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SAZETAK

U kontekstu dinamicnog poslovanja, gdje je kontinuirana teznja za kvalitetom proizvoda i usluga
kljuéna za postizanje zadovoljstva kupaca, organizacije neprekidno istrazuju i implementiraju
metode za poboljsanje kvalitete svojih proizvoda i usluga. Upravljanje kvalitetom, posebice
implementacija nacela kvalitete koje je usmjereno na poboljSanja, ima klju¢nu ulogu u
diferencijaciji organizacija na trziStu. Unato¢ prepoznatim prednostima primjene kontinuiranih
poboljsanja, razumijevanje primjene i ucinka na rezultate organizacija, posebno u hotelijerstvu,
ostaje nedovoljno istrazeno. Ovaj doktorski rad fokusira se na analizu ucinka klju¢nih faktora
uspjeha kontinuiranih poboljSanja na rezultate provedenih pobolj$anja u hotelijerstvu Hrvatske,
koristeci pritom kvalitativne i kvantitativne metode. Dodatni poticaj za ovo istraZivanje proizlazi iz
¢injenice da je uocen nedostatak empirijskih istraZzivanja koja se bave ovom problematikom u
hotelijerstvu. IstraZivanje se bazira na sistematizaciji prethodnih istraZivanja iz podrucja upravljanja
kvalitetom i kontinuiranih poboljSanja u hotelijerstvu s posebnim naglaskom na rezultate koje
organizacije postizu primjenom kontinuiranih poboljSanja. Analiziraju se i klju¢ni faktori uspjeha
koji su neophodni za uspjesnu provedbu kontinuiranih poboljSanja (predanost vodstva, edukacija
za kvalitetu, procesni pristup, uklju¢enost zaposlenika, analiza i vrednovanje podataka i informacija
te uskladenost s ISO 9001). Empirijski dio rada primjenjuje kvantitativni i kvalitativni pristup i
usmjeren je na analizu primarnih podataka dobivenih iz vise izvora. U okviru kvalitativhog segmenta
istrazivanja sudjelovalo je 11 stru¢njaka iz prakse, a pilot istrazivanje je provedeno na uzorku od 33
ispitanika s ciljem testiranja upitnika i osiguranja njegove jasnoce. Empirijsko kvantitativno
istrazivanje obuhvatilo je prikupljanje podataka pomocu strukturiranog upitnika na hrvatskom
jeziku gdje su ukupno prikupljena 254 upitnika iz velikih i srednjih hotelskih poduzeéa u Hrvatskoj,
prema klasifikaciji NSK 1551. Ciljna skupina ukljucivala je menadZere na visim i srednjim razinama,
kao i zaposlenike u odjelu za kvalitetu. Analiza prikupljenih podataka provedena je koristenjem
deskriptivnih i inferencijalnih statisti¢kih metoda, ukljucujuci faktorsku i regresijsku analizu, s ciljem
testiranja hipoteza. Eksploratorna faktorska analiza identificirala je dimenzije mjernog
instrumenta, a regresijska analiza kvantificirala je ucinke Sest nezavisnih varijabli na jednu zavisnu
varijablu. Empirijsko istrazivanje pokazalo je da pet od Sest klju¢nih faktora uspjeha ostvaruje
pozitivan i statisti¢ki znacajan ucinak na razini pouzdanosti p < 0,05 na rezultate provedenih
poboljSanja. Na temelju rezultata, prihvadena je osnovna znanstvena hipoteza. Edukacija za
kvalitetu pokazala je najjaci statisticki znacajan ucinak, dok nezavisna varijabla uskladenost s ISO
9001 nema statisticki znacajan ucinak na rezultate provedenih poboljSanja. Rezultati istraZivanja
predstavljaju znanstveni doprinos u teorijskom, metodoloSkom i aplikativnom smislu. Teorijski se
doprinos temelji na razvoju znanstvene misli o konceptu kontinuiranih poboljSanja u hotelijerstvu
te sustavnom pregledu literature i analize postojeéih konceptualnih i empirijskih istrazivanja.
Znanstveni doprinos u metodoloskom smislu proizlazi iz prilagodbe i validacije mjernog
instrumenta, dokazujuci njegovu pouzdanost i validnost. Kvalitativno istrazivanje omogucilo je
analizu kontekstualnih ¢imbenika koji utjec¢u na primjenu poboljSanja, dok je kvantitativna analiza



utvrdila ucinak klju¢nih faktora uspjeha na rezultate provedenih poboljSanja putem viSestruke
regresijske analize. Shodno tome, rezultati istrazivanja omogucéuju menadZzmentu identificiranje
klju¢nih faktora uspjeha koji znacajno utjeCu na aktivnosti poboljSanja te ukazuju na aspekte u
primjeni kontinuiranih pobolj$anja koje bi trebalo unaprijediti ¢ime ¢e se postiéi bolji rezultati u
aktivnostima poboljSanja Sto predstavlja aplikativni doprinos doktorskog rada.

Klju¢ne rije¢i: poboljsanje; klju¢ni faktori uspjeha; sustav upravljanja kvalitetom; rezultati
provedenih poboljsanja; hotelska poduzeca; hotelijerstvo



SUMMARY

The hospitality industry is under constant pressure from competitors and customers, so it is crucial
for businesses to make incremental improvements over time. Existing academic research shows a
growing interest in quality management, but there is a lack of academic work examining the
application and impact of continuous improvement. This doctoral thesis aims to analyse theoretical
and practical aspects of continuous improvement in organisations, with a focus on the hospitality
industry. It explores the impact of key success factors on the results of continuous improvement
initiatives. The research intends to expand the existing knowledge base, demonstrating how these
factors impact the improvement results within this specific sector.

This thesis focuses on continuous improvement, the concept is defined as an ongoing process in
an organisation that involves all employees and refers to the introduction of incremental, targeted,
and continuous positive changes aimed at improving systems, processes, products, and services. It
can include both incremental and radical improvements, with incremental improvements being
more common as they allow teams and individuals to regularly find simple solutions to challenges
in business processes and service delivery. Radical improvements, on the other hand, involve a
comprehensive redesign of processes and require significant financial investment. Based on
theoretical considerations and existing research, it can be concluded that continuous improvement
offers significant benefits to organisations. The improvement results analysed in this research
include improving product and service quality, increasing customer satisfaction, improving the
reliability and speed of services and products, increasing productivity, reducing costs, improving
customer relationships, improving employee competencies and skills, improving workplace safety
and conditions, increasing employee engagement, and improving collaboration and
communication within the organisation.

Building on existing research and drawing on current relevant studies, this thesis hypothesises the
following to examine the impact of key success factors on continuous improvement results in the
hospitality industry:

H: Key success factors of continuous improvement have a statistically significant impact on
improvement results.

H1: Leadership commitment has a statistically significant impact on improvement results.
H2: Employee involvement has a statistically significant impact on improvement results.
H3: Process approach has a statistically significant impact on improvement results.

H4: Quality training has a statistically significant impact on improvement results.

H5: Analysing and evaluating data and information has a statistically significant impact on
improvement results.



H6: Compliance with I1SO 9001 standards has a statistically significant impact on improvement
results.

The thesis consists of a theoretical and an empirical part. In the introductory section, the purpose
of the study is defined, scientific hypotheses are formulated and the methodological, applicative,
and theoretical objectives are determined.The second chapter focuses on the concept of quality
and development of management systems according to the I1SO 9001 standard are explained. In
addition, models for business excellence and the implementation of quality management in the
hospitality industry are analysed. The third chapter deals with continuous improvement through
the analysis of different methods and tools of continuous improvement, with particular attention
to implementation and improvement results of continuous improvement. The fourth chapter
examines the key success factors for continuous improvement, including leadership commitment,
quality training, process approach, employee involvement, compliance with ISO 9001, and
analysing and evaluating data and information.

The empirical part of the thesis is primarily based on primary data collected through a survey
method using a measurement tool - a questionnaire. A structured questionnaire in Croatian was
used, which was developed based on existing and tested measurement instruments and scales,
including those from works by Sloan and Sloan (2011), Oprime et al. (2011), Yasar (2019), Bouranta
et al. (2019), Hirzel et al. (2017), Jurburg (2017), Jimoh et al. (2019), Galeazzo et al. (2017), and
Pereira-Moliner (2016). The respondents' answers were measured on a 7-point Likert scale. The
sample for the study includes 16 large and 66 medium-sized hotel companies in the Republic of
Croatia. The target group of the survey includes top management (hotel directors and employees
in the administration of hotel companies), middle management (department heads in the facilities)
and employees in the quality department. This selection corresponds to previous studies and
provides a basis for relevant results.

The doctoral thesis uses qualitative and quantitative methodologies to address specific research
guestions within the hospitality industry. The study initiates with a qualitative phase, focusing on
expert interviews and instrument testing. The interviews were conducted from November 24, 2023
to December 5, 2023. During this period, interviews with 11 industry experts were undertaken to
validate the measurement instruments and deepen the understanding of continuous improvement
practices in the hospitality sector. Subsequently, a pilot study was conducted from November 24,
2023 to December 6, 2023, involving 33 participants. This phase aimed at assessing the reliability
and validity of the scales derived from the relevant scientific literature. The data analysis and an
initial factor analysis were performed using SPSS software, identifying relationships between the
measured variables. The Cronbach's alpha coefficients for all constructs were determined to be
above the acceptable threshold of 0.70, with values ranging from 0.764 to 0.967, thus affirming
the instrument's internal consistency and reliability. Following the pilot study, the main
guantitative research phase was implemented, employing a structured questionnaire distributed
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from December 11, 2023 to February 23, 2024. Out of 467 initial respondents, 192 were excluded
due to incomplete responses, and 21 further excluded based on specific criteria, including a filter
question regarding their organisation’s engagement in continuous improvement practices and the
relevance of their current roles. The final analytical sample consisted of 254 fully completed and
relevant questionnaires.

A second exploratory factor analysis was conducted to confirm the factors identified during the
pilot phase and their corresponding items. This analysis corroborated the first factor analysis,
verifying that the items consistently measured the intended constructs across independent and
dependent variables. A multiple regression analysis was then applied, using the factors for
evaluating the impact of various independent variables on the dependent variable. The results of
the multiple regression analysis indicate that the regression model is statistically significant
(F=69,987, p < 0,05). The model explains 63.3% of the variance in the dependent variable. Based
on the positive value of the regression coefficient (R2=0,633) and the established statistical
significance at the 5% level, it can be concluded that an increase in the independent variable (key
success factors of continuous improvement), has a positive and statistically significant impact on
the dependent variable (improvement results).

On this basis, the main hypothesis H is confirmed, which states that: The key success factors of
continuous improvement have a statistically significant impact on improvement results. The
regression results indicated that five out of the six examined independent variables (Leadership
Commitment, Quality Training, Process Approach, Employee Involvement, and Analysing and
evaluating data and information) had a statistically significant positive impact on improvement
results (with a reliability level of 0.5%). However, the variable Compliance with ISO 9001, however,
did not show statistical significance.

Building upon established frameworks for continuous improvement within the hospitality industry,
this research aligns with and differentiates from prior studies through a detailed examination of
key success factors. It corroborates findings of Pambrenia et al. (2019), Oprime et al. (2011),
Jgrgensen et al. (2006), Khan et al. (2020), Li et al. (2016) and Thuy i Hue (2023) highlighting the
significant positive impact of continuous improvements on business results and their essential role
in enhancing competitiveness across all sectors. This study also supports Jimoh et al. (2019) and
Ndegwa et al. (2016), Koval et al. (2018), confirming the crucial impact of leadership commitment
and process management. It aligns with Hirzel et al. (2017), Bouranta et al. (2019) and Fawzy et al.
(2020), identifying leadership, employee involvement, and process management as pivotal for
guality enhancement. Contrasting findings emerge around the impact of education on customer
satisfaction and operational results. While previous studies have shown mixed results regarding
the direct benefits of education (Koval et al., 2018), this research confirms its significant impact,
aligning more closely with Khan et al. (2020), Sanchez-Ruiz et. al. (2022), Sreedharan et al (2017),



and Faraj et al. (2021), who advocate for the profound operational benefits of quality-oriented
education.

The findings from this doctoral thesis reveal that ISO 9001 certification does not lead to statistically
significant improvements in continuous enhancement efforts within hotels. This aligns with earlier
research (Alonso-Almeida & Rodriguez-Anton, 2011; Ingram and Daskalakis, 1999; Nield and Kozak,
1999; Wickramasuriya et al., 2010), which also noted a lack of significant impact of 1ISO 9001 on
quality improvements. Contrarily, other studies (Alonso-Almeida et al., 2012; Claver et al., 2006;
Minazzi, 2006; Nava Carballido and Rivas-Tovar, 2008; Rubio-Andrada et al., 2011; Tari et al., 2009
and 2014; Jimoh et al., 2018) report positive impacts, such as enhanced quality, increased guest
satisfaction, and better operational performance. These contrasting findings contribute to the
ongoing debate on the efficacy of ISO 9001 certification in driving continuous improvements in the
hospitality sector.

Based on a systematic literature review, the thesis examines quality management and continuous
improvement in the hospitality industry, analysing both existing empirical and conceptual models.
It focuses on the implementation processes, the key success factors, and the results of continuous
improvement. This approach not only systematises previous research, but also enriches the
theoretical basis and offers new perspectives that are essential for a deeper understanding and
effective application in the industry. The scientific methodological contribution of the study is
based on validating the measurement instrument, the reliability and validity of which is ensured
through qualitative and quantitative analyses. The qualitative component deepens the
understanding of the contextual factors influencing continuous improvement and reveals new
insights for practical implementation. The quantitative analysis underpins these findings through
factor and multiple regression analyses, which demonstrate the impact of key success factors. The
study provides a solid foundation for future research on continuous improvement in the hospitality
industry and offers actionable guidelines for implementing continuous improvement in the
hospitality industry. This comprehensive study contributes to the literature on quality
management, expands practical applications in different operational contexts and promotes a
deeper theoretical and practical understanding of continuous improvement.

Keywords: improvement; key success factors; quality management system; hotel companies;
hospitality industry; improvement results
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1. UVOD

Pratedi dinamiku suvremenog poslovanja s ciljem postizanja viSe razine kvalitete proizvoda i usluga,
organizacije primjenjuju razne alate i metode koji su usmjereni na postizanje poboljsanja u
organizaciji. Jedan od nacina kako se organizacije mogu diferencirati je upravljanje kvalitetom.
Kvaliteta je postala znacajan Cimbenik konkurentnosti ¢ime interes za istrazivanje razli¢itih
aspekata kvalitete s godinama raste. U okviru ovog doktorskog rada, fokus je usmjeren na

promatranje poboljSanja kao nacela kvalitete i kao znacajnog ¢imbenika koji doprinosi uspjesnosti
organizacija u hotelijerstvu.

1.1. Problem i predmet istrazivanja

Pojam kvalitete razvijao se kroz povijest, usvajajuci razlicite definicije ovisno o kontekstu. Krajem
dvadesetog stoljeca, znacajni teoretiari poput Crosbyja (1979.), Deminga (1982.), Ishikawe
(1985.), Jurana i Gryne (1988.) te Feigenbauma (1991.), razvili su koncepte upravljanja kvalitetom,
definirajudi kljuéne principe i prakse. Ovaj je pristup pridobio Siroku akademsku paznju te brojni
autori kao $to su Powell (1995.), Imeri i sur. (2014.), Douglas i Judge (2001.), Jiang i sur. (2024.),
Raymond (2005.), Alhih (2020.), Zgirskas i sur. (2021.), Santos-Vijande i Alvarez-Gonzalez (2007.),
Oakland (1993.), Pattanayak i Punyatoya (2015.), Knowles (2011.) te Majumdar i Manohar (2016.),
naglasavaju vaznost implementacije upravljanja kvalitetom. Jaccard (2013.) definira potpuno
upravljanje kvalitetom kao skup principa i metoda koji osnaZuju cijelu organizaciju u postizanju
izvrsnih rezultata i zadovoljenja kupaca uz minimalne troskove, naglasavajuci sveobuhvatnost
pristupa koji uklju¢uje sve funkcije i dionike organizacije. Primjenom ovih praksi u proizvodnom
sektoru postignut je znacajan uspjeh, potaknuvsi znanstvenike i prakti¢are da istraze njihovu
primjenjivost i u usluznim djelatnostima. Medutim, s obzirom na specificnosti usluznih djelatnosti,
kao Sto su neopipljivost, kratkotrajnost, istovremenost i heterogenost usluge, primjena upravljanja
kvalitetom u usluZznim djelatnostima zahtijeva prilagodbu praksi. Kvaliteta proizvoda i usluga
proizlazi iz potreba i Zelja kupaca, no valja naglasiti da ukljucuje i doZivljaj kupaca o vrijednosti
proizvoda. Organizacije teze ka ostvarivanju zahtjeva kupaca, a jedan od nacina kako to mogu
posti¢i je implementacija sustava upravljanja kvalitetom I1SO 9001. Implementacija sustava
upravljanja kvalitetom ISO 9001 omogucuje organizacijama prilagodbu procesa za poboljSanje
rezultata kroz povecano zadovoljstvo kupaca. Sustav upravljanja kvalitetom moguce je primijeniti
u svim organizacijama, neovisno o njihovoj vrsti, veli¢ini ili sektoru. Certificiranje sustava moze
donijeti brojne koristi, ali prema Terziovskom i Poweru (2007.), trebalo bi ga smatrati dijelom
kontinuiranog procesa poboljSanja unutar organizacije, a ne kao krajnji cilj.



Kontinuirano poboljsanje je klju¢ni ¢imbenik koji organizacijama omogucuje postizanje odli¢nih
rezultata u sustavima upravljanja kvalitetom. Prema ISO 9000:2015 (2015:23) ,poboljSanje je
neophodno kako bi organizacija odrzavala trenutnu razinu uspjesnosti, odgovarala na unutarnje i
vanjske promjene te stvarala nove prilike”. Deming (1982.) istiCe vaZnost inicijativa za poboljsanje
koje povecavaju uspjesnost i smanjuju nedostatke u organizaciji. Paipa-Galeano i sur. (2020.)
definiraju koncept kontinuiranih poboljsanja kao ,sposobnost organizacije da neprestano
poboljSava performanse u svim sustavima i procesima, ukljucujuéi sve sudionike kroz planiran,
organiziranisustavan proces”. Lazibatisur. (2023.) dodaju kako kontinuirano poboljSanje ukljucuje
neprekidan rad na pobolj$anju proizvoda, usluga ili procesa kroz postupne ili povremene radikalne
promjene. Bessant i sur. (1994.) isticu da je kontinuirano poboljSanje zajednicki napor svih razina
unutar organizacije, od visokog menadZmenta do zaposlenika, s ciljem ostvarivanja pobolj$anja uz
minimalna financijska i resursna ulaganja.

Kontinuirano poboljSanje olaksava unaprjedenje sustava upravljanja kvalitetom kroz pristupe i
alate dizajnirane za lociranje i ogranicavanje izvora nedosljednosti, koristeci vlastita iskustva i
znanja drugih (Kondi¢ i Ciki¢, 2011:363). Aartsengel i Kurtoglu (2013.) navode da primjena praksi
kontinuiranog poboljSanja moze rezultirati viSim prihodima, manjim troskovima i boljim
upravljanjem organizacijom. Inicijative za kontinuirano poboljSanje uspostavljaju neophodne
elemente koji omogucavaju organizaciji da neprestano identificira i provodi poboljsanja, kroz
strukturirane pristupe kao $to su Kaizen, Lean, Sest Sigma i Lean Sest Sigma. Medutim, unato¢
prednostima, napori za kontinuirano poboljsanje ¢esto biljeZe visoku stopu odustajanja (Richard i
sur., 2017.). Stoga je definiranje klju¢nih faktora uspjeha od kriticne vaznosti za postizanje boljih
rezultata primjene kontinuiranih poboljSanja. Mnogi autori istrazuju klju¢ne faktore uspjeha
kontinuiranih poboljsanja buduci da su oni pokretaci primjene i odrZavanja ovih praksi. Postoji cijeli
niz prepreka za uspjesnu implementaciju aktivnosti kontinuiranog poboljsanja (Bakovi¢, Lazibat
2011:111.). Stoga je klju¢no utvrditi koji ¢imbenici znacajno utjeCu na uspjesnost provedenih
poboljSanja. Ako su ti ¢imbenici identificirani, mogucée je na njih utjecati, Sto moZe dugoroc¢no
rezultirati joS boljim rezultatima. U kontekstu turizma i ugostiteljstva, posebno u hotelijerstvu,
Farrington i sur. (2018.) ukazuju na znacajan nedostatak istrazivanja o primjeni metodologija
kontinuiranih poboljSanja. Vecina postojecih studija fokusira se na unaprjedenje internih procesa,
Sto ukazuje na potrebu za sveobuhvatnijim istraZivanjima koja bi doprinijela poboljSanju dugoroc¢ne
uspjesnosti hotelskih organizacija.

Na temelju prethodno definiranog problema istrazivanja, predmet istraZzivanja ovog doktorskog
rada je istraziti i analizirati teorijske i prakticne spoznaje primjene kontinuiranih poboljsanja u
organizacijama, s posebnim naglaskom na hotelijerstvo. IstraZivanje je fokusirano na definiranje
kljuénih faktora uspjeha koji su neophodni za ostvarivanje rezultata provedbe kontinuiranih



poboljSanja. Kroz primarno istrazivanje prikazan je ucinak ovih kljuénih faktora na ostvarene
rezultate, uzimajuci u obzir specifi¢nosti hotelijerstva.

U svrhu dobivanja znanstveno utemeljenih odgovora na istraZzivacka pitanja proizasla iz
problema istraZivanja, u doktorskom radu obradit ¢e se sljedeca pitanja:

IP1: U kojoj se mjeri primjenjuje standard upravljanja kvalitetom u hotelijjerstvu?
IP2: Koje se metode i alati kontinuiranih poboljSanja koriste u hotelijerstvu?

IP3: Tko je u organizaciji odgovoran za provodenje kontinuiranih poboljSanja?

IP4: Koji su primjeri primjene kontinuiranih poboljSanja u hotelijerstvu?

IP5: Koje su osnovne prepreke za primjenu kontinuiranih poboljSanja u hotelijerstvu?
IP6: Koji se rezultati ostvaruju primjenom kontinuiranih poboljSanja?

IP7: Postoji li razlika u rezultatima provedenih poboljSanja s obzirom na primjenu 1SO 9001
standarda?

IP8: Postoji li razlika u rezultatima provedenih poboljsSanja s obzirom na veli¢inu hotelskog
poduzeca?

IP9: Postoji li razlika u rezultatima provedenih poboljsanja s obzirom na kategorizaciju
objekta?



1.2. Svrha i ciljevi istrazivanja

Temeljem postavljenog predmeta istrazivanja definirana je svrha istrazivanja te ciljevi istrazivanja.
Svrha doktorskog rada je prosiriti teorijska znanja o kontinuiranim poboljSanjima s posebnim
osvrtom na njihovu primjenu u hotelijerstvu, te analizirati kako klju¢ni faktori uspjeha (predanost
vodstva, edukacija, procesni pristup, uklju¢enost zaposlenika, analiza i vrednovanje, te uskladenost
s 1SO 9001) utjecu na rezultate provedenih poboljsanja.

U skladu sa svrhom istrazivanja, postavljeni su sljededi ciljevi, podijeljeni u tri kategorije:
Ciljevi teorijskog dijela istraZivanja:

— Definirati i opisati koncept upravljanja kvalitetom opcenito i posebno u hotelijerstvu.

— Definirati i opisati koncept kontinuiranih poboljSanja opéenito i posebno u hotelijerstvu.

— Definirati i opisati klju¢ne faktore uspjeha kontinuiranih poboljsanja.

— Opisati dosadasnje spoznaje iz podrucja kontinuiranih poboljSanja opcenito i u
hotelijerstvu.

— Definirati motive i prepreke u procesu primjene kontinuiranih pobolj$anja.

— Definirati klju¢ne rezultate kontinuiranih poboljsanja.

Ciljevi empirijskog dijela istrazivanja:

— Ispitati primjenu metoda i alata kontinuiranih poboljSanja u hotelijerstvu.

— Izmjeriti ucinak klju¢nih faktora uspjeha na rezultate provedenih poboljsanja.

— Ustanoviti ima li razlike u rezultatima kontinuiranih poboljsanja u hotelijerstvu izmedu
poduzeca koja imaju i onih koji nemaju certificiran sustav ISO 9001.

— Usporediti dobivene rezultate s obzirom na veli¢inu hotelskog poduzeca.

— Usporediti dobivene rezultate s prethodnim istrazivanjima.

Aplikativni ciljevi:
— PredloZiti mjere i preporuke za poticanje primjene kontinuiranih poboljSanja u

hotelijerstvu.

— Ukazati na znacaj klju¢nih faktora uspjeha za primjenu kontinuiranih poboljSanja u
hotelijerstvu.

— PredloZiti set smjernica za upravljanje praksama kontinuiranog poboljSanja prilagodenih
veli¢ini poduzeca.



1.3. Znanstvena hipoteza

Na temelju identificiranog problema istrazivanja a vodeci se svrhom istrazivanja, te u skladu s
ciljevima definiranih s teorijskog, empirijskog, i aplikativnhog stajaliSta, formulirana je osnovna
znanstvena hipoteza doktorskog rada:

Osnovna hipoteza (H): Klju¢ni faktori uspjeha kontinuiranih poboljSanja imaju statisticki znacajan
ucinak na rezultate provedenih poboljsanja.

U skladu s osnovnom hipotezom, razradene su sljedeée pomoéne hipoteze:

Hi: Predanost vodstva ima statisticki znacajan ucinak na rezultate provedenih poboljSanja.

H>: Ukljucenost zaposlenika ima statisticki znacajan ucinak na rezultate provedenih poboljSanja.
Hs: Procesni pristup ima statisticki znacajan ucinak na rezultate provedenih poboljsanja.

Ha: Edukacija za kvalitetu ima statisticki znacajan ucinak na rezultate provedenih poboljsanja.

Hs: Analiza i vrednovanje podataka i informacija ima statisticki znacajan ucinak na rezultate
provedenih poboljsanja.

He. Uskladenost s ISO 9001 ima statisticki znacajan ucinak na rezultate provedenih poboljsanja.

Istrazivanje je usmjereno na dokazivanje ucinaka klju¢nih faktora uspjeha na rezultate provedenih
poboljsanja. Rezultati koji se prate kroz ovo istrazivanje jesu: poboljSanje kvalitete proizvoda i
usluga, povecanje zadovoljstva kupaca, poboljSanje pouzdanosti i brzine usluga i proizvoda,
povecanje produktivnosti, smanjenje troskova, unaprjedenje odnosa s kupcima, poboljsanje
kompetencija i vjestina zaposlenika, poboljSanje sigurnosti i uvjeta rada i ukljucenosti zaposlenika
te poboljsanje suradnje i komunikacije unutar organizacije. Ovi pokazatelji omogucuju
sveobuhvatnu analizu utjecaja provedenih poboljSanja u velikim i srednjim hotelskim poduzeéima.

Iz osnovne hipoteze proizlaze pomoéne hipoteze koje su usmjerene na dokazivanje ucinka klju¢nih
faktora uspjeha na rezultate kontinuiranih pobolj$anja. U istrazivanje je uklju¢eno Sest klju¢nih
faktora uspjeha koji su najzastupljeniji u literaturi: predanost vodstva, edukacija za kvalitetu,
procesni pristup, uklju¢enost zaposlenika, analiza i vrednovanje podataka i informacija, te
uskladenost s ISO 9001 standardom.



1.4. Pregled dosadasnjih istrazivanja

U ovom doktorskom radu istrazivanje je usmjereno na razumijevanje, definiranje i mjerenje
ucinaka klju¢nih faktora uspjeha na rezultate provedenih poboljSanja. U kontekstu kontinuiranih
poboljSanja, kljucni faktori uspjeha su vazni za ostvarenje planiranih rezultata provedenih
poboljsanja. Klju¢ni faktori uspjeha kontinuiranih poboljSanja su klju¢na podrucja koja imaju
znacajnu ulogu u uspjesnoj implementaciji aktivnosti kontinuiranih poboljsanja. Upravljanje
kvalitetom i implementacija kontinuiranih poboljSanja zahtijevaju angazman cijele organizacije.
Mnogi autori istrazuju kljucne faktore uspjeha kontinuiranih poboljSanja s obzirom na ulogu koju
imaju u implementaciji te provodenju ovih praksi.

Koval i sur. (2018.) istrazuju ucinak nagrada i priznanja, kulture kvalitete, podrske vodstva,
edukacije zaposlenika i definiranja ciljeva na primjenu kontinuiranih pobolj$anja u usluznim
djelatnostima. Autori napominju kako podrska menadZmenta i sustava nagradivanja potice
zaposlenike na sudjelovanje u aktivnostima kontinuiranog poboljSanja. Doprinos rada proizlazi iz
ispitivanja ucinka klju¢nih faktora uspjeha na primjenu kontinuiranih poboljSanja i zadovoljstvo
gosta u usluznim djelatnostima. Hirzel i sur. (2017.) istrazuju ulogu ukljuc¢enosti zaposlenika u
primjeni kontinuiranih poboljSanja te potvrduju znacajnu ulogu s posebnim naglaskom na
podizanje razine primjene kroz znanje i razumijevanje zaposlenika, otvorenom komunikacijom i
podrskom za prakse poboljSanja koja proizlazi iz radne okoline. Ovaj pristup potvrduju Jurburg i
sur. (2017.), naglasavajuci kako edukacija znac¢ajno utjeCe na motivaciju zaposlenika za ukljucivanje
u aktivnosti kontinuiranih poboljSanja. Predanost i sudjelovanje zaposlenika u praksama
kontinuiranog pobolj$anja takoder istrazuju Lleo i sur. (2017.). U svom istraZivanju identificiraju
organizacijske ¢imbenike koji imaju izravan utjecaj na razinu sudjelovanja zaposlenika u praksama
kontinuiranog pobolj$anja. Autor Holtskog (2013.) isti¢e angazirano vodstvo i razumijevanje ciljeva,
kao temeljne ¢imbenike uspjeha kontinuiranih poboljSanja. Autor istiCe kako upravo ovi klju¢ni
faktori uspjeha imaju izravan utjecaj na predanost i uklju¢enost zaposlenika kontinuiranom
poboljsanju. Papaioannou i sur. (2024.) isticu predanost vodstva i razumijevanje ciljeva kao
temeljne ¢imbenike uspjeha, ukazujuci na izravan utjecaj ovih faktora na predanost i uklju¢enost
zaposlenika u aktivnostima kontinuiranog poboljSanja. Jimoh i sur. (2019.) isticu predanost vodstva
kao temeljni ¢imbenik uspjeha primjene kontinuiranog pobolj$anja, takoder napominju vaznost
uskladenosti s ISO standardom, Sto potvrduju Chapman i Hyland (1997.) kao vaZzan element za
postizanje pozitivnih rezultata kontinuiranog poboljSanja. Bourantaisur. (2017.) i Han i sur. (2020.)
istiCu vaznost procesnog pristupa u optimizaciji i poboljsanju efikasnosti procesa, gdje predanost
vodstva moZe znacajno utjecati na primjenu ovog pristupa. Ovaj koncept nadopunjuje Bessant
(1999.) i Sunilisur. (2021.) koji naglasavaju klju¢nu ulogu procesnog pristupa i formalizirane analize
te vrednovanja podataka i informacija u praksama poboljSanja. Ovaj pristup omogucuje
identifikaciju i koristenje relevantnih podataka kako bi se usmjerile aktivnosti poboljsanja te utvrdili
postignuti rezultati. Hussain i Khan (2020.) isticu predanost vodstva, uklju¢enost zaposlenika,



poboljSanje procesa te edukaciju kao klju¢ne elemente za kontinuirano poboljSanje kvalitete u
hotelijerstvu.

Neuspjeh inicijativa za kontinuirano poboljSanje istrazuju MclLean i sur. (2017.), gdje istraZivanje
daje uvid u sloZenost organizacijskih promjena koje uklju¢uju provedbu kontinuiranih pobolj$anja.
Navode osam inicijativa koje imaju znacajnu ulogu u uspjesnoj provedbi kontinuiranih pobolj$anja
a to su: edukacija za kvalitetu, predanost vodstva, upravljanje projektima, povratne informacije i
rezultati, uklju¢enost zaposlenika, motivi i o¢ekivanja, organizacijska kultura i okruzenje te pristup
implementaciji kontinuiranih pobolj$anja. Middle i sur. (2007.) kao osnovni preduvjet uspjesne
primjene kontinuiranih poboljsanja isti¢u predanost vodstva na visim i srednjim razinama, pracenje
aktivnosti vezanih uz poboljSanja, komunikaciju, edukaciju zaposlenika i rad u timovima.
Istrazivanje autora Gonzalez i Martinas (2016.) potvrduje izravan pozitivan utjecaj kontinuiranih
poboljSanja na zadovoljstvo gosta. Isti¢u predanost vodstva i sustav nagradivanja kao temeljne
¢imbenike koji poticu zaposlenike da sudjeluju u praksama kontinuiranih poboljSanja. Nadodaju
vaznost kulture kvalitete i edukacije zaposlenika o alatima za poboljsanja.

Primjena kontinuiranih poboljsanja moZe imati direktnu, ali i indirektnu vezu s poslovanjem
organizacije (Koval i sur., 2018; Jimoh i sur., 2019; Yasar i sur., 2019; Ali Fawzy, 2023; Oprime i sur.,
2011.). Analiza provedenih istraZivanja o primjeni i rezultatima kontinuiranog poboljSanja ukazuje
na brojne prednosti koje ovaj pristup nudi organizacijama. Bessant i sur. (1994.) naglasavaju kako
kontinuirano poboljSanje zahtijeva niska financijska ulaganja, a omogucuje koristenje ideja svih
zaposlenika, $to znatno pridonosi organizacijskoj efikasnosti. Slicno, Fryer i sur. (2007.) isticu
prednosti kao $to su povedana predanost zaposlenika, poboljSana ucinkovitost i kvaliteta, te
smanjenje troskova. Pambrenia i sur. (2019.) istrazuju primjenu kontinuiranih poboljsanja u
kontekstu malih i srednjih usluznih poduze¢a u Maleziji. Rezultati su pokazali pozitivan utjecaj
kontinuiranog poboljSanja na poslovne rezultate, potvrdujudi time nalaze ranijih studija kao Sto su
Li i sur. (2016.), koji su kontinuirano poboljsanje identificirali kao klju¢ni aspekt za povecanje
konkurentnosti. Dodatno, Abusa i Gibson (2011.) te Koval i sur. (2018.) usmjeravaju pozornost na
znacajnu korelaciju izmedu kontinuiranog poboljsanja i zadovoljstva korisnika, naglasavajuci kako
pravilna implementacija klju¢nih faktora uspjeha, poput nagrada za zaposlenike, kulture kvalitete i
predanosti menadZzmenta, moZe pojacati ovaj u¢inak. Medutim, Koval i sur.(2018.) takoder ukazuju
na to da postavljanje ciljeva i edukacija zaposlenika ne utje¢u uvijek pozitivno na zadovoljstvo
korisnika. Na temelju rasprostranjenosti prakse u razli¢itim odjelima, Sloan i Sloan (2011.)
zakljucuju da veca primjena kontinuiranog poboljSanja unutar organizacije vodi boljim poslovnim
rezultatima, s manje izazova u implementaciji i ve¢om podrskom u primjeni alata za pracenje
aktivnosti. Istrazivanje Ni i Sun (2009.) istrazuje odnos organizacijskog ucenja i kontinuiranog
poboljSanja s uspjeSno$céu poslovanja, naglasavajuci pozitivan uc¢inak kontinuiranog poboljsanja na
poslovne rezultate. Middel i sur. (2007.) takoder istrazuju motivaciju organizacija za primjenu
kontinuiranog poboljsanja, isticu¢i povecanje zadovoljstva gosta, povecanje produktivnosti,



poboljSanje sukladnosti sa zahtjevima te poboljS8anu pouzdanost isporuke kao najzastupljenije

motive. Orijentacija prema poboljSanju i ukljuéenost vodstva znacajno doprinose efikasnosti

upravljanja procesima, kako pokazuju istraZivanja (Bourantaisur., 2019; Thuy i Hue, 2023; Ozdemir
i sur., 2018; Arasili 2012; Ndegwa i sur., 2016; Yasar i sur., 2019.). U nastavku su prikazana
dosadasnja istraZzivanja koja su istraZivala klju¢ne faktore uspjeha kontinuiranih poboljSanja i

rezultate provedenih poboljSanja (tablica 1).

Tablica 1: Pregled dosadasnjih istrazivanja o klju¢nim faktorima uspjeha kontinuiranih poboljSanja
i rezultatima provedenih poboljsanja

Rb. AUTORI

METODOLOGIA

REZULTATI ISTRAZIVANJA

Oprime i sur.
(2011.)

n: 45 organizacija

Faktorska analiza
Korelacijska analiza

Istrazivanje u proizvodnim organizacijama identificiralo je kljucne
faktore uspjeha za kontinuirano poboljsanje koji uklju¢uju predanost
vodstva, upotrebu alata za rjesavanje problema, prijedloge
zaposlenika, te nagradivanje i promociju aktivnosti kontinuiranih
poboljsanja. Ovi faktori doprinose kako financijskim tako i
nefinancijskim rezultatima organizacije (produktivnosti, poboljsanje
kvalitete, skraéenje roka isporuke, smanjenje troSkova, povecanje
zadovoljstva kupaca, i razvoj vjestina zaposlenika). Analiza takoder
ukazuje da podrska vodstva i koristenje specificnih alata znacajno
utjeCu na nefinancijske rezultate, poput sposobnosti zaposlenika i
zadovoljstva kupaca, dok edukacija i prijedlozi poboljSanja od
zaposlenika imaju direktni utjecaj na financijske rezultate.

Pambrenia i
sur. (2019.)

n: 350 ispitanika

Visestruka
regresijska analiza

Autori su istrazivali ucinak kontinuiranih poboljSanja na poslovne
rezultate malih i srednjih poduzeéa u usluznom sektoru. Rezultati
ukazuju na pozitivan i znacajan ucinak kontinuiranih poboljSanja na
organizacijske performanse. Takoder, istraZivanje je pokazalo da
uklju¢enost zaposlenika i fokus na kupce znacajno doprinose
financijskim i operativnim rezultatima, kao i zadovoljstvu i razvoju
zaposlenika.

Ali Fawzy i
3 sur. (2020.)

n: 396 organizacija

Visestruka
regresijska analiza

Rezultati istraZivanja pokazuju da primjena kontinuiranog
poboljsanja u hotelijerstvu doprinosi znacajnim poboljSanjima
ucinkovitosti, kvalitete usluga i proizvoda, operativne efikasnosti,
kao i u smanjenju troskova i pogresaka. Ujedno, Kaizen povecava
zadovoljstvo zaposlenika i gostiju, potvrdujudi vaznost kontinuiranog
poboljSanja u ovom sektoru.

4 Yasar (2019.)

n: 384 ispitanika

Korelacijska analiza
Visestruka
regresijska analiza

IstraZivanje provedeno u proizvodnim organizacijama fokusiralo se
na ucinak kontinuiranog poboljsanja i inovacija na poslovne
performanse. Analizirani klju¢ni faktori uspjeha kontinuiranog
poboljsanja ukljucuju predanost vodstva, odnose s dionicima, lean
menadZment i procesni pristup. Rezultati pokazuju da ovi faktori
imaju medijacijski ucinak na povezanost inovacija s financijskim
performansama, trziSnim uspjehom te zadovoljstvom dionika,
ukljucujuci kupce i zaposlenike.




n: 131 ispitanika
(Grcka), 151

Istrazivanje provedeno u hotelijerstvu ispitalo je utjecaj nacela

Delphi studija

ispitanika potpunog upravljanja kvalitetom (TQM) na rezultate organizacije.
(Spanjolska) 70 Sy - e S
i AR Kljuéni faktori koji su istrazivani ukljucuju predanost vodstva,
5 Bouranta| ispitanika upravljanje procesima, uklju¢enost zaposlenika, fokus na kupce, te
sur. (2019.)  (Meksiko) pravijanje p na, trteen P o P
znanje i obrazovanje zaposlenika. Ovi faktori znacajno utjecu na
Faktorska analiza poboljSanje kvalitete usluga, financijske rezultate i zadovoljstvo
Visestruka kupaca u hotelijerstvu.
regresijska analiza
n:543 organizacije Istrazivanje pokazuje da primjena praksi kontinuiranog poboljsanja
) pozitivno utjeCe na razli¢ite aspekte organizacijskih rezultata,
Jgrgensen i o . y o o
6 (2006.) Visestruka ukljucuju¢i smanjenje troskova, ubrzanje isporuke, poboljsanje
sur. . , .
regresijska analiza operativnih rezultata, te bolje rezultate povezane sa zainteresiranim
Faktorska analiza stranama.
Kontinuirana pobolj$anja direktno utjecu na uspjesnost gradevinskih
n: 155 ispitanika organizacija, djeluju¢i kao posrednik izmedu potpunog upravljanja
Jimoh kvalitetom i uspjesnosti organizacije. Klju¢ni faktori uspjeha ukljucuju
imoh i sur.
7 (2019.) Visestruka predanost vodstva, uskladenost s ISO standardima i edukaciju
' regresijska analizai zaposlenika. Ovi faktori zna¢ajno doprinose financijskim i
faktorska analiza operativnim pokazateljima, drustvenoj odgovornosti te zadovoljstvu
zaposlenika i kupaca.
Autori u svojem istrazivanju istrazuju ucinak ukljucenosti
n: 109 ispitanika zaposlenika, edukacije, pobolj$anja kvalitete i vodstva na rezultate
Khani . hotelskih poduzeca. Identificiraju edukaciju kao kljucni faktor
8 Visestruka ) S . . .
sur.(2020.) ) .. uspjeha, pokazujuéi njezin znacajan ucinak na razli¢ite rezultate u
regresijska analiza i N o ) .. )
faktorska analiza hotelijerstvu,  ukljucujuéi  zadovoljstvo kupaca, ucinkovitost
zaposlenika i druStvene doprinose.
U prehrambenoj industriji, klju¢ni faktori uspjeha kontinuiranih
n:413 ispitanika poboljSanja koji pozitivno utjecu na poslovanje obuhvacaju edukaciju
Scott | zaposlenika, predanost vodstva, fokus na kupce, nagrade i priznanja,
cott i sur.
9 (2009.) Visestruka te transparentnu komunikaciju o programima poboljsanja.
’ regresijska analiza  |mplementacija ovih pristupa vodi do znalajnih poboljdanja u
Klaster analiza smanjenju gredaka i troskova, kao i u povecanju kvalitete,
produktivnosti, efikasnosti te zadovoljstva kupaca i zaposlenika.
Rezultati ukazuju da edukacija zaposlenika i njihova ukljucenost
imaju klju¢nu ulogu u uspjesnoj implementaciji kontinuiranih
n: 780 ispitanika - . ) - ‘ -
Hirzel poboljSanja u usluznim djelatnostima. Edukacija pruza zaposlenicima
irzel i sur.
10 o potrebne vjestine i znanja, dok uklju¢enost zaposlenika osigurava
(2017.) Visestruka
. . njihovu angaZiranost i predanost. Zajednicki, ovi faktori znacajno
regresijska analiza
doprinose poboljSanju procesa te viSoj razini primjene kontinuiranih
poboljsanja.
Paipa- Kvalitativho Istrazivanje u proizvodnoj i preradivackoj industriji identificiralo je
11 Gal ) istraZivanje klju¢ne faktore uspjeha za provedbu kontinuiranih poboljsanja. Ovi
aleanoi
faktori ukljucuju posvecenost i predanost menadZzmenta, dostupnost
sur. (2020.)

resursa, uklju¢enost zaposlenika u identifikaciji potrebnih




poboljSanja, postavljanje jasnih i realisti¢nih ciljeva, te imenovanje
odgovorne osobe ili vode za kontinuirano poboljsanje.

12

Koval i sur.
(2018.)

n: 304 ispitanika

Modeliranje
strukturnih
jednadzbi (SEM) i
faktorska analiza

Autori istrazuju ucinak klju¢nih faktora uspjeha kontinuiranih
poboljSanja na zadovoljstvo gostiju u usluZznim djelatnostima. Kljucni
faktori ukljucuju edukaciju zaposlenika, podrsku vodstva, dodjelu
nagrada i priznanja, uspostavu kulture kvalitete, te definiranje
ciljeva. Rezultati pokazuju kako kljucni faktori uspjeha znacajno
doprinose povecanju zadovoljstva gostiju u usluznim industrijama.
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Sreedharan i
sur. (2017.)

Pregledni rad

Kljuéni faktori uspjeha kontinuiranog poboljSanja obuhvacaju
predanost vodstva, edukaciju zaposlenika, komunikaciju, fokus na
kupce, razvoj pozitivne organizacijske kulture, ukljuenost
zaposlenika, timski rad, usmjerenost na dobavljate kao alate
kvalitete. Navedeni elementi imaju klju¢nu ulogu u omogucéavanju i
odrzavanju kontinuiranih poboljsanja unutar organizacije.
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Chapmani
Hyland
(1997.)

n: 385 ispitanika

MANOVA

Istrazivanje je identificiralo sljedece kljucne faktore uspjeha
kontinuiranih poboljSanja: predanost vodstva, procesni pristup,
edukacija zaposlenika, uskladenost s ISO 9001, komunikacija, rad u
timu te koriStenje tradicionalnih alata kvalitete. Rezultati provedenih
poboljSanja ukljucuju poveéanje produktivnosti, poboljSanje
kvalitete, smanjenje troskova, pouzdanost isporuke, poboljSanje
organizacijske suradnje i komunikacije, ve¢i angaZzman zaposlenika
prema promjenama, brza usluga, edukacija zaposlenika, poboljsanje
sigurnosti, povecanje obujma proizvodnje i unaprjedenje
administrativnih rutina.
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Pipunic i
Grubisi¢
(2014.)

n: 34 organizacije

Case study

Primjena metoda kontinuiranog poboljSanja procesa, ukljucujuci
Kaizen, Lean menadiment, Sest Sigma, 5S i Just in Time, u
automobilskoj industriji pozitivno utjeCe na pokazatelje efikasnosti i
efektivnosti. Poduzeca koja istovremeno koriste vise ovih metoda
ostvaruju znacajno veci uspjeh u svojim operacijama.
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Gonzalez i
Martinas
(2016.)

n: 4 organizacije

Case study

Istrazivanje analizira primjenu kontinuiranog poboljSanja u
automobilskoj industriji. Rezultati pokazuju da tvrtke s visokom
razinom angaZmana zaposlenika i strukturiranim programima za
kontinuirano poboljSanje kojima upravlja odjel za kvalitetu, postizu
bolje rezultate.
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Bessant i sur.

(1994.)

n: 4 organizacije

Case study

Kontinuirano poboljSanje klju¢no je za dugorocni uspjeh organizacija,
ali zahtijeva integraciju praksi kontinuiranog poboljsanja u
organizacijsku strategiju te aktivno ukljucivanje zaposlenika u
procese donosenja odluka i provedbe promjena. Kljucni faktori
uspjeha kontinuiranog poboljsanja, ukljucuju predanost vodstva,
stratesko usmjerenje, kulturu poboljSanja, procesni pristup te alate i
metode kontinuiranog poboljsanja.
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Pambrenia i
sur. (2019.)

n: 350 ispitanika

Visestruka
regresijska analiza

Autori istrazuju primjenu kontinuiranih poboljSanja u kontekstu
malih i srednjih usluznih poduzeéa u Maleziji. Rezultati su pokazali
pozitivan ucinak kontinuiranog poboljsanja na poslovne rezultate
(financijska i operativna uspjeSnost te zadovoljstvo kupaca i
zaposlenika).

19

Middel i sur.
(2007.)

n: 51 organizacija
Case study

Autori istrazuju motivaciju organizacija za primjenu kontinuiranog
poboljSanja razli¢itih industrija (ukljucujudi usluZzne djelatnosti), isti¢u
sliedece rezultate primjene kontinuiranih poboljSanja: povecanje
zadovoljstva gosta, povecanje produktivnosti, poboljsanje
sukladnosti sa zahtjevima te pobolj$Sanu pouzdanost isporuke.
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Garrigos i
sur. (2009.)

n: 105 organizacija
Case study

Rezultati istraZivanja u telekomunikacijskom, prehrambenom i
automobilskom sektoru pokazali su da kontinuirana poboljsanja
doprinose povecanju zadovoljstva korisnika, boljoj produktivnosti i
kvaliteti proizvoda, smanjenju troskova, olaksavanju
administrativnih aktivnosti, unaprjedenju suradnje i komunikacije, te
poboljSanju sigurnosti, radnih uvjeta i meduljudskih odnosa.

21

Chapmanii
Hyland
(1997.)

n: 385
MANOVA test

Autori istrazuju primjenu kontinuiranog pobolj$anja u razlicitim
sektorima. Sektor hrane i pi¢a pokazuje znacajan interes za
implementaciju kontinuiranog poboljSanja i sustava upravljanja
kvalitetom kao strategije za povecanje efikasnosti i konkurentnosti
te poboljsanje kvalitete proizvoda i usluga. Ukljuenost zaposlenika i
podrska vodstva, prepoznati su kao klju¢ni ¢imbenici za postizanje
kontinuiranog poboljsanja. Medutim, kako bi se postigla uklju¢enost
zaposlenika, potrebno je redovito educirati zaposlenike.

22

Sloan i Sloan
(2011.)

n: 543 ispitanika
Visestruka
regresijska analiza

Rezultati ovog istraZivanja ukazuju da veca rasprostranjenost
kontinuiranog poboljSanja u organizaciji unaprjeduje rezultate
provedenog poboljsanja s manje problema pri implementaciji te
viSim razinama podrske i primjene alata koji su koristeni pri
implementaciji i pracenju aktivnosti kontinuiranog poboljsanja.
Rezultati provedenih poboljsanja su: poboljsanje kvalitete proizvoda,
poboljSanje pouzdanosti proizvoda i usluga, poboljSanje brzine
pruzanja usluga, povecanje produktivnosti, unaprjedenje odnosa s
kupcima, poboljsanje kompetencija i vjeStina zaposlenika,
unaprjedenje sigurnosti i uvjeta rada, poboljSanje uklju¢enosti
zaposlenika, poboljSavanje administrativnih rutina, uskladenost s ISO
9001 te poboljsanje suradnje i komunikacije unutar organizacije.

23

Kohlbacher
(2013.)

n: 67 organizacija

Visestruka
regresijska analiza
Faktorska analiza

Postoji pozitivan ucinak predanosti vodstva i procesnog pristupa na
poboljSanje izvedbe i inovacije. Organizacije koje primjenjuju
metode kontinuiranog poboljSanja mogu brie razvijati svoje
proizvode za trZiste.

24

Alvarado-

Ramirez i sur.

(2018.)

n: 53 organizacija

Visestruka
regresijska analiza
Faktorska analiza

Svrha ovog doktorskog rada je usporediti prakse kontinuiranog
poboljSanja koje se primjenjuju u srednjim i velikim proizvodnim i
usluznim tvrtkama u dvije latinoamericke zemlje. Implementacija
kontinuiranog poboljsanja povecava produktivnost i prodaju te
smanjuje troskove i proizvodnju. Osim toga, edukacija zaposlenika je
klju¢na za postizanje uspjeha.

25

Sanchez-Ruiz
isur.(2022.)

n: 109 organizacija

Klaster analiza
Faktorska analiza

Rezultati pokazuju da je za kontinuirano poboljsanje unutar
organizacija klju¢no ukljucivanje zaposlenika, sto je prepoznato kao
najvazniji faktor za poticanje inicijativa poboljsanja. Timski rad,
edukacija unutar tvrtke te motivacija i komunikacija, iako vazni,
smatraju se manje bitnima od direktnog ukljucivanja zaposlenika. S
druge strane, prakti¢ne strategije i akcije za poticanje kontinuiranog
poboljsanja, rangirane su kao najmanje vazne.

26

Arasli (2012.)

n: 507 ispitanika

ANOVA test

Autor predlaze model poboljsanja kvalitete za male i srednje hotele,
sto ukljucuje kontinuirano pracenje promjena u narudzbama kupaca
i aktivno traZenje nacina za poboljSanje kvalitete proizvoda, usluga i
procesa. Ovaj pristup poti¢e kulturu kvalitete usmjerenu na
zadovoljavanje potreba kupaca i prevenciju gresaka, sto smanjuje
troskove i povecava profit.
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Erver i sur Autori naglasavaju vaZznost edukacije za kvalitetu, analizu i
27 (22/)07 ) ' Pregledni rad vrednovanje podataka te predanost vodstva kao klju¢ne faktore za
’ uspjeh kontinuiranih poboljsanja u usluznim djelatnostima.
IstraZivanje utvrduje snaZan pozitivan ucinak izmedu primjene
n: 341 ispitanik procesnog pristupa:‘ukljuéenostvi zaposlenika i zado.\iolj§tva kupaca u
Ndeawa i hotelskim poduzec¢ima. Naglasava se da poboljSanje procesa i
28 & . angazman zaposlenika poticu kontinuirano poboljsanje, sto dovodi
sur. (2016.) Visestruka . . . -
. . do pouzdanijih usluga, boljih odnosa s kupcima i zaposlenicima,
regresijska analiza , ‘ ) , . S .
veceg angazmana zaposlenika te veleg zadovoljstva i lojalnosti
gostiju.
Rezultati pokazuju da kontinuirano poboljsanje pojacava otpornost
o malih i srednjih poduzeca (definiranje konkretnih radnji za
. . n: 38 ispitanika : L . . .
29 Zighan i Ruel vizualizaciju i donosenje odluka o rizicima, prilagodbu promjenama,
(2023.) Delfi metoda apsorpciju promjena i opstanak tijekom vremena). Uloga
kontinuiranog poboljSanja u izgradnji organizacijske otpornosti je
izuzetno vazna.
Autori istrazuju implementaciju kontinuiranog poboljSanja u
n: 396 organizacija  luksuznim hotelima u Egiptu (hoteli s pet zvjezdica). Rezultati ukazuju
All Faway | da primjena kontinuiranih poboljSanja doprinosi: poveéanju
30 ur (202y2) Visestruka ucinkovitosti, poboljSava kvalitetu usluga i proizvoda, povecava
' ' regresijska analiza operativnu efikasnost, smanjuje troskove i pogreske te povecava
Faktorska analiza zadovoljstvo kako zaposlenika, tako i gostiju. Rezultati ukazuju na to
da vedina hotela ne primjenjuje kontinuirano poboljsanje.
n: 190 organizacija  Kontinuirano poboljSanje pozitivno utje¢e na poslovnu uspjesnost
Thuy i Hue hotela, kako financijski tako i na razini zadovoljstva kupaca. Takoder,
31 (2033 ) Modeliranje inovacijska uspjesnost, ukljucujuci inovacije u procesima i uslugama,
' strukturnih ima posrednic¢ku ulogu u odnosu izmedu kontinuiranog poboljSanja i
jednadzbi (SEM) poslovne uspjesnosti.
: 350 ispitanik . ) . L y )
Pereira- : Ispitanika U hotelijerstvu (hoteli s 3, 4 i 5 zvjezdica), angazman zaposlenika na
; N svim razinama, koriStenje strateSkih sustava, primjena procesnog
32 Moliner Modeliranje . . : L P
) pristupa, te analiza i vrednovanje podataka i informacija, imaju
(2016 strukturnih statisticki znacajan ucinak na ostvarenje konkurentske prednosti
jednadzbi (SEM) J ) P '
Istrazivanje identificira kljuéne elemente koji utjeCu na motivaciju
zaposlenika za sudjelovanje u kontinuiranim poboljSanjima,
Jurbur n: 10 ispitanika naglasavajuci vaznost edukacije koja zaposlenicima pruza osjecaj
33 (2017 )g, sigurnosti i sposobnosti za aktivno sudjelovanje. Zaposlenici koji se
’ Delfi metoda osjecaju sigurno na radnom mjestu pokazuju veée zadovoljstvo
poslom, sto potice inovacije, poboljsava procese i smanjuje troskove,
¢ime se stvaraju konkurentske prednosti za organizaciju.
n: 400 ispitanika Autori istraiu'ju ulogu 'kontin'uiranog poboljiéanja kao klljuér'wog
aspekta praksi upravljanja kvalitetom u hotelima s pet zvjezdica,
34 Al-Sabi i sur. Modeliranje hagla.é,gvaj.t{éi va.ingst'ukljgéenc?sti zaposlc.a.nik.a. On.i i§tiéu potrebu za
(2023.) ) identifikacijom i eliminacijom izvora varijabilnosti i nedostataka u
strukturnih roizvodnom procesu kako bi se poboljSalo zadovoljstvo kupaca i
jednadsbi (SEM)  ° np Pobol ) P
ukupna kvaliteta usluge.
Rad opisuje i analizira procese unutar hotelijerstva. Procesni pristup
ima kljuénu ulogu u optimizaciji i poboljSanju efikasnosti procesa u
Han i sur. . hotelijerstvu. Identificiranje aktivnosti koje ne doprinose klju¢nim
35 Pregledni rad ) . S Y - .
(2020.) procesima pomaze u smanjenju troskova te povecanju zadovoljstva

kupaca i drugih dionika. Procesni pristup takoder osigurava
dosljednost i standardizaciju upravljanja procesima u svim odjelima

12



organizacije, $to pridonosi boljoj prilagodljivosti i brzoj reakciji na
promjene na trzistu i zahtjeve kupaca.

Izvor: Istrazivanje autorice

Postojeca znanstvena i stru¢na istrazivanja ukazuju na rastuc¢e zanimanje za podrucje primjene i
rezultate kontinuiranih poboljSanja, no moguce je primijetiti nedostatak znanstvenih i stru¢nih
radova koji istraZzuju kontinuirana poboljSanja na primjeru organizacija u turizmu i ugostiteljstvu.
Temeljem danog pregleda radova, 8 istraZivanja provedeno je u usluznim djelatnostima a 10
istrazivanja provedeno je u hotelijerstvu. Pregledom dosadasnjih radova moguce je zakljuciti kako
u prethodno provedenim istrazivanjima prevladava koristenje viSestruke regresijske analize (15
radova) i faktorske analize (8 radova). Zaklju¢no, ovo istraZzivanje se bazira na sistematizaciji
prethodnih istraZivanja iz podrucja kontinuiranih poboljsanja u hotelijerstvu s posebnim naglaskom
na rezultate koje organizacije postizu primjenom kontinuiranih poboljSanja te na klju¢ne faktore

uspjeha.

U skladu s temom istraZivanja doktorskog rada, analiza dosadasnjih istrazivanja prikazanih u tablici
1 ukazuje da postojece znanstvene studije prepoznaju niz kljuénih faktora uspjeha kontinuiranih
poboljsanja. Ti faktori uklju¢uju predanost vodstva, aktivno sudjelovanje zaposlenika, sustavnu
edukaciju i trening, kao i priznavanje i nagradivanje uspjeSnosti, jasno razumijevanje ciljeva,
procesni pristup, temeljitu analizu, evaluaciju, izvjeStavanje i timski rad. Postoji Siroki konsenzus u
literaturi o znacaju identifikacije i analize ovih faktora za uspjeh inicijativa kontinuiranih
poboljsanja, iako se kljucni faktori uspjeha mogu razlikovati ovisno o industriji i karakteristikama
pojedinog hotelskog poduzeda kao sto je tip vlasnistva, veli¢ina poduzeda, pravni oblik poduzeda i
kategorija smjesStajnih objekata (Farrington, i sur., 2018; Garrigds i sur.,2009; Chapman i Hyland,
1997.). U ovom istrazivanju analizirani su sljede¢i klju¢ni faktori kontinuiranih poboljsanja:
predanost vodstva, uklju¢enost zaposlenika, edukaciju za kvalitetu, procesni pristup, analiza i
vrednovanje podataka i informacija te uskladenost s medunarodnim standardom kvalitete ISO
9001. Ovo istraZivanje osigurava temelj za daljnje istrazivanje kljuénih faktora kontinuiranih
poboljSanja specifi¢no usmjerenih na hotelijerstvo.

lako prethodna istrazivanja pruzaju dokaze o prednostima kontinuiranog poboljSanja, vazno je
napomenuti da uspjeh ovih inicijativa ovisi o brojnim faktorima, ukljuCuju¢i podrsku vodstva,
angazman zaposlenika i jasno definirane ciljeve. George (2003.) i Farrington i sur. (2018.)
upozoravaju na nedostatak istraZivanja u podrucju primjene kontinuiranih poboljSanja u usluznim
djelatnostima, isticuci kako se to moZe povezati s izazovima u njihovoj implementaciji. Procesi
pruzanja usluga su zbog svoje sloZenosti podlozniji pogreskama, Sto Cesto rezultira duzim
¢ekanjima i visokim proizvodnim troSkovima. U usporedbi s proizvodnim procesima, procese
pruzanja usluga je teZze mapirati i analizirati, sto otezava identifikaciju moguénosti za ustede
(Chakravorty, 2009.). Usluga je takoder heterogena kako bi se zadovoljile potrebe razli¢itih vrsta
kupaca $to predstavlja dodatnu prepreku (Carlborg i sur., 2013; Silvestro i Lustrato, 2015.).
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Dodatno, Gronroos i Helle (2010.) naglasavaju kako kupci imaju snazniji neposredan utjecaj na
uslugu nego na proizvodni proces zbog svog izravnog sudjelovanja u procesu pruzanja usluge, sto
potvrduje i Koval i sur. (2018.).

Unato¢ dosadasnjim teorijskim i empirijskim istrazivanjima u ovom podrucju, postojeci radovi,
posebno u hotelijerstvu i turizmu, jo$ uvijek su nedovoljni, Sto predstavlja dodatni motiv za
istrazivanje ove teme. Ovo istraZivanje se bazira na sistematizaciji prethodnih istraZivanja iz
podrucja upravljanja kvalitetom u hotelijerstvu s posebnim naglaskom na rezultate koje
organizacije postizu primjenom kontinuiranih poboljsanja.

1.5.Znanstvena metodologija

Izrada doktorskog rada ukljucivala je istrazivanje relevantne literature s ciljem stjecanja teorijskih
spoznaja o konceptu kontinuiranih pobolj$anja te identifikaciju klju¢nih teorijskih okvira od znacaja
za podrucje hotelijerstva. Za izradu teorijskog i empirijskoga dijela doktorskog rada koristene su
razlicite znanstvene i statisticke metode istrazivanja. U teorijskom dijelu rada koriste se
prvenstveno sekundarni izvori, koji obuhvadaju analizu relevantnih i aktualnih istrazivanja iz
proucavanog podrucja. Za sekundarne izvore prvenstveno su koristeni domaci i strani ¢asopisi,
knjige i razliciti internet izvori. U teorijskom dijelu rada koriStene su opée znanstvene metode, koje
ukljuéuju: induktivnu i deduktivnu metodu, metodu analize i sinteze, povijesnu metodu, metodu
konkretizacije, metodu specijalizacije, metodu dokazivanja i opovrgavanja, metodu klasifikacije,
metodu deskripcije, metodu kompilacije, komparativnu metodu, statisticku metodu, te metodu
anketiranja i intervjuiranja. Primarni podaci su prikupljeni metodom ispitivanja i analizirani su u
empirijskom dijelu rada. Mjerni instrument koji je koriSten u istraZivanju je strukturirani anketni
upitnik na hrvatskom jeziku. Upitnik je kreiran na temelju prethodno razvijenih i testiranih mjernih
instrumenata i ljestvica.

U ovom istraZivanju analizirana su hotelska poduzeca u Republici Hrvatskoj prema NSK klasifikaciji
(I) Djelatnosti pruzanja smjestaja i usluzivanja hrane, kategorija 1551 - Hoteli i slican smjestaj.
Uzorak obuhvaca 16 velikih i 66 srednjih poduzeca, prema podacima Hrvatske gospodarske komore
za 2022. godinu. Ciljna skupina ovog istrazivanja uklju¢uje menadZere na visim razinama, kao Sto
su direktori hotela i osobe na upravljackim funkcijama u hotelijerstvu, kao i menadzere srednjih
razina, poput voditelja odjela te naposlijetku zaposlenike iz odjela za kvalitetu.

Istrazivanje ukljucuje kombinaciju kvantitativnih i kvalitativnih pristupa. Kvalitativno istrazivanje
usmjereno je na interpretaciju koncepta kroz intervju, dok kvantitativno istraZivanje koristi
anketiranje za kvantifikaciju problema i testiranje hipoteza. Kvalitativno istraZivanje imalo je za cilj
identifikaciju potencijalnih nejasno¢a u interpretaciji Cestica u upitniku, osiguravajudi
konzistentnost odgovora te doprinosedi time validnosti i pouzdanosti mjerne skale. Kvantitativno
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istrazivanje temelji se na primarnim podacima koji su prikupljeni kroz dvije faze: pilot-istraZivanje i

glavno istrazivanje.

Za obradu podataka primijenjene su deskriptivne i inferencijalne statisticke metode. Metode
deskriptivne statistike koriStene su za analizu i interpretaciju podataka a rezultati su tabli¢cno i
graficki prikazani. Inferencijalna statistika, ukljucujudi faktorsku i regresijsku analizu, omogucuje
testiranje hipoteza i analizu odnosa izmedu promatranih varijabli. U ovom radu, primijenjena je
eksplorativna faktorska analiza (EFA) kako bi se identificirale ¢estice (pitanja) i varijable koje prema
percepciji ispitanika, reflektiraju promatranu zavisnu varijablu i nezavisne varijable. Koristena je
viSestruka regresijska analiza za testiranje hipoteza i utvrdivanja ucinka nezavisnih varijabli na
jednu zavisnu varijablu. Ova analiza omogucuje kvantificiranje odnosa nezavisnih i zavisne varijable.
Analiza se fokusirala na ucinak kljuénih faktora uspjeha kao $to su predanost vodstva, uklju¢enost
zaposlenika, procesni pristup, edukacija za kvalitetu, analiza i vrednovanje podataka i informacija
te uskladenost s ISO 9001, na rezultate provedenih poboljSanja. Pouzdanost mjernih instrumenata
utvrdena je pomocu koeficijenta Cronbachove alfe. Za obradu rezultata je koristen statisticki
softver IBM SPSS Statistics 24.

15



1.6. Ocekivani znanstveni doprinos istrazivanja

Ocekivani znanstveni doprinos ovog doktorskog rada odnosi se na podrucje drustvenih znanosti,
polje ekonomije, grane organizacije i menadZmenta, s fokusom na upravljanje kvalitetom u
hotelijerstvu. Ocekivani doprinos istrazivanja moZze se analizirati kroz teorijske, metodoloske i
aplikativne aspekte.

Teorijski znanstveni doprinos ovog istraZzivanja manifestira se kroz prosirenje znanstvenih spoznaja
o konceptu kontinuiranih poboljsanja, sa specifi¢nim fokusom na njihovu primjenu u hotelijerstvu.
Teorijski znanstveni doprinos proizlazi iz sustavnog pregleda literature te analize postojecih
konceptualnih i empirijskih istraZzivanja vezanih za upravljanje kvalitetom i kontinuirana
poboljsanja. Ovaj pristup ukljucuje kriticku analizu relevantnih empirijskih i teorijskih studija,
omogucujuci razvoj znanstvene misli i integraciju prethodnih znanstvenih rezultata. Znanstveni
doprinos u teorijskom smislu odreduje se u utvrdivanju metoda i alata za primjenu kontinuiranih
poboljSanja u hotelijerstvu, analizu i prikaz dosadasnjih empirijskin modela za mjerenje rezultata
provedbe poboljsanja te analizu i prikaz postojeé¢ih modela za mjerenje kljuénih faktora uspjeha
kontinuiranih poboljsanja.

Metodoloski znanstveni doprinos ovog istraZzivanja ocituje se u oblikovanju i testiranju
konceptualnog modela za mjerenje rezultata provedenih poboljsanja te klju¢nih faktora uspjeha
kontinuiranih poboljsanja. Metodoloski doprinos takoder se ocituje u prilagodbi i validaciji mjernog
instrumenta te u dokazivanju ucinka klju¢nih faktora uspjeha na rezultate provedenih poboljSanja.
Model je testiranjem validiran, $to omogucuje pouzdano mjerenje i interpretaciju ucinka klju¢nih
faktora uspjeha na rezultate poboljSanja. Ujedno, za potrebe ovog istraZivanja provedena je
kvalitativna i kvantitativna analiza podataka te kombinacija ovih metodoloskih pristupa omogucuje
sveobuhvatno razumijevanje koncepta kontinuiranih poboljSanja. Rad identificira najznacajnije
kljuéne faktore uspjeha i klju¢ne rezultate provedenih poboljSanja primjenom statistickih metoda,
¢ime se prosiruju empirijske spoznaje u ovom podrucju. Ujedno, znanstveni doprinos u
metodoloskom smislu ocituje se u usporedbi rezultata istraZivanja s dosadasnjim istrazivanjima.

Aplikativni doprinos ovog istraZivanja ogleda se u prosirenju spoznaja o primjeni kontinuiranih
poboljSanja u hotelijerstvu. Istrazivanje analizira motive i prepreke koji utjeCu na implementaciju
poboljSanja, pruzajudi prakti¢ne spoznaje vezane uz prednosti i nedostatke primjene kontinuiranih
poboljSanja. Ujedno, spoznajom rezultata istrazivanja, identificirani su klju¢ni faktori uspjeha
neophodni za uspjeSnu provedbu poboljSanja, omogucujuci primjenu rezultata koji su proizasli iz
ovog istrazivanja. Doprinos se takoder ocituje u razvoju okvira i smjernica za primjenu kontinuiranih
poboljSanja u hotelijerstvu, te definiranju preporuka hotelskom menadZmentu o procesu i
nacinima primjene kontinuiranih poboljsanja.
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1.7. Struktura rada

U uvodnom poglavlju izlozen je problem i predmet istrazivanja koji sluze kao polaziste za
formulaciju znanstvene hipoteze. U uvodu se ujedno definiraju svrha rada, ciljevi istraZivanja i
znanstvene metode te se pruza pregled relevantnih prethodnih istrazivanja. Takoder, naglasava se
znanstveni doprinos istraZivanja te se predstavlja struktura rada.

U drugom poglavlju, naslovljenom "Upravljanje kvalitetom", obraduje se razvoj koncepta kvalitete.
Ovo poglavlje, analizira povijesni razvoj kvalitete i utemeljitelje kvalitete kao i sustav upravljanja
kvalitetom prema ISO 9001:2015, ukljuCujuci i nacela sustava kvalitete prema ISO 9000:2015.
Pored toga, razmatraju se i modeli poslovne izvrsnosti te temeljne odrednice upravljanja
kvalitetom u podrucju hotelijerstva.

Trece poglavlje "Kontinuirana poboljSanja" analizira koncept kontinuiranih poboljsanja, prateci
povijesni razvoj i utemeljitelje koncepta. Razmatraju se pristupi, metodologije i alati, poput Kaizen,
Lean, Sest Sigma, Lean Sest Sigma i TQM te tradicionalni i suvremeni alati kvalitete. Ujedno, opisuje
se proces implementacije ovih pristupa unutar organizacija, s ciljem stvaranja modela primjene
kontinuiranih poboljSanja. Predstavljeni su i rezultati primjene kontinuiranih poboljSanja kao i
primjena ovog koncepta u hotelijerstvu.

o

Cetvrto poglavlje ,Kljuéni faktori uspjeha kontinuiranih pobolj$anja“ analizira klju¢ne faktore
uspjeha neophodne za odrZavanje visoke razine primjene kontinuiranih poboljSanja te ostvarenje
rezultata provedenih poboljsanja. U okviru poglavlja opisani su klju¢ni faktori uspjeha: predanost
vodstva, edukacija za kvalitetu, procesni pristup, uklju¢enost zaposlenika, analiza i vrednovanje

podataka i informacija te uskladenost s ISO 9001.

Peto poglavlje opisuje metodologiju i rezultate provedenog istraZivanja, ukljucujuci dizajn
istrazivanja, formulaciju hipoteza, proces istrazivanja, te dizajn upitnika. Poseban naglasak stavljen
je na metode koje su koriStene tijekom istrazivanja. U ovom poglavlju ujedno se temeljito
razmatraju i predstavljaju rezultati empirijskog istrazivanja, uklju¢ujuéi kvalitativnu analizu, pilot
istraZivanje i osnovno empirijsko istraZivanje. Analize i rezultati su opisani za svaku fazu istraZivanja.

Zavrsno poglavlje sintetizira klju¢ne spoznaje i zakljucke provedenog teorijskog i empirijskog
istrazivanja te se navodi znanstveni doprinos. Navedene su prakticne i teorijske implikacije
istrazivanja kao i ograni¢enja provedenog istrazivanja te se na temelju dobivenih rezultata predlaze
bududi smjer istrazivanja.

Dodatno, doktorski rad sadrzava popis literature i ilustracija na kraju rada. Ovaj popis obuhvaca
tablice, grafikone, slike i priloge.
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2. UPRAVUANIE KVALITETOM

Kvalitetni proizvodi i usluge oduvijek su bili klju¢na strategija organizacija, posebice u 21. stolje¢u
kada organizacije trebaju konkurirati na dinami¢nom globalnom trzistu. S ciljem postizanja
kvalitete, poduzeca primjenjuju razne pristupe a jedan od njih je upravljanje kvalitetom. U sklopu
ovog poglavlja bit ¢e dana definicija kvalitete (potpoglavlje 2.1.), nakon cega ¢e se analizirati
povijesni razvoj kvalitete (potpoglavlje 2.2.), s posebnim osvrtom na doprinos utemeljitelja
kvalitete Ciji je rad znacajno oblikovao razvoj kvalitete. Nadalje, bit ¢e razmotren sustav upravljanja
kvalitetom prema standardu ISO 9001:2015 (potpoglavlje 2.3.) te nacela kvalitete (potpoglavlje
2.4.) i modeli sustava kvalitete (potpoglavlje 2.5.). Na samom kraju ovog poglavlja iznesena je

teorija upravljanja kvalitetom u sektoru hotelijerstva (potpoglavlje 2.6.).

Prema standardu ISO 9000 ,Organizacija koja je usmjerena na kvalitetu, promice kulturu koja
dovodi do ponaSanja, stavova, aktivnosti i procesa koji donose vrijednost tako Sto ispunjavaju
potrebe i o¢ekivanja kupaca i ostalih bitnih zainteresiranih strana” (ISO 9000:2015:14). Sezdesetih
godina prosloga stolje¢a, koncept potpunog upravljanja kvalitetom (engl. Total Quality
management - TQM) razvijen je u Japanu, Sto je dovelo do razvoja sustava upravljanja kvalitetom i
modela poslovne izvrsnosti. Sve veée usmjerenje ka kvaliteti, snazno je utjecalo na razvoj kvalitete
u zapadnim zemljama, zahvaljujudi teoretic¢arima kao $to su W. Edwards Deming, Philipu B. Crosby
i Joseph M. Juran (Oakland, 2014:18-19). Prema Fonseca i Domingues (2018:322), organizacije koje
Zele usvojiti upravljanje kvalitetom mogu primijeniti jedan ili kombinaciju ovih pristupa:

primijeniti teorije utemeljitelja kvalitete (Deming, Crosby, Juran, Ishikawa, Taguchi),
primijeniti medunarodne standarde ISO 9000
primijeniti modele poslovne izvrsnosti (EFQM, DP, MBNQA)

BN e

primijeniti metodologije kontinuiranog pobolj$anja (Kaizen, Lean, Sest Sigma)

Prema ISO 9000 ,Upravljanje kvalitetom je upravljanje usmjereno na kvalitetu, ono ukljucuje
utvrdivanje politike, ciljeva kvalitete te procese za ostvarivanje tih ciljeva putem planiranja
kvalitete, osiguranja kvalitete, kontrole kvalitete i poboljSanja kvalitete” (ISO 9000:2015:38).
Koncept upravljanja kvalitetom sastoji se od tri kljuéne komponente (Singh, 2015:392):

— Kontrola kvalitete je kontinuirani napor za odrZavanje ucinkovitosti procesa kako bi se
osigurala pouzdanost postizanja Zeljenog rezultata.

— Osiguranje kvalitete su planirane ili sistematske aktivnosti potrebne kako bi se pruzalo
povjerenje da ¢e proizvod ili usluga zadovoljiti postavljene zahtjeve.

— Unaprjedenje kvalitete uklju¢uje promjenu procesa kako bi se poboljsala pouzdanost
postizanja Zeljenih rezultata.
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Upravljanje kvalitetom ne zamjenjuje kontrolu i osiguranje kvalitete, ve¢ predstavlja odredenu
nadogradnju i proSirenje navedenih pojmova.

2.1. Definiranje koncepta kvalitete

Kvaliteta je koncept koji uklju¢uje mnogo razli¢itih znacenja i interpretacija. Mnogi menadzeri,
teoreticari i znanstvenici pokusali su definirati koncept kvalitete te su se suocili s izazovima u tom
nastojanju. Prema Seawright i Young (1996: 107) ,viSedimenzionalnost koncepta kvalitete ponekad
dovodi do neslaganja u ocekivanjima kvalitete izmedu potrosaca, menadzZera te teoreticara -
znanstvenika®. Prema Klai¢u (1987.) ,rijeC kvaliteta latinskog je podrijetla (lat. qualitas) i znadi
kakvoca, vrsnoca, vrednota, odlika, znacajka, sposobnost”. U nastavku je prikazan pregled definicija
razli¢itih autora (tablica 2).

Tablica 2: Definicije kvalitete

AUTOR DEFINICIJA
Jurani(1999.) ,Prikladnost (spremnost) za upotrebu.”
Crosby (1979.) “Uskladenost s zahtjevima.”

“Kvaliteta proizvoda i usluga moZe definirati kao ukupne sloZene karakteristike
Feigenbaum (1983.) proizvoda i usluga iz podrucja marketinga, inZenjeringa, proizvodnje i odrZavanja
putem kojih ¢e proizvod i usluga u uporabi ispuniti ocekivanja kupca.”

. “Kvaliteta se definira kao predvidljiva razina konzistentnosti i pouzdanosti proizvoda
Deming (1982.) . . ”
sukladno standardu kvalitete, prilagodeno kupcu.

ISO 9000:2015 »Stupanj u kojem niz svojstvenih znacajki nekog predmeta ispunjava zahtjeve.”

o ,Kvaliteta je funkcija osiguravanja da su svojstva proizvoda u skladu sa zadanim
Pike i Barner (1994) T,
standardima.

,Kvaliteta je dinamicna, povezuje se s proizvodima, uslugama, ljudima, procesima i
Goetsch i Davis (2021.) okruzenjima koje ispunjavaju ili premasuju ocekivanja kupaca te pruza izuzetnu,
nadprosje¢nu vrijednost.”

L . ,Kvaliteta je razina zadovoljenja potreba i zahtjeva potrosaca, odnosno, uskladenost s
Avelini Holjevac (2002.) o B o
njihovim sve veéim zahtjevima i o¢ekivanjima.

. ,Kvaliteta se definira kao ispunjenje zahtjeva kupca, pri ¢emu se ti zahtjevi mogu
Oakland i sur. (2021.) . ) .. . Ly p
odnositi na dostupnost, isporuku, pouzdanost, odrzivost i ekonomicnost.

Izvor: prema: Crosby, 1979; Deming, 1982; Feigenbaum, 1983; Pike i Barner, 1994; Juran i sur., 1999; Avelini Holjevac,
2002; Lazibat, 2009; Goetsch i Davis, 2015; 1ISO 9000:2015; Oakland i sur., 2021.

lako univerzalno prihvacena, definicija kvalitete ne postoji, postoje odredene sliénosti medu danim
definicijama. Kvaliteta implicira ispunjenje ili premasivanje ocekivanja kupaca te obuhvada
proizvod, uslugu, ljude, proces i okruzenje. Vazno je napomenuti da se u vecini definicija kvalitete,
fokus stavlja na potrebe i olekivanja. Kratka i opce prihvacena definicija glasi: ,Kvaliteta je
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zadovoljstvo kupca“ (Lazibat, 2009: 41). Prema Juranu (1999: 2.1.) kvaliteta predstavlja ,one
karakteristike proizvoda koje zadovoljavaju potrebe kupaca i time pruzaju zadovoljstvo kupcima“.

Hagan (1984.) naglasava da veéina menadZera svoju percepciju kvalitete formira na temelju
vlastitih iskustava kako u privatnom, tako i u poslovnom svijetu. Kroz povijest, razli¢iti autori su
povezivali kvalitetu s razlic¢itim konceptima i aspektima, ¢ime su oblikovali razli¢ite definicije
kvalitete. Klju¢ni koncepti razumijevanja kvalitete mijenjali su se kroz proslost te ukljucuju koncept
izvrsnosti, kao Sto su istaknuli Pirsig (1974.), Tuchman (1980.), Garvin (1984.) i Reeves i Bednar
(1994.). Drugi teoreticari kvalitete su se fokusirali na kvalitetu kao vrijednost, $to je naglaseno u
radovima autora poput Reeves i Bednar (1994.) te Feigenbauma (1951.). Uskladenost sa
specifikacijama bila je klju¢na karakteristika kvalitete za autore kao $to su Shewhart (1931.), Juran
(1951.), Oakland (1993.), Reeves i Bednar (1994.). Takoder, mnogi su autori isticali da kvaliteta
ukljucuje ispunjavanje i/ili premasivanje ocekivanja kupaca, sto su naglasili Zeithaml (1981.), Buzzell
i Gale (1987.), Feigenbaum (1983.), Gronroos (1990.), Juran (1988.), Reeves i Bednar (1994.) te
Zeithaml i sur. (1990.). U nastavku ¢e biti razmotreni znacajni teoreticari koji su svaki na svoj nacin
doprinijeli definiciji kvalitete prema navedenim konceptima.

Prema Reeves i Bednar (1994: 420), povijest rasprave o kvaliteti inicirali su Sokrat, Platon, Aristotel
i drugi grcki filozofi kroz koncept izvrsnosti (gréki arete). Kvaliteta se ¢esto povezuje s izvrsnosti, pa
tako Tuchman (1980: 38) tvrdi da kvaliteta znaci ,ulaganje najboljih vjestina i napora kako bi se
proizveo najbolji mogudi rezultat. Kvaliteta predstavlja teznju prema najvisem standardu®. Garvin
(1984: 25) tvrdi da je kvaliteta ,apsolutna i univerzalno prepoznatljiva, oznaka visokih standarda i

postignuéa“. Prema Oakland i sur. (2021: 4), kvaliteta oznacava "izvrsnost proizvoda ili usluge.”

Sa evolucijom trzisnih dinamika, koncept kvalitete prolazi kroz transformaciju u smislu njegove
definicije kao unutarnje vrijednosti. U to vrijeme, organizacije su se sve vise okretale proizvodnji
ekonomicnijih proizvoda usmjerenih prema masovnom trZiStu, a valorizacija kvalitete je pritom
Cesto bila podredena procjeni u odnosu na cijenu (Reeves i Bednar, 1994: 420). Feigenbaum (1951:
1) je isticao da inkorporacija pojma vrijednosti nuzno prethodi svakoj definiciji kvalitete , kvalitetu
nije moguce definirati u opcéeprihvaéenom kontekstu "najboljeg" u apsolutnom smislu, vec je
pravilnije konceptualizirati kao "najbolje prilagodenog specificnim potrebama potrosaca." Potrebe
kupaca, podrazumijevaju (1.) vrijednost proizvoda i (2.) njegovu prodajnu cijenu. Stoga, prema Aole
(2013: 46) kod formuliranja definicije kvalitete proizvoda i usluga, potrebno je uvaziti i troskove
proizvodnje.

Prema Reeves i Bednar (1994.), s razvojem kvalitete javlja se novi pristup videnju i definiranju
kvalitete a to je uskladenost sa specifikacijama. Kvaliteta je morala biti kvantificirana kako bi
proizvodaci mogli koristiti statisticke postupke za njezino mjerenje. Osim toga, neophodno je bilo
,uspostaviti metodologije i tehnike kako bi se osiguralo da dobiveni proizvod ne odstupa znacajno
od unaprijed postavljenih standarda“ (Reeves i Bednar, 1994: 422 prema: Shewhart, 1931: 44).
Ovaj pristup, kako ga je formulirao Shewhart (1931: 54), zahtijevao je minimiziranje slucajnih
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varijacija u kvaliteti proizvoda. Juran (1951.) je prosirio rad Shewharta identificiranjem dvije klju¢ne
dimenzije kvalitete: kvalitete dizajna i kvalitete uskladenosti ili izvedbe. Kvaliteta dizajna
podrazumijeva da proizvod ili usluga to¢no odgovara zahtjevima kupca. Kako bi se to postiglo,
vazno je ukljuciti zahtjeve kupaca vec u fazi dizajna i integrirati ih u proizvod ili uslugu. U skladu s
tim potrebno je provesti istrazivanje trZista kako bi se utvrdilo tko su nasi kupci i $to su njihovi
stvarni zahtjevi (Vrtodusi¢ Hrgovi¢, 2005: 123, prema Oakland, 1993: 5). Drugi aspekt kvalitete je
kvaliteta izvedbe ili kvaliteta sukladnosti sa dizajnom, predstavlja mjeru u kojoj proizvod ili usluga
ispunjava specificirane zahtjeve tj. specifikacije. Drugim rije¢ima, ovaj drugi aspekt kvalitete
implicira da se prave stvari izraduju na ispravan nacin (Vrtodusi¢ Hrgovi¢, 2005: 123, prema
Oakland, 1993: 5).

Definicije, vezane uz kvalitetu koje su proizasle iz proizvodnih industrija nisu se mogle primijeniti
na kvalitetu usluga. Prema Lazibat i sur. (2023: 8), zbog specificnosti usluznog sektora, obiljezja
kvalitete proizvoda i usluga se razlikuju. Kvalitetu usluge nije moguce ocijeniti na temelju pregleda
i kontrole prije isporuke, jer se pruzanje usluge korisniku i konzumacija odvija najcesce
istovremeno. Kao rezultat toga, danas je najrasprostranjenija definicija kvalitete usluga ona koja
proizlazi iz literature koja se bavi marketingom i kvalitetom usluga. Prema ovoj definiciji, kvaliteta
usluge se opisuje kao "mjera kojom se procjenjuje u kojoj mjeri proizvod ili usluga ispunjavaju ili
premasuju oCekivanja kupaca", kako su istaknuli Zeithaml (1981.), Buzzell i Gale (1987.), Grénroos
(1990.) te Zeithaml i sur. (1990.). S rastuc¢im interesom za definiranje kvalitete u usluznom sektoru
Feigenbaum u trecem izdanju knjige ,Total Quality Control” (1983: 7) isti¢e vaznost usluga te
formira nadopunjenu definiciju kvalitete u koju ukljucuje usluge: ,Kvaliteta proizvoda i usluga moze
se definirati kao sveukupne karakteristike koje proizvod ili usluga posjeduju u podrucjima
marketinga, inZenjeringa, proizvodnje i odrzavanja. Ove karakteristike osiguravaju da proizvod ili
usluga, kada se koriste, zadovolje ili premase ocekivanja kupca®. Zeithaml i sur. (1990.) isticu kako
samo kupci imaju sposobnost procijeniti kvalitetu te da su sve ostale procjene u osnovi nevazne.
Gronroos (1990: 37) takoder naglasava da treba uvijek imati na umu da je klju¢no razmatrati kako
kvalitetu percipiraju kupci. S ciliem mjerenja kvalitete usluge razvijen je instrument za mjerenje
razlike izmedu ocekivanja i percepcije kupaca - SERVQUAL (Parasuramanisur., 1985.). Juran (1988:
2-3) definira kvalitetu kao prikladnost (spremnost) za upotrebu u smislu da ,proizvodi i usluge
trebaju ispuniti potrebe kupaca i osigurati proizvodnju bez nedostataka”. Juran (1988.) je takoder
u teoriji prosirio konceptualizaciju kupca kako bi ukljucio potrebe unutarnjeg kupca (zaposlenika),
Cije potrebe takoder treba zadovoljiti.

Prema Ozreti¢-Dosen (2010: 65), kvaliteta je apstraktan visedimenzionalni konstrukt koji se s
godinama mijenja a kojeg je izuzetno tesko definirati opisati i izmjeriti, a s navedenim se slaze i
Wissenberg (2015.) te napominje da se kvaliteta moze mjeriti kriterijima postojecih standarda
kvalitete. Standardi definiraju kriterije te osiguravaju da se kvaliteta procesa, usluge ili proizvoda
moze mjeriti.
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Analiza koncepta kvalitete ukazuje na kompleksnost pojma i razna tumacenja medu
znanstvenicima. UvaZavajuéi navedene definicije, jasno je da kvaliteta ukljucuje ispunjenje ili
premasivanje ocekivanja kupaca te obuhvaca razlicite aspekte. Nadalje, u definiranju kvalitete
postavljen je odredeni standard, a fokus je na tome da organizacija mozZe pouzdano proizvoditi ili
pruzati usluge prema definiranom standardu, bez varijacija. Povijesni pregled razvoja koncepta
kvalitete pokazuje kako su razliCiti autori oblikovali definicije i pristupe kroz razli¢ite perspektive,
naglasavajuéi evoluciju od izvrsnosti, vrijednosti, uskladenosti sa specifikacijama do razvoja
koncepta kvalitete usluge. Posebna paznja u poglavlju posveéena je prilagodbi definicija i praksi
kvalitete u usluznom sektoru, gdje je percepcija kupaca klju¢na. Razmatrajuéi usluzne djelatnosti
te turisticku industriju, osiguravanje visoke kvalitete proizvoda ili usluga je neophodno za
postizanje zadovoljstva kupaca. U konacnici, razumijevanje kompleksnosti kvalitete ostaje klju¢no
za postizanje zadovoljstva kupaca i razvoj visokokvalitetnih proizvoda i usluga. U nastavku se pruZa
sustavni pregled povijesnog razvoja kvalitete, pri ¢emu se isti¢e doprinos utemeljitelja kvalitete koji
su imali znacajnu ulogu u oblikovanju ovog vaznog koncepta.

2.2. Povijesni razvoj upravljanja kvalitetom

Povijest kvalitete, prolazi kroz razliCite razvojne etape koje obuhvacdaju razli¢ite koncepte i
znacenja. Ovaj kontinuirani razvoj donosi razliCite interpretacije od strane znanstvenika, filozofa,
proizvodaca i korisnika (Funda, 2012: 17). Lazibat (2009: 3-6) identificira pet klju¢nih faza u
povijesnom razvoju zanimanja za kvalitetu. Prva faza, karakterizirana je manjom ponudom od
potraZznje, usmjerila je organizacije na proizvodnju i osiguranje dovoljnih koli¢ina proizvoda za
zadovoljenje potreba kupaca. Druga faza, nakon nastojanja za povecanjem proizvodnje radi
uskladivanja ponude i potraznje, dovela je do ravnoteze izmedu ponude i potraznje te potrebom
za novim metodama osiguranja kvalitete. Treca faza, oznacena povec¢anom ponudom proizvoda i
rastu¢om konkurencijom, potaknula je razvoj normi za upravljanje kvalitetom. Cetvrta faza, donosi
promjenu u percepciji kupaca, koji zahtijevaju kvalitetu proizvoda i usluga, Sto navodi organizacije
na certificiranje prema sustavu upravljanja kvalitetom. Peta faza, obiljeZena je razvojem potpune
kontrole kvalitete i naglasavanjem vaZznosti povezivanja kupaca, zastite Zivotne okoline i orijentacije
prema buduénosti i prepoznaje kako vise nije dovoljno samo ispunjavati zahtjeve kupaca. Sada je
prioritet zajednic¢ko planiranje tih zahtjeva i usmjerenost na o¢uvanje okoli$a, drustveno odgovorno
poslovanje te informacijsku sigurnost putem integralnog sustava upravljanja.

Razvoj kvalitete moZe se podijeliti u Cetiri klju¢ne faze: inspekcija kvalitete, kontrola kvalitete,
osiguranje kvalitete i upravljanje ukupnom kvalitetom (Vrtodusi¢ Hrgovi¢ 2005: 122 prema:
Dahlgaard i sur., 1998: 8). Prema Weckenmann i sur. (2015: 283), prva faza razvoja kvalitete
zapocinje tijekom razdoblja masovne proizvodnje, odnosno izmedu 1900. i 1940. godine. U to
vrijeme su aktivnosti inspekcije kvalitete bile usmjerene isklju¢ivo na pronalazak nedostataka na
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proizvodima. Faza inspekcije smatra se najjednostavnijom fazom u postizanju kvalitete, jer se
inspekcija obavljala na kraju proizvodnih linija, Sto nije omogucavalo ispravljanje gresaka (Funda,
2012: 8). Prema Vrtodusi¢ Hrgovi¢ (2005: 122), ukoliko bi se otkrilo postojanje nedostataka ili
odstupanje od specifikacija, takav proizvod bi se odbacio kao neodgovarajudi ili bi se vratio u
proizvodni proces kako bi se ispravili nedostaci.

U drugoj fazi razvoja kvalitete, promjena fokusa se ogledala u spoznaji da je trazenje gresaka i
njihovo naknadno ispravljanje manje efikasno od identifikacije izvora gresaka i njihovog
iskljuivanja. Kao rezultat toga, naglasak viSe nije bio samo na inspekciji kvalitete i reakciji, ve¢ na
kontroli kvalitete (Weckenmann i sur., 2015: 284). ,Kontrola kvalitete je dio upravljanja kvalitetom
usmjeren na ispunjenost zahtjeva za kvalitetu” (ISO 9000:2015: 82).

U trecoj fazi razvoja kvalitete, naglasak se stavlja na osiguranje kvalitete, novi pristup koji se temelji
na preventivnim mjerama, a ne samo na kontroli i inspekciji. Ova faza obuhvaca program za
sustavno pracenje i vrednovanje razli¢itin aspekata kvalitete proizvoda i usluga. Glavni cilj
osiguranja kvalitete je osigurati primjenu razli¢itih standarda i normi kako bi se osigurala visoka
kvaliteta proizvoda i usluga (Funda, 2012: 9). ,Osiguranje kvalitete (QA) je dio upravljanja
kvalitetom koji je usmjeren na osiguranje povjerenja da Ce biti ispunjeni zahtjevi za kvalitetu” (1SO
9000:2015).

Pristup potpunog upravljanja kvalitetom smatra se posljednjom fazom upravljanja kvalitetom i
podrazumijeva aktivno sudjelovanje svih zaposlenika te usmjerenost prema dugoroc¢nom uspjehu
kako bi se zadovoljile potrebe kupaca i svih zainteresiranih strana organizacije (Funda, 2012: 9).
Prema Vrtodusi¢ Hrgovi¢ (2005: 122), u ovoj fazi razvoja kvalitete, naglasak je na kupcu, a klju¢na
uloga zaposlenika je u ispunjavanju njihovih zahtjeva. To se postiZe kroz timski rad, edukaciju,
dodjeljivanje vecih ovlasti, mjerenja zadovoljstva kupaca te poticanje kontinuiranih poboljSanja.

Prema Goetsch i Davis (2015: 6), postoje dvije perspektive kvalitete: tradicionalna perspektiva i
perspektiva potpunog upravljanja kvalitetom (eng. Total Quality Management- TQM). Filozofija
TQM-a predstavlja potpuno nov nacin promatranja kvalitete, dok se tradicionalna perspektiva
usmjeravala na inspekciju proizvoda nakon proizvodnje. U perspektivi TQM-a naglasak je stavljen
na kontinuirano poboljSanje procesa, proizvoda i ljudi kako bi se sprijecili problemi prije nego $to
se pojave. U tradicionalnom pogledu na kvalitetu, zaposlenici slijede upute svojih nadredenih, dok
se u perspektivi potpunog upravljanja kvalitetom zaposlenicima daju ovlasti da aktivno sudjeluju i
daju preporuke za kontinuirano poboljsanje (Vuli¢, 2001.). Organizacije koje se pridrzavaju
tradicionalnog pristupa fokusiraju se na kratkoro¢ne dobitke, dok TQM pristup usmjerava
organizaciju prema dugorocnim profitima i kontinuiranom poboljSanju (Goetsch i Davis, 2015: 6).

Za definiranje koncepta kvalitete kao i primjenu kvalitete u praksi, izdvaja se skup pojedinaca koji
su znacajno doprinijeli razvoju kvalitete. Ovi pojedinci su poznati kao "gurui" ili utemeljitelji
kvalitete. Prema Kumar i sur. (2016: 142), ,gurui su pojedinci koji uZivaju reputaciju stru¢njaka,
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voda, ucitelja ili praktic¢ara u odredenom podrucju”. Gurui kvalitete kroz pristup i konceptualizaciju
kvalitete imaju i vazan utjecaj. Utemeljitelji kvalitete, koji ¢e biti predstavljeni u nastavku su: Walter
A. Shewhart (1900.-1967.), W. Edwards Deming (1900.-1993.), Joseph M. Juran (1904.-2008.),
Shigeo Shingo (1909.-1990.), Kaoru Ishikawa (1915.-1989.), Armand Feigenbaum (1920.-2014.),
Genichi Taguchi (1924.-2012.), Phillip B. Crosby (1926.-2001.).

Walter A. Shewhart smatra se pionirom u podrucju kontrole kvalitete. Jedan od znacajnih
doprinosa Shewharta je uvodenje kontrolnih karti i ciklusa poboljsanja (Lazibat, i sur., 2023: 20).
Godine 1939. Shewhart predlaze metodu poboljSanja kvalitete koja se mozZe primijeniti u svim
podrucjima i razinama Zivota i rada organizacije. Ova metoda je dobila ime "Shewhartov ciklus
poboljsanja" (prema: Kondi¢, i sur., 2018a: 48). Prema Lazibat i sur. (2023: 20) Shewhartov ciklus
poboljSanja sastoji se od Cetiri faze: planiranje, provedba, proucavanje i djelovanje. Faze ciklusa
ukljuéuju planiranje poboljSanja uz pretpostavku o promjeni proizvoda ili procesa, provodenje
eksperimenata radi testiranja hipoteza, proucavanje rezultata usporedbom s odredenim
standardom, te djelovanje na temelju ocjena rezultata. Prema Shewhart i Deming, (1939.),
industrija je razvila statisticke metode kontrole s ciljem postizanja ekonomske kontrole kvalitete
proizvoda u masovnoj proizvodnji. Shewhart, koji je dao znacajan doprinos razvoju statistike i
kvalitete, imao je klju¢an utjecaj na Deminga kao njegov mentor tijekom 1920-ih i 1930-ih
(Petersen, 1999: 479).

W. Edwards Deming prvi put je posjetio Japan 1947. godine i odrZao seminare na kojima je
prezentirao svoju ideju o kvaliteti i proizvodnji (Davies, 2001: 223). Demingove ideje izazvale su
iznimno pozitivan odaziv kod japanskih menadzZera i inZenjera te su pridonijele japanskoj revoluciji
kvalitete. U njegovu Cast osnovana je "Demingova nagrada," prestizna nagrada za kvalitetu (Kruger,
2001: 147). Nagrada se dodjeljuje svake godine. Doprinos Deminga u podrucju kvalitete je
znacajan. Ono po ¢emu je Deming najpoznatiji jest ,,Demingov krug”, 14 tocaka i sedam smrtnih
bolesti. Prema (Neyestani, 2018: 3), Deming je bio snazno inspiriran idejama Shewharta o kvaliteti
dok je radio za Western Electric. Na temelju tih ideja, Deming je primjenjivao i dodatno razvijao
Shewhartov krug kao vaZzan alat za poboljSanje kvalitete i produktivnosti. PDCA ciklus se sastoji od
Cetiri koraka: Planiraj, Ucini, Provjeri i Djeluj te se ¢esto se naziva Demingovim krugom ili PDCA
krugom. Jedan od znacajnih doprinosa Deminga je njegovih 14 tocaka koje predstavljaju temelj
Demingove filozofije upravljanja usmjerenom na sustavnu analizu i unapredenje poslovnih procesa
te postizanje visokih standarda kvalitete proizvoda ili usluga (Neave, 1987).

Joseph M. Juran se smatra jednim od najznacajnijih utemeljitelja. Bio je pionir u naglasavanju
vaznosti razumijevanja kontrole kvalitete i menadzerskog aspekta upravljanja kvalitetom
(Neyestani, 2018). Juran je poducavao japanske proizvodace kako poboljsati kvalitetu proizvoda,
slicno kao Deming. Njegove prezentacije su naglasavale ulogu menadZmenta u funkcijama poput
planiranja, organiziranja, kontroliranja, te obveze i predanosti menadZmenta u ostvarivanju ciljeva
kvalitete (Abimbola i Kuye, 2021: 5). Treba istaknuti da je Juran prvo izdanje svog "Prirucnika za
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kontrolu kvalitete" objavio ve¢ 1951. godine, Sto naglasava vainost njegovog doprinosa
razumijevanju TQM-a (Kruger, 2001: 150). Juran je poput Deminga vjerovao da kupac mora
definirati kvalitetu, a kako bi organizacija bila uspjesSna, potrebno je utvrditi koje su potrebe
njihovih kupaca (Neyestani, 2018: 8). Juranov pristup upravljanju kvalitetom sastoji se od tri klju¢na
koncepta, poznata je kao "Juranova trilogija". Juran je smatrao da je menadZment odgovoran za
80% problema vezanih uz kvalitetu te je tvrdio kako se rjesenje nalazi u planiranju, kontroli i
poboljsanju kvalitete (Lazibat i sur., 2023: 20). Planiranje kvalitete odnosi se na identifikaciju i
utvrdivanje potreba korisnika kako bi se njihove potrebe zadovoljile, a oekivanja nadmasila.
Kontrola kvalitete je proces koji ocjenjuje trenuta¢no stanje proizvoda u odnosu na definirane
standarde. Prati se ostvarenje kvalitete proizvoda i usluga te se reagira na utvrdene razlike ili
odstupanja. Unapredenje kvalitete je posljednji korak u Juranovom pristupu. U ovom koraku
utvrduju se podrucja koja zahtijevaju poboljSanja. Definiraju se projektni timovi koji ¢e se posvetiti
identifikaciji i uklanjanju izvora problema te kontroli procesa kako bi se postigla poboljSanja
(prema: Perovic i Krivokapi¢, 2007: 303).

Shigeo Shingo i njegovi doprinosi unapredenju kvalitete postavili su temelje za japanski industrijski
sektor i izazvali revoluciju u industrijama na Zapadu. Koncepti poput engl. Just-In-Time (JIT), engl.
Toyota Production System i jap. Poka Yoke pristup razvijeni su i konceptualizirani od strane Shinga
(Kumar i sur., 2016: 146). Njegov najpoznatiji koncept je "Poka Yoke". Radi se o konceptu koji Cini
gresku vidljivom i sprecava njezin nastanak preventivnim postupcima (Kondi¢ i sur., 2018a: 84). JIT
(engl. Just in time) koncept usredotoCuje se na odrzavanje malih koli¢ina zaliha potrebnih za
proizvodnju ili proces. Ovaj koncept se smatra metodom kontinuiranog poboljsanja i lean
proizvodnje. (Kumar i sur., 2016: 146). Shingo je takoder dao znacajan doprinos razvoju sustava
SMED (engl. Single Minute Exchange of Die) koji je razvio 1968. godine. Ovaj sustav je nastao u
Toyoti s namjerom smanjenja vremena potrebnog za zamjenu alata, kako bi se olaksala proizvodnja
manjih serija (Shingo, 1985:47).

Kaoru Ishikawa se smatra jednim od znacajnijih utemeljitelja kvalitete. Deming i Juran snaZzno su
utjecali na Kaoru Ishikawu, japanskog stru¢njaka za kvalitetu, a njihovi pogledi nadahnuli su njegove
ideje (Abimbola i Kuye, 2021: 7). Njegov znacajan doprinos ukljucuje popularizaciju kvalitete te
formiranje malih grupa radnika poznatih kao "krugovi kvalitete" (Kondi¢ i sur., 2018a:70). Krugovi
kvalitete su dobrovoljne grupa od Sest do osam zaposlenika iz istog odjela koji se redovito sastaju
kako bi raspravljali o aspektima svojeg neposrednog radnog okruZenja. Cilj krugova kvalitete je
poboljSati radne procese za koje su odgovorni ti radnici (Kruger, 2001:154). Ishikawa je najpoznatiji
po uvodenju i razvoju dijagrama uzroka i posljedica (poznati kao dijagrami riblje kosti ili Ishikawin
dijagram) te koriStenje i popularizaciju sedam alata za upravljanje kvalitetom (Neyestani, 2018.).
Smatrao je da se 95% problema s kvalitetom moze rijesiti koristenjem alata koji ukljuCuju: Paretov
dijagram, Dijagram uzroka i posljedica (Ishikawa dijagram), Dijagram stratifikacije, Dijagram
rasprsenja, Histogram, Kontrolne karte i Ispitni list (Neyestani, 2018. prema: Ishikawa i Lu 1985.).
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Osnove teorije upravljanja potpunom kvalitetom, prema Ishikawa i Lu (1985.), ukljuc¢uju naglasak
usredotocenosti na potrebe kupaca umjesto na proizvodacke aspekte, primjenu participativnog
stila vodenja, koriStenje Cinjenica, podataka i statisticke metodologije, te stavljanje prioriteta na
kvalitetu ispred kratkoro¢nog profita (Abimbola i Kuye, 2021. prema Ishikawa i Lu, 1985.).

Armand Feigenbaum se smatra zacetnikom koncepta potpune kontrole kvalitete (engl. Total
Quality Control) (Kruger, 2001: 151). U knjizi "Total Quality Control" koja je objavljena 1983. godine,
Feigenbaum razvija svoj pristup potpunoj kontroli kvalitete (engl. Total Quality Control -TQC).
Feigenbaum (1991.) je definirao potpunu kontrolu kvalitete kao ,ucinkovit sustav za integriranje
napora razli¢itih skupina unutar organizacije u razvoju, odrzavanju i pobolj$anju kvalitete kako bi
se ostvarilo potpuno zadovoljstvo kupaca“ (Neyestani, 2018: 2). Feigenbaum (1983: 112) je prvi
prepoznao da se troskovi nekvalitete moraju kategorizirati kako bi se njima moglo upravljati.
Program poboljsanja kvalitete treba imati za cilj smanjenje troSkova vezanih uz kvalitetu i troSkova
uzrokovanih nekvalitetom. U svom poimanju kvalitete, Feigenbaum (1983.) isti¢e kako troSkove
vezane uz kvalitetu treba klasificirati u dvije glavne kategorije: troskove prevencije (npr. edukacija
zaposlenika o kvaliteti) usmjerene na sprjeCavanje pojave neispravnih dijelova te troskove
ocjenjivanja (npr. troskovi audita) koji obuhvacaju troskove odrzavanja razine kvalitete unutar
tvrtke. TroSkove nekvalitete takoder je potrebno klasificirati u dvije kategorije (Kruger, 2001: 151-
152): troSkove unutarnjih manjkavosti (npr. otpad) i troskove vanjskih propusta (npr. prigovori
kupaca). Feigenbaum je zagovarao pristup kvaliteti koji obuhvaca aktivno sudjelovanje vodstva,
edukaciju za kvalitetu i organizacijsku posveéenost. Ovaj pristup primjenjuje se na svim razinama
organizacije, s posebnim naglaskom na potrebe kupaca, poticanje inovacija, kontinuirano
poboljSanje, motivaciju zaposlenika te pravilno usmjeravanje resursa. Ujedno, ovaj pristup je
ekonomican te integrira kupce i dobavljace u okviru sustava kvalitete (Abimbola i Kuye, 2021: 7).

Genichi Taguchi je japanski pionir u podrucju kvalitete, Ciji je znacajan doprinos obiljeZio napredak
razvoja kvalitete. Razvio je metodologiju za poboljSanje kvalitete i smanjenje troskova poznatu kao

"Taguchijeva metoda" i " funkcije gubitka" kao metodu za mjeru kvalitete proizvoda (Kosar i Roseta,
2005: 65). Nakon zavrSetka Drugog svjetskog rata, japanska industrija suocila se s izuzetno
ogranic¢enim resursima za proizvodnju. U tom kontekstu, pristup kvaliteti razvijen od strane
Taguchija, izazvao je velike promjene u industriji, postigao je uStede i smanjio troskove (Kumar i
sur., 2016: 147). U svom poimanju kvalitete Taguchi je naglasavao da kvaliteta mora biti ugradena
u proizvod ili uslugu jo$ u fazi razvoja, a statistiCka kontrola za poboljSanje kvalitete treba se
primjenjivati tijekom cijelog Zivotnog vijeka proizvoda ili usluge (Kosar i Roseta, 2005: 65).
Taguchijev rad (1985: 2785) temelji se na pretpostavci da kontrola kvalitete proizvoda zahtijeva
istovremeno razmatranje dviju kljuénih komponenti: kako mijeriti kvalitetu i kako provesti
poboljSanja. Sredidnji fokus kontrole kvalitete proizlazi iz varijabilnosti karakteristika proizvoda i

usluga s ciljem smanjenja te varijabilnosti i unaprjedenja njihove kvalitete.
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Philip B. Crosby zapoceo je svoju karijeru u podrucju kvalitete kasnije od ostalih ,gurua®“, a njegovo
korporativno iskustvo uklju¢uje 14 godina rada kao direktor za kvalitetu u ITT Corporation, nakon
Cega je osnovao tvrtku Philip Crosby Associates, medunarodnu konzultantsku tvrtku za poboljsanje
kvalitete. Crosby je poznat po konceptu ,,nula pogresaka” (engl. zero defects) i prevenciji (Goetsch
i Davis 2021:11). Crosby u svom konceptu kvalitete polazi od temeljnog uvjerenja: ,Kvaliteta je
besplatna, ona nije poklon, ali je besplatna. Novca stoje nekvalitetne stvari — svi oni postupci zbog
kojih se posao ne obavi dobro prvi put” (Crosby, 1996: 9). Objavio je knjigu "Kvaliteta je besplatna"
1979. godine, gdje je tvrdio da su troskovi loSe kvalitete znatno visi od konvencionalno prepoznatih
te da organizacije umjesto da razmatraju inicijative za poboljSanje kvalitete kao troSkove, trebaju
ih smatrati na¢inom za Stednju novca. Argumentirao je da ¢e koristi proizasle iz napora uloZenih u
poboljsanje kvalitete nadmasiti nastale troskove (Abimbol i Kuy, 2021: 6).

Temeljem navedenih spoznaja moguce je zakljuciti da povijest kvalitete prolazi kroz razliCite faze
razvoja, svaka karakterizirana razliCitim perspektivama i pristupima kvaliteti. Razlicite faze
odraZavaju promjene u razumijevanju i pristupu kvaliteti, od iskljucivog identificiranja nedostataka
do naglaska na prevenciji do potpunog upravljanja kvalitetom (TQM). Tradicionalni pogled,
usmjeren na kontrolu nakon proizvodnje, razlikuje se u odnosu na TQM-ov pristup koji tezi
uklju€ivanju svih zaposlenika u organizaciji u aktivnosti kvalitete i kontinuiranom poboljSanju
cjelokupne organizacije. Razvoj TQM-a predstavlja prekretnicu u povijesti kvalitete, obzirom da
potice kontinuirano poboljsanje i aktivno sudjelovanje zaposlenika. Utemeljitelji kvalitete znacajno
su pridonijeli temeljnim konceptima, metodama i pristupima upravljanja kvalitetom. Njihovi
doprinosi oblikovali su pristupe poput upravljanja kvalitetom i kontrole procesa, alate kvalitete te
poboljSanje kvalitete proizvoda i usluga. Tijekom svojih karijera, ovi stru¢njaci postavljali su
standarde u podrucju kvalitete i doprinosili razvoju najboljih praksi, te podizanju svijesti o vaznosti
kvalitete u poslovnom kontekstu i poticanju organizacija na neprestano poboljSanje kako bi
ostvarile uspjeh na trzistu.
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2.3. Sustav upravljanja kvalitetom ISO 9001

Razvoj standarda za upravljanje kvalitetom zapoceo je s ciljem poboljSanja medunarodne trgovine.
Prvi pravilnici za osiguranje kvalitete poceli su se razvijati ve¢ pedesetih godina kako bi definirali
ulogu i odgovornosti vodstva te sprijecili nastanak nesukladnosti. Razvoj priru¢nika za kvalitetu
zapoceo je zbog visokih zahtjeva u podrucju kvalitete, posebno u vojnoj industriji (prema: Lazibat,
2009: 157-158). Razvoj standarda MIL-Q-9858 tijekom 60-ih godina i NATO priru¢nika AQAP (engl.
Allied Quality Assurance Publications) tijekom 70-ih godina znacajno su pridonijeli pojavi i razvoju
serije standarda ISO 9000, (Neyestani i Juanzon, 2017: 6). Skupina normi, oznacena kao "FF" (engl.
Full Family), predstavljala je sloZzenu strukturu serije ISO 9000 (Lazibat, 2009: 159-162).

Serija ISO 9000 prvi puta je objavljena 1987. godine od strane Medunarodne organizacije za
standardizaciju (Neyestani i Juanzon, 2017: 6). Serija ISO 9000:1987 obuhvatila je Cetiri standarda:
ISO 9000, ISO 9001, ISO 9002 i ISO 9004.

Prva revizija serije ISO 9000 provedena je 1994. godine (Lazibat, 2009: 162). Ciljevi prve revizije bili
su poboljSanje pojasnjenja pojmova i definicija, izrada dodatnih smjernica te korekcije i dopune,
uglavnom vezane uz sadrzaj (Kondi¢ i sur., 2018a: 75).

Druga revizija serije provedena je 2000. godine, tom su revizijom ukinuti standardi ISO 9002 i ISO
9003 (Lazibat i sur., 2023: 268). Unutar te serije izdana su Cetiri standarda: ISO 9000— Osnove i
Rjecnik, ISO 9001- Zahtjevi, ISO 9004— Smjernice za poboljSanje sustava i ISO 19001 — Smjernice
za auditiranje sustava upravljanja kvalitetom i okoliSem (Kondi¢ i sur., 2018a: 77).

Treca revizija serije provedena je 2008. godine. Rije¢ je o manjoj reviziji jer serija zadrzava iste
standarde te i dalje slijedi model upravljanja kvalitetom temeljen na procesnom pristupu (Kondi¢ i
sur., 2018a: 78).

Cetvrta i posljednja revizija provedena je 2015. godine s posebnim fokusom na strateski pristup
upravljanju kvalitetom, isticuc¢i upravljanje rizicima, prilikama te potrebom za kontinuiranim
poboljSanjem. Aktualni standardi unutar serije su: ISO 9000:2015, ISO 9001:2015, 1SO 9004:2018,
ISO 19011:2018 (Kondi¢ i sur., 2018a: 80). Prema Oakland i sur. (2021: 250) usporedujuci s prvom
verzijom, standard I1SO 9001:2015 pokazuje znacajno povecanje u ucinkovitosti, istovremeno
pruzajudi relevantna i znacajna poboljSanja primjenjiva u svakom sektoru. Nova inacica standarda
povezuje kvalitetu proizvoda i usluga s opc¢om kvalitetom sustava, naglasavajuci zadovoljstvo
kupaca i primjenjujucéi procesni pristup. Nadalje, integrira potrebu za procjenom izvedbe i
unapredenjem unutar samog sustava.

Medunarodna organizacija za standardizaciju (ISO) je neovisna, nevladina medunarodna
organizacija sastavljena od ¢lanova nacionalnih tijela za standarde iz 169 zemalja, sa sjedistem u
Zenevi, u Svicarskoj. Medunarodna organizacija za standardizaciju (ISO) osnovana je 1946. godine
od strane predstavnika 25 zemalja. Pocela je s radom 23. veljace 1947. godine (Kondi¢ i sur., 2018a:
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56). Prema podacima sa sluzbenih Internet stranica, ISO organizacija je od pocetka djelovanja
objavila 25.111 standarda (ISO, https://www.iso.org/iso-in-figures.html, 3.7.2024.). Putem svojih
¢lanova, ISO organizacija okuplja stru¢njake iz cijelog svijeta radi Sirenja znanja i razvijanja
dobrovoljnih, konsenzualnih, trZiSno relevantnih medunarodnih standarda koji podrzavaju
inovacije i pruZzaju rjeSenja globalnim izazovima (ISO, https://www.iso.org/about-us.html,

16.3.2023.). Cilj Medunarodne organizacije za standardizaciju (ISO) jest promicanje napretka
standardizacije globalnih inicijativa, s fokusom na olakSavanje medunarodne trgovine roba i usluga
te razvoju suradnje u podrucjima intelektualnih, znanstvenih, tehnoloskih i ekonomskih aktivnosti.
Rezultati tehnickog istraZivanja unutar ISO formaliziraju se i objavljuju kao medunarodni standardi
(Lushiisur., 2016: 81).

Standard ISO 9001 definira zahtjeve za upravljanje kvalitetom i jedini je standard unutar serije ISO
9000 koji se moze certificirati, no certifikacija nije obavezna (prema: ISO, https://www.iso.org/iso-
9001-quality-management.html, 1.12.2023.). ,ISO standardi su genericki $to znaci da se mogu
primijeniti u bilo kojoj organizaciji bez obzira na veli¢inu, djelatnost i oblik vlasnistva“ (Lazibat i sur.,
2023: 265). Standard postavlja specificne zahtjeve za implementaciju sustava upravljanja
kvalitetom u slucajevima gdje organizacija ima potrebu dokazati ,,dosljednu sposobnost isporuke
proizvoda ili usluga koje zadovoljavaju zahtjeve kupaca i zakonske propise, te za organizacije koje
namjeravaju povecati zadovoljstvo kupaca, Sto ukljuCuje uspostavu procesa za kontinuirano
poboljsanje” (ISO 9001:2015:11). U nastavku je dan pregled zahtjeva sustava upravljanja

kvalitetom 1SO 9001:2015 (tablica 3).

Tablica 3: Zahtjevi standarda I1SO 9001:2015

ZAHTIEV STANDARDA OPIS

Zahtjev 4. je usmjeren na identifikaciju kljucnih vanjskih i unutarnjih pitanja relevantnih

za svrhu i strateSku orijentaciju organizacije koja imaju utjecaj na sposobnost
L ostvarivanja predvidenih rezultata. Zahtjev obuhvaca razumijevanje organizacije i
4. Kontekst organizacije e . . . . L
njezinog konteksta, razumijevanje potreba i ocekivanja zainteresiranih strana,
odredivanje podrucja primjene te definiranje samog sustava upravljanja kvalitetom i

njegovih procesa.

Zahtjev 5. se fokusira na vodstvo i njihovu posvecenost u kontekstu sustava upravljanja,
s posebnim naglaskom na usmjerenost na kupca kako bi se utvrdili zahtjevi kupaca. Ovaj

5. Vodstvo o . L
zahtjev jasno odreduje da uprava mora uspostaviti, primijeniti i odrzavati politiku
kvalitete te definirati uloge, odgovornosti i ovlastenja unutar organizacije.

Zahtjev 6. precizira da organizacija treba pazljivo analizirati aspekte iz zahtjeva 4. kako bi
o prepoznala relevantne rizike i prilike. Nadalje, organizacija je obavezna uspostaviti ciljeve
6.Planiranje

kvalitete i planirati njihovo ostvarivanje. Uz to, klju¢ni korak u ovom procesu je i
planiranje promjena, $to omogucava kontinuirano prilagodavanje i poboljSanje sustava.
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Zahtjev 7. je usmjeren na identifikaciju i osiguranje svih neophodnih resursa za
uspostavu, implementaciju, odrzavanje i kontinuirano poboljSanje sustava upravljanja
2 Podrika kvalitetom. Ovi resursi obuhvadaju ljude, infrastrukturu, okruzenje za provodenje
procesa, resurse za pracenje i mjerenje te upravljanje znanjem unutar organizacije.
Zahtjev takoder obuhvaca osposobljavanje zaposlenika, svjesnost i komunikaciju te

dokumentirane informacije (stvaranje, dostupnost i pohranu informacija).

Zahtjev 8. obuhvaca planiranje, provedbu i nadzor procesa potrebnih za ispunjavanje
zahtjeva za isporuku proizvoda i pruzanje usluga. Nadalje, obuhvacda podrucja koja se
odnose na zahtjeve za proizvode i usluge, ukljuCujuéi komunikaciju s kupcima,

8. Radni proces odredivanje i preispitivanje zahtjeva za proizvode i usluge. Takoder, zahtjev se odnosi na
projektiranje i razvoj proizvoda i usluga, nadzor nad procesima, proizvodima i uslugama
pribavljenim od vanjskih dobavljaca, proizvodnju i pruzanje usluga, te nadzor nad
nesukladnim izlazima.

Zahtjev 9. obuhvaca pracenje, mjerenje, analizu i vrednovanje mjerljivih rezultata, pri
¢emu organizacija odreduje Sto se prati i mjeri. Takoder, ovaj zahtjev obuhvaca pracenje
9. Vrjednovanje i mjerenje zadovoljstva kupaca u smislu ispunjenosti njihovih potreba i ocekivanja. Interni
mjerljivih rezultata audit se provodi kako bi se osigurala uskladenost sustava upravljanja kvalitetom, a
preispitivanje sustava usmjereno je na osiguranje njegove trajne prikladnosti,
primjerenosti, djelotvornosti i uskladenosti s ciljevima i strategijom organizacije.

Zahtjev 10. je usmjeren na proces odredivanja i odabira prilika za poboljsanje te
provodenje svih potrebnih aktivnosti za ispunjavanje zahtjeva kupaca i povecanje

10. Poboljsavanje njihovog zadovoljstva. Ovaj zahtjev takoder obuhvaca postupke vezane uz rjesavanje
nesukladnosti i poduzimanje korektivnih mjera kako bi se kontinuirano poboljsala
prikladnost, primjerenost i djelotvornost sustava upravljanja.

Izvor: 1SO 9001, Sustavi upravljanja kvalitetom- Zahtjevi (ISO 9001:2015 ; EN ISO 9001:2015) , Hrvatski zavod za norme,
Zagreb, Sesto izdanje, 2016: 11,13,14,16,19,26,29.

Prema ISO 9001 (2015: 6) sustav integrira procesni pristup s PDCA ciklusom (Plan-Do-Check-Act) i
pristup utemeljen na rizicima. To omogucéuje organizacijama planiranje procesa, upravljanje
resursima, utvrdivanje prilika za pobolj$anje kao i identifikaciju ¢imbenika koji bi mogli negativno
utjecati na procese i sustav upravljanja kvalitetom. Medunarodni standard ISO 9001:2015
predstavlja sustav upravljanja kvalitetom temeljen na PDCA (Plan-Do-Check-Act) ciklusu, ¢ime se
osigurava kontinuirano poboljsavanje kvalitete proizvoda i usluga.

Ongisur.(2020: 24810) isticu da je cilj sustava upravljanja kvalitetom kreirati skup dokumentiranih
postupaka i standardnih praksi te osigurati prikladnost procesa i proizvoda prema potrebama
odredenih zahtjeva kupaca. Sukladno Helmoldu (2023a), koristenje 1ISO 9001 pomaZe osigurati
kupcima da dobiju dosljedne proizvode i usluge visoke kvalitete, ¢ime se postizu brojne poslovne
prednosti. Prema Kostelac i sur. (2016: 1208), primjena ISO 9001 u organizaciji donosi niz
prednosti, ukljucujuéi unaprijedeno poslovanje i konkurentnost kroz bolje zadovoljenje potreba i
zelja korisnika, povec¢ano zadovoljstvo i lojalnost kupaca, poboljSano upravljanje organizacijom,
vecu efikasnost poslovanja, osiguranje osnovnih zahtjeva za uspostavu i razvoj sustava kvalitete i
njegovo upravljanje, uskladivanje s pravnom regulativom te osnaZivanje poslovnih veza i
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povjerenja. lIstrazivanje je provedeno u malim organizacijama u Hrvatskoj koja obavljaju
inZenjersku djelatnost.

Prema istraZivanju Fonseca i sur. (2019), primjena sustava upravljanja kvalitetom prema ISO
9001:2015 standardu donosi nekoliko znacajnih koristi organizacijama. Autori isti¢u integraciju s
drugim sustavima upravljanja, povecanu predanost viseg menadZmenta i identifikaciju rizika i
prilika. Nadalje, istrazivanje istiCe znacaj upravljanja znanjem, $to pomaze organizacijama u boljem
upravljanju informacijama i znanjem. RazliCite industrije su sudjelovale u istrazZivanju, ukljucujuci
proizvodnu industriju (37.0%), usluge i trgovinu (25.9%), zdravstvo i socijalnu skrb (12.5%), javnu
upravu (7.4%) te ostale industrije (17.1%).

Kako istice Chiarini (2020: 611), ISO 9001 predstavlja klju¢ni sustav upravljanja kvalitetom na
globalnoj razini, sto se potvrduje visokim brojem organizacija koje su ga uspjeSno implementirale.
Prema podacima sa sluzbene Internet stranice ISO (rezultati istrazivanja 1SO-a 2022,
https://www.iso.org/the-iso-survey.html, pristup 15.3.2024.), u 2022. godini 1.265.216
organizacija posjeduje ISO 9001 certifikat. Od tog broja, 23.2% organizacija koje su certificirane

prema ISO 9001 nalazi se na podrucju Europske Unije. U Hrvatskoj je u istoj godini certificirano
2.879 organizacija, $to predstavlja 0.22% od ukupnog broja certificiranih organizacija u svijetu.

Chiarini (2020: 611) dodatno istice da se kroz implementaciju ISO 9001 mnogim organizacijama
pruza prilika za ulaz tj. prvi korak u kompleksno podrucje ukupnog upravljanja kvalitetom (TQM).
Adem i sur. (2023.), istrazuju utjecaj praksi potpunog upravljanja kvalitetom (TQM) na financijsku
uspjesnost organizacija u proizvodnom sektoru. Rezultati pokazuju da prakse potpunog upravljanja
kvalitetom (TQM) imaju znacajan pozitivan utjecaj na operativne i financijske rezultate.

Jaccard (2013.) definira TQM kao set principa i organizacijskin metoda usmjerenih na osnazivanje
Citave organizacije za postizanje odli¢nih rezultata te zadovoljstva kupaca i dionika uz minimalne
troSkove. Navodi kako TQM obuhvaca sve funkcije, aktivnosti, zaposlenike, dobavljace i kupce
organizacije s usmjerenjima na poboljSanja, ciklus razvoja proizvoda, odnose s zainteresiranim
stranama i trzitima vaZnima za organizaciju. Siko Kuli§ (2010.) naglasava kako je ,TQM pristup
upravljanju kojim se podrazumijeva dugorocna orijentacija usmjerena prema poboljsanju kvalitete
koja bi trebala zadovoljiti o¢ekivanja kupaca, a pozeljno je da ih i premasi”. Nadalje, prema definiciji
Demingove nagrade za kvalitetu ,TQM je skup sistemati¢nih aktivnosti koje provodi cijela
organizacija kako bi ucinkovito i efikasno postigla ciljeve organizacije te pruZila proizvode i usluge
s razinom kvalitete koja zadovoljava kupce, u predvideno vrijeme i po odgovarajucoj cijeni”
(Deming  prize, https://www.juse.or.jp/upload/files/DP en application 2023.pdf,  pristup:
16.5.2024.).

Ne postoji jedinstveni ili specificni model za implementaciju TQM-a, s obzirom da TQM obuhvaca
primjenu razli¢itin alata, sustava i filozofija (Imeri i sur., 2014.) Brojni istrazivadi isticu znacaj
implementacije upravljanja kvalitetom za organizaciju u razli¢itim organizacijama (Crosby, 1979;
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Deming, 1982; Ishikawa, 1985; Juran i Gryna 1988; Feigenbaum, 1991; Flynn i sur., 1995; Powel,
1995; Hackman i Wageman, 1995; Douglas i Judge, 2001; Raymond, 2005; Santos-Vijande i Alvarez-
Gonzalez, 2007; Pattanayak i Punyatoya, 2015; Majumdar i Manohar, 2016.). IstraZivanja ukazuju
na brojne koristi koje proizlaze iz primjene TQM-a, a posebno se isticu: zadovoljstvo kupaca,
zadovoljstvo zaposlenika, poboljsanje kvalitete koje se ogleda kroz manji boj pogresaka i prituzbi
gostiju, veca produktivnost, smanjenje troSkova, povecéanje udjela na trzistu kao i postizanje
konkurentske prednosti (Zairi, 1994; Schroeder, 1999; Kumar i sur., 2009; Fotopoulos i Psomas,
2009; Jimenez-Jlimenez i Martinez-Costa, 2009; Tari i Molina-Azorin, 2010; Psomas i Fotopoulos,
2010; Das i sur., 2011; Zeng i sur., 2015; Bernardo i sur., 2015.).

Pojedini pristupi TQM-u analiziraju dva aspekta /dimenzije TQM-a: tvrde (engl. hard) i meke (engl.
soft) (Dale, 1996; Thiagaragan i sur., 2001; Hafeez i sur., 2006; Douglas, 2006; Jimenez-Jimenez i
Martinez-Costa, 2009; Arumugam i sur., 2009).

Tvrde (engl. hard) dimenzije usmjerene su na tehnicke aspekte upravljanja kvalitetom i ukljucuju:
alate i sustave potrebne za provedbu nacela upravljanja kvalitetom kao Sto su alati kvalitete, sustavi
kvalitete poput ISO-a 9001 standarda, upravljanje procesima i dizajn proizvoda ili usluga (Chin i
sur., 2002; Lewis i sur., 2006; Gadenne i Sharma, 2009; Yunis i sur., 2013; Abdallah, 2013; Saleh i
sur., 2018; Khan i Naeem, 2018; Ratny i sur., 2018.)

Meke (engl. soft) dimenzije odnose se na socijalne ili bihevioralne atribute upravljanja kvalitetom,
a ukljucuju menadiment i ljudske aspekte kao $to su vodstvo, kontinuirano unaprjedenje,
upravljanje ljudima, odnosi s dobavljac¢ima, fokus na kupca i planiranje kvalitete (Prajogo, 2005;
Yang, 2006; Hoang i sur., 2006; Calvo-Mora i sur., 2013; Imeri i sur., 2014; Saleh i sur., 2018.).

Shrivastav (2023.) analizira publikacije iz podrucja TQM-a s ciljem identificiranja aktualnih tema i
novih trendova istraZzivanja. Istrazivanje identificira pet tema iz objavljenih ¢lanaka: zadovoljstvo
korisnika, upravljanje kvalitetom i organizacijska izvedba, alati i modeli za mjerenje kvalitete,
kvaliteta i odrZivi razvoj te kvaliteta i konkurentska prednost. Kvaliteta 4.0 je novi trend u
istrazivackom podrucju. Prema Chiarini (2020: 608), kvaliteta 4.0 odnosi se na digitalizaciju sustava
potpunog upravljanja kvalitetom (TQM) i njezin utjecaj na tehnologiju, procese i ljude. Temelji se
na tradicionalnim alatima kvalitete te takoder uzima u obzir povezanost umjetne inteligencije i
automatizacije s ciljem postizanja kontinuiranog pobolj$anja. Prema Sonyju i sur., (2020.) kvaliteta
4.0 oznacava digitalizaciju kvalitete dizajna, kvalitete uskladenosti i kvalitete izvedbe pomocu
suvremenih tehnologija te predstavlja buduénost upravljanja kvalitetom.

U ovom poglavlju, poseban naglasak stavljen je na standard ISO 9001, rijec je o globalno priznatom
standardu koji precizira zahtjeve za uspostavu, implementaciju i kontinuirano poboljSanje sustava
upravljanja kvalitetom u organizacijama, neovisno o njihovoj djelatnosti ili veli¢ini. Implementacija
sustava upravljanja kvalitetom prema ISO 9001 pomaZe organizacijama da dosljedno isporucuju
proizvode i usluge koji zadovoljavaju zahtjeve kupaca. Temelji se na sljede¢im zahtjevima: Kontekst
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organizacije, Vodstvo, Planiranje, Podrska, Radni proces, Vrednovanje mijerljivih rezultata te
PoboljSavanje. Cilj sustava upravljanja kvalitetom je potaknuti organizacije da postanu ucinkovitije,
prate i unaprjeduju procese, proizvode i usluge, smanje troskove te povecaju zadovoljstvo kupaca.

2.4. Nacela sustava upravljanja kvalitetom

Nacela upravljanja kvalitetom, kao $to su definirana u standardu ISO 9000:2015 predstavljaju
temelj za organizacije koje teze primijeniti sustav upravljanja kvalitetom. Ova nacela obuhvacaju
L,usmjerenost na kupca, vodstvo, ukljuéenost ljudi, procesni pristup, kontinuirano poboljsanje,
donosenje odluka temeljenih na Cinjenicama te upravljanje odnosima“ (ISO 9000:2015:16-26).
Nacela kvalitete zajedno ¢ine okvir koji pomaZe organizacijama da uspostave i odrze visoku razinu
kvalitete.

Prvo nacelo sustava upravljanja kvalitetom je usmjerenost na kupca. Za svaku organizaciju, kljuc su
njeni kupci, a kupci ocekuju da proizvodi budu pouzdani i dugotrajni. Kvaliteta, pouzdanost,
trajnost, konkurentna cijena i osjecaj sigurnosti neki su od temeljnih, najvaznijih i ocekivanih
aspekata proizvoda ili usluge (Rathinam, 2020: 11). Prema ISO 9000 (2015: 16), ,fokus upravljanja
kvalitetom proizlazi iz ispunjavanja zahtjeva kupaca i nastojanju da se nadmase njihova ocekivanja.
Svakom interakcijom s kupcima otvara se prilika za stvaranje dodane vrijednosti za njih”“.
Razumijevanije trenutnih i buducih potreba kupaca doprinosi dugoro¢nom uspjehu organizacije.
Sila (2007.) i Brah i sur. (2002.) takoder isticu da ¢e uspjeh organizacije ovisiti o ucinkovitom i
djelotvornom kontinuiranom zadovoljavanju potreba kupaca. U tom pogledu usmjerenost prema
kupcima trebala bi biti ugradena u kulturu organizacije putem vizije i strateskog usmjerenja
organizacije (Rathinam, 2020: 11). ,Organizacija mora pratiti doZivljaj kupaca u pogledu stupnja
ispunjenosti njihovih potreba i ocekivanja te odrediti metode za dobivanje, praéenje i preispitivanje
tih informacija” (ISO 9001:2015: 27). Standard navodi primjere metoda pracenja iskustava kupaca,
ukljucujuci anketiranje kupaca, prikupljanje povratnih informacija od kupaca, organiziranje
sastanaka s kupcima, analizu trzisnih udjela, praéenje pohvala i potraZivanja na temelju jamstva, te
pracenje izvjestaja prodavaca.

Vodstvo predstavlja drugo nacelo sustava upravljanja kvalitetom. Prema Demingu (2000: 248) cilj
vodstva trebao bi biti poboljSanje performansi zaposlenika i opreme, poboljSanje kvalitete i
povecanje proizvodnje. Vodstvo ne bi trebalo biti usmjereno na pronalazenje propusta, veé na
uklanjanje uzroka neuspjeha kako bi se pomoglo zaposlenicima da obavljaju bolji posao s manjim
naporom. Prema Rathinman (2020: 28) jedna od klju¢nih odgovornosti vodstva u organizaciji
orijentiranoj na kvalitetu je uspostava politike kvalitete koja ukljucuje opis misije, vizije i strategije
organizacije. Autor naglasava iznimnu vaznost podrske vodstva u aktivnostima vezanim uz kvalitetu
i provedbu poboljsanja te istice, ukoliko podrska vodstva ne postoji, prakse nece biti u¢inkovite niti
¢e dodati vrijednost organizaciji. Vodstvo uspostavlja svrhu, smjer i unutarnje okruZenje
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organizacije te ima odgovornost ukljuciti zaposlenike u postizanje ciljeva u kontekstu provedbe
poboljsanja (Singh i Singh, 2015). Kosar i Raseta (2005: 132) isticu planiranje kao jednu od , klju¢nih
funkcija vodstva u kontekstu primjene upravljanja kvalitetom. Postavljanje ciljeva i konkretno
planiranje njihova ostvarenja ima znacajnu ulogu za uspjesnost organizacije”. Sukladno ISO 9004
(2018: 5), ,vodstvo bi trebalo stvoriti unutarnje okruzenje u kojem su ljudi angaZirani i posveceni
ostvarivanju ciljeva organizacije”.

Prema ISO 9000 (2015: 20), unutar organizacije, zaposlenici se smatraju unutarnjim kupcima i
predstavljaju kljuéni resurs, uklju¢enost ljudi je trede naclelo sustava upravljanja kvalitetom.
Zaposlenici su vaZzna zainteresirana strana koja pridonosi uspjehu organizacije. ,Osposobljeni,
osnazeni i ukljuceni zaposlenici na svim razinama cijele organizacije neophodni su za povecanje
sposobnosti organizacije da stvara i donosi vrijednost” (ISO 9000:2015: 20). Naglasak na
ukljuéenosti zaposlenika takoder je izrazen u ISO 9001:2015 standardu, kao sastavnom dijelu
zahtjeva koji se odnosi na podrsku (zahtjev 7) te konkretno podzahtjev Resursi (7.1.). Prema
standardu , organizacija mora odrediti i osigurati osobe potrebne za djelotvornu primjenu sustava
upravljanja kvalitetom i za odvijanje svojih procesa i nadzor nad njima“ (ISO 9001:2015:16). Prema
Kirinu (2017: 14), ,zaposlenici su klju¢ni za osiguravanje kvalitete, a ne sustavi, standardi i
tehnologija“. Potrebno ih je educirati za obavljanje posla i informirati o njihovoj uspjesnosti kako
bi se potaknuli i preuzeli odgovornost za svoje zadatke. Pruzanje mogucnosti zaposlenicima da
zajedno rade na postizanju poboljsanja, pomaze u uklanjanju internih prepreka, poboljSava
komunikaciju i ¢ini ljude svjesnijima njihovih zadataka. Zaposlenici su najvazniji kapital i resurs
organizacija (Van Aartsengel i Kurtoglu, 2013; Kondi¢ i sur., 2018a.). William Kahn pruzio je prvu
formalnu definiciju angaziranosti zaposlenika kao "uskladivanje i usmjeravanje zaposlenika prema
njihovim radnim ulogama, pri ¢emu se zaposlenici izrazavaju fizi¢ki, kognitivno i emocionalno
tijekom obavljanja radnih zadataka" (Vrtodusi¢ Hrgovi¢ i sur., 2020: 191 prema Kahn, 1990.). Kako
istice Satata (2021: 42), ukljuc¢enost zaposlenika ima klju¢nu ulogu u funkcioniranju organizacije jer
unapreduje rad zaposlenika, sto dalje pridonosi postizanju zadovoljstva u radu.

Cetvrto nacelo sustava upravljanja kvalitetom je procesni pristup. Prema Kanji (2002: 46), svaka
organizacija predstavlja kompleksnu mrezu procesa, pri cemu je proces definiran kao kombinacija
ulaznih elemenata i koraka koje treba pratiti kako bi se generirali izlazni rezultati. Prema Buble
(2010: 20) , procesi predstavljaju jezgru funkcioniranja odredene organizacije jer se ona primarno
sastoji od procesa, a ne od proizvoda i usluge. Upravljati organizacijom znaci upravljati njezinim
procesima®“. Kako Kanji (2002.) istice, svi procesi sadrze varijabilnost, a kljuc¢an cilj upravljanja
kvalitetom je u postupnom smanjenju te varijabilnosti. Radi zadovoljenja potreba i ocekivanja
zainteresiranih strana, klju¢no je da organizacija jasno definira procese i razumije njihove
medusobne povezanosti. Procesi su prilagodeni specificnostima svake organizacije te znacajno
variraju ovisno o tipu, veli¢ini i stupnju zrelosti organizacije. Svaka aktivnost unutar pojedinog
procesa mora biti pazljivo odredena i prilagodena karakteristikama organizacije kako bi se postigli
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postavljeni ciljevi. Osim toga, klju¢no je da ,organizacija primijeni proaktivni i uc¢inkoviti pristup
upravljanju svim procesima definiranjem odgovorne osobe za svaki proces” (ISO 9004:2018: 8).

PoboljSanje predstavlja peto nacelo sustava upravljanja kvalitetom. Prema ISO 9004 (2018: 20),
poboljsanje je aktivnost usmjerena na poboljSanje performansi, te moZe obuhvatiti proizvod,
uslugu ili procese. Kroz poboljSanje ucinkovitosti sustava upravljanja, organizacija ima priliku
predvidjeti i zadovoljiti potrebe zainteresiranih strana te posti¢éi ekonomsku ucinkovitost.
PoboljSanje procesa moZe rezultirati veCcom ucinkovitoS¢u i manjom potrosnjom resursa, $to
donosi prednosti kao $to su ustede u troSkovima i vremenu te smanjenje otpada. ,Raspon
aktivnosti poboljSanja moZe obuhvatiti male, postupne korake do znacajnih promjena na razini
cijele organizacije” (ISO 9004:2018:20). Jabnoun (2001.) navodi da kontinuirano poboljSanje nije
samo alat za povecanje ucinkovitosti, ve¢ je i nacin razmisljanja koji utjeCe na vrijednosti i
ponasanje ljudi u organizaciji. Stoga je vazno da organizacije prepoznaju vrijednosti koje su klju¢ne
za uspjesno provodenje kontinuiranog poboljSanja, poput postovanja, timskog rada, odgovornosti,
transparentnosti, suradnje i sl. Takoder je vazno da se vrijednosti kontinuiranog pobolj$anja ukljuce
u stratesko planiranje i procese donosenja odluka u organizaciji. U primjeni upravljanja kvalitetom,
radni procesi se kontinuirano pregledavaju, $to smanjuje greske i troSkove te poboljsava
ucinkovitost organizacije (Mehmood i sur., 2014: 666. prema Anderson i sur., 1994; Spencer, 1994;
Walton, 1986.). Sustina kontinuiranog poboljSanja sastoji se u stalnoj potrazi za moguénostima
poboljsanja u svakodnevnom poslovanju, uz rjeSavanje problema i koriStenje iskustva ste¢enog iz
prethodnih gresaka (Brajer-Marczak 2014: 90 prema Grajewski 2007: 104).

U organizaciji se donose odluke na razli¢itim razinama, a jedno od nacela sustava upravljanja
kvalitetom je DonoSenje odluka na temelju Cinjenica. Da bi organizacije postigle optimalne
rezultate, vazno je da uspostave ,sistematian pristup procesima prikupljanja, analize i pregleda
dostupnih informacija. Ovi koraci omogucuju organizacijama da bolje razumiju ili izmijene kontekst,
politiku, strategiju i ciljeve prema potrebi“ (ISO 9000:2015:16). Prema Rathinam (2020: 119), na
strateskoj razini, odluke se donose kako bi se utvrdio buduéi smjer organizacije. Na operativnoj
razini, cilj je upravljati svakodnevnim poslovanjem, rjeSavati probleme te poboljsati proizvode,
procese, usluge, tehnologiju, ljudske resurse i slicno. Takoder, na razini razvoja proizvoda, odluke
se fokusiraju na dizajniranje, razvoj ili implementaciju novih proizvoda, infrastrukture ili
implementaciju softvera. Klju¢ne odluke temelje se na prethodno prikupljenim podacima, uz
upotrebu razli¢itih alata i tehnika za prikupljanje i analizu podataka radi podrske procesu donosenja
odluka (prema: Rathinam 2020: 119-120).

Da bi organizacija poslovala uspjesno i odrzivo, neophodno je odrzavati dobre odnose s kupcima,
dobavlja¢ima i svim ostalim zainteresiranim stranama, upravljanje odnosima posljednje je nacelo
upravljanja kvalitetom. Rathinam (2020: 137) navodi kako se upravljanje odnosima u organizaciji
sastoji od tri podrucja. Prvo podrucje je odnos s kupcima, kako organizacija reagira na potrebe
eksternih kupaca. Drugo podrucje se odnosi se na interne kupce, tj. odnosi medu i sa zaposlenicima
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unutar organizacije. Tre¢e podrucje je odnos s drugim zainteresiranim stranama, ukljucujuci sve
dionike i dobavljate. Prema ISO 9001 (2015: 8,12) ,organizacija mora pratiti i preispitivati
informacije i o tim zainteresiranim stranama i njihovim zahtjevima“. 1ISO 9000:2015 definira
zainteresirane strane kao ,,0soba ili organizacija koja moze primiti ili prima proizvod ili uslugu koja
joj je namijenjena ili ju trazi“. Zainteresirane strane mogu imati znacajan utjecaj na uspjesnost
organizacije, Sto Cini upravljanje odnosima s njima klju¢nim aspektom organizacijske strategije.
Odrzavanje pozitivnih odnosa sa svim relevantnim dionicima postaje imperativ u kontekstu
optimiziranja performansi i postizanja ciljeva organizacije.

Posljednja verzija I1ISO 9000 standarda iz 2015. godine precizira sedam nacela kvalitete prema
kojima bi organizacije, usmjerene na kvalitetu, trebale poslovati. Za postizanje uspjeha,
organizacije trebaju razumjeti trenutne i buduce potrebe kupaca, poticudi izgradnju dugorocnih
odnosa i njihovo zadovoljstvo. Klju¢nu ulogu u tom procesu ima vodstvo, koje oblikuje radno
okruzenje i definira strateSko usmjerenje i viziju organizacije. Motivirani zaposlenici, potaknuti
angazmanom vodstva, preuzimaju odgovornost za svoje zadatke i pridonose opéem uspjehu
organizacije. Donosenje odluka koje se temelje na ¢injenicama i podacima, doprinosi postizanju
uspjesnosti. Pristup orijentiran prema procesima osigurava da zaposlenici razumiju svoje zadatke,
pridonosedi kvaliteti proizvoda i usluga, dok istovremeno osigurava ucinkovitu upotrebu resursa i
dosljednost u pruzanju usluga ili proizvodniji proizvoda. Kontinuirano poboljsanje proizvoda, usluga
i procesa doprinosi uspjesnosti, te postizanju konkurentnosti. Na kraju, organizacija i njezine
zainteresirane strane su medusobno ovisni, a uzajamno koristan odnos unaprjeduje sposobnost
stvaranja dodatne vrijednosti za organizaciju.
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2.5. Modeli poslovne izvrsnosti

U cilju postizanja konkurentnosti, kao i poboljSanja kvalitete proizvoda i usluga, organizacije
primjenjuju razlicite modele poslovne izvrsnosti tj. nagrade za kvalitetu. Modeli poslovne izvrsnosti
sluZe kao okviri za implementaciju i sustavno pracenje napretka u poslovanju. Medu najpoznatijim
modelima isticu se Demingova nagrada (DP) koja se dodjeljuje u Japanu od 1950. godine, Malcolm
Baldrige nagrada za kvalitetu (MBNQA), utemeljena u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama 1987.
godine te Europska nagrada za kvalitetu (EFQM) koja se dodjeljuje u Europi od 1991. godine (Kondi¢
i sur., 2018c: 254). ,Modeli poslovne izvrsnosti usmjereni na poboljSanje proizvoda i usluga, s
naglaskom na postizanje organizacijske uspjesnosti“ (Rahman i sur., 2018; 1837). Nagrade za
kvalitetu Cesto se temelje na konceptu kontinuiranog poboljsanja i inovacija, klju¢nih elemenata
konkurentnosti modernih organizacija diljem svijeta te znacajnog aspekta izvrsnosti (Gonzalez Aleu
i Garza-Reyes, 2020: 3). Prema Kondi¢ i sur. (2018c: 250), poslovna izvrsnost predstavlja novi
pristup upravljanju temeljen na principima potpunog upravljanja kvalitetom, kao i na provedbi
mjerenja, analizi i poboljsanju klju¢nih procesa radi ostvarivanja zadovoljstva dionika. Poslovna
izvrsnost predstavlja temelj za trajni uspjeh i odrZivi napredak organizacija. U nastavku su opisani
najpoznatiji modeli poslovne izvrsnosti.

Demingova nagrada za kvalitetu (engl. Deming Prize) globalno je priznata nagrada koja je nazvana
po W. Edwardsu Demingu u znak zahvalnosti za njegov doprinos razvoju kvalitete u Japanu.
Nagrada se dodjeljuje organizacijama koje su postigle znacajan napredak u poboljSanju kvalitete,
kao i pojedincima za njihov doprinos u podrucju potpunog upravljanja kvalitetom (TQM). Dodjeljuje
je drustvo japanskih znanstvenika i inZzenjera (engl. The Union of Japanese Scientists and Engineers
- JUSE) od 1950. godine (Kirin, 2017: 196). Demingova nagrada ukljucuje viSe kriterija i razina
evaluacije. Osnovni kriteriji opisani su u nastavku (tablica 4). Dodatni kriteriji uklju¢uju procjenu
provedbe posebnih aktivnosti vezanih uz primjenu TQM-a i ulogu vodstva u vodenju TQM-a (The
Application Guide for The Deming Prize, 2023: 36).

Tablica 4: Kriteriji Demingove nagrade za kvalitetu

REDNI BROJ KRITERU

A) Vodstvo i definiranje poslovnih ciljeva i strategije

l. Definiranje poslovnih ciljeva i strategija usmjerenih na kupca

1. Uloga top menadZmenta

B) Primjena potpunog upravljanja kvalitetom

. Primjena potpunog upravljanja kvalitetom u kontekstu realizacije operativnih ciljeva i strategija

1. Implementacija operativnih ciljeva i strategija

2. Kreiranje vrijednosti utemeljeno na potrebama kupaca i drustva, bazirano na inovacijama u
tehnologiji i poslovnim modelima.

Unapredenje kvalitete proizvoda, usluga ili procesa

4. Primjena razli¢itih sustava upravljanja u lancu nabave (kvaliteta, sigurnost, okolis)

37



5 Prikupljanje i analiza informacija te kreiranje i primjena znanja

6. Unapredenje sposobnosti zaposlenika i sposobnosti organizacije da ucinkovito upravlja procesima

7 Inicijative za druStveno odgovorno poslovanje

C) Ucinci potpunog upravljanja kvalitetom

V. Ostvareni ucinci vezani uz operativne ciljeve i strategije ostvareni primjenom potpunog upravljanja
kvalitetom

V. Aktivnosti potpunog upravljanja kvalitetom (primjeri dobre prakse) i koristenje sposobnosti

organizacije da ucinkovito upravlja procesima

Izvor: The Application Guide for The Deming Prize 2023,
https://www.juse.or.jp/deming_en/download/DP_App_Guide_ENG_2024_2.pdf, 35-36 (pristup: 16.5.2024.)

Demingova nagrada temelji se na tri osnovna kriterija. Prvi kriterij je "Vodstvo i definiranje
poslovnih ciljeva i strategije", koji se temelji na definiranju ciljeva usmjerenih na kupce i uloge top
menadZmenta u vodenju organizacije. Drugi kriterij "Primjena TQM-a", fokusira se na razliCite
aspekte primjene TQM-a u organizaciji, ukljucujuéi implementaciju ciljeva i strategija, stvaranje
novih vrijednosti, poboljSanje, primjenu sustava upravljanja u lancu nabave, upravljanje
informacijama i znanjem, te razvoj ljudskih resursa i drustveno odgovorno poslovanje. Tredi kriterij
je "Ucinci TQM-a", koji se fokusira na evaluaciju ostvarenih rezultata i ucinaka organizacije u
postizanju ciljeva i strategija, te na identificiranje primjera dobre prakse i koriStenje organizacijskih
sposobnosti za postizanje odrzivog rasta. Primjena TQM-a nije direktno zastupljena kod druga dva
modela unutar postojecih kriterija.

Malcolm Baldrige nagrada za kvalitetu (engl. Malcolm Baldrige National Quality Award), dodjeljuje
se u SAD-u. Sredinom 1980-ih, vodstvo americkih organizacija prepoznalo je potrebu za
usmjerenjem na kvalitetu proizvoda i usluga kako bi ostvarili konkurentnost i uspjesnost na
globalnom trZistu. TadaSnji ministar gospodarstva, Howard Malcolm Baldrige, zagovarao je
upravljanje kvalitetom kao klju¢ni faktor ameri¢kog razvoja. Kao priznanje za njegov doprinos,
Americki kongres osnovao je Ameri¢ku nagradu za kvalitetu u njegovu cast (Kondi¢ i sur., 2018c:
264). Baldrige Excellence Framework (2023.-2024.) obuhvacéa temeljne vrijednosti, koncepte i
smjernice za ocjenjivanje procesa i rezultata organizacije. Isti¢e vaZnost organizacijske
fleksibilnosti, inovacija, upravljanja rizicima, druStvenog doprinosa, odrZivosti te raznolikosti,
jednakosti i inkluzivnosti svih zaposlenika. Kriteriji za postizanje poslovne izvrsnosti prema MBNQA
prikazani su u nastavku (tablica 5).

Tablica 5: Kriteriji Malcolm Baldrige nagrade za kvalitetu

REDNI BROJ KRITERIJ
1. Vodstvo
1.1. Upravljanje organizacijom
1.2. Odnos prema drustvenoj zajednici
2. Strategija
2.1. Razvoj strategije
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2.2. Implementacija strategije

3. Kupci

3.1. Usmjerenost na kupce

3.2. Odnosi s kupcima

4. Mjerenje, analize i upravljanje znanjem
4.1. Mjerenje, analize i poboljSanja rezultata poslovanja
4.2. Upravljanje znanjem

5. Zaposlenici

5.1. Radno okruzenje

5.2. Ukljucivanje zaposlenika

6. Procesi

6.1. Klju€ni procesi

6.2. Ucinkovitost procesa

7. Rezultati

7.1. Proizvodi i procesi

7.2. Kupci

7.3. Zaposlenici

7.4. Vodstvo i upravljanje

7.5. Financije, trziste i strategija

Izvor: Baldrige Excellence Framework 2023-2024, https://www.nist.gov/news-events/news/2023/01/2023-2024-
baldrige-excellence-framework-businessnonprofit-now-available (pristup: 13.5.2024.)

Malcolm Baldrige nagrada za kvalitetu, temelji se na sedam osnovnih kriterija. Kriterij , Vodstva“
usredotocuje se na upravljanje organizacijom te uspostavljanje vrijednosti i odnosa s drustvenom
zajednicom. Kriterij ,Strategija” fokusira se na razvoj i implementaciju strategije, kriterij ,, Kupci”
naglasava usmjerenost prema kupcima, razumijevanje njihovih potreba te izgradnju odnosa s
kupcima. ,Mjerenje, analize i upravljanje znanjem” obuhvacaju procese mjerenja, analize i
poboljSanja rezultata poslovanja te upravljanje znanjem u organizaciji. Kriterij ,,Zaposlenici stavlja
naglasak na stvaranje poticajnog radnog okruzenja, kroz ukljuCivanje zaposlenika i poticanje
suradnje. Kriterij ,Procesi” odnosi se na identifikaciju klju¢nih procesa i praéenje njihove
ucinkovitosti s ciljem postizanja poslovne izvrsnosti. Kriterij ,Rezultati“ obuhvaéa evaluaciju
rezultata organizacije, ukljuc¢ujuéi proizvode i procese, kupce, zaposlenike i vodstvo kao i financijske
i trziSne rezultate te postignute strategijske ciljeve.

Europsku nagradu za kvalitetu dodjeljuje Europska zaklada za upravljanje kvalitetom (engl.
European Foundation for Quality Management). To je neprofitna organizacija osnovana 1988.
godine s ciljem promoviranja poslovne izvrsnosti u Europi (Kondi¢ i sur., 2018c: 275). Nagrada se
dodjeljuje organizacijama koje pokazuju izvrsnost u upravljanju kvalitetom i kontinuiranom
poboljSanju procesa, proizvoda i usluga (Kirin, 2017: 202). ,EFQM Model je globalno priznati okvir
za upravljanje koji podrzava organizacije u upravljanju promjenama i poboljSanju performansi”
(EFQM, https://efgm.org/the-efagm-model/, pristup: 13.3.2024.). EFQM Model ukljucuje tri
temeljna pitanja. Pitanje "Zasto" je usredotoceno na svrhu i strategiju organizacije kroz prvi kriterij
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usmjerenja. Pitanje "Kako" ispituje kako organizacija planira ostvariti definiranu svrhu i strategiju
kroz kriterij izvedbe i Pitanje "Sto" ocjenjuje postignute rezultate i buduce planove organizacije kroz
tre¢i i zadnji kriterij rezultata. Razmatranjem ovih pitanja, organizacije mogu procijeniti svoje
performanse i teZiti kontinuiranom poboljSanju (The EFQM Model, Revised 2nd edition, 2021: 11).
U nastavku je prikazan pregled kriterija Europske nagrade za kvalitetu (tablica 6).

Tablica 6: Kriteriji Europske nagrade za kvalitetu

REDNI BROIJ KRITERUI
1. Usmjerenje organizacije
1.1. Svrha, vizija i strategija
1.2. Organizacijska kultura i vodstvo
2. lzvedba
2.1. Ukljucivanje zainteresiranih strana
2.2. Stvaranje odrzive vrijednosti
2.3. Upravljanje izvedbom
3. Rezultati
3.1 Percepcija zainteresiranih strana
3.2. Strateski i operativni rezultati

lzvor: The EFQM Model, Revised 2nd edition, 2021: 1-6

EFQM nagrada za kvalitetu temelji se na tri osnovna kriterija. Kriterij ,Usmjerenje organizacije”
stavlja fokus na uskladivanje ciljeva i aktivnosti organizacije s definiranom svrhom, vizijom i
strategijom, kao i razvijanju organizacijske kulture i uklju¢enosti vodstva. Kriterij ,lzvedba“
usredotocuje se na ukljucivanje zainteresiranih strana u poslovanje organizacije, ostvarivanje
pozitivhog utjecaja na drustvo i okolis te efikasno vodenje organizacije u skladu s definiranim
ciljevima. Kriterij “Rezultati“ obuhvaca ispitivanje percepcije zainteresiranih strana te mjerenje
postignutih rezultata. Sva tri kriterija su medusobno povezana jer usmjerenje i izvedba organizacije
utje€u na postizanje rezultata, a rezultati ocrtavaju uspjeh organizacije u ostvarivanju svrhei ciljeva.

U znanstvenim istraZivanjima, provodi se usporedba kriterija poslovne izvrsnosti (Samardzija i
Kolak, 2009; Garza-Reyesisur., 2015; Vernekar i Sheykholeslam, 2015; Pakhale, 2017; Salah i Salah,
2019; Veselova, 2019; Purba, 2021.), ¢esto ukljucujuci americki, europski i japanski model. Fokus
je usmjeren na analizu kriterija, istrazujuci njihovo preklapanje te razlike medu kriterijima unutar
modela. U nastavku, je dan pregled usporedbe kriterija.

Sva tri modela prepoznaju vaZznost vodstva i strategije za uspjeSno poslovanje te ih ukljuéuju kao
klju¢no podrucje koje se ocjenjuje. EFQM model ima kriterij "Usmjerenje organizacije" koji se
fokusira na upravljanje organizacijom, razvoj i implementaciju strategije te definiranje svrhe i vizije
organizacije. MBNQA ima odvojene kriterije ,Vodstvo” i ,Strategija“ koji naglasavaju upravljanje
organizacijom, razvoj i implementaciju strategije. Demingova nagrada spaja vodstvo i definiranje
poslovnih ciljeva i strategija kroz ulogu top menadZmenta.
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Vaznost kupaca u postizanju poslovne izvrsnosti prepoznata je u sva tri modela. Malcolm Baldrige
nagrada za kvalitetu, posebno isti¢e kupce kao klju¢no podrucje kroz zaseban kriterij, s fokusom na
usmjerenost prema njima i izgradnju odnosa s njima. EFQM model kroz kriterij "lzvedba" takoder
naglasava vaZznost ukljucivanja zainteresiranih strana, ukljucujuci kupce. Demingova nagrada za
kvalitetu, kroz kriterij "Primjena TQM-a", stavlja naglasak na stvaranje novih vrijednosti temeljenih
na razumijevanju potreba kupaca i druStvenih potreba te upravljanje i poboljSanje kvalitete

proizvoda, usluga i procesa.

Sva tri modela poslovne izvrsnosti prepoznaju zaposlenike kao klju¢no podrucje za uspjeh
organizacije. MBNQA obuhvaca radno okruZenje i ukljucivanje zaposlenika kroz kriterij
"Zaposlenici". Demingova nagrada za kvalitetu obuhvaca podkriterij usmjeren na razvoj i aktivno
koriStenje ljudskih resursa i organizacijskih sposobnosti. EFQM model, u okviru kriterija "lzvedba",
obuhvaca zaposlenike kroz ukljucivanje zainteresiranih strana.

Istaknuta je vaZznost prikupljanja i analiziranja informacija. MBNQA istice kriterij "Mjerenje, analiza
i upravljanje znanjem", dok Demingova nagrada takoder obuhvaca sli¢no podrucje s fokusom na
prikupljanje i analizu informacija te primjenu znanja u organizaciji. EFQM model, s druge strane,
ovo podrucje ukljucuje u kriterij "Upravljanje izvedbom".

U podrudju rezultata, kriteriji MBNQA obuhvacaju vise elemenata, kao $to su proizvodi i procesi,
vodstvo i upravljanje, financije, trziste i strategija, dok EFQM kriteriji obuhvadaju percepciju
zainteresiranih strana te strateske i operativne rezultate. Prema The EFQM Model (2021:31) EFQM
koristi kombinaciju financijskih i nefinancijskin pokazatelja, ukljuujuéi ostvarivanje svrhe i
stvaranje odrzive vrijednosti, financijsku izvedbu, zadovoljenje ocekivanja klju¢nih dionika,
postizanje strateskih ciljeva te poticanje izvedbe i transformacije. Demingova nagrada u
rezultatima prati ostvarene ucinke vezane uz poslovne ciljeve i strategije.

Sva tri modela obuhvadaju aktivnosti vezane uz stvaranje odrZive vrijednosti kroz drustveno
odgovorne inicijative i odnos s drustvenom zajednicom.

Zaklju¢no, modeli poslovne izvrsnosti, prepoznati su kao globalno priznati okviri za pruzanje
potpore organizacijama pri ucinkovitom upravljanju promjenama i unapredenju poslovanja na
putu ka izvrsnosti. Temeljni pristupi upravljanju kvalitetom, koje dijele tri najpoznatija modela,
zadrZavaju svoju vaZznost neovisno o veli¢ini i djelatnosti organizacije. Posebno se naglasava
potreba za dugoroénim fokusom na dionike, definiranje strateskog usmjerenja organizacije i
vaznosti vodstva, aktivno ukljucivanje zaposlenika te sustavno mjerenje postignutih rezultata. U
nastavku slijedi poglavlje koje se nadovezuje na prethodno receno, s posebnim naglaskom na
upravljanje kvalitetom hotelijerstvu.
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2.6. Temeljne odrednice upravljanja kvalitetom u hotelijerstvu

Promatrajuci uspjeh implementacije upravljanja kvalitetom u proizvodnom sektoru, znanstvenici
krajem 20. stolje¢a istrazuju potencijal primjene praksi upravljanja kvalitetom u usluznim
djelatnostima. No s obzirom na njihove specifi¢nosti, usluzne djelatnosti ne mogu direktno
preuzimati poslovne prakse proizvodnih tvrtki. Pristupe praksi upravljanja kvalitetom potrebno je
prilagoditi jer u usluznim djelatnostima proizvod nije opipljiv (Heymann, 1992: 51).

Rije¢ "usluga" potjece iz latinske rijeci "servus", koja je znacila "rob" ili "osoba koja pruza uslugu".
U francuskom jeziku, rije¢ "servir" imala je znacenje "sluZzenja kod stola" (Lisch, 2014). Prema
Kotleru i Armstrongu (2011.), uslugu se moZe definirati kao "aktivnost ili korist koju jedna strana
moze pruziti drugoj, Cesto je nematerijalna i ne rezultira posjedovanjem fizicke imovine." Dodatno,
naglasavaju da pruzanje usluge moze, ali ne mora, biti povezano s opipljivim, fizickim proizvodom.
Gronroos (1984.) definira uslugu kao "rezultat procesa ocjene u kojem korisnik usporeduje svoja
ocekivanja s uslugom koju percipira da je dobio." Opce prihvacena definicija kvalitete usluge,
nastala je kroz istrazivanje koje su 1985. godine proveli Parasuraman i suradnici. Proveli su Cetiri
fokus grupe u razli¢itim sektorima usluznih djelatnosti te su dosli do zakljuc¢ka da kvaliteta usluge
treba biti definirana percepcijom korisnika. Konkretno, kvalitetu usluge opisuju kao , razliku izmedu
ocCekivanja korisnika o odredenoj usluzi sa stvarno dobivenom uslugom” (Cheung i Law, 1998: 402).

Prema Kotler i sur. (2010: 42), usluge se razlikuju od proizvoda po Cetiri specificne karakteristike.
Prva karakteristika je neopipljivost, $to znadi da usluge ne mogu biti fizicki opazene, opipane ili
pomirisane prije nego Sto su kupljene. Druga karakteristika je nedjeljivost proizvodnje od
koriStenja. To znaci da usluge ne mogu biti odvojene od pruZatelja usluga. Kako bi usluga bila
pruzena, pruzatelj i korisnik usluge moraju biti prisutni istovremeno na istom mjestu. Treca
karakteristika je neuskladistivost (prolaznost). Usluge se ne mogu skladistiti za kasniju prodaju ili
koristenje. Ako usluge nisu iskoristene u odredenom roku, ne mogu se saCuvati ili prodavati u
buduénosti. Cetvrta karakteristika je heterogenost (varijabilnost). Kvaliteta usluga varira ovisno o
pruzatelju usluga, vremenu, mjestu i nacinu na koji se pruzZaju. Razli¢iti pruzatelji usluga mogu
pruziti razliite razine kvalitete, a ista usluga moZe biti percipirana razli¢ito ovisno o kontekstu i
okolnostima.

Prema Laskarin Azi¢ (2018: 12) ugostiteljstvo je radno intenzivna djelatnost, a moze se obavljati u
razli¢itim ugostiteljskim objektima. ,S obzirom na vrstu usluge i tehnoloski proces ugostiteljstvo se
dijeli na hotelijerstvo i restoraterstvo” (Galici¢, 2012: 14). ,,Hotelijerstvo je usluzna djelatnost. Rije¢
hotel potjece of francuske rijeci "hote" koja znaci gost, a izvedena je iz latinske rijeci "hostes" koja
znacdi gostoprimac i rijeCi "hospital" koja znaci kuca za goste” (Cerovic i sur., 2005:45 prema Radic,
1975: 14)
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Prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti (NSK, 2007) hotelijerstvo pripada podrucju (1) djelatnosti
pruZanja smjestaja, pripreme i usluzivanja hrane te se sastoji od Cetiri skupine:

— Skupina 55.1 Hoteli i slican smjestaj

— Skupina 55.2 Odmaralista i sli¢ni objekti za krac¢i odmor
— Skupina 55.3 Kampovi i prostori za kampiranje

— Skupina 55.9 Ostali smjestaj

Prema Cerovi¢ i KneZevi¢ (2021: 7-8), hotelijerstvo utjeée na razinu diskrecijskog dohotka i op¢i
Zivotni standard te je podrucje gdje je ljudski rad nezamjenjiv, Sto ga razlikuje od drugih industrija.
Ovaj se sektor usko povezuje s potrebama odmora, rekreacije, zabave, poslovnih aktivnosti, sporta
i drugih potreba. Hotelijerstvo je takoder izuzetno osjetljivo na promjene, posebno u potraznji, te
podlozno utjecaju ekonomskih i van ekonomskih faktora. LoSi vremenski uvjeti, politicka
nestabilnost i druge promjene mogu prouzrociti negativne posljedice u ovoj industriji, imajuci
potencijal Stetnih ucinaka na hotelijerstvo.

U suvremenom poslovnom okruZenju, organizacije se suocavaju s izrazito konkurentnim
okruzenjem koje karakterizira neprekidno pojavljivanje novih konkurenata u razli¢itim sektorima.
U ovom kontekstu, posebno se naglasava vaznost unaprjedenja kvalitete proizvoda i usluga kako
bi organizacije odrZale svoju konkurentsku poziciju (Hussain i Khan, 2020; Jiang i sur., 2024.).
VaZznost TQM-a kao znacajnog Cimbenika za postizanje izvrsnosti te stvaranje konkurentske
prednosti prepoznale su mnoge organizacije (Flynn i Saladin, 2006.). Prema Kanji i Liu (2003: 3)
upravljanje potpunom kvalitetom je unaprjedenje tradicionalnog nacina poslovanja te osiguranje
uspjesnosti organizacije. Hussain i Khan (2020.) naglasavaju da je implementacija potpunog
upravljanja kvalitetom (TQM) Siroko prihvacena u proizvodnim industrijama, ali primjena TQM-a u
usluznom sektoru ostaje ograni¢ena, posebno u sektoru hotelijerstva. Autori naglasavaju potrebu
za prilagodbom praksi TQM kako bi se olak3ala implementacija u hotelijerstvu, bududi da se
uspjesnost organizacije moze unaprijediti kroz poboljSanje kvalitete usluge. Lazibat i sur. (2023: 8)
istiCu ,zbog specifi¢nosti usluZznog sektora, obiljeZja kvalitete proizvoda i usluga se razlikuju.
Kvalitetu usluge nije moguce ocijeniti na temelju pregleda i kontrole prije isporuke, jer se realizacija
usluge i njezina isporuka korisniku najéesce istovremeno odvijaju.”

U skladu s tim, interes za istrazivanjem upravljanja kvalitetom u hotelijerstvu, potvrden je brojnim
istrazivanjima iz ovog podrucja. Neka od istraZivanja su istrazivala implementaciju i nacela TQM-a
(Rahman, 2001.; Yeng i sur., 2018; Hussain i Khan, 2020) odnos izmedu upravljanja kvalitetom i
poslovnih rezultata (Rahman, 2001; Singh, 2015; Talib i sur., 2010), kvalitetu usluge (Tari i sur.,
2010; Ooi i sur., 2011; Heras-Saizarbitoria i sur., 2015.), zadovoljstvo korisnika (Claver i sur., 2006;
Ooi i sur., 2011; Heras-Saizarbitoria i sur., 2015.), konkurentnost (Patiar i sur., 2012; Yeng i sur.,
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2018.) te prednosti primjene upravljanja kvalitetom u hotelijerstvu i u¢inak primjene upravljanja
kvalitetom na rezultate poslovanja (Nield i Kozak, 1999; Santos i Escanciano, 2002; Feng i sur.,
2006; Tari i sur., 2009; Rusjan i Alic, 2010; Dragicevic i Letunic, 2011; Boiral, 2012; Jiang i sur.,
2024.).

Yeng i sur. (2018.) isti¢u da se hotelijerstvo nalazi u fazi intenzivnog razvoja, obiljeZzenoj porastom
ponude proizvoda i rastu¢om konkurencijom. U ovoj dinami¢noj industriji, postizanje konkurentske
prednosti postaje neophodno za uspjeh. Ovo se moze postiéi kroz dva glavna pristupa: temeljem
cijene, kroz uspostavljanje upravljanja niskim troskovima putem snizenja cijena i temeljenim na
kvaliteti pruzene usluge, pruzanjem korisnicima jedinstvenog iskustva kako bi postigli njihovu
lojalnost (Ooi i sur., 2014.). Prema Singh (2015: 391) upravljanje kvalitetom u turizmu i
ugostiteljstvu posjeduje mnoge dimenzije. Kroz implementaciju sustava upravljanja kvalitetom,
nastoji se uzeti u obzir rastuéi znacaj pojedinih aspekata kvalitete. OCuvanje i kontinuirano
poboljSanje ponude u sektoru turizma i ugostiteljstva kljuéno je za postizanje vodecée pozicije,
suocCavanje s izazovima konkurencije te povecanje trziSnog udjela. Juneja i sur. (2011.) isti¢e da se
alati i prakse potpunog upravljanja kvalitetom (TQM) u usluznim djelatnostima znacajno razlikuju
u pogledu primjene, u upravljanju procesima te poslovanju i povezanosti s korisnicima. Nadalje,
TQM je nastao u kontekstu proizvodnih industrija, pa su njegova terminologija i tehnike uglavnom
razvijene za potrebe proizvodnog sektora. Prilagodba TQM-a za primjenu u usluznom sektoru stoga
zahtjeva prilagodbu ovih koncepata drugacijim okolnostima (Saunders i Graham; 1992: 244). Talib
i Rahman (2010.) isticu da znacajan porast razine konkurentnosti na trzistu, zajedno s neprestanim
promjenama zahtjeva i potreba kupaca, potaknuo je razvoj koncepta potpunog upravljanja
kvalitetom (TQM) u usluznoj industriji.

Autori Alonso-Almeida i sur. (2012.) analiziraju unutarnje i vanjske motive za certifikaciju te ucinke
na pokazatelje uspjeSnosti unutar hotelijerstva. Implementiranjem sustava kvalitete, vanjski i
unutarnji ¢cimbenici mogu doprinijeti poboljsanju financijskih rezultata hotelskih tvrtki. Kada hotel
dobije certifikat kvalitete kako bi poboljSao svoju internu izvedbu, podrucja koja prirodno najvise
profitiraju su operacije i usluge koje se pruzaju. Zadovoljstvo zaposlenika znacajno raste u takvim
uvjetima, Sto takoder dovodi do poboljsanja kvalitete usluge. Autori (Yeng i sur., 2018.) provode
istrazivanje temeljeno na kvalitativnom i kvantitativnom istrazivanju kako bi istrazili utjecaj
potpunog upravljanja kvalitetom (TQM) na konkurentske prednosti u industriji luksuznih hotela u
Maleziji. lzdvajaju sljedece elemente TQM-a koji su znacajni u hotelijerstvu a to su vodstvo,
stratesko planiranje, upravljanje odnosima s dobavljac¢ima, upravljanje procesima, dizajn proizvoda
i usluga, uklju¢enost zaposlenika, upravljanje odnosima s kupcima te informacije i analiza.

Implementacija sustava upravljanja kvalitetom ISO 9001, prema istrazivanjima Claver i sur. (2006.)
te Minazzi (2006.), znacajno doprinosi poveéanju zadovoljstva kupaca u hotelima. Nava Carballido
i Rivas-Tovar (2008.) isticu da se rezultati i izvedba organizacija poboljSavaju kroz primjenu I1SO
9001. U sustavnom pregledu literature koji se temeljio na analizi 111 znanstvenih ¢lanaka o
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prednostima koje proizlaze iz primjene ISO 9001 standarda, Boiral (2012.) je zakljuc¢io da je u vise
od 80% istrazivanja utvrdeno postojanje znacajnih koristi za organizaciju. Osim toga, prema
istrazivanju Tariisur. (2010.), sustav upravljanja kvalitetom mozZe pozitivno utjecati na ugled hotela
i kvalitetu usluga te pridonijeti ve¢em zadovoljstvu kupaca. Medutim, suprotni stavovi takoder
postoje, pri ¢emu Alonso-Almeida i Rodriguez-Antdn (2011.) tvrde da implementacija ISO 9001, ne
povecava zadovoljstvo kupaca u kontekstu hotelijerstva. Heras-Saizarbitoria i sur. (2015.) temeljem
provedenog istrazivanja utvrduju da certificirani hoteli prema ISO 9001 ne dobivaju statisticki
znacajno bolje ocjene od svojih kupaca. Ova raznolikost stavova potice raspravu o utjecaju
standarda upravljanja kvalitetom na zadovoljstvo kupaca i uspjeSnost organizacija u hotelskoj
industriji te ukazuje na potrebu za daljnjim istrazivanjem.

Dragicevic i Letunic¢ (2011.) istrazuju utjecaj sustava upravljanja kvalitetom ISO 9001 na upravljanje
ljudskim resursima u hotelijerstvu u Hrvatskoj. Implementacija ISO 9001 povecéava uklju¢enost
zaposlenika u procese donoSenja odluka. PoboljSanja koja su utvrdena istrazivanjem autora,
odnose se na smanjenje fluktuacije radne snage, poboljSanu komunikacije i suradnje, povecanje
radnog entuzijazma, veci stupanj zadovoljstva, vece sudjelovanje zaposlenika u donosenju odluka,
te je unaprjeden razvoj profesionalnih vjestina i znanja. Prema Pavli¢ i Dragicevi¢ (2008.) sustav
upravljanja kvalitetom 1SO 9001 u hotelskim poduzeé¢ima u Hrvatskoj usporava administrativne
aktivnosti, zahtijeva vise vremena i uzrokuje dodatne troskove. Proces takoder moze biti izazovan
za osoblje hotela da ga prihvate s obzirom na otpor prema promjenama.

Istrazivanje koje provode Patiar i sur. (2012.) analizira povezanost izmedu potpunog upravljanja
kvalitetom (TQM), trzisne konkurencije i financijskih te nefinancijskih pokazatelja uspjesnosti u
hotelijerstvu. Dobiveni rezultati ukazuju na to da TQM i trziSna konkurencija imaju izravan utjecaj
na nefinancijske rezultate, te posredni utjecaj na financijsku uspjesnost. Takoder se sugerira da
hoteli koji usvoje filozofiju TQM-a skloniji su uspjeSnom suprotstavljanju konkurenciji. U radu Ooi i
sur. (2011.) istrazivala se veza izmedu potpunog upravljanja kvalitetom (TQM), zadovoljstva i
lojalnosti gostiju i kvalitete usluge u sektoru usluznih djelatnosti u Maleziji, pri ¢emu su potvrdili
znacajnu pozitivnu vezu izmedu dimenzije TQM-a usmjerenosti na kupca i zadovoljstva gostiju.
Kako bi identificirali faktore potpunog upravljanja kvalitetom (TQM), ovo istrazivanje se temeljilo
na teorijskom okviru modela Malcolm Baldrige Nacionalne nagrade za kvalitetu (MBNQA).

Singh (2015.) istrazuje primjenu prakse potpunog upravljanja uslugama (engl. Total Quality Service-
TQS) u hotelskim grupacijama. lako je svrha TQM-a i TQS-a ista i to pruzanje vrhunske vrijednosti
kupcu radi povecanja prihoda (Schiavone i sur., 2023: 1171 prema: Miguel i sur., 2016; Jyoti i sur.,
2017.) implementacija praksi potpune kvalitete u usluznim djelatnostima moze biti razlicita u
odnosu na proizvodnu industriju. Sve je veci broj organizacija u sektoru turizma i ugostiteljstva koje
prinvacaju koncept TQS. Rezultati podrZavaju pozitivan i znacdajan utjecaj TQS-a na poslovne
rezultate hotela. Kontinuirano poboljSanje, posveéenost uprave i edukacija predstavljaju znacajne
prediktore poslovnih performansi u sektoru turizma i ugostiteljstva. Sureshchandar i sur., (2001.)
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opisuju TQS kao nacin upravljanja u organizacijama koje pruzaju usluge. Prema Schiavone i sur.,
(2023: 1172), kako bi bolje razumjeli TQS, autori se oslanjaju na ve¢ uspostavljene teorije TQM-a.
Konkretno, istrazuju sve aspekte TQM-a u usluZnim organizacijama, kao $to su ljudski i nefizicki
aspekti proizvodnje i dostave usluga, dizajn i operacije usluga, izgled okolisa, informacijska
tehnologija, odnosi s zaposlenicima i korporativno drustveno odgovorno ponasanje.

Prema Singh (2015: 397), osnovne poteskoce s kojom se usluZzne organizacije suocavaju prilikom
primjene upravljanja kvalitetom jesu utvrdivanje metoda za prikupljanje i mjerenje kvantitativnih
podataka. Kada usluzne organizacije uspjesno identificiraju tehnike mjerenja, ne bi trebale naici na
vece poteskoce osim onih koje su karakteristi¢ne za sektor proizvodnje. Prema Saunders i Graham
(1992:247), mjerenje kvalitete u hotelijerstvu proizlaziiz ispitivanja zadovoljstva internih i eksternih
korisnika.

Prema Helmoldu (2023b: 43), porast potrosnje kod ljudi rezultirao je kontinuiranim rastom
potraznje za razli¢itim proizvodima i uslugama. Moderni kupci posjeduju vise informacija, Sto
rezultira promjenom njihovog stava prema vrijednosti proizvoda. Zbog Sirenja drustvenih medija i
marketinskih tehnika putem masovnih medija, kupci imaju Sirok izbor proizvoda i usluga koje mogu
odabrati, a njihov izbor dodatno potic¢u privlacne opcije na trzistu. Fokus im je pronalaZzenje bolje
alternative koja pruza vecu vrijednost i korist za uloZeni novac. Ovakav pristup znaci da su spremni
uloZiti vise kako bi dobili proizvode i usluge koje ispunjavaju njihova ocekivanja, umjesto da se
zadovoljavaju jeftinim zamjenama ili proizvodima niZzeg standarda i kvalitete. Bududi smjerovi i
trendovi u upravljanju kvalitetom usko su povezani s globalnim trendovima, pri cemu globalizacija
i pandemija COVID-19 naglaSavaju vaznost pripreme organizacija za nepredvidene situacije. Prema
Helmoldu (2023b), u situacijama potencijalne krize, prilagodljivost temeljena na paZljivoj analizi
rizika pokazala se kao najucinkovitija strategija.

Upravljanje potpunom kvalitetom (TQM) je strategija koja tezi stalnom unapredenju kvalitete. Ova
strategija ukljuCuje integraciju kvalitete u sve aspekte poslovanja, od nabave do isporuke proizvoda
ili usluga krajnjem korisniku. Ipak, znanstvene rasprave proizlaze iz pitanja o na¢inima primjene
ovog pristupa na sektor usluznih djelatnosti, s obzirom da se pruzanje usluga znacajno razlikuje od
proizvodnje dobara. Usluzne djelatnosti, ukljucujuci i hotelijerstvo, karakteriziraju specifi¢nosti
poput neposredne interakcije s korisnicima i neopipljivog karaktera usluge. Dodatno, usluge su po
svojoj prirodi heterogene, ovisne o tome tko ih pruZa i u koje vrijeme. Stoga su istraZivanja,
uklju€ujudi i ovo, usmjerena na analizu i prilagodbu praksi kako bi odgovarale specificnostima
usluznog sektora, uz prepoznavanje potrebe za prilagodbom strategija upravljanja kvalitetom.
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3. KONTINUIRANA POBOLISANJA

Kontinuirano poboljSanje predstavlja znacajan alat za organizacije koje Zele poboljsati svoju
konkurentnost i potaknuti dugorocni uspjeh kroz stalno usavrsavanje i optimizaciju svojih procesa,
s ciljem poboljSanja kvalitete i ucinkovitosti. U ovom poglavlju se definira pojam kontinuiranog
poboljsanja (potpoglavlje 3.1.) te se daje pregled povijesnog razvoja u posljednjih nekoliko
desetljec¢a (potpoglavlje 3.2.). Proucava se podrijetlo koncepta kontinuiranih poboljsanja (engl:
Continuous Improvement), metodologija koje su se razvile (potpoglavlje 3.3.1.) i nacine na koje su
organizacije koristile razli¢ite alate i tehnike za postizanje poboljsanja na razli¢itim razinama u
organizaciji (potpoglavlje 3.3.1.). Ujedno, dat je pregled dosadasnjih istraZivanja s ciljem
razumijevanja znacajnog utjecaja koje primjena poboljSanja moZe imati na organizacije
(potpoglavlje 3.5.) te potrebnih alata i tehnika za implementaciju praksi kontinuiranog poboljSanja
opcenito (potpoglavlje 3.4.) te posebno u hotelijerstvu (potpoglavlje 3.6.).

Koncept kontinuiranog poboljSanja razvijao se tijekom povijesti u razli¢itim kontekstima, a u
poslovnom kontekstu prvi put se poceo spominjati u Japanu u drugoj polovici 20. stolje¢a. Nakon
Drugog svjetskog rata, japanske tvrtke bile su prisiljene pobolj$ati svoje poslovne procese kako bi
se natjecale s inozemnom konkurencijom. Koncept kontinuiranog poboljSanja uveden je u japanske
tvrtke u 1950-im godinama kao dio Sireg koncepta kvalitete i poboljSanja procesa (prema: Singh i
Singh, 2015: 77). U 1980-im godinama, pojam kontinuiranog poboljSanja postao je popularan u
poslovnom svijetu diljem svijeta, posebno nakon objavljivanja knjige "Kaizen: The Key to Japan's
Competitive Success" Masaakija Imaija. U 1990-im godinama pojmovi kontinuiranog poboljSanja i
Kaizen postali su sastavnim dijelom mnogih poslovnih strategija, a mnoge tvrtke pocele su
primjenjivati ove koncepte u svojim poslovnim procesima (prema: Suarez-Barraza i sur., 2011:
289). Danas je kontinuirano poboljSanje ugradeno u mnoge moderne poslovne modele i smatra se
kljuénim dijelom odrZavanja konkurentnosti i uspjeSnosti na trzistu.

Lazibat (2009: 88) istice kako praksa kontinuiranog poboljSanja nastoji unaprijediti sve ¢cimbenike
U organizaciji, pri ¢emu svi procesi u organizaciji trebaju biti uklju¢eni u praksu kontinuiranog
poboljSanja Sto obuhvaca opremu, metode, materijale i ljude. Organizacija bi trebala kontinuirano
teZiti poboljsanju kvalitete s ciljem zadovoljavanja potreba kupaca te zadrZzavanja mogucnosti za
prilagodbu unutarnjim i vanjskim promjenama. Prema Kondi¢ (2004: 5-6) organizacije poboljSanju
teZe zbog kupaca ili konkurenata. Potrebe kupaca brzo se mijenjaju, stoga organizacije trebaju
pratiti i predvidati zahtjeve kupaca jer i konkurenti, s druge strane, teze ka zadovoljavanju potreba
kupaca. Drugi razlog zbog kojeg poboljSanje treba biti kontinuirana obaveza je prisutnost
konkurencije na slobodnom trzistu. PoboljSanje je trajan proces i temelji se na znanju.

Kontinuirano poboljSanje sastavni je dio upravljanja kvalitetom. To je proces koji se sastoji od
sustavnih aktivnosti usmjerenih na povecanje ucinkovitosti, efikasnosti i poboljSanje kvalitete
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proizvoda, usluga ili procesa u organizaciji. Ova aktivnost ukljuéuje stalno pradenje procesa,
identifikaciju problema i rizika, donosenje odluka na temelju podataka, provedbu poboljSanja i
provjeru ucinkovitosti poboljsanja. Primjena kontinuiranog poboljSanja u upravljanju kvalitetom
pomaze organizacijama da ostanu konkurentne, povecaju zadovoljstvo kupaca i smanje troskove
poslovanja.

3.1. Definiranje koncepta kontinuiranih poboljSanja

Prema standardu ISO 9000:2015 Sustavi upravljanja kvalitetom — temeljna nacela i terminoloski
riecnik poboljSanja predstavljaju jedno od nacela sustava upravljanja kvalitetom. U standardu je
obrazloZeno kako je ,poboljSanje nuzno da bi organizacija mogla odrZavati trenutacnu razinu
uspjesnosti, odgovarati na promjene u svojim unutarnjim i vanjskim okolnostima i stvarati nove
prilike”. Primjeri poboljSavanja ukljucuju ispravak, popravnu radnju, kontinuirano poboljSavanje,
temeljite promjene, inovacije te reorganizaciju. (ISO 9001:2015, 23, 29).

Iz japanskog koncepta nazvanog "Kaizen" proizlazi ideja o kontinuiranom poboljSanju poslovanja.
Rije¢ "Kaizen" potjece od dvije rije¢i: , Kai“ (ZR) $to zna&i promjena i "Zen" () $to oznaava dobro,
a etimoloski znaci "promjena na bolje" ili "kontinuirano poboljSanje"(Fonseca i Domingues, 2018:
323). Koncept je prvotno razvijen i prosiren od strane Masaakija Imaija (1989.) koji je poznat kao
utemeljitelj kontinuiranog poboljSanja. Koncept je nastao u Japanu nakon Drugog svjetskog rata

kao nacin poboljSanja kvalitete i u¢inkovitosti u proizvodnji (Sanchez i Blanco, 2014: 987).

Oaklandisur. (2021: 273) isti¢e kako se pojam kontinuiranih poboljSanja koristi ve¢ dugi niz godina
u vecini industrija te u javnom sektoru, no pristup treba biti povezan s temeljnim vrijednostima
organizacije, organizacijskom strategijom, te je nuzno imati definiranu strukturu, pristup,
metodologiju i pridruzeni set alata. Prema Demingu (1986.) kontinuirana poboljsanja predstavljaju
inicijative za poboljSanje kojima se povecava uspjesnost a smanjuju nedostaci organizacije ¢ime se
osigurava konkurentnost i opstanak organizacije. Prema (Koval i sur., 2018.) kontinuirano
poboljSanje kljucni je koncept u poboljSanju kvalitete, ukljucuje kontinuirani napor da se revidiraju
i optimiziraju procesi s ciliem smanjenja kompleksnosti poslovanja i poboljSanja zadovoljstva
korisnika (Anand i sur., 2009; Kornfeld i sur., 2013.).

Koncept kontinuiranog poboljSanja podrazumijeva ideju da je moguée poboljsati procese u
organizaciji te da postupne ili inkrementalne promjene mogu znacajno utjecati na ukupnu kvalitetu
i ucinkovitost organizacijskih procesa. Kontinuiranim ispitivanjem i usavrSavanjem procesa,
organizacije mogu identificirati i eliminirati neucinkovitosti, smanjiti pogreske i poboljsati
zadovoljstvo kupaca. Usredotocenost na smanjenje sloZzenosti ili kompleksnosti posebno je vazna
jer pomaze organizacijama da pojednostave svoje procese, ¢ime se u konacnici poboljSava njihova
krajnja vrijednost. Dodatno, fokusiranjem na zadovoljstvo kupaca, organizacije mogu identificirati
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podrucja u kojima mogu poboljsati svoje proizvode ili usluge kako bi bolje zadovoljile potrebe svojih
kupaca. Koval i sur. (2018: 680) napominje da se kontinuirano poboljsanje (engl. Continuous
improvement - Cl) smatra dinami¢kom sposobnoséu poduzeca koje sustavno mijenja svoje resurse
kako bi poboljSalo procese i steklo konkurentsku prednost dok Johnston i sur. (2012: 320)
zakljuc€uju kako je ideja kontinuiranog poboljsanja koliko prakti¢na toliko i filozofska. U kontekstu
strateSkog upravljanja, kontinuirano poboljSanje se smatra klju¢nim pokretacéem dugorocnog
uspjeha, jer time omogucuje organizacijama da se kontinuirano razvijaju i poboljSavaju svoje
poslovanje kako bi zadovoljile potrebe svojih kupaca i ostale ispred svojih konkurenata. Kao
dinamicka

sposobnost, kontinuirano poboljsanje omogucuje tvrtkama da se prilagode

promjenjivim trziSnim uvjetima i ostanu ispred svojih konkurenata kontinuiranim poboljSanjem

svojih proizvoda, usluga i procesa. U nastavku je prikazan pregled definicija (tablica 7).

Tablica 7: Definicije kontinuiranih pobolj$anja

AUTOR

DEFINICIJA

Deming (1982.)

,Poboljsavati neprekidno sustav proizvodnje i usluga.”

Imai (1989.)

,Progresivno poboljsanje ukljucujuci sve zaposlenike u organizaciji.”

Bessant i sur.(1994.)

,Kontinuirano pobolj$sanje moze se definirati kao proces postepenih,
fokusiranih i kontinuiranih inovacija koje obuhvacaju cijelu organizaciju.”

Bessant i Caffyn (1997.)

,Kontinuirano poboljsanje je poslovni proces vidljivih i povremenih postepenih
inovacija uz koristenje malog broja resursa.”

Boer. i sur. (2000.)

,Planirani, organizirani i sustavni proces kontinuirane i postupne promjene
postojecih praksi s ciljem pobolj$anja izvedbe organizacije.”

Bhuiyan i Baghel (2005.) prema
Juergensen (2000.)

,Inicijative poboljSanja koje povecavaju uspjeh i smanjuju neuspjeh.”

Bessant i sur. (2001.)

,Posebni skup uobicajenih poslovnih praksi koji moze pomoci organizaciji da
pobolj$a ono sto trenutno radi.”

Dahlgaard i sur. (2002.)

,Postupne kontinuirane promjene na bolje.”

Chang (2005.)

,Ciklus kontinuiranog poboljsanja temelji se na utvrdivanju zahtjeva kupaca,
ispunjavanja zahtjeva, mjerenja uspjesnosti te daljnje provjere zahtjeva
kupaca kako bi se pronasla podrucja u kojima se mogu provesti poboljsanja.”

Bhuiyan i sur. (2006.)

»Kultura kontinuiranog poboljSanja usmjerena na eliminiranje gubitaka u svim
organizacijskim sustavima i procesima, te ukljucivanja svih sudionika u
organizaciji.”

Manos (2007.)

,Postupna i mala poboljsanja koja se postizu tijekom vremena.”

Paipa-Galeano i sur. (2020.)

»,Sposobnost organizacije da neprestano poboljSava performanse u svim
organizacijskim sustavima i procesima koji ukljucuju sve sudionike kroz
planirani, organizirani i sustavni proces.”

Lazibat i sur. (2023.)

,Neprekidan rad na poboljSanju proizvoda, usluga ili procesa kroz postupne
manje promjene ili povremene radikalne promjene.”

Juergensen (2000.) u Bhuiyan i
Baghel (2005.)

»Inicijative za poboljsanje koje povecavaju uspjeh i smanjuju neuspjehe.”

Izvor: Nadopunjeno prema: Sesar, 2021: 154; Sanchez i Blanco, 2014: 988.
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Unato¢ tome Sto autori daju razlicite definicije koncepta, mogule je istaknuti sljedece
karakteristike koje su svim definicijama zajednicke (prema: Sanchez i Blanco, 2014: 988):

— Kontinuirano poboljsanje je ciklus, te je stalna aktivnost koja se obavlja tijekom vremena.
Ne bi trebala biti neovisna aktivnost.

— Svi zaposlenici u organizaciji trebaju sudjelovati u ciklusu kontinuiranog poboljsanja.

— Cilj kontinuiranog poboljSanja je, upravo, poboljsanje. Kako bi to postigle, organizacije bi se
trebale usredotociti na eliminiranje pogresaka i identificiranje novih podrucja poboljsanja.

Zajednicko ovim definicijama je naglasak na kontinuiranom i postepenom poboljsavanju u okviru
organizacijskih sustava i procesa. Klju¢ne rijeci koje se pojavljuju u danim definicijama ukljucuju

"kontinuirano", "neprekidno", "postepeno", "sustavno", "proces" i "poboljsanje". Kroz definiranje

pojma kontinuiranog poboljsanja naglasava se vaznost "malih promjena na bolje", "povecavanje
uspjeha "i ,poboljSanje proizvoda, usluga i procesa” sto ukazuje da koncept treba ukljucivati
konkretno usmjerene korake koji se poduzimaju kako bi se postiglo poboljSanje u razlic¢itim
aspektima organizacije. Sukladno navedenim definicijama, moze se zakljuliti da kontinuirano
poboljSanje predstavlja sveobuhvatan proces koji zahtijeva aktivno sudjelovanje i podrsku
zaposlenika na svim razinama organizacije. Klju¢na komponenta ovog koncepta je neprestani napor
za ostvarivanjem pobolj$anja putem uvodenja malih, postupnih promjena. Ove promjene trebaju
biti paZljivo planirane i implementirane kako bi se dugorocno odrzavale te kako bi pridonijele

unaprjedenju postojecih proizvoda, usluga ili procesa.

Stoga se u ovom radu kontinuirano poboljsanje definira kao kontinuirani proces poboljsanja u
organizaciji koji se provodi uz sudjelovanje svih zaposlenika te uklju¢uje uvodenje postupnih
fokusiranih i kontinuiranih pozitivnih promjena s ciliem poboljSanja sustava, procesa, proizvoda i
usluga.

IzreCena misao "Kontinuirano poboljSanje je bolje od odgadanja zbog teZnje za savrsenstvom®,
pripisuje se Twainu, te ona ukazuje na vaZnost kontinuiranog poboljSanja i ukazuje da je vazno
djelovatiiizvrsiti promjene kako bi se ostvario napredak, umjesto ¢ekati i odgadati stvari za kasnije.
(Kondi¢isur., 2018c: 99). Kondi¢isur. (2018.c) dodatno razraduju ovaj koncept, naglasavajuci kako
kontinuirano poboljSanje nije samo stvar pojedinacnih inicijativa, ve¢ se radi o sveobuhvatnom
procesu koji ukljucuje cijelu organizaciju i sve njezine dijelove, §to je u skladu s prethodno danim
definicijama. Prema (Koval i sur., 2018.) pojam kontinuiranog poboljsanja cesto se koristi kao
integrirajudi izraz za viSe atributa dobro poznatih inicijativa za kvalitetu, naglasavaju kako koncept
nije strogo definiran i moZe obuhvatiti Sirok raspon praksi i procesa koji imaju za cilj poboljsati
ucinkovitost, kvalitetu i zadovoljstvo kupaca. Autori (Savolainen, 1999; Bhuiyan i Baghel, 2006.)
isticu da se koncept Cesto povezuje pristupom potpunog upravljanja kvalitetom (engl. Total Quality
Management), sto potvrduje i ¢injenica da je poboljSanje jedno od nacela sustava kvalitete (ISO
9000:2015:22).
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Bessant i Francis (1999.) tvrde da strateska prednost stecena kontinuiranim poboljsanjem proizlazi
iz rutina ponasanja koje zahtijevaju vrijeme za ucenje i standardizaciju, sto oteZava konkurentima
njihovo kopiranje ili prijenos. Garvin (1993.) podrZava ovo stajaliste i naglasava vaznost predanosti
uenju u postizanju uspje$nih inicijativa kontinuiranih poboljSanja. Bez predanosti ucenju i
poboljsanju organizacije, mogu samo ponavljati stare prakse, $to rezultira povrSnim promjenama
koje ne dovode do dugotrajnog poboljsanja. Medutim, uspjesSne inicijative kontinuiranih
poboljSanja zahtijevaju predanost ucenju i sposobnost implementacije novih praksi i njihove
standardizacije u svakodnevne procese organizacije. S vremenom organizacije trebaju poboljsati
svoje postojece rutine kako bi odrZale konkurentsku prednost.

Prema Bessant i sur. (1994.) kontinuirano poboljSanje je zajednic¢ki napor koji ukljucuje sve
zaposlenike u organizaciji, od najviSeg menadZmenta do radnika, kako bi napravili poboljsanja bez
vec¢ih napora i ulaganja. lako inicijative poboljSanja nisu besplatne, ne zahtijevaju uvijek skupa
kapitalna ulaganja ili specijalizirano znanje i stoga je proces implementacije poboljSanja laksi i
pristupacniji organizacijama svih vrsta.

Kontinuirano poboljsanje ukljuc¢uje ¢esto poduzimanje malih koraka i male promjene u ciklusima.
lako svaka pojedinacna promjena moZe imati mali utjecaj, kada se sve promjene zbroje, one mogu
dovesti do znacajnih rezultata tijekom vremena (Bessant i Caffyn, 1997; Imai, 1997; Wu i Chen,
2006; Gonzalez i Martins, 2016.). Bez obzira na pristup, koncept ukljucuje koristenje razli¢itih alata
i tehnika za prepoznavanje izvora problema te pronalazenje nacina za njihovo smanjenje. Nekoliko
autora poput Batemana (2005.), Jagera i sur. (2004.), Garcia-Sabater i Marin-Garcia (2011.), Smith
(2003.), Alstrup (2000.) i Upton (1996.) isticu vaznost fokusiranja organizacija na implementaciju
kontinuiranog poboljSanja, razvijanje unutarnje kulture i strukture koja potice praksu poboljsanja,
a ne samo stavljanje naglaska na alate i tehnike za rjeSavanje problema (Gonzalez i Martins, 2016:
252). Alati i tehnike mogu ukljudivati mapiranje procesa, statisti¢ku kontrolu procesa, Sest Sigma,
Lean proizvodnju, Total Quality Management (TQM) i druge. KoriStenjem alata i tehnika
organizacije mogu postié¢i stalna i odrZiva poboljSanja u svim aspektima svog poslovanja.
Kontinuirano poboljSanje je stalan proces, a velika poboljSanja ¢esto se dogadaju tijekom vremena
kao rezultat brojnih manjih poboljSanja. Oakland i sur. (2021: 273) napominje da proces
kontinuiranih poboljsanja treba ukljucivati primjenu alata i tehnika povezanih s vrijednostima i
strategijom organizacije te proces poboljSanja treba imati jasno definiranu strukturu i cilj.
Stvaranjem kulture kontinuiranog poboljsanja, organizacije mogu ostati konkurentne u poslovnom
okruzenju koje se stalno mijenja, poboljSati zadovoljstvo kupaca i povecati angazman i moral
zaposlenika.

Prema Johnston i sur. (2012; 320) procesi poboljSanja Cesto se usredotocuju na dva klju¢na
elementa $to dodaje vrijednost za kupca i organizaciju te nacin kako mobilizirati zaposlenike da
doprinesu procesu poboljSanja. Organizacija treba osigurati da je poboljSanje procesa vodeno
potrebom za zadovoljenjem potreba kupaca kao i postizanjem ciljanih rezultata. PoboljSanje
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individualnih procesa u organizaciji kao i cjelokupnog sustava je neminovno, jer poboljsanju
procesa treba biti podvrgnut i najbolje strukturiran sustav upravljanja kvalitetom. Kvaliteta nije
fiksni cilj ve¢ se i ona vremenom mijenja kako se mijenjanju politika i ciljevi organizacije. Znanost o
kvaliteti ukljucuje primjenu razlicitih alata i metoda kako bi se postigla poboljSanja. Medutim, za
uspjeSnu provedbu poboljSanja u organizaciji, potrebno ih je pravilno komunicirati sa
zaposlenicima na svim razinama. Vazno je da se zaposlenici upoznaju s ciljevima poboljSanja, kao i
s razli¢itim alatima i metodama koji ¢e omogucditi postizanje Zeljenih rezultata (Buntak i sur., 2021;
33). Prema Kondi¢ i sur. (2021; 101) ,u procesima provedbe poboljsanja veoma je bitna uloga
menadZmenta od kojeg se ocekuje pravovremeno donosenje odluka kao i informiranje zaposlenika
0 procesima pobolj$anja, stalno poticanje procesa pobolj$anja na nizZim razinama, nadzor nad
provedbom procesa i ostvarenim rezultatima te pokretanje novih procesa poboljsanja“.
MenadZzment treba razviti i njegovati organizacijsku kulturu koja podupire zaposlenike na
pronalazenju moguénosti za pobolj$anje procesa i proizvoda u organizaciji, a u tu svrhu zaposlenici
trebaju biti adekvatno educirani, trebaju imati kompetencije i odgovornosti za poduzimanje akcija
poboljsanja. Filozofija kontinuiranog poboljSanja postaje svakodnevna aktivnost u organizacijama,
Sto zahtjeva organizacijsku kulturu usmjerenu na kvalitetu, dobre uvjete rada te izobrazbu
zaposlenika za primjenu jednostavnih alata poboljSanje procesa, proizvoda i sustava.

Organizacija mora odrediti i odabrati prilike za poboljSavanje i provesti sve potrebne mjere za
ispunjavanje zahtjeva kupaca i povecanje njihova zadovoljstva, sto ukljucuje (ISO 9000:2015, 29):

— poboljsanje proizvoda i usluga radiispunjavanja zahtjeva i poduzimanja koraka povezanih s
bududéim potrebama i oekivanjima,

— ispravljanje, sprje¢avanje i smanjivanje neZeljenih posljedica,

— poboljsavanje mjerljivih rezultata i djelotvornosti sustava upravljanja kvalitetom.

Prema Kondic i sur. (2018c: 104) odluka o provodenju poboljSanja organizacije moze se donositi na
osnovu informacija stecenih:

- provedbom internih i eksternih audita,

- provedbom pravilnih ocjena sustava kvalitete,

- prilikom validacije i verifikacije procesa i proizvoda,
- prilikom raznih vrsta ispitivanja i mjerenja,

- naosnovu prijedloga zaposlenika u organizaciji,

- iz financijskih pokazatelja i analiza,

- naosnovu reklamacija kupaca,

- analizom rezultata procesa,

- provedbom procesa samoprocjene.

52



Programi poboljSanja u mnogim organizacijama uglavnom se fokusiraju isklju¢ivo na tehnicku
stranu iako poboljSanje procesa nije samo implementacija novih alata i tehnologija, ve¢ i promjena
nacina na koji ljudi rade i razmisljaju. Kako bi uspjesSno provele programe poboljSanja, organizacije
moraju stvoriti kulturu koja podrZava kontinuirano ucenje i razvoj Sto znaci poticanje okruzenja u
kojem se zaposlenici osjecaju sigurnima u eksperimentiranju, dijele ideje i uce na svojim
pogreskama. To takoder znaci osigurati zaposlenicima potrebnu obuku i resurse za razvoj vjestina
koje su im potrebne za uspjeh. Nadalje, organizacije trebaju uspostaviti u¢inkovite komunikacijske
kanale kako bi osigurale da su svi zaposlenici svjesni ciljeva programa poboljsanja i napretka, a
menadZment treba prenijeti viziju i obrazloZenje potrebnih promjena i ukljuciti zaposlenike u
proces donosSenja odluka (prema: Gonzalez i Martins, 2016: 251, Irani i sur., 2004; MclLean i
Antony, 2014). Sumarno, programi poboljSanja moraju se baviti i tehni¢kim i bihevioralnim
aspektima organizacijske promjene. Stvaranjem kulture organizacije koja uci i cijeni stalno
poboljSanje, pruzajuéi zaposlenicima potrebne vjestine i resurse te uspostavljanjem ucinkovitih
komunikacijskih kanala, organizacije mogu uspjesno implementirati programe poboljsanja koji daju
ocekivane rezultate.

Za postizanje kontinuiranog poboljsanja, nuzna je aktivna participacija zaposlenika na svim
razinama organizacije. Navedeno ukljucuje njihovo sudjelovanje u identificiranju podrucja koja
zahtijevaju poboljsanja, pruzanje konstruktivnih prijedloga te ukljuenost u procesu
implementacije promjena. Vazno je stvoriti radno okruzenje koje potice suradnju, inovacije i
otvorenost prema novim idejama. Dodatno, kontinuirano pobolj$anje zahtjeva dugorocan pristup.
Umjesto brzih i znacajnih promjena, organizacija bi trebala ulagati napore u uspostavljanje prakse
uvodenja postepenih promjena koje ¢e se kontinuirano odrZavati. OdrZavanje fokusa na
poboljSanju, ¢ak i nakon postizanja odredenih ciljeva, kljuéno je za odrzavanje konkurentske
prednosti i prilagodbu dinamicnim trzisnim uvjetima. U konacnici, kontinuirano poboljsanje nije
samo cilj, ve¢ proces koji zahtijeva predanost, sudjelovanje i prilagodljivost svih uklju¢enih. Samo
kroz takav integrirani pristup organizacije mogu ostvariti odrZiv rast i poboljsati kvalitetu svojih
proizvoda, usluga i procesa.
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3.2. Povijesni razvoj koncepta kontinuiranih poboljSanja

Tijekom proteklih desetljeca koncept kontinuiranih poboljsanja je proucavan iz mnogih
perspektiva. U ovom poglavlju cilj je prikazati povijest i evoluciju koncepta, od njegovih ranih
pocetaka do sofisticiranih metodologija koje se danas koriste u praksi u upravljanju kvalitetom.
Poglavlje zapocinje s prikazom povijesnog razvoja kontinuiranih poboljsanja i opisom temeljnih
ucenja znacajnih teoreticara kvalitete koji su doprinijeli razvoju kontinuiranih poboljSanja. U ovom
¢e poglavlju metodologije i alati kontinuiranih poboljSanja biti spomenuti, a bit ¢e razradeni u
narednim poglavljima.

Prema Kirin (2017: 315) koncept kontinuiranog poboljSanja usko je povezan s razvojem TQM-a
(engl. Total Quality Management) te je prisutan od samih pocetaka ljudske civilizacije. Ljudi su
oduvijek tezili Zivjeti bolje i osigurati bolje uvjete Zivota. Pojedinci poput Einsteina, Edisona i drugih
inovatora, poznati su po svojim izumima i inovacijama, ali ¢ak ni oni nisu bili uspjesni u svojim prvim
pokusajima. Medutim, njihova stalna teznja prema kontinuiranom poboljSanju i napretku ih je
dovela do konacnog uspjeha (Kirin, 2017: 315).

U poslovnom kontekstu, koncept kontinuiranog poboljsanja prvi se put poceo spominjati u Japanu
u drugoj polovici 20. stolje¢a. Koncept kontinuiranog poboljsanja ima dugu povijest, s korijenima u
japanskoj filozofiji Kaizena, koja naglasava stalne napore za poboljSanje procesa i proizvoda.
Vaznost kontinuiranog poboljSanja u poslovhom okruZzenju motivirana je s tri glavne pojave:
promjene u poslovnom okruzenju, pojava novih sustava upravljanja i vaznost upravljanja
kvalitetom (Sanchez i Blanco, 2014: 986).

Prema autorima (Bessant i sur., 1993.) nekoliko zemalja ima vaznu ulogu u razvoju kontinuiranog
poboljSanja, a to su: Japan, SAD, Velika Britanija i Njemacka. Sjedinjene Americke DrZave su bile
klju¢ne u razvoju kontinuiranog poboljSanja kroz primjenu potpunog upravljanja kvalitetom (engl.
Total Quality Management) koji je razvijen tijekom 1950-ih i 1960-ih godina. SAD je uspjesno
primijenio TQM u razli¢itim industrijama, $to je dovelo do njegove Sire primjene u svijetu. Japan se
smatra vodecom zemljom u razvoju kontinuiranog pobolj$anja. Tijekom 1970-ih godina, japanske
tvrtke su pocele primjenjivati koncept Kaizena, sto je dovelo do poboljSanja kvalitete proizvoda i
povecanja produktivnosti. Japanske tvrtke takoder su pocele primjenjivati druge koncepte
kontinuiranog poboljsanja, poput Poka Yoke i Kanbana. lako su SAD i Japan imale veci utjecaj na
razvoj kontinuiranog poboljSanja, Velika Britanija je takoder igrala vaznu ulogu u ovom procesu.
Britanska proizvodna industrija polako je pocela primjenjivati koncepte kontinuiranog poboljsanja
nakon 1970-ih godina, uglavnom pod utjecajem americkih i japanskih tvrtki. Njemacka je takoder
imala vaznu ulogu u razvoju kontinuiranog poboljSanja, posebno kroz primjenu koncepta "Lean
Manufacturing" koji je razvijen u Toyoti. Ovaj koncept je bio uspjesno primijenjen u njemackoj
automobilskoj industriji, Sto je dovelo do njegove Sire primjene u svijetu.
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Koncept kontinuiranog poboljsanja potjece od japanskog pojma Kaizen koji je prvotno razvijen i
proSirio Masaaki Imai, koji se smatra utemeljiteljem kontinuiranog poboljSanja zbog znacajnog
doprinosa konceptu (Sanchez i Blanco, 2014:987). Knjiga Masaakija Imaija "Kaizen - Klju¢ japanskog
konkurentskog uspjeha" bila je jedna od prvih knjiga koja je predstavila koncept kontinuiranog
poboljsanja u zapadnom svijetu. Ova knjiga je objavljena 1986. godine, a njezin sadrzZaj se temelji
na Imaijevom radu kao savjetnika za poboljSanje poslovnih procesa u japanskim tvrtkama. Imai je
opisao koncept kontinuiranog poboljSanja kao nacin Zivota i poslovanja koji se temelji na stalnim
naporima za unaprjedenje procesa, proizvoda i usluga. Knjiga je bila usmjerena na menadzere i
inZenjere koji su Zeljeli implementirati koncept kontinuiranog poboljSanja u svoje organizacije
(prema: Berger, 1997: 110). Imai (1986.) je znacajno utjecao na razvoj kontinuiranog poboljsanja
tako Sto je popularizirao ovaj koncept na Zapadu i naglasio njegovu vaznost za postizanje
konkurentskih prednosti u poslovanju te je njegova je knjiga postala klju¢ni izvor informacija o
ovom konceptu. Takoder je predstavila i pojasnila Siroj publici brojne alate i tehnike koje su se
koristile u japanskim tvrtkama za postizanje kontinuiranog poboljsanja, kao $to su Kaizen, 5S i
krugovi kvalitete.

Termin "kontinuirano poboljSanje" potjecCe od W. Edwardsa Deminga, koji se smatra utemeljiteljem
moderne kontrole kvalitete (Maleyeff, 2022: 144). Deming je u svojim ranim radovima naglasavao
potrebu sustavnog pristupa poboljSanju kvalitete, temeljenog na statistickim metodama i aktivnom
sudjelovanju svih zaposlenika u organizaciji. U knjizi "Elementary Principles of the Statistical Control
of Quality" (1951.) Deming daje sveobuhvatan pristup kontroli kvalitete, ukljucujuci njegove ideje
o vaznosti stalnog poboljsanja i ulozi menadZzmenta u promicanju kvalitete. W. Edwards Deming
predstavio je ideju kontinuiranog poboljsanja kao klju¢nog principa TQM-a. Deming (2000.) ocrtava
svoju filozofiju menadZmenta i objasnjava vaznost kontinuiranog poboljSanja u postizanju
organizacijskog uspjeha. Takoder predstavlja svojih poznatih "14 tocaka za menadZment", koje daju
okvir za postizanje kvalitete i stalnog poboljSanja u organizaciji. Jedna od Demingovih 14 tocaka za
upravljanje odnosi se na kontinuirano poboljSanje: "Poboljsavajte konstantno i zauvijek sustave
proizvodnje, kako biste poboljsali kvalitetu i proizvodnost, a time i konstantno smanjivali troskove".
Prema petoj Demingovoj tocki zakljuCuje se da postoji potreba za nekom vrstom metodologije
kontinuiranog poboljsanja, kao Sto je npr. Kaizen (Singh i Singh, 2015: 84). Maleyeff (2022: 144)
naglasava vaznost Edwarda Deminga kao jednog od najutjecajnijih autora u podrucju upravljanja
kvalitetom i kontinuiranih poboljSanja, posebno kroz popularizaciju PDCA (Plan-Do-Check-Act)
ciklusa. Deming je tvrdio da ¢e poboljSanje kvalitete dugoro¢no smanjiti troskove u vrijeme kada je
vecina lidera vjerovala da ¢e poboljSanje kvalitete povecati troskove, Demingova filozofija uvelike
je doprinijela razvoju kontinuiranih poboljsanja.

Bessant i njegovi suradnici bili su aktivni tijekom 1990-ih u istraZivanju kontinuiranog poboljsanja u
kontekstu implementacije poboljSanja u poslovne procese. Njihovi radovi fokusiraju se na razlicite

55



aspekte kontinuiranog poboljSanja, motive i poteSkoce primjene, razvoj modela s pet faza
implementacije pristupa te opisuju vaznost organizacijske kulture i ucenja za primjenu
kontinuiranih pobolj$anja (Bessant i sur., 1993, 1994, 1999, 2001.).

Koncept kontinuiranog poboljsanja ulazi u podrucje proizvodnje s ciljem smanjenja troskova i
poboljsanja kvalitete proizvoda (Ni i Sun, 2009: 1042 prema: Tersine, 2004.). Programi
kontinuiranog poboljsanja su se u pocetku javljali kao prijedlozi za poboljSanje, no s vremenom su
se razvili u sveobuhvatne programe koji se primjenjuju danas u suvremenom poslovanju (Ni i Sun,
2009: 1042). Berger (1997: 110) istice da zapadne zemlje primjenjuju i piSu o kontinuiranom
poboljsanju s osloncem na japansko iskustvo. Medutim, prenosenje ovog koncepta iz jednog
kulturnog i organizacijskog konteksta u drugi moZe rezultirati neuspjehom. Kao rezultat toga,
razvijaju se razliciti pristupi i metodologije kako bi se koncept mogao uspjeSno implementirati u
razli¢ite organizacijske strukture.

Suvremeni koncept kontinuiranog poboljSanja razvio se brzo kao integralni dio teorije upravljanja
kvalitetom i povecanja produktivnosti u drugoj polovici 19. stoljeca. Praksa kontinuiranog
poboljsanja razvijena je kako bi unaprijedila japanske proizvodne procese s ciliem smanjenja
troSkova i poboljSanja kvalitete. Medutim, koncept je ubrzo prosiren na ostatak svijeta. U podrucju
upravljanja kvalitetom, uz inspekciju proizvoda i kontrolu kvalitete, pojavljuje se potreba za
prevencijom i unapredenjem poslovanja, kako u proizvodnji tako i u usluznim djelatnostima.
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3.3. Metodologije i alati kontinuiranog poboljsanja

U ovom poglavlju bit ¢e objasnjeni osnovni pristupi u primjeni kontinuiranih poboljsanja te ce biti
definirane metodologije za primjenu kontinuiranog poboljanja kao §to su Kaizen, PDCA, Sest Sigma
i Lean Management. Nadalje, bit ¢e opisani tradicionalni i suvremeni alati kvalitete koji se koriste
za poticanje pozitivnih promjena te za utvrdivanje uzroka problema i pronalazenje potencijalnih
rieSenja s ciljem poboljsanja. Ove metodologije i alati su kljuni u procesu kontinuiranog
poboljsanja i uCinkovitog upravljanja kvalitetom u organizaciji.

Organizacije mogu na razli¢ite nacine implementirati kontinuirano pobolj$anje. Prema (Bhuiyan i
Baghel, 2005: 761, Johnson i sur., 2012: 323, Kondic¢ i sur., 2018c.) poboljSanje se moze postici kroz
dva glavna pristupa: postepena poboljSanja (poboljSanje malim koracima ili inkrementalna
poboljsanja) i radikalnom promjenom koja ukljucuje redizajn procesa u organizaciji (Bond, 1999:
1320):

1. U malim koracima poboljSanja se postizu postepenim, kontinuiranim promjenama u
procesima i sustavima tijekom vremena. Ovaj je pristup odrZiviji i ¢esto jednostavniji za
implementaciju u svakodnevno poslovanje.

2. Nasuprot tome, radikalne promjene dogadaju se kao rezultat inovativnih ideja ili novih
tehnologija, a mogu zahtijevati znacajna ulaganja i restrukturiranje procesa i sustava. Imai
(1997.) naglasava da ovaj pristup ukljucuje radikalna ili nagla poboljSanja koja su rezultat
velikih investicija i inovacija (Mani i sur., 2009: 53).

Prema Johnsonisur. (2012: 323) dva pristupa poboljSanju predstavljaju razli¢ite i donekle suprotne
filozofije. PoboljSanja malim koracima uklju¢uju postupne, ali stalne promjene postojeceg procesa
kao Sto je primjena TQM-a ili Kaizen filozofije, dok radikalna promjena ukljucuje potpuni redizajn
postojecih procesa. Koristi od malih kontinuiranih promjena postignutih primjenom kontinuiranog
poboljSanja biti ¢e vidljive tek nakon duzeg vremenskog perioda za razliku od radikalne promjene
koja ima za cilj stvoriti velike promjene u kratkom roku. Kontinuirano pobolj$anje malim koracima
uklju€uje sve zaposlenike u organizaciji, Sto zahtijeva manje vremena i truda viSeg menadZmenta,
za razliku od radikalne promjene koju obi¢no pokreée visi menadiment jer se ocekuje da je
promjena znacajna, a rizik visok zbog potrebnih visokih kapitalnih ulaganja kao i koriStenja novih
tehnologija (prema: Johnsonu i sur., 2012: 323-324). Radikalna poboljSanja ¢esto ukljucuju
uvodenje metodologija pobolj$anja kao §to je Kaizen, PDCA ciklus, Sest Sigma i statisti¢ke metode.
Organizacije mogu primijeniti kombinirani pristup postepenog i radikalnog poboljSanja Sto
predstavlja preferirani pristup jer najbrze dovodi do ostvarenja ciljeva (prema: Kondi¢ i sur., 2018c:
102). Dugorocno ¢e primjena kontinuiranog poboljSanja izazvati potpunu promjenu nacina
ponasanja i kulture organizacije Sto olakSava postizanje poboljSanja (Ni i Sun, 2009: 1043). Tari i
sur. (2021.) napominje da se poboljsanja lakSe implementiraju bez velikih financijskih ulaganja.

57



3.3.1. Metodologije za primjenu kontinuiranog poboljsanja

U narednom poglavlju opisane su metodologije za primjenu kontinuiranog poboljSanja, one
predstavljaju sustavne pristupe i alate koji se koriste za identifikaciju, analizu i uklanjanje problema
u poslovanju i procesima. Cilj ovih metodologija je stalno unaprjedenje poslovanja kroz smanjenje
gubitaka, poboljSanje kvalitete, efikasnosti i produktivnosti te poveéanje zadovoljstva kupaca i
zaposlenika.

Organizacije kontinuirano poboljSavaju svoje proizvode, usluge, procese, tehnolosku infrastrukturu
i ljude. Rathinam (2020.) navodi pet metodologija za poboljsanje koje su strukturirane prema
ciljevima, a ne prema alatima i metodama koje se koriste. Te metodologije su: poboljSanje procesa,
pristupi kontinuiranog poboljSanja, inovacije, projektni menadzment te benchmarking $to je
prikazano u Tablici 8.

Tablica 8: Metodologije kontinuiranog poboljSanja

METODOLOGLIIA OBJASNJENJE

Pristup poboljSanju procesa sluzi za mapiranje i analizu postojeéih procesa u funkciji

o rjeSavanja problema i poteskoca koje se mogu javiti u svakodnevnom radu.
Poboljsanje procesa . o L . o . Y
Tri kljuéna koraka u ovoj fazi su: definiranje problema, mjerenje i analiza te poboljsanje i

standardizacija procesa.

Pristupi kontinuiranih Organizacije mogu slijediti pristupe kontinuiranog pobolj$anja poput TQM-a, Kaizena, Sest
poboljsanja Sigma, Lean proizvodnje itd. Pristupi kontinuiranog poboljSanja pokrecu filozofske
promjene kako bi se stvorila kultura kontinuiranog poboljsanja.

Inovacija je dio programa kontinuiranog poboljSanja jer zahtijeva novi pristup pronalasku

Inovacije rieSenja za problem ili priliku. Inovacijski proces ukljucuje otkrivanje ideja, njihovu razradu
i implementaciju kako bi se ostvarili ocekivani rezultati. Inovacije stvaraju nove proizvode
i usluge ili znacajno poboljsavaju postojece.

. ) . Sva poboljsanja koja se provode u organizaciji su zapravo projekti. Projektima je potrebno
Projektni menadZzment . o ) ) . . «
upravljati od faze planiranja do zadnje faze zatvaranja kako bi se postigao Zeljeni cilj.

Benchmarking je postupak usporedivanja procesa, proizvoda, financijskih rezultata,
Benchmarking marketinske izvedbe ili drugih elemenata radi otkrivanja mogucénosti za poboljsanje.
Organizacija moze koristiti interni benchmarking kako bi pronasla nacine za rjesavanje
problema koji se ve¢ primjenjuju u organizaciji i standardizirala procese, te eksterni

benchmarking za usporedbu s drugim organizacijama kako bi otkrila najbolje prakse.

lzvor: Rathinam, 2020: 92-111.

Rathinam (2020.) isti¢e da se u poboljSanju Cesto koriste tradicionalni alati kvalitete te statisticke
metode poput analize varijance, regresijske analize, korelacijske analize, dijagrama rasprsenja i H-
testa. Odabir alata ovisi o specificnim potrebama i ciljevima organizacije, stoga je potrebno pazljivo
procijeniti svaki alat prije njegove primjene kako bi se postigao najbolji mogudi ucinak.

Neke od najpoznatijih metodologija kontinuiranog pobolj$anja uklju¢uju: Kaizen, PDCA ciklus, Sest
Sigma, Lean menadzment (Oakland i sur., 2021; Alvarado-Ramirez i sur., 2018; Farrington i sur.,
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2018; Fonseca i Domingues, 2018; Kondi¢ i sur., 2018c; Singh i Singh, 2015; Plenert, 2012; Salah i
sur., 2010.). Metodologije su se razvile kao odgovor na promjene koje su se javile na trzistu i u
poslovanju te predstavljaju nove pristupe rjeSavanju poslovnih problema (Plenert, 2012: 9). Svaka
navedena metoda ima specificne karakteristike i ciljeve no preklapaju se u pogledu temeljne misije
za postizanje poboljSanja te setu alata koji se mogu koristiti. U nastavku su opisane najznacajnije
metodologije kontinuiranog poboljsanja.

3.3.1.1. Kaizen

Kaizen je jedan od kljucnih koncepata kada se govori o pobolj$anjima, rije¢ dolazi od izvornog
japanskog termina Kai, $to znaci promjena ili akcija i prema Zen, $to znaci dobro ili bolje (Oakland,
i sur., 2021: 319). Kaizen je upravljacki pristup koji teZi ostvarenju konkurentske prednosti kroz
kontinuirano ucenje te mala i postupna pobolj$anja u procesima organizacije (Alvarado-Ramirez i
sur., 2018: 256).

Prema Sudrez-Barraza i sur. (2011.) Kaizen je jedna od metodologija kontinuiranih pobolj$anja te
predstavlja japanski pristup konceptu poboljSanja. Koncept Kaizena uveden je u podrucje
upravljanja, ¢esto kao klju¢na sastavnica operativne izvrsnosti japanskih tvrtki. Imai (1986.) je
utemeljitelj Kaizena, predloZio je i opisao koncept, osnovne vrijednosti i principe, te odnos Kaizena
s drugim konceptima i praksama koje se koriste u procesu poboljSanja. Kaizen je sluzio kao jedna
od klju¢nih smjernica za definiranje i konceptualizaciju pristupa koji se danas naziva "kontinuirano
poboljsanje" (Berger, 1997:110). Prema definiciji Imaia (1989: 23), Kaizen predstavlja alat za
neprekidno poboljSanje u svim aspektima Zivota i to osobnom, kuénom, drustvenom i radnom. Na
radnom mjestu, Kaizen se odnosi na neprestano poboljSavanje koje ukljucuje sve zaposlenike, od
menadZera do radnika.

Postoje razli¢ita videnja kada je u pitanju Kaizen koncept. Prema autorima Brunetu i Newu (2003.),
u literaturi se ¢ini da nema suglasnosti oko ovog koncepta, ¢ak i u japanskim tvrtkama. Ovo moze
biti zbog toga Sto se osnovni principi, kako su ih izlozili Imai (1986., 1997.) i Berger (1997.),
prilagodavaju potrebama organizacija, pa svaka organizacija interpretira koncept na svoj nacin
(Suarez-Barraza i sur.,2011: 302). Sudrez-Barraza i sur. (2011: 296) iznose tri razli¢ita videnja
Kaizena koja se mogu pronadi u literaturi:

— Kaizen se smatra komponentom TQM-a. TQM je krovni koncept za aktivnosti vezane uz
kvalitetu te predstavlja Siri pojam od Kaizena.

— Kaizen se smatra "upravljackom filozofijom". On je Siri pojam od TQM-a te predstavlja
krovni termin za aktivnosti vezane uz kvalitetu.

— Kaizen se smatra metodologijom i tehnikom poboljSanja. Kaizen se koristi kao sinonim za
kontinuirano poboljSanje procesa, koje predstavlja krovni koncept za metodologije i alate

poboljSanja, dok je TQM Siri koncept od kontinuiranog poboljsanja.

59



Razlicita tumacenja i definicije Kaizena proizlaze iz razlicitih izvora. Ovaj se koncept razvio u Japanu,
a kasnije se prosirio na globalnu razinu pa je moguce pronaci razlike u ameri¢kom i japanskom
pogledu na koncept poboljsanja.

3.3.1.2.  PDCA ciklus

Podrijetlo ciklusa Planiraj-Ucini-Provjeri-Djeluj (PDCA) moZe se pratiti od utemeljitelja kvalitete
Shewharta u 1920-im godinama. Shewhart je uveo koncept PDSA, nakon c¢ega je Deming
modificirao i popularizirao Shewhartov ciklus koji je danas poznat i kao Demingov krug (Mani i sur.,
2009: 53).

Kruzni oblik PDCA ciklusa oznacava da je kontinuirano poboljsanje neprekidan proces (Mambanda
i sur., 2017: 30). Svaka faza PDCA ciklusa ima vaznu ulogu u odrZavanju kontinuiranog poboljsanja

u organizaciji (Kirin, 2017: 10):

1. Planiranje: identificiranje problema ili prilika za poboljSanje i postavljanje ciljeva za
postizanje Zeljenih rezultata.
Provedba: provodenje plana, dokumentiranje promjena i prikupljanje podataka.
Provjera: analiza procesa i postignutih rezultata u odnosu na postavljene ciljeve kako bi se
utvrdilo jesu li ciljevi ostvareni.

4. Djelovanje: standardiziranje novih metoda, dokumentiranje i Sirenje rezultata. Ako ciljevi
nisu postignuti, potrebno je utvrditi razloge i revidirati plan ili odustati od njega.

Prema Buntak i sur. (2021.) cilj primjene PDCA ciklusa u poduzecéima je potaknuti sustavan pristup
rieSavanja poslovnih problema i pronalazenje njihovih rjesenja. Kroz ponovljene iteracije PDCA
ciklusa, poduzeée postepeno pronalazi sve bolja rjeSenja problema, Sto dovodi do stalnog
unaprjedenja. Slika 1 prikazuje korake i aktivnosti PDCA ciklusa.
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Slika 1: Faze PDCA ciklusa
Izvor: Buntak i sur.,2021: 49 prema: American Society for Quality: The PDCA cycle (2021.) Dostupno na
https://asqg.org/quality-resources/pdca-cycle

PDCA ciklus opisuje korake koje organizacija slijedi kako bi sustavno pristupila rjeSavanju poslovnih
problema i pronasla rjeSenja za njih. PDCA ciklus je iterativni proces koji omogucuje organizaciji da
neprestano poboljSava svoje aktivnosti i procese kako bi ostvarila bolje rezultate.

3.3.1.3.  Sest Sigma

Sest Sigma je strukturirani pristup koji koristi skup alata za pobolj$anje sposobnosti i stabilnosti
procesa s ciliem smanjenja greSaka na minimum kako bi postigli zadovoljstvo kupaca. Tijekom
1980-ih godina pristup je prvi puta primijenjen u Motoroli, temeljem ¢ega Motorola ve¢ 1988.
godine dobiva prestiznu nagradu za kvalitetu MBNQA. ,Sest Sigma predstavlja takvu sposobnost
procesa da je moguce ocekivati samo 3 do 4 pogreske na milijun prigoda“ (Osli¢, 2008: 134).

Postoji pet osnovnih faza u primjeni Sest Sigma pristupa pobolj$anju performansi u procesu a to
su: Definiraj, Mjeri, Analiziraj, Poboljsaj i Kontroliraj (DMAIC), sto Cini ciklus pobolj$anja utemeljen
na Demingovom izvornom PDCA (Plan-Do-Check-Act) ciklusu (Oakland, 2021: 303). Koraci DMAIC
pristupa prikazani su nastavku (tablica 9).
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Tablica 9: Koraci DMAIC pristupa

KORAK AKTIVNOST
D — Definirati Ovaj se korak odnosi na definiranje opsega i ciljeva poboljSanja koji su u skladu s potrebama i
(engl: Define) zahtjevima kupca. Korak definira aktivnosti kao $to su smanjenje reklamacija kupaca ili smanjenje

Skarta, skra¢eno vrijeme isporuke i razvoja novih proizvoda.
Ovaj je korak utemeljen na prvom koraku PDCA kruga — Plan.

M — Mijeriti U ovom je koraku potrebno izmjeriti trenutnu sposobnost procesa (odnosno razinu Sigma) u
(engl: Measure)  smislu ulaza, izlaza i procesa kako bi se utvrdile pocetne vrijednosti i omogudilo praéenje napretka
u poboljsanju.
Ovaj je korak utemeljen na drugom koraku PDCA kruga — Do.

A — Analizirati Nakon mjerenja trenutne sposobnosti procesa, potrebno je provesti analizu kako bi utvrdili razlike
(engl: Analyze) izmedu trenutne i Zeljene performanse. Temeljem prikupljenih rezultata moguce je reagirati na
probleme i identificirati njihove uzroke.
Ovaj je korak utemeljen na trecem koraku PDCA kruga — Check.

| — Poboljsati Nakon identificiranja problema i uzroka, potrebno je generirati i testirati rjeSenja koja ¢e poboljsati
(engl: Improve) proces, proizvod ili uslugu i sprijeciti njihovo ponavljanje te ako je moguce, primijeniti ih i u drugim
sliénim procesima, proizvodima ili uslugama. Cilj poboljsanja je postizanje potpunog zadovoljstva
korisnika.
Ovaj je korak utemeljen na ¢etvrtom koraku PDCA kruga — Act.

C —Kontrolirati Nakon generiranja i primjene rjesenja, potrebno je provesti kontrolu novog procesa ili proizvoda,
(engl: Control) usluge i reviziju svih povezanih dokumenata kako bi se osigurala pravilna implementacija,
standardizacija i odrZavanje pobolj$anja. Takoder, treba imenovati odgovornu osobu koja ¢e voditi
daljnje upravljanje i osigurati odrZavanje postignutih poboljsanja.
Ovaj je korak utemeljen na ¢etvrtom koraku PDCA kruga — Act.

Izvor: prema: Oakland, i sur., 2021: 303, Sokovic i sur., 2010:4, Osli¢, 2008 :138.

Pema Farrington i sur. (2018.) Sest Sigma se primjenjuje u usluznim djelatnostima, ali postoji
nekoliko izazova i ogranicenja vezanih uz karakteristike usluznog sektora. Ogranicenja tradicionalne
primjene Sest Sigme u turisti¢koj industriji naglaavaju Sutton (2014.) i Ciasullo (2024.), a koja
proizlaze iz Cinjenice da se ne posvecuje dovoljno paZznje zadovoljstvu i iskustvu kupaca. Stoga,
prema Suttonu (2014.), verzija Sest Sigme usmjerena na ljude, poznata kao engl. "Human Sigma",
mogla bi biti prikladnija za turisticku industriju jer se viSe usredotoCuje na razumijevanje i
poboljSanje iskustva kupaca kroz izravnu povratnu informaciju kupaca, ukljuéivanje zaposlenika te
podrsku vodstva.
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3.3.1.4. Lean ManadZment

Prema Oakland i sur. (2021: 311) Womack, Jones i Roos prvi su 1990. godine predstavili koncept
Lean proizvodnje koji je tada usvojen u japanskoj automobilskoj industriji na ¢elu s Toyotom. Lean
menadZment je najuspjesniji kada su potrebne vjestine i znanje ugradeni u organizaciju. Ovaj
pristup potencijalno Stedi mnogo vise nego Sto koSta njegova implementacija. Lean teiZi
eliminiranju ,,otpada” i bezvrijednih radnji, kontinuirano maksimizirajuci kvalitetu i minimizirajudi
troskove (Farrington i sur., 2018). Oakland (2021: 312) napominje da se Lean upravljanje ne temelji
na redukciji broja zaposlenika, kao $to neki autori tvrde, ve¢ na eliminiranju gubitaka, rasipanja ili
otpada. Prema Bahtijarevi¢-Siber (2008: 311), Lean manad?ment je usmjeren na smanjenje
operativnih troSkova, eliminaciju gubitaka i rasipanja kroz angaziranje visoko kvalificiranih
zaposlenika koji su posveceni detaljima i rjeSavanju problema kako bi se smanjile pogreske te
povecala kvaliteta i produktivnost u svim fazama proizvodnog procesa. Prema (Farrington i sur.,
2018:582), gubitci se kategoriziraju u sedam vrsta: defekti, inventar, vrijeme ¢ekanja, prekomjerna
proizvodnja, prekomjerna obrada i ponovni rad.

Pristupi upravljanja prema Lean metodologiji u literaturi su razliciti. Japanski autori zagovaraju
pristup od zaposlenika prema menadZmentu (engl. bottom-up), uz prisutnost snaznog vode. S
druge strane, americki autori zagovaraju suprotan pristup, od menadzera prema zaposlenicima
(engl. top-down), gdje vode definiraju ciljeve i alate, ali istovremeno naglasavaju vaznost motivacije
i sudjelovanja zaposlenika (Holtskog, 2013: 578).

Uz navedene najpoznatije metodologije kontinuiranih pobolj$anja, u literaturi se mogu pronaci i
neke dodatne metodologije kao §to su: Lean Sest-Sigma, krugovi kvalitete, metodologija 5S, Poka-
Yoke, Kanban, QFD i Brainstorming. Neki autori ove pristupe smatraju metodologijom
kontinuiranih pobolj$anja, a neki ih smatraju novim alatima suvremenog menadzmenta.

Postoji velik interes i uspjeh (Bhuiyan i Baghel, 2005; Salah i sur., 2010.) u kombiniranju dvaju
spomenutih pristupa, Lean menadZment i Sest Sigma, u "Lean Sest-Sigma" ili "Lean Sigma", gdje se
Lean element fokusira na eliminaciju aktivnosti koje ne pridonose poveéanju vrijednosti i poveéanju
efikasnosti procesa, dok se Sest Sigma bavi smanjenjem varijabilnosti procesa i poboljganjem
kvalitete proizvoda ili usluge. Kombiniranje pristupa donosi kratkorocne rezultate kroz primjenu
Leana i dugoro¢ne promjene primjenom Sest Sigme (Sokovic i sur., 2010: 6) Kombiniranjem ove
dvije metode, uz ostale alate i tehnike poboljSanja organizacije, dobivaju holisti¢ki pristup
poboljSanju procesa i ostvarivanju ciljeva kvalitete. Ova kombinacija pruZa Sirok spektar alata i
tehnika za poboljSanje procesa, koje mogu biti primijenjeni u gotovo svakoj organizaciji neovisno o
veli¢ini ili industriji.

Krugovi kvalitete, koje je Ishikawa uveo 1960-ih godina, dobro su poznata metodologija
kontinuiranog poboljSanja. Krugovi kvalitete predstavljaju tradicionalni japanski nacin zajedni¢kog
rada skupina zaposlenika koji rade na poboljsanju kvalitete procesa, proizvoda ili usluga u
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organizaciji (Deming, 2000: 491). Cilj krugova kvalitete je rjeSavanje problema s kojima se susrecu
zaposlenici tijekom svakodnevnog rada bez uplitanja menadzmenta (Bhuiyan i Baghel, 2005: 766).

Metodologija 55 odnosi se na korake Sortirajte, Spremajte, Cistite, Normirajte i Ustrajte. Ovaj
pristup organizacije koriste za uspostavu kulture u kojoj se isti¢e vaznost aktivnog sudjelovanja
svakog zaposlenika u odrzavanju radnog mjesta i poduzimanju preventivnih radnji. Ovaj pristup
ukljucuje Ciséenje, odrzavanje i pregled svih strojeva, uredaja i alata koje zaposlenici koriste u
svakodnevnom radu, te se koristi kako bi se postigla veca organiziranost i u¢inkovitost na radnom
mjestu (Buntak i sur., 2020:142, Osli¢, 2008: 133).

U metodologiji Poka-Yoke naglasak se stavlja na preventivne mjere kako bi se sprijecilo stvaranje
nesukladnosti (Plenert, 2012: 9). Nesukladnost u procesu moze biti uzrokovana nedovoljno
dobrom izvedbom aktivnosti, a kako bi se to sprijecilo, provodi se edukacija i poveéava se kontrola
kvalitete. Radna mjesta i aktivnosti zaposlenika dizajnirani su na nacin koji smanjuje stvaranje
nesukladnih proizvoda. Kao jedna od najc¢es¢ih mjera prevencije koriste se upute koje objasnjavaju
propisani nacin za izvodenje aktivnosti, svjetla za navodenje te alarmni sustavi i senzori (Buntak i
sur., 2020: 140-141).

Kanban pristup povezan je s upravljanjem zalihama i uspostavom just-in-time sustava. Kuban i Just
in time pristup smatraju se metodologijama kontinuiranog poboljSanja te su veoma srodni. Just in
time pristup nastoji minimizirati materijale, opremu, napore zaposlenika i prostor (Plenert, 2012:
92). Temelj uspostave Kanban sustava je Kanban kartica, koja se fizi¢ki postavlja na zalihe i kada se
otkrije, oznacava potrebu za novim resursima koje isporucuje dobavljac¢ (Buntak i sur., 2020: 144).
Kombinacija ovih pristupa osigurava kako bi organizacija imala sve potrebne resurse bez stvaranja
viska zaliha.

QFD (engl. Quality Function Deployment) predstavlja strukturirani pristup koji se koristi za
planiranje kvalitete, a pristup je usmjeren na zadovoljavanje zahtjeva kupaca i drugih
zainteresiranih strana. QFD sistematizira karakteristike proizvoda u matricu dijagrama nazvanu
"kuca kvalitete" te naglasava koja je od predlozenih karakteristika najvaznija za kupce (Plenert,
2012: 114). Primjena ove metode ima za cilj projektiranje ili unaprjedenje proizvoda ili usluge,
skracuje vrijeme potrebno za projektiranje, poboljSava kvalitetu te smanjuje troskove (Buntakisur.,
2020.).

Brainstorming potice ¢lanove tima da generiraju ideje u otvorenom okruzenju, a tehnika je korisna
u pronalazenju kreativnih i novih pristupa te pronalazenje rjeSenja za probleme (Kirin, 2017: 322).
Brainstorming grupa se obi¢no sastoji od 6 do 12 ¢lanova (Plenert, 2012: 96-97).

Cilj opisanih metodologija kontinuiranog poboljsanja je da organizacije postanu ucinkovitije,
efikasnije i profitabilnije kroz primjenu kontinuiranih poboljSanja procesa, proizvoda i usluga.
Primjenom ovih metodologija, organizacije nastoje smanjiti gubitke i pogreske, povecati kvalitetu,
smanjiti troskove i povecati zadovoljstvo gosta, zaposlenika i dioni¢ara. S obzirom na mnogobrojne
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prednosti primjene metodologija, teoreticari istraZzuju razliCite aspekte primjene. Jedan od
aspekata koji se istrazuje je neuspjeh primjene. Plenert (2012: 7) istice kada se metodologije koriste
kao univerzalno rjesenje za probleme, bez razmatranja specificnih strategija, dogada se neuspjeh
u primjeni metodologija. Svaka od navedenih metodologija ukljucuje specificne tehnike i alate koji,
kada se koriste na strukturiran i sustavan nacin, doprinose uspjehu primjene metodologija. Autori
Oakland i sur. (2021: 276) analiziraju set alata i tehnika za kontinuirano poboljsanje, koje se
detaljnije opisuju u idu¢em poglavlju.

Kontinuirano poboljsanje mora biti povezano s organizacijskom strategijom i imati definiranu
strukturu. Strukturirani pristup kontinuiranom poboljSanju moZe se primijeniti u vecini organizacija
i moZe ukljuCivati razlicite metode poput Kaizena, PDCA, Six Sigma i Lean menadZment. Sve
navedene metode kontinuiranog poboljSanja dijele nekoliko kljuénih elemenata. Prvo, teze
stalnom unaprjedenju procesa, proizvoda ili usluga. Drugo, isti¢u vaznost uklju€ivanja svih razina
zaposlenika u identificiranje i rjeSavanje problema, pri ¢emu je timski rad klju¢an za uspjeh. Trece,
usredotocuju se na eliminaciju gubitaka s ciljem povecanja ucinkovitosti kroz ciklus planiranja,
provedbe, provjere i djelovanja. Naglasava se i vaznost analize podataka i mjerenja performansi za
identifikaciju problema i pra¢enje napretka prema definiranim ciljevima poboljsanja. Svaka od ovih
metodologija ima svoje prednosti primjene, a organizacije mogu kombinirati elemente razli¢itih
pristupa kako bi stvorile prilagodene strategije kontinuiranog poboljsanja.

3.3.2. Alati kontinuiranog poboljsanja

U teoriji i praksi upravljanja kvalitetom postoji vise razliitih podjela alata unaprjedenja kvalitete,
iako se vec preko pola stolje¢a koristi sedam tradicionalnih alata kvalitete. Ishikawa se smatra
jednim od pionira u koriStenju alata za kontrolu kvalitete. Njegova knjiga "Guide to Quality Control",
objavljena 1982. godine, predstavljala je prekretnicu u razvoju i popularizaciji sedam tradicionalnih
alata te se mnogi prakticari i dalje oslanjaju na njih za prikupljanje i analizu podataka i informacija
s ciljem poboljsanja kvalitete (Maleyeff, 2022: 59). Sedam tradicionalnih alata kvalitete smatra se
osnovnim alatima, a uz njih prakticari i teoreticari isticu i nove, suvremene alate.

Tradicionalni alati kvalitete imaju za cilj poboljSanje proizvoda, usluga, procesa i aktivnosti te se
zbog toga smatraju alatima kontinuiranog poboljSanja. Ti jednostavni alati koriste se za graficko
prikazivanje velikog broja podataka jer se grafikoni i slike Citaju lakSe od tabli¢nih podataka. Graficki
prikazi pomazu u izboru prioriteta za preuzimanje popravnih akcija i donosenju odluka (prema:
Osli¢, 2008: 49). Prema Kondi¢ i sur. (2018b: 115) tri su klju¢na aspekta primjene tradicionalnih
alata koji su kvantitativne prirode, temelje se na numerickim podacima (izuzev dijagrama toka i
uzrocno-posljedi¢nih dijagrama) te se uobicajeno primjenjuju u procesu kontrole kvalitete,
posebno kao alati za pradenje, nadzor i analizu podataka. Prema McQuater i sur. (1995.), alati su
prakticne metode, vjestine, sredstva ili mehanizmi koji se mogu primijeniti na odredene zadatke.
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Alati se koriste kako bi se postigla poboljSanja, pri ¢emu svaki alat ima jasno definiranu ulogu. Aloini

i sur. (2011.) utvrduju pozitivan ucinak primjene kontinuiranog poboljSanja i alata kvalitete na

rezultate organizacija.

Trenutno postoji znacajan broj alata za upravljanje kvalitetom, stoga odabir najprikladnijeg nije

uvijek jednostavan zadatak. Koristenje alata bez dovoljno znanja ili promisljanja o njihovom odabiru

moZze zaustaviti napredak (Sokovi¢ i sur., 2010: 1). Svaki alat ima svoju specificnu svrhu, a neki alati

se primjenjuju samo za odredene vrste podataka, stoga je vazno razumjeti njihova ogranicenja i

mogucnosti. U nastavku su opisani tradicionalni alati kvalitete (tablica 10).

Tablica 10: Prikaz sedam tradicionalnih alata kvalitete

HRVATSKI NAZIV

ENGLESKI NAZIV

OBJASNJENJE

Dijagram tijeka

Flow Charts

Dijagram tijeka je ucinkovit alat za dokumentiranje procesa. Koristeci
standardizirani set simbola, omogucuje zajedni¢ko razumijevanje koraka
(aktivnosti) u procesu te odnosa ili ovisnosti izmedu koraka (Kondic i sur.,
2018b: 137). Ovaj alat logicki razbija problem i aktivnosti na pojedinacne
korake, gdje se jasno vidi pocetak, tijek i kraj procesa. Osnovni preduvjet za
izradu dijagrama tijeka je poznavanje specifi¢nih simbola (prema: Lazibat,
2009: 317-318). Dijagram tijeka je koristan alat za prepoznavanje podrucja
u kojima kasnjenja, pogreske ili neefikasnost ometaju sposobnost procesa,
$to omogucava eliminaciju takvih aktivnosti iz procesa (Maleyeff, 2022: 60).

Kontrolne karte

Control Charts

Kontrolne karte se koriste za pracenje kvalitete proizvoda ili usluga koji se
jo$ uvijek nalaze u procesu proizvodnje. Ako se utvrdi da proizvod ili usluga
ne ispunjavaju zahtjeve te da se dogodilo odstupanje u procesu, proces se
zaustavlja i uzroci se istrazuju. Kontrolne karte omoguduju identificiranje
problema u ranoj fazi i pomazu u sprecavanju vecih gresaka i gubitaka u
kasnijim fazama procesa te mogu mijeriti kvalitetu procesa (Prema: Kondi¢ i
sur., 2018b: 138).

Dijagram
uzrok/posljedica

Fishbone
Diagram

Ishikawin dijagram se koristi za rjeSavanje problema kroz analizu i
utvrdivanje uzroka problema (Kondi¢ i sur., 2018b: 125).

Ishikawin dijagram ili Dijagram riblje kosti organiziran je na nacin da je
problem ili nedostatak postavljen na vrhu dijagrama (glava ribe), a poznati
potencijalni uzroci predstavljeni su prema kategorijama, poput strukture
kostiju ribe. Uobicajene glavne kategorije za uzroke su pruzene usluge,
oprema, proizvodi, procedure, strojevi, sustavi i vanjski faktori, iako se
glavne kategorije mogu prilagoditi ovisno o organizaciji. (Prema: Maleyeff,
2022: 62)

Paretov dijagram

Pareto chart

Grafikon se temelji na Paretovom pristupu koji tvrdi da je 20% uzroka
odgovorno za oko 80% ukupnih posljedica. Paretov dijagram je stupcani
grafikon koji se koristi u svrhu pronalazenja manjeg broja klju¢nih ¢imbenika
koji najvise utjeCcu na ukupne ucinke. DuZina stupaca na grafikonu
predstavlja frekvenciju pojave, $to nam omogucuje da vizualno prepoznamo
najznacajnije situacije (Lazibat, 2009: 315). To je objektivan pristup temeljen
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na ¢injenicama. Obic¢no se dijagram koristi za prikazivanje utjecaja problema
poput pogresaka, prituzbi ili defekata. (Maleyeff, 2022: 66).

Histogram je graficki prikaz distribucije podataka (Lazibat:2009: 322). Svrha

) histograma je graficko prikazivanje ucestalosti pojavljivanja neke pojave u
. Histogram, Bar . - L. . .. )
Histogram Gravh procesu ili dogadaju. Rije¢ je o uc¢inkovitom nacinu prikaza podataka te se
ra
P Cesto koristi za pracenje i mjerenje rezultata u procesu. (Kondi¢ i sur.,

2018b: 122).

Dijagram rasprsenja poznati je vizualizacijski alat za odredivanje povezanosti

Di izmedu varijabli (Maleyeff, 2022: 67). Kada postoji veza izmedu promjena
ijagram
: gv ) Scatter Diagram  dviju varijabli, kazemo da su one korelirane. Pozitivna korelacija znaci da
rasprienja

P : povecanje jedne varijable uzrokuje povecanje druge varijable, dok kod

negativne korelacije vrijedi obratno. (Lazibat:2009: 328).

Ispitni list je alat za organizirano prikupljanje podataka i kategoriziranje
prema unaprijed definiranim kriterijima. Namjena ispitnih listova je olak3ati
prikupljanje podataka za specificne svrhe te omoguciti prezentaciju na nacin

Ispitni list koji olaksava razumijevanje. (Prema: Lazibat: 2009: 321).

Check Sheets L ) ) ) . .
Svaki ispitni list se prilagodava na temelju analize procesa ili problema koji
se rjeSava. Ispitni listovi se popunjavaju u stvarnom vremenu, a posebno su
ucinkoviti za proucavanje problema koji se ne pojavljuju cesto. (Maleyeff,

2022: 64).

Izvor: prema Kondi¢ i sur., 2018b, Maleyeff, 2022, Lazibat, 2009.

U ovom dijelu razmatrana je primjena tradicionalnih alata kvalitete. Ovi alati se obi¢no koriste za
detekciju, analizu i ispravljanje problema koji su se ve¢ dogodili, a glavni cilj primjene je poboljSanje
kvalitete proizvoda ili usluge, Sto doprinosi povecanju zadovoljstva korisnika.

Uz tradicionalne alate kvalitete primjenjuju se i suvremeni alati kvalitete koji se ¢esto nazivaju
novim alatima ili upravljackim alatima, prikazani su u tablici 10. Prema Barrie i sur. (2016; 203-204),
sedam suvremenih alata razvijeni su od strane japanskih struénjaka s ciljem prikupljanja i analize
kvalitativnih informacija. Koriste se kako bi se identificirali klju¢ni problemi za postizanje Zeljenih
rezultata, posebno u podrucju razvoja, poboljSanja, prodaje te marketinga. Prema Oakland (2014:
228), sedam dodatnih alata i metoda koji se mogu primijeniti za upravljanje kvalitetom ili
unaprjedenje procesa predstavljaju suvremene ili nove alate. Oni ne zamjenjuju osnovne
tradicionalne alate koji su prethodno opisani, niti su to njihova prosirenja. Umjesto toga, ovi alati
predstavljaju sustave i metode komunikacije koji se koriste kako bi se postigao uspjeh u dizajnu
putem identificiranja ciljeva i medukoraka. Celar i sur. (2014: 264) nove alate kvalitete takoder
naziva upravljackim alatima te istice kako su se novi alati poboljSanja kvalitete razvili u okviru
potpunog upravljanja kvalitetom (TQM-a). Prema Omaru i Kleineru (1997.), suvremeni alati za
upravljanje kvalitetom predstavljaju skup ucinkovitih pristupa za donositelje odluka, Sto se
potvrdilo kao izrazito korisno u poslovnom okruzenju.
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Tablica 11: Prikaz suvremenih alata kvalitete

HRVATSKI NAZIV

ENGLESKI NAZIV

OBJASNJENJE

Dijagram
afiniteta

Affinity Diagram

Alat koji se koristi za prikupljanje i grupiranje informacija poput ideja,
prijedloga i midljenja (prema Oakland i sur., 2014: 288). Cesto se koristi u
timskom radu budud¢i da poti¢e kreativnost i razvijanje novih nacina
razmisSljanja. Upotrebljava se kako bi se rezultati brainstorminga organizirali u
skupine ideja koje su logi¢no povezane i smisleno strukturirane, olaksavajudi
njihovo daljnje rukovanje. (prema Lazibat, 2009: 339).

Dijagram
meduodnosa

Interrelationship
Diagraph

Dijagram meduodnosa identificira veze izmedu podataka unutar sustava koje
mogu biti uzro¢no-posljedicne ili temeljene na metodamai ciljevima, posebno
kada su te veze slozene i meduovisne (prema: Buntak i sur., 2021: 115).
Dijagrami meduodnosa koriste se za identificiranje meduodnosa, i uzro¢no-
posljedi¢nih odnosa u slu¢aju kada su veze medu njima sloZzene i isprepletene.
(Lazibat i sur., 2023: 205; Shahin, 2010: 190).

Stablo dijagram

Tree Diagram

Stablo dijagram se koristi za rjeSavanje izazovnih zadataka u kojima cak i
najmanji propust moze rezultirati visokim troskovima. Njegova glavna svrha
je razbijanje kompleksnih projekata na manje, jasno definirane segmente
kako bi se precizno odredile odgovornosti i rokovi u procesu (Celar 2014: 265).
Tague (2005: 10-12) istice kako se ovaj dijagram moze koristiti kod planiranja,
implementacije projekta te analize uzroka kao i cjelokupnog procesa.

Matri¢ni
dijagram

Matrix Diagram/
quality table

»Matri¢ni dijagram se koristi za identifikaciju i analizu prisutnosti i snaga
izmedu dva, tri i Cetiri seta informacija.” (Lazibat, 2009: 342). Koristenjem
matri¢nog dijagrama, tim moZe na vizualno strukturiran nacin identificirati
uzroc¢no-posljedi¢ne veze medu odabranim kriterijima, zahtjevima ili ciljevima
te utvrditi prioritete za rjeavanje problema. (prema: Celar 2014: 267).

Programirane
kartice za
proces
odlucivanja

Process Decision
Programmed
Cards (PDPC)

,PDPC dijagram identificira Sto bi moglo podi po krivu u planu koji se izraduje
te razvija protumjere kako bi sprijecili te probleme.” (Lazibat, 2009: 346).
Prema Buntak i sur., (2021:115) koristeé¢i ovaj alat, tim sistematicno
identificira potencijalne nepovoljne dogadaje te razvija protumjere s ciljem
izbjegavanja takvih problema i pronalazenja rjeSenja u trenutku kada se
problemi pojave. Shahin (2010:190) istiCe ulogu ovog alata u identifikaciji i
izbjegavanju rizika.

Dijagram oblika
strijele

Arrow Diagram

,Strijela dijagram koristi se za graficki prikaz dinamike aktivnosti. Dijagram se
sastoji od niza aktivnosti medusobno povezanih vezama koje ilustriraju
zavisnosti medu aktivnostima.” Veze se oznacavaju strelicama usmjerenim
du? linija, prema ¢emu je ovaj dijagram dobio ime. (prema: Celar i sur., 2014:
266). Prema Oakland (2014: 293), strijela dijagram je koristan pri analizi
ponavljajuceg posla kako bi ga ucinio ucinkovitijim.

Stratifikacija

Stratification

Prema Buntak (2021: 115) stratifikacija omogucava odjeljivanje podataka radi
uocavanja njihove strukture. Rijec je o tehnici koja se koristi u kombinaciji s
drugim alatima za analizu podataka kao sSto su ispitne liste, dijagrami rjesenja,
kontrolne karte i druge alate za prikupljanje i analizu podataka. Ova tehnika
omogucava jasno sagledavanje strukture podataka. (Lazibat, 2009: 342).

Izvor: prema: Lazibat, 2009; Oakland, 2014; Celar i sur., 2014; Shahin, 2010; Tague, 2005; Buntak 2021.
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Zaklju¢no, sedam suvremenih alata za upravljanje kvalitetom doprinosi razumijevanju i organizaciji
podataka, generiranju ideja, planiranju te eliminaciji pogreSaka. Ovi alati takoder omogucuju
timovima procjenu situacija iz razli¢itih perspektiva, prioritete zadataka, sistematican pristup radu,
predvidanje buducih dogadaja te uspjesno izvodenje aktivnosti i procesa vec pri prvom pokusaju.
Tennantisur. (2001.) isti¢u da, iako postoje mnogi razliCiti pristupi rjeSavanju problema, najbolji su
jednostavni modeli kao alati kvalitete koji se mogu primijeniti na svim razinama, od viSeg
menadzZmenta do zaposlenika. Prema Springu i sur. (1998.), poznato je da je uporaba i primjena
alata kvalitete klju¢na za razumijevanje procesa i poboljSanja. Alati za kvalitetu su neophodni
unutar okvira upravljanja kvalitetom jer doprinose optimizaciji i poboljSanju procesa, proizvoda i
usluga. Neophodno je razumijeti svrhu alata za kvalitetu te ih prilagoditi specifi¢cnim potrebama
organizacije.

3.4. Proces implementacije kontinuiranog poboljsanja

Prema Kondi¢ i sur. (2018c: 103), za funkcioniranje sustava upravljanja kvalitetom potrebno je
kontinuirano ulaganje napora u poboljSanje procesa od strane svih zaposlenika, uz aktivno
sudjelovanje najviSeg vodstva organizacije. Umjesto cekanja da se pojave problemi ili
nesukladnosti, uprava bi trebala neprestano traziti nacine poboljSanja ucinkovitosti procesa i
proizvoda. Maleyeff (2020: 145) naglasava da uspjesni programi poboljSanja podupiru preuzimanje
odgovornosti za probleme umjesto dodjeljivanja krivnje jer vodstvo prepoznaje da zaposlenici
djeluju u sklopu integriranog sustava (razli¢iti dijelovi organizacije medusobno su povezani i
suraduju kao cjelina). Uvodenje formalnog programa poboljSanja podrzava ideju da su zaposlenici
odgovorni ne samo za izvrSavanje posla, vec¢ i za poboljSanje nacina na koji obavljaju posao.
Organizacija bi trebala uspostaviti proces za upravljanje svim aspektima poboljsanja, ukljucujudi
pokretanje, planiranje, nadzor, kontrolu i dokumentiranje. Uprava bi trebala jasno definirati i
poticati primjenu politike kvalitete te stvoriti pozitivno radno okruzenje i kulturu kvalitete za sve
zaposlenike kako bi aktivno trazili prilike za poboljsanje. (Kondi¢ i sur., 2018c: 103). Angazman svih
zaposlenika je klju¢an za uspjeSan program poboljSanja. (Holtskog, 2013: 578). Vodstvo ne bi
trebalo biti samo verbalna podrska, vec bi trebali aktivno sudjelovati u akcijama pobolj$anja kako
bi povecali motivaciju zaposlenika za sudjelovanje. Stvaranje okruzenja pogodnog za razvoj
kontinuiranog poboljSanja moze se postic¢i radnjama poput navedenih (Kondi¢ i sur., 2018c: 103):

— definiranja ciljeva za radnike i procese,

— postavljanjem izazovnih projekata,

— uvodenjem stimulativnih nagrada za postignuca u poboljsanju,
— uvodenjem sustava poboljSanja,

— uvodenjem najboljih praksi u struci,

— pracenjem konkurencije,
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— istraZivanjem trzista.

Za implementaciju procesa poboljSanja potrebne su informacije o postojec¢im ili mogucim
problemima u procesu, proizvodu ili usluzi. U tu svrhu, organizacije koje implementiraju sustav
upravljanja kvalitetom, koriste razliite izvore podataka koji ukljucuju izvjesStaje s internog i
eksternog audita, iskustva zaposlenika, financijske pokazatelje, analize reklamacija kupaca, kao i
rezultate samoprocjene. (Kondi¢ i sur., 2018c: 104). Maleyeff (2022: 145) istice da je za postizanje
kontinuiranog poboljSanja, neophodno slijediti strukturu u kojoj se problemi rjeSavaju dosljednim
metodologijama, fokusirajuéi se na korijenske uzroke problema. Potrebno je pratiti primjenu
poboljsanja i osigurati da se provode, a aktivno angaziranje vodstva od vitalnog je znacaja.

Martin (1993.) identificira klju¢ne korake u procesu implementacije kontinuiranog poboljsanja kao
(1.) definiranje ciljeva i (2.) odrzavanje postignutih poboljsanja, prikazanih na slici 2. Prvi korak je
definiranje ciljeva, nakon ¢ega treba definirati odgovornu osobi ili tim, analizirati postojece stanje,
identificirati i analizirati probleme te predloziti poboljSanja, provesti predlozene akcije i poboljsati
izvedbu procesa ili proizvoda ili usluge. Za drugi korak odrzavanja postignutih pobolj$anja potrebno
je osigurati mjere da se poboljSanja odrze, pratiti i ocijeniti izvedbu procesa ili proizvoda ili usluge
te po potrebi provesti nova poboljsanja, koja zapocinju s ponovnim definiranjem ciljeva.

i Definiranje ‘l
ciljeva

Definiranje odgovorne
osobeilitima

Analiziranje
postojeceg stanja

Identificiranje
problema
Analiziranje problema

i predlaganje

poboljganja

Provodenje
predlozene akcije

Poboljzanje izvedbe

procesa/proizvedaili
usluge
Definirati nove
ciljeve
Odrz_avan!e Osiguranje mjera
— postignutih da se pobolj3anja
Fo "'-'t-.re"' poboljsanja zadrie
provesti nova

poboljsanja
Pracenje izvedbe
procesa/proizvoda
Ocjenjivanje ili usluge
procesa/proizvoda ili
usluge

Slika 2: Proces primjene kontinuiranog poboljsanja
lzvor: Martin, 1993: 8.
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Kondi¢ i sur. (2018c.) takoder definira proces kontinuiranog poboljSanja. Grafikon 1 prikazuje
aktivnosti procesa poboljSanja koji bi trebao biti organiziran tako da svaka promjena ili poboljSanje
u procesu, proizvodu ili usluzi bude odobreno od odgovorne osobe, ima definirane prioritete,
financijski podrZzano i ima odgovornu osobu kako bi se zadovoljili zahtjevi svih zainteresiranih
strana.

Grafikon 1: Proces kontinuiranog pobolj$anja

1. Pokretanje i definiranje ciljeva

poboljsanja
6. Vrjednovanje 2. Analiza postojeceg
postignutih poboljsanja procesa
5. Verifikacija i utvrdivanje 3. Utvrdivanje i planiranje
prihvatljivosti poboljsanja

4. Provodenje poboljsanja

|zvor: Kondi¢ i sur., 2018c: 104.

Analiza postojeceg procesa omogucuje identifikaciju slabosti i problema, planiranjem poboljSanja
osigurava da se poboljSanja fokusiraju na klju¢ne probleme i ciljeve, utvrdivanje prihvatljivosti
osigurava da se postignuta poboljSanja mogu odrzZati u buduénosti, a vrjednovanje postignutih
poboljSanja omogucéuje procjenu ucinkovitosti primijenjenih poboljSanja i identifikaciju daljnjih
podrucja za poboljsanje.

lako su sli¢ni pristupi procesu implementacije kontinuiranog poboljSanja, Martin (1993:8) detaljnije
predlaze aktivnosti nakon provedbe poboljsanja $to je kljuéno, jer zadrzavanje provedenih

aktivnosti kroz pracenje i mjerenje izvedbe procesa ili proizvoda ili usluge dugoro¢no dovodi do
sustavnog pristupa poboljsanju.
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Oakland i sur. (2021: 247) definira model za primjenu kontinuiranog poboljsanja koji se sastoji od

osam faza:

1.

Vodenje i prenosenje ciljeva od vrha prema dolje (engl. Top down) - Prva faza je vodenje i
postavljanje ciljeva kvalitete od vrha prema dolje.

Potporna infrastruktura - Druga faza zahtijeva dobro sustavno upravljanje pobolj$anjima te
komunikaciju s dionicima o odabranoj metodi poboljsanja.

Koristenje metodologija kontinuiranog poboljSanja - Treca faza ukljuCuje odabir
pragmaticne, ¢injenicama utemeljene metode pobolj$anja koja donosi brze rezultate.
Educirani zaposlenici - Cetvrta faza ukljucuje struéne zaposlenike educirane za kvalitetu i
aktivnosti poboljsanja.

Kultura kontinuiranog poboljsanja - Peta faza usredotoCuje se na razvoj kulture
kontinuiranog poboljsanja koju dijeli cijela organizacija.

Uklju€enost zaposlenika - Sesta faza podrazumijeva da zaposlenici imaju priliku predloZiti
poboljsanja i da se znanje prenosi.

Mjerenje pobolj$anja - Sedma faza ukljucuje mjerenje provedenih poboljsanja.

Odrzivo poboljsanje - Osma faza je kontinuirano poboljSanje procesa u organizaciji.

Ispitivanje razine primjene kontinuiranih poboljSanja definiraju Bessant i sur. (2001.). Na ovaj se

model ¢esto pozivaju i druge studije (Bhuiyan i sur., 2006; Garcia-Sabater i sur., 2012; Millner i
Savage, 2016; Paipa-Galeano i sur., 2020; Unzueta i sur., 2020.). Model obuhvaca pet razina

primjene kontinuiranih poboljSanja (tablica 12).

Tablica 12: Razine primjene kontinuiranog poboljSanja

RAZINA OBJASNJENJE

Predfaza kontinuiranog Postoji odredeni interes za koncept kontinuiranog poboljSanja, ali

poboljsanja implementacija je na niskoj razini.

Strukturirano kontinuirano

Postoji formalno opredjeljenje za izgradnju sustava kontinuiranog poboljsanja.

poboljsanje

Kontinuirano poboljsanje Uveden je postupak koji povezuje aktivnosti kontinuiranog poboljsanja s opéom
orijentirano prema cilju strategijom organizacije.

Proaktivno kontinuirano Organizacija delegira ovlasti zaposlenicima, omogucavajuci im da kroz timski
poboljsanje rad samostalno odabiru i upravljaju projektima poboljsanja.

Postoji visoka razine eksperimentiranja (trazenja i koristenja novih rjesenja) od

Puna sposobnost

strane svih zaposlenika u organizaciji. Zaposlenike se poti¢e na predlaganje

kontinuiranih poboljsanja

ideja i novih rjesenja.

Izvor: Sloan i Sloan, 2011. prema: Bessant i sur., 2001.

Pet razina prikazanih u tablici 12. opisuje evoluciju kontinuiranog pobolj$anja unutar organizacije.

Razine primjene kontinuiranog pobolj$anja Cesta su tema u literaturi te uz proces implementacije

i prednosti primjene kontinuiranih poboljSanja istrazuju se i prepreke u implementaciji. Dosadasnja
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istrazivanja ukazuju da prakse kontinuiranog pobolj$anja nisu uvijek uspjeSne u organizacijama koje
ih pokusavaju implementirati (Bessant i sur., 1994.). Deming (2000: 465) upozorava da organizacije
Cesto ne uspijevaju uvesti kontinuirano poboljSanje zbog nedostatka sustavnog pristupa, vec se
aktivnosti provode u fragmentima. Atkinson (1994.) naglasava da provodenje poboljSanja bez
jasnog plana aktivnosti moZe dovesti do neuspjeha. Nadalje, nedostatak uskladenosti izmedu
aktivnosti poboljSanja moze dovesti do neucinkovitosti inicijativa (van Aartsengel i Kurtoglu, 2013:
26). Glavne prepreke za implementaciju kontinuiranog poboljsanja koje se cesto spominju u
literaturi su prikazane u tablici 13.

Tablica 13: Prepreke za implementaciju kontinuiranog poboljsanja

PREPREKE OBJASNJENJE
Otpor prema Prilikom implementacije plana kontinuiranog poboljSanja, postoji percepcija medu
promjeni zaposlenicima da ¢e poboljSanja dovesti do povecanja radnog opterecenja.

Tim bi trebao prihvatiti predloZena poboljsanja kao dio svakodnevnog rada, a ne kao
Nedostatak

o . izvanredne aktivnosti. Tim treba provoditi aktivnosti poboljSanja na nacin da je njihovo
motivacije u timu

izvrsenje povoljna situacija za svih.

Neki ¢lanovi tima ne razumiju strateske ciljeve organizacije i odgovornosti drugih, Sto je

Problemi u
o posljedica nedostatka komunikacije izmedu svih zaposlenih ukljuc¢enih u projekt
komunikaciji v
poboljsanja.
Nedostatak

Lo Za uspjeh programa kontinuiranog poboljsanja, potrebno je slijediti strateske ciljeve
uskladenosti ciljeva ) ] o o o o

o tvrtke. Potrebno je da programi kontinuiranog poboljSanja budu prioritet u organizaciji.
organizacije

Izvor: Paipa, i sur., 2020. prema: Caffyn, 1999; Dale i sur., 1997; Upton, 1996, Bessant i Francis, 1999, Bateman i Rich,
2003.

Sudrez-Barraza i Ramis-Pujol (2010.) te Sudrez-Barraza i sur. (2011.) navode kao osnovne prepreke
stil upravljanja, nedostatak razumijevanja filozofije i tehnika kontinuiranog poboljsanja, izolirane
napore u primjeni kontinuiranog poboljSanja i otpor prema promjenama. Marin-Garcia i sur.
(2008.) te Garcia-Sabater i Marin-Garcia (2009.) takoder navode otpor prema promjenama i
nedostatak motivacije viSeg menadzmenta. Alukal i Manos (2006.) isti¢u stilove upravljanja kao
osnovnu prepreku dok Oropesa Ventoisur. (2016.) naglasava nedostatak znanja o opsegu filozofije
kontinuiranog poboljsanja. Prajogo i Sohal (2004.) izdvajaju kao osnovne prepreke motivaciju viseg
menadZmenta, osiguranje resursa za financiranje programa kontinuiranih poboljSanja,
organizacijsku politiku i prihvaéanje promjena.

Primjecuje se da prakse kontinuiranog poboljSanja nisu uvijek bez prepreka, no organizacije mogu
poduzeti odredene aktivnosti kako bi osigurale njihovu uspjeSnost. Berger (1997.) isti¢e vaznost
uspostavljanja ravnoteze izmedu fleksibilnosti organizacije i standardizacije procesa, Sto
omogucuje organizaciji da brzo reagira na promjene na trzistu te razvije odgovarajucu
organizacijsku kulturu i dizajn koji ¢e podrzati kontinuirano poboljsanje.
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Bessant i sur. (1994.) prezentira nekoliko prijedloga i organizacijski okvir koji se mogu koristiti kao
pomoc¢ za mapiranje, evaluaciju i poboljSanje aktivnosti kontinuiranog poboljSanja. Caffyn (1999.)
opisuje razvoj alata za samoprocjenu organizacija u kontekstu kontinuiranog poboljsanja te iznosi
nekoliko kriterija i pitanja koja organizacije mogu Kkoristiti za procjenu svoje sposobnosti
kontinuiranog poboljSanja i utvrditi podrucja za daljnji razvoj. Autor zaklju¢uje da organizacije
moraju razviti kontinuirano poboljsanje kao strateski prioritet i da samoprocjena moze biti korisna
za uspostavu smjera za razvoj kontinuiranog poboljsanja. Ahmed i sur. (1999.) tvrde da
organizacijska kultura igra vaznu ulogu u uspjeSnosti provedbe kontinuiranog poboljsanja i u¢enja
U organizacijama.

Bessant (1999.) naglaSava da kontinuirano poboljSanje predstavlja klju¢ni faktor dugorocnog
uspjeha organizacija, a one organizacije koje ne mogu stalno pobolj$avati svoje poslovanje riskiraju
propadanje. Stoga predlazu integraciju kontinuiranog poboljSanja u organizacijsku strategiju te
uklju¢ivanje zaposlenika u proces donosSenja odluka i provedbu promjena. Atkinson (1994.)
napominje znacajan utjecaj koji zaposlenici koji rade u timu mogu imati na uspjesnost provedbe
inicijativa za poboljSanje u organizaciji. PoboljSanja se mogu provoditi pojedinacno ili u malim ili
velikim grupama, ovisno o organizacijskoj strukturi i cilju odredenog projekta poboljSanja. (Oslic,
2008: 131-132). Prema (Holtskog, 2013: 578) neke organizacije u akcije poboljSanja ukljucuju i
vanjske interesne skupine kao $to su zainteresirane strane, Sto moZze biti veoma korisno..

Autori (Gondhalekar i sur., 1995.) navode da primjena kontinuiranog poboljSanja uz koristenje
Kaizen metodologije moze dovesti do postizanja ukupnog upravljanja kvalitetom (TQM) te da je to
vazno za postizanje konkurentske prednosti na trzistu. Takoder se naglasava vaznost stalnog
pracenja procesa i njihovog poboljsanja kako bi se osiguralo dugoroc¢no poboljsanje kvalitete i
ucinkovitosti u organizaciji. Alvarado-Ramirez i sur. (2018.) istrazuju primjenu kontinuiranog
poboljSanja, tocnije Kaizen pristupa u organizacijama. Rezultati pokazuju da su najcesce koristeni
alati trening, kontrolne liste i dijagrami toka te da je prosjecni postotak radnika ukljuc¢enih u prakse
kontinuiranog poboljSanja nizak, te iznosi tek 54%. Ova studija ukljuCuje percepciju menadzera,
direktora i supervizora koji su ukljuéeni u procese kontinuiranog poboljsanja. Autori napominju da
je ovo podrucje istrazivanja jo$ uvijek nedovoljno istrazeno. Autori Chapman i Hyland (1997.)
definiraju osnovne motive za provedbu poboljsanja, osnovne aktivnosti koje se provode, pokretace
i Cimbenike koji znacajno utjecu na kontinuirana poboljsanja te alate kontinuiranih poboljsanja u
razli¢itim djelatnostima. Autori napominju kako se svi navedeni elementi znacajno razlikuju s
obzirom na djelatnost.

Aktivnosti kontinuiranih poboljSanja u organizacijama koje imaju implementiran sustav upravljanja
kvalitetom istrazuju Fonseca i Demingues (2018.). IstraZzivanje je usmjereno na analizu primjene
kontinuiranih pobolj$anja, konkretno pristupa Kaizen, Lean, Sest Sigma, s obzirom na sustav
upravljanja kvalitetom i djelatnost (usluzne i proizvodne djelatnosti). Rezultati pokazuju umjerenu
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uporabu Kaizen, Lean i Sest Sigme od strane portugalskih organizacija s certifikatom 1SO 9001, $to
je porast u usporedbi s prethodnim studijama (Fonseca, 2019.).

Organizacije koje su certificirane prema ISO 9001:2015 imaju viSu razinu usvajanja metodologija
kontinuiranih poboljSanja od onih koje su jo$ uvijek certificirane prema ISO 9001:2008. Medu
alatima najcesce se usvajaju kontrolne liste, PDCA krug i dijagrami tijeka, a slijedi ih DMAIC pristup.
U radu Salah i sur. (2010.) sveobuhvatno je analizirano kako integrirati ISO 9001 standard s Lean i
Sest Sigma metodologijom kako bi organizacijama omogudili postizanje veée u&inkovitosti,
poboljSanja kvalitete i povecanja zadovoljstva korisnika. Istrazivanje je doslo do nekoliko klju¢nih
zakljucaka. Prvo, integracija I1SO 9001 i kontinuiranog poboljSanja moZe znacajno doprinijeti
poboljsanju poslovnih performansi i konkurentnosti organizacija. Drugo, upravljanje kvalitetom i
kontinuirano poboljSanje ne bi smjelo biti iskljuCivo odgovornost odjela za kvalitetu, vec bi se
trebalo prosiriti na sve dijelove organizacije. Tre¢e, implementacija ovih metoda zahtjeva snaznu
angaziranost i podrsku menadzmenta te potrebu za prilagodavanjem postojecih procesa i kulture
organizacije.

Kontinuirano poboljSanje, u teorijskom kontekstu, predstavlja proces koji ima za cilj postizanje
poboljSanih rezultata tijekom vremena putem sustavnih, inkrementalnih promjena u sustavima,
procesima i proizvodima. To je kljuéni aspekt upravljanja poslovanjem, osiguravajuéi da
organizacije ostanu konkurentne, ucinkovite i profitabilne u dinami¢nom okruZenju neprestanih
promjena na trzistu. Proces primjene kontinuiranog poboljSanja sastoji se od Sest klju¢nih koraka
prema Kondi¢ i sur. (2018.) ili 8 koraka prema Oakland i sur. (2021.), gdje svaki korak ima precizno
odredenu ulogu u postizanju ukupnog uspjeha. Ovaj proces primjene kontinuiranih pobolj$anja
ukljuéuje analizu postoje¢eg stanja, utvrdivanje i planiranje konkretnih pobolj$anja, njihovu
provedbu, verifikaciju, te konaénu evaluaciju postignutih rezultata kako bi se identificirale daljnje
prilagodbe. Svi navedeni koraci nuZni su za postizanje cjelokupne ucinkovitosti i uskladenosti
procesa unutar organizacije.
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3.5. Rezultati primjene kontinuiranih poboljSanja

Motivi, prednosti i rezultati implementacije inicijativa kontinuiranog poboljSanja istrazivani su u
razli¢itim kontekstima, od strane brojnih autora (Bessant i sur., 1994; Chapman i Hyland, 1997;
Cole, 2001; Haktanir, Harris, 2005; Chang, 2005; Jgrgensen i sur., 2006; Corso i sur., 2007; Middle
i sur., 2007; Fryer i sur., 2007; Ni i Sun, 2009; Sloan i Sloan, 2011; Oprime i sur., 2011; Psomas i
Kafetzopoulos, 2014; Yasar i sur., 2019; Jimoh i sur., 2019; Bouranta i sur., 2019.).

Bessant i sur. (1994.) smatraju da kontinuirano poboljSanje donosi znacajne prednosti za
organizaciju zbog niskih razina financijskih ulaganja koja su potrebna, te zbog mogucnosti
koristenja ideja svih zaposlenika (Fryer i sur., 2007: 501). Corso i sur., (2007.) istrazuju primjenu
alata kontinuiranih poboljsanja u talijanskim organizacijama. Takoder istrazuju klju¢na podrucja
poslovanja na koja kontinuirana poboljsanja znacajno utje¢u. Napominju sljedece prednosti
primjene kontinuiranih poboljSanja: povecani obujam proizvodnje, poboljSane administrativne
aktivnosti, povecana produktivnost, poboljSana uskladenost sa Zeljenom razinom kvalitete,
poboljsana pouzdanost isporuke, skraéeno vrijeme isporuke, smanjenje troskova, vece
zadovoljstvo kupaca, poboljSana sigurnost i radni uvjeti, poboljSane vjestine i kompetencije
zaposlenika, povecana ukljuc¢enost zaposlenika, pobolj$ani odnos zaposlenika prema promjenama,
poboljSana suradnja i komunikacija u organizaciji, poboljSani odnosi s dobavlja¢ima i kupcima te
poboljsani odnosi izmedu odjela. Middel i sur. (2007.) istraZzuju motivaciju organizacija za primjenu
kontinuiranog poboljSanja na uzorku od 51 organizacije. Kao osnovni motivi istiCu se povecanje
zadovoljstva gosta, povecanje produktivnosti, poboljSanje sukladnosti sa zahtjevima te poboljSana
pouzdanost isporuke proizvoda i pruzene usluge.

Pambrenia i sur. (2019: 1404) istrazivali su utjecaj kontinuiranih poboljSanja na rezultate
poslovanja u usluznom sektoru malih i srednjih poduzeéa u Maleziji. Rezultati istrazivanja ukazuju
na pozitivan i znacajan utjecaj kontinuiranih poboljSanja na rezultate organizacija u navedenom
sektoru. Ovi rezultati u skladu su s nekoliko prethodnih istraZivanja, medu kojima se istice
istrazivanje Li i sur. (2016.), koji su istaknuli da se kontinuirano poboljSavanje prepoznaje kao
najznacajniji aspekt za povecanje konkurentnosti, ucinkovitosti, kvalitete i performansi, kako u
proizvodnji tako i u usluznom sektoru. Abusa i Gibson (2011.) isticu da kontinuirano poboljSavanje
ima znacajnu korelaciju s jednim aspektom unaprjedenja u organizaciji, a to je zadovoljstvo
korisnika. Koval i sur. (2018.) istrazuju medijatorski odnos klju¢nih faktora uspjeha na primjenu
kontinuiranih poboljSanja i zadovoljstvo gosta. Autori u istraZivanje ukljucuju pet kljuénih faktora
uspjeha kako bi identificirali elemente koji mogu dodatno pojacati ucinak kontinuiranih poboljsanja
na zadovoljstvo kupaca. Utvrdeni su sljedeci ¢imbenici koji imaju pozitivan ucinak na spomenuti
odnos: nagrade i priznanja za zaposlenike, kultura kvalitete i predanost menadzmenta. Istrazivanje
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takoder utvrduje da postavljanje ciljeva kao i edukacija zaposlenika nemaju pozitivan utjecaj na
zadovoljstvo gosta, iako su brojna prethodna istrazivanja pokazala suprotno.

Fryer i sur. (2007: 510) istrazuju klju¢ne faktore uspjeha kontinuiranog poboljsanja u javnom
sektoru, a isti¢u sljedece prednosti primjene kontinuiranog pobolj$anja: niska ulaganja u kapital,
ideje i prijedlozi dolaze direktno od zaposlenika koji obavljaju posao, povecana predanost
zaposlenika, poboljSana ucinkovitost i kvaliteta, smanjenje otpada i troskova te poboljsano
zadovoljstvo korisnika.

Cole (2001: 8) istice glavne prednosti kontinuiranog poboljsanja:

— Ukljucuje veliki broj zaposlenika $to poboljSava predanost zaposlenika i povecava izvore
prijedloga za poboljsanja.

— Mogu se dogoditi brojna poboljSanja istovremeno $to dovodi do ostvarenja boljih rezultata.

— Mala poboljsanja omogucavaju velike promjene.

— Radikalne promjene mogu se temeljiti na nizu malih poboljsanja.

— Vjerojatnije je da ¢e promjena biti prinvacena ako ju provode iste osobe koje su predlozile
poboljSanja.

— Mala poboljsanja pruZaju korisno znanje o cijelom sustavu i poticu ucenje.

— Mala poboljsanja konkurenti teze preuzimaju.

Sloan i Sloan, (2011.) istrazuju pojedinac¢ni doprinos razliCitih organizacijskih odjela rezultatima
kontinuiranog poboljsanja te povezanost izmedu rasprostranjenosti kontinuiranog poboljSanja u
organizaciji i motivacije za implementaciju, prepreka te podrske i alata koji su koristeni pri
implementaciji i pra¢enju aktivnosti kontinuiranog poboljSanja. Rezultati ovog istraZivanja ukazuju
da veca rasprostranjenost kontinuiranog pobolj$anja u organizaciji unaprjeduje poslovne rezultate
s manje problema pri implementaciji te visim razinama podrske i primjene alata koji su koristeni
priimplementaciji i prac¢enju aktivnosti kontinuiranog pobolj$anja.

U istrazivanju Terziovski i Power, (2007.), analizira se kompleksna povezanost izmedu motiva za
dobivanje ISO 9001 certifikacije, razvijene kulture kvalitete, preuzete odgovornosti vodstva te
percipiranih prednosti primjene ISO 9001 sustava upravljanja kvalitetom. Klju¢ni zakljuéci ukazuju
na to da organizacije koje sustavno teze ISO 9001 certifikaciji, vodene strategijom kontinuiranog
poboljSanja, ostvaruju znacajne koristi u poslovanju. Autori sugeriraju da bi organizacije trebale
implementirati ISO 9001 standard kao sastavni dio svoje strategije kontinuiranog poboljSanja. Ovaj
pristup naglasava vaznost uskladivanja s normativnim zahtjevima uz istovremeno usmjeravanje
prema stalnom poboljSanju kako bi se postigle optimalne prednosti sustava upravljanja kvalitetom.
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AutoriJgrgensen i sur. (2006.) analiziraju kako primjena praksi kontinuiranog poboljSanja utjece na
rezultate organizacije. Mjerenje rezultata provedeno je kroz tri klju¢ne dimenzije: prva dimenzija
su troskovi i brzina isporuke, koja ukljuc¢uje pravovremenu proizvodnju i isporuku, produktivnost i
troskove. Druga dimenzija su rezultati povezani sa zainteresiranim stranama, $to obuhvacéa odnose
s kupcima i dobavlja¢ima, zadovoljstvo kupaca te uskladenost s kvalitetom. Trec¢a dimenzija
obuhvaca operativne rezultate, koji ukljucuju aspekte kao $to su predanost i stav zaposlenika
prema promjenama, vjestine i sposobnosti zaposlenika, sigurnost i uvjeti rada, organizacija rada,
komunikacija i suradnja, administrativne aktivnosti (priprema, sortiranje, arhiviranje i upravljanje
dokumentima) te apsentizam. Rezultati istraZivanja potvrdili su da primjena kontinuiranog
poboljsanja znacajno utjeCe na sve rezultate organizacije. Autori isti€u potrebu za daljnjim
istrazivanjem primjene kontinuiranih poboljSanja te rezultata koji se primjenom postizu.

Garrigds i sur. (2009.) su u svojem istrazivanju usmjerenom na sektore telekomunikacija,
prehrambene industrije i automobilske industrije, identificirali kako kontinuirana poboljsanja
doprinose poveéanom zadovoljstvu korisnika, vecoj produktivnosti i poboljsanoj kvaliteti
proizvoda. Osim toga, istaknuli su smanjenje troskova, pojednostavljenje administrativnih
aktivnosti, unaprjedenje suradnje i komunikacije unutar organizacija, poboljSanu sigurnost i radne
uvjete te meduljudske odnose. Terziovski i Sohal (2000.) fokusirali su se na australska proizvodna
poduzeda i potvrdili slicne ishode, ukljuujuéi povecanu pouzdanost proizvoda i usluga te povecanu
uklju¢enost zaposlenika. Fryer i sur. (2007.) u svojoj analizi usluznih djelatnosti dodatno
naglasavaju vaznost edukacije za kvalitetu, analizu i vrednovanje podataka te predanost vodstva
kao klju¢ne faktore za uspjeh kontinuiranih poboljsanja.

Oprime i sur. (2011.) istraZzuje rezultate kontinuiranog poboljSanja kroz sljedec¢e pokazatelje:
povecanje produktivnosti, poboljsanje kvalitete, skracenje roka isporuke, smanjenja troskova,
povecanje zadovoljstva kupaca i razvoj vjestina zaposlenika za rjeSavanje problema. Autori su
rezultate kontinuiranih poboljsanja koristenjem faktorske analize podijelili u dvije kategorije:
financijske i nefinancijske rezultate, nakon ¢ega su financijski i nefinancijski rezultati koristeni kao
zavisna (kriterijska) varijabla u istrazivanju. U istraZivanju su kao nezavisne varijable ukljuceni
kljuéni faktori uspjeha: predanost vodstva, koristenje alata kvalitete, prijedlozi zaposlenika,
nagradivanje i promocija aktivnosti kontinuiranih poboljSanja. Istrazivanje je provedeno na uzorku
od 45 organizacija iz razli¢itih vrsta proizvodnih industrija. Rezultati ukazuju da podrska vodstva te
koriStenje alata za podrsku rjeSavanju problema imaju znacajnije uc¢inke na nefinancijske rezultate
(sposobnosti zaposlenika i zadovoljstvo kupaca). Edukacija ima znacajan ucinak na financijske i
nefinancijske rezultate, a prijedlozi poboljSanja od zaposlenika imaju uc¢inak na financijske rezultate
(povecanje produktivnosti i smanjenje troskova).

78



Povezanost potpunog upravljanja kvalitetom (TQM) i uspjesnosti organizacije istrazuju Jimoh i sur.
(2019.) s kontinuiranim poboljsanjem kao medijatorom. Rezultati istrazivanja ukazuju na to da
kontinuirana poboljsanja imaju direktnu vezu s uspjesnosti organizacije te djeluju i kao posrednik
izmedu potpunog upravljanja kvalitetom i uspjesSnosti organizacije. TQM prakse ostvaruju umjeren
direktan ucinak na organizacijsku uspjesnost. Medutim, uz kontinuirana poboljSanja kao
medijatora, ovaj ucinak postaje znacajno jaci. Na temelju ovih saznanja, autori naglasavaju
znacajnu ulogu kontinuiranog poboljSanja za poboljSanje produktivnosti, rezultata zaposlenika te
uspjesnosti organizacije (Jimoh i sur., 2019: 173).

Yasar i sur. (2019.) u svojem istrazivanju utvrduju medijatorski odnos kontinuiranih poboljSanja
izmedu inovacija i financijske uspjeSnosti. Poduzede ne moZe biti financijski uspjesno
koncentrirajuc¢i se samo na inovacije vec¢ je nuzno ukljuciti i prakse kontinuiranih poboljsanja.
Postojanje ovog medijatorskog ucinka vazno je za donositelje odluka jer pruza jasan put prema
financijskom uspjehu i tvrtke koje se usredotoce na inovacije mogu postati profitabilne samo ako
prvo unaprijede svoje procese i kvalitetu koristec¢i kontinuirano poboljsanje. Autori zakljucuju da je
kontinuirano poboljsanje glavna pokretacka snaga za tvrtke (Yasar i sur., 2019: 903). Zighan i Ruel
(2023.) istrazuju ulogu kontinuiranog pobolj$anja u ja¢anju otpornosti malih i srednjih poduzeca te
zakljucuju da kontinuirano poboljsanje pomaze u identifikaciji rizika te prilagodbi promjenama.

Kontinuirano poboljsanje predstavlja kljuénu strategiju za organizacije koje teZe izvrsnosti i
odrzavanju konkurentske prednosti. Metode kontinuiranog poboljSanja primjenjive su cak i u
situacijama kada organizacija ostvaruje planirane rezultate. Postoji stalna potreba za daljnjim
unaprjedenjem efikasnosti kako bi se osiguralo kontinuirano napredovanje. Kroz sustavnu
komunikaciju vrijednosti, strukturiranu edukaciju zaposlenika te planiranje, organizacije mogu
ostvariti niz prednosti, uklju¢ujuéi poboljSanje proizvoda i usluga, povecanje angaZziranosti i
motivacije zaposlenika, ostvarivanje vece produktivnosti, smanjenje pogreSaka, unaprjedenje
radnog okruZenja, poticanje timskog rada, te povecanja zadovoljstva kupaca.

79



3.6. Primjena kontinuiranih poboljSanja u hotelijerstvu

Primjenu metodologija kontinuiranih poboljsanja u turizmu i ugostiteljstvu istrazuju Farrington i
sur. (2018.) kroz pregled dosadasnjih istrazivanja koji se temelji na analizi 35 radova iz navedenog
podrucja, objavljenih u razdoblju od 1984. do 2015. godine. Studije primjene kontinuiranih
poboljsanja u turizmu i ugostiteljstvu objavljuju se rijetko, a usredotocuju se na poboljsanje internih
procesa (Farrington i sur., 2018.). Identificirana je jasna potreba za istrazivanjem kontinuiranih
poboljSanja u podrudju turizma i ugostiteljstva s posebnim fokusom na hotelijerstvo, buduci da bi
analiza trenutnog stanja te razvoj alata i okvira primjene kontinuiranih poboljsanja kao i definiranje
ostvarenih rezultata poboljSanja za hotelijere, doprinijelo dugoronom poboljSanju usluga i
uspjesnosti hotelskih organizacija. Prema Thuy i Hue (2023: 309), hoteli trebaju usmijeriti svoju
paznju na kontinuirano poboljsanje kvalitete u svim aspektima rada, kao i na stalno pobolj$anje
radne ucinkovitosti. U kontekstu inovacija u procesima, hoteli bi trebali usmjeriti pozornost na
tehnoloski aspekt, integrirati nove tehnologije i na taj nacin transformirati radne procese i
poboljsati pruzanje usluga.

Autor Arasli (2012.) postavlja model poboljsanja kvalitete za male i srednje hotele, pri ¢emu se
oslanja na Kanjijev model poslovne izvrsnosti. Ovaj pristup integrira dokazane klju¢ne faktore
uspjeha Kanjijevog modela kako bi se stvorio ucinkovit i primjenjiv model unaprjedenja kvalitete u
kontekstu hotelijerstva. Prema Arasli (2012: 578) aktivnosti kontinuiranog poboljSanja u
organizaciji identificira promjene u narudzbama kupaca te aktivno trazi nacine za poboljSanje
kvalitete proizvoda, usluga i procesa. Kroz koriStenje metoda poboljSanja, organizacija usporeduje
trenutacnu kvalitetu usluga s konkurencijom. Ovaj pristup temelji se na ciklusu kontinuiranog
poboljSanja koji identificira postupne promjene i poti¢e kulturu kvalitete s ciljem zadovoljenja
internih i eksternih kupaca, te prevenciju greSaka. Troskovi greSaka rastu eksponencijalno s
vremenom, stoga je prevencija klju¢na kako bi se izbjegli skupi korektivni postupci, sto rezultira
povecanjem profita organizacije. Al-Sabi i sur. (2023.) istrazuju kontinuirano poboljSanje kao klju¢ni
aspekt praksi upravljanja kvalitetom u hotelijerstvu. Naglasavaju vaznost identificiranja i eliminacije
izvora varijabilnosti i nedostataka u proizvodnom procesu kako bi se poboljSalo zadovoljstvo
kupaca i ukupna kvaliteta pruzene usluge.

Farrington i sur. (2018: 581-600) isticu prepreke koje se javljaju u implementaciji kontinuiranog
poboljSanja u podrucju turizma i ugostiteljstva:

— pogresno utvrdivanje zahtjeva korisnika (ne uzimajuci u obzir Sto korisnik stvarno zeli),
— vizija koja nije dijeljena u cijeloj tvrtki,

— neucinkovito upravljanje inicijativama za kontinuirano poboljSanje,

— ocekivanja brzih rjeSenja i trenutnih rezultata.
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Istrazivanje Alija Fawzyja i sur. (2022.) usredotoeno je na implementaciju kontinuiranog
poboljsanja, konkretno Kaizena u luksuznim hotelima u Egiptu (hoteli s pet zvjezdica). Svrha
istrazivanja bila je analizirati razinu svijesti, primjene i pra¢enja kontinuiranog pobolj$anja. Rezultati
su ukazali na to da vecina hotela ne primjenjuje Kaizen. lako istrazivanje nije identificiralo
konkretne razloge za ove rezultate, sugerira se da postoji nedostatak svijesti i znanja o primjeni
kontinuiranog poboljSanja medu hotelima u regiji. Autori preporucuju dodatna istrazivanja o
prihvacanju i primjeni kontinuiranih poboljSanja u hotelskom sektoru.

Ali Fawzy i sur. (2020:406) istrazuje rezultate kontinuiranog poboljsanja u hotelijerstvu, primjena
Kaizena doprinosi: povecanju ucinkovitosti, poboljSava kvalitetu usluga i proizvoda, povecava
operativnu efikasnost, smanjuje zalihe i gubitke, te povecava zadovoljstvo kako zaposlenika, tako i
gostiju. Ivasciuc i Epuran (2015.) istrazuju primjenu kontinuiranog poboljsanja u hotelijerstvu.
Autori naglasavaju vaznost oblikovanja internih procesa prema zahtjevima kupaca i pradenje
globalnih promjena i trendova, koristeéi pritom metodologije poput PDCA ciklusa, Sest Sigma i
Lean. Takoder, rad prepoznaje vaznost marketinskih strategija u organizaciji usmjerenoj na
provedbu poboljsanja, bududi da marketinske aktivnosti doprinose povecéanju trziSnog udjela.

Pearlman i Chacko (2012.) istraZuju implementaciju Sest Sigma metodologije za poboljdanje
procesa u sektoru hotelijerstva. Njihovi rezultati ukazuju na povecanu primjenu timskog rada,
efikasnu suradnju s dionicima te usvajanje objektivnih tehnika i tradicionalnih alata kvalitete s
ciliem rjeSavanja problema i unaprjedenja poslovnih rezultata. Rezultati ukazuju na vaZnost
primjene Sest Sigma u hotelijerstvu kao sredstva za postizanje izvrsnosti i financijske prednosti,
isticuc¢i konkretnu povezanost izmedu koristenja ovih alata i ostvarenih benefita na trzistu u
usporedbi s konkurencijom. Prema Rauch i sur. (2016: 679), metode Lean menadZment mogu se
uspjesno primijeniti u hotelskoj industriji, Sto rezultira smanjenje troskova i poboljSanje usluge.
Autori sugeriraju da Lean menadZment ima potencijal za sektor turizma i ugostiteljstva, ali isticu
vaznost paZljivog odabira i prilagodbe Lean metoda prema specificnim potrebama industrije.

Prema Liu i Chen (2022.) u kontekstu hotelijerstva, mjerenje i poboljsanje kvalitete usluga su
medusobno povezani aspekti. Dok mjerenje kvalitete usluge pruza informacije o trenutnom stanju
usluge, poboljsanje se fokusira na implementaciju promjena za postizanje vise razine kvalitete.
Unato¢ tome Sto se obi¢no proucavaju odvojeno u akademskom ili istrazivackom kontekstu,
njihova uzajamna veza naglasava njihov medusobni utjecaj u postizanju visoke razine usluge. Ali
Fawzy i sur. (2020: 406) istrazuje rezultate kontinuiranog poboljsanja u hotelijerstvu, primjena
Kaizena doprinosi: povecanju ucinkovitosti, poboljSava kvalitetu usluga i proizvoda, povecava
operativnu efikasnost, smanjuje zalihe i gubitke, te povecéava zadovoljstvo kako zaposlenika, tako i
gostiju.

Krizaj (2020.) istrazuje povezanost upravljanja kvalitetom, sustava kontinuiranog poboljsanja i
inovacija s posebnim fokusom na ulogu dionika. Prikazani su primjeri iz prakse koji obuhvadaju
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poticanje inovacija na nacionalnoj razini u Sloveniji, upravljanje kvalitetom u velikom hotelskom
poduzedu te alate koji se mogu koristiti za poticanje kontinuiranog poboljsanja.

Kontinuirano poboljSanje predstavlja vazan c¢imbenik uspjeha u hotelijerstvu, s posebnim
naglaskom na vaznost zaposlenika. Kao usluzna djelatnost, hotelijerstvo se oslanja na stru¢nost
osoblja, ¢ime zaposlenici postaju kljuéni ¢imbenik u unaprjedenju kvalitete usluga. Za postizanje
dugoro¢nog uspjeha u dinami¢nom sektoru gostoprimstva, hoteli bi trebali neprestano teziti
unaprjedivanju svojih procesa i usluga kako bi ostali konkurentni i ispunili potrebe svojih gostiju.

Van Aken i sur. (2010.) isticu podizanje svijesti zaposlenika o vaznosti ciljeva i strategija hotela za
ucinkovitu provedbu kontinuiranog poboljSanja. Svijest o postavljenim ciljevima i strategijama
omogucava zaposlenicima bolje usmjeravanje vlastitog doprinosa prema zajednickim ciljevima, $to
prema autorima doprinosi uspjehu inicijativa kontinuiranog poboljSanja. Al-Sabi i sur. (2023.) isti¢u
da menadzeri u hotelskoj industriji trebaju osigurati da zaposlenici razumiju svoju ulogu u provedbi
praksi kontinuiranih poboljSanja i upravljanja kvalitetom, kako bi postigli ucinkovite rezultate.
Tortorella i sur. (2020.) naglasavaju vaznost oblikovanja organizacijske strukture i kulture koje
osiguravaju sigurno i zadovoljavajuce radno okruZenje za zaposlenike, Sto moZe doprinijeti
uspjeSnom usvajanju kontinuiranog poboljsanja.

Mitreva i sur. (2018.) proveli su studiju sluc¢aja na luksuznom hotelu s pet zvjezdica koji posjeduje
certifikat ISO 9001 te aktivno primjenjuje kontinuirano pobolj$anje. Klju¢ni cimbenik uspjeha ovog
modela dobre prakse su zaposlenici koji se kontinuirano razvijaju i educiraju kako bi osigurali
uspjesno izvodenje i kontinuirano poboljsanje poslovnih procesa. Gemar i sur. (2019.) isti¢u
vaznost zaposlenika te predlaZu postupak za kontinuirano unaprjedenje upravljanja ljudskim
resursima u hotelijerstvu s ciljem pobolj$anja kvalitete usluge i povecanja zadovoljstva gostiju.
Sozuer (2011.) provodi istrazivanje na hotelima s Cetiri zvjezdice u Istanbulu koriste¢i Europski
model izvrsnosti u upravljanju (EFQM) kao alat za samoprocjenu. Njegovo istrazivanje naglasava
imperativ poboljSanja u kriterijima vodstva, strategije i zaposlenika s ciljem unaprjedenja njihove
konkurentske sposobnosti. Poseban naglasak stavlja se na obrazovanje zaposlenika kao klju¢nog
elementa u tom procesu unaprjedenja. Ovaj pristup ne samo da podupire vaznost primjene EFQM
modela u ocjenjivanju hotela, ve¢ i prepoznaje edukaciju zaposlenika kao klju¢ni ¢imbenik u
postizanju izvrsnosti u hotelskom sektoru s obzirom da razina kvalitete pruzene usluge u velikoj
mjeri ovisi o stru¢nosti zaposlenika.

lako su prethodna istraZivanja istaknula potencijal primjene metodologija i praksi kontinuiranog
poboljSanja u hotelijerstvu (Van Aken i sur., 2010; Arasli, 2012; Pearlman i Chacko, 2012; Ivasciuc i
Epuran, 2015; Rauch i sur., 2016; Farrington i sur., 2018; Mitreva i sur., 2018; Gemar i sur., 2019;
Tortorellaisur., 2020; Ali Fawzy i sur., 2020; Liu i Chen, 2022.) primije¢en je nedostatak istrazivanja
na ovu temu. Za bolje razumijevanje i implementaciju kontinuiranog poboljsanja u hotelijerstvu
neophodno je provesti dodatna istrazivanja kako bi se bolje razumjeli specifi¢ni izazovi i znacajni
¢imbenici koji mogu pospjesiti primjenu kontinuiranih poboljSanja u hotelijerstvu. Ovo istrazivanje
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je usmjereno na analizu kljuénih faktora uspjeha kontinuiranih poboljSanja, kao i na utvrdivanje
povezanosti i ucinka koje ovi faktori imaju na rezultate provedbe poboljSanja u hotelijerstvu.

Hotelijerstvo je djelatnost koja je obiljeZzena stalnim promjenama i snaznom konkurencijom. Kako
bi udovoljili olekivanjima gostiju i industrijskim standardima, hotelijeri trebaju kontinuirano
inovirati i poboljSavati svoje proizvode, usluge i procese. Poticanje kulture kontinuiranog ucenja i
unaprjedenja medu zaposlenicima moze rezultirati inovativnim rjeSenjima i poboljSanjima usluga,
stvarajuci tako pozitivno iskustvo za goste. U kontekstu hotelijerstva, implementacija programa
kontinuiranog poboljsanja kljucna je za optimizaciju operativnih procesa. Eliminacija aktivnosti koje
ne pridonose povecanju vrijednosti za gosta ili zaposlenike, uklanjaju se iz procesa rada $to
omogucuje povecanje ucinkovitosti. PoboljSanje iskustva i zadovoljstva gosta postize se kroz
zadovoljnije zaposlenike, pruzanje kvalitetnih proizvoda i usluga te skracivanje vremena pruzanja

usluga.
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4. KUUCNI FAKTORI USPJEHA KONTINUIRANIH POBOLISANJA

Vodedi se predmetom istrazivanja doktorskog rada, u ovom poglavlju su istaknuti kljuc¢ni
faktori uspjeha koji su neophodni za postizanje uspjeSne primjene kontinuiranih poboljSanja. U
narednim poglavljima doktorskog rada bit ¢e analizirani klju¢ni faktori uspjeha kroz pregled
dosadasnjih istrazivanja s ciljem utvrdivanja znacajnosti svakog pojedinog faktora za uspjeSnu
primjenu praksi kontinuiranog poboljsanja u hotelijerstvu.

ldeju o identificiranju kriticnih faktora uspjeha utemeljio je Daniel (1961.) u svojem c¢lanku
,Management Information Crisis“, a koncept je popularizirao Rockard (1979.). Rockard (1979.).
definira klju¢ne faktore uspjeha kao ,Ograniceni broj podrucja u kojima ce rezultati, ako su
zadovoljavajudi, osigurati uspje$nu konkurentnu izvedbu organizacije. Ako rezultati u tim
podrucjima nisu adekvatni, napori organizacije ¢e biti manji od Zeljenih.” Brotherton i Shaw (1996.)
definiraju klju¢ne faktore uspjeha kao ,bitne stvari koje tvrtka mora postiéi ili ona podrucja koja ¢e
proizvesti najvec¢u konkurentsku prednost”. Kljucni faktori uspjeha nisu ciljevi, ve¢ su to akcije i
procesi koje menadZzment moze kontrolirati i utjecati na njih no trebaju biti uskladeni s ciljevima
organizacije (Fryer i sur., 2007: 502). Klju¢ni faktori uspjeha nisu stati¢ni, ve¢ ovise o tome gdje se
organizacija trenutno nalazi i gdje Zeli biti. Boynton i Zmud (1984: 17) definirali su klju¢ne faktore
uspjeha kao ,ona podrucja kojima se mora posvetiti posebna i kontinuirana paznja kako bi se
postigla visoka ucinkovitost i uspjeh organizacije.”

Prema (Caffyn, 1999.) sposobnosti koje se odnose na kontinuirano poboljSanje su ,,skup vjestina
koje omogucuju organizaciji ostvarivanje konkurentske prednosti kroz inkrementalna poboljsanja
i inovacije, uz znacajno sudjelovanje zaposlenika® (Gonzalez i Martins, 2016: 252). ISO 9000 je
terminoloski rjecnik te definira poboljSanje kao ,aktivnost koja potice uspjesnost”. Kontinuirano
poboljSanje definira se kao ,ponavljajuca aktivnost koja poti¢e uspjesnost”, a uspjesnost iliizvedba
je ,mijerljiv rezultat koji moZe biti kvantitativan ili kvalitativan®. Ucinkovitost se moZe odnositi na
upravljacke aktivnosti, procese, proizvode, usluge, sustave ili organizacije (1ISO 9000:2015:36,54).
U skladu s prethodno navedenim definicijama, u nastavku je dana definicija klju¢nih faktora
uspjeha kontinuiranih poboljsanja: Kljucni faktori uspjeha kontinuiranih poboljSanja su klju¢na
podrucja koja imaju kriticnu ulogu u uspjesnoj implementaciji aktivnosti kontinuiranih poboljsanja.

U nastavku je prikazana tablica 14 koja obuhvaca analizu dosadasnjih istrazivanja klju¢nih faktora
uspjeha kontinuiranih poboljSanja. Izdvojeni su kljuéni faktori uspjeha koji se istrazuju u
relevantnim istrazivanjima, a koji su neophodni za visoku razinu primjene kontinuiranih
poboljsanja.
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Tablica 14: Pregled dosadasnjih istrazivanja kljucnih faktora uspjeha kontinuiranih poboljsanja

KUUCNI FAKTOR
USPJEHA

AUTORI

Predanost vodstva

Chapman i Hyland, 1997; Fryer i sur., 2007; Middel i sur., 2007; Bakovi¢ i Lazibat, 2011;
Oprime isur., 2011; Scott i sur., 2009; Ni i sur., 2009; Kohlbacher, 2013; Formrnto i sur.,
2013; Van Aartsengel i Kurtoglu, 2013; Holtskog, 2013; Garcia-Sabater i sur., 2012; Singh
i Singh, 2015; Gonzalez i Martins, 2016; Gonzalez Aleu i sur., 2016; Jurburg i sur., 2017,
Bouranta i sur., 2017; Lleo i sur., 2017; Amin i sur., 2017; Koval i sur., 2018; Gonzalez-
Aleu i sur., 2018; Elshaeru i Augustynu, 2014; Yasar i sur., 2019; Jimoh i sur., 2019;
Unzueta i sur., 2020; Paipa-Galeano i sur., 2020; Farrington i sur., 2018; Mitreva i sur.,
2018; Gemar i sur., 2019; Tortorella i sur., 2020; Sunil i sur., 2021; Cong i Thu, 2021; Liu
i Chen, 2022; Papaioannou i sur., 2024.

Ukljucenost
zaposlenika

Dabhilkar i Bengtsson, 2004; Middel i sur., 2007; Fryer i sur., 2007; Scott i sur., 2009;
Oprime i sur., 2011; Angelo i Vladimir, 2011; Lazibat i Bakovi¢, 2012; Garcia-Sabater i
sur., 2012; Singh i Singh, 2015; Holtskog, 2013; Calvo-Mora i sur., 2014; Doeleman i sur.,
2014; Alcudia i sur., 2015; Al-Refaie, 2015; Gonzalez i Martins, 2016; Gonzalez Aleu,
2016; McLean i sur., 2017; Amin i sur., 2017; Jurburg, 2017; Hirzel i Leyer, 2017; Tari i
sur., 2017; Bakoti¢ i Rogosi¢, 2017; Jabbarzare i Shafighi, 2019; Paipa-Galeano i sur.,
2020; Unzueta i sur., 2020; Basera i Mwenje, 2021.

Edukacija i trening
zaposlenika

Chapman i sur., 1997; Zhang, 2000; Scott i sur., 2009; Ni i Sun, 2009; Fryer i sur., 2007;
Middel i sur., 2007; Talib i Rahman, 2010; Bakovi¢ i Lazibat, 2011; Wang i sur., 2012;
Garcia-Sabater i sur., 2012; Talib i sur., 2012; Formrnto i sur., 2013; Kohlbacher, 2013;
Akroush i sur., 2013; Talib i sur., 2013; Singh i Singh, 2015; Doeleman i sur., 2014;
Gonzalez i Martins, 2016; Gonzalez Aleu, 2016; Jimoh i sur., 2019; Jurburg, 2017; McLean
i sur., 2017; Koval i sur., 2018; Unzueta i sur., 2020; Han i sur., 2020; Khan i sur., 2020;
Farajisur., 2021; van Assen, 2021; Wu i sur., 2021; Menad, 2024.

Procesni pristup

Fryer i sur., 2007; Robaina i Rodriguez, 2007; Johnston i sur., 2012; Arasli, 2012;
Kohlbacher, 2013; Abdallah, 2013; Singh i Singh, 2015; Singh i sur., 2015; Krsti¢ i sur.,
2015; Ndegwa i sur., 2016; Mclean i sur., 2017; Bouranta i sur., 2017; Hirzel i sur., 2017,
Gonzalez-Aleu i sur., 2018; Ozdemir i sur., 2019; Yasar i sur., 2019; Rathinam, 2020; Han
i sur., 2020; Sunil i sur., 2021; Sunil, i sur., 2021; Kharenko i sur., 2023; Thuy i Hue, 2023.

Analiza, vrednovanje i
izvjesc¢ivanje

Chapmanisur., 1997; Bessant, 1999; King, 2006; Fryer i sur., 2007; Nii sur., 2009; Bialek
i sur., 2009; Middel i sur., 2007; Planert, 2012; Von Solms, 2013; Formrnto i sur., 2013;
Singh i Singh, 2015; McLean i sur., 2017; Gonzalez-Aleu i sur., 2018; Yeng i sur., 2018;
Sunilisur., 2021; Abdullaev i Fayzullaev, 2021; Filippov i sur., 2022; Carneiro i sur., 2023.

Uskladenost s ISO
standardom

Chapmanisur., 1997; Terziovski i Power, 2007; Woods i King, 2010; Oprime i sur., 2011;
Suman i sur., 2013; Heras-Saizarbitoria i sur., 2015; Mansour i Said, 2018; Jimoh i sur.,
2019; Duman i sur., 2019; Ong i sur., 2020; Levkulych i Momot, 2021; Basera i Mwenje,
2021.

Nagrade i priznanja

Chapman i sur., 1997; Formrnto i sur., 2013; Gonzalez Aleu i sur., 2016; Jurburg i sur.,
2017; Jimoh i sur., 2019; Koval i sur., 2018; Oprime i sur., 2011.
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Fryer i sur., 2007; Garcia-Sabater i sur., 2012; Holtskog, 2013; Gonzalez, Martins 2016;
Gonzalez Aleu i sur., 2016; Galeazzo i sur., 2017; Jurburg 2017; Gonzalez-Aleu i sur.,
2018; Koval i sur., 2018; Paipa-Galeano i sur., 2020.

Chapman i Hyland, 1997; Bakovi¢ i Lazibat, 2011; Oprime i sur., 2011; Formrnto i sur.,

Razumijevanje i
postavljanje ciljeva

Stratesko usmjerenje 2013; Van Aartsengel i Kurtoglu, 2013; Galeazzo i sur., 2017; Jurburg, 2017; Jimoh i sur.,

2019.
Chapman i sur., 1997; Fryer i sur., 2007; Middel i sur., 2007; Ni i Sun, 2009; Gonzalez i
Rad u timu Martins, 2016; Gonzalez Aleu, 2016; Hirzel i sur., 2017; Galeazzo i sur., 2017; Jimoh i sur.,

2019; Unzuetaisur., 2020.
Fryer i sur., 2007; Scott i sur., 2009; Singh i Singh, 2015; Hirzel i sur., 2017; Jimoh i sur.,

Odnosi s kupcima

2019.
) L Fryer i sur., 2007; Scott i sur., 2009; Bakovi¢ i Lazibat 2011; Singh i Singh 2015; Yasar i
Odnosi s dobavljacima
sur., 2019.
o Chapmanisur., 1997; Fryer i sur., 2007; Middel i sur., 2007; Oprime i sur., 2011; Jurburg
Komunikacija
2017.
Dizajn proizvoda Fryerisur., 2007.

Organizacijska ) )
Fryerisur., 2007; Formrnto i sur., 2013.
struktura

Organizacijska kultura i )
L. Gonzalez Aleu 2016; Mclean i sur., 2017; Jurburg 2017.
okruzenje

Kultura kontinuiranog . . ) . )
Scott i sur., 2009; Garcia-Sabater i sur., 2012; Gonzalez i Martins 2016; Jurburg 2017.

poboljsanja

Kultura kvalitete Van Aartsengel i Kurtoglu, 2013; Koval i sur., 2018.

Kultura ucenja Niisur., 2009; Gonzalez i Martins 2016; Hirzel i sur., 2017.

Dostupnost resursa Formrnto i sur., 2013; Gonzalez Aleu 2016; Jurburg 2017; Paipa-Galeano i sur., 2020.

Projektni menadZzment  Scott isur., 2009.

Spremnost na , )
) Gonzalez-Aleu i sur., 2018.
promjene

lzvor: izradila autorica

Na temelju analize prikazane u tablici 14, vidljivo je da dosadasnja istraZivanja istrazuju niz klju¢nih
faktora uspjeha kontinuiranih poboljSanja. Medu tim faktorima posebno se isti¢u predanost
vodstva, uklju¢enost zaposlenika, edukacija i trening zaposlenika, nagrade i priznanja,
razumijevanje ciljeva, procesni pristup, analiza, vrednovanje, izvjes¢ivanje i rad u timu. lako postoji
opc¢i konsenzus medu autorima o vaznosti identifikacije i analize klju¢nih faktora uspjeha za
uspjesnost inicijativa kontinuiranih poboljSanja, misljenja o najznacajnijim faktorima variraju
ovisno o industriji i tipu poduzeca. Pregledom i analizom dosadasnjih istrazivanja (tablica 14),
ustanovljen je 51 rad koji ispituje klju¢ne faktore uspjeha kontinuiranih poboljSanja u hotelijerstvu.
Na temelju prikazanih podataka moguce je zakljuciti da se unutar hotelijerstva izdvajaju sljededi
kriticni faktori uspjeha: predanost vodstva, uklju¢enost zaposlenika, edukacija usmjerena na
kvalitetu, procesni pristup, analiza i vrednovanje te uskladenost sa standardima kvalitete ISO 9001.
U nastavku su opisani kljucni faktori kontinuiranih poboljsanja koji su posebno vazni za podrucje
hotelijerstva.
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Empirijska istrazivanja, poput onih koje su proveli Sunil i sur. (2021.), ukazuju na ulogu predanosti
vodstva u upravljanju kvalitetom, naglasavajuci znacajan utjecaj koji vodstvo ima na performanse
hotela. Vodstvo nije samo aktivno uklju¢eno u proces planiranja i komuniciranja organizacijskih
cilieva nizem menadZmentu, vec i direktno utjeCe na uklju¢enost zaposlenika i kontinuirano
poboljsanje, kako to isticu Bouranta i sur. (2017.). Rezultati istrazivanja Amin i sur. (2017.) sukladni
su prethodnim istraZivanjima te potvrduju klju¢nu ulogu vodstva za postizanje uspjesSne
implementacije TQM-a i u konacnosti uspjeh hotelskog poduzeca. Elshaeru i Augustynu (2014.)
istrazuju moze li predanost vodstva biti izvor konkurentske prednosti, autori utvrduju da
predanost vodstva ima izravan pozitivan ucinak na konkurentsku prednost u hotelima, Sto
potvrduju i Congi Thu (2021.).

Uz predanost vodstva i uklju¢enost zaposlenika, prepoznata je kao jos$ jedan kljucan faktor uspjeha.
Jabbarzare i Shafighi (2019.) te Alcudia i sur. (2015.) isti¢u kako uklju¢enost zaposlenika znacajno
utjeCe na poslovne rezultate u hotelijerstvu. Amin i sur. (2017.) su potvrdili pozitivan utjecaj
zadovoljstva zaposlenika na izvedbu hotela. Zaposlenici koji su zadovoljni svojim poslom bit ¢e
spremni podrZati svoje kolege i angazZirati se u inicijativama za kvalitetu. Osim toga, bit ¢e lojalni
hotelu i motivirani za kontinuirano poboljSanje rezultata hotela. Zadovoljni zaposlenici doprinose
praksi kontinuiranog poboljsanja (Sadikoglu i Zehir, 2010.) i pruzaju visokokvalitetnu razinu usluge
(Al-Refaie, 2015.). Alcudia i sur. (2015.) analizira uklju¢enost i posvecenost zaposlenika
inicijativama za kvalitetu i poboljsanje kvalitete usluge u hotelima nakon implementacije sustava
upravljanja kvalitetom. Autori isti¢u da je tesko posticéi uklju¢enost i posveéenost zaposlenika te da
su potrebna daljnja istrazivanja u kontekstu usluznih djelatnosti, posebno hotelijerstva. Takoder,
naglasavaju znacajnu ulogu koju timski rad moZe imati na zadovoljstvo zaposlenika i kupaca.

Talib i sur. (2012.), su utvrdili da edukacija za kvalitetu izravno doprinosi boljim rezultatima
kvalitete u hotelijerstvu, Sto potvrduju i Talib i sur. (2013.) ocitujuci se u smanjenju pogresaka
zaposlenika, fluktuacije i odsutnosti, kao i u povecanju lojalnosti gostiju. Prema Menad (2024.),
edukacija je u hotelijerstvu izuzetno vazna jer vodi ka ispravnom i primjerenom nacinu obavljanja
poslovnih zadataka te potice kreativnost i inovacije. Edukacija za kvalitetu moZe se smatrati vaznim
mehanizmom za olakSavanje primjene kontinuiranog poboljsanja (van Assen, 2021.) te je klju¢na
za odrZavanje visoke kvalitete unutar usluznih djelatnosti (Talib i Rahman, 2010.). Zaposlenici su u
neposrednom kontaktu s gostima. Stoga je nuzno da steknu potrebne vjestine i znanja kako bi
pruzili izvrsnu uslugu (Faraj i sur., 2021.).

Bouranta i sur. (2017.) isticu povezanost procesnog pristupa i predanosti vodstva u hotelijerstvu,
buduci da predanost vodstva moZe znacajno utjecati na primjenu procesnog pristupa kao i
edukacije. Vaznost upravljanja procesima u hotelijerstvu isticu Thuy i Hue, (2023.) te napominju
znacajan ucinak procesnog pristupa na izvedbu organizacije i primjenu inovacija. Drljac¢a (2006.)
naglasava vaznost procesnog pristupa u upravljanju hotelima, naglasavajuci da su dobri poslovni
procesi klju¢ni za ispunjavanje ocekivanja i zahtjeva gostiju. Ozdemir i sur. (2019.) istrazuju
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upravljanje poslovnim procesima kao alat za poboljsanje kvalitete usluga u hotelijerstvu. Autori
isticu znacaj malih kontinuiranih poboljSanja procesa u kontekstu poboljsanja kvalitete usluge.
Prema Arasili (2012: 578), hotelska poduzecéa trebaju slijediti procesno orijentiran pristup, te
razumjeti i analizirati procese unutar organizacije, kako bi se osiguralo ucinkovito i uspjesno
poslovanje. Procesi trebaju biti evaluirani kako bi se identificirali potencijalni uzroci neuspjeha i
omogucilo pravovremeno reagiranje i ispravljanje eventualnih problema. Ndegwa i sur. (2016.)
utvrduju snaznu pozitivnu vezu izmedu primjene nacela procesnog pristupa i zadovoljstva kupaca.
Autori isti¢u vaznost kontinuiranog poboljSanja procesa.

Han i sur. (2020.) naglasavaju kako sustavno pracenje i mjerenje procesa omogucuje
organizacijama prikupljanje informacija potrebnih za donosenje odluka i unaprjedenje poslovnih
performansi.. U ovom kontekstu, hotelska poduzeca koriste razliCite pokazatelje kako bi
kvantificirala svoje performanse i razvila odgovaraju¢e metode procjene kvalitete proizvoda ili
usluga. Analiza i vrednovanje omogucuje organizaciji usporedbu vlastitih performansi s
konkurencijom, $to pomaze u prepoznavanju jakih i slabih strana te identifikaciji podrucja za
poboljsanje (Arasili, 2012: 578). Sunil i sur. (2021: 4478) isti¢u da hoteli kontinuirano prikupljaju
podatke kroz povratne informacije gostiju. Klju¢no je analizirati i vrednovati ove podatke,
ucinkovito upravljati njima i koristiti ih za produktivne svrhe, sto dugoro¢no pozitivno utjece na
performanse hotela.

Implementacija sustava upravljanja kvalitetom prema standardu ISO 9001:2015 istice se kao
kljuéna strategija za unaprjedenje produktivnosti i ucinkovitosti u hotelijerstvu. Studije poput onih
Levkulych i Momot (2021.) i Ong i sur. (2020.) pokazuju da sustav upravljanja kvalitetom ne samo
da poboljSava organizacijsku strukturu i primjenu odrZivog razvoja, ve¢ i znatno povecava
konkurentnost na trzistu. Terziovski i Power (2007.) isticu da usluzne organizacije mogu ucinkovito
koristiti ISO certifikaciju kao sredstvo za promociju i implementaciju kulture kvalitete. Basera i
Mwenje (2021: 231) te Mansour i Said (2018.) dodatno potvrduju da implementacija sustava
upravljanja kvalitetom u hotelima ne samo da poboljsava internu kontrolu procesa i smanjuje
troSkove, ve¢ i motivira zaposlenike kroz poboljSanje kvalitete usluga, $to rezultira vedom
produktivnoscu rada.

Temeljem navedenog, a u kontekstu hotelijerstva, kljucni faktori uspjeha koji su se pokazali
posebno znacajnim, uklju¢uju predanost vodstva, ukljucenost zaposlenika, edukaciju za kvalitetu,
procesni pristup, analizu i vrednovanje podataka i informacija te uskladenost s ISO 9001
standardima. Ovi faktori, zajedno, ¢ine robustan okvir za kontinuirano poboljsanje i izvrsnost u
pruzanju usluga. Klju¢ni faktori uspjeha su esencijalna podrucja za organizacije usmjerene na
postizanje izvrsnosti i kvalitete. Medutim, provedena analiza pokazuje nedostatak empirijskih
istrazivanja koja se bave primjenom ovih pobolj$anja u usluznom sektoru, posebno u turizmu. U
nastavku su opisani kljucni faktori uspjeha koji se istrazuju u okviru doktorskog rada.
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4.1. Predanost vodstva

Predanost vodstva klju¢an je element ne samo u kontekstu kontinuiranog poboljSanja vec i u
praksama upravljanja kvalitetom. Vodstvo je nacelo kvalitete prema ISO 9000:2015 i zahtjev prema
standardu ISO 9001:2015 Sto ukazuje na vaznost koncepta za prakse upravljanja kvalitetom. I1SO
9000 definira vodstvo kao ,,0soba ili skupina ljudi koji vode i nadziru organizaciju na najvisoj razini“
(ISO 9000:2015:30). ,Vodstvo ima moc¢ delegiranja ovlasti i osiguravanja resursa unutar
organizacije. Podrska vodstva upravljanju kvalitetom i angaZiranje zaposlenika omogucuje
osiguravanje adekvatnih ljudskih i drugih resursa, pracenje procesa i rezultata, utvrdivanje i
vrednovanje rizika i prilika te provodenje odgovarajucih radnji“ (prema: ISO 9000:2015:16-18).
Uspjeh organizacije ovisi o u¢inkovitosti zaposlenika te njihovim vjeStinama, iskustvu, razini morala
i odnosu s vodstvom. Visoka razina morala kod zaposlenika stvara se dobrim vodenjem. Vodenje
je sposobnost pozitivnog utjecaja na ljude i sustave pod vlastitim autoritetom u skladu s
organizacijskim ciljevima. Voda je onaj koji uspostavlja svrhu, a ne onaj koji kontrolira silom (Kirin,
2017:54). S navedenim se slaze i Osli¢ (2008: 154) te isti¢e da se ,,vodstvo nije snaga zapovijedanja,
vec je sposobnost uvjeravanja, ujedinjavanja i usmjeravanja". Osli¢ (2008: 154) definira vodstvo
kao ,,skup znanja, vjestina, svojstva karaktera i osobnosti koje poti¢u zaposlenike na zajednicki rad
prema ostvarenju opceg cilja”“. Voda je odgovoran za vodenje zaposlenika u primjeni razlicitih alata
kontinuiranog pobolj$anja, koordiniranju aktivnosti, upravljanju resursima i pruzanju edukacije za
poboljsanje (Paipa-Galeanoisur., 2020: 198). Kanji (2002: 108) istice klju¢ne kompetencije vodstva
u organizaciji orijentiranoj na kvalitetu:

Stvaranje vizije i svrhe,

Oblikovanje etike i principa koja ¢e se slijediti,
- Komuniciranje i dijeljenje vizije s svim zaposlenicima u organizaciji,

Usmjeravanje paZznje na potrebe i Zelje kupca,
- Poticanje organizacijskih promjena,

Odrzavanje sustava i organizacijske strukture,

Mjerenje, vrednovanje i izvjeStavanje,

Poboljsanje procesa,

Poticanje rada u timu,

Poticanje napredovanja i ucenja,

Razvijanje partnerstva,

Poticanje inovacija i kontinuiranog ucenja i poboljsanja.
Evans i Lindsay (2005.) takoder definiraju klju¢ne kompetencije iskusnog vodstva:

- Stvaranje vrijednosti za kupce i druge dionike,
- Stvaranje i odrZavanje sustava i okruZenja za poboljSanje, inovaciju i organizacijsko ucenje,
- Postavljanje visokih ciljeva i predanost kvaliteti,
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- Komuniciranje ciljeva kvalitete na sve zaposlenike,

- Prikaz osobne predanosti i uklju¢enosti u aktivnosti pobolj$anja,

- Integracija vrijednosti kvalitete u svakodnevno vodenje i upravljanje,

- Pracéenje organizacijske izvedbe i naglasavanje poboljSanja umjesto odrzavanja statusa quo,

- Prepoznavanje i poticanje napora zaposlenika koristenjem pohvala i nagrada za
sudjelovanje u aktivnostima kvalitete kako bi se pokazala vaznost njihovog doprinosa,

- Poticanje suradnje umjesto natjecanja,

- Ucenje iz problema i pogresaka.

Iz navedenog mogucée je zakljuciti da su klju¢ne kompetencije vodstva u organizacijama
orijentiranim na kvalitetu usmjerene na definiranje i komunikaciju vizije, misije i ciljeva svim
zaposlenicima u organizaciji te poticanja suradnje i timskog rada. Naglasena je vaznost poticanja
okruZenja za kontinuirano pobolj$anje, kroz sustave nagradivanja kao i usmjeravanje paznje na
potrebe i Zelje kupaca. U nastavku su predstavljeni rezultati provedenih istrazivanja o primjeni
kontinuiranog poboljsanja u kontekstu podrske vodstva kao klju¢nog elementa uspjeha ovih praksi.
Middel i sur. (2007.) istraZzuje primjenu kontinuiranog pobolj$anja u 51 proizvodnoj organizaciji te
kao osnovni preduvjet uspjesne primjene kontinuiranog poboljsanja isticu predanost vodstva na
visSim i srednjim razinama, pracenje aktivnosti vezanih uz poboljSanja, komunikaciju, edukaciju
zaposlenikairad utimovima. Lleoisur. (2017: 7) identificiraju navike i ponasanja koje imaju izravan
utjecaj na uklju¢enost i sudjelovanje zaposlenika u praksama kontinuiranog poboljsanja,
anketiranjem visih i srednjih menadzZera iz razli¢itih industrija:

- Tehnoloska i menadzerska kompetentnost: nadredeni mora biti tehnoloski kompetentan
(menadzZer zna kako se koriste alati, tehnologije i oprema te kako se izvrSavaju razliciti
zadaci) i znati upravljati projektom poboljSanja (planirati, koordinirati i nadzirati zadatke),

- Osobne karakteristike: nadredeni je ljubazan, dostupan, pravedan i dosljedan,

- Obrazovanje i razvoj: nadredeni ulaZze vrijeme i trud u edukaciju i razvoj zaposlenika kako
bi povecao njihovu autonomiju,

- Usmijerenost na cilj: nadredeni informira zaposlenike o ciljevima te je usmjeren na
postizanje definiranih ciljeva,

- Rad utimu: nadredeni nastoji izgraditi tim i ukljuciti se u rad grupe,

- Potpora: nadredeni potice i podrzava tim.

Prema Rathinam (2020: 28) aktivnosti poboljSanja mogu ukljucivati kontinuirano osiguravanje
prilika za obrazovanje i razvoj zaposlenika, kao i podrsku i mentorstvo koje ¢e im pomodi da
unaprijede svoje vjeStine i znanja. Kroz sustavno vodenje i podrsku, vodstvo moZe osigurati da se
poboljSanja ne ostvare samo u kratkoro¢nom razdoblju, ve¢ da organizacija postane sposobna za
kontinuirani rast i razvoj. Autori Scott i sur. (2009.) istrazuju implementaciju metodologije
kontinuiranog pobolj$anja Sest Sigma u prehrambenoj industriji te isti¢u nekoliko vaznih ¢imbenika
za uspjeSnu implementaciju uvodeci uklju¢enost, podrsku i sudjelovanje vodstva na svim razinama.
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NaglaSavaju vaznost stvaranja organizacijske kulture koja vrednuje kontinuirano poboljsanje, od
vrhovnog menadZmenta do svih zaposlenika. Chapman i Hyland (1997.) istraZzuju strategije
kontinuiranog poboljSanja u proizvodnoj industriji u Australiji. Utvrdili su da se predanost vodstva
gotovo u svim industrijama smatra najvaznijim elementom u provedbi kontinuiranog pobolj$anja,
s ¢ime se slazu i autori Paipa-Galeano i sur. (2020.). Harrison (2000.) istice da predanost vodstva
mozZe olakSati aktivnosti provedbe kontinuiranog pobolj$anja. Kako bi se postigli bolji rezultati u
provedbi kontinuiranog poboljSanja, potrebno je imati vodu koji je odgovoran za kontrolu i
pracenje planova poboljSanja. Van Aartsengel i Kurtoglu (2013: 36) isticu da vodstvo nije samo
NnUZno za usmjeravanje organizacije u smjeru implementacije kontinuiranog poboljSanja, vec i za
osiguravanje klju¢nih resursa potrebnih za ostvarenje potencijala i poboljSanja. Calvo-Mora i sur.
(2014.) podrZavaju stav da bi organizacija trebala usmijeriti i voditi zaposlenike prema kulturi
kvalitete, ucenja i kontinuiranog poboljSanja kako bi organizacija dugoroc¢no bila sposobna
poboljsati kljuéne poslovne rezultate.

Atkinson (1994.) je istrazivao klju¢ne faktore koji su znacajni za razvoj timskog rada u kontekstu
primjene poboljSanja u hotelijerstvu. Prema njegovom istrazivanju, klju¢ni faktori za uspjeSan
timski rad usmjeren na poboljSanje ukljuCuju: predanost vodstva, edukaciju, proces
implementacije, mjerenje i usporedivanje s najboljima u industriji, priznanje i nagradivanje te
poticanje novih ideja. Prema rezultatima istrazivanja Walaszczyk i Polak-Sopinska (2020.)
odgovornosti vrhovnog vodstva veée su u organizacijama certificiranim prema ISO 9001. Chang i
sur. (2021.) raspravlja o utjecaju stila vodenja na kvalitetu usluge u hotelima. Navodi da stil vodenja
ima vaznu ulogu u odredivanju kvalitete usluge te isti¢e da je participativni stil vodstva prikladan
za menadzZere hotela s ¢ime se slaze i Kumar i sur. (2018.). Papaioannou i sur. (2024.) isti¢u klju¢nu
ulogu predanosti vodstva u poticanju inovacija i poboljSanja u grékim luksuznim hotelima, uz
pozitivan doprinos organizacijske kulture i uklju¢enosti zaposlenika. Takoder naglasavaju kako
ucinkovito upravljanje, koriStenje i razvoj internih resursa organizacije mogu doprinijeti ostvarenju
izvrsnih poslovnih rezultata.

Upravljanje kvalitetom pa tako i primjena kontinuiranih poboljSanja, zahtjeva napore od
cjelokupne organizacije, a posebno vodstva koje svojom ukljucenosti potice i zaposlenike. Vodstvo
na svim razinama organizacije treba poticati uspostavu i provedbu aktivnosti vezanih uz
kontinuirana poboljSanja te biti aktivno uklju¢eno i pokazati interes i podrsku za provedbu tih
procesa. Kroz svoj angaZzman, vodstvo stvara radne uvjete u kojima su njihovi zaposlenici
motivirani i predani postizanju poboljSanja u organizaciji. Osim toga, predanost vodstva moze
pomodi u izgradnji pozitivne radne kulture, poticanju suradnje medu timovima te promicanju
primjene inovacija i kontinuiranog poboljsanja u poslovanju. Ukljucenost zaposlenika takoder se
promatra u ovom istrazivanju kao jedan od klju¢nih faktora uspjeha za provedbu kontinuiranih
poboljsanja.
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4.2. Uklju€enost zaposlenika

Jedna od vaznih tema u kontekstu angazmana zaposlenika je ukljucivanje zaposlenika, Sto se
odnosi na pristup u kojem svi zaposlenici imaju priliku sudjelovati u procesu odlucivanja i
poboljsanja vezanih uz vlastite poslovne aktivnosti. Prema Kirin (2017: 152) ovaj pristup dolazi iz
Japana, konkretno iz japanske filozofije Poka Yoke, a temelji se na Cinjenici da je zaposlenik najbolja
osoba koja moZe uociti podrucja za poboljsanje u okviru svog posla. Prema Brajer-Marczak (2014
91) ukljucen zaposlenik predstavlja osobu koja iskazuje posveéenost, entuzijazam i pozitivan stav
prema svom radu te ostvaruje ili Cak nadmasuje ciljeve te djeluje u najboljem interesu organizacije.
,Uklju¢enost zaposlenika podrazumijeva aktivno sudjelovanje kroz identifikaciju mjesta u procesu
na kojima je moguce provesti poboljSanje” (Buntak i sur., 2020: 16).

U okviru ISO 9000 standarda, zaposlenici se smatraju unutarnjim kupcima te su jedna od
zainteresiranih strana i klju¢an resurs unutar organizacije. Unutar organizacije, zaposlenici postaju
ukljuceni i uskladeni kroz zajedni¢ko razumijevanje politike kvalitete i Zeljenih organizacijskih
rezultata, a uspjeSnost organizacije ovisi o tome kako se zaposlenici ponasaju unutar sustava u
kojem rade (prema: ISO 9000:2015:16).

U skladu s navedenim, povezivanje i ukljucivanje zaposlenika u aktivnosti poboljSanja moze biti
kljuéni faktor u uspjehu organizacije. Motiviranje zaposlenika da podijele svoje ideje, ukljucivanje
u proces donosenja odluka, delegiranje poslova zaposlenicima i osjecaj vaznosti koji proizlazi iz
toga, moze znacajno doprinijeti povecanju zadovoljstva zaposlenika. Kada se zaposlenicima pruzi
prilika za razvoj i napredovanje u karijeri, osjecaju se vrijednima i motiviranima za sudjelovanje u
procesima poboljSanja organizacije Rathinam (2020: 58). Stoga je vazino stvoriti poticajno i
motiviraju¢e okruZenje te pruZiti prilike svim zaposlenicima da se razvijaju kako bi se povecala
njihova vrijednost za organizaciju. Uklju¢enost zaposlenika mogucée je posti¢i tek kada su
zaposlenici zadovoljni.

Prema Kanji (2002: 44) vodstvo mora razumjeti vaznost ukljucenosti zaposlenika i timskog rada.
Glavni fokus primjene kontinuiranih poboljsanja je poboljsati vlastiti rad, odnosno pronaci nacine
za poboljsati metode rada, rutine i koristenje resursa (Singh i Singh, 2015: 93). Organizacije bi
trebale ucinkovito ukljucivati zaposlenike kako bi kontinuirano poboljSavale procese, proizvode i
usluge te dodavale vrijednost kupcima Rathinam (2020: 59). Uklju¢enost zaposlenika u
kontinuiranom poboljSanju treba ukljucivati zaposlenike na svim razinama, a zapocinje sa
zaposlenicima na najnizim razinama koje se potice da predlazu i iznose ideje za poboljsanje (Blaga,
2020: 289). Prema Singh i Singh (2015: 87) svi dionici organizacije na svim razinama trebaju biti
ukljuéeni u primjenu kontinuiranih poboljSanja kako bi imali priliku dati prijedloge za poboljsanja,
no to ne znadi da je potrebno da svi u organizaciji sudjeluju u projektu pobolj$anja. Cesto su
uklju¢ene samo one osobe koje su direktno povezane s odredenim procesom na kojem se provodi
projekt poboljsanja.
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Vodstvo mora ucinkovito komunicirati sa zaposlenicima, aktivno sudjelovati u njihovom
obrazovaniju, pruzati informacije putem edukacijskih programa te se ukljuciti u praksu poboljsanja
(Blaga, 2020: 288). Prema Kirin (2017: 152) strategije za osiguravanje ukljucenosti zaposlenika u
proces poboljsanja mogu ukljucivati:

- Sheme za prijedloge,

- Ankete o zadovoljstvu zaposlenika,
- Krugove kvalitete,

- Redizajn posla,

- Timski rad.

Istrazivanja su pokazala da je uklju¢enost zaposlenika neophodan element uspjeha kontinuiranog
poboljsanja. Singh i Singh (2015.) su analizirali radove iz podrucja primjene kontinuiranih
poboljsanja i prikazali pregled razli¢itih praksi za implementaciju. U istraZivanju se isti¢e da su
zaposlenici temelj svake organizacije te da je njihovo sudjelovanje u praksama poboljsanja klju¢no
kako bi se steCena znanja i iskustva koristila za dobrobit organizacije. Kako bi se to postiglo, autori
istiCu da je potrebno voditi brigu o obrazovanju, edukaciji i stvaranju prilika za individualni rast.
Hirzel i sur. (2017.) potvrduju znacajnu ulogu zaposlenika u podizanju visoke razine primjene
kontinuiranih poboljSanja u financijskim institucijama kroz znanje i razumijevanje, otvorenu
komunikaciju i podrsku za prakse poboljsanja u kontekstu usluznih djelatnosti.

Oprime i sur. (2011: 74) isti¢u da je nagradivanje vazna karakteristika kontinuiranog poboljSanja u
kontekstu proizvodne industrije jer motivira zaposlenike i nagraduje ponasanja koja organizacija
Zeli usvojiti, poput ukljucenosti zaposlenika u aktivnosti poboljsanja. Formalne i neformalne
nagrade, kao i pohvale, mogu motivirati zaposlenike na sudjelovanje u aktivnostima poboljsanja.
Formalne nagrade su Cesto financijskog karaktera dok neformalne nagrade ukljucuju odredene
pogodnosti. Autori isticu da je vaznije nagraditi i potaknuti uklju¢enost zaposlenika, nego
postizanje rezultata. Prema Lazibat i Bakovi¢ (2012: 183), da bi programi kontinuiranog poboljSanja
bili u¢inkoviti, organizacija mora osigurati da zaposlenici, koji su aktivno ukljueni u te procese,
imaju jasno definirane prioritete i ciljeve poboljSanja, pritom im pruZajuci potrebne resurse poput
edukacija i financijskih sredstava te alate koji omoguéuju provodenje planiranih poboljsanja.

Dabhilkar i Bengtsson (2004.) navode uklju¢enost zaposlenika kao kljucéni faktor uspjeha
kontinuiranih poboljSanja u proizvodnoj industriji. Autori isticu da formalnost programa
poboljSanja ponekad moze obeshrabriti zaposlenike da sudjeluju, medutim, isto vrijedi i za
suprotno jer previSe slobode moZe generirati nestabilne rezultate. Vodstvo ima vaznu ulogu jer
ima odgovornost za stvaranje rutina i ciljeva kontinuiranog poboljSanja. Nastavno na rezultate,
anketiranje viseg i srednjeg menadzmenta u razliCitim industrijama Lleo i sur. (2017: 3) isticu
vaznost povjerenja u nadredene za postizanje ukljucenosti zaposlenika, Sto ukazuje da su kljucni
faktori uspjeha vodstvo i uklju¢enost zaposlenika medusobno povezani.
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Holtskog (2013.) istrazuje primjenu Lean menadZment u automobilskoj industriji, te istice kako
motivirani i ukljuceni zaposlenici osjecaju podrsku vodstva i kolega u aktivnom koristenju stecenih
vjestina rjeSavanja problema, otvoreno razgovarajuci o moguénostima poboljsanja i eventualnim
poteSko¢ama. Na temelju pregledane literature o ukljucenosti zaposlenika u primjeni
kontinuiranih poboljsanja u usluznim djelatnostima, Hirzel i sur. (2017: 1568) konceptualiziraju
Cetiri klju¢na kriterija u kontekstu financijskih institucija. Prvi kriterij je komunikacija, koja
podrazumijeva otvorenu i strukturiranu komunikaciju radi odrZivog promoviranja kontinuiranog
poboljSanja. Povratna informacija se istice kao klju¢na za promicanje kontinuiranog pobolj$anja, s
potrebom da zaposlenici mogu slobodno prijavljivati i raspravljati o problemima i prijedlozima
poboljSanja bez straha od negativnih posljedica. Drugi kriterij je razumijevanje, $to ukljucuje da
zaposlenici shvate ciljeve i prednosti kontinuiranog poboljsanja te prepoznaju povezanost izmedu
poboljsanja i vlastitog radnog okruzenja, Sto potice prihvacanje i ukljucivanje. Treci kriterij je
znanje, Sto se odnosi na osiguravanje relevantnih informacija i edukacije zaposlenicima kako bi bili
opremljeni za aktivno sudjelovanje u aktivnostima poboljSanja, $to je kljuéno za uspjeSnost
programa kontinuiranog pobolj§anja. Cetvrti kriterij je podrika, gdje se isti¢e vaznost podrike
kolega i vodstva kako bi se potaknulo aktivno ukljucivanje zaposlenika u aktivnosti poboljsanja.

Prema Hirzel i sur. (2017: 1564) ukljucivanje, motiviranje i osnaZivanje zaposlenika za kontinuirano
poboljsanje obuhvada stjecanje potrebnog znanja, kroz edukaciju kao i razumijevanje ciljeva.
Uklju¢enosti zaposlenika je klju¢an ¢imbenik za uspjeSnu primjenu upravljanja kvalitetom te
posebno za primjenu procesnog pristupa, kontinuiranog poboljSanja i donosenja odluka na temelju
¢injenica. Rezultati istrazivanja Bakoti¢ i Rogosi¢ (2017.) u kontekstu velikih poduzeca u Hrvatskoj,
pokazali su da uklju¢enost zaposlenika kao koncepta koji uklju¢uje edukaciju zaposlenika,
komunikaciju, osnaZivanje te nagradivanje ima pozitivan utjecaj na implementaciju procesnog
pristupa, primjenu upravljanja kvalitetom, kontinuirano poboljSanju te donosSenju odluka na
temelju ¢injenica.

Zaposlenici u hotelijerstvu trebaju slijediti procedure, a osim toga, vazno je da zaposlenici budu
fleksibilni, $to znaci da se moraju prilagoditi razli¢itim situacijama i zahtjevima kako bi udovoljili
oCekivanjima i potrebama gostiju. Proces pruZanja usluge zapocinje tek kada gost inicira
transakciju. Zbog toga je klju¢no implementirati upravljanje kvalitetom, analizirati i razumjeti rizike
i prilike, te razviti program poboljSanja. Ovi koraci su neophodni za osiguranje zadovoljstva gostiju
i uspjeSnosti poslovanja (Angelo i Vladimir, 2011: 370).

Prema Basera i Mwenje (2021: 235), uklju¢enost zaposlenika u proces donosenja odluka jedan je
od odrzivih nacina usvajanja sustava kvalitete u hotelima. Zaposlenici poznaju i razumiju potrebe
kupaca te su kljuéni za uspjesnu primjenu upravljanja kvalitetom. Autor takoder istice da bi hoteli
trebali zaposljavati kvalificirane zaposlenike kako bi dodali vrijednost hotelu te dugoro¢no ostvarili
definirane ciljeve poboljsanja kvalitete. Calvo-Mora i sur. (2014.) podrzavaju stav da bi organizacija
trebala usmijeriti i voditi zaposlenike prema kulturi kvalitete, u¢enja i kontinuiranog poboljsanja
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kako bi organizacija dugorocno bila sposobna poboljsati klju¢ne poslovne rezultate. Yusuf i sur.
(2007.) naglasavaju da bi svi zaposlenici trebali biti uklju¢eni u donoSenje odluka, rjeSavanje
problema te na taj nacin ¢e doprinositi financijskom uspjehu tvrtke tijekom svih faza
implementacije TQM-a.

Prema Tari i sur. (2017.), hoteli s viS§im razinama implementacije sustava upravljanja kvalitetom
pokazuju vece razine zadovoljstva i ucinkovitosti zaposlenika. Prema Doeleman i sur. (2014.), u
organizacijama usmjerenim na kvalitetu zaposlenici imaju ¢e$¢e edukacije ¢cime povecéavaju svoje
sposobnosti i stje€u znanje o svojim zadacima $to im omogucuje bolje razumijevanje procesa te
omogucuje sudjelovanje u rjeSavanju problema i predlaganju rjeSenja za pobolj$anja. U kontekstu
hotelske industrije, Callan (1992.) otkriva da sustavi upravljanja kvalitetom mogu rezultirati
pozitivnim promjenama u fluktuaciji osoblja, entuzijazmu, suradnji i komunikaciji.

Zaposlenici su kljuéni za uspjeh organizacije jer njihova uklju¢enost u radno okruzenje, pristup
potrebnim alatima i informacijama omogucuju primjenu poboljSanja, predlaganje novih ideja te
stvaranje pozitivnog radnog okruZzenja koje poti¢e produktivnost i inovacije. U ovom doktorskom
radu, edukacija je takoder prepoznata kao klju¢ni faktor uspjeha kontinuiranih poboljSanja jer
dodatno potice rast i razvoj organizacije kroz adekvatno obucenu radnu snagu. Obuceni
zaposlenici razumiju procese organizacije i mogu aktivno sudjelovati u aktivnostima poboljsanja,
Sto dodatno doprinosi uspjehu organizacije.
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4.3. Edukacija za kvalitetu

Poticajno okruZenje za zaposlenike mogucée je posti¢i osposobljavanjem kroz edukacijske
programe. Prema Rathinam (2020: 28), aktivnosti poboljSanja u organizaciji mogu ukljucivati
kontinuirano osiguravanje prilika za obrazovanje i razvoj zaposlenika, kao i podrsku i mentorstvo
koje ¢e im pomocdi da unaprijede svoje vjestine i znanja. Kroz sustavno vodenje i podrsku, vodstvo
moZe osigurati da organizacija postane sposobna za kontinuirani rast i razvoj. Uspjesno
unaprjedenje kvalitete zahtijeva promjenu nacina razmisljanja svih zaposlenika te stvaranje novog
stila i nacina ponasanja. Da bi se to postiglo, vodstvo organizacije treba osigurati osposobljavanje
zaposlenika za rad, Sto se postiZze obrazovanjem i edukacijama (Kondi¢, i sur., 2018b: 62). Prema
Garavan isur. (2019: 294), u literaturi se obrazovanje razlicito definira, neke definicije naglasavaju
trenutaéne potrebe za znanjem, vjeStinama i sposobnostima, a druge se fokusiraju na buduce
potrebe organizacije. Prema Garavan i sur. (2019: 294), obrazovanje se sastoji od dvije kljucne
komponente: "edukacije i razvoja". Edukacije su Cesto organizirane i financirane od strane
organizacije jer se smatra da imaju neposredne koristi za organizaciju, dok se razvoj smatra Sirim

pojmom od edukacije.

Deming (2000: 249) istice vaznost edukacije zaposlenika na svim razinama u organizaciji. McLean
i Antony (2014.) isticu da je edukacija neophodna za uspje$nu provedbu aktivnosti poboljSanja.
Scott i sur. (2009.) istrazuje kontinuirana poboljSanja u prehrambenoj industriji te napominje kako
treba educirati zaposlenike o kontinuiranim poboljSanjima, a programi edukacija bi trebali biti
povezani s potrebama i Zeljama kupaca, poslovnom strategijom i ciljevima razvoja zaposlenika.
Autori Oprime i sur. (2011.) u kontekstu proizvodne industrije identificiraju osiguravanje prilika za
obrazovanje i razvoj zaposlenika kroz programe edukacije klju¢nim faktorom uspjeha programa
kontinuiranog poboljsanja te povezuju edukaciju s postignu¢em Zeljenih financijskih i
nefinancijskih rezultata. Bushardt i sur. (1994: 16) isticu da je za uspjeSnost edukacijskih programa
klju¢na podrska i predanost vodstva.

Vaznost edukacije u primjeni sustava upravljanja kvalitetom je evidentna, pa tako sedmi zahtjev
"Podrska", standarda ISO 9001:2015 obuhvaca znanje u organizaciji i osposobljenost zaposlenika.
U okviru primjene sustava upravljanja kvalitetom, organizacije moraju odrediti znanje potrebno za
odvijanje svojih procesa i postizanje sukladnosti proizvoda i usluga. Konkretno, organizacija mora
(ISO 9001:2015: 17-18):

- Odrediti potrebnu osposobljenost osoba koje rade pod njenim nadzorom, a koja utjece na
mjerljive rezultate i djelotvornost sustava upravljanja kvalitetom,

- Osigurati da su te osobe osposobljene na temelju odgovarajuéeg obrazovanja, obuke ili
iskustva,

- @Gdje je primjenjivo, poduzeti mjere za stjecanje potrebne osposobljenosti i vrednovati
djelotvornost poduzetih mjera,
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- Sacuvati odgovarajuc¢u dokumentiranu informaciju kao dokaz osposobljenosti.

Prema tome, organizacija treba identificirati potrebne kompetencije zaposlenika koji obavljaju
poslove povezane s kvalitetom proizvoda, usluga, procesa i sustava te osigurati njihovo
obrazovanje. Zaposlenici se usmjeravaju na razli¢ite oblike obrazovanja radi stjecanja potrebnih
vjestina i znanja (Funda, 2012: 170).

Gonzalez i Martins (2016.) istraZzuju primjenu kontinuiranog pobolj$anja u automobilskoj industriji
te proizvodnji kapitalnih dobara s naglaskom na organizacijsko ucenje. Isticu kako redovitim
edukacijama i treninzima, organizacija moZe prevladati kulturu ,,gasenja pozara®“, $to se odnosi na
kratkoro€no poboljSavanje i rjeSavanje hitnih ili kriticnih problema u organizaciji te se usmjeriti na
dugorocni napor za poboljSanje procesa i sprjeCavanje bududih problema. Prema Chapman i
Hyland (1997: 187) edukacija i obrazovanje zaposlenika su klju¢ni preduvjet za postizanje
ukljucenosti zaposlenika u aktivnostima poboljSanja kvalitete u proizvodnim industrijama.
Edukacija za kvalitetu omoguduje zaposlenicima stjecanje vjestina i znanja koje su im potrebne
kako bi bili motivirani i mogli u¢inkovito sudjelovati u aktivnostima poboljsanja.

Bessant i Caffyn (1994.) istraZzuju primjenu kontinuiranih poboljSanja primjenom studije u razli¢itim
sektorima i organizacijama razli¢itih veli¢ina. Autori istiCu vaznost edukacije i razvoja zaposlenika
za uspjesnost kontinuiranih poboljSanja s ¢ime se slazu i McLean i Antony (2014.). Jurburg i sur.
(2017: 1481) istrazuju koji elementi znacajno utje¢u na motivaciju zaposlenika za ukljucivanje u
aktivnosti kontinuiranih poboljsanja te naglasavaju edukaciju. Autori istiCu da edukacija osigurava
zaposlenicima osjecaj sigurnosti kroz vecu percepciju sposobnosti za sudjelovanje u kontinuiranom
poboljSanju, Sto povecdava zadovoljstvo poslom. Ovo ¢e rezultirati boljom motivacijom i
angaZmanom zaposlenika, poboljSanjem kvalitete rada i postizanjem organizacijskih ciljeva. Uz to,
povecana participacija u aktivnostima poboljsanja moZe potaknuti inovacije, poboljSanje procesa i
smanjenje troskova, stvarajuci tako konkurentske prednosti za organizaciju. Phan i sur. (2011.)
istraZzuju povezanost edukacije s operativnom uspjesnosti u kontekstu proizvodne industrije te
potvrduju pozitivhu vezu. Autori naglaSavaju da organizacije trebaju educirati svoje zaposlenike
kako bi stekli nove vjeStine, znanja i stru¢nost Sto Ce rezultirati uspjesnoséu organizacije.

Yang (2006.) posebno istice edukaciju o alatima za kvalitetu koja ima znacdajan utjecaj na
zadovoljstvo kupaca te uspjesnu primjenu TQM-a u usluznim djelatnostima. Takoder je otkriveno
da edukacija za kvalitetu ima znacajniji u¢inak na zaposlenike u usluznim industrijama nego na
zaposlenike u proizvodnim industrijama (Talib i sur., 2012: 309 prema Zhang, 2000.). Khan i sur.
(2020.) istrazuju utjecaj edukacije na uspjesnu primjenu TQM-a u hotelijerstvu. Autori isticu
znacajni ucinak edukacije na rezultate organizacije (rezultate kupaca, zaposlenika i drustvene
rezultate) te naglasavaju kako bi hotelijeri ostvarili konkurentsku prednost, trebaju educirati i
razvijati vjeStine svojih zaposlenika Sto ¢e dugoroéno omoguditi organizaciji kontinuirano
poboljSanje i postizanje uspjesnosti.
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Al Sabi i sur. (2023.) isti¢u vaznost edukacije za kvalitetu te njezin pozitivan i znacajan ucinak na
ukljucenost zaposlenika i poboljsanje izvedbe u hotelijerstvu. Faraj i sur. (2021.) takoder potvrduju
pozitivan utjecaj edukacije za kvalitetu na izvedbu hotela. Naglasavajuci potrebu za kontinuiranom
edukacijom, kako bi se unaprijedile vjestine, sposobnosti i znanje zaposlenika. Edukacija se moze
smatrati "strateSkom vrijedno$¢u za hotele" (Wang i sur.,, 2012.) jer doprinosi povecanju
sposobnosti, vjestina, samopouzdanja i znanja zaposlenika. Wu i sur. (2021.) isti¢u kako edukacija
za kvalitetu moZe utjecati na uspjeSnost primjene sustava upravljanja kvalitetom u hotelijerstvu
napominjuci da edukacija ne samo da pomaze zaposlenicima u razumijevanju svrhe njihovog rada
i ciljeva hotela, ve¢ i unaprjeduje njihovo znanje i vjestine kako bi uskladivali svoje aktivnosti s tim

cilievima (Akroush i sur., 2013.).

Hotelijerstvo je usluzna djelatnost u kojoj je klju¢no da zaposlenici i kupci budu na istom mjestu u
isto vrijeme kako bi se usluga mogla pruziti. Edukacija za kvalitetu ima znacajnu ulogu u poboljsanju
ucinkovitosti zaposlenika jer im omogucuje stjecanje potrebnog znanja, razvoj relevantnih vjestina
i unaprjedenje sposobnosti potrebnih za obavljanje poslova. Kroz ovu vrstu edukacije, zaposlenici
mogu bolje razumjeti zahtjeve posla, poboljSati svoje performanse i pridonijeti ukupnoj
produktivnosti i uspjehu organizacije. Vazni elementi za edukacijske programe u organizaciji su
podrska i predanost vodstva, Sto ¢e odrediti ucestalost i podrucje provodenja edukacije. Takoder,
edukacijski programi nece biti uspjesni ako zaposlenici nisu zainteresirani za unaprjedenje i razvoj.
Stoga, organizacije koje Zele postici uklju¢enost zaposlenika trebaju redovito ulagati u edukaciju i
obrazovanje svojih zaposlenika u podrucju kvalitete.
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4.4. Procesni pristup

ISO 9001:2015 definira proces kao ,skup medusobno povezanih ili medusobno djelujucih
aktivnosti koji primjenjuje ulaze za ostvarenje predvidenog rezultata”. Sustav upravljanja
kvalitetom sastoji se od medusobno povezanih procesa. ,Dosljedni i predvidljivi rezultati postizu
se djelotvornije i u€inkovitije kada se aktivnosti razumiju i kada se njima upravlja kao medusobno
povezanim procesima kao skladan sustav” (ISO 9000:2015: 22,84). Singh i Singh (2015.) potvrduju
da se optimalni rezultati postizu s ve¢om ucinkovitos¢u kada se resursima i aktivnostima upravlja
kao integriranim procesom. Nadalje, isti¢u da strategije kontinuiranog poboljSanja ovise o ljudskim
naporima te da je za njihovo ostvarenje potrebno poboljsati procese.

Prema Rathinam (2020: 74-76), kako bi se procesi poboljsali tamo gdje je to potrebno, primjenjuju
se metodologije kontinuiranog poboljsanja koje se prilagodavaju organizaciji s obzirom na vrstu,
veli¢inu, industriju i resurse. Navedene metodologije nude skup alata i tehnika za poboljsanje
ucinkovitosti i efikasnosti procesa, sto moZze dovesti do vece vrijednosti za kupce i organizaciju. To
se moze posti¢i primjenom pristupa usmjerenog na poboljSanje, poznatog kao "planiraj-Cini-
provjeri-djeluj" (Plan-Do-Check-Act - PDCA) ciklus (Singh i Singh, 2015: 87). ,Procesni pristup
omogucuje organizaciji planiranje procesa i njihovih medudjelovanja“ (1ISO 9001:2015:12).

Buntak i sur. (2020: 16) naglasavaju da svaki proces treba biti dokumentiran, sto znaci da je
potrebno definirati vlasnika procesa, ulazne resurse, kontrole i pravila te izlaze iz procesa.
Definiranjem vlasnika procesa odreduje se i odgovornost. Vlasniku procesa se daje ovlastenje ali i
zadatak upravljanja procesom kako bi se definirani zahtjevi mogli ispuniti. Prema Rathinam (2020:
74-76), za kontinuirano poboljSanje svih procesa u organizaciji, fokus treba biti ne samo na
postignutim rezultatima procesa ve¢ i na izvedbi procesa, potrebno je mapirati procese u
organizaciji kako bi se razumjele njihove interakcije, uc¢inkovitost i efikasnost te otkrile prilike za
poboljSanje. Stoga bi organizacije trebale usmjeriti napore na razumijevanje, analizu i poboljSanje
procesa kako bi postigle dugoro¢ni uspjeh. Prema Sigko Kuli i Grubigi¢ (2010: 20), kvaliteta procesa
odreduje se putem osiguravanja odredenih resursa, definiranja klju¢nih parametara na najvisoj
razini te koraka obuke zaposlenih kako bi proces funkcionirao. To uklju€uje i pribavljanje novih
znanja potrebnih za proces, mjerenje parametara i provjeru procesa, analizu, ispitivanje i
poboljSanje procesa te mjerenje zadovoljstva kupca.

Prema Lazibat (2009.) vodece organizacije identificiraju poslovne procese u dvije kategorije:
osnovne procese (stvaranja vrijednosti) i procese podrske. Osnovni procesi su vazni za odvijanje
poslovanja i postizanje konkurentske prednosti jer poti¢u stvaranje proizvoda i usluge koje
organizacija nudi (procesi dizajna, proizvodnje, isporuke i drugi vazni poslovni procesi koji su
usmjereni na vanjske kupce). Procesi podrske osiguravaju infrastrukturu za procese koji stvaraju
vrijednost, ali ne dodaju izravno vrijednost proizvodima i uslugama. Procesi podrske su upravljani
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potrebama unutarnjih kupaca ili zaposlenika (Lazibat, 2009: 118). Abdallah (2013.) istice da
procesima treba upravljati kako bi se eliminirale ili minimizirale pogreske te da ¢e poboljSanja
proizvodnog procesa znacajno poboljsati cjelokupnu izvedbu organizacije. Procesi mogu
doprinijeti organizaciji smanjenjem troSkova, povecanjem profitabilnosti, jaCanjem vrijednosti
brenda, stvaranjem konkurentske prednosti te dodane vrijednosti za kupce i zaposlenike (Johnston
isur., 2012:202).

Stvaranje i odrZavanje konkurentske prednosti zahtijeva, prema Stravinskiene i Serafinas (2020: 3),
kontinuirano poboljsanje procesa. Singh i Singh (2015: 91) isticu uklju¢enost zaposlenika u procesu
pracenja i poboljSanja procesa te naglasavaju vaznost edukacija za koristenje alata i metoda
poboljSanja procesa. Broj prijedloga zaposlenika i stopa sudjelovanja su pokazatelji uklju¢enosti
zaposlenika u proces kontinuiranog poboljSanja. Yasar i sur. (2019.) istrazuju kontinuirano
poboljsanje procesa u proizvodnoj industriji. IstraZivanje je pokazalo da postoji posrednicki ucinak
kontinuiranog poboljSanja izmedu inovacija i financijskih rezultata. Drugim rije¢ima, tvrtke koje se
fokusiraju na inovacije mogu postati profitabilne samo ako prvo poboljsaju svoje procese i kvalitetu
kroz kontinuirano poboljsanje. Autori MclLean i sur. (2017: 229) istrazuju neuspjeh inicijativa
kontinuiranog pobolj$anja u kontekstu proizvodnih industrija. Njihovo istrazivanje ukazuje da je
znacajan cimbenik koji dovodi do neuspjeha nedostatak razumijevanja i analize povezanosti
procesa kao cjeline. Umjesto toga, zaposlenici ¢esto vide pojedinacne procese kao nepovezane
komponente koje ne djeluju zajedno.

Prema Han i sur. (2020.) procesni pristup ima kljuénu ulogu u optimizaciji i poboljSanju efikasnosti
procesa u hotelijerstvu. Identifikacija aktivnosti koje ne doprinose procesu pomaze u smanjenju
troSkova i povecdanju zadovoljstva kupaca i drugih dionika. Osim toga, procesni pristup pruZa
dosljednost i standardizaciju upravljanja procesima u svim odjelima organizacije, $to osigurava
bolju prilagodljivost i reakciju na promjenjive trziSne uvjete i zahtjeve kupaca. Robaina i Rodriguez
(2007.) isti¢u vaZznost procesnog pristupa u sustavima upravljanja kvalitetom u hotelskom sektoru.
Rad predlaZze metodologiju za identifikaciju klju¢nih procesa u sustavima upravljanja kvalitetom u
hotelskom sektoru. Identificirana su tri tipa procesa: osnovni, dodatni i podrZavajuéi procesi.
Procesi organizacije trebaju se provoditi ucinkovito jer su izravno povezani s performansama
organizacije i trebaju biti standardizirani, redovito pracenii evaluirani (Sunil i sur., 2021: 4478).

Krsti¢ i sur. (2015.) isticu kako sustav upravljanja poslovnim procesima pobolj$ava ucinkovitost i
fleksibilnost. AutoriKrsti¢isur. (2015.) razvijaju klasifikaciju operativnih poslovnih procesa u hotelu
te ih dijele na ,proces hotelskog domacinstva, proces nabave potrebnih ulaznih materijala, proces
prijema i ispracaja gostiju te proces proizvodnje i usluzZivanja hrane i pi¢a“. Kharenko i sur. (2023.)
istrazuje primjenu korporativnih standarda u hotelijerstvu te istiCe njihovu vaznost i prednosti
primjene. Korporativni standardi predstavljaju set pravila, smjernica, procesa ili specifikacija koje
organizacija uspostavlja kao unutarnje standarde kako bi osigurala dosljednost, kvalitetu i
ucinkovitost u svojim operacijama neovisno o lokaciji objekta. Autori isticu da razvoj i
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implementacija korporativnih standarda mogu poboljsati upravljanje kvalitetom usluge (Kharenko
isur., 2023.).

Pristup procesima predstavlja upravljacku strategiju koja se fokusira na promatranje procesa
unutar organizacije kao integriranog sustava. Standard I1SO 9001:2015 se oslanja na procesni
pristup koji potice definiranje svih klju¢nih procesa potrebnih za stvaranje ili isporuku proizvoda ili
usluga. Vazno je razumjeti kako procesi funkcioniraju te kako su oni medusobno povezani. Kada
organizacija pristupa svojim aktivnostima kao dijelovima medusobno povezanog sustava, postizu
se dosljedni i predvidljivi rezultati na u€inkovitiji nacin. To znaci da, koordinirajuci aktivnosti kao
cjelinu, organizacija lakSe odrzava konzistentnost u postizanju ciljeva i ispunjavanju ocekivanja
kupaca, S$to pridonosi uspjehu poslovanja. Implementacija procesnog pristupa povecava
fleksibilnost i inovativnost organizacije.

Procesni pristup u hotelijerstvu izuzetno je vazan jer pruza osnovu za fleksibilnost, dosljednost i
ucinkovitost u zadovoljavanju potreba korisnika. Klju¢no je kontinuirano analizirati i evaluirati
vazne podatke i informacije o performansama procesa kako bi se osigurala optimalna
funkcionalnost. Ovaj pristup omogucuje dublje razumijevanje tijeka aktivnosti unutar organizacije,
identifikaciju potencijalnih nesukladnosti te aktivnosti koje ne doprinose procesu. Time se stvaraju
temelji za optimizaciju procesa s ciljem poboljsanja ucinkovitosti i zadovoljstva svih zainteresiranih
strana, Sto je klju¢no za dugorocni uspjeh u hotelijerstvu.
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4.5. Analiza i vrednovanje podataka i informacija

Donosenje odluka temeljenih na paZljivoj analizi i procjeni podataka i informacija ¢esto vodi
postizanju Zeljenih rezultata. ,DonoSenje odluka je sloZen proces i uklju¢uje odredenu nesigurnost,
jer ¢esto ukljuCuje viSe vrsta izvora ili ulaza, kao i njihovu interpretaciju i analizu. Vazno je razumjeti
uzrocno-posljedi¢ni odnos i mogucée nezeljene posljedice. Analiza ¢injenica, dokaza i podataka
dovodi do vece objektivnosti i pouzdanosti u odlucivanju,, (ISO 9000:2015:7). Ucinkovite odluke
temelje se na analizi informacija i podataka. Informacije i podaci potrebni za poboljSanje i ocjenu
kvalitete imaju brojne izvore, poput kupca, zaposlenika, projekata, usporedbe s konkurencijom,
dobavlja¢ima itd. Kroz detaljnu analizu prikupljenih informacija i podataka, moguce je provesti
vrednovanje na razli¢itim razinama organizacije (Singh i Singh, 2015: 83). Sve odluke koje se
donose u organizaciji moraju biti temeljene iskljucivo na dokazima do kojih se moze dodi analizom
(Buntak i sur., 2020: 16).

Prema autoru (Bessant, 1999: 1113), klju¢ni faktor u praksama poboljSanja je formalizirana analiza
i vrednovanje podataka i informacija. UspjeSnost praksi kontinuiranog poboljSanja zahtijeva
identifikaciju i koriStenje relevantnih podataka i informacija kako bi se usmjerile aktivnosti
poboljSanja te utvrdili postignuti rezultati. Prikupljanje informacija i podataka od korisnika te o
konkurenciji i njihova analiza donose korisne rezultate koji se mogu iskoristiti za povecanje
kvalitete usluga i proizvoda (Yeng i sur., 2018: 5). Rahman (2001: 207) isti¢e vaznost prikupljanja
podataka i procesa kojim se podaci i informacije prikupljaju, analizu te rezultate koji mogu
sugerirati organizaciji smjerove za poboljSanje. Takoder naglasava da organizacije koje
kontinuirano prikupljaju i analiziraju informacije postaju konkurentnije. Prema Bakovi¢ i Duzevi¢
(2014: 40) ,ucinkovite odluke temeljene su na analizi podataka i informacija. Odluke na svim
razinama sustava upravljanja moraju biti donesene na temelju sustavno prikupljanih, pouzdanih i
toénih podataka“.

Analiza i vrednovanje predstavljaju jedan od klju¢nih faktora uspjeha u ovom istrazivanju. Ovaj
klju¢ni faktor uspjeha moguce je povezati s nacelom kvalitete donoSenjem odluka na temelju
¢injenica te s devetim zahtjevom sustava upravljanja kvalitetom I1SO 9001. Prema Oakland i sur.
(2021: 265) zahtjev 9: Vrednovanje mijerljivih rezultata odreduje da organizacija mora pratiti,
mjeriti, analiziratii vrednovati rezultate. U okviru ovog zahtjeva potrebno je utvrditi koji se rezultati
trebaju mijeriti i koje ¢e se metode koristiti. Isto tako, kljuéno je odrediti to¢no vrijeme za
provodenje pracenja i mjerenja, kao i za analizu i vrednovanje dobivenih rezultata.

,Organizacija mora analizirati i vrednovati odgovarajuce podatke i informacije koji proizlaze iz
pracenja i mjerenja“. Pomocu rezultata analize mora se vrednovati sljedece (ISO 9001:2015: 27):

- Sukladnost proizvoda i usluga sa zahtjevima,
- Stupanj zadovoljstva kupaca,
- Mijerljivi rezultati i djelotvornost sustava upravljanja kvalitetom,
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- Djelotvornost planiranja,

- Djelotvornost poduzetih mjera za poduzimanje koraka povezanih s rizicima i prilikama,
- Mjerljivi rezultati vanjskih dobavljaca,

- Potreba za poboljSanjima u sustavu upravljanja kvalitetom.

Prema ISO 9001 (2015:27-28) u okviru zahtjeva 9, organizacija takoder ,,mora pratiti zadovoljstvo
kupaca, provoditi interne audite u planiranim vremenskim razdobljima kako bi se utvrdilo je li
sustav upravljanja kvalitetom u skladu s zahtjevima organizacije i zahtjevima medunarodnog
standarda. Nadalje, organizacija treba redovito preispitivati sustav upravljanja kvalitetom radi
osiguranja trajne uskladenosti sa strateSkim usmjerenjem.” Izbor i pravilna primjena sustava za
analizu i vrednovanje su klju¢ni za postizanje kvalitete i kontinuiranog poboljSanja. Vazno je imati
na umu da zaposlenici ¢esto smatraju da ih se procjenjuje prema tome $to se mjeri u organizaciji,
Sto moze dovesti do usredotocenosti iskljucivo na podrucja koja se mjere. Stoga je vazno da se
sustavi mjerenja i analize usredotoce na ciljeve kvalitete i kontinuiranog pobolj$anja (Planert,
2012: 193). Oprime i sur. (2011.) naglaSavaju uporabu informacijskih sustava u kontekstu
proizvodne industrije kako bi se pojednostavnio postupak prikupljanja i analize podataka i
informacija o procesima i proizvodima te za generiranje klju¢nih rezultata i podrzavanju aktivnosti
poboljsanja u proizvodnoj industriji. Prema Rathinam (2020: 128), podaci koji se prikupljaju u
organizaciji otkrivaju sadasnje stanje, smjer razvoja i ciljeve prema kojima bi se organizacija trebala
usmijeriti. Potrebno je prikupiti adekvatne i to¢ne podatke kroz analizu kako bi bilo moguce
analizirali trenutne probleme, predvidjeti buduce trendove i donositi odluke, bilo da se radi o
organizacijskom problemu ili potencijalnoj prilici. Kako bi poboljsali izvedbu organizacije, vazno je
koristiti analizu, mjerenje i vrednovanje podataka i informacija. Klju¢no je ukljuciti upotrebu
podataka u proces donosSenja odluka radi poboljSanja procesa i rezultata te redovito izvjeStavati
menadzere, zaposlenike i ostale dionike s ciljem uvodenja poboljsanja (Bialek, i sur., 2009.).

U hotelijerstvu, organizacije koje se isticu u upravljanju i poboljSanju kvalitete usluge i proizvoda,
primjenjuju tri klju¢ne strategije. Prvo, vodenje od strane iskusnog i angaZiranog vodstva, drugo,
kvalitetu promatraju kao dugorocni proces, kontinuirano usmjeren prema unaprjedenju. | na kraju,
razumijevanje vaznosti prikupljanja, analiziranja i djelovanja, sukladno povratnim informacijama
prikuplijenim od kupaca (King, 2006: 9). Filippov i sur. (2022.) naglaSavaju vaznost recenzija
korisnika u hotelskom sektoru kao klju¢nog pokazatelja za procjenu ucinkovitosti hotela i
identifikaciju podrucja koja zahtijevaju poboljSanja. Sunil, i sur. (2021.) isticu da je analiza i
vrednovanje podataka i informacija klju¢na kako bi se najbolje iskoristile dostupne informacije.
Znacajni podatci koji se prikupljaju u hotelijerstvu su povratne informacije gostiju. Analizom i
obradom tih povratnih informacija mogucée je saznati ocCekivanja gostiju te ih koristiti za
kontinuirano pobolj$anja proizvoda i usluga.

Carneiro i sur. (2023.) istrazuju proces analize velikih skupova podataka (engl. Big data analytics),
Sto ukljucuje analizu velikih i sloZenih skupova podataka radi otkrivanja uzoraka, korelacija i
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spoznaja koje se mogu koristiti za donosenje poslovnih odluka u hotelijerstvu. U hotelskom sektoru
primjena Big Data Analytics pokazala je pozitivan utjecaj na financijske rezultate, lojalnost gostiju
te ugled hotela. Von Solms (2013.) isti¢e vaznost ukljucivanja kvalitativnih podataka i informacija
u procese donosenja odluka te o ograni¢enjima oslanjanja isklju€ivo na kvantitativne podatke.
Abdullaev i Fayzullaev (2021.) isti¢u klju¢nu vaznost upravljanja kljuénim pokazateljima uspjeha
(KPI) kao neophodnog alata koji omogucuje tvrtkama procjenu postignuca svojih ciljeva te
optimizaciju njihovih procesa. Kroz sustav KPl-a, tvrtke mogu definirati klju¢ne pokazatelje
uspjesnosti koji su relevantni za njihovo poslovanje te pratiti njihov napredak prema postavljenim
ciljevima.

Standard ISO 9001:2015 postavlja zahtjeve da organizacije temelje svoje odluke na dokazima. To
implicira da se odluke unutar organizacija trebaju temeljiti na relevantnim i pouzdanim podacima,
umjesto da se donose na temelju intuicije ili subjektivnih misljenja. Analiza i evaluacija podataka i
informacija su kljuc¢ni faktori uspjeha kontinuiranih poboljSanja u ovom kontekstu jer omogucuju
usporedbu stvarnih rezultata s postavljenim ciljevima, ¢ime se ocjenjuje napredak organizacije. U
tom kontekstu, rezultati pracenja, analize i vrednovanja sluZe kao osnovni izvori informacija za
donosenje odluka.
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4.6. Uskladenost s ISO 9001

Prema Priyonuisur. (2019.), implementacija sustava upravljanja kvalitetom (QMS) teZi poboljsanju
kvalitete i zadovoljstva kupaca, kako unutarnjih tako i vanjskih. Jedan od nacina primjene
upravljanja kvalitetom je implementacija svjetski poznatog sustava upravljanja kvalitetom ISO
9001. Prema Oakland i sur. (2021: 269) ISO 9001:2015, ukljuCuje zahtjev prema kojemu
organizacija mora neprestano unaprjedivati prikladnost, primjerenost i uclinkovitost sustava
upravljanja kvalitetom, uzimajudi u obzir analizu, vrednovanje i izvje$¢a o preispitivanju sustava
kako bi utvrdila potrebe i prilike za trajno poboljsanje. Buntak i sur. (2020: 92) istice da je
kontinuirano poboljSavanje jedan od temeljnih zahtjeva standarda ISO 9001: 2015. Kako ce
organizacija tocno provesti poboljSanje ovisi o kontekstu procesa, alatima i metodama koje se
mogu koristiti.

Standard ISO 9001:2015 definira zahtjeve za sustav upravljanja kvalitetom usmjerenih na
identifikaciju potreba zainteresiranih strana, njihovom dokumentiranju te oblikovanju sustava
sposobnog zadovoljiti identificirane potrebe i ocekivanja (Buntak i sur.,, 2020: 13). Takoder,
standard istiCe potrebu za kontinuiranim poboljsanjem u okviru 10. zahtjeva: Poboljsanje, te
definira nacela upravljanja kvalitetom. Prema ISO 9001:2015 organizacija mora identificirati i
odabrati prilike za poboljSanje, te poduzeti sve potrebne mjere za ispunjenje zahtjeva kupaca i
povecanje njihovog zadovoljstva, ukljucujudi: , poboljSanje proizvoda i usluga radi ispunjavanja
zahtjeva i poduzimanja koraka povezanih s buduc¢im potrebama i ocekivanjima; ispravljanje,
sprjeCavanje i smanjivanje nezeljenih posljedica; poboljSavanje mjerljivih rezultata i djelotvornosti
sustava upravljanja kvalitetom” (1ISO 9001:2015: 29).

U okviru zahtjeva 10. Poboljsanje prema ISO 9001:2015 (29) standard zahtijeva da organizacija
,reagira na nesukladnosti, ukljucujuéi i one koje proizlaze iz prituzbi, poduzimajuéi potrebne
korake za nadzor, ispravak i suocavanje s posljedicama. Nesukladnost se definira kao
neispunjavanje zahtjeva® (ISO 9000:2015). Potrebno je vrednovati potrebu za uklanjanjem uzroka
nesukladnosti kako bi se sprijecilo ponavljanje, analiziranjem i utvrdivanjem uzroka nesukladnosti
te provodenjem potrebnih radnji. Potrebno je takoder preispitati ucinkovitost poduzetih mjera i
aZzurirati podatke o rizicima i prilikama te izvrsiti promjene u sustavu upravljanja kvalitetom kada
je to potrebno. ,Organizacija mora zadrZati dokumentirane informacije kao dokaz o prirodi
nesukladnosti i poduzetim radnjama te o rezultatima popravne radnje” (ISO 9000:2015).

Chapman i Hyland (1997.) naglasavaju vaznost uskladenosti s ISO 9001 za postizanje pozitivnih
rezultata kontinuiranog poboljSanja u kontekstu proizvodne industrije. Prema Oprime i sur. (2011:
86), rezultati provedenog istrazivanja u proizvodnoj industriji sugeriraju da su organizacije koje su
certificirane prema standardu ISO 9001 imaju veé razvijene redovite programe kontinuiranog
poboljSanja. Ove organizacije ve¢ imaju osnovnu strukturu za ukljucivanje u aktivnosti poboljsanja,
sukladno zahtjevima ISO 9001 kroz pracenje aktivnosti poboljSanja i usvajanje formalnih politika
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koje usmjeravaju prakse kontinuiranog poboljSanja. Terziovski i Power (2007.) su analizirali
primjenu kontinuiranog poboljsanja kako bi otkrili motivaciju za implementacijom ISO 9001,
kulture kvalitete, odgovornosti vodstva i percepcije prednosti certifikacije 1ISO 9001. Rezultati
istrazivanja pokazuju da organizacije koje zZele implementirati ISO 9001 standard, a ve¢ primjenjuju
pristup kontinuiranih poboljSanja, vjerojatnije ¢e ostvariti bolje poslovne rezultate. Autori su
takoder utvrdili da certifikacija mozZe biti korisna za promicanje i razvijanje kulture kvalitete unutar
organizacije, a redoviti auditi sustava upravljanja kvalitetom u organizaciji imaju znacajnu ulogu u
odrzavanju i poticanju kontinuiranog poboljsanja. Prema Suman i sur. (2013.) isticu da
implementacija ISO 9001 moze unaprijediti performanse organizacije kroz smanjenje troskova,
jasno definiranje odgovornosti svih zaposlenih $to dugoro¢no olakSava upravljanje, poboljSanje
odnosa s dionicima i kupcima te pruzanje konkurentske prednosti.

Heras-Saizarbitoria i sur. (2015.) istraZzuje imaju li certificirani hoteli bolje ocjene na platformi
booking.com-a, rezultati pokazuju da hoteli s ISO 9001 certifikatom ne dobivaju statisticki znacajno
bolje ocjene. Naprotiv, analiza potvrduje da certificirani hoteli imaju statisticki znacajno nizu
ocjenu u pogledu vrijednosti za novac u usporedbi s hotelima bez certifikata. Nadalje, rezultati
istrazivanja Dumanisur. (2019.) takoder pokazuju znac¢ajnu povezanost izmedu ISO 9001 i izvedbe
organizacije, ali ne i pozitivhu. Navedeno ukazuje na potrebu za istrazivanjem nacina na koje
certifikacija utjeCe na poslovanje hotela. Prema literaturi o ISO 9001, ¢imbenici uspjeha primjene
sustava kvalitete, uglavnom su povezani s internim faktorima, poput motivacije za certifikaciju,
predanosti vodstva, ukljuenosti zaposlenika, unutarnje komunikacije, resursa za upravljanje
kvalitetom te pradenja standarda. Autori isti¢u kako su potrebna daljnja istraZivanja kako bi se
istraZili potencijalni razlozi i bolje razumjela veza izmedu certifikata ISO 9001 i performansi u
hotelima. Woods i King (2010: 91) analiziraju implementaciju ISO 9001 standarda u hotelijerstvu,
te isti¢u kako certifikacija donosi prednosti poput poboljSanja operativne efikasnosti, smanjenja
fluktuacije zaposlenika i poveéanja zadovoljstva gostiju i zaposlenika. Medutim, autori takoder
naglasavaju da certifikacija moZe smanijiti poslovnu fleksibilnost, Sto moZe oteZati brzo
prilagodavanje promjenjivim trzisnim uvjetima.

Primjena sustava upravljanja kvalitetom osigurava da hoteli zadovolje ocekivanja i zahtjeve gostiju,
Sto rezultira ve¢om razinom zadovoljstva kupaca. Uskladenost s ISO 9001 moze pomocdi hotelima
da se razlikuju od konkurenata i steknu konkurentsku prednost na trzistu. U kontekstu ISO 9001
standarda, kontinuirano poboljSanje je klju¢ni zahtjev za svaku organizaciju, standard zahtijeva da
organizacije moraju kontinuirano provoditi aktivnosti poboljSanja, pregledavatiianalizirati procese
i cjelokupni sustav kvalitete s ciljem identificiranja moguénosti za poboljSanje. Kroz provedbu
takvih aktivnosti, organizacije mogu sprijeciti ponavljanje pogresaka i smanijiti rizike koji se javljaju
u poslovanju. Certifikacija prema 1SO 9001 standardu ima globalno priznanje, $to Cini organizacije
certificirane prema ovom standardu uobiCajenim za istraZivanja u kontekstu upravljanja
kvalitetom.
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5. METODOLOGUA | REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

U okviru doktorskog rada provedeno je empirijsko istrazivanje s ciljem proSirenja teorijskih i
prakti¢nih spoznaja o kontinuiranim poboljsanjima, s posebnim naglaskom na primjeni u sektoru
hotelijerstva. IstraZivanje je provedeno u skladu s definiranim problemom i predmetom
istraZivanja, postavljenim glavnim i pomoc¢nim hipotezama. Sve aktivnosti su realizirane unutar
okvira ciljeva teorijskog, empirijskog i aplikativnhog dijela istraZzivanja. Empirijsko istrazivanje
provedeno je metodom anketiranja s ciljem ispitivanja percepcije viSeg i srednjeg menadZmenta
te zaposlenika odjela za kvalitetu u velikim i srednjim hotelskim poduzeéima u Republici Hrvatskoj.

Mjerni instrument, upitnik, koriSten je za analizu stavova menadZmenta, pritom istrazujudi
povezanost i ucinak klju¢nih faktora uspjeha metodama deskriptivne i inferencijalne statisticke
analize. Istrazivanje obuhvaca velika i srednja hotelska poduzeca u Republici Hrvatskoj. U ovom
poglavlju ¢e se predstaviti metodologija istrazivanja, postavljene hipoteze, vrsta istrazivanja te
statististicke metode koje ¢e se primijeniti u radu (potpoglavlje 5.1.), tijek istrazivackog procesa
(potpoglavlje 5.1.1.), uzorak istrazivanja (potpoglavlje 5.1.2.) te operacionalizacija i dizajn upitnika
(potpoglavlje 5.1.3). Nadalje, prezentirat e se rezultati empirijskog istrazivanja koji ¢e obuhvatiti
analizu rezultata kvalitativnog istraZzivanja — intervjua (potpoglavlje 5.2.1), pilot istraZzivanja
(potpoglavlje 5.2.2), te rezultate glavnog kvantitativhog istrazivanja provedenog u okviru
doktorskog rada (potpoglavlje 5.2.3). U poglavlju 5.3. dan je osvrt na rezultate empirijskog
istraZivanja.

5.1. Metodologija istrazivanja

Predmet istrazivanja ovog doktorskog rada je analiza teorijskih i prakti¢nih aspekata primjene
kontinuiranih poboljSanja u organizacijama, s posebnim naglaskom na hotelijerstvo. IstraZivanje je
fokusirano na definiranje klju¢nih faktora uspjeha koji su neophodni za primjenu kontinuiranih
poboljSanja u hotelijerstvu. Kroz primarno istraZivanje bit ¢e prikazan ucinak ovih klju¢nih faktora
na ostvarene rezultate, uzimajuéi u obzir specificnosti hotelijerstva. Temeljem postavljenog
predmeta istraZzivanja, definirana su istrazivacka pitanja, svrha istrazivanja te ciljevi istrazivanja.

Svrha doktorskog rada je istraziti i prosiriti teorijska znanja o kontinuiranim pobolj$anjima,
posebno u kontekstu njihove primjene u hotelijerstvu, analizirati povezanost i ucinak klju¢nih
faktora uspjeha (predanost vodstva, edukacija, procesni pristup, uklju¢enost zaposlenika, analiza i
vrednovanje podataka i informacija te uskladenost s ISO 9001) na rezultate provedenih
poboljSanja u hotelijerstvu.
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Sukladno prethodno iznesenom, postavljena je osnovna znanstvena hipoteza.

H: Kljucni faktori uspjeha kontinuiranih poboljSanja imaju statisticki znacajan ucinak na rezultate
provedenih poboljSanja.

Sukladno osnovnoj znanstvenoj hipotezi, postavljene su sljede¢e pomocne hipoteze:

Hz1: Predanost vodstva ima statisticki znacajan ucinak na rezultate provedenih poboljSanja.

H>: Ukljucenost zaposlenika ima statisticki znacajan ucinak na rezultate provedenih poboljSanja.
Hs: Procesni pristup ima statisticki znacajan ucinak na rezultate provedenih poboljSanja.

Ha: Edukacija za kvalitetu ima statisticki znacajan ucinak na rezultate provedenih poboljsanja.

Hs: Analiza i vrednovanje podataka i informacija ima statisticki znacajan ucinak na rezultate
provedenih poboljsanja.

Hs. Uskladenost s ISO 9001 ima statisticki znacajan ucinak na rezultate provedenih poboljsanja.

Sukladno izloZenoj svrsi istrazivanja, a u skladu sa definiranim hipotezama, postavljeni su ciljevi
empirijskog istrazivanja, kako slijedi:

- Ispitati primjenu metoda i alata kontinuiranih pobolj$anja u hotelijerstvu.

- Ustanoviti postoji |i povezanost izmedu klju¢nih faktora uspjeha kontinuiranih
poboljSanja i rezultata provedenih poboljSanja u hotelijerstvu.

- lzmjeriti ucinak klju¢nih faktora uspjeha na rezultate kontinuiranih poboljSanja u
hotelijerstvu.

- Usporediti dobivene rezultate s dosadasnjim istrazivanjima.

Kako bi se dokazala postavljena hipoteza i ostvarili ciljevi istrazivanja, u radu se nastoje dati
znanstveno utemeljeni odgovori na slijedeca istraZivacka pitanja:

IP1: U kojoj se mjeri primjenjuje standard upravljanja kvalitetom u hotelijjerstvu?
IP2: Koje se metode i alati kontinuiranih poboljSanja koriste u hotelijerstvu?

IP3: Tko je u organizaciji odgovoran za provodenje kontinuiranih poboljsanja?

IP4: Koji su primjeri primjene kontinuiranih poboljSanja u hotelijerstvu?

IP5: Koje su osnovne prepreke za primjenu kontinuiranih poboljsanja u hotelijerstvu?

IP6: Koji se rezultati ostvaruju primjenom kontinuiranih poboljsanja?
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IP7: Postoji li razlika u rezultatima provedenih poboljSanja s obzirom na primjenu I1SO 9001
standarda?

IP8: Postoji li razlika u rezultatima provedenih poboljSanja s obzirom na velicinu hotelskog
poduzeca?

IP9: Postoji li razlika u rezultatima provedenih poboljSanja s obzirom na kategorizaciju objekta?

U nastavku ovoga poglavlja opisane su istrazivacke metode koristene u doktorskom radu s
naglaskom na njihovu primjenu u analizi podataka. U okviru doktorskog rada provedeno je
kvantitativno i kvalitativno istrazivanje. Kvalitativno istrazivanje usmjereno je na razumijevanje
dubljih znacenja i konteksta ponasanja ili fenomena. Ova vrsta istraZzivanja koristi podatke koji nisu
numericki (prema: Lamzi i Posavec, 2021.). Kvantitativna istrazivanja, s druge strane, fokusiraju se
na kvantificiranje problema i ispitivanje hipoteza pomodu statisti¢ckih metoda, te su u ovom radu
prikupljeni podaci metodom anketiranja. Nadalje, koristene su metode deskriptivne statistike, koje
su bile usmjerene na opis i organizaciju prikupljenih podataka, te metode inferencijalne statistike
koje su obuhvatile faktorsku analizu i regresijsku analizu. Ove analize su koriStene za testiranje

postavljenih hipoteza.

U sklopu ovog istrazivanja, znanstvene hipoteze su testirane kvantitativnim metodama. Primarni
podaci prikupljeni su kroz dvije faze istrazivanja: pilot-istrazivanje i glavno istraZivanje i to
metodom anketiranja. Mjerni instrument (upitnik) koji se koristio u istrazivanju je strukturirani
anketni upitnik na hrvatskom jeziku. Anketni upitnik je kreiran na temelju prethodno razvijenih i
testiranih mjernih instrumenata i ljestvica te je detaljnije pojasnjen u nastavku (potpoglavlje 5.1.3.)
Konstrukti u ovom istraZivanju su mjereni pomocu Likertove skale sa sedam stupnjeva. Prema
autorima Miller (1956.) te Nunnally (1978.) Likertove skale sa sedam stupnjeva pruzaju vecu
osjetljivost i preciznost u biljeZenju procjena ispitanika u usporedbi sa skalama s manje stupnjeva.
Skale sa sedam stupnjeva su bolje prilagodene za prikupljanje podataka putem upitnika te su
optimalni izbor prilikom elektronicke distribucije anketa Preston i Colman (2000.). Takav pristup
omogucuje dublji uvid u stavove sudionika, pruZajuci istovremeno metodolosku prednost u analizi
i interpretaciji rezultata istraZzivanja.

U ovom doktorskom radu primijenjene su razli¢ite znanstvene metode za istraZivanje poznatih
spoznaja te razvoj novih zakljucaka i teorija. Koristene metode ukljucuju induktivnu i deduktivnu
metodu, metodu analize i sinteze, povijesnu metodu, metodu konkretizacije, metodu
specijalizacije, metodu dokazivanja i opovrgavanja, metodu klasifikacije, metodu deskripcije,
metodu kompilacije, komparativhu metodu, statisticku metodu, te metodu anketiranja i
intervjuiranja (Zelenika, 1998: 323).

Izrada doktorskog rada ukljucila je i pazljivo istrazivanje relevantne literature s ciljem stjecanja
teorijskih spoznaja o konceptu kontinuiranih poboljSanja te identifikaciju klju¢nih teorijskih okvira
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od znacaja za podrucje hotelijerstva. Paralelno s tim, provedeno je i empirijsko istrazivanje s ciljem
analize prakse i rezultata proizaslih iz primjene kontinuiranih pobolj$anja.

Prema Horvat i Mijo¢ (2019: 148), u znanstvenoj literaturi statisticke metode dijele se na
univarijatne (analiziraju jednu varijablu, Cesto nazivane deskriptivnim analizama), bivarijatne
(analiziraju odnose izmedu dviju varijabli, poput t-testova, ANOVA-e) te multivarijatne (analiziraju
odnose izmedu tri ili viSe varijabli, kao u slu¢aju visestruke regresijske analize te faktorske analize).
Statisticke metode takoder se dijele na deskriptivnu i inferencijalnu statistiku.

U okviru istrazivanja koriStene su metode deskriptivne i inferencijale statistike. , Deskriptivna
statistika obuhvaca Sirok spektar grafickih i numerickih tehnika koje se koriste za sazimanje, analizu
i interpretaciju podataka, omogucujuci pretvaranje podataka u informacije” (Newbold i sur.,,
2010:5). Unutar deskriptivnih metoda, razliciti pokazatelji sredisnje vrijednosti, poput aritmeticke
sredine, kao i pokazatelji standardne devijacije, ranga, mjere zaobljenosti te asimetrije, koristeni
su s ciliem opisivanja podataka. Dobiveni rezultati deskriptivnih metoda su tabli¢no i graficki
prikazani. ,Aritmeticka sredina skupa podataka suma je njihovih vrijednosti podijeljena sa brojem
opazanja“ (Newbold isur., 2010: 47). ,Standardna devijacija se tumaci kao standardno odstupanje
vrijednosti numerickog obiljezja od aritmeticke sredine” (Horvat i Mijo¢, 2012: 159). U okviru
provedenih analiza ispitana je i normalnost podataka. Za testiranje normalnosti podataka,
analizirani su pokazatelji zaobljenosti i asimetrije kao i Kolmogorov-Smirnovljev i Shapiro-Wilkov
test. Bududi da je utvrdeno kako podaci ne prate normalnu distribuciju pri ispitivanju, razlika
izmedu pojedinih varijabli, koristili su se testovi Mann Whitneyjev U te Kruskal Wallisov H test.

S druge strane, inferencijalna statistika primijenjena je kako bi se iz analize uzorka podataka
donosili zakljuéci i predvidanja o populaciji (prema: Horvat i Mijo¢, 2012: 18). Metode
inferencijalne statistike koje su koriStene u ovom radu su regresijska analiza te faktorska analiza.
ViSestruka regresijska analiza koriStena je za testiranje postavljenih hipoteza buduéi da ova analiza
»proucava i kvantificira ucinak varijabli te doprinosi razumijevanju promjena u zavisnoj varijabli
uslijed promjena u nezavisnoj varijabli“ (Gogtay, 2017: 49). U okviru ovog doktorskog rada,
primjenjuje se visestruka regresijska analiza za testiranje hipoteza. Fokus regresijske analize
usmjeren je na kvantificiranje prirode ucinka klju¢nih faktora uspjeha na rezultate kontinuiranih
poboljsanja (Hoyle, 2012.). Ti klju¢ni faktori uklju¢uju predanost vodstva, edukaciju, procesni
pristup, uklju¢enost zaposlenika, analiza i vrednovanje podataka i informacija te uskladenost s ISO
9001. Pomocne hipoteze usmjerene su na dokazivanje ucinka svakog pojedinog klju¢nog faktora
uspjeha primjene kontinuiranih poboljSanja na rezultate provedenih poboljsanja.

,Faktorska analiza je skup statisticko-matematickih postupaka koji omogucéuju da se izmedu veceg
broja povezanih Cestica utvrdi manji broj temeljnih faktora koje objasnjavaju tu medusobnu
povezanost” (Halmi, 2003: 30). Prema Widaman i Helm (2023.) postoje dvije glavne vrste faktorske
analize: eksploratorna faktorska analiza (EFA) i konfirmatorna faktorska analiza (CFA). U ovom radu
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je primijenjena eksploratorna faktorska analiza i princip komponentne analize (engl. principal
component analysis). Eksploratorna faktorska analiza ima tri osnovne svrhe: prvo, omoguduje
razumijevanje strukture skupa varijabli/ Cestica, drugo, sluZi za konstrukciju upitnika radi mjerenja
temeljne zavisne varijable, trece, koristi se za smanjenje skupa podataka na manju veli¢inu,
zadrZavajuci Sto vise originalnih informacija. (Filed, 2013: 666). U okviru doktorskog rada faktorska
analiza je primijenjena kako bi se detaljnije istrazZila struktura nezavisnih i zavisnih varijabli,
omogucavajuci bolje razumijevanje medusobnih veza i faktora koji ih oblikuju. U procesu analize
podataka, primijenjen je princip komponentne analize u kombinaciji s Varimax rotacijom (Halmi,
2003: 41) kako bi se istrazila struktura faktora u skladu s metodologijom istrazivanja. Prema Hair i
vitalnog znacaja za dublje razumijevanje povezanosti izmedu varijabli. Analizirana je pouzdanost
mjernih ljestvica putem izracunavanja Cronbachova alfa koeficijenta. Analiza pouzdanosti testira
dosljednost odgovora ispitanika na ista ili slicna pitanja (Milas, 2005: 447). Ova analiza omogucuje
istrazivaCima da utvrde mjeri li skup promatranih Cestica isti konstrukt.

U sklopu doktorskog rada primijenjeno je kvalitativno istrazivanje u obliku polustrukturiranog
intervjua. Prema Rowley (2012: 260) ,intervju je verbalni razgovor u kojem jedna osoba, intervjuer,
nastoji prikupiti informacije s ciljiem dubljeg razumijevanja stavova, iskustava ili ponasanja
ispitanika”. Prema Mili¢ (1965: 337,) intervju je ,znanstveni razgovor, koji se provodi s ciljem
dobivanja spoznaja koje ¢e se koristiti u znanstvene svrhe”. Prema Lamzi Posavec (2021: 90),
»polustrukturirani intervju je vrsta intervjua u kojem nisu unaprijed sva definirana pitanja, vec
teme koje usmjeravaju razgovor”. Razrada pojedinih pitanja i nacin njihova oblikovanja ostaju
relativno slobodni. Ova vrsta intervjua omogucuje postavljanje dodatnih potpitanja ili traZzenje
dodatnih objasnjenja, ¢ime se osigurava prikupljanje vise potrebnih informacija (Given, 2008.)

U nastavku se opisuje tijek istrazivackog procesa kako bi se pruzio uvid u metodologiju i faze
provedbe istraZivanja.
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5.1.1. Proces istrazivanja

U nastavku je definiran tijek istraZivackog procesa u okviru izrade doktorskog rada. Proces
istrazivackog rada, u sklopu rada, sastoji se od devet faza, prikazanih na slici 3. Tijek istrazivackog
procesa slijedi proceduru slicnu onoj koju je predlozio Veal (2006.), ali je prilagoden
specificnostima ovog istrazivanja. Prema Veal (2006: 45) ,proces ili tijek istrazivanja sazima kako
¢e se provesti istraZivanje u cijelosti; stoga priprema plana ili prijedloga ukljucuje pregled cijelog
istrazivackog procesa od pocetka do kraja“.

Pregled dosadasnjih Definiranje

istrazivanja i utvrdivanje =~ —> hipoteza i —> Dizajn upitnika —> Provodgnje
R . intervjua
problema istraZivanja metodologije
|
\
Provodenje pilot Analiza Provodenje Analiza Prezentacija
istrazivanja E pc_>datav1.ka p.”Ot 5 . glay_nog- 5 podataka 5 . rezmvj.ltata-

istraZivanja istraZivanja istraZivanja

Slika 3: Tijek istraZzivackog procesa
Izvor: prema: Veal (2006:45)

U prvoj fazi istrazivackog procesa proveden je pregled dosadasnjih istrazivanja, ukljucujuéi analizu
znanstvenih i stru¢nih radova iz domacih i medunarodnih izvora relevantnih za podrudje prijavijene
teme. Studijsko proucavanje literaturne grade i znanstvenih informacija klju¢an je korak s obzirom
da se natemelju pregleda utvrduje problem istraZivanja te se definira tema doktorskog rada. Drugi
korak je bio definiranje glavne hipoteze i pomocnih hipoteza koje ¢ine temelj konceptualnog
modela istrazivanja. Selekcija, analiza i sinteza relevantnih ¢injenica spoznaja i teorija te izrada
teorijskog dijela rada, prethodila je trecem koraku istrazivackog procesa, dizajniranju upitnika.

Temeljno empirijsko istraZzivanje u okviru doktorskog rada primarno je kvantitativne prirode, s
upitnikom kao glavnim mjernim instrumentom. Upitnik je kreiran na temelju sustavnog pregleda
relevantnih znanstvenih radova koji prethodno istrazuju podrucje teme doktorskog rada. U
Cetvrtoj fazi istrazivackog procesa provedeno je kvalitativno istrazivanje — dubinski intervju s
fokusom na testiranje jasnoce i razumijevanja upitnika.
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U periodu od 24.11.2023. do 5.12.2023. godine odrzano je ukupno 11 intervjua s ekspertima iz
prakse. Ova faza istraZzivanja imala je za cilj identifikaciju potencijalnih nejasnoca u interpretaciji
Cestica (pitanja) u upitniku, osiguravajuci konzistentnost odgovora, doprinosedi time validnosti i

pouzdanosti mjerne skale.

Peta faza u istraZzivackom procesu je pilot istraZivanje. U svrhu pripreme glavnog istraZivanja te
procjene pouzdanosti ljestvica preuzetih iz relevantne znanstvene literature, provedeno je pilot
istraZivanje. Pilot istraZivanje obuhvatilo je 33 ispitanika u razdoblju od 24.11.2023. do 6.12.2023.
godine. Iduca faza bila je analiza podataka pilot istraZivanja, a instrument istraZivanja je korigiran
na temelju sugestija i komentara sudionika intervjua. Cilj pilot istraZivanja bio je testirati valjanost
i pouzdanost mjernog instrumenta te provjeriti razumijevanje i jasnocu Cestica u upitniku. Rezultati
provedenog pilot istraZzivanja su opisani u poglavlju 5.2.2. Temeljem sugestija iz provedenih
intervjua, korigirana su tri pitanja u anketnom upitniku s ciljem boljeg razumijevanja.

Naposljetku, osnovno empirijsko istrazivanje doktorskog rada provedeno je od 11. prosinca 2023.
do 23. veljace 2024. IstraZivanje je provedeno putem internetskog upitnika aplikacije 1KA
(https://www.1ka.si/d/sl). Tijekom tog razdoblja prikupljeno je ukupno 254 potpuno ispunjena

anketna upitnika. Sedma faza procesa istraZzivanja obuhvadala je analizu prikupljenih primarnih
podataka koristeci softverski paket SPSS v24 (IBM - Statistical Package for the Social Sciences).
Podaci su analizirani, a rezultati istrazivanja prezentirani su u okviru poglavlja 5.2.
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5.1.2. Uzorak istrazivanja

Uzorak u ovom istraZivanju obuhvacda hotelska poduzeca prema klasifikaciji (NSK) (I) Djelatnosti
pruzanja smjeStaja te pripreme i usluZivanja hrane, kategorija 1551 - Hoteli i sli¢an smjeStaj.
UkljuCuje 16 velikih i 66 srednjih hotelskih poduzeéa u Republici Hrvatskoj, prema podacima
Hrvatske gospodarske komore. U nastavku je dan opis uzorka u istrazivanju doktorskog rada (slika
4).

G Uzorak - "podskup koji se
sastoji od dijela jedinica
populacije. Zakljucci o
populaciji donose se na
temelju rezultata iz uzorka."

4 Jedinice populacije - "dio
statistickog skupa i predmet
istrazivanja."

Populacija - "skup svih jedinica *Visi i srednji menadZment i

promatranja jednog «Velika i srednja hotelska zapg_sllenici ::Ojilsu zaposlen
statistickog skupa.” | poduzeca u RH u odjelu za kvalitetu

¢ 16 velikih poduzeca
eHotelska poduzeca *66 srednjih poduzeca

== epo klasifikaciji (NSK)
kategorija I551- Hoteli i
slican smjestaj
eZakon o racunovodstvu NN
114/22

Slika 4: Opis uzorka u istraZivanju
lzvor: prema: Horvat i Mijo¢ 2019: 37

Populaciju u ovom istrazivanju Cine hotelska poduzeéa prema klasifikaciji NSK, Sto predstavlja
skupinu subjekata na koju se odnosi istraZivanje te na temelju koje se generaliziraju dobiveni
rezultati. Jedinice populacije obuhvaéa velika i srednja hotelska poduzeca, a uzorak ¢ine visi i
srednji menadZeri zaposleni u timovima ili odjelima za kvalitetu. Jedinice populacije su segment
populacije na kojem se provodi istrazivanje i iz kojeg se izvode zakljucci za cijelu populaciju. Vrsta
uzorka u ovom istraZivanju je kvotni uzorak. ,Kvotni uzorak se formira tako da se populacija podijeli
u skupine (po interesnim varijablama)”“, a u ovom istrazivanju to su velika i srednja hotelska
poduzecéa. Osim toga, uzorak se moZe opisati i kao prosudbeni uzorak, buduci da obuhvada vrlo
mali i specifican skup populacije (Horvat i Mijo¢, 2012.; 286), a jedinice uzorka su ispitanici s
odredenim stru¢nim znanjima, u ovom slucaju, menadzeri tj. osobe s odredenim znanjima o
kontinuiranim poboljSanjima koja se provode u organizaciji.
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U skladu sa Zakonom o racunovodstvu (NN 114/22), poduzetnici se klasificiraju kao mikro, mali,
srednji i veliki temeljem specifi¢nih kriterija. Srednji poduzetnici moraju zadovoljiti sljedece uvjete:
ukupna aktiva od 20,000,000 EUR, prihod od 40,000,000 EUR i prosjecan broj zaposlenih od 250
tijekom poslovne godine. Poduzetnici koji premaSuju najmanje dva od ova tri kriterija

kategorizirani su kao velika poduzeca.

Tablica 15: Financijski pokazatelji za kategoriju 15510 - Hoteli i sli¢an smjestaj u RH u 2022. godini

DOBIT ILI

BROJ BROJ
UKUPNI PRIHODI uDIO GUBITAK PRIJE uDIO uDIO uDIO
ZAPOSLENIH TVRTKI
OPOREZIVANJA
Mikro 187.985.859,51 6,8% 1.514.935,33 0,4% 2.579 7,9% 1.164 77,4%
Malo 485.937.533,23 17,6% 60.465.332,79 14,8% 6.005 18,4% 258 17,2%
Srednje 692.384.939,71 25,1% 93.799.170,36 23,0% 8.498 26,0% 66 4,4%
Veliko  1.397.524.695,98  50,6%  252.791.382,71  61,9% 15.593 47,7% 16 1,1%
Ukupno
srednja  2.089.909.635,69  75,6%  346.590.553,07  84,8% 24.091 73,7% 82 5,5%
i velika
Ukupno  2.763.833.028,43 100% 408.570.821,19 100% 32.675 100% 1.504 100%

Izvor: Digitalna komora, https://digitalnakomora.hr/pretraga/poslovni-subjekti/napredna (pristup: 29.3.2024.)

U pretrazivanje su uklju¢ena aktivna hotelska poduzeca koja su podnijela GIF izvjesée za 2022.
godinu. Prema podacima Hrvatske gospodarske komore u 2022. godini (preuzeto: 21.2.2024.),
pregledavajudi djelatnost , 1 kategoriju 55 ,Hoteli i slican smjestaj”, vidljivo je da postoji 66
poduzeca srednje velicine i 16 velikih poduzeéa u Republici Hrvatskoj. Srednja i velika hotelska
poduzeca sudjeluju u ukupnim prihodima sa 75,6% te zaposljavaju 46,7% zaposlenih u djelatnosti
L1 kategoriji 55 ,Hoteli i slican smjestaj”. Od ukupno 24.091 zaposlenika u srednjim i velikim
hotelskim poduzeé¢ima, 35,3% zaposlenika je zaposleno u srednjim poduzeéima, a 64,7%
zaposlenika je zaposleno u velikim hotelskim poduzecdima.

Pregled dosadasnjih istraZivanja ukazuje na trend da istraZivanja koja se bave konceptom
kontinuiranih poboljSanja ¢esto definiraju uzorak na temelju veli¢ine poduzeca. Koval i sur., 2018;
Corso i sur., 2007; Gonzalez i sur., 2016; Jimoh i sur., 2019; Paipa-Galeao i sur., 2020; Alvaro-
Ramirez i Pumisacho-Alvaro, 2018. proveli su svoja istraZivanja na srednjim i velikim poduzeéima.
Daljnja analiza ukazuje da se istrazivanja o kontinuiranim poboljSanjima najées¢e fokusiraju na
anketiranje zaposlenika na menadZerskim pozicijama, Sto obuhvada vise i srednje razine
menadZmenta, kao i osobe koje su direktno uklju¢ene u procese kontinuiranih poboljsanja, poput
¢lanova timova za kvalitetu. Relevantni izvori uklju¢uju radove Koval i sur., 2018; Pearlmana i
Chack, 2012; Molinu Azorina i sur., 2015; Chang, 2006; Jimoh i sur., 2019; Paipa-Galeannio i sur.,
2020; Alvaro-Ramireza i Pumisach-Alvaro, 2018; Sloan i Sloan, 2011; te Garcia-Sabater, 2011.
Nadalje, vazno je naglasiti da istraZivanja o kontinuiranim poboljSanjima najceSée koriste
kvantitativhe metode. Podaci se prikupljaju metodom anketiranja, pri ¢emu se koristi upitnik kao
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mjerni instrument. Ovaj pristup je primijenjen u radovima brojnih autora: Chang, 2006; Jimoh i
sur., 2019; Paipa-Galeannia i sur., 2020; Alvaro-Ramireza i Pumisacho-Alvara, 2018; Vlachosa i
Bogdanovica, 2013; Moline Azorina i sur., 2015; Wanga i sur., 2012; Arasilij 2012; Terziovski, 2007,
Antonyja 2007.

U skladu s tim, ciljna skupina ovog istraZzivanja ukljucuje menadZere na visim razinama, kao $to su
direktori hotela i osobe na upravljackim pozicijama u hotelijerstvu, kao i menadZere srednjih
razina, poput voditelja odjela. Uz to, u istraZivanju su sudjelovali i zaposlenici iz odjela za kvalitetu.
Selekcija ciljne skupine uskladena je s prethodno provedenim istrazivanjima i osigurala je
prikupljanje relevantnih i usporedivih rezultata.

Temeljem navedenog pristupa se dizajnu uzorka. Kako bi se odredila odgovarajuca veli¢ina uzorka
za provedbu istraZzivanja, u nastavku su prikazani minimalni uzorci potrebni za provedbu
statistickih metoda koje ¢e se koristiti u istrazivanju.

Na slici 5. prikazane su smjernice za odabir odgovarajuce veli¢ine uzorka sukladno metodoloskim
zahtjevima istrazivanja. Raspon minimalnih veli¢ina uzorka se kre¢e od 55 do 150 ispitanika, a
istraZivanje ima za cilj prikupiti minimalan uzorak od 200 ispitanika.

98 100 150

Guadagnoli i Velicer (1988.) preporucuju
minimalno 150 ispitanika za provodenje
eksploratorne faktorske analize

G*Power program Hair i sur., (2010.) preporucuju

minimalno 100 ispitanika za
provedbu visestruke

Prema izracunu . :
regresijske analize

G*programa te autora Faul i
sur., (2007.) minimalan Thompson (2006.) preporucuje

uzorak za provednu minimalno 10 ispitanika po Cestici u
viestruke regresijske zavisnoj varijabli za provedbu viSestruke
analize regresijske analize

Kline (1979.) preporucuje

minimalno 100 ispitanika za
provedbu faktorske analize
(prilog 1) (15 Cestica*10=150)

Slika 5: Minimalni uzorak istrazivanja
Izvor: Faul i sur., 2007; Hair i sur., 2010; Guadagnoli i Velicer, 1988; Thompson, 2006; Tabachnici i Fidell, 2001.

Prema Lamzi Posavec (2021: 165), broj jedinica obuhvacenih istraZivanjem je vazan, ali nije
najvaznija znacajka uzorka. Veci uzorak povecéava preciznost rezultata, ali samo pod uvjetom da je
reprezentativan u odnosu na populaciju iz koje je odabran. Ako uzorak nije reprezentativan,
njegova veli¢ina ne utjeCe na valjanost istrazivanja, jer se pristranost u izboru ili realizaciji uzorka
ne moze ispraviti samo velikim obuhvatom ispitanika. Kako bi se izracunala reprezentativnost
uzorka u nastavku je prikazan i izracunat optimalni uzorak s obzirom na broj zaposlenika u velikim
i srednjim poduzeéima.
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U nastavku je dan opis dizajna uzorka (tablica 16), koriSten je pristup temeljen na veli¢ini hotelskog
poduzeca. Dizajn uzorka je ukljucivao dvije faze, identificiranje poduzeca i procjena uzorka (Veal
2006.). Prema podacima Hrvatske gospodarske komore, u 2022. godini (preuzeto 21.2.2024.)
ukupno su 82 hotelska poduzeca u kategoriji velikih i srednjih hotelskih poduzeca. U fazi procjene
uzorka izvrSena je procjena po kvotama ukupnog uzorka prema Veal (2006.), na nacin da je
analiziran broj zaposlenika u velikim i srednjim hotelskim poduzec¢ima, 35,3% zaposlenika radi u
srednjim hotelskim poduzeéima, dok je 64,7% zaposleno u velikim hotelskim poduzecima. Ovi su
podaci temelj za postavljanje planiranih kvotnih proporcija uzorka. Glavni cilj istraZivanja putem
ankete je prikupljanje podataka koji to¢no predstavljaju populaciju (Kotrlik, 2001). U ovom slucaju,
uspostavljanjem uzorka na temelju stvarnog udjela zaposlenika u srednjim i velikim hotelskim
poduzecima, planira se posti¢i reprezentativnost podataka ¢ime se izbjegava pristranost koja moze
nastati zbog prevelike ili premale zastupljenosti pojedinih grupa. Dizajn uzorka ovog istrazivanja
prikazan je u tablici 16.

Tablica 16: Dizajn uzorka

< . 100 200 300
VELICINA PODUZECA BROJ ZAPOSLENIKA uDIO
ISPITANIKA ISPITANIKA ISPITANIKA
Srednja hotelska poduzeca 8.498 35,3% 35 70 105
Velika hotelska poduzeca 15.593 64,7% 65 130 195
Ukupno 24.091 100,0% 100 200 300

Izvor: IstraZivanje autorice

Sukladno navedenom, potrebno je prikupiti najmanje 35 ispitanika iz srednjih hotelskih poduzeda
i najmanje 65 ispitanika iz velikih srednjih poduzeéa. S obzirom na planirani uzorak od 200
ispitanika, optimalno bi bilo prikupiti 70 ispitanika iz srednjih hotelskih poduzeéa i 130 ispitanika iz
velikih hotelskih poduzeca kako bi se osigurala reprezentativnost uzorka.
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5.1.3. Dizajn upitnika

Upitnik koji je koristen u okviru ovog istraZivanja predstavlja sveobuhvatan mjerni instrument koji
je strukturiran s ciljem dobivanja relevantnih informacija o primjeni i rezultatima kontinuiranih
poboljSanja u hotelskim poduzec¢ima. Prema Brown (2001.) svi pisani instrumenti koji ispituju
ispitanike smatraju se upitnicima. Prema Horvat i Mijo¢ (2019: 311), istrazivanja koja koriste vec
testirane i pouzdane mjerne instrumente cesto donose konzistentne rezultate. Koristenje
pouzdanih mjernih instrumenata omogucuje ponovljivost istrazivanja. U ovom istraZivanju, Cestice
su preuzete iz vec¢ postojecih i validiranih mjernih ljestvica, a opis izvora nalazi se u nastavku.

U podrucju drustvenih znanosti, konstrukcija mjernih instrumenata, posebno upitnika,
podrazumijeva osmisljavanje i koristenje jezi¢nih formulacija koje su oblikovane tako da budu
razumljive i nedvosmislene kako bi ispitanicima omogudile precizne odgovore na postavljena
pitanja (Vukeli¢, 2022: 227 prema: Conrad i sur.,, 1999; Dillman, 2000; Drennan, 2003.). U
istrazivanju koja se provode metodom anketiranja obi¢no se kao standardno sredstvo za
prikupljanje podataka koristi upitnik, a mjerenja koja se dobivaju su odgovori sudionika na pitanja
postavljena u upitniku (Collins:2003:229). Uobicajena praksa u istrazivanjima putem anketa jest
provodenje predtestiranja, a prvi korak obi¢no ukljucuje ekspertnu validaciju strucnjaka iz
podrucja teme istraZzivanja. Ekspertna validacija pomaZze u prepoznavanju cestih problema u
pitanjima ankete, kao $to su dvostruka pitanja, neprikladne pretpostavke ili izostanak odredenih
vremenskih okvira. Osim toga, osigurava da se pitanjima mjeri predvideni konstrukt (Vukeli¢, 2022:
278; Geisen i Bergstrom, 2017: 11). Validacija upitnika od strane eksperata iz prakse provedena je
u sklopu intervjua, a rezultati su opisani u okviru potpoglavlja 5.2.1. Nakon $to su sadrzaj upitnika
i dizajn istrazivanja uskladeni, slijedi faza pilot testiranja. Pilot testiranje ima za cilj procijeniti kako
Ce se anketa ponasati u stvarnom okruZenju, provodedi testiranje na manjem broju ispitanika
(Geisen i Bergstrom, 2017.) nakon ¢ega se provodi glavno istrazivanje. Pilot istraZzivanje provedeno
je na uzorku 33 ispitanika te je opisano u potpoglavlju 5.2.2.

Upitnik je vazan instrument u istrazivackom radu koji pomaze istrazivacu prikupiti relevantne
podatke o istraZivackoj temi. To je jedan od naj¢e$c¢ih nacina provodenja anketa u razlicitim
podrucjima poput poslovnih organizacija, javnih ustanova i akademskom okruzenju (Taherdoost,
2022.). Upitnik je vrlo praktican nacin prikupljanja informacija od velikog broja ljudi unutar
odredenog vremenskog razdoblja (Jenn, 2006.).

Stehr-Green i sur. (2003: 4-5) naglaSavaju nuZnost testiranja i revizije upitnika prilikom
formuliranja pitanja, Cestica i kategorija odgovora. U slucaju prevodenja upitnika s jednog jezika
(primjerice, engleskog jezika) na drugi jezik (primjerice hrvatski jezik), preporucuje se provodenje
testiranja s izvornim govornicima. Nadalje, autori sugeriraju ponovno prevodenje vec prevedenog
upitnika (s hrvatskog na engleski) kako bi istrazivaci mogli procijeniti kako ¢e ispitanici razumjeti ili
interpretirati pitanja. Nemoto i Beglar (2014.) istiCu vaznost ovog procesa kako bi se provjerilo je
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li originalno znacenje ostalo nepromijenjeno tijekom procesa prevodenja. Ovaj postupak
naglasava vaznost sustavnog pristupa i paZljive provjere pri prevodenju upitnika kako bi se
osigurala preciznost i pouzdanost rezultata istraZivanja, sto je ucinjeno u ovom istrazivanju.

Upitnik je razdijeljen u nekoliko klju¢nih dijelova kako bi se sustavno obradili razliCiti aspekti
istrazivanja. Prva cjelina upitnika fokusira se na prikupljanje sociodemografskih podataka
ispitanika, uklju€ujudi i informacije o njihovom radnom mijestu. Ova sekcija sadrzi kombinaciju
zatvorenih i otvorenih pitanja (ukupno 11 pitanja). Drugi dio upitnika posvecen je detaljnoj analizi
primjene kontinuiranih poboljSanja. U ovom dijelu upitnika postavljeno je filter pitanje kako bi se
utvrdilo koji ispitanici doista provode kontinuirana pobolj$anja u svojim poduzeéima (ispitanici koji
su negativno odgovorili iskljuceni su iz daljnje analize). Ovaj dio sadrzi kombinaciju zatvorenih i
otvorenih pitanja (ukupno 16 pitanja), omogucujuci dublje razumijevanje konteksta primjene
poboljsanja u hotelskim poduzecima. Tredi dio upitnika fokusira se na analizu rezultata provedenih
poboljSanja, pri ¢emu se istrazuje zavisna varijabla kroz 15 Cestica. Nadalje, u Cetvrtom dijelu
upitnika istrazuju se nezavisne varijable koje su identificirane kao klju¢ni faktori uspjeha
kontinuiranih poboljSanja, poput predanosti vodstva (8 Cestica), ukljuenosti zaposlenika (4
Cestice), edukacije za kvalitetu (4 Cestice), procesnog pristupa (5 Cestica) te vrednovanja i analize
podataka i informacija (8 Cestica). Nezavisna varijabla za testiranje hipoteze H6 provjerava
posjedovanje certifikata I1SO 9001, te je ispitana s jednim pitanjem gdje su ispitanici mogli
odgovoriti sa ,,da“ili ,ne” odgovorom. Operacionalizacija zavisne i nezavisnih varijabli prikazana je
u nastavku. U petom dijelu upitnika istrazuju se prepreke koje se mogu javiti pri primjeni
kontinuiranih poboljsanja (17 Cestica), dok se u Sestom dijelu analiziraju alati i pristupi koji se
koriste za implementaciju tih poboljsanja (20 cestica). Anketni upitnik nalazi se u prilogu
doktorskog rada.

U istrazivackoj terminologiji koriste se termini nezavisne i zavisne varijable. Varijable promjene,
odnosno one koje dovode do promjene u odredenom fenomenu, nazivaju se nezavisne varijable.
S druge strane, varijabla rezultata, odnosno one koje su posljedica prethodne promjene, naziva se
zavisna varijabla. ,,Nezavisna varijabla je razlog u pozadini odredene promjene u nekoj situaciji,
dok je zavisna varijabla rezultat promjena do kojih je doSlo uvodenjem nezavisnih varijabli u
istrazivanje” (Tkalac Verci¢, 2014: 53-54).

Operacionalizacija zavisne varijable prikazana je u nastavku (tablica 17). Cestice u konstruktu
,Rezultati provedenih poboljsanja“ mjerene su na Likertovoj skali od 7 stupnjeva s krajnjim
ocjenama (1) ,potpuno se ne slazem” te (7) ,u potpunosti se slazem”. Rezultati provedenih
poboljsanja kao zavisna varijabla mjerena je ljestvicom autora Sloan i Sloan (2011.) i Oprime i sur.
(2011.), a sastojala se od petnaest Cestica.
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Tablica 17: Operacionalizacija zavisne varijable

DIMENZIJA CESTICA

IZVOR

Olaksane su administrativne aktivnosti.

Poboljsala se kvaliteta proizvoda i usluga.

Poboljsan je stav zaposlenika prema promjenama.

Poboljsana je brzina pruzene usluge.

Poboljsana je pouzdanost proizvoda i pruzene usluge.

Poboljsana je suradnja i komunikacija u organizaciji.

Rezultati Poboljsana je sigurnost i radni uvjeti (zaposlenika i gostiju).

provedenih PoboljSane su vjestine i kompetencije zaposlenika.

poboljsanja  Pobolj$ani su odnosi s gostima.

Poslujemo prema zahtjevima standarda ISO 9001.

Povecan je obujam poslovanja.

Povecana je produktivnost.

Povecana je uklju¢enost zaposlenika.

Povecano je zadovoljstvo gostiju.

Smanjeni su troskovi.

Oprime i sur.
(2011.)i
Sloan i Sloan
(2011.)

Izvor: istraZivanje autorice

Nezavisne varijable u ovom istrazivanju obuhvacaju predanost vodstva, edukaciju za kvalitetu,

procesni pristup, uklju¢enost zaposlenika te analizu i vrednovanje podataka i informacija. Mjerenje

nezavisnih varijabli provodi se koriStenjem Likertove skale s sedam stupnjeva, pri ¢emu su krajnje

ocjene oznacene kao (1) ,potpuno se ne slazem”i (7) ,u potpunosti se slazem®. Jedna nezavisna

varijabla povezana s He Uskladenost s ISO 9001 smatra se kategorickom varijablom (mjerena

pitanjem ,da“-,ne“) te je mjerena na jednom pitanju. U nastavku je prikazana operacionalizacija

nezavisnih varijabli (tablica 18).

Tablica 18: Operacionalizacija nezavisne varijable klju¢ni faktori uspjeha

NEZAVISNA

CESTICA IZVOR
VARIJABLA
Potice se razvijanje vlastitih ideja radi poboljsanja poslovanja poduzeca.
Visi menadZment poti€e razvoj novih i inovativnih ideja.
Visi menadZment prihvaca ideje i prijedloge zaposlenika.
Predanost Vis$i menadZment aktivno sudjeluje u pobolj$anju kvalitete. Yasar (2019.) i
vodstva Visi menadiment daje ovlasti zaposlenicima za sudjelovanje u aktivnostima Bouranta i sur.
poboljsanja. (2019.)
Visi menadZment daje prioritet kvaliteti procesa, proizvoda i usluga.
Vis$i menadZment osigurava resurse za aktivnosti poboljsanja kvalitete.
Visi menadZzment postavlja pitanje kvalitete kao jedan od svojih prioriteta.
Ukljué¢enost U radnom okruzenju zaposlenici mogu racunati na podrsku svojih kolega. Hirzel i sur.
zaposlenika Zaposlenici imaju sve potrebne alate i informacije za obavljanje posla. (2017))
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Zaposlenici mogu predloziti poboljSanja i nove ideje.

Zaposlenici mogu primijeniti poboljSanja u svom radnom okruzenju.

Poduzece ima dobro uspostavljene metode za mjerenje kvalitete procesa. Yasar (2019.),
brocesn Poduzede primjenjuje standardizirane operativne procedure (SOP). Jimoh i sur.
oristup Redovito se prikupljaju podaci o radnim procesima. (2019.),

Procesi se kontinuirano poboljSavaju kako bi se zadovoljile potrebe kupaca. Galeazzo i sur.

Procesi su uéinkovito osmisljeni kako bi se smanjile pogreske zaposlenika. (2017.)

Edukacija zaposlenicima omogucuje bolje razumijevanje ciljeva poduzeca.

Edukacija zaposlenicima omogucuje bolje razumijevanje svrhe provedbe

. poboljsanja.
Edukacija za — —— - - - - - - Jurburg,
Edukacijom zaposlenici stje€u dovoljno znanja za sudjelovanje u aktivnostima

kvalitetu L (2017))
poboljsanja.
Poduzece edukacijom poti¢e zaposlenike u razvijanju vjeStina s ciljem
kontinuiranog poboljsanja svakodnevnog rada.
Kljuéni pokazatelji uspjesnosti (KPI) koriste se svakodnevno u razlicitim
podrucjima.
Kljuéni pokazatelji uspjesnosti (KPI) koriste se za poboljsanje kvalitete proizvoda
i usluga.
Analiza i Poduzede prikuplja i analizira prituzbe i prijedloge kupaca. )
vrednovanje  Poduzece prikuplja klju¢ne pokazatelje uspjesnosti (KPI) s ciljiem kontinuiranog I:/Torﬁ::;
podataka i poboljsanja. (2016

informacija Poduzece prikuplja kljucne pokazatelje uspjesnosti (KPI) za mjerenje
uspjesnosti poduzeca.

Redovito se provode interni auditi.

Redovito se provode ispitivanja zadovoljstva kupaca i zaposlenika.

Zaposlenici su upoznati s klju¢nim pokazateljima uspjesnosti (KPI).

Izvor: istraZivanje autorice

Mjerna ljestvica predanost vodstva, mjerena prema Yasar (2019.) i Bouranta i sur. (2019.),
Ukljucenost zaposlenika, prema Hirzel i sur. (2017.), Procesni pristup razvijen na temelju
istrazivanja Yasar (2019.), Jimoh i sur. (2019.) i Galeazzo i sur. (2017.), Edukacija za kvalitetu
mjerena je prema Jurburg (2017.) te Analiza i vrednovanje informacija i podataka mjerena prema
Pereira-Moliner i sur. (2016.).

Prije distribucije upitnika ispitanicima, nuZno je provesti testiranje s ciliem procjene njegove
jasnoce, dosljednosti i relevantnosti. Ovaj proces identificira i rjeSava potencijalne probleme u
dizajnu istrazivanja, poput nejasnih formulacija ili suviSnih pitanja, osiguravajuéi da upitnik
ostvaruje svoje ciljeve. U ovom radu, testiranje mjernog upitnika provedeno je kroz kvalitativno
istrazivanje putem metode intervjuiranja (opisano u potpoglaviju 5.2.1.) te kvantitativno
istrazivanje (opisano u potpoglavlju 5.2.2.15.2.3.) te pomocu faktorske analize.
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5.2. Rezultati empirijskog istrazivanja

U potpoglavlju koje obraduje rezultate empirijskog istrazivanja, predstavit ¢e se analiza rezultata
kvalitativnog istrazivanja - intervjua (potpoglavlje 5.2.1), rezultati pilot istrazivanja (potpoglavlje
5.2.2), te klju¢ni rezultati glavnog kvantitativnog istraZivanja, ukljucujudi i testiranje postavljenih
hipoteza (potpoglavlje 5.2.3).

5.2.1. Kvalitativno istraZzivanje

U okviru istraZivackog procesa pristupilo se primjeni kvalitativnog i kvantitativnog istrazivanja. Prva
fazaistrazivanja, bila je kvalitativna, te postavlja temelje za razvoj kasnije kvantitativne faze s ciljem
generalizacije rezultata na Siru populaciju. Ova inicijalna kvalitativna faza provedena je s ciljem
testiranja mjernog instrumenta od strane strucnjaka iz prakse te s ciljem dubljeg razumijevanja
teme koja se istrazuje, pruzajuci kontekstualni okvir koji je klju¢an za tumacenje kvantitativnih
rezultata.

Prema Rosenthal (2016.) kvalitativne istrazivacke metode se koriste kada istraZivac Zeli dublje
razumjeti odredenu temu iz perspektive ispitanika s ciljem unaprjedenja ili razvoja upitnika koja ¢e
biti primijenjena na vec¢em uzorku. Stoga je vazno napomenuti da svrha kvalitativnog istrazivanja
nije generalizacija, te da mali uzorak nije ograni¢enje ovog tipa istrazivanja. Prema Zelenika (1998:
377) ,metoda intervjuiranja vrlo je slicna metodi anketiranja, no razlika izmedu njih je u tome $to
se pomocu anketnog upitnika podaci prikupljaju pismenim putem, dok se intervju izvodi izravno
usmenim razgovorom s intervjuiranim osobama®“. Prema Starr (2014: 243) prikupljanje i analiza
kvalitativnih podataka zahtijeva znatne resurse, pa su veli¢ine uzoraka obi¢no znatno manje u
usporedbi s uobicajenim metodama kvantitativnih analiza kao $to su upitnici. Isto tako, ispitanici
su namjerno odabrani zbog svoje specificnosti, umjesto da se sluc¢ajno izvlace iz populacije. Prema
Crouch i Heather (2006: 484) “intervjuiranje je jedna od naj¢esce koristenih kvalitativnih metoda.
Doista, pojam "kvalitativne metode" obi¢no oznacava tehnike prikupljanja podataka temeljene na
razli¢itim vrstama razgovora izmedu istraZzivaca i ispitanika“.

Hennink i Kaiser (2022: 8) isti¢u da se ,,u kvalitativnim istrazivanjima cesto koriste manji uzorci u
usporedbi s kvantitativnim istraZivanjima, a to je zato Sto su takvi manji uzorci ¢esto ucinkoviti za
postizanje zadovoljavajucih rezultata u kvalitativnom istrazivanju“. Prema Rosenthal (2016: 3)
odabir odgovarajuce velicine uzorka za dubinske intervjue klju¢an je korak u istrazivackom
procesu. U tom kontekstu, izazov je postici ravnotezu izmedu Zelje za dobivanjem opisa iskustava
ispitanika te osiguranjem reprezentativnosti iskustava unutar Sire populacije mogudéih sudionika.
Ova ravnoteZa se obicno postiZze primjenom "principa zasic¢enja", prema kojem se prikupljanje
podataka zaustavlja kada vise ne donosi nove informacije (Rosenthal, 2016: 3). Prema Boddy
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(2016: 426) preporuceni uzorak za provedbu intervjua je 10 do 12 ispitanika. U kvalitativnom
istraZivanju s manjim brojem ispitanika (obi¢no manje od 20), omogucuje se dublje istraZivanje i
povecava se valjanost istrazivanja (Crouch i Heather, 2006:492). ,U kvalitativnom istrazivanju s
manjim brojem ispitanika (obi¢cno manje od 20), omogucuje se dublje istrazivanje i povecava se
valjanost istrazivanja“ (Crouch i Heather 2006: 492).

U sklopu doktorskog rada, glavna metoda za prikupljanje kvalitativnih podataka je intervju s
otvorenim pitanjima usmjerenim na razliCite aspekte primjene kontinuiranih poboljsanja u
hotelijerstvu te na testiranje jasnoce i razumijevanja pitanja u anketnom upitniku. Podsjetnik za
provodenje kvalitativnog istrazivanja nalazi se u prilogu 3.

U periodu od 24.11.2023. do 5.12.2023. godine odrzano je ukupno 11 intervjua s ekspertima iz
prakse. Prikupljanje podataka zavrseno je kada se postigla teorijska zasi¢enost, tj. kada viSe nisu
dobivani novi uvidi u istrazivane fenomene (Rosenthal, 2016). Odabrani su oni ispitanici koji imaju
odgovarajuce znanje o pitanjima iz podrucja kvalitete i kontinuiranih poboljsanja. Osigurana je
povjerljivost podataka i anonimnost ispitanika. Intervjui su provedeni u online okruzenju putem
platforme Microsoft Teams, a prosjecno su trajali od 30 do 45 minuta. Intervjui su snimljeni
diktafonom (Philips DVT6010) te su podaci naknadno transkribirani. Svi sudionici su potpisali
pristanak za sudjelovanje u istrazivanju koji je prikazan u prilogu 4. U nastavku su opisane
karakteristike sudionika u kvalitativnom istraZzivanju (tablica 19).

Tablica 19: Karakteristike sudionika u kvalitativnom istrazivanju

GODINE RADNOG STAZA

RB. DOB SPOL FUNKCUA VELICINA PODUZECA
U HOTELIJERSTVU
s1 31 do 45 godina 7 23 Vid&i menadZment Veliko
S2 31 do 45 godina V4 18 Srednji menadZment Veliko
S3 46 do 60 godina V4 25 Srednji menad?ment Veliko
S4 61 ivise godina M 27 Visi menadzment Veliko
S5 31 do 45 godina 7 14 Vi$i menadzment Veliko
S6 26 do 30 godina M 9 Srednji menadZment Srednje
S7 31 do 45 godina M 19 Srednji menadZment Srednje
S8 31 do 45 godina 7 10 Vi$i menadzment Srednje
S9 46 do 60 godina V4 21 Visi menadzment Srednje
S10 31 do 45 godina 7 13 Srednji menadZment Srednje
S11 46 do 60 godina M 30 Visi menadZment Srednje

Izvor: istrazivanje autorice

U provodeniju intervjua sudjelovalo je 11 sudionika, od kojih je bilo sedam Zena te Cetiri muskarca.
Sest sudionika je na funkciji viseg menad?menta (direktori hotela ili direktori sektora u hotelskom
poduzecdu), dok je pet ispitanika na funkcijama voditelja odjela u hotelskom poduzeéu (srednji
menadZment). Sest ispitanika je zaposleno u srednjem hotelskom poduzedu, a pet ispitanika u
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velikom hotelskom poduzecu. Sudionici imaju u prosjeku 19 godina radnog staza u hotelijerstvu,
od ¢ega je 9 godina zabiljeZeno kao minimum, a 30 godina kao maksimum.

Uvodni dio intervjua posluzio je kao platforma za predstavljanje istrazivaca i sudionika te
predstavljanja ciljeva istrazivanja. Sudionici su informirani o temama koje ¢e biti pokrivene tijekom
intervjua, s fokusom na testiranje mjernog instrumenta i implementaciju kontinuiranih poboljsanja
u hotelijerstvu. Naglaseno je da odgovori nisu obvezujudi te da ¢e sve prikupljene informacije biti
tretirane s povjerenjem i koristene isklju¢ivo u svrhu znanstvenog istrazivanja.

Drugi dio intervjua fokusira se na konkretne aspekte primjene kontinuiranih poboljSanja u
hotelijerstvu. Sudionicima su postavljena pitanja koja ih poti¢u da opisu kako njihovo poduzeée
provodi kontinuirana pobolj$anja, navode primjere konkretnih poboljSanja provedenih u protekloj
godini te identificiraju odgovorne za vodenje procesa poboljsanja. Ova pitanja imaju za cilj prikupiti
informacije o praksi kontinuiranih poboljsanja u hotelijerstvu kako bi se bolje razumjela njihova
implementacija i u€inkovitost u stvarnom poslovnom okruzenju.

Prvo pitanje koje je postavljeno sudionicama odnosilo se na primjenu kontinuiranih poboljSanja u
hotelskim poduzecima.

Ispitanici isticu vaznost provodenja poboljsanja, te napominju da je to svakodnevna aktivnost i
odgovornost svih zaposlenika u poduzecu. Kroz provedene intervjue uoceno je da sudionici
promatraju kontinuirana poboljSanja kroz dva razli¢ita oblika. Prvi oblik obuhvaéa promjene koje
ne zahtijevaju znacajne financijske, materijalne ili ljudske resurse, a dugoro¢no doprinose
poboljSanju kvalitete usluge, zadovoljstva gostiju ili ucinkovitosti poslovanja. Primjeri takvih
poboljSanja ukljucuju darivanje poklona gostima, odredene popuste za goste, aZuriranje jelovnika,
edukaciju zaposlenika, aZuriranje procedura i sli¢cno.

Ispitanici isticu da postoji i drugi oblik poboljSanja koja zahtijevaju znacdajna financijska ulaganja, a
za takve vece investicijske promjene potrebno je dugoroc¢no planiranje i budzetiranje. Navedena
poboljsanja ukljucuju primjenu novih softverskih rjeSenja, digitalizaciju, renovaciju, povecanje
kategorizacije i sli¢no.

Jedna vrsta obuhvaca male promjene koje ne zahtijevaju velika financijska ulaganja i resurse, te
ovi prijedlozi poboljSanja ¢esto proizlaze iz prijedloga zaposlenika i gostiju. Druga vrsta poboljsanja
zahtjeva veca ulaganja, a ovu vrstu poboljSanja predlaze uprava hotelskog poduzecéa ili visi
menadzment, rijetko zaposlenici. Digitalizacija i inovacije u procesima rada obi¢no se provode
postupno, pocevsi od odredenih odjela objekta, prije nego $to se prosire na ostale dijelove.

Sljedede pitanje odnosilo se na konkretne primjere kontinuiranih poboljSanja koja su provedena u
njihovom poduzecu.

Prema sudionicima, hotelska poduzeéa neprestano teZe poboljsanju kroz angazman svih
zaposlenika. Svakodnevna interakcija s kupcima omogucava im da prepoznaju i predloze potrebna
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poboljsanja. Implementacija novih tehnologija kljucna je u optimizaciji poslovnih operacija,
osiguravajuci vecu efikasnost i ucinkovitost. To uklju¢uje modernizaciju opreme te primjenu
naprednih softverskih rjeSenja, ¢cime se olakSava rad a poduzede se usmjerava ka buduénosti,
posebno uvodenjem tehnologija poput umjetne inteligencije. Sektor hrane i pic¢a te wellness
usluga kontinuirano se unapreduju kroz prilagodbe koje osiguravaju povecanje zadovoljstva
gostiju. To ukljucuje uvodenje novih namirnica, sezonskih menija koji koriste lokalne proizvode.
Kontinuirana edukacija zaposlenika, kroz interne platforme i redovne edukacije, podrZzava rast i
razvoj, pripremajuci zaposlenike da efikasno odgovore na zahtjeve trzista i novonastale izazove.
Implementacija akcijskih planova za pobolj$anje proizvoda i usluga, uz redovno pracenje povratnih
informacija gostiju, omogucava brzu reakciju na njihove potrebe i predlozene izmjene. Ujedno
redovita revizija standardnih operativnih procedura (SOP-ova) te teZnja ka odrZzivom razvoju kroz
uskladivanje s novim normama zastite okolisa pokazuje opredijeljenost hotelskih poduzedéa za
odrZivo poslovanje.

lduée pitanje glasilo je: Tko je odgovoran za provodenje poboljsanja te tko sve moze predloZiti
poboljSanja u Vasem poduzecu?

Ovo pitanje je imalo za cilj utvrditi kako funkcioniraju procesi pobolj$anja u hotelijerstvu i tko sve
moze predloziti poboljsanja. Temeljem provedenih intervjua utvrden je slican proces provodenja
poboljsanja u hotelskim poduzeéima. Kada zaposlenik ima prijedlog za poboljsanje koji smatra da
bi mogao doprinijeti kvaliteti usluge ili poboljSanju radnog procesa, komunicira to sa svojim
nadredenim, voditeljem smjene ili voditeljem odjela, koji ¢e procijeniti potrebu za provodenjem
tog poboljdanja u svojem odjelu. Cesto se prije nego $to se prijedlozi pobolj$anja prenesu visem
menadZmentu, dodatno diskutiraju unutar odjela, dajudii drugim zaposlenicima priliku da takoder
predloZe poboljSanja u navedenom podrucju. Voditelji odjela dalje prenose prijedloge poboljsanja
viSem menadzmentu u okviru redovitih sastanaka. Opcenito, u aktivnosti poboljSanja koje
zahtijevaju veca financijska ulaganja, ukljuuje se i uprava hotelskog poduzeca, koja na kraju
odlucuje je li poboljSanje moguce provesti.

Nakon Sto prijedloge poboljsanja direktor hotela i/ ili uprava odobri, krece se u provedbu. Ukoliko
jerijec o veéim projektima poboljSanja formiraju se timovi koji ¢e provesti projekt poboljsanja. Isto
tako, ukoliko je poboljSanje manje i ne zahtjeva znacajna ulaganja resursa, ¢esto se delegira odjelu
i/ili zaposleniku koji je poboljsanje predlozio.

Nekoliko hotelskih poduzeéa redovito Salju anoniman upit zaposlenicima putem strukturirane
ankete kako bi predlozZili poboljSanja. lako hotelska poduzeca nemaju propisane procedure u
kojima se pismeno opisuju koraci za predlaganje poboljSanja, svi sudionici su istaknuli da su
zaposlenici upoznati s procedurom kako predloZiti poboljSanja. Zaposlenici su uvijek dobrodosli
kontaktirati odjel kvalitete putem e-maila ili predloziti poboljSanje u periodu internih audita.
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Kroz razgovor o provedbi poboljSanja i prihvacanju prijedloga od strane zaposlenika, istaknuta je i
vaznost nagradivanja. Sudionici isticu da hotelska poduzeéa imaju definirane sustave nagradivanja
zaposlenika.

Uz prijedloge za poboljsanja od strane zaposlenika, poduzeca takoder redovito prikupljaju
povratne informacije gostiju kroz prikupljanje i analizu recenzija te anketa zadovoljstva gosta kako
bi identificirali moguénosti za unaprjedenje. Sudionici posebno istiCu vaznost pracenja povratnih
informacija od gostiju i vaznost poboljsanja onih aspekata usluge gdje je doslo do pada ocjene za
odredenu uslugu u odnosu na prethodno razdoblje ili s kojima gosti nisu zadovoljni.

Sljedede pitanje se odnosilo na alate i pristupe koji se koristite u provedbi poboljsanja.

Istrazivanje kontinuiranih poboljSanja u hotelijerstvu predstavlja bitan segment upravljanja
kvalitetom u hotelijerstvu. Ova tema, iako izuzetno relevantna, jo$ uvijek nije dovoljno istrazena,
narocito u pogledu primjene razli¢itih alata i pristupa za kontinuirano poboljSanje u hotelijerstvu.
Analizirajudi rezultate provedenih intervjua, evidentno je da visi i srednji menadZzment prepoznaje
vaznost alata kao §to su Lean menadZment, Sest Sigma i PDCA krug u pobolj$anju poslovnih
procesa. Medutim, istaknuto je da nisu svi zaposlenici u potpunosti upoznati s njihovom
primjenom te se odredeni alati ¢es¢e koriste od drugih.

Intervju je pokazao da u hotelskim poduzecima koja su implementirala ISO standarde, zaposlenici
su upoznati s PDCA krugom i aktivno ga koriste, s obzirom na to da je PDCA krug integriran u I1SO
standarde. lako postoji opca svijest o vaznosti kontinuiranih poboljSanja i alata koji ih podrzavaju,
evidentno je da postoji potreba za dodatnom edukacijom i promocijom svih dostupnih alata kako
bi se osiguralo da su oni efikasno integrirani u svakodnevne aktivnosti hotela.

Posljednje pitanje glasilo je: Kojim metodama mjerite kvalitetu procesa?

Sudionici isticu da nadzor i kontrolu radnih procesa obavljaju voditelji odjela kako bi osigurali da
zaposlenici primjenjuju i poStuju standardne operativne procedure. Uz to, hotelijeri koriste
aplikacije za pracenje i ocjenu kvalitete procesa s ciljem osiguranja zadovoljstva gostiju i kvalitete
pruZene usluge. Jedan od nacina za postizanje ovih ciljeva jest implementacija tehnoloskih rjesenja
u svakodnevne prakse. Primjerice, automatsko prenosenje informacija o kvarovima od recepcije
do tehnicke sluzbe putem aplikacija, znacajno poboljsava brzinu i efikasnost rjeSavanja problema,
kvarova te pruza evidenciju provedenih aktivnosti. Dodatno, upotreba checklista omogucava
sustavno praéenje i osiguranje kvalitete rada.

Sudionici su takoder istaknuli vaznost tajnog gosta kao jos jedan nacin provjere kvalitete rada u
hotelu. Tajni gost dolazi u objekt bez najave, boravi nekoliko dana i ocjenjuje odredeni set kriterija.
Ovo je jedan od nacina osiguranja da se procesi provode u skladu s procedurama i doprinose
visokoj razini kvalitete usluga.
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Tredi dio intervjua bio je posveéen provjeri jasnoce i razumljivosti postojeceg mjernog instrumenta
s ciljem poboljsanja upitnika te kako bi se utvrdilo jesu li sva pitanja jasna, konkretna i
nedvosmislena. Ova faza predstavlja klju¢ni motiv provodenja intervjua, jer je vazno osigurati da
upitnik ispituje relevantne i precizne informacije. Prije provodenja intervjua, sudionicima je putem
e-maila dostavljena poveznica za ispunjavanje upitnika. Zamoljeni su da ispune upitnik prije samog
intervjua jer ovaj pristup osigurava da su sudionici imali dovoljno vremena za razmisljanje o
odgovorima i davanje kvalitetnih povratnih informacija, ¢ime se osigurava valjanost testiranja
instrumenta i pouzdanost rezultata.

Sudionici su istaknuli da je upitnik jasan, da pitanja nisu dvosmislena, da su pitanja razumljiva te
da se ne ponavljaju. Takoder su istaknuli da upitnik prati logi¢nu strukturu. Identificirane su tri
sugestije za poboljSanje mjernog instrumenta, koje su uvazene i implementirane, te prikazane u
nastavku:

1. Prilagodba pitanja za razli¢ite radne uloge, pitanje: Navedite odjel u kojem radite:

- Sudionik je sugerirao dodavanje opcije za one koji ne rade u odredenom odjelu, kako
bi se osigurala relevantnost upitnika za Siri spektar ispitanika, ukljucujuci i one na viSim
razinama organizacijske strukture (npr. u upravi).

- Temeljem navedenog u nastavku pitanja je dodano obrazloZenje: Ukoliko ne radite u
odredenom odjelu navedite naziv vaseg radnog mjesta.

2. Korekcija pitanja: Aktivnosti koje ne pridonose povecanju vrijednosti za gosta uklanjaju se
iz procesa rada.

- Primjedba je ukazala na vaZnost prepoznavanja aktivnosti koje nisu iskljucivo
usmjerene prema gostima, ve¢ mogu ukljucivati i druge dionike poput zaposlenika ili
dobavljaca. Ova izmjena osigurava bolje razumijevanje pitanja.

- Temeljem navedenog, pitanje je korigirano: Aktivnosti koje ne pridonose povecanju
vrijednosti za gosta ili druge dionike uklanjaju se iz procesa rada.

3. Prilagodba ponudenih odgovora za pitanje: Molim Vas da oznacite koje od navedenih
pristupa/alata poboljSanja koristite u poslovanju (Mogucnost visestrukih odgovora)

- Kako bi se osigurala to¢nost odgovora, sugerirano je dodavanje moguénosti za
sudionike koji nisu upoznati s odredenim pristupima i alatima, ali znaju da ih njihovo
poduzedée primjenjuje. Ovo osigurava da rezultati istrazivanja budu reprezentativni i
relevantni za sve sudionike.

- Temeljem navedenog dodan je odgovor: Primjenjujemo pristupe i alate, ali nisam
upoznat/a s njima.
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Prinvacanje i implementacija ovih sugestija osigurava relevantnost i valjanost mjernog
instrumenta. Integracija povratnih informacija eksperata iz prakse pridonosi poboljsanju kvalitete
istrazivanja, Sto osigurava preciznije i relevantnije rezultate.

5.2.2. Pilot istrazivanje

U svrhu pripreme empirijskog istrazivanja te procjene pouzdanosti i validnosti ljestvica preuzetih iz
relevantne znanstvene literature, provedeno je pilot istraZivanje. IstraZivanje je realizirano
koristenjem internetskog upitnika putem aplikacije 1KA (https://www.1ka.si/d/sl). Poveznica za
pristup anketi poslana je putem e-maila ispitanicima. Pilot istraZivanje obuhvatilo je 33 ispitanika
te je provedeno u razdoblju od 24. studenog 2023. do 6. prosinca 2023. godine. Podaci su obradeni
u softverskom paketu SPSS v24.

Pri provodeniju pilot istraZivanja vodilo se racuna o sastavu uzorka kako bi obuhvatio ciljnu skupinu
ispitanika i reprezentativno ukljucio visi i srednji menadZzment kao i osobe koje su zaposlene u timu
za kvalitetu. Stoga su u pilot istrazivanje bili ukljuceni direktori smjestajnih objekata, voditelji odjela
smjestajnih objekata, voditelji timova za kvalitetu, osobe koje rade u timovima za kvalitetu u
razli¢itim poduzecima te osobe koje obnasaju razli¢ite funkcije u upravi hotelskog poduzeda.

U okviru ovog potpoglavlja prikazani su rezultati provedenog pilot istrazivanja koji obuhvacaju opis
i karakteristike sociodemografskog profila ispitanika, te rezultate analize pouzdanosti i faktorske
analize. Od ukupno 38 ispitanika koji su pristupili upitniku, 33 su koristena u daljnjoj analizi. Pet
upitnika iskljuc¢eno je iz daljnje analize zbog nepotpuno ispunjenog upitnika.

Analizom strukture uzorka ispitanika koji su sudjelovali u pilot istraZzivanju, utvrdeno je da je u
istrazivanju sudjelovao veci broj muskih ispitanika (51,5%) u usporedbi s brojem Zenskih (45,5%).
Ispitanici su rasporedeni u Cetiri dobne skupine, pri ¢emu je najveci udio ispitanika zabiljezen u
dobnoj skupini od 31 do 45 godina, s vise od 60% ispitanika. Znac¢ajan udio ispitanika takoder je
zabiljezen u skupini od 46 do 60 godina (21,2%). Obrazovna struktura ispitanika ukazuje da vecina
ispitanika ima fakultetsko obrazovanje, pri ¢emu je najvecdi broj ispitanika zavrsio prijediplomski
studij (33,3%), slijedi diplomski studij (30,3%), te poslijediplomski studij — magisterij ili doktorat
(27,3%).

Najveci udio ispitanika je na funkciji voditelja odjela u smjestajnom objektu (39,4%) te direktora
smjestajnog objekta (27,3%). Prosjecno radno iskustvo ispitanika u hotelijerstvu je 17,4 godine dok
je zabiljezeni minimum 3 godine, a maksimum 40 godina. U uzorku prevladavaju ispitanici koji rade
u velikom hotelskom poduzecu (57,6%) a temeljem rezultata utvrdeno je da 20 ispitanika (60,6%)
radi u hotelskom poduzeéu koje ima implementiran sustav upravljanja kvalitetom ISO 9001:2015.
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U nastavku su prikazani rezultati faktorske analize i analize pouzdanosti za zavisne i nezavisne
varijable. Prilikom provodenja faktorske analize, analiziraju se Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) mjera
adekvatnosti uzorka, Bartlettov test sferi¢nosti, svojstvene vrijednosti, postotak varijance, izluceni
komunaliteti te faktorska opterecenja. Ujedno, prikazan je Cronbachova alfa koeficijent za svaki
izlu€eni faktor.

Tablica 20: Rezultati deskriptivne statistike, analize pouzdanosti i faktorske analize za konstrukt
Rezultati provedenih poboljsanja

CESTICE AS SD IZLUCENI FAKTOR 1
KOMUNALITETI

Olaksane su administrativne aktivnosti. 4,88 1,763 0,656 -

Poboljsala se kvaliteta proizvoda i usluga. 6,00 1,346 0,930 0,915
Poboljsan je stav zaposlenika prema promjenama. 5,36 1,578 0,770 0,833
PoboljSana je brzina pruZzene usluge. 5,58 1,415 0,823 0,828
Poboljsana je pouzdanost proizvoda i pruZene usluge. 6,09 1,234 0,780 0,779
PoboljSana je suradnja i komunikacija u organizaciji. 5,76 1,458 0,909 0,922
Poboljsana je sigurnost i radni uvjeti (zaposlenika i gostiju). 5,64 1,496 0,715 0,794
Poboljsane su vjestine i kompetencije zaposlenika. 5,64 1,319 0,843 0,859
Poboljsani su odnosi s gostima. 6,09 1,208 0,859 0,884
Poslujemo prema zahtjevima standarda ISO 9001. 5,36 2,089 0,747 -

Povecan je obujam poslovanja. 5,67 1,291 0,628 0,650
Povecana je produktivnost. 5,82 1,402 0,888 0,838
Povecana je uklju¢enost zaposlenika. 5,64 1,475 0,880 0,890
Povecano je zadovoljstvo gostiju. 6,03 1,237 0,821 0,841
Smanjeni su troskovi. 5,21 1,781 0,820 -

KMO 0,818
Barletov test sferi¢nosti 0,000
Svojstvena vrijednost 10,979
Postotak varijance 73,196
Cronbachova alfa 0,967

Izvor: Istrazivanje autorice

Svojstvena vrijednost pokazuje koliko varijance u podacima objasnjavaju identificirani faktori.
Drugim rijeC¢ima, to je mjera koja pokazuje koliko je informacija (varijance) objasnjeno odredenim
faktorom. Faktori sa svojstvenim vrijednostima manjim od jedan, ne doprinose znacajno
objasnjenju podataka i ne bi trebali biti uklju¢eni u kona¢ni model (Diamantopoulos i sur., 2023:
289). Prema rezultatima prikazanim u tablici 20. izlu¢en je jedan faktor cija je svojstvena vrijednost
veca od jedan (svojstvena vrijednost=10.979) te objasnjava 73,1% ukupne varijance u podacima.

Kako bi se procijenila prikladnost provedbe faktorske analize, provedena je analizira nekoliko
pokazatelja. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) test testira prikladnost uzorka za provedbu faktorske
analize te utvrduje koliko promatrane varijable pripadaju odredenom faktoru. KMO test moZe dati
vrijednosti u rasponu od 0 do 1. Vrijednosti u rasponu od 0,5 do 0,7 smatraju se prihvatljivima, od
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0,7 do 0,8 su dobre, dok su vrijednosti izmedu 0,8 i 0,9 ocijenjene kao odli¢ne (Field, 2005).
Bartlettov test sfericnosti testira znacajnost korelacija izmedu Cestica promatranom faktoru, te
njegova vrijednost treba biti manja od 0.05 (Field, 2013.). KMO test iznosi 0 ,818 (preporucena
vrijednost > 0.5), dok je Bartlettov test pokazao znacajnost (p < 0,001) Sto ukazuje da su podaci
pogodni za provedbu faktorske analize (Field, 2005.).

Osnova za interpretaciju faktorske analize su faktorska opterecenja. Faktorsko optereéenje je
statisticki pojam koji se koristi u faktorskoj analizi, kako bi se identificirale varijable koje su
medusobno povezane. Sto je faktorsko optereéenje veée to je Eestica jace povezana s faktorom
kojemu pripada. Prema preporuci Tabachnick i Fidella (2001.), korelacije iznad 0,30 su dovoljne za
opravdanje formiranja faktora. Analiza faktorskih opterecenja pokazala je da su faktorska
opterecenja veca od 0,5, sto ukazuje na visoku korelaciju izmedu izdvojenih faktora i njihovih
Cestica, faktorska opterecenja se krec¢u u rasponu od 0,650 do 0,922.

Bududi da tri Cestice nisu pokazale vrijednosti faktorskih opterecenja (vrijednosti su 0) iskljucene
su iz daljnje analize. Prema preporuci Tabachnick i Fidella (2001.), Cestice Cije su vrijednosti ispod
0,30 nisu povezane s faktorom te trebaju biti isklju¢ene iz daljnje analize. Cestice koje su isklju¢ene
iz daljnje analize su: OlakSane su administrativne aktivnosti, Poslujemo prema zahtjevima
standarda ISO 9001, Smanjeni su troSkovi. Prema Tuckea i MacCallum (1997.) te Howitt i Cramer
(2011.), Cestice u faktorskoj analizi trebaju biti uskladene s teorijskim okvirom i pokazati logi¢ne
veze s konstruktom koji se istrazuje. U situacijama kada cestice u odredenom faktoru ne
odgovaraju ocekivanoj strukturi konstrukta, mogu se razmotriti za iskljucenje kako bi se osigurala
valjanost i pouzdanost rezultata faktorske analize. Pretpostavke eksploratorne faktorske analize
(EFA) obi¢no su vise konceptualne nego statisticke prirode (Hair i sur., 2010.).

Isto tako, tumace se i inicijalni komunaliteti, te ovaj pokazatelj ukazuje koliko varijance jedne
varijable moze biti objasnjeno svim preostalim varijablama zajedno. Prema Velicer i Fava (1998.)
izlu¢eni komunaliteti se mogu smatrati visokima ukoliko su veéi od 0,8 a minimalna prihvatljiva
vrijednost je 0.5. U tablici 20 je dan prikaz izlu¢enih komunaliteta za zavisnu varijablu Rezultati
provedenih poboljSanja pokazuju da izlu¢eni komunaliteti variraju u rasponu od 0.628 do 0.930
(preporucena vrijednost > 0.5), $to sugerira da su sve Cestice prikladne za daljnju analizu. Prema
Velicer i Fava (1998.) izlu¢eni komunaliteti se mogu smatrati visokima ukoliko su veci od 0,8 sto je
slu¢aj kod nekoliko Cestica.

Nadalje, analizirana je pouzdanost mjernih ljestvica putem izracunavanja Cronbachove alfe. Analiza
pouzdanosti testira dosljednost odgovora ispitanika na ista ili slicna pitanja (Milas, 2005: 447).
Ocjena unutarnje konzistentnosti temelji se na vrijednostima koeficijenta Cronbachove alfe.
Vrijednosti vece od 0,9 su izvrsne, od 0,8 do 0,9 su vrlo dobre, od 0,7 do 0,8 su dobre, od 0,6 do
0,7 su osrednje, od 0,5 do 0,6 su loSe, dok vrijednosti manje od 0,5 nisu prihvatljive (George i
Mallery, 2003: 213). Pracenje ovih kriterija omogucéuje znanstvenicima da adekvatno procijene
unutarnju konzistentnost mjerenja i donesu informirane odluke o primjenii interpretaciji rezultata.
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Cronbachova alfa za konstrukt Rezultati provedenih poboljSanja iznosi 0,967. Ovi rezultati
potvrduju izrazito visoku razinu pouzdanosti mjerenja konstrukata te ukazuju na dobru unutarnju
konzistentnost i stabilnost faktora (George i Mallery, 2003.).

Tablica 21: Rezultati deskriptivne statistike, analize pouzdanosti i faktorske analize za konstrukt
Predanost vodstva

. IZLUCENI
CESTICE AS SD FAKTOR 1
KOMUNALITETI
PotiCe se razvijanje vlastitih ideja radi poboljsanja poslovanja
) 4,79 1,269 0,594 0,771
poduzeda.
Visi menadZzment aktivno sudjeluje u poboljsanju kvalitete. 4,94 1,223 0,782 0,884
Visi menadZment daje ovlasti zaposlenicima za sudjelovanje u
. . Y 4,82 1,286 0,795 0,892
aktivnostima poboljsanja.
Visi menadZment daje prioritet kvaliteti procesa, proizvoda i
5,09 1,071 0,758 0,871
usluga.
Visi menadZment osigurava resurse za aktivnosti poboljsanja
. 4,67 1,315 0,743 0,862
kvalitete.
Visi menadZment postavlja pitanje kvalitete kao jedan od svojih
o 5,09 1,156 0,669 0,818
prioriteta.
Visi menadZment potice razvoj novih i inovativnih ideja. 5,12 1,111 0,780 0,883
Visi menadZment prihvaca ideje i prijedloge zaposlenika. 4,61 1,345 0,780 0,883
KMO 0,858
Barletov test sferi¢nosti 0,000
Svojstvena vrijednost 5,900
Postotak varijance 73,756
Cronbachova alfa 0,948

Izvor: IstraZzivanje autorice

Prema rezultatima faktorske analize izluen je jedan faktor za konstrukt Predanost vodstva ¢ija je
svojstvena vrijednost veéa od jedan (5.900). Faktor objasnjava 73,7% ukupne varijance u podacima.
Vrijednosti KMO testa prelaze prag od 0.5, a Bartlettov test pokazuje statisticku znacajnost (p <
0,001), sto implicira da postoji jaka korelacija izmedu Cestica i promatranog faktora (Field, 2005.).
Sva faktorska opterecenja su pozitivna te pokazuju visoke vrijednostiizmedu 0,771 0,892 a prema
preporuci Tabachnick i Fidella (2001.), korelacije iznad 0,30 su dovoljne za opravdanje formiranja
faktora. Izlu¢eni komunaliteti pokazuju koliko varijance jedne varijable moZe biti objasnjeno svim
preostalim varijablama promatranih cCestica, one variraju od 0.594 do 0.795, Sto je iznad
preporucene vrijednosti od 0.5 (Velicer i Fava, 1998.). Cronbachova alfa za konstrukt Predanost
vodstva iznosi 0,948 $to ukazuje na visoku razinu pouzdanosti mjernog instrumenta (George i
Mallery, 2003.).
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Tablica 22: Rezultati deskriptivne statistike, analize pouzdanosti i faktorske analize za konstrukt
Uklju€enost zaposlenika

1ZLUCENI

CESTICE AS SD FAKTOR 1
KOMUNALITETI
U radnom okruZenju zaposlenici mogu racunati na podrsku
. 6,33 0,777 0,174 0,869

svojih kolega.
Zaposlenici imaju sve potrebne alate i informacije za

o 5,88 0,992 0,754 0,859
obavljanje posla.
Zaposlenici mogu predlozZiti poboljSanja i nove ideje. 6,45 1,034 0,738 0,858
Zaposlenici mogu primijeniti poboljSanja u svom radnom

L 6,06 0,827 0,736 0,498
okruZenju.
KMO 0,725
Barletov test sferi¢nosti 0,000
Svojstvena vrijednost 2,402
Postotak varijance 60,059
Cronbachova alfa 0,764

Izvor: Istrazivanje autorice

Identificiran je jedan faktor za konstrukt Uklju¢enost zaposlenika Cija svojstvena vrijednost iznosi
2.402 (preporucena vrijednost > 1). Navedeni faktor objasnjava 60,0% ukupne varijance u
podacima. Sukladno rezultatima prikazanim u tablici 22, vidljivo je da je KMO test iznosio 0.724 sto
je viSe od preporucene vrijednosti 0.5 (Field, 2005.). Bartlettov test je pokazao da postoje statisticki
znacajne korelacije izmedu Cestica (p < 0,001), Sto podrzava provodenje faktorske analize (Field,
2005.).

Pregledom izluéenih komunaliteta Cestica konstrukta Ukljucenost zaposlenika, vidljivo je da se
izlu¢eni komunaliteti kre¢u od 0.174 do 0.754 (preporucena vrijednost > 0.5). Komunaliteti s
vrijednostima manjim od 0,5 ukazuju na Cestice koje se trebaju eliminirati iz analize (Velicer i Fava,
1998.). Jedna analizirana Cestica ,,U radnom okruZenju zaposlenici mogu racunati na podrsku svojih
kolega“ ne zadovoljava navedenu pretpostavku te ¢e biti iskljucena iz daljnje analize.

Unato¢ tome Sto je komunalitet jedne Cestice ispod preporucene granice od 0,5, ostale Cestice
pokazuju prihvatljive vrijednosti, Sto sugerira da su te Cestice pogodne za nastavak analize. Analiza
faktorskih optere¢enja pokazala je visoke vrijednosti za preostale Cestice, izmedu 0,498 i 0,859
(preporucena vrijednost > 0.3), Sto ukazuje na snaznu povezanost izmedu promatranih Cestica i
faktora (Tabachnick i Fidell, 2001.). Pouzdanost mjerne skale potvrdena je Cronbachovom alfom
od 0.764 (George i Mallery, 2003.).
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Tablica 23: Rezultati deskriptivne statistike, analize pouzdanosti i faktorske analize za konstrukt
Edukacija za kvalitetu

« 1ZLUCENI
CESTICE AS SD FAKTOR 1
KOMUNALITETI
Edukacija zaposlenicima omogucuje bolje razumijevanje ciljeva
, 6,18 0,917 0,773 0,879
poduzeda.
Edukacija zaposlenicima omogucuje bolje razumijevanje svrhe
. 6,12 0,992 0,838 0,915
provedbe poboljsanja.
Edukacijom zaposlenici stje¢u dovoljno znanja za sudjelovanje
. . " 5,85 1,064 0,637 0,798
u aktivnostima poboljsanja.
Poduzece edukacijom potice zaposlenike u razvijanju vjestina s
. . " 6,18 1,103 0,605 0,778
ciliem kontinuiranog poboljsanja svakodnevnog rada.
KMO 0,764
Barletov test sfericnosti 0,000
Svojstvena vrijednost 2,853
Postotak varijance 71,323
Cronbachova alfa 0,859

Izvor: IstraZzivanje autorice

Iz tablice 23 vidljivo je da je faktorskom analizom izlu¢en jedan faktor Cija svojstvena vrijednost
iznosi 2.853 (preporucena vrijednost > 1), objasnjavajudi visok postotak od 71,3% ukupne varijance
u podacima. Vrijednost KMO testa zadovoljava pretpostavke analize (0,764) kao i Bartlettov test (p
< 0,001), sto implicira da su Cestice u mjernoj ljestvici ispunile uvjete za daljnju analizu (Field,
2005.).

Sva faktorska optereéenja prelaze preporucenu vrijednost od 0,3 (Tabachnick i Fidell, 2001.) te se
kre¢u izmedu 0,778 te 0,915 Sto ukazuje da su Cestice znacajno povezane s faktorom. Iz analize
komunaliteta Cestica konstrukta Edukacija za kvalitetu prikazanih u tablici 23, vidljivo je da su
vrijednosti unutar raspona od 0.605 do 0.838 (preporucena vrijednost > 0.5), Sto ukazuje da su sve
Cestice dobro objasnjene izlucenim faktorom (Velicer i Fava, 1998.). Nadalje, Cronbachova alpha
za konstrukt Edukacija za kvalitetu iznosi 0,859 Sto ukazuje da je mjerni instrument pouzdan
(George i Mallery, 2003.).

133



Tablica 24: Rezultati deskriptivne statistike, analize pouzdanosti i faktorske analize za konstrukt
Procesni pristup

< 1ZLUCENI FAKTOR
CESTICE AS SD
KOMUNALITETI 1
Poduzece ima dobro uspostavljene metode za mjerenje kvalitete
533 1,493 0,877 0,769
procesa.
Poduzece primjenjuje standardizirane operativne procedure (SOP). 5,97 1,425 0,846 0,715
Procesi se kontinuirano poboljsavaju kako bi se zadovoljile potrebe
6,15 1,034 0,904 0,818
kupaca.
Procesi su ucinkovito osmisljeni kako bi se smanjile pogreske
. 555 1,523 0,911 0,831
zaposlenika.
Redovito se prikupljaju podaci o radnim procesima. 5,73 1,353 0,919 0,845
KMO 0,873
Barletov test sfericnosti 0,000
Svojstvena vrijednost 3,978
Postotak varijance 79,553
Cronbachova alfa 0,930

Izvor: IstraZzivanje autorice

U okviru faktorske analize za konstrukt Procesni pristup, identificiran je jedan faktor Cija svojstvena
vrijednost prelazi jedan (3,978), a koji objasnjava 79,5% ukupne varijance u podacima. Rezultati
analize faktorskih optereéenja otkrili su visoke vrijednosti za Cestice, koje su se kretale u rasponu
od 0,715 do 0,849 (pri ¢emu je preporucena vrijednost > 0,3), Sto potvrduje snaznu povezanost
izmedu promatranih Cestica i faktora (Tabachnick i Fidell, 2001.).

Rezultati Kaiser-Meyer-Olkin testa iznose 0.873 (preporucena vrijednost > 0.5), $to inicira na visoku
prikladnost podataka. Takoder, rezultat Bartlettovog testa je znacajan (p < 0,001), $to upucuje na
to da su medusobne korelacije izmedu Cestica statisticki znacajne (Field, 2005.). Prikazani rezultati
komunaliteta za konstrukt Procesni pristup pokazuju da su izluceni komunaliteti u rasponu od
0.846 do 0.919 sto je iznad preporucene vrijednosti od 0.5 (Velicer i Fava, 1998.). Sve Cestice u
konstruktu su prikladne za daljnju analizu. Pouzdanost ovog konstrukta potvrdena je
Cronbachovom alfom od 0.930 (George i Mallery, 2003.).
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Tablica 25: Rezultati deskriptivne statistike, analize pouzdanosti i faktorske analize za konstrukt
Analiza i vrednovanje podataka i informacija

“ IZLUCENI FAKTOR
CESTICE AS SD
KOMUNALITETI 1

Kljucni pokazatelji uspjesnosti (KPI) koriste se svakodnevno u

. 5,85 1,202 0,787 0,887
razli¢itim podrucjima.
Kljucni pokazatelji uspjesnosti (KPI) koriste se za poboljsanje

. . . 6,12 1,166 0,860 0,927
kvalitete proizvoda i usluga.
Poduzece prikuplja i analizira prituzbe i prijedloge kupaca. 6,39 1,059 0,738 0,859
Poduzece prikuplja klju¢ne pokazatelje uspjesnosti (KPI) s ciljem

o prIERY J ) P : P (KP1) s il 6,18 1,286 0,794 0,891
kontinuiranog poboljsanja.
Poduzede prikuplja klju¢ne pokazatelje uspjesnosti (KPI) za mjerenje

- p P , J P : P (KP) : ) 6,27 0,977 0,890 0,943
uspjesnosti poduzeda.
Redovito se provode interni auditi. 536 1,782 0,423 0,650
Redovito se provode ispitivanja zadovoljstva kupaca i zaposlenika. 591 1,487 0,784 0,885
Zaposlenici su upoznati s klju¢nim pokazateljima uspjesnosti (KPI). 5,27 1,485 0,595 0,772
KMO 0,884
Barletov test sferi¢nosti 0,000
Svojstvena vrijednost 5,871
Postotak varijance 73,393
Cronbachova alfa 0,933

Izvor: IstraZzivanje autorice

IzluCen je jedan faktor Cija svojstvena vrijednost prelazi preporucenu vrijednost vecu od jedan
(5,871). Izlu€eni faktor objasnjava 73,3% ukupne varijance u podacima. Rezultati Kaiser-Meyer-
Olkin testa za konstrukt Analiza i vrednovanje podataka i informacija iznose 0.884 (preporucena
vrijednost > 0.5), a rezultat Bartlettovog testa je znacajan (p < 0,001). Sva faktorska opterecenja su
pokazala visoke i pozitivne vrijednosti za Cestice (0,772 - 0,943), potvrdujuci snaznu povezanost
izmedu njih i faktora (Tabachnick i Fidell, 2001.).

Uvidom u komunalitete Cestica konstrukta Analiza i vrednovanje podataka i informacija, vidljivo je
da izlu¢eni komunalitet za jednu od Cestica iznosi 0.423, dok ostale Cestice variraju u rasponu od
0.595 do 0.890. lako je komunalitet jedne Cestice nizi od preporucene vrijednosti od 0.5 (Velicer i
Fava, 1998), ostale Cestice su prikladne za daljnju analizu. Cestica “Redovito se provode interni
auditi” bit ¢e iskljucena iz daljnje analize. Cronbachova alfa iznosi 0,933 $to ukazuje na visoku razinu
unutarnje konzistentnosti (George i Mallery, 2003.).

Zaklju¢no, u pilot istrazivanju vrijednosti Cronbachova alfa koeficijenta za sve konstrukte se nalaze
iznad prihvatljive granice od 0,70 te se kre¢u u rasponu od 0,764 do 0,967. Ovi rezultati potvrduju
visoku razinu pouzdanosti Sto znaci da upitnik ima dobru unutarnju konzistentnost i moze se
smatrati pouzdanim. Analizom rezultata faktorske analize provedenog u pilotistrazivanju na uzorku
od 33 ispitanika identificirane su odredene Cestice koje su iskljucene iz daljnje analize s ciljem
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osiguranja pouzdanosti i valjanosti mjernog instrumenta. Cestice koje su iskljuéene iz daljnje
analize su: OlakSane su administrativne aktivnosti, Poslujemo prema zahtjevima standarda 1SO
9001, Smanjeni su troskovi te U radnom okruZenju zaposlenici mogu racunati na podrsku svojih
kolega.

5.2.3. Kvantitativno istraZivanje

Nakon uspjesno provedenog pilot istraZivanja, pristupilo se glavnom istrazivanju. U istraZzivanje su
bila uklju¢ena velika i srednja hotelska poduzeéa $to ukupno obuhvacéa 16 velikih i 66 srednjih
poduzeéa prema podacima digitalne gospodarske komore (Gospodarska komora,
https://digitalnakomora.hr). Za potrebe prikupljanja podataka, poveznica za pristup upitniku
poslana je putem elektronic¢ke poste.

Prikupljanje kvantitativnih podataka provelo se metodom ispitivanja (anketiranjem). Anketno
istrazivanje provedeno u okviru glavnog istrazivanja doktorskog rada trajalo je od 11. prosinca
2023. godine do 23. veljace 2024. godine.

Preuzeti su kontakti (e-mail adrese) uprava hotelskih poduzeca koja su bila uklju¢ena u uzorak.
Slanjem e-mailova na sluzbene adrese hotelskih poduzeca, poslan je poziv za sudjelovanje u
istrazivanju. Upitnik se nalazio u tekstu istog e-maila te je bio dostupan za ispunjavanje putem
navedene poveznice (https://www.1lka.si/fmtupetakovic).

Ukupno je upitniku pristupilo 467 ispitanika. Temeljem analize popunjenih upitnika, ustanovljeno
je da su 192 upitnika nepotpuno ispunjeni te su ti ispitanici iskljuceni iz daljnje analize. Od
preostalih 275 potpuno ispunjenih anketa, 17 ispitanika je isklju¢eno iz daljnje analize na osnovu
filter pitanja. Ispitanici su bili pozvani da procijene provodi i njihovo hotelsko poduzece
kontinuirana poboljsanja, a 17 ispitanika je odgovorilo negativno. Cilj ovog filter pitanja bio je
utvrditi jesu li sve ispunjene ankete relevantne za istraZivanje i izbjeéi ukljuCivanje u analizu
organizacija koje ne provode kontinuirana poboljSanja. Nakon primjene ovog filter pitanja,
isklju¢eno je jos 17 ispitanika.

Nadalje, Cetiri ispitanika su isklju¢ena iz analize zbog radnog mjesta/funkcije koju obnasaju unutar
organizacije. Kako bi osigurali da upitniku pristupe osobe na odgovaraju¢im funkcijama,
ispitanicima je postavljeno zatvoreno pitanje s odabirom funkcije, te otvoreno pitanje gdje su naveli
naziv radnog mjesta. Ti rezultati su analizirani te su utvrdena 4 upitnika koja nisu ukljuc¢ena u daljnju
analizu. Bududi da je ciljna skupina ispitanika visi i srednji menadZment te osobe zaposlene u odjelu
za kvalitetu u organizaciji, iz daljnje analize su izuzeti: 1 ispitanik koji je zaposlen kao pripravnik, dva
referenta prodaje te jedan strucni suradnik.

Nakon provedenih eliminacija, uzorak empirijskog istrazivanja Cinilo je 254 ispitanika.

136



5.2.3.1.  Opis i karakteristike ispitanika

U nastavku se nalazi opis karakteristika ispitanika koji su sudjelovali u glavhom istraZzivanju, prikazan
u tablici 26. Ovaj opis pruza uvid u razlicite sociodemografske podatke i druge relevantne

informacije o sudionicima istraZzivanja.

Tablica 26: Karakteristike ispitanika (n 254)

KARAKTERISTIKE ISPITANIKA BROJ ISPITANIKA uDIO
Spol
Muski 125 49,2%
Zenski 129 50,8%
Dobna skupina
18 do 25 godina 1 0,4%
26 do 30 godina 18 7,1%
31 do45 godina 151 59,4%
46 do 60 godina 78 30,7%
61 i vise godina 6 2,4%
Obrazovna struktura
Srednja Skola 61 24,0%
Fakultet (prijediplomski studij) 44 17,3%
Fakultet (diplomski studij) 111 43,7%
Poslijediplomski studij (magisterij, doktorat) 38 15,0%
Funkcija
Voditelj/direktor smjestajnog objekta 100 39,4%
Voditelj odjela u smjestajnom objektu 118 46,5%
Voditelj tima za kvalitetu 10 3,9%
Osoba zaposlena u timu za kvalitetu u poduzedu 7 2,8%
Osoba zaposlena u timu za kvalitetu u objektu 3 1,2%
Upravna funkcija 16 6,3%
Velicina hotelskog poduzeca
Srednje hotelsko poduzece 71 28,0%
Veliko hotelsko poduzece 183 72,0%
Radno iskustvo u hotelijerstvu
1 do 10 godina 62 24,4%
11 do 20 godina 107 42,1%
21 do 30 godina 61 24,0%
21 do 40 godina 22 8,7%
Vise od 40 godina 2 0,8%

lzvor: Istrazivanje autorice

Analizom strukture uzorka ispitanika utvrdeno je da je u istraZivanju sudjelovao nesto vedéi broj
Zena (50,8%) u usporedbi s brojem muskih (49,2%). Ispitanici su rasporedeni u pet dobnih skupina,
pri ¢emu je najvedi udio ispitanika u dobnoj skupini od 31 do 45 godina, s gotovo 60% ispitanika.
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Znacajan udio ispitanika takoder je u skupini od 46 do 60 godina (30,7%), nakon Cega slijedi dobna
skupina od 26 do 30 godina (7,1%), 61 i vise godina (2,4%) te 18 do 25 godina (0,4%).

Obrazovna struktura ispitanika ukazuje na to da vecina ispitanika (76,0%) ima fakultetsko
obrazovanje, pri ¢emu je najveli broj ispitanika zavrSio diplomski studij (43,7%), zatim slijedi
prijediplomski studij (17,3%), te poslijediplomski studij — magisterij ili doktorat (15,0%). 24,0%
ispitanika navelo je srednju Skolu kao najvisi stupanj obrazovanja.

Prema podacima u tablici 26 vidljivo je da najvedi broj ispitanika na funkciji voditelja odjela u
smjestajnom objektu (46,5%) te direktora smjestajnog objekta (39,4%). NeSto manji broj ispitanika
je zaposlen u upravi hotelskog poduzeca (6,3%), kao voditelj tima za kvalitetu (3,9%), osoba
zaposlena u timu za kvalitetu u poduzecu (2,8%) te osoba zaposlena u timu za kvalitetu u objektu
(1,2%). U istraZivanju je sudjelovalo 138 ispitanika koji su zaposleni u hotelu, 69 zaposlenih u kampu
te 17 zaposlenih u turistickim naseljima.

U uzorku prevladavaju ispitanici s radnim iskustvom u hotelijerstvu izmedu 11 i 20 godina (42,1%),
a prosjecno radno iskustvo ispitanika u hotelijerstvu je 18,7 godina pri ¢emu je zabiljezen minimum
1 godina radnog iskustva, a maksimum 42 godine.

Vedina ispitanika (80,1%) je zaposlena u hotelskom poduzedéu koje je certificirano prema sustavu
upravljanja kvalitetom I1SO 9001.

5.2.3.2.  Deskriptivna statistika

U ovom poglavlju analizira se primjena kontinuiranih poboljSanja u hotelijerstvu. Pruza se pregled
primjera poboljSanja, kao i alata i pristupa koji se koriste u praksi. Takoder, istrazuju se prepreke s
kojima se organizacije suocavaju pri implementaciji kontinuiranih poboljSanja. Nadalje, analiziraju
se izvori prijedloga za poboljSanje te proces prihvaéanja prijedloga poboljSanja. Rezultati su
analizirani metodama deskriptivne statistike te prikazani tabli¢no i graficki.

Jedno od pitanja u upitniku bilo je usmjereno na konkretne primjere poboljSanja koji se provode ili
su ve¢ provedeni u hotelskim poduzec¢ima. Ovo je pitanje bilo otvorenog tipa. Ispitanici su naveli
primjere poboljSanja koji su zatim, radi lakSeg prikazivanja, strukturirani u 31 kategoriju. Kategorije
su kreirane analizom sadrZaja kako bi se veliki broj primjera mogao strukturirano prikazati s
posebnim fokusom na analizu ucestalosti pojavljivanja primjera (broj koliko je puta primjer
poboljSanja naveden). Te kategorije vizualno su prikazane u nastavku (slika 6), koristenjem
WordArt programa (https://wordart.com). WordArt aplikacija koristi analizu sadrzaja za stvaranje
grafita, pri cemu se pojmovi s vecom frekvencijom pojavljivanja prikazuju ve¢im slovima, dok se
manje frekventne rijeci prikazuju manjim slovima.
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Uvodenje novih usluga
Redovito azuriranje procedura

Poboljsanje ponude Dpigitalizacija
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Poboljsanje i digitalizacija poslovnih procesa
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Sustav nagradivanja
Pracenje i osiguranje zadovoljstva gosta
Podizanje kategorizacije

Unapredenje efikasnosti

Slika 6: Vizualni prikaz primjera poboljsanja

Izvor: Istrazivanje autorice

Analizom primjera kontinuiranih poboljSanja u hotelijerstvu isti¢u se sljededi primjeri: pracenje i
osiguranje zadovoljstva zaposlenika (poboljSanje radnih uvjeta, participativni menadZment,
nagradivanje zaposlenika), zatim edukacija (redovito interno i eksterno educiranje zaposlenika te
koristenje aplikacija s edukativnim materijalima). Nadalje, sustavno poboljSanje i digitalizacija
radnih procesa, te azuriranje procedura (uskladivanje procedura), istaknuti su kao Cesti primjeri
kontinuiranih poboljSanja u hotelijerstvu. Isto tako, isti¢e se naglasak na unaprjedenju kvalitete
usluga te pracenje i osiguranje zadovoljstva gostiju. Primjeri ukljucuju implementaciju sustava za
prikupljanje recenzija i digitalizaciju procesa poput online anketa, prijave i odjave gostiju.

U nastavku je dan prikaz odgovora na pitanje vezano uz odgovornost za provodenje poboljSanja
(tablica 27) i izvori iz kojih se prikupljaju prijedlozi poboljSanja (tablica 28). Ispitanici su mogli
odabrati vise ponudenih odgovora.

Tablica 27: Odgovornost za primjenu kontinuiranih pobolj$anja u hotelijerstvu

ODGOVORNOST uDIO
Voditelji odjela 59,4%
Svi zaposlenici 47,6%
Tim za kvalitetu 46,5%
Menadzer kvalitete 43,7%
Tim odgovoran za provodenje poboljsanja 11,8%
Osoba odgovorna za provodenje poboljsanja 10,2%

Izvor: IstraZzivanje autorice
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Rezultati istrazivanja pokazuju da najveci broj ispitanika (59,4%) smatra voditelje odjela kao osobe
odgovorne za provodenje pobolj$anja. Odgovornost svih zaposlenika takoder je visoko rangirana,
s 47,6% ispitanika koji su prepoznali vaznost ukljucivanja svih zaposlenika u proces poboljsanja. S
druge strane, timovi za kvalitetu (46,5%) i menadZeri kvalitete (43,7%) takoder su prepoznati kao
bitni dionici u provodenju poboljsanja, Sto naglasava vaznost specijaliziranih timova i pojedinaca u
organizaciji kako bi se osigurala uspje$na primjena sustava upravljanja kvalitetom i kontinuiranog
poboljSanje proizvoda, procesa, usluga i sustava. Najmanji udio zabiljezen kod ispitanika percipira

da su timovi (11,8%) i pojedinci (10,2%) odgovorni za provodenje poboljSanja.

Ispitanici su imali mogucnost dodati odgovore ukoliko su smatrali da je jo§ netko odgovoran za
provodenje poboljSanja. Neki od ispitanika su posebno istaknuli direktore objekata, direktore
sektora te Upravu kao relevantne aktere.

Tablica 28: Izvori prijedloga pobolj$anja u hotelijerstvu

PRIJEDLOZI POBOLISANJA UDIO
Prijedlozi zaposlenika 78,7%
Interni auditi 77,5%
Prijedlozi kupaca 75,9%
Eksterni auditi 47,8%
Odstupanja/nesukladnosti 31,6%

Izvor: IstraZzivanje autorice

Rezultati ukazuju i otkrivaju da je najvedi postotak ispitanika (78,7%) naveo prijedloge zaposlenika
kao klju¢ni izvor prijedloga poboljsanja. Slicno tome, interni audit pokazao se kao znacajan izvor
prijedloga poboljSanja, s 77,5% ispitanika koji su ga naveli kao relevantan izvor. Prijedlozi kupaca
takoder su znacajan izvor informacija o potencijalnim poboljsanjima, sto potvrduje 75,9%
ispitanika. Navedeno ukazuje na vaZznost pracenja i uvazavanja povratnih informacija kupaca u
procesu kontinuiranog pobolj$anja proizvoda ili usluga. S druge strane, rezultati pokazuju da su
eksterni audit (47,8%) i odstupanja/nesukladnosti (31,6%) nesto manje zastupljeni kao izvori za
prijedloge poboljSanja Sto sugerira da organizacije moZda ne iskoristavaju potpuno potencijal
vanjskih sustava u istraZivanju i prepoznavanju podrucja za unaprjedenje u istoj mjeri kao sto to
¢ine interne inicijative.

U nastavku je prikazana primjena alata i pristupa pobolj$anja u hotelskim poduzecima (grafikon 2).
Ispitanici su mogli odabrati vise ponudenih odgovora kao i odgovore da hotelsko poduzece ne
primjenjuje pristupe i alate ili da oni nisu upoznati s njima.
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Grafikon 2: Primjena alata i pristupa poboljSanja u hotelskim poduzeéima

Ispitni list | 55,1%
Dijagram tijeka [ 04,1%
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Stablo dijagram [ 11,0%
Histogram [ 10,2%
Sestsigma [ 10,2%
Paretov dijagram [ 9,8%
Stratifikacija | 9,0%
Lean management [ 9,0%
Dijagram oblika strijele [ 7,3%
Matri¢ni dijagram [ 6,9%
Dijagram meduodnosa [ 6,1%
Programirane kartice za proces odlu¢ivanja [l 4,9%
Dijagram afiniteta [l 4,1%
Dijagram raspréenja [l 3,3%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%
Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikon 2 prikazuje rezultate primjene alata i pristupa kontinuiranog poboljSanja u hotelijerstvu,
pri ¢emu je primije¢ena raznolikost koristenih alata. 78 ispitanika (33,5%) je navelo da njihovo
hotelsko poduzece primjenjuje pristupe i alate kontinuiranog poboljSanja, ali oni nisu upoznati s
njima, dok je 20 ispitanika (8,5%) navelo da njihovo poduzeée ne primjenjuje navedene pristupe i
alate. Ispitni list (55,1%) je najceSce koristen alat medu ispitanicima, zatim slijedi dijagram tijeka
(24,1%), kontrolne karte (23,7%) te PDCA krug (19,2%). Ostali alati poput dijagrama uzroka i
posljedica (14,7%), stabla dijagrama (11,0%), Sest sigma i histograma (10,2%), Paretovog dijagrama
(9,8%), Lean menadzment (9,0%) i stratifikacije (9,0%) takoder su koristeni u praksi. Alati kao Sto
su dijagram oblika strijele (7,3%), matri¢ni dijagram (6,9%), dijagram meduodnosa (6,1%),
programirane kartice za proces odlucivanja (4,9%), dijagram afiniteta (4,1%) i dijagram rasprsenja
(3,3%) takoder se primjenjuju u hotelijerstvu za kontinuirano poboljSanje procesa i usluga, iako
manje u usporedbi s najéesce koristenim alatima.

U nastavku su analizirane prepreke s kojima se hotelijeri susre¢u prilikom primjene kontinuiranih
poboljsanja (tablica 29). Ispitanici su trebali ocijeniti prepreke na ljestvici od 1 do 7 (pri ¢emu je 1
—, prepreka ne postoji, a 7 —, izrazito velika prepreka“). Prosjecne ocjene prepreka se krec¢u od
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3,78 do 2,88 (tablica 29) te pokazuju da ispitanici generalno smatraju da prepreke postoje, ali u
blazim do umjerenim oblicima.

Tablica 29: Prepreke u primjeni kontinuiranih poboljsanja

PREPREKA AS SD

Nedostatak motivacije zaposlenika. 3,78 2,027
Nedostatak sustava nagradivanja zaposlenika za sudjelovanje u aktivnostima

pobolj3anja. 367 2,150
Niska uklju¢enost zaposlenika u aktivnosti pobolj$anja. 3,52 1,922
Nedostatak sposobnosti i vjestina u rjeSavanju problema prilikom primjene poboljsanja. 3,41 1,923
Nedostatak znanja o primjeni kontinuiranog poboljsanja medu zaposlenicima. 3,39 1,959
Nedostatak prenoSenja znanja medu zaposlenicima. 3,36 1,950
Nedostatak definiranih uloga i odgovornosti svake osobe u timu za primjenu

poboljsanja. 333 1884
Nedostatak strateskog upravljanja poboljsanjima. 3,20 2,066
Nedostatak timskog rada izmedu odjela. 3,18 1,993
Nedostatak organizacijske kulture za podrsku kontinuiranog poboljsanja. 3,14 1,977
Nedostatak vremena. 3,13 2,308
Ogranicenost podrske menadZmenta aktivnostima poboljsanja. 3,10 1,925
Los sustav komunikacije u poduzecu. 3,08 1,957
Nedostatak financijskih sredstava. 3,04 1,995
Nedostatak uklju¢enosti menadZmenta u aktivnosti poboljsanja. 3,03 1,915
Nedostatak timskog rada unutar odjela. 2,88 1,884

Izvor: Istrazivanje autorice

Najvise prosjeCne ocjene za prepreke poput "Nedostatak motivacije zaposlenika" (3,78),
"Nedostatak sustava nagradivanja zaposlenika za sudjelovanje u aktivnhostima poboljsanja" (3,67) i
"Niska uklju¢enosti zaposlenika u aktivnosti poboljSanja" (3,52) upucuju na potrebu za
motiviranjem i poticanjem uklju¢enosti zaposlenika. S druge strane, najniza prosjecna ocjena je za
"Nedostatak timskog rada unutar odjela" (2,88), Sto sugerira da se ta prepreka percipira kao manje
izrazena. Na osnovu ovih rezultata, moguce je zakljuciti da u kontekstu istraZivanja, ispitanici
prepoznaju prepreke, ali ih ne smatraju velikim preprekama buduéi da niti jedna prepreka nije
ocijenjena s ocjenom od 4 ili vise (pri cemu je 1 — ,prepreka ne postoji“, a 7 — ,izrazito velika
prepreka”).

Koeficijenti standardne devijacije variraju izmedu 1,884 i 2,308 te ukazuju da promatrane Cestice
odstupaju od aritmeticke sredine (Tadi¢, 2017.). Nizi koeficijenti ukazuju na manju varijabilnost
ocjena, dok visi impliciraju vecu varijabilnost. Ove visoke vrijednosti standardne devijacije koje se
kre¢u u rasponu od 1,884 do 2,308, ukazuju na to da medu zaposlenicima postoji razlika u
percepciji prepreka primjene kontinuiranih poboljsanja.
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5.2.3.3.  Rezultati faktorske analize

U nastavku su prikazani rezultati faktorske analize za zavisnu varijablu Rezultati provedenih
poboljsanja te za nezavisne varijable. Faktorske strukture ljestvica su ispitane primjenom metode
glavnih komponenata s Varimax rotacijom. Faktorska analiza je primijenjena kako bi se prema
percepciji ispitanika utvrdile Cestice (pitanja) i varijable koje reflektiraju promatranu zavisnu
varijablu i nezavisne varijable (Hair i sur., 2010.).

Tablica 30: Rezultati deskriptivne statistike, analize pouzdanosti i faktorske analize za konstrukt
Rezultati provedenih poboljsanja

CESTICE AS SD IZLUCEN! FAKTOR 1
KOMUNALITETI

Poboljsala se kvaliteta proizvoda i usluga. 6,07 0,997 0,788 0,887
Poboljsan je stav zaposlenika prema promjenama. 5,46 1,239 0,686 0,828
Poboljsana je brzina pruzene usluge. 5,82 1,104 0,636 0,798
Poboljsana je pouzdanost proizvoda i pruzene usluge. 6,34 0,793 0,645 0,803
Poboljsana je suradnja i komunikacija u organizaciji. 5,81 1,149 0,759 0,871
Poboljsana je sigurnost i radni uvjeti (zaposlenika i

gostiiu). 5,98 1,105 0,594 0,771
Poboljsane su vjestine i kompetencije zaposlenika. 5,78 1,122 0,739 0,860
Poboljsani su odnosi s gostima. 6,09 0,936 0,737 0,859
Povecana je produktivnost. 6,10 0,973 0,611 0,781
Povecana je ukljuc¢enost zaposlenika. 5,68 1,142 0,758 0,871
Povecano je zadovoljstvo gostiju. 6,14 0,936 0,717 0,847
Ukupno 5,93 0,856

KMO 0,937
Barletov test sferi¢nosti 0,000
Svojstvene vrijednosti 7,670
Postotak varijance 69,730
Cronbachova alfa 0,955

Izvor: Istrazivanje autorice

Deskriptivna analiza konstrukta Rezultati provedenih poboljSanja (tablica 30) ukazuje da je
konstrukt ukupno ocijenjen s prosje¢nom ocjenom 5,93 (sd = 0,856). Ispitanici su najvedi stupanj
slaganja iskazali s tvrdnjama ,,Pobolj$ani su odnosi s gostima.” (x = 6,09; sd = 0,987) i ,Povecana je
produktivnost” (x = 6,08; sd = 1,022). Ovi rezultati sugeriraju da su poboljSanja doprinijela
poboljSanju odnosa izmedu gostiju i zaposlenika kao i povecanju produktivnost rada. Najmanji
stupanj slaganja iskazan s tvrdnjom ,Pobolj$an je stav zaposlenika prema promjenama.” (x = 5,44;
sd = 1,270). Unato¢ tome, prosjecna ocjena je visoka, Sto ukazuje na opcenito pozitivan odnos
prema promjenama unutar organizacije. ,Manje vrijednosti standardne devijacije ukazuju na
manju rasprsenost podataka oko aritmeticke sredine, dok vece vrijednosti standardne devijacije
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upucuju na vecu rasprsenost podataka oko aritmeticke sredine” (Horvat, Mijo¢, 2012:159).
Rezultati standardne devijacije ukazuju na odstupanja rezultata od aritmeticke sredine, sto ukazuje
na heterogeni uzorak ispitanika.

Kako bi se procijenila prikladnost za provedbu faktorske analize, analizira se nekoliko pokazatelja,
ukljucujudi Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) test. KMO test procjenjuje prikladnost uzorka za faktorsku
analizu i utvrduje koliko promatrane varijable pripadaju odredenom faktoru. Vrijednosti KMO testa
kre¢u se od 0 do 1, pri cemu se vrijednosti od 0,5 do 0,7 smatraju prihvatljivima, od 0,7 do 0,8
dobrima, a 0od 0,8 do 0,9 odli¢nima (Field, 2005.). Sukladno rezultatima prikazanim u tablici, vidljivo
je da KMO test iznad preporucene vrijednosti 0.5 i iznosi 0,937, sto ukazuje da su podaci pogodni
za provedbu faktorske analize, a Bartlettov test je pokazao znacajnost (p < 0,001). Bartlettov test
sferiCnosti ispituje znacajnost korelacija izmedu varijabli unutar promatranog faktora. Njegova
vrijednost treba biti manja od 0,05 kako bi korelacije bile statisti¢ki znacajne (Field, 2005.).

Svojstvena vrijednost pokazuje koliko varijance u podacima objasnjavaju identificirani faktori. To je
mjera koja pokazuje koliko informacija (varijance) odredeni faktor objasnjava. Faktori s
vrijednostima manjim od jedan ne doprinose znacajno objasnjenju podataka i ne bi trebali biti
uklju€eni u konac¢ni model (Diamantopoulos i sur., 2023.). Svojstvena vrijednost faktora iznosi
7,670 te objasnjava 69,7% ukupne varijance u podacima.

Faktorsko opterecéenje identificira medusobno povezane varijable, veée faktorsko opterecenje
ukazuje na jaCu povezanost varijable s pripadajuéim faktorom. Prema preporuci Tabachnick i Fidell
(2001.), korelacije iznad 0,30 su dovoljne za opravdanje formiranja faktora. Analiza faktorskih
opterecenja pokazala je da su faktorska opterecenja bila veca od preporucene vrijednosti 0,5
(Tabachnick i Fidell, 2001.), $to ukazuje na visoku korelaciju izmedu faktora i Cestica.

IzluCeni komunaliteti takoder se tumace u faktorskoj analizi. Ovaj pokazatelj ukazuje koliko
varijance jedne varijable moZe biti objasnjeno svim preostalim varijablama zajedno. Prema Veliceru
i Favi (1998.), komunaliteti se smatraju visokim ako su veci od 0,8, dok je minimalna prihvatljiva
vrijednost 0,5. Iz daljnje analize je izuzeta Cestica "Povecan je obujam poslovanja" zbog niskog
izlu¢enog komunaliteta od 0,197, $to je ispod preporucene vrijednosti od 0,5 (Velicer i Fava, 1998.).
Niska vrijednost izlu¢enog komunaliteta ukazuje da ta Cestica nije dovoljno povezana s ostalim
Cesticama unutar faktora, Sto moze narusiti valjanost faktorske strukture i interpretaciju rezultata.
Stoga je iskljucivanje te Cestice vazno kako bi se osigurala jasnija i pouzdanija analiza faktorske
strukture. Ostali izlu¢eni komunaliteti su iznad preporucene vrijednosti (> 0.5), Sto sugerira da su
ostale Cestice prikladne za daljnju analizu.

Pouzdanost mjernih ljestvica analizirana je putem Cronbachova alfa koeficijenta, vrijednosti vece
od 0,9 suizvrsne, 0,8-0,9 vrlo dobre, 0,7-0,8 dobre, 0,6—0,7 osrednje, 0,5-0,6 loSe, dok vrijednosti
manje od 0,5 nisu prihvatljive (George i Mallery, 2003.). Cronbachova alpha za konstrukt Rezultati
provedenih poboljSanja iznosi 0,955. Ovi rezultati potvrduju visoku razinu pouzdanosti mjerenja
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konstrukata Sto upucuje na zakljucak da se mjerni instrument moze smatrati pouzdanim (George i
Mallery, 2003.).

Deskriptivna analiza konstrukta Predanost vodstva (tablica 31) ukazuje da su ispitanici najvedi
stupanj slaganja iskazali s tvrdnjama ,Visi menadzment potice razvoj novih i inovativnih ideja“. (x
=5,19; sd = 0,999), dok je najmaniji stupanj slaganja iskazan s tvrdnjom ,Visi menadZment daje
ovlasti zaposlenicima za sudjelovanje u aktivhostima pobolj$anja.” (x = 4,68; sd = 1,178).
Standardna devijacija tvrdnji u konstruktu Predanost vodstva veca je od 1 $to ukazuje da su podaci
rasprieni od aritmeticke sredine.

Tablica 31: Rezultati deskriptivne statistike, analize pouzdanosti i faktorske analize za konstrukt
Predanost Vodstva

. 1ZLUCENI
CESTICE AS SD FAKTOR 1
KOMUNALITETI
PotiCe se razvijanje vlastitih ideja radi poboljSanja poslovanja
. 4,86 1,296 0,688 0,829
poduzeda.
Visi menadZment aktivno sudjeluje u pobolj$anju kvalitete. 5,15 1,161 0,733 0,856
Visi menadZment daje ovlasti zaposlenicima za sudjelovanje
) ) Y 4,68 1,178 0,738 0,859
u aktivnostima poboljsanja.
Visi menadZment daje prioritet kvaliteti procesa, proizvoda i
5,12 1,004 0,713 0,844
usluga.
Visi menadZment osigurava resurse za aktivnosti poboljsanja
. 4,94 1,121 0,758 0,870
kvalitete.
Visi menadZment postavlja pitanje kvalitete kao jedan od
L 5,15 1,171 0,714 0,845
svojih prioriteta.
Visi menadZment potice razvoj novih i inovativnih ideja. 5,19 0,999 0,707 0,841
Visi menadZment prihvaca ideje i prijedloge zaposlenika. 4,78 1,229 0,731 0,855
Ukupno 4,98 0,973
KMO 0,910
Barletov test sfericnosti 0,000
Svojstvena vrijednost 5,781
Postotak varijance 72,265
Cronbachova alfa 0,944

Izvor: Istrazivanje autorice

Sukladno rezultatima prikazanim u tablici 31, vidljivo je da je KMO test iznosio 0.910 §to je vise od
preporucene vrijednosti 0.5, navedeno ukazuje da su podaci primjereni za provodenje faktorske
analize. Bartlettov test je pokazao da postoje statisticki znacajne korelacije izmedu cestica (p <
0,001), podrzavajuci faktorsku analizu (Field, 2005). Izlucen je jedan faktor za konstrukt Predanost
vodstva Cija je svojstvena vrijednost veca od jedan (5,781). Faktor objasnjava 72,2% ukupne
varijance u podacima. Sva faktorska opterecenja su pozitivna, $to ukazuje na jasnu povezanost
izmedu Cestica i faktora s vrijednostima koje se kre¢u izmedu 0,841 i 0,870, Sto je znacajno vise od
preporucene vrijednosti 0,3 (Tabachnick i Fidell, 2001.). Izlu¢eni komunaliteti variraju od 0,688 do
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0,758, sto je iznad preporucene vrijednosti od 0,5, Sto sugerira da su sve Cestice prikladne za daljnju
analizu (Velicer i Fava, 1998.).

Cronbachova alfa za konstrukt Predanost vodstva iznosi 0,944, te ukazuje na izvrsnu unutarnju
konzistentnost promatranog instrumenta mjerenja (George i Mallery, 2003.).

Analiza konstrukta Ukljucenost zaposlenika (tablica 32) pokazuje da su sve tvrdnje ocijenjene
visokim ocjenama. Ispitanici su najviSom ocjenom ocijenili tvrdnju ,Zaposlenici mogu predloZiti
poboljsanja i nove ideje”. (x = 6,35; sd = 0,986). U prosjeku, najmanje slaganje iskazano je s
tvrdnjom ,,Zaposlenici imaju sve potrebne alate i informacije za obavljanje posla.” (x = 6,04; sd =
1,048). Standardna devijacija za sedam od osam tvrdnji je iznad jedan, veca vrijednost standardne
devijacije ukazuje na vecu varijabilnost u podacima tj. rasprsenost podataka od aritmeticke sredine.

Tablica 32: Rezultati deskriptivne statistike, analize pouzdanosti i faktorske analize za konstrukt
Uklju¢enost zaposlenika

« 1ZLUCENI
CESTICE AS SD FAKTOR 1
KOMUNALITETI
Zaposlenici imaju sve potrebne alate i informacije za
o 6,04 1,048 0,780 0,833
obavljanje posla.
Zaposlenici mogu predlozZiti poboljsanja i nove ideje. 6,35 0,986 0,819 0,905
Zaposlenici mogu primijeniti poboljsanja u svom
P . g. primy P yoan) 6,09 0,950 0,747 0,864
radnom okruzenju.
Ukupno 6,16 0,879
KMO 0,747
Barletov test sfericnosti 0,000
Svojstvena vrijednost 2,346
Postotak varijance 78,197
Cronbachova alfa 0,860

Izvor: Istrazivanje autorice

Sukladno rezultatima prikazanim u tablici 32, vidljivo je da je KMO test iznosio 0.828 Sto je vise od
preporucene vrijednosti 0.5, a Bartlettov test je pokazao da postoje statisticki znacajne korelacije
izmedu Cestica (p < 0,001) (Field, 2005.). Identificiran je jedan faktor za konstrukt Uklju¢enost
zaposlenika Cija svojstvena vrijednost iznosi 2.346 (preporucena vrijednost > 1). Prvi faktor
objasnjava znacajan postotak od 78,1% ukupne varijance u podacima. Analiza faktorskih
opterecenja pokazala je visoke vrijednosti za sve tri Cestice, izmedu 0,833 i 0,905 (preporucena
vrijednost > 0.3), Sto ukazuje na snaznu povezanost izmedu promatranih Cestica i faktora
(Tabachnick i Fidell, 2001.). Pregledom izlucenih komunaliteta Cestica konstrukta Ukljucenost
zaposlenika, vidljivo je da se vrijednosti kre¢u od 0,747 do 0,819 (preporucena vrijednost > 0.5),
Sto ukazuje da ne postoje Cestice koje je potrebno eliminirati iz daljnje analize (Velicer i Fava,
199.8). S obzirom da vrijednost Cronbachove alfe prelazi vrijednost 0.7 mjerni instrument se moze
smatrati pouzdanim (George i Mallery, 2003.).
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Deskriptivna analiza konstrukta Edukacija za kvalitetu (tablica 33) ukazuje da su ispitanici visokim
ocjenama ocijenili tvrdnje, te da su najvedi stupanj slaganja iskazali s tvrdnjama ,Poduzede
edukacijom poti¢e zaposlenike u razvijanju vjestina s ciliem kontinuiranog poboljsanja
svakodnevnog rada.” (x = 6,22; sd = 1,021), i ,Edukacija zaposlenicima omogucuje bolje
razumijevanje svrhe provedbe poboljSanja.” (x = 6,22; sd = 1,008). Ispitanici su iskazali slaganje s
svim tvrdnjama obzirom da je najniza ocjena iznosila 6,07 (na ljestvici od 1 do 7) i to za tvrdnju
,Edukacijom zaposlenici stje¢u dovoljno znanja za sudjelovanje u aktivnostima poboljSanja.” (sd =
1,028). Vrijednosti standardne devijacije kod svih Cestica su veée od 1 $to ukazuje na znacajnu
disperziju podataka.

Tablica 33: Rezultati deskriptivne statistike, analize pouzdanosti i faktorske analize za konstrukt
Edukacija za kvalitetu

“ 1ZLUCENI FAKTOR
CESTICE AS SD
KOMUNALITETI 1
Edukacija zaposlenicima omogucuje bolje razumijevanje
. , 6,20 1,050 0,817 0,904
ciljeva poduzeca.
Edukacija zaposlenicima omogucuje bolje razumijevanje
. 6,22 1,008 0,920 0,959
svrhe provedbe pobolj$anja.
Edukacijom zaposlenici stje¢u dovoljno znanja za
. ) ) ) Y 6,07 1,028 0,830 0,911
sudjelovanje u aktivnostima poboljsanja.
Poduzece edukacijom potice zaposlenike u razvijanju
vjestina s ciljem kontinuiranog poboljsanja svakodnevnog 6,22 1,021 0,787 0,887
rada.
Ukupno 6,18 0,939
KMO 0,826
Barletov test sfericnosti 0,000
Svojstvena vrijednost 3,352
Postotak varijance 83,812
Cronbachova alfa 0,935

Izvor: Istrazivanje autorice

Komunaliteti za konstrukt Edukacija za kvalitetu prelaze vrijednost od 0.5 u Kaiser-Meyer-Olkin
testu, a Bartlettov test pokazuje statisticku znacajnost (p < 0,001), Sto dovodi do zakljucka da su
podaci prikladni za daljnju analizu (Field, 2005.). Prema rezultatima iz tablice 33, izluCen je jedan
faktor Cija svojstvena vrijednost iznosi 3,352 (preporucena vrijednost > 1), objasnjavajudi visok
postotak od 83,8% ukupne varijance u podacima. Sva faktorska opterecenja su pozitivna te
pokazuju visoke vrijednosti izmedu 0,887 i 0,959 (preporucena vrijednost > 0.3). Sto je faktorsko
opterecenje vise to je Cestica viSe povezana s faktorom (Tabachnick i Fidell, 2001.). Iz analize
komunaliteta Cestica konstrukta Edukacija za kvalitetu, prikazanih u tablici 33, vidljivo je da su
izluCeni komunaliteti iznad preporucene vrijednosti od 0.5 Sto upucéuje da su Cestice povezane s
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ostalim Cesticama unutar faktora (Velicer i Fava, 1998.). Vrijednost Cronbachove alfe iznosi 0,935
Sto ukazuje konzistentnost mjerne skale (George i Mallery, 2003.).

Za konstrukt Procesni pristup (tablica 34) ispitanici su tvrdnje ocijenili visokim ocjenama, najvisom
ocjenom ocijenili su tvrdnju ,Poduzece primjenjuje standardizirane operativne procedure (SOP).”
(x=6,27; sd =1,093) dok su najnizom ocijenili tvrdnju ,Poduzece ima dobro uspostavljene metode
za mjerenje kvalitete procesa.” (x = 5,73; sd = 1,333). Unatoc¢ tome, prosjecna ocjena je visoka.
Razina varijabilnosti medu tvrdnjama je unutar prihvatljivih parametara.

Tablica 34: Rezultati deskriptivne statistike, analize pouzdanosti i faktorske analize za konstrukt
Procesni pristup

« IZLUCENI FAKTOR
CESTICE SD AS
KOMUNALITETI 1
Poduzece ima dobro uspostavljene metode za mjerenje
. 5,73 1,333 0,696 0,834
kvalitete procesa.
Poduzece primjenjuje standardizirane operativne procedure
6,27 1,093 0,658 0,811
(SOP).
Procesi se kontinuirano poboljSavaju kako bi se zadovoljile
6,24 0,904 0,720 0,849
potrebe kupaca.
Procesi su ucinkovito osmisljeni kako bi se smanjile pogreske
. 5,94 1,087 0,728 0,853
zaposlenika.
Redovito se prikupljaju podaci o radnim procesima. 5,91 1,135 0,710 0,843
Ukupno 6,12 0,931
KMO 0,817
Barletov test sferi¢nosti 00,000
Svojstvena vrijednost 3,512
Postotak varijance 70,238
Cronbachova alfa 0,889

Izvor: IstraZzivanje autorice

Rezultati Kaiser-Meyer-Olkin testa za konstrukt Procesni pristup iznose 0.817 (preporucena
vrijednost > 0.5). Rezultat Bartlettovog testa je znacajan (p < 0,001), Sto implicira prikladnost
podataka za daljnju analizu (Field, 2005.). Prema podacima iz tablice 34 identificiran je jedan faktor
Cija svojstvena vrijednost prelazi jedan (3,512), a koji objasnjava 70,2% ukupne varijance u
podacima. Analiza faktorskih optereéenja pokazala je da su faktorska opterecenja bila ve¢a od 0,5,
Sto ukazuje na visoku korelaciju izmedu faktora i njihovih Cestica (Tabachnick i Fidell 2001.).
Prikazani rezultati komunaliteta za konstrukt Procesni pristup pokazuju da su izluceni komunaliteti
u rasponu od 0.658 do 0.728 sto je iznad preporucene vrijednosti od 0.5. Sve Cestice u konstruktu
su prikladne za daljnju analizu (Velicer i Fava, 1998.).
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Cronbachova alfa za konstrukt , Procesni pristup” iznosi 0,889, ¢ime se potvrduje visoka razina
pouzdanosti konstrukata (George i Mallery, 2003.).

Prema rezultatima deskriptivne analize konstrukta Analiza i vrednovanje podataka i informacija
(tablica 35) tvrdnja ,,Poduzece prikuplja i analizira prituzbe i prijedloge kupaca“ je najvise ocijenjena
(x =6,48; sd = 0,981), dok je najmaniji stupanj slaganja iskazan s tvrdnjom ,Zaposlenici su upoznati
s kljuénim pokazateljima uspjesnosti (KPI).“ (x = 5,63; sd = 1,373). Standardna devijacija
promatranih tvrdnji je vec¢a od jedan $to ukazuje na rasprsenost podataka od prosjecne vrijednosti.

Tablica 35: Rezultati deskriptivne statistike, analize pouzdanosti i faktorske analize za konstrukt
Analiza i vrednovanje podataka i informacija

« IZLUCENI FAKTOR
CESTICE AS SD
KOMUNALITETI 1
Klju¢ni pokazatelji uspjesnosti (KPI) koriste se svakodnevno u
. 6,06 1,198 0,833 0,913
razli¢itim podrucjima.
Kljuéni pokazatelji uspjesnosti (KPI) koriste se za poboljsanje
. ) ) 6,17 1,112 0,855 0,924
kvalitete proizvoda i usluga.
Poduzece prikuplja i analizira prituzbe i prijedloge kupaca. 6,48 0,981 0,612 0,782
Poduzece prikuplja klju¢ne pokazatelje uspjesnosti (KPI) s ciljem
- PPy J ) P ) P (KP1) s cil 6,22 1,104 0,746 0,863
kontinuiranog poboljsanja.
Poduzece prikuplja klju¢ne pokazatelje uspjesnosti (KPI) za
. . P ) VpJ _J P , : P (KP) 6,26 1,086 0,732 0,856
mjerenje uspjesnosti poduzeca.
Redovito se provode ispitivanja zadovoljstva kupaca i
i 6,19 1,296 0,702 0,838
zaposlenika.
Zaposlenici su upoznati s klju¢nim pokazateljima uspjesnosti
5,63 1,373 0,687 0,829
(KPT).
Ukupno 6,14 0,999
KMO 0,887
Barletov test sferi¢nosti 0,000
Svojstvena vrijednost 5,166
Postotak varijance 73,795
Cronbachova alfa 0,938

Izvor: Istrazivanje autorice

Pokazatelj Kaiser-Meyer-Olkin testa za konstrukt Analiza i vrednovanje podataka i informacija iznosi
0.887, Sto je iznad preporucene granice od 0.5. Ujedno rezultat Bartlettovog testa je statisticki
znacajan (p < 0.001), Sto podrzava izvodenje faktorske analize (Field, 2005.). Prema rezultatima
prikazanim u tablici 35 izlucen je jedan faktor Cija vrijednost prelazi preporucenu vrijednost vecu
od jedan (5,166). Faktor jedan objasnjava 73,7% ukupne varijance u podacima. Sva faktorska
opterecenja su pozitivna te pokazuju visoke vrijednosti (Tabachnick i Fidell, 2001.), izmedu 0,782 i
0,924 (preporucena vrijednost > 0.3) $to ukazuje na to da su Cestice povezane s nezavisnom
varijablom. Uvidom u komunalitete Cestica konstrukta Analiza i vrednovanje podataka i informacija,
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vidljivo je da izlu¢eni komunaliteti za Cestice variraju u rasponu od 0,612 do 0,855 Sto sugerira da
su te Cestice prikladne za daljnju analizu (Velicer i Fava, 1998.).

Cronbachova alfa koeficijent je pokazao visoku vrijednost od 0,938 te se na temelju izloZenih
rezultata mjerna ljestvica moZe smatrati pouzdanom s obzirom da su Cestice povezane s
konstruktom koji mjere (George i Mallery, 2003.).

Zaklju€no, provedena je druga eksploratorna faktorska analiza s ciljem utvrdivanja faktora i
pripadajucih Cestica. Rezultati druge faktorske analize su u skladu s prvom analizom te su
potvrdene nezavisne i zavisna varijabla. Faktorska analiza potvrdila je da Cestice u nezavisnim
varijablama i jednoj zavisnoj varijabli mjere isti konstrukt. Faktori utvrdeni ovom analizom koristeni
su u daljnjim analizama, a rezultati su prikazani u nastavku. Cronbachova alfa koeficijenti su za sve
konstrukte iznad prihvatljive granice od 0,70 Sto potvrduje visoku razinu pouzdanosti mjernog
instrumenta.
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5.2.3.4.  Testiranje normalnosti podataka

U daljnjem tekstu prikazani su rezultati testiranja normalnosti podataka, pri ¢emu su opisani
pokazatelji normalnosti: koeficijenti asimetrije (Skewness) i zaobljenosti (Kurtosis) te rezultati
Kolmogorov-Smirnovljevog i Shapiro-Wilkovog testa. U konstruktu tumacenja normalnosti
distribucije za konstrukt, rezultati provedenih poboljSanja vrijednosti koeficijenta asimetrije
(Skewnes) se ne smatraju prihvatljivima bududi da se kre¢u unutar intervala -0,714 do -1,735, te je
preporuceno da se vrijednosti kre¢u unutar intervala +/- 1 (Horvat i Mijo¢, 2019: 182). Za sedam
od jedanaest Cestica u konstruktu vrijednosti Skewnesa su vece od preporucenog. Vrijednosti
mjere zaobljenosti (Kurtosis) krecu se u intervalima od 0,176 do 2,890, Sto ukazuje da je distribucija
,vrhom izduljena te odstupa od normalne distribucije (preporuka je da se vrijednosti kre¢u unutar
intervala +/- 1)“, (Horvat i Mijo¢, 2019: 183). Za sedam Ccestica vrijednost Kurtosisa su vece od
preporucenog.

Nadalje, u tablici 36 su prikazani rezultati Kolmogorov-Smirnovljevog i Shapiro-Wilkovog testa za
Cestice konstrukt rezultati provedenih poboljsanja. Rezultati Kolmogorov-Smirnovljevog i Shapiro-
Wilkovog testa pokazuju da je razina znacajnosti (p-vrijednost) manja od 0,05 te je mogude
zakljuciti i po ovom testu da podaci nisu normalno distribuirani.

Tablica 36: Deskriptivna analiza konstrukt rezultata provedenih poboljsanja

KOLMOGOROV-  SHAPIRO-
MIJERA MIJERA

CESTICA SMIRNOV WILK
ASIMETRIJE ~ ZAOBLIENOSTI

SIG. SIG.
Poboljsala se kvaliteta proizvoda i usluga. -1,205 2,071 ,000 ,000
Poboljsan je stav zaposlenika prema
: -0,714 0,176 ,000 ,000
promjenama.
Poboljsana je brzina pruzene usluge. -0,850 0,516 ,000 ,000
Poboljsana je pouzdanost proizvoda i pruzene
-1,735 5,555 ,000 ,000
usluge.
Poboljsana je suradnja i komunikacija u
L -1,058 1,248 ,000 ,000
organizaciji.
Poboljsana je sigurnost i radni uvjeti
ST -1,178 1,317 ,000 ,000
(zaposlenika i gostiju).
Poboljsane su vjestine i kompetencije
) -0,856 0,789 ,000 ,000
zaposlenika.
Poboljsani su odnosi s gostima. -1,174 2,200 ,000 ,000
Povecana je produktivnost. -1,291 2,269 ,000 ,000
Povecana je uklju¢enost zaposlenika. -0,752 0,472 ,000 ,000
Povecano je zadovoljstvo gostiju. -1,326 2,890 ,000 ,000

Izvor: Istrazivanje autorice
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Temeljem analiziranih pokazatelja, ukljucujuc¢i mjere zaobljenosti i asimetrije, kao i rezultate
Kolmogorov-Smirnovljevog i Shapiro-Wilkovog testa, vidljivo je da podaci ne zadovoljavaju
pretpostavku normalne distribucije. Na temelju ovih nalaza, opravdano je koristiti neparametrijske
testove. Stoga, koristenje neparametrijskih analiza osigurat ¢e valjanost statistickih analiza i
pouzdane zakljucke o istrazivackim pitanjima.

5.2.3.5. Testiranje hipoteza

Empirijsko istraZivanje u okviru doktorskog rada temelji se na pretpostavci da klju¢ni faktori uspjeha
primjene kontinuiranih poboljSanja imaju ucinak na rezultate provedenih poboljSanja. Cilj rada je
prosiriti teorijska znanja o kontinuiranim poboljsanjima, s fokusom na njihovu primjenu u sektoru
hotelijerstva, te istraziti u¢inak klju¢nih faktora uspjeha: predanost vodstva, edukacija za kvalitetu,
procesni pristup, uklju¢enost zaposlenika, analiza i vrednovanje podataka i informacija, te
uskladenost sa standardom ISO 9001 na rezultate provedenih pobolj$anja. Doktorski rad analizira
percepciju ispitanika o stupnju implementacije navedenih klju¢nih faktora i njihovom ucinku na
sliedeée rezultate: poboljSanje kvalitete proizvoda i usluga, povecanje zadovoljstva kupaca,
poboljSanje pouzdanosti proizvoda i usluga, poboljSanje brzine pruzanja usluga, povecanje
produktivnosti, unaprjedenje odnosa s kupcima, poboljSanje kompetencija i vjeStina zaposlenika,
unaprjedenje sigurnosti i uvjeta rada, poboljsanje uklju¢enosti zaposlenika te poboljsanje suradnje
i komunikacije unutar organizacije. Temeljem navedenog, osnovna znanstvena hipoteza u ovom
istrazivanju glasi:

H: Kljuéni faktori uspjeha kontinuiranih poboljSanja imaju statisticki znacajan ucinak na rezultate
provedenih poboljsanja.

Sukladno osnovnoj znanstvenoj hipotezi, postavljene su sljedeé¢e pomoéne hipoteze:
Hi: Predanost vodstva ima statisti¢ki znacajan ucinak na rezultate provedenih poboljSanja.

Hz: Ukljucenost zaposlenika ima statisticki znacajan ucinak na rezultate provedenih
poboljSanja.

Hs: Procesni pristup ima statisti¢ki znacajan ucinak na rezultate provedenih pobolj$anja.
Ha: Edukacija za kvalitetu ima statisticki znacajan ucinak na rezultate provedenih poboljsanja.

Hs: Analiza i vrednovanje podataka i informacija ima statisticki znacajan ucinak na rezultate
provedenih poboljsanja.

He: Uskladenost s ISO 9001 ima statisticki znacajan ucinak na rezultate provedenih
poboljSanja.
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Za potrebe testiranja hipoteza, u ovom su radu primijenjene metode univarijatne i multivarijatne
statisticke analize. U okviru doktorskog rada provedena je viSestruka regresijska analiza s
primarnim ciljem dokazivanja glavne hipoteze. U poglavlju 5.3.3.3, eksploratorna faktorska analiza
uspjesno je potvrdila strukturu faktora, ¢ime su definirane zavisna i nezavisne varijable koje se
koriste u regresijskom modelu. U nastavku su prikazani rezultati glavnog empirijskog istraZivanja.

Visestruka regresijska analiza predstavlja statisticku metodu koja se koristi za analiziranje i
kvantificiranje ucinaka viSe nezavisnih varijabli na jednu zavisnu varijablu, ¢ime se testira ukupni
model no i pojedinacno procjenjuje doprinos svake nezavisne varijable (Sykes, 1993.). Svojom
primjenom, viSestruka regresija pruza uvid u sloZene interakcije medu nezavisnim varijablama te
je izuzetno korisna u istrazivanjima gdje je potrebno razumijeti i kvantificirati simultani uc¢inak vise
nezavisnih varijabli na jednu zavisnu varijablu (Gogtay, 2017.). Fokus regresijske analize u ovom
radu usmjeren je na kvantificiranje prirode ucinka klju¢nih faktora uspjeha kontinuiranih
poboljSanja na rezultate provedenih poboljSanja. Pomocéne hipoteze usmjerene su na dokazivanje
ucinka svakog pojedinog klju¢nog faktora uspjeha primjene kontinuiranih pobolj$anja na rezultate
provedenih poboljsanja.

U okviru istrazivanja pet nezavisnih varijabli mjereno je Likertovom skalom, a jedna je nezavisna
varijabla mjerena pitanjem “da“ ili “ne”. Nacin na koji se kategorijalna varijabla (,,da”“, ,,ne” pitanje)
moze ukljuciti u regresijsku jednadzbu je koristenje binarne varijable tzv. dummy varijable (Miller i
Erickson; 1974; O'Grady i Medoff, 1988; Alkharusi, 2012.). Takva je varijabla rezultat postojanja ili
nepostojanja nekog fenomena. Varijablu se kodira s vrijednosti 0 u slucaju odsutnosti nekog
atributaili karakteristike, a vrijednost 1 ako je atribut prisutan. Najbolji primjer je spol gdje se kodira
npr. spol (M =0, Z = 1) (Arneri¢ i Protrka, 2019: 28). Na temelju navedenog, moguce je koristiti
binarnu nezavisnu varijablu u regresijskoj analizi. Konkretno, u ovom istraZivanju nezavisna
varijabla koja ce se koristiti za testiranje hipoteze Hs ispituje posjeduje li organizacija certifikat ISO
9001 (odgovori su "da" ili "ne"), pri ¢emu je vrijednost 1 kodirana kao "da" (organizacija posjeduje
certifikat), a 0 kao "ne" (organizacija ne posjeduje certifikat). Ovo omogucuje ukljucivanje binarne
varijable u model linearne regresije kao nezavisnu varijablu te za predvidanje ishoda temeljenog
na prisutnosti ili odsutnosti odredenih karakteristika.

U nastavku su prikazani rezultati visestruke regresijske analize (tablice 37 -39). U regresijskoj analizi
postavlja se regresijska jednadzba, koja prikazuje odnos izmedu zavisne varijable i nezavisnih
varijabli. Osnovni format regresijske jednadzbe je sljededi:

Y=a+8:X1+62Xot... + B Xn

pri Cemu je Y zavisna varijabla, a je konstanta a 81, 8 2... 8 su koeficijenti nezavisnih varijabli, dok
su X1, X»...,Xn nezavisne varijable (Horvat i Mijo¢, 2019: 486). Temeljem navedenog, postavljen je
slijedec¢i model:
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Rezultati provedenih poboljSanja = a+ 81 * Predanost vodstva + 82 * Ukljucenost zaposlenika + 83
* Procesni pristup + 84 * Edukacija za kvalitetu + 65 * Analiza i vrednovanje podataka i informacija
+ 86 *Uskladenost s ISO 9001

Temeljni pokazatelj regresijske analize je koeficijent determinacije (R?). To je mjera koja objasnjava
proporciju varijance zavisne varijable koji se moZe predvidjeti iz nezavisnih varijabli tj. opisuje se
snaga linearnog odnosa nezavisne i zavisne varijable (Newbold i sur., 2010, 475). Vrijednost
koeficijenta determinacije (R?) raste kada se u model doda nova nezavisna varijabla, ¢ak i ako ta
nezavisna varijabla nema prediktivnu snagu. R moze varirati od 0 do 1, pri ¢emu vise vrijednosti
ukazuju da je statisti¢ka povezanost izmedu zavisne i nezavisnih varijabli u modelu jaca te da model
objasnjava vedi dio varijance (Hair i sur., 2010.).

Prilagodeni koeficijent determinacije (Prilagodeni R?) je modifikacija standardnog koeficijenta
determinacije koja uzima u obzir veli¢inu uzorka i broj nezavisnih varijabli u regresijskom modelu
(Hair i sur., 2010.). Za razliku od standardnog R?, koji mehanicki raste s dodavanjem novih varijabli,
bez obzira na njihov stvarni doprinos, prilagodeni R-kvadrat se povecava iskljuc¢ivo kada uvodenje
nove varijable znacajno poboljsava prediktivhu snagu modela, premasujuci ocekivanja temeljena
na slucajnosti. To znaci da prilagodeni R-kvadrat moZe ostati nepromijenjen ili cak pasti ako novi
prediktor ne doprinosi znacajnom smanjenju nesigurnosti oko zavisne varijable (Hill i sur., 2018.).

Tablica 37: Sazetak regresijskog modela

STANDARDNA POGRESKA
MODEL R R? PRILAGODENI R? DURBIN-WATSON
PROCIENE
1 0,796 0,633 0,624 0,52382 1,879

Izvor: istraZivanje autorice

U tablici 37 je dan pregled izlaznih rezultata visestruke regresijske analize. Prema Horvat i Mijo¢
(2019: 495), ,koeficijent determinacije ukazuje na ukupnu pojasnjenost zavisne varijable na
temelju odabranih nezavisnih varijabli“, sukladno tome vrijednost R? od 0,633 znadi da regresijski
model objasnjava 63,3% varijabilnosti zavisne varijable pomocéu nezavisnih varijabli ukljucenih u
model, $to se moZe smatrati srednje jakom povezanosti buduéi da veéi R? ukazuje na vedéu
povezanost izmedu zavisne i nezavisnih varijabli (Hair i sur., 2010.).

Prilagodeni R? iznosi 0,624, $to je vrlo blizu vrijednosti R? koja iznosi 0,633. Prilagodeni R? uzima u
obzir broj nezavisnih varijabli u regresijskom modelu, $to nudi realniju i objektivniju ocjenu
regresijskog modela. Bududi da su ove dvije vrijednosti prilicno blizu jedna drugoj, to sugerira da
su svi prediktori (nezavisne varijable) u regresijskom modelu vazniiznacajno doprinose objasnjenju
varijance zavisne varijable (Hill i sur., 2018.). Temeljem navedenog, klju¢ni faktori uspjeha
kontinuiranih poboljSanja pojasnjavaju 63,3% varijance u zavisnoj varijabli rezultatima provedenih
poboljsanja.
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U nastavku (tablica 38) je dan prikaz izlaznih rezultata analize varijance (ANOVA). U kontekstu
viSestruke regresijske analize, ANOVA se koristi za procjenu efikasnosti regresijskog modela u
objasnjavanju varijabilnosti zavisne varijable. Za testiranje statisticke znacajnosti koeficijenta
determinacije (R?) koristi se pokazatelj F-omjer, $to ukazuje na doprinos nezavisne varijable u
objasnjenju varijanci zavisne varijable. Visoka vrijednost F-omjera sugerira da model znacajno
pridonosi objasnjenju varijabilnosti u podacima, odnosno da su ukljuCene nezavisne varijable
relevantne za predvidanje zavisne varijable (Horvat i Mijo¢, 2019: 474). Statisti¢ka znacajnost
regresijskog modela je potvrdena ako je p-vrijednost manja od 0,05, Sto implicira da je doprinos
nezavisnih varijabli statisticki znacajan.

Tablica 38: Rezultati Analize varijance (ANOVA)

ZBRO)J STUPNIJEVI SREDINA
MODEL F SIG.
KVADRATA SLOBODE KVADRATA
1 Protumacena odstupanja 115,224 6 19,204 69,987 ,000
(Regression)
Neprotumacena odstupanja 66,677 243 0,274
(Residual)
Ukupna odstupanja 181,901 249

Izvor: istrazivanje autorice

Rezultati analize varijance (ANOVA) za ovaj regresijski model pokazuju da nezavisne varijable
objasnjavaju znacajan dio varijabilnosti zavisne varijable (F=69,987, p < 0,05). Visoka vrijednost F-
omjera, odnosno niska pripadna p-vrijednost ukazuju na to da je regresijski model statisticki
znacajan.

U nastavku su prikazani regresijski beta koeficijenti (B) za svaku nezavisnu varijablu, , B pokazuje
prosjecnu promjenu zavisne varijable kada se nezavisna varijabla promijeni za jednu jedinicu mjere,
drZedi ostale varijable konstantnima® (Horvat i Mijo¢, 2019.) . Regresijski beta koeficijent () mora
biti statisticki znacajan, a njegova vrijednost ukazuje na stupanj povezanosti nezavisne varijable sa
zavisnom te na smjer te povezanosti, bilo pozitivan ili negativan (Hair i sur., 2010.). U ovom su
regresijskom modelu svi regresijski beta koeficijenti pozitivni (ne negativni) Sto ukazuje da
povecanje vrijednosti tih varijabli rezultira povecanjem vrijednosti zavisne varijable. Unatoc
pozitivnom predznaku jedna od nezavisnih varijabli ne pokazuje statisticki znacajan ucinak dok
preostalih pet ima statisticki znacajan ucinak. U tablici 38 su prikazani nestandardizirani i
standardizirani beta koeficijenti. U viSestrukoj regresiji preporucuje se tumacenje standardiziranih
koeficijenata kako bi se osigurala usporedivost varijabli regresijskog modela, standardizirani
koeficijenti pokazuju ucinak nezavisnih varijabli na zavisnu varijablu izrazen u standardnim
devijacijama (Horvat i Mijoc¢, 2019: 497).
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Tablica 39: Rezultati koeficijenata regresijskog modela

NESTANDARDIZIRANI STANDARDIZIRANI POKAZATELI
KOEFICIJENTI KOEFICIJENTI KOLINEARNOSTI
MODEL t SIG.
ST . BETA (B) TOLERANCE VIF
POGRESKA

Konstanta 1,055 0,279 3,778 ,000
Predanost vodstva 0,149 0,064 0,163 2,316 ,021 0,303 3,298
Ukljucenost 0,140 0,049 0,154 2,892 ,004 0,535 1,868
zaposlenika
Edukacija za kvalitetu 0,299 0,060 0,342 4,977 ,000 0,319 3,139
Procesni pristup 0,131 0,063 0,135 2,067 ,040 0,354 2,828
Analiza i vrednovanje 0,128 0,059 0,150 2,174 ,031 0,316 3,164
podataka i informacija
Uskladenost s ISO 9001 0,039 0,090 0,018 0,430 ,667 0,855 1,169

Izvor: istrazivanje autorice

U okviru visestruke regresijske analize tumace se podaci standardiziranog beta koeficijenta (Beta-
B), t-vrijednosti i pripadnu p-vrijednosti (sig.). T-vrijednost se izraCunava kao omjer
nestandardiziranog koeficijenta i njegove standardne greske. Visoka t-vrijednost ukazuje na vecéu
statisticku znacdajnost koeficijenta. U ovome regresijskom modelu t- vrijednost se kreée u rasponu
od 4,977 do 0,430, pri ¢emu je najniza t -vrijednost povezana s nezavisnom varijablom koja nema
statisticku znacajnost.

Standardizirani regresijski koeficijenti (Beta) pruzaju uvid u vaznost svake nezavisne varijable u
objasnjavanju varijabilnosti zavisne varijable tj. ukazuju na doprinos pojedine varijable regresijskom
modelu. Analiza standardiziranih koeficijenata doprinosi razumijevanju dinamike i u¢inka pojedinih
nezavisnih varijabli unutar regresijskog modelu, kako slijedi:

Predanost vodstva (Beta = 0.163, t = 2.316, p < 0,05): S pozitivhim Beta koeficijentom od 0.163,
predanost vodstva ima pozitivan ucinak. Statisticka znacajnost potvrdena je t-vrijednoséu od 2.316
odnosno pripadnom p-vrijednoséu od 0.021, $to ukazuje da je ucinak Predanosti vodstva na zavisnu
varijablu statisticki znacajan.

Ukljucenost zaposlenika (Beta = 0.154, t = 2.892, p < 0,05): Uklju¢enost zaposlenika, takoder
pokazuje pozitivan i statisticki znacajan ucinak s t-vrijedno$¢u od 2.892 odnosno pripadnom p-
vrijednoséu od 0.004, sto implicira da Uklju¢enost zaposlenika ima statisticki znacajan pozitivan
ucinak na rezultate provedenih poboljSanja.

Edukacija za kvalitetu (Beta = 0.342, t = 4.977, p < 0,05): S najve¢om vrijednosti Beta koeficijenta
od 0.342, Edukacija za kvalitetu ima najjacu prediktivnu moc¢ u modelu koja je statisticki znacajna s
t-vrijednost od 4.977, odnosno pripadnom p-vrijednost od 0.000. Temeljem navedenog, Edukacija
za kvalitetu ima statisticki znacajan pozitivan ucinak na rezultate provedenih poboljsanja.
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Procesni pristup (Beta = 0.135, t = 2.067, p < 0,05): Beta koeficijent od 0.135 pokazuje pozitivni i
statisticki znacajan ucinak, uz t-vrijednost od 2.067 i p-vrijednost od 0.040, $to ukazuje da je ucinak
Procesnog pristupa na zavisnu varijablu statisticki znacajan.

Analiza i vrednovanje podataka i informacija (Beta=0.150,t=2.174, p <0,05): S Beta koeficijentom
od 0.150, analiza i vrednovanje podataka i informacija ima pozitivan ucinak, s t-vrijednoséu od
2.174 odnosno pripadnom p-vrijednos¢u od 0.031. To znaci da postoji statisti¢ki znacajan ucinak
izmedu nezavisne varijable i zavisne varijable.

Uskladenost s ISO 9001 (Beta = 0.018, t = 0.430, p = 0.667): Najnizi Beta koeficijent u modelu od
0.018 s t-vrijedno$¢u od 0.430 odnosno visokom p-vrijednos¢u od 0.667 ukazuje na to da
uskladenost s ISO 9001 nema statisticki znacajan ucinak na rezultate provedenih poboljsanja.

U tablici 39 su takoder prikazani pokazatelji kolinearnosti (Tolerance i VIF). Faktor inflacije varijance
(FIV) za sve varijable je ispod preporucene granice od 10 (vrijednosti su u rasponu od 1,169 do
3,298), dok su vrijednosti pokazatelja tolerancije (Tolerance) vece od preporucene granice od 0,2
(raspon vrijednosti je od 0,303 do 0,855). Na temelju ovih rezultata, moze se zakljuciti da nema
prisutnosti multikolinearnosti u podacima.

Zaklju¢no, svih Sest nezavisnih varijabli ima pozitivnu vrijednost beta koeficijenta Sto ukazuje da
povecanje vrijednosti u nezavisnim varijablama rezultira povecanjem vrijednosti u zavisnoj
varijabli. Analizom rezultata viSestruke regresije vidljivo je da su u regresijskom modelu pet od Sest
nezavisnih varijabli signifikantne i to: predanost vodstva, edukacija za kvalitetu, procesni pristup,
uklju¢enost zaposlenika te analiza i vrednovanje podataka i informacija. Nezavisna varijabla
uskladena s ISO 9001 nije statisticki znacajna. Edukacija za kvalitetu ima najveéu produktivhu mo¢
u modelu, nakon Cega slijedi varijabla predanost vodstva, uklju¢enost zaposlenika, analiza i
vrednovanje podataka i informacija te procesni pristup.

Na temelju pozitivne vrijednosti regresijskog koeficijenta i utvrdene statisticke znacajnosti na razini
od 5%, moze se zakljuciti da porast u nezavisnoj varijabli kljucni faktori uspjeha ima pozitivan i
znacajan ucinak na povecanje rezultata provedenih poboljsanja u hotelijerstvu. Nakon utvrdivanja
vrijednosti regresijskog modela jednadzba visestrukog regresijskog modela glasi:

Rezultati provedenih poboljSanja = 1,055 + 0,163 * Predanost vodstva + 0,154 * Ukljucenost
zaposlenika + 0,135 * Procesni pristup + 0,342 * Edukacija za kvalitetu + 0,150 * Analiza i
vrednovanje podataka i informacija + 0,018 * Uskladenost s ISO 9001
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Slika 7: Model visestruke regresije
Izvor: istrazivanje autorice

Temeljem navedenog potvrduje se glavna hipoteza koja glasi H: Kljuéni faktori uspjeha
kontinuiranih poboljSanja imaju statisticki znacajan ucinak na rezultate provedenih poboljsanja.

U nastavku je prikazana analiza rezultata provedenih poboljsanja, uzimajuéi u obzir velicinu
poduzeda i kategorizaciju objekta kako bi se ocijenila statisticka znacajnost ovih razlika s ciljem
odgovaranja na istraZzivacka pitanja. Za testiranje razlika primijenjeni su neparametrijski testovi
Mann-Whitney U test i Kruskal-Wallis H test. Ovi testovi su neparametrijske inacice metoda t-testa
i analize varijance (ANOVA). U neparamterijskim analizama za tumacenje podataka se koriste
rangovi. ,Rang je razlika izmedu najvece i najmanje vrijednosti. Rangiranje podataka ukljucuje
sortiranje numerickih vrijednosti od najmanje do najvece i dodjeljivanje ranga svakoj vrijednosti
prema njezinom mjestu u sortiranom nizu” (Newbold i sur., 2010: 52).

Za testiranje pretpostavke o razlikama dviju populacija, u ovoj analizi usporeduju se rezultati
ispitanika koji rade u hotelskom poduzecu koje je certificirano prema standardu ISO 9001 te onih
koji nemaju certificiran standard. Mann-Whitney U test je nepramaterijski test za testiranje
pretpostavke o razlikama dviju populacija, koristi se za usporedbu postoji li razlika u zavisnoj
varijabli izmedu dvije nezavisne grupe (Karadimitriou i sur., 2018;103). Na temelju rezultata
provedenog Mann-Whitneyev U testa utvrduje se da ne postoji statisticki znacajna razlika izmedu
promatranih skupina (U=3670, p=0.07) te da ne postoji osnova za zakljucivanje da su skupine
razlicite u smislu varijable koja se ispituje (certificiranost prema I1SO 9001).
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U nastavku (tablice 40 i 41) su prikazani rezultati Mann Whitneyjev U testa s ciljem utvrdivanja
statisticke znacajnosti razlika s obzirom na veli¢inu poduzeca.

Tablica 40: Prikaz rezultata Mann-Whitneyev testa

Y ; PROSJEK ZBROJ
VELICINA PODUZECA n
RANGA RANGOVA

Srednje hotelsko poduzecée 71 129,27 9178,00
Rezultati provedenih )

Veliko hotelsko poduzece 182 126,12 22953,00
poboljSanja

Ukupno 253

Izvor: istrazivanje autorice

U ovoj analizi, usporedeni su rezultati ispitanika s obzirom na veli¢inu hotelskog poduzeca. U
istrazivanju su sudjelovala 182 ispitanika iz velikih i 71 ispitanik iz srednjih hotelskih poduzeca.

Tablica 41: Pokazatelji Mann-Whitneyev testa

REZULTATI PROVEDENIH POBOLISANJA

U test 6300,000
Wilcoxon W 22953,000
Z -0,308
Sig. 0,758

Izvor: istrazivanje autorice

Prosjecni rangovi sugeriraju da velika hotelska poduzecéa dodjeljuju vece ocjene (prosje¢ni rang=
129,27) rezultatima provedenih poboljSanja u usporedbi sa srednjim hotelskim poduzec¢ima
(prosjecni rang= 126,12). Medutim, unato¢ navedenom, Mann-Whitneyev U test nije pokazao
statisticki znacajnu razliku (U=63000, p=0,308), Sto znaci da nema dovoljno dokaza za zakljuc¢ak da
su velika i srednja hotelska poduzeca razli¢ita u pogledu percepcije ispitanika o rezultatima
provedenih pobolj$anja (Karadimitriou i sur., 2018.).

Kruskal-Wallis H je neparametarski statisticki test koji se koristi za procjenu razlika izmedu tri ili vise
proucavanih grupa (Ostertagovad i sur., 2014; 115). U ovom doktorskom radu koristit ¢e se Kruskal-
Wallisov test, koji je prikladan u situacijama kada se analiziraju tri ili viSe nezavisnih skupina kako bi
se utvrdilo postoji li statisticki znacajna razlika u rezultatima kontinuiranih poboljSanja s obzirom
na kategorizaciju objekta.

U nastavku (tablice 42 i 43 ) su analizirani rezultati primjene kontinuiranih poboljSanja s obzirom
na kategorizaciju objekata s ciljem utvrdivanja postojanja statisticke znacajnosti.

159



Tablica 42: Prikaz rezultata Kruskal-Wallis testa

KATEGORIJA n PROSJEK RANGA
il 68 127,69
4xHkx 120 107,89
Rezultati provedenih
y Jrk 29 102,14
poboljsanja
2%* 6 64,08
Ukupno 223

Izvor: istraZivanje autorice

Za provjeru statisticke znacajnosti u rezultatima provedenih poboljsanja prema kategorizaciji,
primijenjen je Kruskal-Wallis test. Ovaj statisti¢ki test omogucuje usporedbu srednjih vrijednosti
viSe grupa (u ovom slucaju kategorizacija objekata) kako bi se utvrdilo postoje li statisticki znacajne
razlike izmedu njih (Ostertagova i sur., 2014.).

U istrazivanju je sudjelovalo 68 ispitanika iz objekata s pet zvjezdica, 120 ispitanika iz objekata s
Cetiri zvjezdice, 29 ispitanika iz objekata s tri zvjezdice i 6 ispitanika iz objekata s dvije zvjezdice.

Tablica 43: Pokazatelji Kruskal-Wallis testa

REZULTATI PROVEDENIH POBOLISANJA

Kruskal-Wallis H 8,523
df 3
Sig. 0,036

Izvor: istrazivanje autorice

Rezultati provedenog Kruskal-Wallis testa ukazuju da postoje statisticki znacajne razlike izmedu
Cetiri promatrane distribucije (x?=8,523, p<0,05). Primije¢ena je razlika medu rezultatima
provedenih poboljSanja s obzirom na kategorizaciju smjestajnih objekata. Kategorizacija objekata
pokazuje znacajne razlike u prosje¢nim rangovima, koji iznose 127,67 za objekte s 5 zvjezdica,
102,89 za objekte s 4 zvjezdice, 102,14 za 3 zvjezdice te 64,08 za objekte s 2 zvjezdice. Najmanji
prosjecni rangovi zabiljeZeni su za objekte s 2 zvjezdice, Sto ukazuje da se rezultati provedenih
poboljSanja statisticki znacajno razlikuju s obzirom na kategorizaciju objekta.
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5.3. Interpretacija rezultata i kriti¢ki osvrt na empirijsko istrazivanje

U ovom poglavlju se analiziraju i interpretiraju rezultati empirijskog istraZzivanja provedenog u
okviru doktorskog rada. Rezultati su prezentirani i usporedeni s drugim istraZivanjima u kontekstu
postavljenih istrazivackih pitanja i hipoteza.

U izradi teorijskog i empirijskog dijela doktorskog rada primijenjene su znanstvene i statisticke

metode istraZivanja. Empirijski dio rada se temelji prvenstveno na primarnim podacima
prikupljenim putem metode anketiranja koristenjem upitnika. Uzorak za istraZivanje obuhvadao je
hotelska poduzecéa prema klasifikaciji Nacionalne statisticke klasifikacije (NSK) pod Sifrom 1551 -
Hoteli i slican smjestaj, Sto ukljucuje 16 velikih i 66 srednjih hotelskih poduze¢a u Republici
Hrvatskoj, prema podacima Hrvatske gospodarske komore. Ciljna skupina istrazivanja su menadzeri
na visim razinama (direktori objekata i osobe zaposlene u upravi hotelskog poduzecéa), menadzeri
na srednjim razinama (voditelji odjela u objektima), kao i zaposlenici u odjelu za kvalitetu. U
istrazivanje je uklju¢eno ukupno 254 ispitanika (71 ispitanik iz srednjih hotelskih poduzeéa i 182
ispitanika iz velikih hotelskih poduzeca), Sto je u skladu s postavljenim ciljevima opisanim u dizajnu

uzorka (potpoglavlje 5.1.2.).

Empirijsko istraZivanje pokazalo je da pet od Sest postavijenih pomocnih hipoteza ostvaruje
statisticku znacajnost na razini pouzdanosti p < 0,05. Analiza pokazuje kako Edukacija za kvalitetu
ima najjaci pozitivan ucinak na rezultate provedenih poboljSanja, dok hipoteza povezana s
Uskladeno$¢u s ISO 9001 normama nije potvrdena. U procesu dokazivanja hipoteza, primijenjene
su metode viSestruke regresijske analize i faktorske analize. Eksploratorna faktorska analiza
koristena je za identifikaciju i definiranje dimenzija mjernog instrumenta, a dobiveni faktori
integrirani su u regresijske modele. Regresijska analiza provedena je s ciljem kvantificiranja uc¢inaka
Sest nezavisnih varijabli: predanost vodstva, edukacija za kvalitetu, procesni pristup, uklju¢enost
zaposlenika, analiza i vrednovanje podataka te uskladenost sa standardom ISO 9001 na zavisnu
varijablu koja predstavlja rezultate provedenih poboljsanja.

Rezultati provedenih poboljSanja su praceni kroz jedanaest pokazatelja: poboljsanje kvalitete
proizvoda i usluga, povecéanje zadovoljstva kupaca, poboljSanje pouzdanosti proizvoda i usluga,
poboljSanje brzine pruZanja usluga, povecanje produktivnosti, unapredenje odnosa s kupcima,
poboljSanje kompetencija i vjestina zaposlenika, unaprjedenje sigurnosti i uvjeta rada, poboljsanje
ukljucenosti zaposlenika te poboljsanje suradnje i komunikacije unutar organizacije (Sloan, Sloan,
2011; Oprime i sur., 2011.). Rezultati dobiveni temeljem provedene visestruke regresijske analize
potvrduju pet od Sest postavljenih pomocnih hipoteza.

Regresijski model objasnjava 63,3% varijabilnosti zavisne varijable pomocu nezavisnih varijabli
uklju¢enih u model. Ovaj stupanj objasnjenosti moZe se smatrati srednje jakom povezanosti,
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bududi da veca vrijednost koeficijenta determinacije (R?) ukazuje na snazniju povezanost izmedu
zavisne i nezavisnih varijabli. Utvrdeno je da postoji statisti¢ki znacajan doprinos cjelokupnog
regresijskog modela (F=69,987, p < 0,05). Na temelju ovih nalaza, glavna hipoteza koja glasi: Kljuc¢ni
faktori uspjeha kontinuiranih pobolj$anja imaju statisticki znac¢ajan ucinak na rezultate provedenih
poboljsanja se potvrduje. Konkretno, potvrdene su sljedece pomocne hipoteze:

Hi: Predanost vodstva ima statisticki znacajan ucinak na rezultate provedenih poboljsanja.

- Nezavisna varijabla Predanost vodstva mjerena je pomoc¢u mjernih ljestvica adaptiranih iz
relevantnih izvora, koristeci Likertovu skalu sa sedam stupnjeva. U okviru istraZivanja
provedene su dvije eksploratorne faktorske analize: prva u fazi pilot istraZivanja i druga
tijekom glavnog istraZivanja. EFA je identificirala Cestice koje, prema percepciji ispitanika,
reflektiraju promatranu nezavisnu varijablu, ¢ime je validiran konstrukt koji je koristen u
daljnjim analizama. Nadalje, regresijska analiza je pokazala da 'predanost vodstva' ima
pozitivan statisticki znacajan ucinak na zavisnu varijablu (Beta =0.163, t=2.316, p = 0.021)
¢ime se potvrduje Hi.

H,: Uklju¢enost zaposlenika ima statisticki znacajan ucinak na rezultate provedenih poboljsanja.

- Nezavisna varijabla Ukljuenost zaposlenika mjerena je na Likertovoj skali od sedam
stupnjeva. Testiranje ove hipoteze ostvareno je kroz primjenu eksploratorne faktorske
analize i regresijske analize. Analize su pokazale koherentnost estica unutar promatranog
konstrukta, osim jedne Cestice koja je eliminirana zbog niske povezanosti s konstruktom,
gdje je izluceni komunalitet iznosio samo 0,174, sto je ispod preporucene granice od 0,5
prema Veliceru i Favi (1998.). Nakon faktorske analize, provedena je regresijska analiza koja
je potvrdila statisticki znacajan i pozitivan ucinak 'ukljuc¢enosti zaposlenika' na rezultate
provedenih poboljsanja (Beta =0.154, t =2.892, p = 0.004). temeljem navedenog potvrduje
H».

Hs: Procesni pristup ima statisticki znacajan uc¢inak na rezultate provedenih poboljSanja.

- Mjerna ljestvica za nezavisnu varijablu Procesni pristup adaptirana je iz relevantnih izvora,
pri ¢emu su stavovi ispitanika ocijenjeni na Likertovoj skali s rasponom do sedam stupnjeva.
Za testiranje ove hipoteze primijenjene su metode eksploratorne faktorske analize i
regresijske analize. Tijekom istraZivanja provedene su dvije faktorske analize — jedna
temeljem podataka prikupljenih u pilot istrazivanju i druga tijekom provedbe analize
glavnog istrazivanja. Ove analize su uspjesno potvrdile strukturu Cestica unutar faktora,
¢ime su validirani konstrukti koristeni u regresijskoj analizi. Regresijska analiza je utvrdila da
'Procesni pristup' ima pozitivan i statisticki znacajan ucinak na zavisnu varijablu, (Beta =
0.135,t =2.067, p = 0.040), te se temeljem toga potvrduje Hs.
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Ha: Edukacija za kvalitetu ima statisti¢ki znacajan ucinak na rezultate provedenih pobolj$anja.

Nezavisna varijabla Edukacija za kvalitetu mjerena je koriStenjem mjernih ljestvica iz
relevantnih izvora, gdje su stavovi ispitanika ocijenjeni na Likertovoj skali od sedam
stupnjeva. U okviru istraZzivanja provedene su dvije faktorske analize koje su potvrdile
strukturu Cestica unutar faktora. Nakon provedbe faktorske analize, uslijedila je regresijska
analiza. Na temelju rezultata, potvrdena je hipoteza Hs koja ukazuje da 'Edukacija za
kvalitetu' ima statisticki znacajan doprinos na rezultate provedenih poboljSanja (Beta =
0.342,t=4.977, p = 0.000) te je ovaj ucinak je pozitivan i znacajan, sukladno navedenom,
potvrduje se Ha,

Hs: Analiza i vrednovanje podataka i informacija ima statisticki znacajan ucinak na rezultate

provedenih poboljsanja.

Nezavisna varijabla Analiza i vrednovanje podataka i informacija ocijenjena je koristedi
mjernu ljestvicu od sedam stupnjeva. Ova hipoteza potvrdena je kroz primjenu
eksploratorne faktorske analize i regresijske analize. Faktorskom analizom je potvrdena
valjanost konstrukata, no jedna Ccestica je eliminirana zbog niske povezanosti s
konstruktom, gdje je izlu¢eni komunalitet iznosio 0,423, $to je ispod preporucene granice
od 0,5 prema Veliceru i Favi (1998.). Nakon faktorske analize, provedena je regresijska
analiza koja je ukazala na pozitivan i statisticki znacajan ucinak 'Analize i vrednovanja
podataka i informacija' prema zavisnoj varijabli, (Beta = 0.150, t = 2.174, p = 0.031),
sukladno navedenom, potvrduje se Hs.

Sesta pomoc¢na hipoteza, He. Uskladenost s I1SO 9001 ima statisti¢ki znacajan ucinak na rezultate
provedenih poboljsanja, nije potvrdena.

Analiza je pokazala da uskladenost s ISO 9001 objasnjava svega 0,18% varijance zavisne
varijable (Beta =0.018, t=0.430, p = 0.667), $to ukazuje da doprinos ove nezavisne varijable
u objaSnjavanju varijance zavisne varijable nije statisticki znacajan, sugerirajuéi da
prisutnost ili odsutnost certifikata ISO 9001 ne utjeCe znacajno na rezultate poboljSanja u
mjeri koja bi bila statisticki potvrdena, te se temeljem toga Hs odbacuje.

Temeljem navedenog moguce je zakljuciti da medu nezavisnim varijablama edukacija za kvalitetu

ima najznacajniji uéinak na rezultate provedenih poboljsanja. Ova nezavisna varijabla objasnjava

34,2% varijance zavisne varijable, a osim toga potvrdena je visoka statisticka znacajnost navedenog

ucinka (t=4.977, p < 0,05). U nastavku su sazeti odgovori na postavljena istrazivacka pitanja:
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IP1: U kojoj se mjeri primjenjuje standard upravljanja kvalitetom u hotelijerstvu ISO 90017 U okviru
provedenog istraZzivanja analizirani su podaci iz srednjih i velikih hotelskih poduzeca. Ukupno je
uklju¢en 71 ispitanik iz srednjih hotelskih poduzeca te 182 ispitanika iz velikih hotelskih poduzeda.
Takoder, istraZivanje je obuhvatilo analizu primjene ISO 9001 certifikata unutar tih organizacija. Od
ukupno 254 ispitanika, 201 (80,1%), radi u organizaciji koja je implementirala ISO 9001 certifikat.

IP2: Koje se metode i alati kontinuiranih poboljSanja koriste u hotelijerstvu? Analizom rezultata
primjene alata i pristupa kontinuiranog poboljSanja u hotelijerstvu, primijec¢ena je raznolikost
koristenih alata. Ispitanici su mogli odgovoriti na vise ponudenih odgovora. Ispitni list (55,1%)
istaknuo se kao najcescée koriSten alat medu ispitanicima, koristeci se u vise od polovice slucajeva
kao jednostavan, ali efikasan nacin pracenja i organiziranja podataka. Zatim slijedi dijagram tijeka,
koji koristi 24,1% ispitanika te kontrolne karte (23,7%). Ostali alati poput PDCA (19,2%), dijagrama
uzroka i posljedica (14,7%), stabla dijagrama (11,0%), Sest sigma i histograma (10,2%), Paretovog
dijagrama (9,8%), Lean menadZmenta (9,0%) i stratifikacije (9,0%) takoder su koriSteni. Alati kao
$to su dijagram oblika strijele (7,3%), matri¢ni dijagram (6,9%), dijagram meduodnosa (6,1%),
programirane kartice za proces odlucivanja (4,9%), dijagram afiniteta (4,1%) i dijagram rasprsenja
(3,3%) takoder se primjenjuju u hotelijerstvu za kontinuirano poboljSanje procesa i usluga. Ovi
rezultati ukazuju na primjenu razlicitih alata u hotelijerstvu za kontinuirano poboljSanje procesa i
usluga.

IP3: Tko je u organizaciji odgovoran za provodenje kontinuiranih poboljSanja? Vezano uz
odgovornost provodenja aktivnosti pobolj$anja, ispitanici su u najveéoj mjeri istaknuli voditelje
odjela (59,4%) kao osobe odgovorne za poboljsanja u vlastitim odjelima, koji potom prenose
informacije viSem menadZmentu. Ova dinamika ukazuje na vaznost srednjeg menadZmenta u
hijerarhiji organizacije u prenosenju i implementaciji poboljSanja. Nadalje, istice se i vazna funkcija
tima za kvalitetu (46,5%) i menadZera kvalitete (43,7%). Rezultati istraZivanja otkrivaju da je najvedi
postotak ispitanika (78,7%) naveo prijedloge zaposlenika kao klju¢ni izvor identifikacije prijedloga
poboljSanja. Ova visoka vrijednost sugerira vaznost ukljucivanja zaposlenika u proces donosenja
odluka i prepoznavanje njihove uloge kao izvora vrijednih sugestija za poboljsanja. Nakon
prijedloga zaposlenika, izdvojeni su interni auditi (77,5%) te prijedlozi kupaca (75,9%) kao znacajan
izvor informacija o potencijalnim poboljsanjima, Sto ukazuje na vaZnost uvaZavanja povratnih
informacija kupaca u procesu kontinuiranog poboljSanja proizvoda ili usluga. Navedeni rezultati
takoder su u skladu s rezultatima prikupljenim u okviru kvalitativnog istrazivanja — intervjua gdje
su sudionici istaknuli vaznost srednjeg menadimenta kao spone izmedu zaposlenika i viseg
menadZzmenta. Voditelji odjela su ti koji procjenjuju je li prijedlog poboljSanja realan i potreban te
prenose prijedlog poboljSanja direktoru objekta. Isto tako sudionici na intervjuu su istaknuli da se
prijedlozi pobolj$anja prikupljaju i putem prijedloga kupaca (recenzija), prijedloga zaposlenika te sa
internih audita.
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IP4: Koji su primjeri primjene kontinuiranih poboljsanja u hotelijerstvu? U okviru otvorenog pitanja
u upitniku, analizirani su odgovori ispitanika s ciljem dobivanja uvida u konkretne primjere
kontinuiranih poboljSanja u hotelijerstvu. Jedan od primjera poboljSanja su inicijative usmjerene
prema zaposlenicima, pri ¢emu su naglaseni primjeri pracenja zadovoljstva zaposlenika te
osiguravanja zadovoljstva zaposlenika i profesionalnog razvoja. Primjeri uklju¢uju poboljsanje
radnih uvjeta i smjeStaja za zaposlene, Sto moze doprinijeti njihovom opéem zadovoljstvu i
motivaciji. UkljuCenost zaposlenika u donoSenje odluka, primjerice putem participativnog
menadZmenta, pruza im osjecaj vaznosti i pripadnosti organizaciji. Dodatno, investiranje u
edukaciju zaposlenika kroz redovite edukacije i specijalizirane programe usavrsavanja omogucuje
profesionalni rast i napredovanje u karijeri. Isto tako, istie se snaZan naglasak na unaprjedenju
kvalitete usluga, te pracenje i osiguranje zadovoljstva gostiju. Primjeri uklju¢uju implementaciju
sustava za prikupljanje i analizu recenzija gostiju kako bi se identificirale slabosti i moguénosti
poboljsanja. Digitalizacija procesa, poput online anketa i sustava za prijavu i odjavu, povecava
ucinkovitost i efikasnost, poboljSavajuci time iskustvo gostiju i smanjenje vremena cekanja.
Aplikacije koje omogucuju hotelskim menadzerima da kontinuirano prate povratne informacije i
odgovore na potrebe gostiju u stvarnom vremenu posebno su vazne. Nadalje, istice se sustavno
pracenje i azuriranje procesa, redovito azuriranje standardnih operativnih procedura, digitalizacija
radnih procesa te primjena sustava upravljanja kvalitetom. Uvodenje digitalizacije omogucuje
efikasnije vodenje i pracenje procesa i istovremeno olakSava pristup relevantnim informacijama.
Poseban fokus stavljen je na aZuriranje i koristenje standardnih operativnih procedura (SOP-a)
posebno za edukaciju novih zaposlenika s obzirom na specifi¢nosti usluznih djelatnosti, gdje je
interakcija izmedu zaposlenika i gostiju klju¢na.

IP5: Koje su osnovne prepreke za primjenu kontinuiranih poboljsanja u hotelijerstvu? Ocjene kod
prepreka za primjenu kontinuiranih poboljSanja u hotelijerstvu kreéu se od 2,88 do 3,78, sto znaci
da se vecina prepreka ocjenjuje kao umjerena ili blaga, jer su prosjecne ocjene uglavnom izmedu
3 i 4 na mjernoj ljestvici od 1 (,prepreka ne postoji“) do 7 (,izrazito velika prepreka®). Najvecda
prepreka, prema percepciji ispitanika je nedostatak motivacije zaposlenika (prosjec¢na ocjena je
3,78), Sto ukazuje na potrebu za razvojem aktivnosti za poticanje i angazman zaposlenika. Slijedi
nedostatak sustava nagradivanja za sudjelovanje u aktivnostima poboljSanja (prosjecna ocjena je
3,67), Sto upuduje na potrebu za uspostavom sustava nagradivanja koji ¢e poticati inovativnost i
aktivno sudjelovanje. Takoder, prepreka niska uklju¢enost zaposlenika u aktivnosti poboljsanja
(prosje¢na ocjena je 3,52) i nedostatak sposobnosti i vjestina u rjeSavanju problema (prosje¢na
ocjena je 3,41) istiCcu potrebu za ulaganjem u razvoj kompetencija zaposlenika i promicanjem
suradnje unutar organizacije. Konacno, prepreka je nedostatak znanja o primjeni kontinuiranog
poboljSanja te ocijenjena je prosje¢cnom ocjenom od 3,39 ¢ime se istice vaznost edukacije i
osposobljavanja zaposlenika kako bi se osiguralo da su upoznati s metodama i alatima poboljsanja.
Sveukupno, ovi rezultati naglasavaju potrebu za holistickim pristupom koji ukljucuje motivaciju,
nagradivanje, razvoj vjestina te educiranje osoblja kako bi se potaknula uspjesna implementacija
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kontinuiranog poboljSanja unutar organizacije. Posebno je vazno istaknuti da je uklju¢enost
zaposlenika kao i edukacija za kvalitetu, identificirana kao kljucni faktor uspjeha kontinuiranih
poboljsanja u okviru ovog istraZivanja. To ukazuje da se ulaganjem u ove aktivnosti, moZe znacajno
doprinijeti pobolj$anju rezultata.

IP6: Koji se rezultati ostvaruju primjenom kontinuiranih poboljsanja? U okviru istrazivanja, fokus je
bio na evaluaciji rezultata kontinuiranih poboljSanja unutar hotelskih poduzeda, pri ¢emu su
rezultati mjereni kroz dvanaest &estica. Cestice su mjerene na Likertovoj skali od 7 stupnjeva s
krajnjim ocjenama (1) ,potpuno se ne slazem” te (7) ,u potpunosti se slazem”. Rezultati
kontinuiranih poboljsanja koji su se pratili kako slijedi:

— Poboljsanje kvalitete proizvoda i usluga.

— Poboljsanje stava zaposlenika prema promjenama.

— Poboljsanje brzine pruzene usluge.

— Poboljsanje pouzdanosti proizvoda i pruzenih usluga.
— Pobolj$anje suradnje i komunikacije u organizaciji.

— Pobolj$anje sigurnosti i radnih uvjeta (zaposlenika i gostiju).
— Poboljsanje vjestina i kompetencija zaposlenika.

— Poboljsanje odnosa s gostima.

— Povecanje obujma poslovanja.

— Povecanje produktivnosti.

— Povecanje uklju¢enosti zaposlenika.

— Povecanje zadovoljstva gostiju.

Na osnovu analiziranih podataka, analiza pokazuje da Cestica "PoboljSanje pouzdanosti proizvoda i
pruzenih usluga" ima najvisu prosjec¢nu ocjenu od 6,32. Slijedi "Povecéanje zadovoljstva gostiju" s
ocjenom od 6,12. "Povecana je produktivnost" i "Poboljsani su odnosi s gostima", dijele iste
prosjecne ocjene od 6,08. S druge strane, najniZzu prosje¢nu ocjenu ima "PoboljSanje stava
zaposlenika prema promjenama", sa 5,44, te , Povecanje uklju¢enosti zaposlenika“ s ocjenom 5.7,
sugerirajuci da postoji prostor za poboljSanje u upravljanju promjenama i pridobivanju zaposlenika
kako bi pozitivno reagirali na nove inicijative. Ovi rezultati ukazuju na to da su fokusirani napori na
poboljSanje pouzdanosti proizvoda i pruzenih usluga, zadovoljstva gostiju, produktivnosti i odnosa
s gostima izuzetno vaZni za poslovanje hotelskih poduzeca. Analiza ukazuje na to da bi dodatni
napori trebali biti usmjereni na jacanje stava zaposlenika prema promjenama te njihovu
uklju¢enost, posebno s obzirom da je uklju¢enost zaposlenika dokazana u ovom istrazivanju da
znacajno djeluje na rezultate provedenih poboljsanja.

IP7: Postoji li razlika u rezultatima provedenih poboljSanja s obzirom na primjenu ISO 9001
standarda? Usporedeni su rezultati ispitanika zaposlenih u hotelskim poduzecéima certificiranim
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prema standardu ISO 9001 i onih bez standarda. Rezultati Mann-Whitneyevog U testa (U=3670,
p=0.07) pokazuju da nema statisticki znacajne razlike izmedu promatranih skupina. Analiza
rezultata provedenih poboljsanja s obzirom na primjenu ISO 9001 standarda pokazuje da primjena
ISO 9001 standarda ne utjeCe znacajno na rezultate provedenih poboljsanja u hotelskim
poduzedima.

IP8: Postoji li razlika u rezultatima provedenih poboljSanja s obzirom na velicinu hotelskog
poduzeca? Analiza je pokazala da velika hotelska poduzeca (prosjecni rang = 129,27), u prosjeku,
imaju visi prosjecni rang od srednjih hotelskih poduzeca (prosjecni rang = 126,12). Ovi rezultati
sugeriraju da velika hotelska poduzeéa imaju tendenciju pozitivnije ocjenjivati ucinke
implementiranih poboljSanja. Medutim, primjenom statisticke analize Mann-Whitneyev U test,
rezultati nisu pokazali statisticki znacajne razlike izmedu ove dvije grupe (U=63000, p-vrijednost =
0,308). To znaci da, unatoc rezultatima, ne postoji dovoljno dokaza za tvrdnju da postoji znacajna
razlika u rezultatima poboljSanja izmedu velikih i srednjih hotelskih poduzeca. U kontekstu ovog
istrazivanja, rezultati sugeriraju da, iako postoje naznake razlika u percepciji rezultata poboljsanja,
te razlike nisu dovoljno izrazene da bi se smatrale statisticki znacajnima, Sto ukazuje da veli¢ina
poduzeéa ne mora nuzno utjecati na rezultate provedenih pobolj$anja.

IP9: Postoji li razlika u rezultatima provedenih poboljSanja s obzirom na kategorizaciju objekta?
Kruskal-Wallis test je neparametrijski test koji se koristi za utvrdivanje razlika izmedu tri ili vise
populacija. Analizirani su rezultati provedenih poboljSanja s obzirom na kategoriju smjestajnog
objekta. Analiza pokazuje da postoji jasna razlika u prosje¢nim rangovima ocjena poboljsanja,
ovisno o kategorizaciji objekata. NajviSe prosjecne rangove imaju objekti s 5 zvjezdica (prosjecni
rang = 127,67), objekti s 4 i 3 zvjezdice imaju slicne rangove, s prosje¢nim rangom od 102,89 za 4
zvjezdice i 102,14 za 3 zvjezdice. Nasuprot tome, objekti s 2 zvjezdice pokazuju znatno nizi prosjecni
rang (64,08), Sto moze ukazivati da se poboljSanja ne primjenjuju ili poboljsanja koja se primjenjuju
nisu ucinkovita. Ovi rezultati upuéuju na to da postoji statisticki znacajna razlika u rezultatima
provedenih poboljSanja s obzirom na kategorizaciju smjestajnih objekata. Visoko kategorizirani
hoteli pokazuju viSe prosjecne rangove, Sto sugerira da su aktivnosti poboljSanja ulinkovitije ili
bolje primijenjene u takvim objektima te samim time objekti ostvaruju bolje rezultate poboljsanja.
Ovi rezultati mogu biti korisni za daljnje planiranje i strategije unaprjedenja u hotelijerstvu,
prilagodavajudi ih prema razlicitim kategorijama objekata radi postizanja optimalnih rezultata.

Rezultati ovog istrazivanja usporedivi su s rezultatima Pambrenia i sur. (2019.) koji su istrazivali
ucinak kontinuiranih poboljsanja na rezultate poslovanja u usluznom sektoru malih i srednjih
poduzeca u Maleziji. U uzorak je uklju¢eno 350 vlasnika i menadZera, analiza je provedena
primjenom viSestruke regresijske analize $to je istovjetna metoda koja je koristena u ovom radu.
Rezultati istraZivanja ukazuju na pozitivan i znacajan ucinak kontinuiranih poboljsanja na rezultate
organizacija u navedenom sektoru, isto tako utvrdili su vaZnost uklju¢enosti zaposlenika i
predanosti vodstva. U njihovom istrazivanju predanost vodstva ima najznacajniji uc¢inak na

167



financijske i operativne rezultate kao i na zadovoljstvo kupaca i zaposlenika te za ucenje i razvoj
zaposlenika. U ovom istraZivanju je utvrdeno da predanost vodstva takoder ima znacajan ucinak
na rezultate provedenih poboljSanja. Rezultati su usporedivi s istrazivanjem Lii sur. (2016.), koji su
istaknuli da se kontinuirano poboljSavanje prepoznaje kao najznacajniji aspekt za povecanje
ucinkovitosti, kvalitete i operativnih performansi, kako u proizvodnji tako i u usluznom sektoru.
Abusa i Gibson (2011.) u svojem istrazivanju isticu da kontinuirano poboljSavanje ima znacajnu
korelaciju s jednim aspektom unaprjedenja u organizaciji, a to je zadovoljstvo korisnika.
Zadovoljstvo zaposlenika doprinosi praksi kontinuiranog poboljSanja (Sadikoglu i Zehir, 2010.) i
pruzanju visokokvalitetne usluge (Al-Refaie, 2015.).

Rezultati proizasli iz provedenog istrazivanja usporedivi su i s rezultatima istraZivanja Bouranta i
sur. (2019.) koje je provedeno u Grékoj (n=131), Spanjolskoj (n=151) i Meksiku (n=70). Autori su
istrazivali utjecaj nacela TQM (Total Quality Management) na poboljSanje kvalitete. Izmedu ostalog
analizirali su predanost vodstva, upravljanje procesima, ukljuenost zaposlenika te znanje i
edukaciju zaposlenika $to je istovjetno s klju¢nim faktorima uspjeha koji su analizirani u ovom
istrazivanju. Klju¢ni faktori uspjeha u ovom istrazivanju Cesto se istrazuju u kontekstu nacela
kvalitete/TQM-a u sli¢nim istrazivanjima s obzirom na njihov znacaj za uspjesnost organizacija i
poboljSanje kvalitete. Slicnost istraZzivanja Bouranta i sur. (2019.) i ovog istrazivanja oCituje se i u
koristenim metodologijama, a to su faktorska analiza i viSestruka regresijska analiza, no razlikuje se
s obzirom na broj ispitanika te Cinjenica da je njihovo istraZzivanje provedeno u tri zemlje, a ovo
istrazivanje je provedeno u jednoj zemlji. Rezultati su usporedivi s ovim istrazivanjem bududi da su
identificirali sljedec¢a nacela koja utje¢u na poboljsanje kvalitete: predanost vodstva, upravljanje
procesima, uklju¢enost zaposlenika, fokus na kupce te znanje i edukacija zaposlenika. U okviru
doktorskog rada takoder su potvrdene pomocéne hipoteze koje govore da predanost vodstva,
procesni pristup, ukljucenost zaposlenika te edukacija za kvalitetu statisticki znacajno utjecu na
rezultate provedenih poboljsanja.

U istrazivanju Jimoh i sur. (2019.), provedenom na uzorku od 155 ispitanika u velikim i srednjim
gradevinskim organizacijama, primijenjena je metodologija viSestruke regresijske analize i
faktorske analize koja je takoder koriStena u ovom istraZivanju. Rezultati su pokazali da su
predanost vodstva i uskladenost s ISO standardom temeljni cimbenici uspjeha primjene
kontinuiranih poboljSanja. Usporedujudi rezultate istrazivanja Jimoh i sur. (2019.) i istrazivanja
provedenog u okviru doktorskog rada utvrdeno je da oba istraZivanja potvrduju vaznost predanosti
vodstva u uspjesnosti organizacija. Medutim, dok istrazivanje Jimoh i sur. (2019.) istice znacajan
utjecaj uskladenosti s ISO 9001 na uspjesSnost organizacija kroz financijske i operativne pokazatelje,
drustvenu odgovornost te zadovoljstvo zaposlenika i kupaca, rezultati ovog istrazivanja ne
podupiru takvu povezanost. Rezultati istrazivanja doktorskog rada sugeriraju da u hotelijerstvu,
certifikacija prema ISO 9001 standardu nema statisticki znacajan ucinak na rezultate provedenih
poboljSanja. Rezultati istrazivanja doktorskog rada su usporedivi s prethodnim istrazivanjima koja
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takoder nisu utvrdila statisti¢ki znacajan ucinak I1SO 9001 certifikata na provodenje poboljSanja i
poboljsanje kvalitete (Alonso-Almeida & Rodriguez-Antén, 2011; Ingram i Daskalakis, 1999; Nield i
Kozak, 1999; Wickramasuriya i sur., 2010.), dok neke studije (Alonso-Almeida i sur., 2012; Jimoh i
sur., 2018., Claver i sur., 2007; Minazzi, 2006; Nava Carballido i Rivas-Tovar, 2008; Rubio-Andrada
i sur., 2011; Tari i sur., 2009. i 2014.) ukazuju na pozitivne ishode primjene standarda, poput
poboljSanja kvalitete, poveéanja zadovoljstva gostiju i unaprjedenja operativnih performansi.
Taylor (1995.) istice da nije nuzno certificirati sustav prema standardu ISO 9001 da bi organizacija
provodila inicijative kvalitete, kao $to je potpuno upravljanje kvalitetom. Raznolikost rezultata
mogla bi biti posljedica razlic¢itih metodoloskih pristupa, razli¢itih karakteristika hotela (veli¢ina,
lokacija, vlasnistvo hotela) ili razli¢itih internih i eksternih motiva za implementaciju standarda.
Molina-Azorin i sur. (2015.) istrazuju prakse hotela vezano uz primjenu sustava upravljanja
kvalitetom, te ispituju 355 visih i srednjih menadZera. Rezultati pokazuju da upravljanje kvalitetom
znacajno doprinosi konkurentskoj prednosti hotela smanjenjem troskova i povecanjem
diferencijacije. Praceni rezultati uklju¢uju smanjenje broja prituzbi kupaca i zaposlenika, povecanje
zadovoljstva kupaca i zaposlenika, smanjenje troSkova kvalitete, povecanje produktivnosti i
kvalitete usluge, te brZe pruzanje usluga. Kroz stvaranje prepoznatljivog brenda, bolju kvalitetu
usluga od konkurencije, ponudu dodatnih usluga i inovacije, hoteli postizu konkurentsku prednost
putem diferencijacije. Takoder, smanjenje opcih troskova i povecanje operativne ucinkovitosti
doprinosi konkurentskoj prednosti putem smanjenja troskova.

Heras-Saizarbitoria i sur. (2015.) sugeriraju da samo usvajanje standarda nije dovoljno da se
postignu znatna poboljSanja u zadovoljstvu gostiju, ve¢ da je neophodno kako se standardi
implementiraju i integriraju u svakodnevno poslovanje. Tako istrazivanja koje nisu nasla znacajan
ucinak 1SO 9001 (lvanova i sur., 2014, Heras-Saizarbitoria i Boiral, 2013.) ukazuju na potrebu za
vecom svijeséu menadZmenta o specificnim potrebama gostiju i prilagodbi standarda unutar
jedinstvenih operativnih okvira svakog hotela. Certifikacija bez dubokog razumijevanja i primjene
njenih principa u praksi ne mora nuzno donijeti ocekivane rezultate. Prema Heras-Saizarbitoria i
sur. (2015.) certifikacija prema ISO standardu ¢esto je usmjerena na poboljSanje korporativnog
imidZa, umjesto na unutarnje prakse i organizacijsku ucinkovitost. Bududi da u okviru ovog
istrazivanja nisu utvrdene statisticki znacajne razlike u rezultatima provedenih poboljsanja izmedu
hotela koji imaju I1SO 9001 certifikat i onih koji nemaju, moglo bi ukazivati na to da hoteli moZda
ne koriste u potpunosti sve benefite primjene 1SO 9001. Terziovski (2007.) je proveo istrazivanje
na 400 organizacija u proizvodnom i usluznom sektoru kako bi istraZio povezanost izmedu
certificiranja prema I1SO 9001 standardu, kontinuiranog poboljSanja i poboljsanja rezultata. U
istrazivanju su koriStene faktorska i regresijska analiza, Sto je istovjetno s metodologijom
primijenjenom u ovom istraZzivanju. Njihovi zakljucci pokazuju da organizacije koje tezZe
certificiranju prema ISO 9001 standardu s ciljem ostvarenja kontinuiranog poboljsanja, vjerojatnije
¢e ostvariti odredene benefite, ukljucujuci i poboljSanje rezultata. Ujedno isticu da organizacije
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mogu ucinkovito koristiti ISO certifikaciju kao sredstvo promoviranja i implementacije kulture
kvalitete.

Koval i sur. (2018.) istrazuju ucinak klju¢nih faktora uspjeha na primjenu kontinuiranih poboljsanja
i zadovoljstvo gosta. Autori u istrazivanje ukljucuju pet klju¢nih faktora uspjeha: nagrade i priznanja
za zaposlenike, kultura kvalitete i predanost vodstva. Predanost vodstva je i u ovom istraZivanju
utvrdena kao najznacajniji faktor uspjeha. RazliCitost rezultata se ocituje u tome Sto su utvrdili da
edukacija ne utjece na zadovoljstvo zaposlenika Sto je suprotno od rezultata ovog istrazivanja, gdje
je utvrdeno da edukacija ima najznacajniji u¢inak na rezultate provedenih pobolj$anja, Sto ukljucuje
i zadovoljstvo gosta. Takoder za analizu podataka koristene su razli¢ite metodologije, bududi da je
u doktorskom radu Koval i sur. (2018.) koristeno Modeliranje strukturnih jednadzbi. Autori
naglasavaju kako podrska vodstva i sustav nagradivanja potiCe zaposlenike na sudjelovanje u
aktivnostima kontinuiranog poboljSanja $to dovodi do povecanja zadovoljstva gostiju. Navedeni
rezultati usporedivi su i s opazanjima iz provedenog intervjua u okviru doktorskog rada gdje su
ispitanici naglasavali vaznost poticanja i ukljucivanja svih zaposlenih, posebno vodstva.

Istrazivanje Sesar i Hunjet (2021.) istice vaZnost podrske vodstva u odnosu izmedu sustava
kontinuiranog poboljSanja i performansi procesa. Vodstvo nije samo aktivno uklju¢eno u proces
planiranja i komuniciranja organizacijskih ciljeva niZzim razinama menadzmenta, vec¢ i direktno
utjece na uklju¢enost zaposlenika i kontinuirano poboljsanje, kako to isticu Bouranta i sur. (2017.)
i Fachrudiisur. (2021.). Stoga, iako postoje istrazivanja koja ukazuju na to da vodstvo mozda nema
izravan utjecaj na rezultate hotela (Leitdo i sur., 2021.), ovo istrazivanje, u skladu s prethodnim
istrazivanjima, pokazuje da predanost vodstva ima znacajan i pozitivan ucinak na rezultate
provedenih poboljSanja. Al-Sabi i sur. (2023.) utvrduju znacajan ulinak predanosti vodstva za
primjenu kontinuiranih poboljsanja te istiCu da menadZeri u hotelskoj industriji trebaju osigurati da
zaposlenici razumiju svoju ulogu u provedbi praksi kontinuiranih poboljSanja i upravljanja
kvalitetom, kako bi postigli u¢inkovite rezultate.

Istrazivanje autora Oprime i sur. (2011.) i rezultata provedenog istrazivanja slicno je u nekoliko
aspekata, autori istrazuju povezanost kljuénih faktora uspjeha sa rezultatima kontinuiranih
poboljSanja u proizvodnoj industriji. Razlika se ocituje u metodologiji buduci da su Oprime i sur.
(2011.) proveli istrazivanje na uzorku od 45 organizacija te su primijenili korelacijsku analizu, dok
je u ovom istraZivanju koristena visestruka regresijska analiza, no oba istraZivanja su koristila
faktorsku analizu. Sliéno kao u ovom istraZzivanju, autori istraZuju slijedece rezultate kontinuiranog
poboljSanja: povecanje produktivnosti, poboljSanje kvalitete i brzinu pruzene usluge, smanjenje
troskova, povecanje zadovoljstva kupaca i razvoj vjestina zaposlenika za rjeSavanje problema, iako
se razlika ocCituje u tome Sto su autori rezultate podijelili u financijske i nefinancijske rezultate. U
istrazivanju su kao nezavisne varijable ukljuceni kljuéni faktori uspjeha: predanost vodstva,
prijedlozi zaposlenika, koriStenje alata kvalitete, nagradivanje i promocija aktivnosti kontinuiranih
poboljSanja. Rezultati ukazuju da podrska vodstva te koriStenje alata za podrsku rjeSavanju
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problema imaju znacajnije ucinke na nefinancijske rezultate (sposobnosti zaposlenika i
zadovoljstvo kupaca). Edukacija ima znacajan ucinak na financijske i nefinancijske rezultate, sto je
dokazano i u ovom istraZivanju, a prijedlozi pobolj$anja od zaposlenika imaju ucinak na financijske
rezultate (povecanje produktivnosti i smanjenje troskova).

Rezultati istraZivanja pokazuju statisti¢ki znacajan ucinak procesnog pristupa na ostvarene
rezultate poboljSanja. Ovaj rezultat uskladen je s prethodnim istraZivanjima i potvrduje opci
konsenzus u literaturi o vaznosti uspostave i upravljanja organizacijom putem skupa medusobno
povezanih procesa. Rezultati ukazuju naslican trend u odnosu na istrazivanje Johnstonisur. (2012.)
koje primjenom iste metodologije — viSestrukom regresijskom analizom utvrduju da procesni
pristup moZe doprinijeti smanjenju troskova, povecanju profitabilnosti, jacanju vrijednosti brenda,
stvaranju konkurentske prednosti te dodavanju vrijednosti za kupce i zaposlenike. Kharenko i sur.
(2023.) istraZzuju primjenu korporativnih standarda u hotelijerstvu, te isticu da implementacija
procesnog pristupa povecava fleksibilnost i inovativnost organizacije, omogucuju¢i dosljedne i
predvidljive rezultate te odrZavanje konzistentnosti u postizanju ciljeva i ispunjavanju ocekivanja
kupaca. Rezultati provedenog empirijskog istraZivanja usporedivi su s rezultatima autora Ndegwa i
sur. (2016.). Autori utvrduju snaznu pozitivhu vezu na uzorku od 341 ispitanika izmedu primjene
procesnog pristupa i uklju¢enosti zaposlenika te zadovoljstva kupaca, gdje se naglasava kako
poboljSanje i mjerenje procesa te uklju¢enost zaposlenika pospjeSuje kontinuirano poboljSanje te
osigurava: pruzanje pouzdanih usluga, poboljsanje kvalitete, poboljSanje odnosa s kupcima i
zaposlenicima te povecéanje angazmana zaposlenika, Sto dovodi do veceg zadovoljstva i lojalnosti
gostiju te motivira zaposlenike da aktivno sudjeluju u inicijativama poboljSanja. Rezultati su
usporedivi s Ndegwa i sur. (2016.) buduci da oba istrazivanja primjenjuju istovjetnu metodologiju,
viSestruku regresijsku analizu i to u hotelijerstvu, $to omogucava usporedbu izmedu rezultata dviju
studija. Ujedno Ndegwa i sur. (2016.) su proveli i kvalitativno istraZivanje — intervju prije provedbe
kvantitativnog istraZivanja s ciljem dubljeg razumijevanja tematike pa je i istrazivanje u okviru
doktorskog rada takoder primijenilo takav pristup. Dok je u istraZivanju doktorskog rada zavisna
varijabla obuhvatila znatno viSe rezultata provedenih poboljSanja, utvrdeno je da, kao i kod
Ndegwa i sur. (2016.), klju¢ni faktori uspjeha poboljSavaju pouzdanost i kvalitetu proizvoda i usluga,
povecava se angazman zaposlenika, poboljsavaju se odnosi s kupcima te zadovoljstvo gostiju.

Nadalje, rezultate provedenog istraZivanja u okviru doktorskog rada moguce je usporediti s
istrazivanjem Ali Fawzy i sur. (2020.). Autori istrazuju rezultate kontinuiranog poboljSanja u
hotelijerstvu u Egiptu primjenom viSestruke regresijske analize na uzorku od 396 hotelskih
poduzeca. IstraZzivanja su slicna u smislu koristenja iste statisticke metode za testiranje hipoteza,
pri cemu oba pristupa ukljucuju primjenu visSestruke regresijske analize. Medutim, postoji znacajna
razlika u fokusu, jer istrazivanje koje su proveli Ali Fawzy i sur. (2020.) usmjereno je isklju¢ivo na
jedan segment kontinuiranih poboljsanja, a to je primjena Kaizen metodologije. Nasuprot tome,
ovo istrazivanje pokriva Siri raspon aspekata kontinuiranih poboljSanja, pruzajuci opsezniju analizu.
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Rezultati prema Ali Fawzy i sur. (2020.) ukazuju da primjena Kaizena doprinosi: povecanju
ucinkovitosti, poboljSava kvalitetu usluga i proizvoda, poveéava operativnu efikasnost, smanjuje
troskove i pogreske te povecava zadovoljstvo kako zaposlenika, tako i gostiju.

Provedenim empirijskim istraZivanjem dokazano je da uklju¢enost zaposlenika i edukacija za
kvalitetu ima pozitivan ucinak na rezultate provedenih poboljSanja a rezultate je takoder moguce
usporediti s Istrazivanjem Hirzel i sur. (2017.) koje je provedeno na uzorku od 780 ispitanika iz
usluznih djelatnosti. IstraZivanje je slicno u metodologiji i potvrdenim rezultatima, s obzirom na to
da je u oba istrazivanja primijenjena metoda viSestruke regresijske analize. Prema Hirzel i sur.
(2017.), rezultati ukazuju na znacajan pozitivan ucinak edukacije za kvalitetu i ukljucenosti
zaposlenika na razinu primjene kontinuiranih poboljSanja. Razlike izmedu istraZzivanja ocituju se u
odabiru zavisne varijable. Dok su se Hirzel i sur. (2017.) fokusirali na ispitivanje razine primjene
kontinuiranih poboljsanja, istrazivanje provedeno u okviru doktorskog rada analizira rezultate tih
provedenih poboljSanja. Rezultati, iako razli¢iti, mogu se usporediti obzirom da oba istrazivanja
potvrduju znacajan ucinak edukacije za kvalitetu i uklju¢enosti zaposlenika u kontekstu
kontinuiranih poboljSanja. Jabbarzare i Shafighi (2019.) te Alcudia i sur. (2015.) utvrduju pozitivan
ucinak uklju¢enosti zaposlenika na poslovne rezultate u hotelijerstvu koristeéi viSestruku
regresijsku analizu. Rezultati istrazivanja Khan i sur.(2020.) takoder su usporedivi, bududi je
istrazivanje provedeno u hotelijerstvu te je koriStena istovjetna metodologija. Autori u svojem
istrazivanju identificiraju edukaciju kao klju¢ni faktor uspjeha TQM-a, pokazujuéi njezin znacajan
ucinak na rezultate u hotelijerstvu, ukljucujuc¢i zadovoljstvo kupaca, ucinkovitost zaposlenika i
drustvene doprinose. Slicno tome, Faraj i sur. (2021.) primjenom viSestruke regresijske analize
potvrduju pozitivan ucinak edukacije za kvalitetu na operativne rezultate hotela. Talib i sur. (2012.)
putem regresijske analize utvrdili su da edukacija za kvalitetu izravno doprinosi boljim rezultatima
kvalitete u hotelijerstvu i naglasavaju znacajni ucinak edukacije na rezultate organizacije,
uklju€ujudi rezultate kupaca, zaposlenika i drustvene rezultate, te preporucuju edukaciju i razvoj
vjestina zaposlenika za postizanje konkurentske prednosti. To je potvrdeno i u njihovom kasnijem
radu (Talib i sur., 2013.), gdje su ukazali da edukacija utje¢e na smanjenje pogresaka zaposlenika,
fluktuacije i odsutnosti, kao i povecanje lojalnosti gostiju. Edukacija za kvalitetu moze se smatrati
kljuénim mehanizmom za olakSavanje primjene kontinuiranog poboljSanja (van Assen, 2021.), a
takoder je vitalna za odrzavanje visoke kvalitete unutar usluznih djelatnosti (Talib i Rahman, 2010.).
Al Sabiisur. (2023.), primjenom visestruke regresijske analize potvrduju pozitivan uc¢inak edukacije
za kvalitetu na ukljuCenost zaposlenika i poboljSanje izvedbe u hotelijerstvu Sto je u skladu s
rezultatima ovog istraZzivanja gdje je utvrdeno da edukacija za kvalitetu ima najsnazniji u¢inak na
rezultate provedenih poboljsanja. Menad (2024.) naglasava da edukacija zaposlenika u
hotelijerstvu osigurava ispravno i primjereno obavljanje poslovnih zadataka te potice kreativnost i
inovacije, Sto je u skladu s rezultatima kvalitativnog istraZzivanja — intervjua u ovom radu, bududi da
su sudionici isticali vaznost edukacije zaposlenika.
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AutoriJgrgensen i sur. (2007.) analiziraju kako primjena praksi kontinuiranog poboljSanja utjece na
rezultate organizacije u 543 proizvodnih kompanija. Slicnosti izmedu ovih istrazivanja ocituju se
kroz praéene pokazatelje, iako nisu identi¢ni, veoma su sli¢ni. Na primjer, Jgrgensen i sur. (2007.)
mjere rezultate kroz tri klju¢ne dimenzije, dok ovo istraZzivanje koristi jednu dimenziju za praéenje
rezultata. Jgrgensen i sur. (2007.) provodi mjerenje rezultata kroz tri klju¢ne dimenzije: prva
dimenzija su troSkovi i brzina isporuke, koja ukljuuje pravovremenu proizvodnju i isporuku,
produktivnost i troskove. Druga dimenzija su rezultati povezani sa zainteresiranim stranama, Sto
obuhvaca odnose s kupcima i dobavljac¢ima, zadovoljstvo kupaca te uskladenost s kvalitetom. Treca
dimenzija obuhvacda operativne rezultate, koji ukljuCuju aspekte kao Sto su predanost i stav
zaposlenika prema promjenama, vjesStine i sposobnosti zaposlenika, sigurnost i uvjeti rada,
organizacija rada, komunikacija suradnika, administrativne aktivnosti (priprema, sortiranje,
arhiviranje i upravljanje dokumentima) te apsentizam. Rezultati istraZzivanja potvrdili su da
primjena kontinuiranog poboljSanja znacajno utjece na sve rezultate organizacije. S navedenim se
slaZze i Yasar (2019.), koji provodi istrazivanje na uzorku od 384 ispitanika u organizacijama Turskoj.
Za dokazivanje odnosa koriStena je visestruka regresijska analiza $to je istovjetno s metodologijom
koristenom u ovom istrazivanju. Rezultati istrazivanja utvrdili su znacajnu povezanost izmedu
kontinuiranog poboljSanja i inovacija. Nadalje, kontinuirano poboljSanje ima medijacijski u¢inak na
odnos izmedu inovacija i financijskih performansi. Razli¢itost u istraZivanjima se oCituje u tome sto
je istrazivanje Yasar (2019.) usmjereno na inovacije no unatoc tome, slicnost je vidljiva u ucinku
kontinuiranog poboljSanje na rezultate.

Rezultati primarnog istrazivanja potvrduju statisticki znacajan ucinak analize i vrednovanja
podataka i informacija na rezultate provedenih poboljSanja. Rezultati ukazuju na vaznost ovog
klju¢nog faktora uspjeha, Sto je u skladu s prethodnim istraZivanjima. Rezultati su usporedivi s
Arasili (2012.) koji istrazuje uspjesnost u hotelima s 3, 4 i 5 zvjezdica te istiCe vaznost analize i
vrednovanja podataka Sto omogucava hotelima da usporede vlastite performanse s
konkurencijom, identificiraju jake i slabe tocke te odrede podrucja za poboljsanje. Slicnosti izmedu
ovog istrazivanja, koje je dio doktorskog rada, i istrazivanja koje je proveo Arasili (2012.) su
primjetne u kontekstu njihove primjene u hotelijerstvu te odabira ciljne skupine koja ukljucuje visi
i srednji menadZment. Medutim, razlikuju se u metodoloSkom pristupu; dok je u istrazivanju Arasili
(2012.) primijenjena metoda analize varijance, ovo istrazivanje koristi drugaciji metodoloski pristup
—regresijsku analizu. Nadalje, u kontekstu sli¢nosti s dosadasnjim istraZivanjima, posebno se istice
istrazivanje Sunil i sur. (2021.) koje utvrduje znacajan ucinak analize i vrednovanja podataka i
informacija na rezultate u hotelijerstvu. Autori isti¢u kako hoteli kontinuirano prikupljaju podatke
kroz povratne informacije gostiju, naglasavajuci kako je klju¢no te podatke analizirati, vrednovati i
ucinkovito upravljati njima za poboljsanje dugorocnih performansi hotela. Razlike u odnosu na
spomenuto istrazivanje ocituju se u primijenjenoj metodologiji, buduéi da Sunil i sur. (2021.)
primjenjuju Modeliranje strukturnih jednadzbi. Prema Sharma (2022.) u hotelijerstvu odluke
temeljene na dokazima ukljucuju koriStenje najboljih dostupnih informacija za donoSenje
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informiranih odluka o raznim aspektima kao $to su potrebe gostiju i kvaliteta usluge ¢ime hoteli
mogu povecati profitabilnost, prilagoditi se potrebama turista, poboljSati usluge i povedati
zadovoljstvo gostiju. Filippov i sur.(2022.) naglasavaju vaznost recenzija korisnika u hotelskom
sektoru kao klju¢nog pokazatelja za procjenu ucinkovitosti hotela i identifikaciju podrucja koja
zahtijevaju pobolj$anja.
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6. ZAKLJUCAK

Doktorski rad naslovljen ,Kljuéni faktori uspjeha primjene kontinuiranih poboljSanja u
hotelijerstvu® integrira relevantne teorijske i empirijske spoznaje o tematici na osnovu kojih su
formulirane znanstvene hipoteze. Analiza podataka prikupljenih primarnim istrazivanjem
provedena je koristenjem metoda multivarijatne statisticke analize s ciljem dokazivanja hipoteza.
Osnovna svrha rada je analizirati teorijske spoznaje i proSiriti teorijska znanja o kontinuiranim
poboljsanjima, s posebnim naglaskom na njihovu primjenu u hotelijerstvu, te istraZiti kako kljucni
faktori uspjeha utjeCu na rezultate provedenih pobolj$anja.

Doktorski rad se sastoji od teorijskog i empirijskog dijela. Teorijski dio rada sustavno i
sistematizirano prikazuje teorijske aspekte upravljanja kvalitetom i kontinuiranim poboljSanjem.
Pojam kvalitete definiran je kao temeljni koncept, uz pregled povijesnog razvoja upravljanja
kvalitetom i posebnim osvrtom na utemeljitelje kvalitete. Opisan je sustav upravljanja kvalitetom
prema standardu ISO 9001, ukljucujudiistandard ISO 9000:2015 i sedam nacela sustava upravljanja
kvalitetom. Opisani su i naj¢esce koristeni modeli poslovne izvrsnosti, kao i upravljanje kvalitetom
u hotelijerstvu. Kontinuirana poboljSanja definirana su sistematizacijom prethodnih istrazivanja.
Prikazan je povijesni razvoj kontinuiranih poboljsanja te su pojasnjeni alati i metode poput Kaizena,
Leana, Sest Sigma, Lean Sest Sigma i TQM, kao i tradicionalni i suvremeni alati kvalitete. Opisan je
proces implementacije kontinuiranih poboljSanja kao i rezultati koji se ostvaruju primjenom
poboljSanja. Analizirani su klju¢ni faktori uspjeha kontinuiranih poboljSanja, koji su kljucni za
ucinkovitu implementaciju praksi kontinuiranih poboljsanja. U istraZivanje je ukljuc¢eno Sest kljucnih
faktora uspjeha koji su najzastupljeniji u literaturi: predanost vodstva, edukacija za kvalitetu,
procesni pristup, ukljuéenost zaposlenika, analiza i vrednovanje podataka i informacija, te
uskladenost s I1SO 9001 standardom. Kljuéni faktor uspjeha Predanost vodstva odnosi se na visi i
srednji menadZment koji je aktivno ukljucen u inicijative kvalitete. Edukacija za kvalitetu ukljucuje
izobrazbu zaposlenika o osnovnim alatima i metodama za postizanje ciljeva kvalitete i poboljSanja.
Procesni pristup usmjeren je na upravljanje i unaprjedenje poslovnih procesa unutar organizacije,
dok je uklju¢enost zaposlenika na svim razinama prepoznata kao presudna za uspjeSno provodenje
kontinuiranih poboljSanja. Analiza i vrednovanje podataka i informacija, neophodni su za trajnu
primjenu poboljSanja, a uskladenost s ISO 9001 istaknuta je kao znacajan faktor u primjeni
kontinuiranih poboljsanja.

Ovaj doktorski rad integrira kvalitativan i kvantitativan pristup kako bi odgovorio na specificna
istrazivacka pitanja i znanstvene hipoteze. Pocetak istrazivanja obiljeZila je kvalitativna faza, koja je
ukljucivala intervjue sa strucnjacima iz prakse i testiranje mjernog instrumenata. Intervju je
proveden u razdoblju od 24. studenog 2023. godine do 5. prosinca 2023. godine. Cilj kvalitativnog
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istrazivanja bio je identifikacija potencijalnih nejasnoda u interpretaciji ¢estica (pitanja) u upitniku,
kako bi se osigurala konzistentnost odgovora, doprinoseci time validnosti i pouzdanosti mjerne
skale. U svrhu pripreme glavnog istraZivanja i procjene pouzdanosti mjernih ljestvica, provedeno
je pilot istrazivanje. Pilot istrazivanje obuhvatilo je 33 ispitanika tijekom razdoblja od 24. studenog
2023. godine do 6. prosinca 2023. godine. Nakon prikupljenih podataka, uslijedila je faza analize
podataka pilot istrazivanja. Temeljem sugestija i komentara sudionika intervjua, kao i rezultata pilot
istrazivanja korigiran je instrument istrazivanja kako bi se osigurala njegova adekvatnost za daljnje
istraZivanje.

Empirijski dio rada bazira se na primarnim podacima prikupljenim anketiranjem, koristeci
strukturirani upitnik na hrvatskom jeziku koji je osmisljen na osnovu postojecih validiranih mjernih
instrumenata i ljestvica. Uzorak istrazivanja obuhvatio je velika i srednja hotelska poduzeéa u
Republici Hrvatskoj. Ciljna skupina obuhvatila je menadZere na visim razinama (direktore hotela i
osoblje u upravi), menadzere srednjih razina (voditelje odjela), te zaposlenike odjela za kvalitetu.
Empirijsko istrazivanje doktorskog rada provedeno je u periodu od 11. prosinca 2023. godine do
23. veljate 2024. godine. Prikupljeno je 254 potpuno ispunjenih anketnih upitnika. Analiza
prikupljenih primarnih podataka provedena je koristenjem softverskog paketa SPSS v24 (IBM -
Statistical Package for the Social Sciences). U analizi su primijenjene metode deskriptivne i
inferencijalne statistike; deskriptivna statistika za opisivanje uzorka, a inferencijalna statistika za
testiranje hipoteza i analizu odnosa u predlozenom modelu. KoriStenjem viSestruke regresijske
analize, ispitani su ucinci klju¢nih faktora uspjeha na rezultate provedenih poboljSanja. Rezultati su
potvrdili glavnu hipotezu, prema kojoj klju¢ni faktori uspjeha kontinuiranih poboljsanja imaju
statisticki znac¢ajan ucinak na rezultate poboljSanja, na razini pouzdanosti od 0.5%.

Na temelju rezultata provedene viSestruke regresijske analize, moguce je potvrditi statisticki
znacajan i pozitivan ucinak klju¢nih faktora uspjeha: predanost vodstva, edukacija, procesni
pristup, uklju¢enost zaposlenika, analiza i vrednovanje podataka i informacija na rezultate
provedenih poboljsanja. Edukacija za kvalitetu se izdvaja kao najznacajniji klju¢ni faktor uspjeha,
Sto je u skladu s prethodnim istrazivanjima. Rezultati takoder ukazuju da, iako se uskladenost s ISO
9001 standardom ¢esto smatra klju¢nim elementom za postizanje poboljSanja, u ovom istrazivanju
nije pokazala statisticki znacajan ucinak, zbog ¢ega se pomocna hipoteza H6 odbacuje.

U nastavku su opisana ogranicenja provedenog istraZivanja iz Cega proizlaze i preporuke za daljnja
istraZivanja. lako je uzorak reprezentativan, ogranienje istraZivanja na hotelska poduzeca unutar
samo jedne zemlje (Hrvatska), moZe ograniciti mogucnost generalizacije rezultata na hotelijerstvo
u drugim zemljama. Ovo je posebno vazno uzeti u obzir zbog potencijalnih znacajnih kulturnih,
ekonomskih, pravnih i regulativnih razlika koje mogu utjecati na pristupe implementacije sustava
kvalitete i procesa poboljSanja. Stoga se preporucuje provodenje istrazivanja u drugim zemljama
kako bi se omogucila usporedba klju¢nih faktora uspjeha kontinuiranih poboljSanja i njihovih
rezultata u razli¢itim kontekstima. Usporedba rezultata izmedu razlicitih zemalja pridonijela bi
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boljem razumijevanju globalnih trendova i specifiénosti u primjeni kontinuiranih poboljSanja u
hotelijerstvu.

Nadalje, prikupljanje podataka bilo je ograni¢eno na velika i srednja hotelska poduzeca, a kao ciljna
skupina su definirani menadzeri na visim i srednjim razinama te zaposlenici u odjelima za kvalitetu.
lako su u opisu uzorka detaljno razradeni kriteriji, temeljem kojih je selektiran uzorak, navedeno
ogranicenje je potrebno uzeti u obzir kao prijedlog za buduca istrazivanja. Za buduca istrazivanja
preporucuje se Sirenje uzorka na sve zaposlenike hotelskih poduzeca kao i ukljuéivanje malih i
mikro poduzeca kako bi se dobio Siri spektar perspektiva i praksi. Ispitivanje percepcije zaposlenika
moglo bi ukazati na dodatne prepreke u provodenju poboljsanja u hotelijerstvu kao i utvrditi
postoje li razlike u percepcijama zaposlenika i menadzera.

Buduca istraZivanja bi trebala uzeti u obzir Siri raspon varijabli kako bi se bolje razumjeli faktori koji
utjecu na rezultate kontinuiranih poboljSanja u hotelijerstvu. Preporucuje se inkluzija specifi¢nih
organizacijskih aspekata kao Sto je lokacija hotelskog poduzeca, korporativna kultura ili tip
vlasnistva. Takoder, istrazivaci bi mogli razmotriti longitudinalni pristup kako bi se pratili efekti ovih
varijabli na rezultate poboljsanja tijekom vremena $to bi omogudilo bolje razumijevanje kako
dinamicéni uvjeti poslovanja mogu utjecati na rezultate provedenih poboljSanja. Ovaj pristup bi
prosirio teorijsku osnovu te pruzio prakticne uvide hotelskim poduze¢ima o tome kako najbolje
upravljati i prilagoditi strategije poboljsanja.

U ovom istrazivanju koristen je mjerni instrument dizajniran na temelju prethodnih relevantnih i
recentnih studija. Kvalitativna analiza je provedena kako bi se identificirale potencijalne nejasnoce
u interpretaciji Cestica upitnika, osiguravajuéi jasnocu pitanja i konzistentnost odgovora. Dodatno,
pilot istraZivanje provedeno je s ciljem testiranja pouzdanosti mjernog instrumenta, kao i provjere
razumijevanja i jasnoc¢e upitnika. Jedno od ograni¢enja ovog istraZivanja je duzina upitnika koji je
sadrZzavao 69 stavki i dodatna pitanja za ispitivanje sociodemografskih karakteristika i praksi
kontinuiranih poboljsanja.

Nadalje, uskladenost s ISO 9001 standardom, iako se Cesto smatra kljuénom za poboljSanje
kvalitete proizvoda, procesa, usluga i sustava, u ovom istrazivanju nije pokazala statisticki znacajan
ucinak. Ovi rezultati sugeriraju potrebu za dodatnim istraZivanjima ove dimenzije, ukazujuéi na
sloZzenost faktora koji utjec¢u na uspjeh kontinuiranih poboljSanja. Potrebno je istraziti koje prakse
upravljanja kvalitetom, neovisno o posjedovanju ISO 9001 certifikata, organizacije primjenjuju, te
evaluirati utjecaj sustava kao $to su Lean menadiment, Sest Sigma, ili TQM na uspje$nost
kontinuiranih poboljSanja. Dodatno, predlaZze se analizirati utjecaj ISO 9001 standarda kako bi se
bolje razumjele prednosti implementacije sustava upravljanja kvalitetom. Nadalje, u buduc¢im
istrazivanjima preporucuje se analiza razine primjene kontinuiranih poboljSanja, s ciljem ispitivanja
da li organizacije koje dugotrajnije implementiraju poboljSanja, ostvaruju povoljnije rezultate.
Takoder, vazno je ispitati kako razina primjene kontinuiranih poboljSanja utjee na rezultate.
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Teorijski znanstveni doprinos doktorskog rada je ostvaren kroz razvoj znanstvene misli o konceptu
kontinuiranih poboljsanja u hotelijerstvu. Istrazivanje je metodoloski utemeljeno na sustavnom
pregledu literature, s fokusom na upravljanje kvalitetom i kontinuirana poboljSanja. Temeljem
pregleda dosadasnjih istraZivanja, identificirani su klju¢ni faktori uspjeha kontinuiranih pobolj$anja
u hotelijerstvu. U radu su analizirani i evaluirani, kako postojeci empirijski, tako i konceptualni
modeli, s naglaskom na procese implementacije kontinuiranih pobolj$anja, klju¢ne faktore uspjeha
i rezultate provedenih poboljSanja. Takav pristup omogudio je ne samo sistematizaciju prethodnih
istrazivanja vec i proSirenje teorijske osnove, Cime se pruza nova perspektiva klju¢na za
razumijevanje i efikasnu primjenu kontinuiranih poboljSanja u hotelijerstvu.

Metodoloski, znanstveni doprinos ovog istrazivanja, primarno se manifestira kroz prilagodbu i
validaciju mjernog instrumenta specificnog za hotelijerstvo, potvrdujuéi njegovu pouzdanost i
validnost u kvalitativnom i kvantitativnom istrazivackom kontekstu. Kvalitativno istrazivanje
pridonijelo je novim znanstvenim spoznajama primjene kontinuiranih poboljSanja u hotelijerstvu.
Kvantitativna analiza, s druge strane, omogucila je statisticku validaciju upitnika kroz primjenu
faktorske analize i viSestruke regresijske analize, pruzajuci robustne dokaze o povezanosti i ucinku
promatranih nezavisnih varijabli na zavisnu varijablu. IstraZzivanje razmatra klju¢ne faktore uspjeha
kontinuiranih poboljSanja te usporeduje rezultate prikupljene istrazivanjem u okviru doktorskog
rada s dosadasSnjim istrazivanjima. IstraZzivanja koja su usmjerena na analizu klju¢nih faktora
uspjeha kontinuiranih poboljSanja i njihov ucinak na rezultate poboljSanja su aktualna.
Identificirano je da uskladenost s ISO 9001 standardom ne pokazuje statisticki znacajan ucinak na
rezultate pobolj$anja, Sto je u skladu s nekim od prethodnih istrazivanja (Ingram i Daskalakis, 1999;
Nield i Kozak, 1999; Wickramasuriya et al. 2010; Alonso-Almeida i Rodriguez-Antén, 2011; Heras-
Saizarbitoria i Boiral, 2013; Ivanova i sur., 2014.). Predanost vodstva, uklju¢enost zaposlenika,
analiza i vrednovanje podataka i informacija, procesni pristup i edukacija za kvalitetu, identificirani
su kao klju¢ni faktori uspjeha sto je u skladu s prethodnim istrazivanjima (Oprime i sur., 2011;
Johnston i sur., 2012; Talib i sur., 2012; Alcudia i sur., 2015; Ndegwa i sur., 2016; Bouranta i sur.,
2017; Hirzel i sur., 2017; Koval i sur., 2018; Bouranta i sur., 2019; Jabbarzare i Shafighi, 2019;
Pambreniaisur., 2019; Sesar i Hunjet, 2021; Sunil i sur., 2021; Kharenko i sur., 2023; Titomir i sur.,
2023.).

Aplikativni doprinos ovog istraZivanja proizlazi iz proSirenja spoznaja o primjeni kontinuiranih
poboljSanja u hotelijerstvu. IstraZivanje istice klju¢ne faktore uspjeha kontinuiranih poboljsanja koji
utjecu na rezultate provedenih poboljSanja. Rezultati ovog istrazivanja mogu posluziti hotelskim
menadZerima za izradu smjernica za primjenu kontinuiranih poboljSanja. Rezultati provedenog
kvalitativhog istraZzivanja pruzaju uvid u operativne prakse u hotelijerstvu, te su identificirani
primjeri dobre prakse i izazovi s kojima se hotelska poduzeéa suocavaju prilikom implementacije
kontinuiranog poboljSanja. Kontinuirana poboljSanja predstavljaju klju¢an element za poboljsanja
vezana uz proizvod i uslugu, uklju¢enost i zadovoljstvo zaposlenika te odnose s kupcima i njihovo
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zadovoljstvo. Uvodenjem sistemati¢nog pristupa poboljSanjima, hotelska poduze¢a mogu osigurati
visoku kvalitetu svojih usluga i efikasnost poslovanja. Dok se povratne informacije gostiju redovito
prate i analiziraju, potrebno je takoder voditi racuna o procesima u organizaciji, te ukoliko neke
aktivnosti usporavaju proces ili mu ne dodaju vrijednost, ukloniti te aktivnosti iz procesa.

Rezultati kvantitativnog dijela istraZzivanja dokazali su znacajan ucinak klju¢nih faktora uspjeha na
rezultate provedenih poboljSanja s edukacijom za kvalitetu kao ¢imbenikom koji u najvecoj mjeri
doprinosi rezultatima provedenih poboljSanja u hotelijerstvu. Utvrdene su i najznacajnije prepreke
u primjeni kontinuiranih poboljsanja u hotelijerstvu. Dodatno, istraZivanje pruza temeljit okvir za
razumijevanje kako kontinuirana poboljSanja mogu biti implementirana u organizacijama razlicitih
veli¢ina, bududi da su u istraZivanje uklju¢ena velika i srednja hotelska poduzeéa. Zakljucci
provedenog istraZzivanja mogu posluziti kao temelj hotelskim poduzedima za izradu smjernica
usmjerenih na poboljsanje kvalitete proizvoda, usluga, procesa i sustava. Ovi zakljucci takoder
mogu biti korisni za edukaciju i uklju¢ivanje zaposlenika i vodstva u aktivnosti kontinuiranih
poboljsanja.

Rezultati istrazivanja otkrivaju klju¢ne prepreke u ucinkovitoj implementaciji kontinuiranog
poboljSanja u hotelijerstvu. Temeljeno na rezultatima, posebno se istiCu prepreke vezane za
uklju¢enost i angazman zaposlenika Sto je identificirano kao jedan od kljuénih faktora uspjeha
kontinuiranih poboljSanja u ovom istrazivanju. Nedostatak motivacije zaposlenika, nedostatak
sustava nagradivanja za sudjelovanje u aktivnostima poboljSanja te niska uklju¢enost zaposlenika
u aktivnosti pobolj$anja, pokazuju se kao prepreke koje otezavaju procese poboljsanja. Ovi izazovi
naglasavaju vaznost razvoja motivacijskih strategija, sustava nagradivanja, edukacije i poticanja
suradnje medu zaposlenicima kako bi se osigurala uspjeSna implementacija kontinuiranog
poboljSanja. Nadalje, provedbenom kvalitativnog istrazivanja, utvrdeno je da neka hotelska
poduzeda imaju razvijene sustave za prikupljanje prijedloga zaposlenika (kutije za prijedloge mogu
potaknuti zaposlenike na aktivno sudjelovanje uz osiguranje anonimnosti zaposlenika). Temeljem
navedenog, buduca istraZivanja trebala bi proSiriti ovu analizu te se usmijeriti na ispitivanje
percepcije zaposlenika kako bi se istrazili motivacijski ¢imbenici za sudjelovanje zaposlenika u
aktivnostima poboljsanja.

Temeljem rezultata ovog i ranijih istrazivanja, nedostatak sposobnosti i vjeStina za primjenu
kontinuiranih poboljsanja i rjeSavanja problema, predstavlja jednu od prepreka u organizacijama
usmjerenim na kvalitetu, posebice u hotelijerstvu. U ovom istraZzivanju, edukacija je prepoznata
kao kljuc¢an ¢imbenik koji potice postizanje pozitivnih ishoda. U kontekstu usluznih djelatnosti, gdje
su interakcija i simultana prisutnost zaposlenika i gostiju neophodni za pruzanje usluga, vaznost
obrazovanja dodatno se potencira. Hotelska poduzeca stoga trebaju osigurati resurse za stjecanje
neophodnih znanja, razvoj relevantnih vjestina i unaprjedenje kompetencija svojih zaposlenika.
Ucinkovitost edukacijskih programa ovisi o podrsci vodstva i motivaciji zaposlenika za osobni razvoj,
a metode kao Sto su mentoriranje, interna edukacija i nagradivanje doprinosa, kljucne su za
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promicanje kontinuiranog ucenja. Osim toga, standard ISO 9001:2015 kroz zahtjev ,Podrska“ istice
nuznost osposobljenosti zaposlenika i identifikacije klju¢nih znanja potrebnih za efikasno
upravljanje procesima i osiguranje sukladnosti proizvoda i usluga, ¢ime se potvrduje centralna
uloga edukacije u implementaciji sustava upravljanja kvalitetom.

Rezultati doktorskog rada pruZaju osnovu za poboljSanje kvalitete usluga, proizvoda, procesa i
sustava upravljanja kvalitetom u hotelijerstvu. Edukacija, kao klju¢ni element za poboljsanje
poslovnih praksi, ima pozitivan ucinak na rezultate provedenih poboljSanja. Predano i angazirano
vodstvo u hotelskim poduze¢ima ima znacajnu ulogu u poticanju i motiviranju zaposlenika,
promicanju njihove edukacije i razvoju neophodnih kompetencija i vjestina za uspjeSno obavljanje
poslovnih zadataka. Takoder, analiza i vrednovanje podataka i informacija prikupljenih iz razlicitih
izvora, ukljucujudi procesni pristup, vazni su u hotelijerstvu zbog potrebe pracenja zadovoljstva svih
zainteresiranih strana, posebno gostiju, Sto moZe izravno utjecati na rezultate. Razvijeni model
istraZivanja moze posluZziti kao temelj za usmjeravanje organizacijskih napora prema onim klju¢nim
faktorima koji najvise doprinose rezultatima provedenih poboljSanja. Ovaj doktorski rad predstavlja
temelj za daljnja istraZivanja usmjerena na implementaciju kontinuiranih poboljsanja u hotelskim
poduzeéima, s ciljem poboljSanja procesa, proizvoda, usluga i sustava te postizanja strateskih
ciljeva organizacije.
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PRILOZI

PRILOG 1: Prikaz rezultata dobivenih temeljem G*power programa

B G*Power 3.1.9.7
File Edit View Tests Calculator

Help

Central and noncentral distributions Protocol of power analyses

critical F = 2.19991

Test family Statistical test

F tests v Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero

Type of power analysis

A priori: Compute required sample size - given o, power, and effect size

Input Parameters
Determine = Effect size f2

o err prob
Power (1-B err prob)

Number of predictors

0.15
0.05
0.80

Output Parameters
Noncentrality parameter A
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Critical F
Numerator df
Denominator df
Total sample size

Actual power

14.7000000
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6

91
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PRILOG 2: Upitnik temeljem kojeg je provedeno empirijsko istrazivanje

UPITNIK

Ovaj upitnik je dio istrazivanja koje se provodi za potrebe izrade doktorskog rada pod nazivom , Kljucni
faktori uspjeha primjene kontinuiranih poboljSanja u hotelijjerstvu” u okviru doktorskog studija MenadZzment
odrZivog razvoja na Fakultetu za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu.

Cilj istraZivanja je utvrditi kako klju¢ni faktori uspjeha kontinuiranih poboljSanja utjecu na rezultate
provedenih poboljSanja u hotelskim poduzeéima u Republici Hrvatskoj.

Upitnik je anoniman.

Unaprijed zahvaljujem na susretljivosti i razumijevanju.

S poStovanjem,

Ema Petakovié

SOCIODEMOGRAFSKI PODACI
Oznacite Vas stupanj zavrSenog obrazovanja:

Osnovna skola

Srednja Skola

Fakultet (preddiplomski studij)

Fakultet (diplomski studij)

Poslijediplomski studij (magisterij, doktorat)

Oznacite Vas spol:

Muski
Zenski

Oznacite Vasu dob:

18-25 godina
26-30 godina
31-45 godina
46-60 godina
61 i vise godina

Vase radno iskustvo u hotelijerstvu je godina/e

Oznacite Vasu funkciju:

Voditelj/direktor smjestajnog objekta
Voditelj odjela u smjestajnom objektu
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Voditelj tima za kvalitetu

Osoba zaposlena u timu za kvalitetu u poduzecu
Osoba zaposlena u timu za kvalitetu u hotelu
Ostalo,

Navedite odjel u kojem radite

Ukoliko radite u smjestajnom objektu, oznacite vrstu objekta u kojem radite (Ukoliko ne radite u smjestajnom
objektu, zanemarite ovo pitanje.)

Hotel
Turisticko naselje
Kamp

Ukoliko radite u smjestajnom objektu, koja je kategorija objekta u kojem radite (Ukoliko ne radite u smjestajnom
objektu, zanemarite ovo pitanje.)

5*****
4****

3***

2**

Oznacite veli¢inu Vaseg hotelskog poduzeéa (prema kriterijima Zakona o racunovodstvu)

Srednje hotelsko poduzecée
Veliko hotelsko poduzece

Oznacite ima li Vase hotelsko poduzeée neku od navedenih normi/sustava (Moguce je odabrati vise odgovora)

ISO 9001:2015 (Sustav upravljanja kvalitetom)

ISO 14001:2015 (Sustav upravljanja okolisem)

ISO 22000:2018 (Sustav upravljanja sigurnosc¢u hrane)

ISO 45001:2018 (Sustav upravljanja zastitom zdravlja i sigurnosti na radu)
ISO 50001:2018 (Sustav upravljanja energijom)

HACCP (Analiza opasnosti i kriticne kontrolne tocke)

Travelife sustav odrzivosti za hotele i ostale vrste smjestaja

Ostalo, molim, navedite

Ako je Vase hotelsko poduzece osvojilo oznaku ili nagradu za kvalitetu ili odrZivost, molim, navedite koju oznaku
ili nagradu

PRIMJENA KONTINUIRANIH POBOLISANJA

Prema I1SO 9000:2015 Poboljsanje je aktivnost koja potice uspjesnost. Poduzece moZe poboljSavati svakodnevne
radne aktivnosti, postojece procese, proizvode, usluge te sustav upravljanja kvalitetom. Aktivnosti poboljsanja
mogu varirati od malih kontinuiranih poboljsanja (rijesavanje problema i uc¢enje iz prethodnih gresaka) do
znacajnih poboljsSanja u cijelom poduzecu.

Poduzece u kojem radim provodi poboljsanja svakodnevnih radnih aktivnosti, procesa, proizvoda, usluga i
sustava upravljanja kvalitetom

Da
Ne

Ukoliko trenutno ne primjenjute pobolj$anja, molim, navedite razloge.
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Navedite primjere poboljSanja koje je Vase poduzece provelo u zadnju godinu dana.

Tko je odgovoran za provodenje poboljSanja (Moguce je odabrati visSe odgovora)

Tim za kvalitetu

MenadZer kvalitete

Voditelji odjela

Tim odgovoran za provodenje poboljsanja
Osoba odgovorna za provodenje poboljsanja
Odgovornost svih zasposlenika

Ostalo,

Prijedlozi poboljsanja u Vasem poduzedu prihvacaju se od (Moguce je odabrati vise odgovora)

Viseg menadZmenta

Srednjeg menadZmenta

NiZeg menadZmenta

Svih zaposlenika

Prijedlozi poboljsanja u Vasem poduzecu identificiraju se kroz (Moguce je odabrati vise odgovora)

Interne audite

Eksterne audite
Prijedloge zaposlenika
Prijedloge kupaca
Odstupanja/nesukladnosti

Ostalo,

Molim, ocijenite razinu slaganja sa sljedecim tvrdnjama. (pri cemu je 1 - potpuno se ne slaZzem, a 7 - u potpunosti
se slazem).

Definirani su ciljevi poboljSanja za pojedince i timove. 1234567
Zaposlenici su upoznati s ciljevima za poboljsanje te ih razumiju. 12345

Zaposlenici vjeruju da su postavljeni ciljevi ostvarivi i uskladeni sa strategijom
poduzeca.

U sustavu poboljsanja kvalitete, svi zaposlenici imaju definirane zadatke i odgovornosti
temeljene na njihovim kompetencijama.

Svi zaposlenici su ukljuéeni u definiranje ciljeva poboljSanja te mogu poduzeti
korektivne mjere.

Poduzece tezi poboljsanju kvalitete svojih proizvoda, usluga i procesa te ima plan za
poboljsanja.

Aktivnosti koje ne pridonose povecanju vrijednosti za gosta , uklanjaju se iz procesa
rada.

Procesi se standardiziraju kako bi se razli¢itim gostima pruZila jednaka kvaliteta usluge. 1234567

REZULTATI PROVEDENIH POBOLISANJA

Molim, ocijenite razinu slaganja sa sljedecim tvrdnjama koje se odnose na rezultate provedenih poboljsanja u
Vasem poduzecu. (pri cemu je 1 - potpuno se ne slazem, a 7 - u potpunosti se slazem).

Poslujemo prema zahtjevima standarda I1SO 9001. 1234567
Poboljsana je suradnja i komunikacija u organizaciji. 1234567
PoboljSana je pouzdanost proizvoda i pruzene usluge. 1234567
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Povecana je produktivnost.

Smanjeni su troskovi.

Olaksane su administrativne aktivnosti.

Poboljsana je brzina pruZene usluge.

Povecan je obujam poslovanja.

Povecano je zadovoljstvo gostiju.

Poboljsani su odnosi s gostima.

Poboljsane su vjestine i kompetencije zaposlenika.

Povecana je uklju¢enost zaposlenika.

Poboljsan je stav zaposlenika prema promjenama.

Poboljsana je sigurnost i radni uvjeti (zaposlenika i gostiju).

Poboljsala se kvaliteta proizvoda i usluga.
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KLJUCNI FAKTORI USPJEHA

Molim, ocijenite razinu slaganja sa sljedecim tvrdnjama. (pri cemu je 1 - potpuno se ne slaZzem, a 7 - u potpunosti

se slazem).
Visi menadZment potice razvoj novih i inovativnih ideja. 1234567
Visi menadZment prihvada ideje i prijedloge zaposlenika. 1234567
PotiCe se razvijanje vlastitih ideja radi poboljsanja poslovanja poduzeca. 1234567
Visi menadZment aktivno sudjeluje u poboljSanju kvalitete. 1234567
Predanost Visi menadZment osigurava resurse za aktivnosti poboljsanja kvalitete. 1234567
vodstva Visi menadZment daje prioritet kvaliteti procesa, proizvoda i usluga. 1234567
Visi menadiZment daje ovlasti zaposlenicima za sudjelovanje u
. . o 234567
aktivnostima poboljsanja.
Visi menadZment postavlja pitanje kvalitete kao jedan od svojih
- 1234567
prioriteta.
Zaposlenici mogu primijeniti pobolj$anja u svom radnom okruzenju. 1 4
. Zaposlenici imaju sve potrebne alate i informacije za obavljanje posla. 1 4
Ukljucenost — — —— —
) Zaposlenici mogu predloziti poboljSanja i nove ideje. 1 4
zaposlenika — — - - - —
U radnom okruzenju zaposlenici mogu racunati na podrsku svojih
1234567
kolega.
Edukacijom zaposlenici stje¢u dovoljno znanja za sudjelovanje u
. . N 1234567
aktivnostima poboljsanja.
Edukacija zaposlenicima omogucuje bolje razumijevanje svrhe provedbe
. Y 1234567
Edukacija za poboljsanja.
kvalitetu Edukacija zaposlenicima omogucuje bolje razumijevanje ciljeva
, 1234567
poduzeda.
Poduzece edukacijom potice zaposlenike u razvijanju vjestina s ciljem 1234567
kontinuiranog poboljsanja svakodnevnog rada.
Redovito se prikupljaju podaci o radnim procesima. 1234567
Poduzece ima dobro uspostavljene metode za mijerenje kvalitete
1234567
Procesni procesa.
pristup Poduzece primjenjuje standardizirane operativne procedure (SOP). 1234567
Procesi su ucinkovito osmisljeni kako bi se smanjile pogreske
1234567

zaposlenika.
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Procesi se kontinuirano poboljSavaju kako bi se zadovoljile potrebe

kupaca. 123456
Poduzece prikuplja kljuéne pokazatelje uspjesnosti (KPI) s ciljem 123456
kontinuiranog poboljsanja.

Poduzece prikuplja klju¢ne pokazetelje uspjesnosti (KPI) za mjerenje 123456
uspjesnosti poduzeda.

Analiza i Redovito se provode ispitavanja zadovoljstva kupaca i zaposlenika. 1234567
vrednovanje  Redovito se provode interni auditi. 1234567
informacija i Poduzece prikuplja i analizira prituzbe i prijedloge kupaca. 1234567
podataka Kljucni pokazatelji uspjesnosti (KPI) koriste se svakodnevno u razli¢itim 123456

podrucjima.
Zaposlenici su upoznati s klju¢nim pokazateljima uspjesnosti (KPI). 1234567

Kljuéni pokazatelji uspjesnosti (KPI) koriste se za poboljsanje kvalitete 1 2 3 4 5 6 7
proizvoda i usluga.

Uskladenosts  Poduzede trenutno ima certificiran sustav upravljanja kvalitetom [J Da
ISO 9001 ISO 9001: 2015. [ Ne

PREPREKE KOD PRIMJENE POBOLJSANJA

Molim, ocijenite razinu postojanja prepreka prilikom primjene poboljsanja u poduzecu (pri cemu je 1 — prepreka
ne postoji, a 7 — izrazito velika prepreka).

Nedostatak posveéenosti menadZzmenta aktivhostima poboljsanja. 1234567
Nedostatak uklju¢enosti menadZmenta u aktivnosti poboljsanja. 1234567
Ogranicenost podrske menadZmenta aktivnostima poboljsanja. 1234567
Nedostatak strateskog upravljanja poboljsanjima. 1234567
Nedostatak organizacijske kulture za podrsku kontinuiranog poboljsanja. 1234567
Nedostatak znanja o primjeni kontinuiranog pobolj$anja medu zaposlenicima. 1234567
Nedostatak prenosenja znanja medu zaposlenicima. 1234567
Nedostatak motivacije zaposlenika. 1234567
Niska uklju¢enost zaposlenika u aktivnosti poboljsanja. 1234567
Nedostatak sposobnosti i viestina u rjesavanju problema prilikom primjene poboljsanja. 1234567
Nedostatak timskog rada unutar odjela. 1234567
Nedostatak timskog rada izmedu odjela. 1234567
Nedostatak sustava nagradivanja zaposlenika za sudjelovanje u aktivnostima pobolj$anja. 1234567
Nedostatak definiranih uloga i odgovornosti svake osobe u timu za primjenu poboljsanja. 1234567
Lo$ sustav komunikacije u poduzecu. 1234567
Nedostatak financijskih sredstava. 1234567
Nedostatak vremena. 1234567
Ukoliko postoji “ostalo”, molim navedite, te ocijenite 1234567

ALATI | PRISTUPI POBOLISANJA

Molim, oznacite koje od navedenih pristupa/alata poboljSanja koristite u poslovanju
(Mogucnost visestrukih odgovora)

[]  PDCA (Plan, Do, Check, Act krug.)

(1 Sest sigma (DMAIC) (Metodologija za smanjenje varijacija i pobolj$anje kvalitete kroz definiranje,
mjerenje, analizu, poboljsanje i kontrolu.)
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Lean management (Pristup za uklanjanje aktivnosti koje ne dodaju vrijednost procesima te poboljsanje
efikasnosti procesa.)

Dijagram tijeka (Graficki prikaz procesa.)

Kontrolne karte (Pracenje varijacija u procesima.)

Dijagram uzrok/posljedica (Prikazuje odnos uzroka i posljedica.)

Paretov dijagram (/dentifikacija glavnih problema.)

Histogram (Graficki prikaz distribucije podataka.)

Dijagram rasprsenja (Prikazuje odnos izmedu aviju varijabli.)

Ispitni list ( Dokument za provjeru kvalitete proizvoda ili usluga.)

Dijagram afiniteta (Grupira ideje prema slicnostima.)

Dijagram meduodnosa (Prikazuje povezanost izmedu elemenata.)

Stablo dijagram ( Hijerarhijski prikaz informacija.)

Matri¢ni dijagram (Prikazuje meduodnose izmedu faktora.)

Programirane kartice za proces odlucivanja (Alat za donosenje odluka, identificira Sto bi moglo poci po
krivu u planu koji se izraduje.)

Dijagram oblika strijele (Analiza problema s vise uzroka.)

Stratifikacija ( Razdvajanje podataka po kategorijama.)

Ostalo, molim, navedite

Ne primjenjujemo navedene pristupe.

Primjenjujemo pristupe i alate, ali nisam upoznat/a s njima.
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PRILOG 3: Podsjetnik za provodenje kvalitativnog istrazivanja

Postovani,

Zahvaljujem Vam na sudjelovanju u istraZivanju u okviru doktorskog rada pod naslovom "Kljucni
faktori uspjeha primjene kontinuiranih pobolj$anja u hotelijerstvu." Na Fakultetu za menadzment
u turizmu i ugostiteljstvu.

Pitanja ne obuhvacaju iznoSenje povjerljivih podataka. Ako se osjecate nelagodno odgovarajuci na
neko pitanje, ne trebate odgovoriti. Takoder, ovaj razgovor se snima kako bi osigurala toc¢an zapis,
ali vasi osobni podaci ostaju povijerljivi. Svi podaci prikupljeni iz intervjua koristiti ¢e se iskljucivo u
znanstvene svrhe u okviru istrazivanja za doktorski rad. Ocekujemo da ¢e ovaj razgovor trajati
otprilike 30-45 minuta.

Zahvaljujem se na sudjelovanju u istrazivanju.

Ema Petakovic

Prvi dio: Uvod

— Predstavljanje ucesnika i istrazivaca

— Predstavljanje cilja istrazivanja i temu intervjua
Drugi dio: Primjena kontinuiranih poboljSanja u hotelijerstvu

— Kako Vase poduzece primjenjuje kontinuirana poboljsanja ?

— Navedite primjere poboljSanja koja ste proveli u poduzecu u zadnjih godinu dana?
— Tko je odgovoran za provodenje poboljSanja u Vasem poduzecu?

— Tko sve moZe predlo?iti poboljSanja u Vasem poduzeéu?

— Koje alate i pristupe koristite u provedbi poboljsanja?

— Kojim metodama mjerite kvalitetu procesa?

Tredi dio: Provjera upitnika
— Provjera jasnoce pitanja postojeceg mjernog instrumenta

Zaklju€ak i zahvala sudionicima na sudjelovanju
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PRILOG 4: Pristanak za sudjelovanje u kvalitativnom istraZivanju

PRISTANAK ZA SUDIELOVANIE U ISTRAZIVANIU (INTERVIU)

Maslov istragivanja: , Kljucni faktori uspjeha primjene kontinuiranih pobeolifanja u hotelijerstvu®
Institucija: Fakultet za menadiment u turizmu | ugaostiteljstve v Jpatiji
IstraZivanje provodi- Ema Petakovic, studentica doktorskog studija

Mentorica: redovita profesarica Ana-harijz Vrtoduiic Hrgovic

Jz, dolje potpisani/a, izjavljujem da pristajem sudjelovati u istraZivanju koje se provodi za potrebe
izrade doktorske disertacije pod nazivem "RIjudni faktori uspieha primjsne  wontinuirgmih
pobolifonio u hateljerstvu”, U ckviry doktorskog studijla MenadZfment odrivag razvojo na
Fakulitety za mengdiment u turizmu i ugastiteljstvw. Cilj istraZivanja je utvrditi kako kljudni fakrori
uspjeha kontinuiranih pobolifanja utjzfu na rezultate provedenin poboljianja U hotelskim
poduzedima u Republici Hrvatskoj. IstraZivanje anonimnao, ime izpitanika | poduzeda ostati Ce tajno.

Dajem pristanak za sudjelovanje u intervjuu i snimanju razgovora u sklopu navedenog istrafivanja.

Suglasan,a sam da =2 podaci prikupljeni iz intervjua mogu koristit iskljufivo u znanstvene syrhe u
okwiru istraZivanja za doktorsku disertaciju.

Ime i prezime ispitanika:

Datum:

Potpis ispitanika:
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