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Izvršni sažetak (Executive Summary) 

 

U savremenim proizvodnim i operativnim sistemima najveći izazov kvaliteta retko je nedostatak metoda. 

Mnogo češće, izazov je sposobnost organizacije da postojeće metode pretvori u stabilan, dokaziv i upravljiv 

sistem rada. 

Većina organizacija već ima standarde, okvir provera, Lean i Six Sigma metode, Core Tools logiku, 

sisteme ključnih pokazatelja performansi (KPI), digitalne platforme, obuke i konsultantsku podršku. 

[R1, R2, R3] Tržište nije prazno; ono je prezasićeno metodama. 

Uprkos tome, stabilnost se ne pojavljuje automatski. Reklamacije se vraćaju, korektivne i preventivne 

mere (CAPA) se zatvaraju bez trajnog efekta, provere potvrđuju formalnu usklađenost ali ne uvek i 

stvarnu sposobnost sistema, kontrolne table (dashboard) proizvode signale bez jasne odluke, a 

ključno znanje ostaje vezano za nekoliko iskusnih ljudi. 

Ovaj dokument zastupa tezu da se ključni problem nalazi u skrivenom sloju između metode i stabilnog 

rezultata. Taj sloj čine sistemska zrelost (maturity), dijagnostička sposobnost, mehanizmi stabilnosti, 

dokazna disciplina i upravljanje odlukama (decision governance). Bez tog sloja metode ostaju korisne, 

ali parcijalne. Sa tim slojem, metode mogu postati sposobnost sistema. 

ETHORA Academy zato ne polazi od pitanja koju metodu treba naučiti. Polazi od pitanja šta sistemu zaista 

nedostaje: analiza, prevencija, struktura, kontrola ili odlučivanje; i na kom nivou zrelosti organizacija može 

da izdrži sledeći razvojni korak. Ako se ta razlika ne vidi, alat se bira prerano, a obuka postaje zamena za 

dijagnozu. 

 

KLJUČNI UVID 

Organizacija ne postaje stabilna zato što poseduje više metoda. Postaje stabilna kada razvije sposobnost da 
izabere pravi mehanizam, u pravom trenutku zrelosti, i da dokazano pretvori znanje u ponovljivo ponašanje 
sistema. 
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KOME JE DOKUMENT NAMENJEN 

Dokument je namenjen liderima kvaliteta, operacija, proizvodnje, kontinuiranog poboljšanja i 

organizacionog razvoja koji prepoznaju da formalna primena metoda ne garantuje stabilnost 

sistema. 

 

 

Tabela 1. Ključni nalazi za izvršne čitaoce 

Nalaz Zašto je važno za industriju ETHORA interpretacija 

Formalni QMS nije isto 
što i sposobnost 
sistema. 

Standardi daju strukturu i dokazni jezik, ali ne garantuju 
da organizacija ume da tumači signale i donosi zrele 
odluke. [R1, R2, R4] 

Zrelost sistema mora biti 
eksplicitno dijagnostikovana. 

Trošak lošeg kvaliteta 
prevodi nestabilnost u 
poslovni jezik. 

Dorade, škart, reklamacije, kašnjenja i eskalacije nisu samo 
problemi kvaliteta, već troškovi sistema. [R6] 

Slabi stabilizacioni mehanizmi 
stvaraju trošak čak i kada alati 
postoje. 

Digitalizacija povećava 
vidljivost, ali ne rešava 
uzrok. 

Više podataka može pojačati signalnu buku ako ne postoje 
tumačenje, pragovi odluke i vlasništvo nad reakcijom. [R7, 
R8] 

Upravljanje odlukama je ključni 
sloj digitalnog kvaliteta. 

Znanje pojedinaca nije 
isto što i sistemska 
sposobnost. 

Odlazak ljudi, promena smena ili rast organizacije 
otkrivaju koliko je znanje stvarno prenosivo. [R9] 

Obuka mora proizvoditi dokaz, 
ponovljivost i upravljanje. 

Redosled zrelosti ne 
može se preskočiti bez 
posledica. 

Napredni alati u nestabilnom sistemu često proizvode 
formu, ne rezultat. 

Stabilizacija - struktura - 
kontrola - vođenje štite redosled 
razvoja sposobnosti. 
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1. Paradoks sposobnosti kvaliteta 

Savremene organizacije rade u okruženju u kojem je metodološki repertoar kvaliteta širi nego ikada . 

ISO 9001 daje globalno prepoznatljiv okvir sistema menadžmenta kvalitetom (QMS). [R1, R2] Automotive 

sistemi uvode IATF i Core Tools. [R3] Lean i Toyota tradicija donose tok, standardni rad i učenje iz procesa. 

Six Sigma donosi analitičku disciplinu i projektno vođeno poboljšanje. Digitalni sistemi povećavaju 

dostupnost podataka, a kontrolne table (dashboard) čine odstupanja vidljivijim nego ranije. [R7, R8] 

Na prvi pogled, to bi trebalo da vodi ka stabilnijim sistemima. Ako organizacija ima više metoda, više 

podataka i više audit discipline, očekivalo bi se da ima manje ponavljanja problema. Međutim, praksa često 

pokazuje drugačiju sliku: formalni elementi rastu, ali stabilnost ne raste istom brzinom. 

Paradoks sposobnosti kvaliteta nastaje upravo tu. Organizacija može imati zreliji izgled sistema, ali 

ne i zrelije ponašanje sistema. Može imati sve potrebne obrasce, ali ne i sposobnost da iz njih uči. Može 

imati ključne pokazatelje performansi (KPI), ali ne i jasne pragove odluke. Može imati FMEA, ali ne i živu 

prevenciju. Može imati nalaze provera (audit), ali ne i upravljanje koje zatvara petlju. 

Zato pravi test nije koliko elemenata sistem ima, već kako se ponaša kada se pojavi pritisak. Da li se 

reklamacija zaista razume ili se samo zatvara? Da li korektivna mera menja proces ili samo smiruje nalaz 

provere? Da li se podaci koriste za odluku ili samo za izveštaj? Da li se problem vraća čim ode osoba koja ga je 

držala pod kontrolom? 

 

 
Slika 1. Paradoks sposobnosti kvaliteta - više metoda i podataka ne znači automatski više stabilnosti. 
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ISTRAŽIVAČKI SIGNAL 

Pristup zrelosti menadžmenta kvalitetom (Quality Management Maturity - QMM) u farmaceutskoj industriji 
jasno odvaja minimalnu usklađenost od zrelijih praksi upravljanja kvalitetom koje idu iznad osnovnih 
regulatornih zahteva. [R4, R5] Ova logika je važna i van farmacije: usklađenost je temelj, ali nije isto što i 
zrelost. 

 

IZVRŠNA IMPLIKACIJA 

Menadžment ne treba da pita samo da li sistem ima procedure, alate i obuke. Treba da pita da li ti elementi 
proizvode stabilnije odluke, manje ponavljanja, bolju prevenciju i prenosivu sposobnost sistema. 

 

IZVRŠNA IMPLIKACIJA 

Ako organizacija ima metode, a problemi se vraćaju, pitanje više nije “koji alat nedostaje”, već “koji sloj 

sposobnosti nije razvijen”. 

 

 

2. Industrijski signali dokaza 

Kada se javni standardi, stručna literatura i industrijski izvori posmatraju zajedno, pojavljuje se isti obrazac: 

metode stvaraju vrednost tek kada ih sistem poveže sa zrelošću, odlučivanjem i ponovljivim radom. Isti 

obrazac pojavljuje se kroz više oblasti: QMS standarde [R1, R2, R3], literaturu o zrelosti sistema [R4, R5], 

trošak lošeg kvaliteta (Cost of Poor Quality - COPQ) [R6], digitalnu transformaciju [R7, R8] i upravljanje 

znanjem [R9]. 

Zajedničko čitanje ovih izvora vodi ka istom zaključku: metode stvaraju vrednost samo kada ih 

organizacija može povezati sa zrelošću, odlučivanjem i ponovljivim radom. Standardi obezbeđuju okvir. 

[R1, R2, R3] Trošak lošeg kvaliteta pokazuje poslovnu cenu nestabilnosti. [R6] Digitalni tok (digital thread) 

pokazuje potrebu za povezivanjem podataka kroz životni ciklus. [R7, R8] Upravljanje znanjem pokazuje da 

znanje mora postati organizacioni resurs, a ne lična memorija pojedinaca. [R9] 

Ovaj dokument ne pokušava da zameni empirijsku studiju. Njegova snaga je u istraživački utemeljenoj 

sintezi: javni izvori pokazuju ponavljajući industrijski obrazac, a ETHORA Academy okvir daje autorsku 

arhitekturu za njegovo tumačenje. 
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OKVIR I GRANICE 

Ovaj dokument nije primarno kvantitativno istraživanje tržišta. On je istraživački utemeljen stručni 
dokument koji povezuje javne izvore, industrijske obrasce i autorsku interpretaciju ETHORA Meta-
Corpusa. 

 

 
Slika 2. Industrijski signali dokaza - istraživački stubovi koji podržavaju centralnu tezu dokumenta. 
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3. Organizacija zasićena metodama 

Organizacija zasićena metodama je organizacija u kojoj postoji mnogo alata, obrazaca, standarda i programa, 

ali ne postoji dovoljno jasan sistem koji određuje kada koja metoda ima smisla. Takva organizacija nije 

nužno neuređena. Naprotiv, često ima ozbiljne kupce, sertifikate, audit ritam, strukturisane procedure, 

digitalne alate i ljude koji dobro poznaju jezik kvaliteta. 

Problem nastaje kada se prisustvo metoda pogrešno protumači kao dokaz sposobnosti. FMEA postoji, ali ne 

menja preventivno ponašanje. Kontrolni plan postoji, ali reakcioni plan ne funkcioniše. 8D postoji, ali se 

uzroci pretpostavljaju pre nego što se provere. Ključni pokazatelji performansi postoje, ali nema vlasnika 

odluke. Preispitivanje od strane rukovodstva (management review) postoji, ali ne menja prioritete sistema. 

Takav sistem ima mnogo aktivnosti, ali nema nužno mnogo učenja. Ima mnogo dokaza da je nešto 

urađeno, ali manje dokaza da se ponašanje sistema promenilo. U tom kontekstu, sledeća metoda ne rešava 

problem. Ona samo dodaje novi sloj aktivnosti ako prethodno nije jasno koji mehanizam stabilnosti 

nedostaje. 

KLJUČNI UVID 

Metoda je organizovani način rada. Sposobnost je ponovljivo ponašanje sistema. Prva može biti naučena kroz 
obuku; druga mora biti ugrađena kroz strukturu, kontrolu, odluke i dokaz efektivnosti. 

 

 

4. Dijagnostička praznina između metode i stabilnosti 

Najvažniji koncept ovog dokumenta jeste dijagnostička praznina: skriveni sloj između metode i 

stabilnog rezultata. Taj sloj je često nevidljiv jer nije eksplicitno imenovan u organizacionoj arhitekturi.  

Ta praznina se ne nalazi u jednom obrascu, jednoj proceduri ili jednoj funkciji. Ona nastaje onda kada 

organizacija prepozna simptom, ali ne razume dovoljno jasno kakva slabost sistema stoji iza njega.  

Sistem tada vidi reklamaciju, nalaz provere, odstupanje, kašnjenje ili ponavljanje problema, ali ne vidi uvek 

da li je pravi uzrok u slaboj analizi, nedovoljnoj prevenciji, nejasnoj strukturi, kontroli koja ne hvata 

odstupanja ili odlukama koje dolaze prekasno. 

Zbog toga ista metoda može dati različite rezultate u različitim organizacijama. Jedan tim koristi Pareto i 

zaista razume prioritet. Drugi tim popuni grafikon, ali nastavi da radi po utisku. Jedna organizacija koristi 

FMEA kao preventivni živi dokument. Druga ga održava kao audit paket. Jedna organizacija koristi CAPA da 

promeni proces. Druga da zatvori nalaz. [R3, R4, R5] 

Razlika nije u alatu. Razlika je u tome da li organizacija ume da zatvori dijagnostičku prazninu pre nego 

što izabere intervenciju. Ako se ta praznina ne zatvori, alat se bira prerano, obuka postaje zamena za 

dijagnozu, a aktivnost može izgledati stručno i uredno, iako sistem nije postao stabilniji. 
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Slika 3. Dijagnostička praznina između metode i stabilnosti - metoda mora proći kroz dijagnostičku jasnoću, zrelost sistema, dokaz efekta i 

upravljanje odlukama da bi postala stabilna sposobnost. 

 

IZVRŠNA IMPLIKACIJA 

Ako liderstvo ne vidi skriveni sloj, tražiće novu obuku, novi alat ili novu kontrolnu tablu. Ako ga vidi, pitaće: 
koji deo sistema ne ume da tumači, odlučuje, ponavlja ili kontroliše? 
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5. Zašto alati ne postaju sposobnost automatski 

Alati kvaliteta su potrebni. Oni daju jezik, ritam, strukturu i dokaznu disciplinu. [R11, R12, R13] Ali alat ne 

postaje sposobnost samim tim što je primenjen. Između alata i sposobnosti postoji lanac konverzije: 

znanje, primena, dokaz, ponovljivost i upravljanje. 

Znanje znači da ljudi razumeju metodu. Primena znači da metodu koriste u realnom procesu, ne samo u 

učionici. [R9, R12] Dokaz znači da se vidi promena u ponašanju ili rezultatu. Ponovljivost znači da princip 

funkcioniše bez zavisnosti od jednog eksperta. Upravljanje znači da postoje odluke, odgovornosti, pragovi i 

ritam pregleda koji održavaju sposobnost kroz vreme. 

Ako se lanac prekine, alat ostaje izolovan. Organizacija može imati dobar trening, ali bez dokaza primene. 

Može imati dobar dokaz u jednom projektu, ali bez ponovljivosti. Može imati ponovljiv proces u jednom timu, 

ali bez upravljanja koje ga održava na nivou sistema. 

 

 
Slika 4. Lanac pretvaranja metode u sposobnost - od znanja do sposobnosti postoji niz prelaza koji moraju biti upravljani. 

 

ISTRAŽIVAČKI SIGNAL 

Trošak lošeg kvaliteta (COPQ) pomaže da se prekid ovog lanca vidi poslovno: ako znanje i metode ne 
smanjuju interne i eksterne neuspehe, organizacija ima aktivnost, ali ne i dokaz sposobnosti. [R6] 
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6. ETHORA Academy logika zrelosti 

ETHORA Academy logika zrelosti posmatra razvoj sistema kroz četiri nivoa: stabilizacija, struktura, kontrola i 

vođenje. U poslovnoj literaturi često se koristi engleski redosled Stabilizacija - Struktura - Kontrola - 

Vođenje; u ovom dokumentu on se koristi samo kao terminološka pomoć. 

Ovaj redosled nije slučajan - on prati logiku sazrevanja sistema. On odražava praktičnu činjenicu da sistem ne 

može održivo voditi složene odluke ako prethodno nije stabilizovao osnovne reakcije, strukturisao rad i 

razvio kontrolu nad realnom primenom. [R4, R5, R11, R12] 

Stabilizacija znači smanjiti haos, eskalacije, improvizaciju i reaktivnost. Cilj nije najnapredniji model, već 

smanjenje haosa: ponavljanje istih problema, stalne eskalacije, nejasne reakcije i oslanjanje na individualno 

herojstvo.  

Struktura znači učiniti rad ponovljivim, objašnjivim i manje zavisnim od pojedinaca. Organizacija mora 

definisati procese, odgovornosti, standardni rad, tok informacija i pravila saradnje.  

Kontrola znači dokazati da definisani sistem zaista funkcioniše u praksi. Provere, ključni pokazatelji 

performansi, kontrolni planovi, reakcioni planovi, efektivnost korektivnih i preventivnih mera i 

preispitivanje od strane rukovodstva dobijaju punu svrhu tek kada daju dokaz operativne sposobnosti.  

Vođenje znači povezati signale, rizik, resurse i odluke u zrelo upravljanje. Nivo vođenja znači da organizacija 

zna kada problem ostaje na operativnom nivou, kada se eskalira, kada se prihvata rizik, kada se zaustavlja 

proces, kada se menja prioritet i kada je potrebna strukturna intervencija. Tada kvalitet postaje sposobnost 

upravljanja. 

Ova logika je posebno važna zato što mnoge organizacije pokušavaju da preskoče razvojne nivoe. Uvode 

napredne alate u reaktivan sistem. Uvode ključni pokazatelji performansi bez jasnih procesa. Uvode 

preispitivanje od strane rukovodstva bez pouzdanih signala. Uvode digitalne kontrolne table bez 

odlučivačkih pragova. Rezultat je sofisticirana forma u nezrelom sistemu. 

 

KLJUČNI UVID 

Zrelost se ne preskače. Može se ubrzati, ali ne može se zaobići. Ako se napredno upravljanje uvodi pre 
stabilne evidencije problema, odluke će se zasnivati na fragmentima. Ako se sofisticirani ključni pokazatelj 
performansi uvodi pre jasnih procesa i odgovornosti, metrika će meriti nejasan sistem. 

 

OKVIR I GRANICE 

Ovaj dokument prikazuje javni sloj logike zrelosti. Ne prikazuje model bodovanja (scoring model), interne 
pragove, dijagnostičku matricu, konsultantske procedure ili komercijalnu konfiguraciju ETHORA Academy 
sistema. 
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Slika 5. ETHORA logika zrelosti - zrelost se može ubrzati, ali se ne može preskočiti bez posledica. 

 

7. Pet mehanizama stabilnosti 

Ako logika zrelosti pokazuje nivo razvoja sistema, pet mehanizama stabilnosti pokazuje funkciju koja mora 

da ojača. Ovi mehanizmi nisu lista alata. Oni su načini na koje sistem održava stabilnost kroz analizu, 

prevenciju, strukturu, kontrolu i odluke. 

 

Tabela 2. Pet mehanizama stabilnosti: slabost, pogrešan odgovor i zreliji odgovor 

Mehanizam Kada se aktivira Tipičan pogrešan odgovor Zreliji odgovor 

M1 Analiza 
Problem se rešava pre nego što 
je shvaćen. 

Još jedan obrazac za rešavanje 
problema. 

Disciplinovati definiciju problema, 
podatke i verifikaciju uzroka. 

M2 Prevencija 
Isti problemi se vraćaju posle 
akcija. 

Zatvaranje CAPA bez dokaza 
efektivnosti. 

Ugraditi barijere, ažuriranje 
planova i proveru ponavljanja. 

M3 Struktura 
Rad zavisi od pojedinaca i 
smena. 

Još jedna procedura bez 
vlasništva. 

Jasne odgovornosti, tok, 
standardni rad i prenos znanja. 

M4 Kontrola 
Procedure postoje, ali nije 
jasno da li žive. 

Audit kao administrativna 
provera. 

Kontrola efektivnosti, reakcije 
ključnih pokazatelja performansi i 
procesni audit. 

M5 Odluke Signal postoji, ali reakcija kasni. 
Još jedna kontrolna tabla ili 
izveštaj. 

Pragovi odluke, eskalacija, resursi 
i preispitivanje od strane 
rukovodstva. 
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M1 – Stabilnost kroz analizu: sistem mora razumeti problem pre nego što ga rešava. Analiza nije samo 
primena alata kao što su Pareto, Ishikawa, 5 Why, histogram ili kontrolna karta. Analiza je disciplina 
razdvajanja opažanja od dokaza, simptoma od uzroka, signala od šuma i pretpostavke od verifikovanog 
zaključka.  

M2 – Stabilnost kroz prevenciju: sistem mora sprečiti ponavljanje, ne samo zatvoriti posledicu. Prevencija 
počinje kada organizacija ne pita samo da li je incident zatvoren, već da li su promenjeni uslovi koji su 
incident omogućili. M2 je slab kada se isti problemi vraćaju uprkos akcijama ili kada se korektivne mere 
zatvaraju bez provere efektivnosti.  

M3 – Stabilnost kroz strukturu: sistem mora ugraditi znanje u ponovljiv način rada. Dobra analiza i dobra 
preventivna namera ne mogu dugo opstati ako proces nije jasno definisan, ako odgovornosti nisu jasne ili ako 
tok informacija zavisi od neformalnih dogovora.  

M4 – Stabilnost kroz kontrolu: sistem mora proveriti da li ono što je definisano zaista živi. Kontrola ne 
znači mikromenadžment. Ona znači da sistem ima način da vidi odstupanje, proveri efektivnost i pokrene 
reakciju pre nego što problem postane eskalacija.  

M5 – Stabilnost kroz odluke: sistem mora prevesti signal u akciju, resurs, prioritet ili eskalaciju. Mnogo 

sistema zna da problem postoji, ali ne zna kada, ko i po kom kriterijumu treba da reaguje. Signal ostaje u 

izveštaju, eskalacija se odlaže, odgovornost se razvodnjava ili se odluka donosi tek kada pritisak postane 

prevelik. 

 
Slika 6. Pet mehanizama stabilnosti - stabilnost je funkcija sistema, ne lista alata.  
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Praktična vrednost M1-M5 logike je u tome što pomera fokus sa brzog popravljanja na tačno 

usmereno delovanje. Sistem ne treba dodatno opterećivati merama koje ne odgovaraju prirodi slabosti. 

Potrebno je prvo prepoznati gde se gubi stabilnost, a zatim izabrati intervenciju koja obnavlja upravo taj deo 

sistema. 

KLJUČNI UVID 

Analiza razume problem. Prevencija sprečava ponavljanje. Struktura ugrađuje novo ponašanje u svakodnevni 
rad. Kontrola proverava da li ponašanje zaista postoji. Odluke povezuju signale sa prioritetima i 
odgovornošću. 

 

 

8. Posledice za kvalitet, operacije i upravljanje 

Kada se kvalitet posmatra kroz paradoks sposobnosti, menja se uloga funkcije kvaliteta. Kvalitet više nije 

samo čuvar dokumentacije, pripreme za proveru ili korektivnih mera. Kvalitet postaje arhitekta sposobnosti 

sistema da razume odstupanja, spreči ponavljanje, strukturiše rad, proveri efektivnost i poveže uočene 

pokazatelje sa pravovremenim odlukama. 

Za operacije, ova logika menja način rešavanja problema. Umesto da se svaki problem tretira kao izolovan 

događaj, operacije počinju da pitaju da li se ponavlja isti mehanizam slabosti. Ako se ponavlja, problem nije 

incident, već signal nestabilnosti sistema. 

Za upravljanje (governance) ključna promena je u upravljanju odlukama. Rukovodstvo ne treba više 

podataka ako nema disciplinu da ih tumači. Ne treba više ključnih pokazatelja performansi ako nema pragove 

odluke. [R7, R8, R11] Ne treba više nalaza provera ako nema sistem koji ih prevodi u prioritete, resurse i 

odgovornost. To znači da se razgovor ne završava pitanjem da li postoji procedura, trening ili izveštaj. 

Potrebno je razumeti da li sistem ume da vidi pravi signal, reaguje na vreme, spreči ponavljanje, zadrži znanje 

i donese odluku pre nego što pritisak preraste u eskalaciju. 

IZVRŠNA IMPLIKACIJA 

Kada se problemi ponavljaju, odluke kasne, a znanje ostaje vezano za pojedince, organizacija ne vidi samo 
slabost u kvalitetu proizvoda ili procesa. Ona vidi granicu svoje sistemske sposobnosti. Pravo pitanje tada 
nije koji dodatni alat treba uvesti, već koji deo sistema mora sazreti da bi postojeće metode proizvele 
stabilan, ponovljiv i dokaziv rezultat. 
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Slika 7. Od istraživačkog signala do izvršne implikacije - kako se dokazni sloj prevodi u autorsku logiku. 

 

 
Slika 8. Mapa izvršnih implikacija - logika kvaliteta postaje sposobnost upravljanja sistemom.  
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9. Od agende obuka ka agendi sposobnosti 

Najveća praktična posledica ovog stručnog dokumenta (white paper) odnosi se na način na koji organizacije 

planiraju edukaciju, konsultantske intervencije i razvoj kompetencija. Tradicionalno pitanje glasi: koju obuku 

treba organizovati? Zrelije pitanje glasi: koju sposobnost sistem mora da razvije? 

Ako tim ne zna da definiše problem, potrebna je analitička sposobnost. Ako se isti problemi vraćaju, potrebna 

je preventivna sposobnost. Ako rad zavisi od pojedinaca, potrebna je strukturna sposobnost. Ako procedure 

postoje, ali ne žive, potrebna je kontrolna sposobnost. Ako se problem zna, ali odluke kasne, potrebna je 

odlučivačka sposobnost. 

To ne umanjuje vrednost obuke. Naprotiv, čini je ozbiljnijom. Obuka više nije događaj u kalendaru, već deo 

agende razvoja sposobnosti (capability agenda). [R9, R12] Njen uspeh se ne meri samo prisustvom, testom ili 

zadovoljstvom polaznika, već dokazom da se nešto promenilo u načinu rada, kontrole, prevencije ili 

odlučivanja. 

KLJUČNI UVID 

U zrelijem sistemu edukacija nije proizvod. Ona je mehanizam za pretvaranje znanja u organizacionu 
sposobnost. 

 

Sledeći scenariji su ilustrativni. Njihova svrha nije da zamene internu dijagnostiku, već da pokažu kako isti 

vidljivi simptom može voditi ka pogrešnom izboru alata ako se prethodno ne razume mehanizam koji 

nedostaje. 

Tabela 3. Od agende obuka ka agendi sposobnosti 

Scenarij Pogrešan zaključak Dublja dijagnoza Bolji sledeći korak 

Reklamacije se vraćaju 

iako su 8D izveštaji 

zatvoreni. 

Treba nam još jedan 

8D trening. 

M2/M4: mere se zatvaraju, ali 

nema dokaza da je promenjena 

barijera i da kontrola hvata 

odstupanje. 

Review zatvorenih 8D slučajeva, 

provera efektivnosti, povezivanje 

mere sa kontrolnim planom i 

reakcijom procesa. 

FMEA postoji i formalno 

je ažurirana, ali defekt 

ipak prolazi do kupca. 

Treba nam bolji 

FMEA template. 

M2/M4: FMEA nije živi 

preventivni mehanizam i nije 

dovoljno povezana sa realnom 

kontrolom procesa. 

FMEA-Control Plan alignment, 

provera visokih rizika, reakcioni 

plan i dokaz primene. 

Ključni pokazatelji 

performansi se prate na 

sastancima, ali odluke 

kasne i problemi 

eskaliraju pod 

pritiskom. 

Treba nam bolji 

dashboard. 

M5: podaci postoje, ali nema 

jasnih pragova odluke, vlasnika 

reakcije i eskalacionog ritma. 

Definisanje decision thresholds, 

vlasnika signala, eskalacionih 

pravila i discipline preispitivanja 

od strane rukovodstva. 
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Tabela 4. Od agende obuka ka agendi sposobnosti 

Stara logika Logika sposobnosti 

Koji kurs treba da isporučimo? Koju sposobnost sistem mora da razvije? 

Koliko ljudi je prošlo obuku? Koji dokaz pokazuje da se ponašanje promenilo? 

Da li imamo alat? Da li znamo kojem mehanizmu alat služi? 

Da li je CAPA zatvorena? Da li je efektivnost dokazana i ugrađena u sistem? 

Da li imamo kontrolnu tablu? Da li signal vodi do odluke, resursa i odgovornosti? 

 

KLJUČNI UVID 

Na najzrelijem nivou, znanje više nije samo kompetencija pojedinaca ili timova. Ono postaje governance sloj: 

način na koji organizacija bira prioritete, upravlja rizikom, reaguje na signale, odobrava resurse i odlučuje 

kada je potrebno promeniti strukturu sistema. 

 

 

10. Zaključak: iznad metoda kvaliteta 

Savremene organizacije neće postati stabilnije samo zato što će uvesti još jedan alat, još jedan standardni 

obrazac, još jednu kontrolnu tablu ili još jednu obuku. Sve to može biti korisno, ali samo ako postoji 

sposobnost da se razume zašto se uvodi, koji mehanizam stabilnosti treba da ojača i kako će se dokazati da je 

sistem postao sposobniji. 

Kvalitet budućnosti neće biti borba između Lean-a, Six Sigma pristupa, standarda, Core Tools-a ili digitalnih 

sistema. Ti jezici ostaju vredni. Njihova vrednost zavisi od toga da li organizacija zna kada, zašto i kako da ih 

aktivira. Ako se metoda primeni bez dijagnoze, ona može proizvesti aktivnost. Ako se primeni u pravom 

kontekstu zrelosti i mehanizma, može proizvesti sposobnost. 

Zato je centralna poruka ovog stručnog dokumenta jednostavna: budućnost kvaliteta nije nova metoda, 

nego nova sposobnost sistema da postojeće metode pretvori u stabilno, dokazivo i ponovljivo 

ponašanje. 

 

KLJUČNI UVID 

Stabilnost sistema ne nastaje zato što organizacija poznaje više metoda. Nastaje kada organizacija ume da 
dijagnostikuje šta joj nedostaje, razvije odgovarajući nivo zrelosti i aktivira pravi mehanizam stabilnosti pre 
izbora alata, obuke ili intervencije. 

 

KLJUČNI UVID 

Kvalitet nije karakteristika pojedinačnog proizvoda. Kvalitet je emergentna osobina sistema koji 
proizvodi taj proizvod i ova razlika je ključna. 
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11. Istraživačka i referentna napomena 

Ovaj dokument koristi selektovan i javno proverljiv istraživački okvir. Izvori nisu ugrađeni kao akademska 

rasprava, već kao istraživačka osnova koja podržava centralni argument. Reference služe da pokažu da white 

paper nije izolovana tvrdnja brenda, već istraživački utemeljena interpretacija šireg industrijskog obrasca. 

Reference ne dokazuju ETHORA Academy okvir kao empirijski validiran model. One dokazuju širi kontekst: 

formalni QMS sistemi postoje; zrelost je prepoznata kao sloj iznad usklađenosti; loš kvalitet ima poslovni 

trošak; digitalizacija traži integraciju podataka i odluka; znanje mora biti upravljivo i prenosivo. ETHORA 

Academy okvir je autorski odgovor na taj obrazac. 

[R1]  International Organization for Standardization. (n.d.). ISO 9001 explained. Retrieved June 23, 2026, from 

https://www.iso.org/home/insights-news/resources/iso-9001-explained.html 

[R2]  International Organization for Standardization. (2015). Quality management systems — Requirements (ISO Standard 

No. 9001:2015). https://www.iso.org/standard/62085.html 

[R3]  Automotive Industry Action Group. (n.d.). IATF 16949:2016. Retrieved June 23, 2026, from 

https://www.aiag.org/expertise-areas/quality/iatf-16949-2016 

[R4]  U.S. Food and Drug Administration, Center for Drug Evaluation and Research. (2026, February 11). CDER Quality 

Management Maturity. https://www.fda.gov/drugs/pharmaceutical-quality-resources/cder-quality-management-

maturity 

[R5]  U.S. Food and Drug Administration, Center for Drug Evaluation and Research, Office of Pharmaceutical Quality. 

(2022). Quality management maturity: Essential for stable U.S. supply chains of quality pharmaceuticals [White 

paper]. U.S. Food and Drug Administration. https://www.fda.gov/media/157432/download 

[R6]  American Society for Quality. (n.d.). What is cost of quality (COQ)? Retrieved June 23, 2026, from 

https://asq.org/quality-resources/cost-of-quality 

[R7]  National Institute of Standards and Technology. (n.d.). Digital thread for smart manufacturing systems. Retrieved June 

23, 2026, from https://www.nist.gov/programs-projects/digital-thread-smart-manufacturing 

[R8]  National Institute of Standards and Technology. (2022, April 19). Digital thread for manufacturing. 

https://www.nist.gov/programs-projects/digital-thread-manufacturing 

[R9]  International Organization for Standardization. (2018). Knowledge management systems — Requirements (ISO 

Standard No. 30401:2018). https://www.iso.org/standard/68683.html 

[R10]  ETHORA Academy. (2026). ETHORA Academy foundational document, brand book, strategic portfolio and meta-

corpus [Unpublished internal reference layer]. ETHORA Academy. 

[R11]  Deming, W. E. (1986). Out of the crisis. MIT Press. 

[R12]  Juran, J. M., & Godfrey, A. B. (Eds.). (1999). Juran’s quality handbook (5th ed.). McGraw-Hill. 

[R13]  Shewhart, W. A. (1931). Economic control of quality of manufactured product. D. Van Nostrand Company. 
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12. O ETHORA Academy 

ETHORA Academy je profesionalni razvojno-konsultantski sistem za unapređenje organizacione 

zrelosti i stabilnosti kroz tri oblasti delovanja: kvalitet, operacije i upravljanje. 

Kvalitet (Quality) obuhvata stabilnost procesa, usklađenost sa zahtevima, audit otpornost, prevenciju 

grešaka, kvalitet odluka i sposobnost organizacije da probleme rešava na osnovu dokaza, a ne pretpostavki. 

Operacije (Operations) obuhvata svakodnevno funkcionisanje procesa, tok rada, izvršenje, koordinaciju, 

resurse, operativne prepreke i sposobnost organizacije da ono što je definisano zaista sprovede u praksi. 

Upravljanje (Governance) obuhvata način na koji su u organizaciji postavljene odgovornosti, pravila 

odlučivanja, eskalacije, kontrole, komunikacija i mehanizmi upravljanja. Njegova uloga je da obezbedi da 

sistem ne zavisi samo od pojedinaca, već od jasne strukture, odgovornosti i načina rada. 

ETHORA Academy pomaže organizacijama da bolje razumeju svoje procese, odgovornosti, rizike, odluke i 

uzroke problema. Kroz dijagnostiku, konsalting, edukaciju i praktičan rad na realnim izazovima, Akademija 

povezuje znanje, strukturu i primenu u jedan kontrolisan razvojni sistem. 

ETHORA Academy razvijaju Gordana Rodić i Svetlana Garai, suosnivačice i osnivački tim Akademije. Njihov 

rad kombinuje sistemsko razmišljanje, iskustvo iz industrijskih organizacija, menadžmenta kvalitetom, 

upravljanja, operacija, edukacije i praktičnog rada sa procesima, ljudima i odgovornostima u realnom 

poslovnom okruženju. 

ETHORA Academy nije zamišljena kao katalog izolovanih obuka, niti kao klasična konsultantska usluga koja 

organizaciji isporuči preporuke bez razvoja unutrašnje sposobnosti. Ona funkcioniše kao kontrolisan 

sistem razvoja: od dijagnostike trenutnog stanja, preko konsultantskog tumačenja nalaza i 

definisanja prioriteta, do edukacije, primene i stabilizacije znanja u konkretnom organizacionom 

kontekstu. 

Dijagnostika u ETHORA Academy pristupu služi da organizacija jasnije vidi gde se zaista nalaze slabosti 

sistema: u kvalitetu, upravljanju, operativnom izvršenju, odgovornostima, procesu, kontroli, prevenciji, 

odlučivanju ili načinu primene znanja. Konsalting zatim pomaže da se ti nalazi prevedu u konkretne odluke, 

mere, prioritete i razvojne intervencije. Edukacija obezbeđuje da ljudi razumeju ne samo šta treba da rade, 

već zašto to rade, kako da primene znanje i kako da ga održe u svakodnevnoj praksi. 

Rad ETHORA Academy počiva na principima sistema iznad pojedinca, dokaza iznad mišljenja, jasne 

odgovornosti, praktične primene, otpornosti prilikom provera i reproduktivnosti znanja. Problemi se 

ne posmatraju samo kao greške ljudi ili nedostatak obuke, već kao signal da treba razumeti strukturu 

sistema, mehanizme upravljanja, kvalitet procesa i sposobnost organizacije da uči iz sopstvene prakse. 

Cilj nije da organizacije dobiju još jednu metodu, još jedan trening, još jedan izveštaj ili još jedan dokument. 

Cilj ETHORA Academy je da organizacije razviju održivu sposobnost upravljanja: da bolje razumeju 

uzroke problema, stabilnije vode procese, jasnije raspodele odgovornosti, donose kvalitetnije odluke 

i izgrade znanje koje ostaje u sistemu, a ne zavisi samo od pojedinaca. 
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13. Autorska, metodološka i odgovorna upotreba 

Autorski i metodološki IP zapis 

ETHORA Academy zadržava prava nad autorskom obradom, strukturom, terminologijom, vizuelnim 

modelima, argumentacijom i metodološkom interpretacijom prikazanom u ovom dokumentu. Javno 

prikazani okvir predstavlja spolja čitljiv sloj metodologije. Ne predstavlja kompletnu internu arhitekturu, 

model bodovanja (scoring model), dijagnostičku matricu, komercijalne procedure ili implementacioni sistem. 

Metodološka napomena 

Dokument je istraživački utemeljen stručni dokument (research-informed white paper). Ne tvrdi da 

predstavlja primarno empirijsko istraživanje ETHORA Academy. Dokazna logika zasniva se na sintezi 

relevantnih standarda, industrijskih white paper-a, javnih regulatornih izvora, stručne literature i autorske 

interpretacije ETHORA Meta-Corpusa. 

Transparentnost veštačke inteligencije (AI) i odgovornost 

U izradi materijala mogli su biti korišćeni digitalni alati za strukturiranje, istraživačku sintezu, jezičku obradu 

i vizuelno modelovanje. Finalnu odgovornost za sadržaj, metodološki integritet, stil, opseg, IP granice i 

interpretaciju preuzima ETHORA Academy / odgovorna lica. 

Ograničenje odgovornosti 

Materijal ima edukativnu, istraživačku i metodološku svrhu. Ne predstavlja pravni, regulatorni, sertifikacioni, 

finansijski ili savet za sertifikacionu ili internu proveru. Primena principa zahteva stručnu procenu u 

konkretnom organizacionom, industrijskom i regulatornom kontekstu. 


