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CONTINUOUS IMPROVEMENT IN THE DIGITAL AGE: ADOPTING LEAN SIX SIGMA
METHODOLOGY IN REMOTE WORK ENVIRONMENTS

Mina Damjanovi¢, Fakultet Tehnickih Nauka, Novi Sad

Oblast — INDUSTRIJSKO INZENJERSTVO I
INZENJERSKI MENADZMENT

Kratak sadrZaj — Ovaj rad analizira primenu Lean Six
Sigma (LSS) metodologije u visoko digitalizovanim
radnim okruzenjima, sa posebnim fokusom na rad na
daljinu. Istrazuje kako totalna kontrola kvaliteta (TOM) i
upravljanje  ljudskim resursima (HRM) uticu na
motivaciju zaposlenih za usvajanje LSS inicijativa. Rad
koristi kvantitativnu metodu analize kako bi identifikovao
kljucne faktore uspeha LSS-a u digitalizovanim uslovima,
isticuci prakticne preporuke za adaptaciju LSS strategija
digitalnoj radnoj snazi. Rezultati ukazuju na znacajnu
ulogu menadzmenta i izazove u primeni HRM praksi u
kontekstu rada na daljinu.

Kljuéne redi: Lean Six Sigma, kontinuirano poboljsanje,
digitalizacija, rad na daljinu, TOM, HRM

Abstract — This paper analyzes the application of the
Lean Six Sigma (LSS) methodology in highly digitalized
work environments, with a particular focus on remote
work. It explores how Total Quality Management (TOM)
and Human Resource Management (HRM) influence
employee motivation for adopting LSS initiatives. The
study employs a quantitative analysis method to identify
key success factors for LSS in digitalized settings,
emphasizing practical recommendations for adapting LSS
strategies to a digital workforce. The results highlight the
significant role of management and the challenges in
implementing HRM practices in the context of remote
work.

Keywords: Lean Six Sigma, continuous improvement,
digitalization, remote work, TOM, HRM

1. UVOD

Digitalizacija je znaCajno izmenila savremena radna
okruzenja, uvodeéi nove izazove i mogucénosti za
upravljacke metodologije poput Lean Six Sigma (LSS).
Kompanije Sirom sveta sve viSe zavise od digitalnih
tehnologija kako bi poboljsale operativnu efikasnost i
efektivnost, §to transformiSe nacin na koji se poslovni
procesi organizuju i optimizuju.

NAPOMENA:
Ovaj rad proistekao je iz zavrSnog rada ¢iji mentor je
bio dr Nemanja Sremcev, vanr. prof.

Usluzne industrije, posebno one s visokim stepenom
digitalizacije, postaju kljuéna podrucja za istrazivanje
uticaja digitalizacije na metodologije upravljanja kao Sto
je LSS. Lean Six Sigma (LSS) kombinuje Lean principe
eliminacije gubitaka i Six Sigma alate za smanjenje
varijacija u procesima. Ova metodologija pruza
sveobuhvatan okvir za kontinuirano unapredenje i
upravljanje kvalitetom, ali se suocava s novim izazovima
u visoko digitalizovanim radnim okruZenjima. Nedostatak
fizickog prisustva i direktnih interakcija moze ograniciti
efikasnost kljuénih LSS praksi, posebno DMAIC
metodologije (DefiniSi, Izmeri, Analiziraj, Unapredi,
Kontrolisi), koja zahteva intenzivnu saradnju izmedu
timova. Rad na daljinu dodatno komplikuje
implementaciju LSS inicijativa. lako digitalizacija
omogucava vecu fleksibilnost 1 pristup analitickim
alatima, ona moZze zamagliti granice izmedu poslovnog i
privatnog zivota i povecati stres zaposlenih, §to negativno
utice na njihovu motivaciju za uces¢e u LSS projektima.
Takode, ograni¢ene mogucénosti za posmatranje procesa i
pruzanje trenutnih povratnih informacija mogu oslabiti
tradicionalnu efikasnost LSS-a.

Ova studija ima za cilj da ispita kako rad na daljinu utice
na kljuéne atribute LSS-a, posebno totalnu kontrolu
kvalitetom (TQM) i upravljanje Iljudskim resursima
(HRM). Fokus je na analizi kako digitalizacija oblikuje
motivaciju zaposlenih za uceS¢e u LSS inicijativama,
identifikaciji kljuénih faktora uspeha 1 predlaganju
strategija za adaptaciju LSS-a u udaljenim radnim
okruzenjima.

Rezultati ¢e doprineti boljem razumevanju izazova i
moguénosti primene LSS-a u digitalnom dobu. Posebno
¢e naglasiti kako menadzeri mogu koristiti digitalne alate
za podrsku TQM praksama i prilagoditi HRM strategije
kako bi odrzali angazovanje zaposlenih. Razumevanje
ovih dinamika pomoéi ¢e organizacijama da prevazidu
barijere povezane s radom na daljinu i iskoriste prednosti
digitalizovanih radnih okruzenja. Pored prakti¢nih
implikacija, istrazivanje ¢e pruziti teorijski okvir za dalja
istrazivanja o adaptaciji LSS-a u uslovima visokog
stepena digitalizacije, osiguravajuci njegovu relevantnost
u budué¢im poslovnim kontekstima.

2. PREGLED LITERATURE

Lean Six Sigma (LSS) je metodologija koja integrise
Lean principe za eliminaciju gubitaka i Six Sigma
pristupe za smanjenje varijacija u procesima. Primenjuje
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se u razli¢itim sektorima, ukljucujuéi proizvodnju i
usluge, radi postizanja operativne izvrsnosti [1, 2].
Klju¢ni atributi, kao $to su totalno upravljanje kvalitetom
(TQM) i upravljanje ljudskim resursima (HRM), osnova
su za implementaciju LSS-a, ali digitalizacija menja nacin
njihove primene. Digitalni alati omogucavaju efikasnije
prikupljanje podataka i unapredenje TQM-a, dok rad na
daljinu otezava sprovodenje HRM-a, koji zavisi od
interpersonalne saradnje [3, 4].

U  proizvodnji, digitalizacija  omoguéava  vecu
automatizaciju i inovacije, ali moze smanjiti ukljuéenost
ljudi u resavanje problema. U usluznim sektorima, otpor
prema promenama i smanjena interakcija licem u lice
predstavljaju dodatne izazove, posebno u digitalnim
okruzenjima [5, 6]. Industrija 4.0 (I14.0), sa tehnologijama
kao S§to su internet stvari (IoT) i analitika velikih
podataka, otvara nove mogucénosti za integraciju sa LSS-
om. Istrazivanja ukazuju na komplementarnost LSS-a i
14.0, ali percepcije zaposlenih o ovim promenama jo$
uvek nisu dovoljno istrazene [7, 8].

Percepcije  zaposlenih  igraju  kljuénu ulogu u
implementaciji LSS-a. Pozitivne percepcije povecavaju
motivaciju i angazovanje, dok negativne izazivaju otpor.
Kljuéni faktori uspeha, poput ukljucenosti menadzmenta,
kvalitetne obuke i strukturisanih metoda, postaju jos
znaéajniji u digitalnom okruzenju, gde su tradicionalni
oblici interakcije ograni¢eni [9, 10]. lako digitalizacija
unapreduje prikupljanje podataka i analizu, nedostatak
neposrednih  povratnih  informacija moze oslabiti
participativhu  kulturu potrebnu za wuspeh LSS-a.
Motivacija za usvajanje LSS-a zavisi od percepcije
zaposlenih o znacaju TQM-a i HRM-a. TQM, kroz
angazovanost menadZmenta 1 kontinuirano pracenje
kvaliteta, poveéava motivaciju, dok HRM, koji zavisi od
participativne  kulture, moze biti ugroZzen zbog
ograni¢enja rada na daljinu. Ove promene zahtevaju
prilagodavanje strategija implementacije kako bi LSS
ostao relevantan u savremenim uslovima [11, 12].

Digitalizacija je transformisala radna okruzenja,
omogucavajuéi efikasniju analizu i saradnju, ali uvodeci
izazove u interpersonalnim odnosima. Rad na daljinu
menja dinamiku organizacionih procesa, naglaSavajudi
potrebu za digitalnim alatima i prilagodavanjem HRM
praksi kako bi se ocuvala angazovanost zaposlenih.
Razumevanje interakcije izmedu digitalnih alata i LSS
atributa kljuno je za uspeSnu implementaciju u
modernim okruzenjima.

Rad na daljinu

TQM

Motivacija za
usvajanje LSS
TQM H

Slika 1. Konceptualni model

Kako bi se dodatno razumela dinamika implementacije
LSS-a u visoko digitalizovanim radnim okruzenjima,

predlozen je konceptualni model (Slika 1) koji povezuje
kljucne varijable i njihove medusobne odnose. Model
postavlja dva atributa LSS-a, TQM i HRM, kao nezavisne
varijable, motivaciju za usvajanje LSS inicijativa kao
zavisnu varijablu i rad na daljinu kao moderirajuc¢u
varijablu.

TQM je definisan kroz angaZovanost menadzmenta i
usmerenost na kontinuirano unapredenje. Rad na daljinu
potencijalno pojacava njegovu vaznost, jer digitalni alati
omogucéavaju efikasnije pracenje kvaliteta, analizu
podataka i donosenje odluka. Oc¢ekuje se da rad na daljinu
pozitivno utie na odnos izmedu TQM-a i motivacije za
usvajanje LSS-a, jer poboljsava efikasnost TQM praksi u
digitalnim uslovima.

S druge strane, HRM, koji se oslanja na participaciju
odozdo nagore, saradnju i angaZovanje, suocava se sa
izazovima u okruZenju rada na daljinu. Fizicka distanca
moze smanjiti oseCaj timske kohezije 1 otezati
implementaciju HRM praksi, §to potencijalno negativno
utice na motivaciju zaposlenih. Stoga, rad na daljinu
moderira odnos izmedu HRM-a i motivacije, umanjujuci
njegov pozitivan uticaj u digitalnim okruzenjima.

Ovaj model pruza okvir za istrazivanje kako digitalizacija
i rad na daljinu utiu na implementaciju LSS-a,
naglasavajuci potrebu za prilagodavanjem praksi TQM-a i
HRM-a kako bi se postigli optimalni rezultati u modernim
organizacijama.

3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Ovo istrazivanje je sprovedeno sa ciljem da se ispita
uticaj rada na daljinu na motivaciju zaposlenih za
usvajanje Lean Six Sigma (LSS) inicijativa, sa posebnim
fokusom na dva kljuna atributa: totalna kontrola
kvaliteta (TQM) i upravljanje ljudskim resursima (HRM).
Istrazivanje je koris¢eno kvantitativnom metodom analize
i obuhvatilo je nekoliko koraka koji su osigurali validnost
i pouzdanost dobijenih rezultata.

Kljucni alat za prikupljanje podataka bio je strukturiran
onlajn upitnik. Upitnik je obuhvatao cetiri dela i bio je
dizajniran tako da pruzi sveobuhvatan uvid u
demografske karakteristike ispitanika, uCestalost rada na
daljinu, motivaciju za usvajanje LSS inicijativa i
percepciju TQM i HRM praksi. Demografski deo je
ukljucivao podatke o starosti, polu, godinama iskustva i
poziciji u kompaniji, pri ¢emu su odgovori bili
kategorizovani na nacin koji omogucava laksu analizu.
Ucestalost rada na daljinu merena je brojem dana koje
ispitanici provode rade¢i izvan kancelarije, dok su
motivacija za usvajanje LSS-a i percepcija TQM i HRM
praksi procenjivane pomocu petostepene Likertove skale.

Posebna paznja je posvecena validaciji upitnika pre
njegove distribucije. Sproveden je pilot test u kojem su
ucestvovali specijalisti za operativnu izvrsnost, ¢ije su
povratne informacije kori$¢ene za finalnu reviziju pitanja.
Ovaj proces je obezbedio da upitnik bude jasan i
relevantan za ciljnu grupu ispitanika. Podaci su
prikupljani u kompaniji Booking.com, koja je izabrana
zbog visoke digitalizacije svojih operacija i dugoro¢ne
posvecenosti LSS praksama. Anketa je distribuirana
putem internih platformi i imejl komunikacije, Sto je
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omogucilo da uzorak obuhvati 163 ispitanika iz razlicitih
odeljenja i pozicija.

Analiza podataka je izvrSena pomocu IBM SPSS
Statistics 29. Prvi korak je ukljucivao pregled i ¢iScenje
podataka kako bi se osigurala njihova kompletnost i
ispravnost. Usledila je analiza pouzdanosti koristeci
Cronbach-ovu alfu kako bi se procenila konzistentnost
skala kori§¢enih u upitniku. Rezultati su pokazali dobru
do odli¢nu pouzdanost za sve konstrukcije, pri ¢emu su
vrednosti Cronbach-ove alfe za motivaciju, TQM i HRM
iznosile 0,837, 0,798 1 0,931, respektivno.

Pre testiranja hipoteza, podaci su transformisani kako bi
se obezbedila normalna distribucija, Sto je neophodno za
primenu visestruke regresione analize. Uo¢eni problemi
sa skjuoznoséu i kurtozisom uspe$no su otklonjeni
primenom rangirane inverzne normalne transformacije,
Sto je rezultiralo simetri¢nijom distribucijom podataka.
Konac¢no, Pearson-ova korelaciona analiza je koris¢ena za
procenu inicijalnih odnosa izmedu klju¢nih promenljivih,
dok je viSestruka regresiona analiza dala dublje uvide u
uticaj TQM 1 HRM praksi, kao i moderacioni efekat rada
na daljinu na motivisanje zaposlenih za usvajanje LSS
inicijativa. Ovakva metodologija obezbedila je temeljno i
sistemati¢no istrazivanje koje ne samo da je ispunilo
postavljene ciljeve, ve¢ je 1 pruzilo pouzdane i
primenljive rezultate.

4. REZULTATI

Analiza je =zapoceta deskriptivnom i korelacionom
analizom kako bi se ispitali odnosi izmedu klju¢nih
varijabli: totalne kontrole kvaliteta (TQM), upravljanja
ljudskim resursima (HRM), rada na daljinu (RW) i
motivacije za usvajanje Lean Six Sigma (LSS) inicijativa.
Rezultati deskriptivne analize ukazuju da ispitanici u
visoko digitalizovanim radnim okruZenjima pozitivno
ocenjuju TQM prakse, dok su HRM prakse dobile
skromnije ocene, naroCito u kontekstu rada na daljinu.

Korelaciona analiza (Tabela 1) pokazala je snaznu
pozitivnu vezu izmedu TQM-a i motivacije (r = 0.62, p <
0.01), dok je odnos HRM-a i motivacije bio slab i
statisticki neznatan (r = 0.18, p > 0.05). Rad na daljinu se
pokazao kao znacajan faktor, posebno u kontekstu HRM-
a, gde je uocena negativna korelacija sa motivacijom (r =
-0.25, p < 0.05). Ovi nalazi su postavili osnovu za faznu
regresionu analizu u kojoj su testirane predlozene
hipoteze.

Tabela 1.Aritmeticke sredine, standardne devijacije i
korelacije ucestalosti rada na daljinu, motivacije
zaposlenih, TOM-a i HRM-a

Varijable M sSD 1 2 3
1. Utestalost rada na daljinu 2,79 1.04
2. MOT_Normal 4.21 55 52
3. TQM_Normal 4.05 59 .62 647
4. HRM_Normal 4.08 g2 747 -23" -40™

Napomena: N =235, ***p < 001, **p <.01, *p <.05

Fazna regresiona analiza ispitala je Cetiri predlozene
hipoteze (Tabela 2), sa fokusom na uticaj TQM-a, HRM-a

i rada na daljinu na motivaciju za usvajanje LSS
inicijativa.

Tabela 2. Fazna regresiona analiza

Varijable Model 1 Model 2 Model 3
Godine (kontrolna) -02%%x Q7% 06
Pozicija (kontrolna) -.07 -.09 -11
Iskustvo (kontrolna) .05 .08 09
TQM 45xEE 12
HRM .1 53*
RW 34rxx .70
RW*TQM 1.16
RW*HRM -1.02**
F-value .25 18.64%** 15.86%**
R-square .005 A2Rx* A5+*
Adjusted R-square -.01 4% A43**
Promena Adj. R-square .005 A2xEE 03**

Napomena: *p<0.1;**p<0.05;***p<0.01
Zavisna varijabla: Motivacija

Hipoteza Hla: TOM pozitivno utice na motivaciju za
usvajanje LSS inicijativa.

Ova hipoteza je prihvacena (fp = 0.45, p < 0.001). TQM
prakse pokazuju snazan pozitivan efekat, naglasavajuci
vaznost kontinuiranog unapredenja 1 ukljucenosti
menadzmenta.

Hipoteza HI1b: HRM pozitivno utice na motivaciju za
usvajanje LSS inicijativa.

Hipoteza nije podrzana. HRM pokazuje slab i statisticki
neznatan efekat (B = 0.10, p > 0.1), $to ukazuje na
ogranicen uticaj HRM praksi u digitalnim okruzenjima.

Hipoteza H2a: Rad na daljinu pozitivno moderira odnos
izmedu TOQM-a i motivacije za usvajanje LSS inicijativa.

Ova hipoteza je odbijena. Iako je moderacioni efekat
pozitivan (B = 1.16), on nije statisti¢ki znacajan (p > 0.1),
$to sugerise da rad na daljinu ne znacajno pojacava efekat
TQM-a.

Hipoteza H2b: Rad na daljinu negativno moderira odnos
izmedu HRM-a i motivacije za usvajanje LSS inicijativa.

Hipoteza je podrzana. Rad na daljinu znacajno umanjuje
efikasnost HRM praksi u podsticanju motivacije (f = -
1.02, p <0.05).

Rezultati pokazuju da su TQM prakse kljuéni faktor u
podsticanju motivacije za LSS inicijative, dok HRM
prakse zahtevaju adaptaciju za digitalna okruZenja. Rad
na daljinu pozitivno uti¢e na TQM, ali znatno smanjuje
efikasnost HRM praksi, naglasavaju¢i potrebu za
prilagodavanjem u strategijama upravljanja.

5. DISKUSIJA REZULTATA

Ova studija pruza dublje razumevanje kako totalna
kontrola kvaliteta (TQM) i upravljanje ljudskim resursima
(HRM) utic¢u na motivaciju zaposlenih u digitalizovanim i
udaljenim radnim okruzenjima. Dok rezultati potvrduju
znacaj TQM-a kao klju¢nog faktora u motivisanju
zaposlenih, istovremeno ukazuju na izazove u primeni
HRM praksi, naro€ito u kontekstu rada na daljinu.

5.1. Totalna kontrola kvaliteta (TQM) i motivacija
zaposlenih
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Rezultati su potvrdili snazan pozitivan odnos izmedu
TQM praksi i motivacije zaposlenih (f = 0.45, p <0.001),
Sto je u skladu sa istrazivanjima koja TQM pozicioniraju
kao osnovu za kontinuirano poboljSanje i upravljanje
kvalitetom [3, 8]. Aktivno uces¢e menadzmenta i podrska
kroz TQM principe stvaraju okruzenje u kome se
zaposleni osecaju vrednovanim, Sto pozitivno utie na
njihovu motivaciju za ucesée u LSS inicijativama [13].

U kontekstu rada na daljinu, digitalni alati kao Sto su
platforme za virtuelnu komunikaciju i analitika podataka
odrzavaju efikasnost TQM praksi [14]. Ovi alati mogu
nadoknaditi nedostatak fizickog prisustva menadzmenta,
omogucavaju¢i da TQM principi i dalje budu uspesni.
Medutim, nedostatak znac¢ajnog moderacionog efekta rada
na daljimmn (B = 1.16, p > 0.1) ukazuje na to da
digitalizacija ne pojacava, ali ni ne umanjuje sustinski
uticaj TQM-a [15]. Ovi rezultati ukazuju na sloZenost
odnosa izmedu TQM-a i rada na daljinu, gde je efikasnost
zavisna od kontekstualnih faktora, kao Sto su tip digitalnih
alata i stepen digitalne pismenosti zaposlenih [6, 9].

5.2. Upravljanje ljudskim resursima (HRM) i
motivacija zaposlenih

HRM prakse pokazale su slabiji uticaj na motivaciju ( =
0.10, p > 0.1) i znacajan negativan moderacioni efekat
rada na daljinu (B = -1.02, p < 0.05), sto je u skladu sa
nalazima o ograniCenoj efikasnosti HRM-a u digitalnim
uslovima [7, 9]. Prakse kao $to su izgradnja tima i
direktna interakcija teSko je replicirati u udaljenim
okruzenjima, gde nedostaju socijalne interakcije i
kohezija timova [16].

Digitalni alati mogu delimi¢no podrzati HRM prakse kroz
virtuelne obuke i platforme za saradnju, ali ne mogu u
potpunosti zameniti licnu interakciju [16]. Stoga je
potrebno razviti nove strategije HRM-a koje ¢e odgovoriti
na specificne izazove rada na daljinu, kao $to su osecaj
izolacije 1 odrzavanje balansa izmedu poslovnog i
privatnog Zivota [17].

Ova studija pruza vazne teorijske i praktiCne uvide u
ulogu TQM-a i HRM-a u digitalizovanim radnim
okruzenjima. Dok TQM prakse ostaju snazan motivator,
HRM zahteva znacajnu adaptaciju kako bi zadrzao
efikasnost u udaljenim radnim uslovima. Ovi nalazi
ukazuju na potrebu za razvojem specificnih strategija koje
¢e maksimalno iskoristiti prednosti digitalizacije i
prevazi¢i njene izazove.

6. ZAKLJUCAK

U digitalnom dobu, transformacija radnih okruzenja
tehnologijom postala je sustinski deo savremenih
organizacionih operacija. Ova studija istrazivala je uticaj
rada na daljinu na atribute Lean Six Sigma (LSS),
posebno Total Quality Management (TQM) i upravljanje
ljudskim resursima (HRM), u visoko digitalizovanim
radnim okruzenjima. Cilj je bio popuniti prazninu u
literaturi ispitivanjem kako digitalizacija i rad na daljinu
uticu na motivisanost zaposlenih za usvajanje LSS
inicijativa.

Rezultati su pokazali da TQM ostaje kljuéni faktor u
motivisanju  zaposlenih, zahvaljujué¢i  fleksibilnosti

principa 1 podrSci koju pruzaju digitalni alati poput
platformi za komunikaciju i analitike podataka u realnom
vremenu [14]. Nasuprot tome, HRM prakse su pokazale
ograniCenu efikasnost u wudaljenim okruzenjima, uz
znacCajan negativan moderacioni efekat rada na daljinu na
njihov uticaj na motivaciju [7].

Ova studija nudi vredne smernice za organizacije. Prvo,
menadzeri bi trebalo da daju prioritet TQM praksama,
koriste¢i digitalne alate koji omoguéavaju povratne
informacije u realnom vremenu i kontinuirano pracenje.
Ovo ¢e pomo¢i u odrzavanju visokih standarda kvaliteta
Cak 1 u odsustvu fizi¢ke prisutnosti [13, 14]. Drugo,
organizacije treba da preispitaju svoje HRM strategije i
razviju nove pristupe koji su bolje prilagodeni izazovima
rada na daljinu. Na primer, ulaganje u alate za virtuelnu
timsku saradnju i obuke prilagodene radnicima na daljinu
moze pomoci u ublazavanju negativnih efekata udaljenog
rada[16, 17].

Takode, istrazivanje doprinosi teoriji LSS-a, pokazujuéi
kontinuiranu  relevantnost TQM-a u  digitalnim
okruzenjima 1 izazivaju¢i tradicionalna shvatanja o
univerzalnoj efikasnosti HRM-a. Rezultati ukazuju na to
da, iako TQM ostaje robustan i efikasan, HRM zahteva
znacajnu adaptaciju kako bi zadrzao svoju funkcionalnost
u digitalizovanim radnim okruZenjima [7, 15]. Buduca
istrazivanja bi trebalo da istraze inovativne HRM pristupe
koji se integriSu sa digitalnim alatima kako bi se
poboljsao angazman zaposlenih [16].

Zaklju¢no, studija ima  nekoliko  ogranicenja.
Generalizacija rezultata je ograni¢ena uzorkom, koji se
sastojao od zaposlenih iz jedne organizacije. Demografski
profil ispitanika, sa veé¢im udelom mladih i manje
iskusnih uCesnika, mogao je uticati na percepciju
digitalnih alata i rada na daljinu. Oslonac na
samoprijavljene podatke uveo je moguénost pristrasnosti,
dok je pouzdanost skala za merenje TQM-a, HRM-a i
motivacije, iako prihvatljiva, mogla biti poboljsana [6, 9].
Buduc¢e studije treba da ukljue raznovrsnije uzorke i
unaprede metode merenja kako bi se potvrdili i prosirili
nalazi ove studije.
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