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UTJECAJ UPRAVLJANJA INTELEKTUALNIM KAPITALOM NA

ORGANIZACIJSKU KOMPETENTNOST
KreSimir Buntak',Zdenko Adelsberger’, Ana Trajkovi¢’ , Dejan Adelsberger*

Rezime: Kompetentnost organizacije je uz zahtjeve dokumentiranosti i upravljivosti kljucna karakteristika kvalitetno
upravljanih organizacija. Sve tri karakteristike su kljucna pretpostavka njihove konkurentnosti na trzistu. U ovom radu
prikazat e se povezanost upravljanja intelektualnim kapitalom i organizacijske kompetentnosti u funkciji sustava
upravljanja kvalitetom certificiranih organizacija, kao i njihovu povezanost sa zahtjevima norme 1SO 9000 ff-
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1. UVOD
2. KOMPETENTNOST ORGANIZACIJE —  KLJUCNA  KARAKTERISTIKA
KVALITETOM UPRAVLJANIH ORGANIZACIJA

Kada govorimo o kompetentnosti potrebno je vidjeti kako je definiran taj pojam u rjecnicima i
jezikoslovnoj literaturi. Kompetencija (lat. competere; 1. dolikovati, 2. teziti na Sto) podrazumijeva — 1.
nadleznost, djelokrug, ovlasStenja neke ustanove ili osobe, mjerodavnost; 2. podrucje u kojem neka osoba
posjeduje znanja, iskustva. S druge strane kompetentan/na/no znaCi — 1. sposoban, upucen, vlastan, koji
zna, vrstan, koji je upucen u nekom podrucju; 2. koji po svom znanju ili opunomoéenjima ima pravo nesto
rjeSavati ili raditi, suditi o neCemu, nadleZan, ovlaSten, mjerodavan, osposobljen [1]. Uzimajuéi u obzir
kompetentnost kao znaCajnu karakteristiku vezano uz kvalitetu i sustav kvalitetnog upravljanja mozemo je
definirati na dvije razine. Jedna je vezana uz kompetentnost pojedinca — zaposlenika, a druga uz
kompetentnost organizacije kao logi¢an odgovor na zahtjeve okruZenja koji su sloZeni i traze integriranost
kompetentnosti zaposlenika i sposobnosti organizacije (tehnicka, tehnoloSka i organizacijska) za pravodobnu
i adekvatnu reakciju na utjecaj dinamickog okruzenja. Iz tog razloga su u normi ISO 9000:2005 definirani
pojmovi kompetentnost® i sposobnost® koji zajedno ¢ine kompetentnost organizacije.

Kljuéne karakteristike kvalitetno upravljane organizacije

Razvoj sustava upravljanja kvalitetom donio je niz znacajnih zaokreta u tom podrucju koji su imali
veliki utjecaj na filozofiju i promiSljanje o upravljanju kvalitetom i koji su utjecali na velike promjene koje
su se ostvarile kroz velike revizije familije normi ISO 9000 ff i to posebno kroz revizije normi ISO 9001 i
ISO 9004. Svaka nova revizija normi donosila je i upotpunjavala klju¢ne karakteristike za sustav upravljanja
kvalitetom, Na samom pocetku klju€na karakteristika bila je dokumentiranost sustava koja se i ogleda u
zahtjevima normi i 1ISO 9000 i ISO 9001 i ISO 9004, a na nju su ukazivali i poznati gurui kvalitete Deming i
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Juran. Zasigurno Ce se prisjetiti oni koji su duze vrijeme u tom podrucju poznate uzrecice s pocetka primjene
sustava upravljanja kvalitetom: ,,zapiSi sve kako radi$ i pridrzavaj se toga i nema problema vezanih uz
dobivanje certifikata“. No Juran i Deming su ukazivali na jo$ jednu znaCajnu karakteristiku organizacija koje
su uvele sustav upravljanja kvalitetom, a to je upravljivost. Ta karakteristika doSla je do punog ostvarenja
kroz reviziju i zahtjeve norme ISO 9001 iz 2000 godine kada je teziSte stavljeno na procesni pristup Kkoji
jedino omogucava mogucnost upravljivosti kroz definiranje i pracenje klju€nih karakteristicnih parametara
procesa. Ovim radom, a nastavno na revizije normi 1SO 9001 iz 2008 i 1SO 9004 iz 2009 ukazuje se i na
trecu kljunu karakteristiku kvalitetno upravljanog sustava s posebnih naglaskom na odrZivi uspjeh
organizacije, a to je kompetentnost organizacije. 1z tog razloga svaka organizacija u postupku dokazivanja
sukladnosti sa zahtjevima norme 1SO 9001 zasigurno ¢e trebati dokazati da su kljucne karakteristike njenog
sustava upravljanja kvalitetom upravo:

1  Dokumentiranost organizacije

2 Upravljivost organizacijom

3 Kompetentnost organizacije

Programi i planovi audita zasigurno e osigurati konceptualno dokazivanje te tri kljucne

karakteristike kvalitetno upravljanih organizacija i sustava.

Kompetentnost organizacije

Kao §to je veé napomenuto kompetentnost organizacije javlja se kao logi¢an odgovor na zahtjeve
okruzenja koji su sloZeni i traze integriranost kompetentnosti zaposlenika i sposobnosti organizacije
(tehnicka, tehnoloSka i organizacijska) za pravodobnu i adekvatnu reakciju na utjecaj dinamickog okruzenja.
Tome svakako treba dodati i utjecaj nevidljivog (intelektualnog) kapitala’ na konkurentnost i odrZivi uspjeh
organizacije®. Na taj natin se otvara potreba za definiranjem kompetentnosti organizacije kao kljuéne
karakteristike kvalitetno upravljanog sustava. S druge strane, buduci se vrlo Cesto kompetentnost pridruzuje
iskljuivo zaposlenicima odnosno ljudskom Kkapitalu, upravo karakteristika organizacije kao sustava
potvrduje da organizacija moze imati karakteristiku kompetentnosti. Ako uzmemo u obzir analizu provedenu
u drugom poglavlju ovog €lanka i zakljucak da je organizacija sustav osme razine, a u istoj klasifikaciji
Covjek je sedma razina, analogijom mozemo zaklju€iti da ako vrijedi karakteristika kompetentnosti za
Covjeka u smislu sustava sedme razine, tada ista karakteristika vrijedi za organizaciju kao sustav osme
razine. Upravo je kompetentnost organizacije postala jedna od tri klju€ne karakteristike upravljanja za
ostvarivanje odrzivog uspjeha organizacije sukladno konceptu upravljanja kvalitetom®. Kompetentnost
organizacije mogla bi se i matematicki izraziti kao[2]:

Ko = {Kij, S,a,r},

gdje oznake imaju ova znacenja:
Ko — kompetentnost organizacije,

S — suma kljucnih sposobnosti (organizacijske, tehnicke, tehnoloSke) od S; do S, uz uvjet da je S=2,
Kij« — kompetentnost ljudskog kapitala, odnosno zaposlenika.

a — atributi, svojstva sustava,

r — relacije, veze medu elementima sustava

7 Intelektualni kapital se dijeli na ljudski, strukturni (organizacijski), relacijski i intelektualno vlasnistvo i velikim
dijelom pokriva kompetentnost zaposlenika, te tehnoloSku i organizacijsku sposobnost

8 Vidi Buntak:Upravljanje intelektualnim kapitalom u funkciji odrZivosti poslovanja organizacije temeljene na konceptu
upravljanja kvalitetom, 12. medunarodni Simpozij o kvaliteti [8]

® Nova revizija norme 1SO 9004: Upravljanje odrZivim uspjehom organizacije prema konceptu upravljanja kvalitetom
(Managing for thesustainedsuccessofanorganization — A qualitymanagementapproach) je dozivjela znacajni razvojni
iskorak i postala komplementaran par normi ISO 9001 posebno s aspekta odnosa prema okolini i kompetentnosti
organizacije u funkciji ostvarenja odrZivog uspjeha




To znaCi da je za odrZivo upravljanje organizacijom u neizvjesnom okruzenju kompetentnost
organizacije kljutna za adekvatan odgovor na razne utjecaje dinamicke okoline organizacije jer se njome
umanjuje obiljeZje slu€ajnosti, odnosno neizvjesnosti u procesu upravljanja.

3. INTELEKTUALNI KAPITAL ORGANIZACIJE

Koncept intelektualnog kapitala pojavio se poCetkom devedesetih godina dvadesetog stoljeca kad je
trziSna vrijednost poduzeca pocela viSestruko nadilaziti njegovu knjigovodstvenu vrijednost ukupne
materijalne i financijske imovine. Premda su se neka istrazivanja provodila i prije, revoluciju na podrucju
proucavanja intelektualnog kapitala izazvao je Thomas A. Stewart (eng.), i danas jedan od vodecih
istrazivaCa na tom podrucju, udarivsi temelje novom konceptu.Stewart definira intelektualni kapital kao
[3]:., Znanje, vjestine i sposobnosti zaposlenih; od istrazivackog tima pa sve do manualnih radnika koji su
razvili tisucu razlicitih nacina za poboljsanje efikasnosti poduzeca. Intelektualni kapital je kolaboracija;
zajednicko ucenje poduzeca i njegovih klijenata, koja stvara cvrstu sponu izmedu njih i koja osigurava
njihovu dugorocno uspjesnu poslovnu suradnju.

Istrazivaci na podrucju obranjivih konkurentnih prednosti poduzeca dosli su do zakljucka da je ono
§to neko poduzece zna, nacin na koji to svoje znanje koristi i brzina kojom moZe usvojiti nova znanja jedino
§to poduzecu danas daje trajno obranjivu konkurentnu prednost. Medutim, iako se i veCina menadZera
suvremenih, znanjem — intenzivnih, poduzeéa slaze s kljuénom ulogom znanja kao izvora konkurentne
prednosti, mali broj ih zna kako na efikasan nacin pronaéi to znanje unutar svojih poduzeca te kako ga
upotrijebiti i upravljati njime u funkciji stvaranja nove vrijednosti tj. kako to znanje pretvoriti u svoj
intelektualni kapital. Pritom je kljuéno shvatiti da dokle god nismo stvorili viSak vrijednosti, odnosno
kapitalizirali intelektualni kapital, do tada je on samo potencijal koji, zbog neadekvatnog upravljanja njime,
generira troSak. lzraz "intelektualni" oznaCava da je izvor tog kapitala intelekt tj. znanje u razli€itim
oblicima, a susre€emo se s njegova dva pojavna oblika:

e Materijalnim - u obliku planova, nacrta, patenata, licenci, bazama podataka, prirucnika,
poslovnika, korporacijskih standarda, kompjutorskih programa, itd. (Explicitknowledge(eng.)).

e Nematerijalnim — Kkoji je u glavama zaposlenih (znanje, vizije, sposobnost djelovanja, rjeSavanja
problema, vodstvo, kultura, iskustvo, ...), a u literaturi se naziva skriveno znanje
(Tacitknowledge(eng.)).

Osim znanja zaposlenih (ljudski kapital) teorija intelektualnog kapitala temeljena je i na
strukturalnom i kapitalu klijenata (Bontis; Edvinsson i Malone; Roos; Stewart)[3], a kao Cetvrti temeljni
aspekt Cini intelektualno vlasnistvo koje je zbog svog sve veéeg znaCaja izaSlo iz strukturnog kapitala
(Buntak)[4]. Kljucno je za intelektualni kapital da on ima ulogu potencijala stvaranja viSka vrijednosti u
organizaciji koji ¢e se ostvariti upravo onoliko koliko ¢e se uspjeSno i upravljati intelektualnim kapitalom.

Struktura intelektualnog kapitala

Do danas najpoznatiju podjelu intelektualnog kapitala razvilisu Edvinsson i Malone [5] koji
promatraju intelektualni kapital kao zbroj ljudskog, strukturnog i potroSackog kapitala u interakciji koji
stvara vrijednost za poduzece. Prema njoj tri osnovna elementa intelektualnog kapitala jesu:

e Ljudski kapital — predstavlja razliCita znanja, vjeStine, sposobnosti i iskustvo zaposlenih kojima se
oni koriste u poslovnom procesu.

e Strukturni kapital — nastaje transformacijom ljudskog kapitala, a obuhvada razlicite neopipljive
elemente, kao Sto su organizacijska struktura, rutine, poslovni procesi, obicaji, baze podataka,
sustavi, i intelektualno vlasnistvo, kao Sto su patent i licence.

e Potro3acki kapital — koji obuhvaéa odnose i veze s potroSacima, tj. s kupcima, ali i s dobavljacima i
distributerima Ciji smo mi potroSaci. Takoder on ukljuCuje i imidz, brand i identitet poduzeca na
trzistu.

Sam Edvinsson zajedno sa svojim timom kao voditelj projekta razvio je u Svedskoj osiguravajucoj
kompaniji Skandia model pracenja intelektualnog kapitala nazvan Skandia Navigator [6]. Radi boljeg uvida
u specificne Cinitelje svojeg uspjeha i radi mogucénosti njihova redovitoga pracenja i unapredenja, razvijena
je shema trziSne vrijednosti kompanije i kriti¢nih faktora koji tu trziSnu vrijednost stvaraju. Uzimajuci u
obzir sve do sad definirane podjele i strukture intelektualnog kapitala s jedne strane i znacaj podrucja



intelektualnog vlasniStva, kao podrucja koje u danaSnje vrijeme dinamicnog okruzenja stvara kljuénu
komparativnu prednost, intelektualno vlasnistvo je nuzno izdvojiti kao zasebnu cjelinu. Stoga podjela
intelektualnog kapitala (slika 1.) koja se analizira unutar ovog rada ima strukturu koja se dijeli na:

1. Ljudski kapital

2. Strukturni (ili organizacijski) kapital

3. Relacijski (ili potrosacki) kapital

4. Intelektualno vlasnistvo

Tr#isna
vrijednost

C I JC ] C I I ]
CC 1 0 C O I

# FEE]
] x ]
| H]H[ | [ CC

Slika 1 Struktura intelektualnog kapitala [4]
Izvor: izvorno autorsko

Unutar ove Cetiri cjeline nalazi se dvanaest podrucja s ukupno dvadeset dijelova koji sadrze vise od
tristo razli€itih faktora intelektualnog kapitala koji su kljucni za njegovo pracenje, mjerenje i upravljanje.

Mjesto intelektualnog kapitala u sustavu upravljanja kvalitetom

Norma ISO 9001:2008 s aspekta intelektualnog i ljudskog kapitala dotie to podrucje direktno i
indirektno kroz zahtjeve za upravljanje resursima u tocki 6 norme i kroz model procesno utemeljenog
sustava upravljanja kvalitetom, odnosno u tocki 7 kroz zahtjeve za upravljanjem procesom realizacije
proizvoda odnosno usluge. U tocki 6 norme koja govori o upravljanju resursima decidirano se trazZi
upravljanje resursima (slika 2.)i osobito je prepoznat znacaj ljudskog resursa, odnosno ljudskog kapitala Sto
se vidi u tocki 6.2 koja govori o ljudskom resursu (slika 3.). Uzimajuéi u obzir sve do sada izre¢eno bez
sumnje se moze reéi da postoji znaCajna veza sustava upravljanja kvalitetom i upravljanja ljudskim
kapitalom kao sastavnim dijelom intelektualnog kapitala. 1z tog nedvojbeno proizlazi da je upravljanje
intelektualnim kapitalom u organizaciji povezano sa sustavom upravljanja kvalitetom i da kvaliteta
upravljanja organizacijom ovisi o upravljanju intelektualnim kapitalom. Ovdje se organizacija tretira
sukladno tocki 3.3.1 norme ISO 9000:2005 kao ,, skupina ljudi i objekata s rasporedenim odgovornostima,
ovlastima i medusobnim odnosima®.

6. Upravljanje resursima

6.1 Osiguravanje resursa

Organizacija mora odrediti i osigurati resurse potrebne da:

a) primjeni i odrZava sustav upravljanja kvalitetom i trajno poboljSava njegovu
djelotvornost, i

b) poveca zadovoljstvo kupca ispunjavajuci zahtjeve kupca.

Slika 2. Izvadak iz norme ISO 9001 poglavije 6

Izvor: HRN EN ISO 9001:2009

Uz definirane zahtjeve u tocki 6 norme, zahtjevi za upravljanje intelektualnim kapitalom pojavljuju
se i kroz temeljna nacela osobito u onom koje govori o procesnom pristupu i upravljanju procesima odnosno



procesnoj strukturi organizacije. Postoji Citav niz definicija vezanih uz poslovne procese od koji ¢e se u
ovom radu koristiti one koje su vezane uz ISO norme u kojima su dane.

6.2 Ljudski resursi
6.2.1 Op¢enito
Osobe koje izvode poslove koji utjeCu na sukladnost sa zahtjevima proizvoda moraju biti kompetentne
temeljem odgovarajuce izobrazbe, osposobljavanja, vjestina i iskustva.

NAPOMENA : Na sukladnost sa zahtjevima proizvoda moZe se utjecati neposredno ili posredno od strane
osoba koji obavljaju bilo koji posao unutar sustava upravljanja kvalitetom.

6.2.2 Kompetencije, osposobljavanje i svijest
Organizacija mora:

a)  utvrditi potrebne kompetencije za osobe koje izvode poslove koji utjecu na
sukladnost sa zahtjevima proizvoda,

b)  gdje je primjenjivo, osigurati osposobljavanje ili poduzeti druge radnje za
postizanje potrebne kompetentnosti,

c) vrednovati djelotvornost poduzetih radniji,

d) osigurati da su osobe svjesne vaznosti i zna€aja njihovih aktivnosti te
nacina na koji pridonose ostvarivanju ciljeva kvalitete, i

e) odrzavati odgovarajuce zapise o izobrazbi, osposobljavanju, vjeStinama i
iskustvu

Slika 3. Izvadak iz norme 1SO 9001:2008 poglavije 6.2
Izvor: HRN EN ISO 9001:2009

Prema normi ISO 8402:1995 proces se definira kao “Skup medusobno povezanih ili medudjelujucih
radnji koje preoblikuju ulazne veliCine u izlazne". S druge strane prema tocki 2.4 norme I1SO 9000:2005
,»Svaka aktivnost ili skup aktivnosti, koja upotrebljava resurse da bi ulazne veli€ine pretvorila u izlazne, moze
se smatrati procesom“. Za organizaciju i procesni pristup kljucni su poslovni procesi za koje mozemo dati
definiciju na nacin da je ,,poslovni proces je strukturiran i upravljan medufunkcijski sustav aktivnosti koji uz
utvrdena pravila i kontrole, koriste¢i raspolozive mehanizme, transformira ulaze procesa u izlaze,
zadovoljavajuci pritom zahtjeve svih zainteresiranih strana u sustavu.“ Shematski se poslovni proces moze
prikazati kao na slici 4.

Pravila Kontrola

v
POSLOVNI |::: >
Ulaz PROCES Izlaz

A

| Mehanizmi |

A

Granica sustava
Slika 4 Shematski prikaz poslovnog procesa
Izvor: izvorno autorsko

Kao Sto se moze vidjeti pet je kljucnih elemenata svakog poslovnog procesa: ulaz, izlaz, pravila,
kontrole i mehanizmi. Za analizu vezanu uz temu ovog rada klju€an je upravo zadnje nabrojani element
mehanizmi. Mehanizmi odgovaraju na pitanja s ¢ime i s kim ée se ostvariti zahtjevi definirani na ulazu u
proces. To samo po sebi znaci da se radi i o resursima potrebnim za realizaciju procesa (slika 5.). Postojanje
procesa bez odgovarajudih resursa je nezamislivo. Resursi stoga igraju egzistencijalnu ulogu u odvijanju bilo
kojeg i bilo kakvog procesa. U zavisnosti od oblika procesa i resursi imaju razliciti opseg, oblik, mjesto,




vrijeme i intenzitet primjene. Uzimajuéi u obzir dosad izneseno za mehanizme, a to je da mehanizmi
odgovaraju na pitanja s ¢ime i s kim ée se ostvariti zahtjevi definirani na ulazu u proces, moze se reci da se
radi o vrijednostima organizacije kojima se mogu ostvariti zahtjevi zainteresiranih strana.

POSLOVNI
PROCES

Mehanizmi

Resursi su osnovni dio mehanizama za odvijanje
bilo kojeg procesa

RESURSI

Slika 5 Shematski prikaz utjecaja resursa na poslovni proces
Izvor: izvorno autorsko

Gledajuéi s aspekta upravljanja radi se o kapitalu organizacije (slika 6) koji se dijeli na

materijalni, financijski i nematerijalni dio. U zavisnosti od oblika procesa mehanizmi imaju razliciti
opseg, oblik, mjesto, vrijeme i intenzitet primjene.

POSLOVNI
PROCES

= B=

Mehanizmi
4

| KAPITAL |
[

o || o]

Slika 6 Shematski prikaz utjecaja kapitala na poslovni proces
Izvor: izvorno autorsko

4. ODNOS INTELEKTUALNOG KAPITALA I ORGANIZACIJSKE
KOMPETENTNOSTI

Podjelom intelektualnog kapitala naljudski kapital, strukturni (ili organizacijski) kapital,
relacijski (ili potroSacki) kapital i intelektualno vlasni$tvo u njegovoj strukturi se mogu vidjeti poveznice s
organizacijskom kompetentnoS¢u. Buduci je organizacijska kompetentnost skup kompetencija ljudskog
kapitala i tehnicke, tehnoloSke i organizacijske sposobnosti organizacije direktno se mogu povezati ljudski
kapital u podrucju intelektualnog kapitala i kompetencije ljudskog kapitala organizacije, kao i strukturni i
relacijski kapital uz intelektualno vlasnistvo s tehnickim, tehnoloskim i organizacijskimsposobnostima
(sL.7).

KOMPETENTNOST
LJUDSKOG KAPITALA

STRUKTURNI KAPITAL ORGANIZACIJSKA
(ORGANIZACIISKI) SPOSOBNOST

HELAGRRLY LOAFUAL TEHNICKA SPOSOBNOST
(POTROSACKI)

INTELEKTUALNO A TEHNOLOSKA

VLASNISTVO SPOSOBNOST
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Slika 7 Shematski prikaz odnosa intelektualnog kapitala i organizacijske kompetentnosti
Izvor: izvorno autorsko

5. ZAKLJUCAK

Usporedbom intelektualnog kapitala i organizacijske kompetencije, primarno strukturno,

moze se zakljuCiti da postoji medusobna veza, a to znaCi i povezanost i utjecaj. Iz tog razloga, a
uzimajuci u obzir njihov obostrani znacaj na konkurentnost organizacije vazno je utjecati na
njihovo upravljanje osobito s aspekta kvalitete organizacije, odnosno kvalitete njnog upravljanja.
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