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Rezime: Kompetentnost organizacije  je uz zahtjeve dokumentiranosti i upravljivosti ključna karakteristika kvalitetno 
upravljanih organizacija. Sve tri karakteristike su ključna pretpostavka njihove konkurentnosti na tržištu. U ovom radu 
prikazat će se povezanost upravljanja intelektualnim kapitalom i organizacijske kompetentnosti u funkciji sustava 
upravljanja kvalitetom certificiranih organizacija, kao i njihovu povezanost sa zahtjevima norme ISO 9000 ff. 
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1. UVOD 
2. KOMPETENTNOST ORGANIZACIJE – KLJUČNA KARAKTERISTIKA 

KVALITETOM UPRAVLJANIH ORGANIZACIJA 

Kada govorimo o kompetentnosti potrebno je vidjeti kako je definiran taj pojam u rječnicima i 
jezikoslovnoj literaturi. Kompetencija (lat. competere; 1. dolikovati, 2. težiti na što) podrazumijeva – 1. 
nadležnost, djelokrug, ovlaštenja neke ustanove ili osobe, mjerodavnost; 2. područje u kojem neka osoba 
posjeduje znanja, iskustva. S druge strane kompetentan/na/no znači – 1. sposoban, upućen, vlastan, koji 
zna, vrstan, koji je upućen u nekom području; 2. koji po svom znanju ili opunomoćenjima ima pravo nešto 
rješavati ili raditi, suditi o nečemu, nadležan, ovlašten, mjerodavan, osposobljen [1]. Uzimajući u obzir 
kompetentnost kao značajnu karakteristiku vezano uz kvalitetu i sustav kvalitetnog upravljanja možemo je 
definirati na dvije razine. Jedna je vezana uz kompetentnost pojedinca – zaposlenika, a druga uz 
kompetentnost organizacije kao logičan odgovor na zahtjeve okruženja koji su složeni i traže integriranost 
kompetentnosti zaposlenika i sposobnosti organizacije (tehnička, tehnološka i organizacijska) za pravodobnu 
i adekvatnu reakciju na utjecaj dinamičkog okruženja. Iz tog razloga su u normi ISO 9000:2005 definirani 
pojmovi kompetentnost5 i sposobnost6 koji zajedno čine kompetentnost organizacije. 

Ključne karakteristike kvalitetno upravljane organizacije 

Razvoj sustava upravljanja kvalitetom donio je niz značajnih zaokreta u tom području koji su imali 
veliki utjecaj na filozofiju i promišljanje 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 ključne karakteristike za sustav upravljanja 
kvalitetom, Na samom početku ključna karakteristika bila je dokumentiranost sustava koja se i ogleda u 
zahtjevima normi i ISO 9000 i ISO 9001 i ISO 9004, a na nju su ukazivali i poznati gurui kvalitete Deming i 
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Juran. Zasigurno će se prisjetiti oni koji su duže vrijeme u tom području poznate uzrečice s početka primjene 
sustava upravljanja kvalitetom: „zapiši sve kako radiš i pridržavaj se toga i nema problema vezanih uz 
dobivanje certifikata“. No Juran i Deming su ukazivali na još jednu značajnu karakteristiku organizacija koje 
su uvele sustav upravljanja kvalitetom, a to je upravljivost. Ta karakteristika došla je do punog ostvarenja 
kroz reviziju i zahtjeve norme ISO 9001 iz 2000 godine kada je težište stavljeno na procesni pristup koji 
jedino omogućava mogućnost upravljivosti kroz definiranje i praćenje ključnih karakterističnih parametara 
procesa. Ovim radom, a nastavno na revizije normi ISO 9001 iz 2008 i ISO 9004 iz 2009 ukazuje se i na 
treću ključnu karakteristiku kvalitetno upravljanog sustava s posebnih naglaskom na održivi uspjeh 
organizacije, a to je kompetentnost organizacije. Iz tog razloga svaka organizacija u postupku dokazivanja 
sukladnosti sa zahtjevima norme ISO 9001 zasigurno će trebati dokazati da su ključne karakteristike njenog 
sustava upravljanja kvalitetom upravo: 

1 Dokumentiranost organizacije 
2 Upravljivost organizacijom 
3 Kompetentnost organizacije 

Programi i planovi audita zasigurno će osigurati konceptualno dokazivanje te tri ključne 
karakteristike kvalitetno upravljanih organizacija i sustava. 

Kompetentnost organizacije 

Kao što je već napomenuto kompetentnost organizacije javlja se kao logičan odgovor na zahtjeve 
okruženja koji su složeni i traže integriranost kompetentnosti zaposlenika i sposobnosti organizacije 
(tehnička, tehnološka i organizacijska) za pravodobnu i adekvatnu reakciju na utjecaj dinamičkog okruženja. 
Tome svakako treba dodati i utjecaj nevidljivog (intelektualnog) kapitala7 na konkurentnost i održivi uspjeh 
organizacije8. Na taj način se otvara potreba za definiranjem kompetentnosti organizacije kao ključne 
karakteristike kvalitetno upravljanog sustava. S druge strane, budući se vrlo često kompetentnost pridružuje 
isključivo zaposlenicima odnosno ljudskom kapitalu, upravo karakteristika organizacije kao sustava 
potvrđuje da organizacija može imati karakteristiku kompetentnosti. Ako uzmemo u obzir analizu provedenu 
u drugom poglavlju ovog članka i zaključak da je organizacija sustav osme razine, a u istoj klasifikaciji 
čovjek je sedma razina, analogijom možemo zaključiti da ako vrijedi karakteristika kompetentnosti za 
čovjeka u smislu sustava sedme razine, tada ista karakteristika vrijedi za organizaciju kao sustav osme 
razine. Upravo je kompetentnost organizacije postala jedna od tri ključne karakteristike upravljanja za 
ostvarivanje održivog uspjeha organizacije sukladno konceptu upravljanja kvalitetom9. Kompetentnost 
organizacije mogla bi se i matematički izraziti kao[2]: 

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

gdje oznake imaju ova značenja: 
Ko – kompetentnost organizacije, 
 
S – suma ključnih sposobnosti (organizacijske, tehničke, tehnološke) od S1 do Sn uz uvjet da je S≥2, 
Kljk – kompetentnost ljudskog kapitala, odnosno zaposlenika. 
a – atributi, svojstva sustava, 
r – relacije, veze među elementima sustava 
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To znači da je za održivo upravljanje organizacijom u neizvjesnom okruženju kompetentnost 
organizacije  ključna za adekvatan odgovor na razne utjecaje dinamičke okoline organizacije jer se njome 
umanjuje obilježje slučajnosti, odnosno neizvjesnosti u procesu upravljanja. 
 
3. INTELEKTUALNI KAPITAL ORGANIZACIJE 

Koncept intelektualnog kapitala pojavio se početkom devedesetih godina dvadesetog stoljeća kad je 
tržišna vrijednost poduzeća počela višestruko nadilaziti njegovu knjigovodstvenu vrijednost ukupne 
materijalne i financijske imovine. Premda su se neka istraživanja provodila i prije, revoluciju na području 
proučavanja intelektualnog kapitala izazvao je Thomas A. Stewart (eng.), i danas jedan od vodećih 
istraživača na tom području, udarivši temelje novom konceptu.Stewart definira intelektualni kapital kao 
[3]:„Znanje, vještine i sposobnosti zaposlenih; od istraživačkog tima pa sve do manualnih radnika koji su 
razvili tisuću različitih načina za poboljšanje efikasnosti poduzeća. Intelektualni kapital je kolaboracija; 
zajedničko učenje poduzeća i njegovih klijenata, koja stvara čvrstu sponu između njih i koja osigurava 
njihovu dugoročno uspješnu poslovnu suradnju.“ 

Istraživači na području obranjivih konkurentnih prednosti poduzeća došli su do zaključka da je ono 
što neko poduzeće zna, način na koji to svoje znanje koristi i brzina kojom može usvojiti nova znanja jedino 
što poduzeću danas daje trajno obranjivu konkurentnu prednost. Međutim, iako se i većina menadžera 
suvremenih, znanjem – intenzivnih, poduzeća slaže s ključnom ulogom znanja kao izvora konkurentne 
prednosti, mali broj ih zna kako na efikasan način pronaći to znanje unutar svojih poduzeća te kako ga 
upotrijebiti i upravljati njime u funkciji stvaranja nove vrijednosti tj. kako to znanje pretvoriti u svoj 
intelektualni kapital. Pritom je ključno shvatiti da dokle god nismo stvorili višak vrijednosti, odnosno 
kapitalizirali intelektualni kapital, do tada je on samo potencijal koji, zbog neadekvatnog upravljanja njime, 
generira trošak. Izraz "intelektualni" označava da je izvor tog kapitala intelekt tj. znanje u različitim 
oblicima, a susrećemo se s njegova dva pojavna oblika: 

• Materijalnim → u obliku planova, nacrta, patenata, licenci, bazama podataka, priručnika, 
poslovnika, korporacijskih standarda, kompjutorskih programa, itd. (ExplicitKnowledge(eng.)). 

• Nematerijalnim → koji je u glavama zaposlenih (znanje, vizije, sposobnost djelovanja, rješavanja 
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 četvrti temeljni 
aspekt čini intelektualno vlasništvo koje je zbog svog sve većeg značaja izašlo iz strukturnog kapitala 
(Buntak)[4]. Ključno je za intelektualni kapital da on ima ulogu potencijala stvaranja viška vrijednosti u 
organizaciji koji će se ostvariti upravo onoliko koliko će se uspješno 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 potrošačkog kapitala u interakciji koji 
stvara vrijednost za poduzeće. Prema njoj tri osnovna elementa intelektualnog kapitala jesu:  

• Ljudski kapital – predstavlja različita znanja, vještine, sposobnosti i iskustvo zaposlenih kojima se 
oni koriste u poslovnom procesu. 

• Strukturni kapital – nastaje transformacijom ljudskog kapitala, a obuhvaća različite neopipljive 
elemente, kao što su organizacijska struktura, rutine, poslovni procesi, običaji, baze podataka, 
sustavi, i intelektualno vlasništvo, kao što su patent i licence. 

• Potrošački kapital – koji obuhvaća odnose i veze s potrošačima, tj. s kupcima, ali i s dobavljačima i 
distributerima čiji smo mi potrošači. Također on uključuje i imidž, brand i identitet poduzeća na 
tržištu. 
Sam Edvinsson zajedno sa svojim timom kao voditelj projekta razvio je u švedskoj osiguravajućoj 

kompaniji Skandia model praćenja intelektualnog kapitala nazvan Skandia Navigator [6]. Radi boljeg uvida 
u specifične činitelje svojeg uspjeha i radi mogućnosti njihova redovitoga praćenja i unapređenja, razvijena 
je shema tržišne vrijednosti kompanije i kritičnih faktora koji tu tržišnu vrijednost stvaraju. Uzimajući u 
obzir sve do sad definirane podjele i strukture intelektualnog kapitala s jedne strane i značaj područja 



intelektualnog vlasništva, kao područja koje u današnje vrijeme dinamičnog okruženja stvara ključnu 
komparativnu prednost, intelektualno vlasništvo je nužno 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 potrošački) kapital 
4. Intelektualno vlasništvo 

 

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

Unutar ove četiri cjeline nalazi se dvanaest područja s ukupno dvadeset dijelova koji sadrže više od 
tristo različitih faktora intelektualnog kapitala koji su ključni za njegovo praćenje, mjerenje i upravljanje. 

Mjesto intelektualnog kapitala u sustavu upravljanja kvalitetom 
Norma ISO 9001:2008 s aspekta intelektualnog i ljudskog kapitala dotiče to područje direktno i 

indirektno kroz zahtjeve za upravljanje resursima u točki 6 norme i kroz model procesno utemeljenog 
sustava upravljanja kvalitetom, odnosno u točki 7 kroz zahtjeve za upravljanjem procesom realizacije 
proizvoda odnosno usluge. U točki 6 norme koja govori o upravljanju resursima decidirano se traži 
upravljanje resursima (slika 2.)i  osobito je prepoznat značaj ljudskog resursa, odnosno ljudskog kapitala što 
se vidi u točki 6.2 koja govori o ljudskom resursu (slika 3.). Uzimajući u obzir sve do sada izrečeno bez 
sumnje se može reći da postoji značajna veza sustava upravljanja kvalitetom i upravljanja ljudskim 
kapitalom kao sastavnim dijelom intelektualnog kapitala. Iz 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 točki 3.3.1 norme ISO 9000:2005 kao „ skupina ljudi i objekata s raspoređenim odgovornostima, 
ovlastima i međusobnim odnosima“. 

Slika 2. Izvadak iz norme ISO 9001 poglavlje 6 

Izvor: HRN EN ISO 9001:2009 

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

6.    Upravljanje resursima 
6.1  Osiguravanje resursa 
Organizacija mora odrediti i osigurati resurse potrebne da: 
a) primjeni i održava sustav upravljanja kvalitetom i trajno poboljšava njegovu   

          djelotvornost, i 
b) poveća zadovoljstvo kupca ispunjavajući zahtjeve kupca. 

 



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

Slika 3. Izvadak iz norme ISO 9001:2008  poglavlje 6.2 
Izvor: HRN EN ISO 9001:2009 

  Prema normi ISO 8402:1995 proces se definira kao  “Skup međusobno povezanih ili međudjelujućih 
radnji koje preoblikuju ulazne veličine u izlazne“. S druge strane prema točki 2.4 norme ISO 9000:2005 
„svaka aktivnost ili skup aktivnosti, koja upotrebljava resurse da bi ulazne veličine pretvorila u izlazne, može 
se smatrati procesom“. Za organizaciju i procesni pristup ključni su poslovni procesi za koje možemo dati 
definiciju na način da je „poslovni proces je strukturiran i upravljan međufunkcijski sustav aktivnosti koji uz 
utvrđena pravila i kontrole, koristeći raspoložive mehanizme, transformira ulaze procesa u izlaze, 
zadovoljavajući pritom zahtjeve svih zainteresiranih strana u sustavu.“ Shematski se poslovni proces može 
prikazati kao na slici 4. 

 

Slika 4 Shematski prikaz poslovnog procesa 
Izvor: izvorno autorsko 

  Kao što se može vidjeti pet je ključnih elemenata svakog poslovnog procesa: ulaz, izlaz, pravila, 
kontrole i mehanizmi. Za analizu vezanu uz temu ovog rada ključan je upravo zadnje nabrojani element 
mehanizmi. Mehanizmi odgovaraju na pitanja s čime i s kim će se ostvariti zahtjevi definirani na ulazu u 
proces. To samo po sebi znači da se radi i o resursima potrebnim za realizaciju procesa (slika 5.). Postojanje 
procesa bez odgovarajućih resursa je nezamislivo. Resursi stoga igraju egzistencijalnu ulogu u odvijanju bilo 
kojeg i bilo kakvog procesa. U zavisnosti od oblika procesa i resursi imaju različiti opseg, oblik, mjesto, 

6.2 Ljudski resursi 
6.2.1 Općenito 
Osobe koje izvode poslove koji utječu na sukladnost sa zahtjevima proizvoda moraju biti kompetentne 
temeljem odgovarajuće izobrazbe, osposobljavanja, vještina i iskustva. 

NAPOMENA :   Na sukladnost sa zahtjevima proizvoda može 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 utječu na  
sukladnost sa zahtjevima proizvoda, 

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

c) vrednovati djelotvornost poduzetih radnji, 

d) osigurati da su osobe svjesne važnosti i značaja njihovih aktivnosti te  
načina na koji pridonose ostvarivanju ciljeva kvalitete, i 

e) održavati odgovarajuće zapise o izobrazbi, osposobljavanju, vještinama i  
iskustvu 

 



vrijeme i intenzitet primjene. Uzimajući u obzir dosad izneseno za mehanizme, a to je da mehanizmi 
odgovaraju na pitanja s čime i s kim će se ostvariti zahtjevi definirani na ulazu u proces, može se reći da se 
radi o vrijednostima organizacije kojima se mogu ostvariti zahtjevi zainteresiranih strana. 

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

  Gledajući 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 različiti 
opseg, oblik, mjesto, vrijeme i intenzitet primjene. 

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 potrošački) kapital i intelektualno vlasništvo u njegovoj strukturi se mogu vidjeti poveznice s 
organizacijskom kompetentnošću. Budući je organizacijska kompetentnost skup kompetencija ljudskog 
kapitala i tehničke, tehnološke i organizacijske sposobnosti organizacije direktno se mogu povezati ljudski 
kapital u području intelektualnog kapitala i kompetencije ljudskog kapitala organizacije, kao i strukturni i 
relacijski kapital uz intelektualno vlasništvo  s tehničkim, tehnološkim i organizacijskimsposobnostima 
(sl.7). 
 
 
 
 
 
 
 
 

MATERIJALNI 

 NEMATERIJALNI 

IN
TE

LE
KT

U
A

LN
I 

KA
PI

TA
L 

LJUDSKI KAPITAL 

STRUKTURNI KAPITAL 
(ORGANIZACIJSKI) 

RELACIJSKI KAPITAL 
(POTROŠAČKI) 

INTELEKTUALNO 
VLASNIŠTVO KO

M
PE

TE
N

TN
O

ST
 

O
RG

A
N

IZ
A

CI
JE

 

KOMPETENTNOST 
LJUDSKOG KAPITALA 

ORGANIZACIJSKA 
SPOSOBNOST 

TEHNIČKA SPOSOBNOST 

TEHNOLOŠKA 
SPOSOBNOST 



 
Slika 7 Shematski prikaz odnosa intelektualnog kapitala i organizacijske kompetentnosti 

Izvor: izvorno autorsko 
5. ZAKLJUČAK 

Usporedbom intelektualnog kapitala i organizacijske kompetencije, primarno strukturno, 
može se zaključiti da postoji međusobna veza, a to znači i povezanost i utjecaj. Iz tog razloga, a 
uzimajući u obzir njihov obostrani značaj na konkurentnost organizacije važno je utjecati na 
njihovo upravljanje osobito s aspekta kvalitete organizacije, odnosno kvalitete njnog upravljanja. 
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