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SAZETAK

Revizija norme 150 9004:2009 uvela je promjenu pogleda na kvalitetu, posebno s
aspekta definiranja cjelovitosti | upravljanja sustavom na kvalitetan nadin u funk-
cifi odriivog uspjeha organizacije. Organizacija w smislu postovnog sustava spada
u grupu stohastickin sustava koji imaju karakteristiku da na njihovo funkcioniranje
utjecu i oni faktori koji imaju obiljezja siucajnosti — dakle neizvjesnosti. Vilo cesto
je to posijedica utjecaja unutrasnjeg i vanjskog okruzenja ili neimanja dovoljnih sa-
znanja (znanje I iskustvo) vezanih uz uzroke promjene unutrasnjih procesa i eleme-
nate sustava. Iz tog razloga u ovom radu se wkazuje na jos jednu kljuénu karakteri-
stiku organizacije kao sustava, a to je kompetentnost kojom se umanjujc ohilieZje stu-
cdajnosti, odnosno neizvjesnosti.

Kijuéne rijedi: kompetentnost, organizacijska kompetentnest, upravljanje
kvalitetom, odrzivo upravljanje organizacijom
1. UVOD

Ruzvojem sustava upravljanja kvalitetom kroz niz revizija normi i in-
tegrativno sagledavanje kvalitete i izvrsnosti, ISO organizicija je novom
revizijom norme [SO 9004:2009, ¢ini se, uspjela umetnuti “kariku koja je
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nedostajala” u razvojnom konceptu od kvalitete do poslovne izvrsnosti po-
sebno naglasavajuci odrzivost poslovanja, odnosno odrziv uspjeh. Provode-
nje i razvijanje strategije odrzivog poslovanja, te njihova integracija u ukupnu
poslovnu strategiju organizacije omogucuje postizanje boljeg odnosa sa svim
zainteresiranim stranama i pridonosi kvalitetnijem angazmanu menadzmenta
u postizanju odrzivih ciljeva poslovanja organizacije. Organizacija u smislu
poslovnog sustava spada u grupu stohasti¢kih sustava koji imaju karakteristi-
ku da na njihovo funkcioniranje utjecu 1 oni faktori koji imaju obiljezja slu-
¢ajnosti — dakle neizvjesnosti. Vrlo Cesto je to posljedica utjecaja unutradnjeg
i vanjskog okruzenja ili neimanja dovoljnih saznanja (znanje i iskustvo) ve-
zanih uz uzroke promjene unutradnjih procesa i elemenata sustava. [z tog ra-
zloga u ovom radu ¢ ukazuje na jo§ jednu kljucnu karakteristiku organizaci-
je kao sustava, a to je kompetentnost kojom se umanjuje obiljezje slucajnosti,
odnosno neizvjesnosti. U funkciji odrzivog poslovanja i uspjeha organizacije
sve zna¢ajniju ulogu ima organizacijska kompetentnost.

2. UPRAVLJANJE ORGANIZACIJOM ZA OSTVARIVANJE
ODRZIVOG USPJEHA TEMELJENOG NA KONCEPTU
UPRAVLJAJA KVALITETOM

Danas se u literaturi moze susresti niz razli¢itih koncepata 1 shvacanja
pojma odrzivosti 1 odrzivog razvoja. Jedan od znacajnijih teoreticara tog po-
druc¢ja Robert Solow prvi je ukazao na potrebu i dao zahtjev za medugenera-
cijskom ravnopravno$éu u uzivanju prirednih dobara.

2.1. Odrzivost, odrZivi razvoj i odrZivo poslovanje

Solow postavlja zahtjev da svaka generacija mora imati podjednako pra-
vo na ubiranje koristi od prirode, odnosno zivotne sredine, te da se samo
gospodarski razvoj koji to omogucuje na neodredeno vrijeme moze smatrati
odrzivim.' Zahtjev za medugeneracijsku ravnopravnost temelj je i najCe$ce pri-
mjenljive definicije odrzivog razvoja autora Lester Browna koja je navedena i
u izvieséu Qur Common Future Bruntlandove komisije: *Odrzivi razvoj je ra-
zvoj koji zadovoljava potrebe sadasnjice, a istodobno ne ugrozava moguénost
bududih generacija da zadovolje svoje potrebe™.” Da bi razvoj bio odrZiv mora

' Robert M. Solow, “Intergenerational Equity and Exhaustible Resources™, Review of Eco-
nomic Studies, 1974, str. 29-46.

? Our Common Future, World Commission on Environment and Development (WCED),
Oxford, 1987, str. 43, lzvor: http://www.dadalos.org/machhaltigkeit_hr/grundkurs_1.him#gk1

400



integrirati brigu o okoliSu, gospodarskom razvoju i ukupnoj dobrobiti drustva
danas za sutra. Prema tome, tri su temeljna elementa odrzivog razvoja: eko-
nomski, ekoloski i socijalni,* gdje ekonomski aspekt podrazumijeva zadovo-
ljenje osnovnih potreba, ekoloski se odnosi na zastitu i optimalno koriStenje
resursa, a socijalni na pozitivan u¢inak u druStvenoj zajednici. Sva tri aspekta
(elementa) moraju biti u konvergentnom odnosu i jedino tako se moze ostva-
riti odrzivost. Ako se aktivnost organizacije (potencijalna) ocjeni ekonomski
odrzivom (vraéa ulozeni kapital), ekoloSki odrzivom (ne ugrozava ekosustav
u kojem se aktivnost poduzima), te socijalno odrzivom (ne ugrozava drustve-
nu zajednicu), aktivnost se moZze ocijeniti odrzivom (slika 1).#

Slika 1. Koncepcijski prikaz odrzivog razvoja
ODRZIVI RAZVOU

NEODRZIVI RAZVO)

Izvor: John Holmberg, Making development sustainable. Redefining Institutions, Policy and
Economics, International Institute for Environmental and Development, London, 1992, sir. 25,

Ako se promatra organizaciju kao dominantnu instituciju naseg vreme-
na (Powell i DiMaggio) ona ima osobito znacajnu ulogu u osiguranju i pro-
vodenju odrzivosti.’ U tom pogledu poduzeca kao organizacije, koje su no-
sitel) ekonomskog razvoja ljudskog drustva, imaju zadatak provodenja ideja
korporativne odrzivosti. Pojam korporativne odrzivosti predstavlja translaciju

 John Holmberg, Making development sustainable. Redefining Institutions, Policy and Eco-
nomics, International Institute for Environmental and Development, London, 1992, str. 32.

' http://portal.unesco.org/en/ev.php-URL_ID=1071&URL_DO=DO_TOPIC&URIL SEC-
TION=201.htmI

* Linda M. Sama, Stephanie A. Welcomer and V. W. Gerde, Stakeholders, the Environment
and Society; Who speaks for thetree? Cheltenham, UK/Northampton, SAD: Edward Elgar
Publishing, 2004.

S o=
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i operacionalizaciju ideja odrzivog razvoja u podrucju poslovanja poduzeca.®
U tu svrhu organizacija bi trebala definirati strategije odrzivog pristupa i po-
slovanja kao $to je to prikazano u tablici 1.7

Tablica 1. Obiljezja strategija odrzivog poslovanja

DIELOVANIJE e ~_ PODRUCIE _
e Javnost Trzisie o -
Béﬁk[iww Strategija kredibiliteta Strategija efikasnosti
Proaktivno _ Strategija transformacije Stralegija inovacije

lzvor: Thomas Bieker, Sustainability Management with Balanced Scorecard. U: Ines Ochme,
Ulrike Seebacher, (ur.) Corporate Sustainability:Theoretical perspectives and Practical
Approaches, Munchen/Wien: Verlag Profil, 2005, str.132-135,

Provodenje i razvijanje strategije odrzivog poslovanja, te njihova inte-
gracija u ukupnu poslovnu strategiju organizacije omogucéuje postizanje bi-
lieg odnosa sa svim zainteresiranim stranama 1 pridonosi kvalitetnijem anga-
Zmanu menadzmenta u postizanju odrzivih ciljeva poslovanja.

2.2. 180 9004:2009 — Odrzivi uspjeh organizacije na nacelima kvalitete

Razvojem sustava upravljanja kvalitetom kroz niz revizija normi i inte-
grativno sagledavanje kvalitete i izvrsnosti, [SO organizacija je novom revizi-
jom norme [SO 9004:2009, ¢ini se, uspjela umetnuti “kariku koja je nedosta-
jala” u razvojnom konceptu od kvalitete do poslovne izvrsnosti. Sam naslov
norme ISO 9004:2009 “Upravljanje za ostvarivanje odrzivog uspjeha organi-
zacije — pristup temeljen na nacelima kvalitete” (eng. Managing for the susta-
ined success of an organization - A quality management approach). Interesan-
tno je 1 to da je nova revizija norme nekad konzistentnog para normi ISO 9001
zapravo postala ipak vise komplementarna norma na $to upucuje 1 dio pred-
govora norme u kojem se kaze: “upravljanje za ostvarivanje odrzivog uspjeha
organizacije je glavna izmjena u ovoj normi, §to je dovelo do znacéajnih izmje-
na njezine strukture i sadrzaja™.® [sto tako u prvoj re€enici uvoda norme kaze
s¢ da:” ova medunaredna norma osigurava smjernice za podrSku organizacije

¢ NidZara Osmanagi¢ Bedenik i sur., Kontroling izmedu profita i odrzivog razveja, M.E.P.,
Zagreb, 2010, str. 77.

7 Thomas Bicker, Sustainability Management with Balanced Scorecard. U: Ines Ochme, Ulrike
Secbacher, (ur.) Corporate Sustainability: Theoretical perspectives and Practical Approaches,
Munchen/Wien: Verlag Profil, 2005, str.132-135.

* Norma ISO 9004:2009.
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u postizanju odrzivog uspjeha u kompleksnom, zahtjevnom i promjenljivom
okruzenju temeljeéi se na pristupu upravljanja kvalitetom”. Na taj nacin osi-
guran je puno $iri pristup kvalitetnog upravljanja organizacijom zadovoljava-
juéi interese svih zainteresiranih strana i dane su smjernice za sustavno i stal-
no poboljSanje sveukupnih performansi organizacije, a ukljucuje elemente i
norme [SO 9001 i norme ISO 9004.

3. ORGANIZACIJA KAO SUSTAY — POSLOVNI SUSTAY

Da bi se provela analiza tvrdnje dane u uvodu, a vezane uz karakteristi-
ku kvalitetno upravljanih sustava’, potrebno je definirati i kljucne pretpostav-
ke vezane uz definiranje organizacije u kontekstu sustava. Buduci je u uvo-
du definirano da se u ovom radu organizacija definira kao opcenito svjesno
udruzivanje ljudi kojima je cilj odgovaraju¢im sredstvima ispuniti odgova-
rajuce zadatke uz najmanji moguéi napor u bilo kojem podrucju rada i Zivo-
ta'’, u ovom radu ukazuje se na pojam organizacije kao instituciji (poduzeée,
ustanova 1 dr.). Ako se to usporedi s najopcenitijom definicijom sustava pre-
ma Zaji koja glasi da je sustav suvisla cjelina i da je svaki dio cjeline odre-
den njome 1 usmjeren ostvarenju odredenog cilja, moze se sa sigurno§cu reci
da je organizacija sustav. Osobito treba naglasiti da je organizacija dinamic-
ki sustav'' sa svim kljuénim elementima sustava koji se moze i matematicki
opisati na nacin da je:"

S={E, a, r},
gdje oznake imaju ova znacenja:

S — sustav,

E — suma elemenata od E; do E, uz uvjetda je E = 2,
a - atributi, svojstva sustava,

r — relacije, veze medu elementima sustava.

Sukladno tome izvrSena je analiza i norme ISO 9000 Temeljna nacela
i terminoloski rje¢nik'® u podruéju nazivlja i definicija koje se odnose na or-

? Ovdje se rijed sustav moZe zamijeniti i rijedju organizacija.

0 Ekonomski leksikon, Leksikografski zavod Miroslav Krleza i Masmedija, Zagreb, 2010.

" Dinamicki sustav je sustav koji “zivi”, u kojem se zbiva neki proces i koji se tijekom vre-
mena mijenja ovisno o okruZenju.

12 Marko Zaja Poslovni sustav, Skolska knjiga Zagreb, Zagreb, 1993.

'3 Norma ISO 9000: 2005.
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ganizaciju. U njoj je dana definicija organizacije kao skupine ljudi i objeka-
ta s rasporedeni odgovornostima, ovlastima i medusobnim odnosima s napo-
menama da je:
« rasporedivanje obi¢no uredeno,
+ organizacija u odnosu na vlasniStvo moze biti javna ili privatna,
+ ta definicija primjcrena za potrebe normi za sustave upravljanja kva-
litetom.

Uz definiciju organizacije dana su jo$ tri klju¢na termina: ustroj organi-
zacije, infrastruktura’ i radno (poslovno) okruzenje'®. Definicije i nazivlje
u normi potvrduju do sada definiran zakljuéak da je organizacija sustav, po-
sebno s aspekta definiranja zahtjeva za sustave upravljanja kvalitetom'” koji
su opcenite naravi i primjenjivi su za organizacije u bilo kojem gospodarskom
podrucju neovisno da li se radi o proizvodnoj ili usluznoj djelatnosti. Uz sve
navedeno klju¢no je naglasiti da je organizacija sustav s karakteristikama:"

+ osme razine sustava’’ (prema K. E. Bouldingu),

+ realnog — umjetnog sustava,”

« stohasti¢kog sustava,”!

« dinamickog sustava,”

« otvorenog sustava.*

" Rasporedivanje odgovornosti, ovlasti i odnosa medu ljudima, gdje podrudje primjene orga-
nizacijskog ustrojstva moze ukljucivati i povezivanje s vanjskim organizacijama.

I* Sustav poslovnih objekata, opreme i sluzbi potrebnih za rad organizacije.

'® Skup uvjeta pod kojima se obavlja rad (ti uvjeti obuhvacaju fizikalne, drustvene i psiholos-
ke ¢imbenike, te ¢imbenike okolisa).

17 Zahtjevi za sustave upravljanja kvalitetom specificirani su u normi ISO 9001,

5 Marko Zaja, Poslovni sustav, Skolska knjiga Zagreb, Zagreb, 1993.

19Ti sustavi Jjudskih zajednica imaju osnovno svojstvo — samoorganizaciju. Ono im omogu-
cuje prilagodavanje najrazlicitijim promjenama u okruZenju, kao i djelovanje na tu okolinu.
Oni mogu mijenjati svoje ciljeve, ponaSanje i strukturu.

*" Realni sustav je stvarni objekt ili stvarna pojava koji se sastoji od konkretnih elemenata i di-
jeli se na dvije skupine: prirodne i umjetne. Umjetne sustave stvaraju ljudi s odredenom svr-
hom (misijom) ili su posljedica funkcioniranja postojeé¢ih umjetnih sustava. U umjetne susta-
ve spadaju svi tehnicki i ekonomski sustavi.

2! Stohasticki sustav je takav sustav ¢ije buduce ponasanje ne mozemo to¢no predvidjeti, veé
s odredenom vjerojatnosgcu, a prema karakteristici mogu se dijeliti na jednostavne, slozene 1
kompleksne.

2 Dinamicki sustavi tijekom vremena mijenjaju svoja stanja. Karakteristicno za njih je da se
radi 0 svim bioloskim sustavima i sustavima $to su ih stvorili ljudi — umjetni sustavi.

# Otvoreni sustavi su u interakciji s okolinom i ona utjeCe na promjene karakteristika sustava.
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Na kraju ovog razmatranja, a kao potvrdu dosadasnjih zakljucaka, sva-
kako treba navesti i podjelu prema S. Kukoleéi** koji sustave grupira u tri
osnovne skupine:

* prirodne,*

+ tehni¢ke™ i

« organizacijske.

Organizacijski sustavi obuhvacéaju sve materijalne, umne i moralne ¢o-
vjekove tvorevine od pojave racionalne misli do danas 1 integriraju u sebi pri-
rodne i tehnicke sustave kao podsustave organizacijskog sustava. Karakteri-
stike organizacije kao poslovnog sustava ukazuju na mnogoznacnost njezinih
obiljezja, kao 1 na veliku sloZzenost odnosa unutar sustava i veza sustava s pro-
mjenjivom dinamickom okolinom. Osnovni cilj takvog sustava je ostvarivanje
odredenih ekonomskih koristi, ¢ime se zadovoljavaju interesi svih zainteresi-
ranih strana, a sam sustav osigurava daljnji razvoj i stalno poboljSanje uz os-
tvarenje zadanih ciljeva. Ti ciljevi su temelj za postavljanje potrebne struktu-
re sustava, odnosno odredivanja potrebnih elemenata (E) sustava (ljudi, sred-
stva za rad, kapital...), njihove meduzavisnosti i povezanosti u cjelinu - su-
stav koji djeluje u interakeiji s uvjetima okoline.

4. KOMPETENTNOST

Kada govorimo o kompetentnosti potrebno je vidjeti kako je definiran taj
pojam u rje¢nicima i jezikoslovnoj literaturi. Kompetencija (lat. competere;
1. dolikovati, 2. teziti na Sto) podrazumijeva - 1. nadleznost, djelokrug, ovla-
stenja neke ustanove ili osobe, mjerodavnost; 2. podrucje u kojem neka osoba
posjeduje znanja, iskustva. S druge strane kompetentan/na/no znaci - 1. spo-
soban, upucen, vlastan, koji zna, vrstan, koji je upuéen u nekom podrucju; 2.
koji po svom znanju ili opunomocenjima ima pravo nesto rjeSavati ili raditi,
suditi o ne¢emu, nadleZan, ovlasten, mjerodavan, esposobijen.”” Uzimajuéi u
obzir kompetentnost kao znacajnu karakteristiku vezano uz kvalitetu i sustav
kvalitetnog upravljanja moze se definirati na dvije razine. Jedna je vezana uz
kompetentnost pojedinca - zaposlenika, a druga uz kompetentnost organizaci-
je kao logi¢an odgovor na zahtjeve okruzenja koji su slozeni i traZe integrira-

* Stevan Kukole¢a, “O sistemima”, Sistem, br. 8-9, Zagreb, 1969.

** Prirodni sustavi nastaju, razvijaju se i gase temeljem prirodnih zakonitosti i u skladu s nji-
ma (npr. sustav svemira, bioloski sustav i dr.).

** Tehnicki sustavi su djelo covjekove kreacije 1 ¢esto se nazivaju 1 sustavi cilja, kad se pro-
matraju sa stanovista njihove namjene, koju je postavio ¢ovjck kao njihov kreator.

7 Bratoljub Kljaji¢, Rjecnik stranih rijeci izraza i kratica, 1zdavac, Zora, Zagreb, 1958.
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nost kompetentnosti zaposlenika i sposobnosti organizacije (tehnicka, tehnolos-
ka i organizacijska) za pravodobnu i adekvatnu reakciju na utjecaj dinamickog
okruZenja. Iz tog razloga su u normi ISO 9000:2005 definirani pojmovi kom-
petentnost®® 1 sposobnost®” koji zajedno ¢ine kompetentnost organizacije.

4.1. Kompetentnost zaposlenika

Kompetencije vezane uz zaposlenike, odnosno pojedince su skup po-
vezanih znanja, stavova, vjestina i drugih osobnih karakteristika koji utjece
na glavni dio necijeg posla. Kompetencija je u svezi s radnom ucinkovito$éu,
moze se mjeriti pomocu opcée prihvacenih standarda te poboljsati skolovanjem,
treningom i razvojem. Glavne komponente kompetencije ukljucuju: sposob-
nosti, stavove, ponasanje, znanje, osobnost, vjestine i iskustvo. Kompetenci-
ja je sposobnost za uspjeSno izvodenje odredenog zadatka, aktivnosti ili funk-
cije, a nekompetentnost je njegova suprotnost. U novoj reviziji norme [SO
9001:2008 pojavljuje se zahtjev vezan za kompetencije i to u dijelu u kojem
su opisani zahtjevi vezani za ljudske resurse u tocci 6.2.:%

“6.2 Ljudski resursi
6.2.1 Opcenifo

Osobe koje izvode poslove koji utjeCu na sukladnost sa zahtjevima pro-
izvoda moraju biti kompetentne temeljem odgovarajuce izobrazbe, osposo-
bljavanja, vjestina 1 iskustva.

NAPOMENA: Na sukladnost sa zahtjevima proizvoda moze se utjecati neposredno ili po-
sredno od strane osoba kaoji 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 utje-
¢u na sukladnost sa zahtjevima proizvoda,

b) gdje je primjenjivo, osigurati osposobljavanje ili poduzeti druge rad-
nje za postizanje potrebne kompetentnosti,

¢) vrednovati djelotvornost poduzetih radnji,

* Dokazana sposobnost primjene znanja i vjeStina uz napomenu da je u toj medunarodnoj
normi pojam kompetentnost definiran u rodnom smislu.

* Moguénost organizacije, sustava ili procesa da realizira proizvod koji ispunjava zahtjeve za
taj proizvod uz osiguranje odrzivog uspjeha organizacije.

* Norma ISO 9001: 2008.
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d) osigurati da su osobe svjesne vaznosti 1 znac¢aja njihovih aktivnosti te
nacina na koji pridonose ostvarivanju ciljeva kvalitete, 1

e) odrzavati odgovarajuce zapise o izobrazbi, osposobljavanju, vjesti-
nama i iskustvu (vidi 4.2.4).”

Sto ovaj zahtjev znaéi za organizaciju koja ima implementiran i cerfi-
ficiran sustay upravljanja kvalitetom prema normi [SO 9001:2008? Ako zna-
mo da su kompetencije skup znanja, stavova, vjestina 1 drugih vrijednosti od-
nosno osobnih karakteristika, te uzimajuci u obzir zahtjev 6.2.2. u novoj rc-
viziji norme ISO 9001:2008, organizacija bi trebala kroz sistematizaciju rad-
nih mjesta jasno odrediti koje su to kompetencije potrebne za pojedina radna
mjesta. Kao jedno od mogucih rjesenja vezanih uz sistematizaciju radnih mje-
sta s prijedlogom mogucih kompetencija je i slijedece:

SISTEMATIZACIJA RADNIH MJESTA
1. Naziv radnog mjesta

a) Opis aktivnosti radnog mjesta

b) Kompetencije:

+ Obrazovanje (osnovno i alternativno (npr. dipl. ing ili SSS sa 5 god.),
radni staz na poslovima radnog mjesta, iskustvo u struci).

+ Znanja (strojarstvo, elektrotehnika, kemija, ekonomija, racunovod-
stvo, knjigovodstvo, informaticke tehnologije (informati¢ka pisme-
nost), programiranje, rad s bazama podataka, ACAD, poznavanje stra-
nih jezika, znanja iz podrucja radnog mjesta (nabrojiti), poznavanje
procesa na r/m, poznavanje metoda na r/m, poznavanja uredaja (pri-
mjene, rukovanja, servisiranja, montaze, ovjeravanja i sl.), poznava-
nje instalacija, zastita na radu, zastita okoli8a, procjene opasnosti i sl.).

« Sposobnost (analiticnost, sinteza, vizionarstvo, rukovodenje ljudina,
timski rad, slusanja i uvazavanja drugih, rada na rac¢unalu, voznja au-
tomobila, lakog izrazavanja, brzog razmjsljanja, tocnog donosenja od-
luka, lakog uspostavljanja kontakata, stalnog ucenja, prihvaé¢anja no-
viteta, pisanja izvjescéa 1 analiza, sposobnost postavljanja mjerljivih,
ambicioznih 1 dostiznih ciljeva, rjeSavanja i izbjegavanja konflikata,
rjeSavanja problema, zaklju¢ivanja, davati ostvariva rjeSenja, plani-
ranje, prenoenje znanja, sposobnost vodenja sastanaka,sposobnost
pregovaranja, itd).

« Vjestine (primjene racunalnih programa (nabrojiti programe), pre-
govaranja, primjene metoda i alata korisnih za to radno mjesto, ru-
kovanja s mjernim uredajima, agregatima, rukovanje tehnikom na
radnom mjestu, pruzanje prve pomoci, rukovanja s uredajima za ga-
Senje poZara).

407



« Osobine li¢nosti (motiviranost, okrenut postizanju ciljeva, to¢nost,
uporan, inovativan, poticajan, organiziran, obrazovan, ambicioznost,
kooperativan, lider, vizionar, timski igra¢, otvorenost za promjene i
nova znanja (open mind), druzeljubiv, nesklon konfliktima, eksploziv-
nost (prag tolerancije), nesklon panici, pouzdan, lojalan organizaciji,
inovativnost, razlikovanje bitnog od nebitnog, informiranost, zeli biti
bolji, ponasanje, discipliniranost, posten i etican, demokratic¢an, odlu-
¢an, samostalan, odgovoran, sklonost alkoholu 1 drugim ovisnostima).

4.2. Kompetentnost organizacije

Kao $to je ve¢ napomenuto kompetentnost organizacije javlja se kao logi-
¢an odgovor na zahtjeve okruzenja koji su sloZeni i traze integriranost kompe-
tentnosti zaposlenika i sposobnosti organizacije (tehnicka, tehnoloska i organi-
zacijska) 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 na¢in se otvara potreba
za definiranjem kompetentnosti organizacije kao klju¢ne karakteristike kva-
litetno upravljanog sustava. S druge strane, buduci se vrlo ¢esto kompeten-
tnost pridruzuje iskljucivo zaposlenicima odnosno ljudskom kapitalu, upravo
karakteristika organizacije kao sustava potvrduje da organizacija moze imati
karakteristiku kompetentnosti. Ako uzmemo u obzir analizu provedenu u dru-
gom poglavlju ovog ¢lanka 1 zakljucak da je organizacija sustav osme razi-
ne, a u istoj klasifikaciji Covjek je sedma razina, analogijom mozemo zaklju-
¢iti da ako vrijedi karakteristika kompetentnosti za ¢ovjeka 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 ka-
rakteristike upravljanja za ostvarivanje odrzivog uspjeha organizacije suklad-
no konceptu upravljanja kvalitetom™.

Y Intelektualni kapital se dijeli na ljudski, strukturni (organizacijski), relacijski i intelektual-
no vlasnistvo i velikim dijelom pokriva kompetentnost zaposlenika, te tehnolosku i organiza-
cijsku sposobnost.

* Vidi Kre$imir Buntak: “Upravljanje intelektualnim kapitalom u funkeiji odrzivosti poslo-
vanja organizacije temeljene na konceptu upravljanja kvalitetom, Zbornik radova 12. medu-
narodni simpozij o kvaliteti Kvalitetom do poslovne izvrsnosti, Hrvatsko druStvo menadzera
kvalitete i Oskar, Zagreb, Osijek, 2011.

* Nova revizija norme 1SO 9004: Upravljanje odrZivim uspjehom organizacije prema kon-
ceptu upravljanja kvalitetom (Managing for the sustained success of an organization - A qua-
lity management approach) je dozivjela znacajni razvojni iskorak i postala komplementaran
par normi [SO 9001 posebno s aspekta odnosa prema okolini i kompetentnosti organizacije
u funkeiji ostvarenja odrzivog uspjcha.
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Kompetentnost organizacije mogla bi se i matematicki izraziti kao:*
Ko = {Kijk, S,a,r},

gdje oznake imaju ova znacenja:

K, — kompetentnost organizacije,

S — suma klju¢nih sposobnosti (organizacijske, tehnicke, tehnoloske) od
Sido S, uz uvjet da je S > 2,

Kjjx — kompetentnost [judskog kapitala, odnosno zaposlenika,

a — atributi, svojstva sustava,

r — relacije, veze medu elementima sustava.

To znaci da je za odrzivo upravljanje organizacijom u neizvjesnom okru-
zenju kompetentnost organizacije kljuéna za adekvatan odgovor na razne utje-
caje dinamicke okoline organizacije jer se njome umanjuje obiljezje slucajno-
sti, odnosno neizvjesnosti u procesu upravljanja.

5. KLJUCNE KARAKTERISTIKE ZA KVALITETNO
UPRAVLJANE ORGANIZACIJOM

Razvoj sustava upravljanja kvalitetom donio je niz znacajnih zaokreta u
tom podrucju koji su imali veliki utjecaj na filozofiju i promisljanje o upray-
ljanju kvalitetom 1 koji su utjecali na velike promjene koje su se ostvarile kroz
velike revizije familije normi ISO 90001T i to posebno kroz revizije normi ISO
9001 1 ISO 9004. Svaka nova revizija normi donosila je 1 upotpunjavala klju¢-
ne karakteristike za sustav upravljanja kvalitetom, Na samom pocetku kljuc-
na karakteristika bila je dokumentiranost sustava koja se i ogleda u zahtjevi-
ma normi i ISO 9000 i ISO 9001 1 ISO 9004, a na nju su ukazivali i poznati
gurui kvalitete Deming i Juran. Zasigurno ¢e se prisjetiti oni koji su duZe vri-
jeme u tom podru¢ju poznate uzrecice s pocetka primjene sustava upravljanja
kvalitetom: “zapiSi sve kako radi§ i pridrzavaj se toga i nema problema ve-
zanih uz dobivanje certifikata™. No Juran i Deming su ukazivali na jo§ jednu
znaCajnu karakteristiku organizacija koje su uvele sustav upravljanja kvalite-
tom, a to je upravljivost. Ta karakteristika dosla je do punog ostvarenja kroz
reviziju 1 zahtjeve norme ISO 9001 iz 2000. godine kada je teziSte stavljeno
na procesni pristup koji jedino omoguéava moguénost upravljivosti kroz defi-
niranje 1 pracenje klju¢nih karakteristiénih parametara procesa. Ovim radom,

* Marko Zaja, Poslovni sustav, Skolska knjiga Zagreb, Zagreb, 1993.
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a nastavno na revizije normi ISO 9001 iz 2008 i ISO 9004 iz 2009. ukazuje
se 1 na trecu kljucnu karakteristiku kvalitetno upravljanog sustava s posebnih
naglaskom na odrZivi uspjeh organizacije, a to je kompetentnost organizacije.
Iz tog razloga svaka organizacija u postupku dokazivanja sukladnosti sa za-
htjevima norme ISO 9001 zasigurno ¢e trebati dokazati da su kljuéne karak-
teristike njenog sustava upravljanja kvalitetom upravo:*

+ Dokumentiranost organizacije;

» Upravljivost organizacijom;

+  Kompetentnost organizacije.

Programi i planovi audita zasigurno ¢e osigurati konceptualno dokazi-
vanje te tri kljucne karakteristike kvalitetno upravljanih organizacija i sustava.

6. UTJECAJ UPRAVLJANJA INTELEKTUALNIM KAPITALOM
I KOMPETENTNOSCU ORGANIZACIJE NA ODRZIVOST
POSLOVANJA

Podjelom intelektualnog kapitala na ljudski kapital, strukturni (ili or-
ganizacijski) kapital, relacijski (ili potroSacki) kapital i intelektualno vlasnis-
tvo u njegovoj strukturi se mogu vidjeti poveznice s organizacijskom kom-
petentnoScu.

6.1. Odnos organizacijske kompetentnosti i intelektualnog kapitala

Buduc¢i je organizacijska kompetentnost skup kompetencija ljudskog
kapitala i tehnicke, tehnoloske i organizacijske sposobnosti organizacije di-
rektno se mogu povezati ljudski kapital u podrucju intelektualnog kapitala i
kompetencije ljudskog kapitala organizacije, kao i strukturni 1 relacijski ka-
pital uz intelektualno vlasnistvo s tehnickim, tehnoloskim 1 organizacijskim
sposobnostima (slika 3).

% Kre§imir Buntak, Zdenko Adelsberger i Dejan Adelsberger, “Kompetentost-kljucéna karak-
teristika organizacije upravljane na nacelima kvalitete”, Kvalitet, Broj 7-8, 2011, str. 33-35.
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Slika 2. Shematski prikaz odnosa intelektualnog kapitala i organizacijske

kompetentnosti
KOMPETENTNOST
LUDSKI KAPITAL LJUDSKOG KAPITALA
Pl -
Z STRUKTURNI KAPITAL ORGANIZACHSKA § %
) z (ORGANIZACIISKI) SPOSOBNOST E g
¥s B
5 < RELACIISKI KAPITAL TEHNICKA a &
= (POTROSACKI) SPOSOBNOST 5
St
INTELEKTUALNO TEHNOLOSKA
VLASNISTVO SPOSOBNOST

Izvor: Izvorno autorsko.

Iz ovog prikaza nedvosmisleno proizlazi intenzivan odnos intelektual-
nog kapitala i organizacijske kompetentnosti, koji se odvija na vise razina.

6.2. Utjecaj upravljanja intelektualnim kapitalom na kvalitetu
organizacije s aspekta stvaranja viska vrijednosti i odrzivog
uspjeha

Kako bi uspjeSno proizvedilo i odrzalo konkurentsku prednost, poduze-
¢e treba posjedovati visoke dinamicke sposobnosti, poput:

« moci zapazanja promjenjivih trziSnih zahtjeva i tendencija;

« formulacije vizije buduénosti poduzeca 1 sposobnost korekcije pla-
nova u skladu s

« promjenama na trzistu;

« razvoja potrebnih kljuénih sposobnosti za ostvarivanje konkurent-
ske prednosti;

« realizacija postupaka restrukturiranja u cilju jacanja trzisne pozicije
uz podrsku svih zaposlenih.

Upravljanje znanjem je prepoznato kao temeljna aktivnost za stjecanje,
razvoj 1 odrzivost intelektualnog kapitala u poduzecu, a time 1 odrZive konku-
rentske prednosti. Upravo je primarno upravljanje znanjem koje je usmjere-
no na stvaranje uvjeta u poduzecu koji omogucavaju prikupljanje, razmjenu,
transformaciju postojeceg znanja, kao 1 stvaranje novoga znanja - sve u cilju
maksimalizacije intelektualnog kapitala, pomocu kojega poduzeée osigura-
va odrzivu konkurentsku prednost na trzistu. Pritom je kljuéno za intelektual-
ni kapital da bude u interaktivnom odnosu sa znanjem kako bi mogao stvarati
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odrzivu konkurentsku prednost (slika 4). Organizacije posjeduju razliCite vrste
znanja: znanstveno i tehnolo8ko znanje, znanje o trziStima i potroSac¢ima, zna-
nje o izvorima i dobavlja¢ima materijala i ostalih sastavnih dijelova, znanje i
sposobnosti svojih zaposlenika, itd. Neke oblike znanja (kodificirano znanje)
moguce je kupiti na trzistu ili pribaviti ulaganjima u aktivnosti poput istrazi-
vanja 1 razvoja. Medutim, za razliku od kodificiranog, materijaliziranog zna-
nja, postoji 1 tacitno znanje koje se moze usvojitl jedino iskustvom, tzv. “lear-
ning by doing” (uceci radeci). Tesko ga je, odnosno gotovo nemoguce kopi-
rati, jer se nalazi u glavama umnih radnika i upravo je zato ono kljuéni izvor
konkurentske prednosti poduzeca.

Slika 3. Interakcija znanja, intelektualnog kapitala i konkurentnosti*

RAZVOI RAZVOJ
INTELEKTUALNOG KONKURENTSKE
KAPITALA PREDNOSTI

UPRAVLIANIE

ZMNANIJEM

Izvor: Dragomir Sundaé, i Natada Svast, “Intelektualni kapital — temeljni ¢imbenik konku-
rentnosti poduzeca, Ministarstvo gospodarstva, rada 1 poduzetnistva RH, Zagreb, 2009, str.
94,

Opcenito, znanje je jedinstveni resurs: nema nikakvih ogranicenja (za
razliku od svih ostalih resursa, ograni¢eno je samo ljudskim umom) i stoga
pruza beskrajne mogudénosti za razvoj 1 njihovim uspjeSnim upravljanjem mo-
guce je postici odrzivu konkurentsku prednost. Kao ekonomski resurs znanje
s¢ uporabom ne trosi, nego mu se vrijednost neprekidno povecava; uporabom
znanja ne tro8i se mnogo energije 1 ne unistava okolina. Uvodenjem znanja u
proizvode i usluge povecava se dodana vrijednost proizvoda i usluge. Za ra-
zliku od klasi¢nih resursa intelektualni kapital kao resurs nije ogranicen i ne
moze biti iscrpljen, stoga koriStenjem tog resursa dobit raste neprekidno po-
sebno s aspektom primjene novih znanja. Zato bi se moglo rec¢i da na resurs
znanje gotovo da ne utjece zakon padajucih (grani¢nih) prinosa, ve¢ zakon
(eksponencijalno) rastucih prinosa. Usporedbom intelektualnog kapitala 1 or-

% Dragomir Sundaé, i Natasa Svast, “Intelektualni kapital — temeljni ¢imbenik konkurentmo-
sti poduzedéa, Ministarstvo gospodarstva, rada 1 poduzetnistva RH, Zagreb, 2009, str. 94.
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ganizacijske kompetencije, primarno strukturno, moze se zakljuciti da postoji
medusobna veza, a to znaci 1 povezanost 1 utjecaj. [z tog razloga, a uzimajuci
u obzir njihov obostrani znacaj na konkurentnost organizacije vazno je utje-
cati na njihovo upravljanje osobito s aspekta kvalitete organizacije, odnosno
kvalitete njenog upravljanja ( slika 5.)

Slika 4. Interakcija intelektualnog kapitala, organizacijske kompetentnosti i
konkurentnosti

ORG

KOMPE

lzvor: Izvorno autorsko.

7. ZAKLJUCAK

Karakteristike organizacije kao poslovnog sustava ukazuju na mnogo-
znacnost njezinih obiljezja, kao 1 na veliku sloZzenost odnosa unutar sustava 1
veza sustava s promjenjivom dinamickom okolinom. Osnovni cilj takvog su-
stava je ostvarivanje odredenih ekonomskih koristi, ¢ime se zadovoljavaju in-
teresi svih zainteresiranih strana, a sam sustav osigurava daljnji razvoj i stalno
poboljSanje uz ostvarenje zadanih ciljeva. Ti ciljevi su temelj za postavljanje
potrebne strukture sustava, odnosno odredivanja potrebnih elemenata (E) su-
stava (ljudi, sredstva za rad, kapital...), njthove meduzavisnosti i povezanosti
u cjelinu - sustav koji djeluje u interakciji s uvjetima okoline. Iz tog razloga
nuzno je da organizacija posjeduje karakteristiku kompetentnosti kao jednu
od tri kljucne karakteristike svakog kvalitetno upravljanog sustava koji osigu-
rava odrzivi uspjch organizacije.
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Summary:

INFLUENCE OF ORGANISATION COMPETENCE ON
BUSINESS SUSTAINABILITY OF THE ORGANISATION
BASED ON THE CONCEPT OF QUALITY MANAGEMENT

The revision of ISO 9004:2009 standard has introduced some changes in the percep-
tion of quality, especially from the aspect of defining integrity and management of
the system in a good quality way in the function of the sustainable success of the or-
ganization. An organisation in the sense of a business system belongs to the group of
stochastic systems with the characteristic that their functioning is also influenced by
those factors which have the feature of randomness — and consequently uncertainty.
It is often a consequence of the influence from the internal and external environment
or lack of sufficient insight (knowledge and experience) regarding the causes of the
changes in the internal processes and elements of the system. This paper therefore
indicates another key characteristic of the organisation as a system - the competence
which reduces the feature of randomness or uncertainty.

Key words: competence, organisation competence, quality management, sus-
tainability management.
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