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KOMPETENTNOST - KLJUCNA
KARAKTERISTIKA ORGANIZACIJE
UPRAVLJANE NA NACELIMA KVALITETE

i R R

Organizacija u smislu poslovnog sustava spada u grupu
slohasti¢kih sustava koji imaju karakteristiku da na njihovo
funkcioniranje utje¢u i oni faktori koji imaju obiljeija sluéajno-
sti - dakle neizujesnosti. Vrlo esto je to pos{fedica uljecaja unu-
trasnjeg i vanjskog okruZenja ili neimanja dovoljnih saznanja
(znanje l iskustvo) vezanih uz uzroke promjene unutrasnjih pro-
cesa | elemenala sustava. Iz tog razloga u ovom radu se ukazu-
Je na jos jednu kljuénu karakteristiku organizacije kao sustava,
a to je kompelentnost kojom se umanjufe obiljeije sluéajnosti,
odnosno neizyjesnosti.

Kljuéne rijeci: sustav, sustavi upravljanja kvalitetom, kom-
petentnost, kompetentnost organizacije, menadZment.

1. UVOD

Razvoj sustava upravljanja kvalitetom navodi na promislja-
nja o kljuénim karakteristikama vezanim uz organizacije!) -
poslovne sustave?) u kojima uspostavljamo sustav kvalitetnog
upravljanja®). Znataj takvog promiiljanja je u stvaranju kljuénih
pravaca razvoja i upravljanja organizacijama upravljanih kvali-
tetom, kao i pretpostavka definiranja kljuénih parametara vai-
nih za pracenje i ocjenu kvalitete sustava upravljanja. Do sad su
klju¢ne karakteristike kvalitetno upravljanog sustava bile doku-
mentiranost i upravljivost, na koje su ukazivali i poznati gurui
kvalitete Deming i Juran. To se moglo i primijetiti kroz dosada3-
nji proces razvoja familije norme ISO 9000 ff, odnosno njihovih
revizija. U ovom radu autori Zele ukazati na jo§ jednu znaéajnu
karakteristiku, koja je ujedno i kljuéna za adekvatan odgovor na
razne utjecaje dinamicke okoline organizacije - kompetentnost
kojom se umanjuje obiljeZje slu¢ajnosti, odnosno neizvjesnostiu
procesu upravljanja.

2. ORGANIZACIJA KAO SUSTAV
- POSLOVNI SUSTAV

Da bi se provela analiza tvrdnje dane u uvodu, a vezane uz
karakteristiku kvalitetno upravljanih sustava?, potrebno je defi-
nirati i kljucne pretpostavke vezane uz definiranje organizacije u
kontekstu sustava. Buduéi je u uvodu definirano da se u ovom
radu organizacija definira kao opéenito svjesno udruZivanje lju-
di kojima je cilj odgovarajuéim sredstvima ispuniti odgovarajuée
zadatke uz najmanji moguéi napor u bilo kojem podrugju rada i
zivota [1], u ovom radu ukazuje se na pojam organizacije kao in-
stituciji (poduzece, ustanova i dr.). Ako to usporedimo s najop-
¢enitijom definicijom sustava prema Zaji koja glasi da je sustav
suvisla cjelina i da je svaki dio cjeline odreden njome i usmjeren
ostvarenju odredenog cilja, moZemo sa sigurno§éu reéi da je or-
ganizacija sustav. Osobito treba naglasiti da je organizacija dina-
micki sustav® sa svim Kljuénim elementima sustava koji moze-
mo i matematicki opisati na nacin da je [2]:

S - {E) a) r}}

gdje oznake imaju ova znalenja:
S - sustav,

E - suma elemenata od E, do E,, uz uvjet da je E>2,
a — atributi, svojstva sustava,
r - relacije, veze medu elementima sustava

Sukladno tome izvriena je analiza i norme 1SO 9000 Temelj-
na natela i terminoloski rje¢nik [3] u podrugju nazivlja i definici-
ja koje se odnose na organizaciju. U njoj je dana definicija orga-
nizacije kao skupine ljudi i objekata s rasporedeni odgovornosti-
ma, ovlastima i medusobnim odnosima s napomenama da je:

= rasporedivanje obi¢no uredeno,

» organizacija u odnosu na vlasni§tvo moZe biti javna ili pri-

vatna

o ta definicija primjerena za potrebe normi za sustave

upravljanja kvalitetom,

Uz definiciju organizacije dana su jo¥ tri kljuéna termina:
ustroj organizacije®, infrastruktura” i radno (poslovno) okrue-
nje®), Definicije i nazivlje u normi potvrduju do sada definiran
zaklju¢ak da je organizacija sustav, posebno s aspekta definira-
nja zahtjeva za sustave upravljanja kvalitetom? [4] koji su opée-
nite naravi i primjenjivi su za organizacije u bilo kojem gospe-
darskom podrucju neovisno da li se radi o proizvodnoj ili usluz-
noj djelatnosti. Uz sve navedeno kljuéno je naglasiti da je orga-
nizacija sustav s karakteristikama [2]:

« osme razine sustava'% (prema K.E. Bouldingu)

» realnog - umjetnog sustava!l

! Prema Ekonomskom leksikonu - organizacija predstavlja opéenito
svjesno udruivanje ljudi kojima je cilj odgovaraju¢im sredstvima ispuniti
odgovarajuce zadatke uz najmanji moguéi napor u bilo kojem podruéju ra-
da i Zivota [1], odnosno u ovom radu kada se ukazuje na pojam organizacije
radi se o organizaciji kao instituciji (poduzete, ustanova i dr.)

D Prema M. Zaji poslovni sustav je takav mezoekonomski sustay koje-
mu je cilj funkcioniranje, odredena ekonomska kategorija ili su kriteriji nje-
gova funkcioniranja ekonomske kategorije, a koji u ostvarivanju svojeg ci-
lja mora neprekidno uskladivati svoje unutrainje uvjete s uvjetima njego-
va okruZenja [2]

# Sustav kvalitetnog upravljanja podrazumijeva certificirani sustav
upravljanja kvalitetom, kao i integrirani sustav upravljanja ¢iji krajnji cilj je
poslovna izvrsnost odnosno odrZivi uspjeh organizacije u funkeiji zadovo-
ljenja svih zainteresiranih strana

) ovdje se rije¢ sustav moZe zamijeniti i rijeéju organizacija

% Dinamicki sustav je sustav koji ,Zivi", u kojem se zbiva neki proces i
koji se tijekom vremena mijenja ovisno o okruZenju

® rasporedivanje odgovornosti, ovlasti i odnosa medu ljudima, gdje po-
drudje primjene organizacijskog ustrojstva moZe ukljuéivati i povezivanje s
vanjskim organizacijama

7) sustav poslovnih objekata, opreme i sluzbi potrebnih za rad orga-
nizacijle

8 skup uvjeta pod kojima se obavlja rad (ti uvjeti obuhvaéaju fizikalne,
drustvene i psiholoske ¢&imbenike, te Zimbenike okolisa)

9) Zahtjevi za sustave upravljanja kvalitetom specificirani su u nor-
mi ISO 9001

19) Ti sustavi ljudskih zajednica imaju osnovno svojstvo — samoorga-
nizaciju. Ono im omogucuje prilagodavanje najrazli¢itijim promjenama u
okruZenju, kao i djelovanje na tu okolinu. Oni mogu mijenjati svaje cilje-
ve, ponasanje i strukturu

LD Realni sustav je stvarni objekt ili stvarna pojava koji se sastoji od
konkretnih elemenata i dijeli se na dvije skupine: prirodne i umjetne. Umjet-
ne sustave stvaraju ljudi s odredenom svrhom (misijom) ili su posljedica




o stohastitkog sustava'?)

« dinami¢kog sustava!?

« otvorenog sustava'¥

Na kraju ovog razmatranja, a kao potvrdu dosadainjih za-
kljucaka, svakako treba navesti i podjelu prema S.Kukoleéi [5]
koji sustave grupira u tri osnovne skupine:

1 prirodne!®

2 tehnicke!® i

3 organizacijske.

Organizacijski sustavi obuhvacaju sve materijalne, umne i
moralne Zovjekove tvorevine od pojave racionalne misli do da-
nas i integriraju u sebi prirodne i tehnicke sustave kao podsusta-
ve organizacijskog sustava. Karakteristike organizacije kao po-
slovnog sustava ukazuju na mnogoznaénost njezinih obiljezja,
kao i na veliku sloZenost odnosa unutar sustava i veza sustava s
promjenjivom dinami¢kom okolinom. Osnovni cilj takvog susta-
va je ostvarivanje odredenih ekonomskih koristi, ¢ime se zadovo-
ljavaju interesi svih zainteresiranih strana, a sam sustav osigurava
daljnji razvoj i stalno poboljianje uz ostvarenje zadanih ciljeva. Ti
ciljevi su temelj za postavljanje potrebne strukture sustava, odno-
sno odredivanja potrebnih elemenata (E) sustava (ljudi, sredstva
za rad, kapital...), njihove meduzavisnosti i povezanosti u cjelinu
- sustav koji djeluje u interakciji s uvjetima okoline.

3. KOMPETENTNOST

Kada govorimo o kompetentnosti potrebno je vidjeti kako je
definiran taj pojam u rje¢nicima i jezikoslovnoj literaturi. Kom-
petencija (lat, competere; 1. dolikovati, 2. teZiti na §to) podra-
zumijeva - 1. nadleZznost, djelokrug, ovlastenja neke ustanove ili
osobe, mjerodavnost; 2. podrucje u kojem neka osoba posjeduje
znanja, iskustva. S druge strane kompetentan/na/no znaéi - 1.
sposoban, upucen, vlastan, koji zna, vrstan, koji je upuéen u ne-
kom podrudju; 2. koji po svom znanju ili opunomoéenjima ima
pravo nesto rjefavati ili raditi, suditi o ne¢emu, nadleZan, ovla-
§ten, mjerodavan, osposobljen [6]. Uzimajudi u obzir kompeten-
tnost kao znacajnu karakteristiku vezano uz kvalitetu i sustav
kvalitetnog upravljanja moZemo je definirati na dvije razine. Jed-
na je vezana uz kompetentnost pojedinca - zaposlenika, a dru-
ga uz kompetentnost organizacije kao logi¢an odgovor na zahtje-
ve okruzenja koji su sloZeni i traZe integriranost kompetentno-
sti zaposlenika i sposobnosti organizacije (tehnic¢ka, tehnologka
i organizacijska) za pravedobnu i adekvatnu reakciju na utjecaj
dinamickog okruzenja. Iz tog razloga su u normi ISO 9000:2005
definirani pojmovi kompetentnost!? i sposobnost'® koji zajed-
no ¢ine kompetentnost organizacije.

a. Kompetentnost zaposlenika

Kompetencije vezane uz zaposlenike, odnosno pojedince su
skup povezanih znanja, stavova, vjestina i drugih osobnih ka-
rakteristika koji utjeCe na glavni dio nedijeg posla. Kompeten-
cija je u svezi s radnom ucinkovito¢u, moZe se mjeriti pomo-

funkcioniranja postoje¢ih umjetnih sustava. U umjetne sustave spadaju svi
tehnicki i ekonomski sustavi-

12) Stohastitki sustav je takav sustav &je buduée ponadanje ne moze-
mo toéno predvidjeti, ve¢ s odredenom vjerojatnod¢u, a prema karakteristi-
ci mogu se dijeliti na jednostavne, sloZene i kompleksne

13) Dinamicki sustavi tijekom vremena mijenjaju svoja stanja. Karakte-
ristiéno za njih je da se radi o svim bioloskim sustavima i sustavima §to su
ih stvorili ljudi - umjetni sustavi.

1) Otvoreni sustavi su u interakciji s okolinom i ona utjete na promje-
ne karakteristika sustava

13) Prirodni sustavi nastaju, razvijaju se i gase temeljem prirodnih zako-
nitosti i u skladu s njima (npr. sustav svemira, biolo3ki sustav i dr.)

16) Tehnicki sustavi su djelo Zovjekove kreacije i festo se nazivaju | su-
stavi cilja, kad se promatraju sa stanoviita njihove namjene, koju je posta-
vio tovjek kao njihov kreator.

17) Dokazana sposobnost primjene znanja i vjestina uz napomenu da je u
toj medunarodnoj normi pojam kompetentnost definiran u rodnom smislu

¢u ope prihvacenih standarda te poboljiati $kolovanjem, tre-
ningom i razvojem. Glavne komponente kompetencije uklju-
¢uju: sposobnosti, stavove, ponaianje, znanje, osobnost, vjesti-
ne i iskustvo. Kompetencija je sposobnost za uspje$no izvodenje
odredenog zadatka, aktivnosti ili funkcije, a nekompetentnost je
njegova suprotnost.

U novoj reviziji norme ISO 5001:2008 pojavljuje se zahtjev
vezan za kompetencije i to u dijelu u kojem su opisani zahtjevi
vezani za ljudske resurse u toéci 6.2.[4]:

6.2 LIUDSKI RESURSI
6.2.1 Opéenito
Osobe koje izvode poslove koji utjeu na sukladnost sa zahtjevima proizvoda moraju biti kom-
petentne temeljem odgovarajuce izobrazbe, osposobljavanja, vjestina i iskustva,
NAPOMENA : Na sukladnost sa zahtjevima proizvoda moze se utjecati neposredno ili posredno
od strane osoba koji obavjaju bilo koji posao unutar sustava upravijanja kvalitetom.
6.2.2 Kompetencije, osposebljavanje | svijest
Organizacija mora:
a) utvrditi potrebne kompetencije za osobe koje izvode poslove koji utjelu na sukladnost sa
zahtjevima proizvoda,
b) gdje je primjenjivo, osigurati osposobljavanje ili poduzeti druge radnje za postizanje po-
trebne kompetentnasti,
¢ vrednovati djelotvornost poduzetih radnji,
d) osigurati da su osobe svjesne vaZnosti i znacaja njihovih aktivnosti te nacina na koji prido-
nose ostvarivanju ciljeva kvalitete, |
e) odrZavati odgovarajuce zapise o izobrazbi, osposobljavanju, vjestinama iiskustvu (vidi
424)"

Slika 1. Zahtjev vezan za kompetencije i to u dijelu
u kojem su opisani zahtjevi vezani za ljudske resurse
norme I1SO 9001:2008

Sto ovaj zahtjev znadi za organizaciju koja ima implemen-
tiran i certificiran sustav upravljanja kvalitetom prema normi
ISO 9001:2008?

Ako znamo da su kompetencije skup znanja, stavova, vjeitina
i drugih vrijednosti odnosno osobnih karakteristika, te uzimajuéi
u obzir zahtjev 6.2.2. u novoj reviziji norme ISO 9001:2008, orga-
nizacija bi trebala kroz sistematizaciju radnih mjesta jasno odre-
diti koje su to kompetencije potrebne za pojedina radna mjesta,
Kao jedno od mogucih rjesenja vezanih uz sistematizaciju radnih
mjesta s prijedlogom moguéih kompetencija je i slijedeée:

SISTEMATIZACLJA RADNIH MIESTA
1) Maziv radnog mjesta

a) Opis aktivnosti radnog mjesta
b) Kompetencije:
+ Obrazovanje fosnovno i alternativno (npr dipl. ing ili S55 sa 5 god.), radni staz na poslovi-
ma radnog mjesta, iskustvo u struc).
Inanja (strojarstvo, elektrotehnika, kemija, ekonomija, racunovodstvo, knjigovodstwo, in-
formaticke tehnologije (informaticka pismenost), programiranje, rad s bazama podataka,
ACAD, poznavanje stranih jezika, znanja iz podrudja radnog mjesta (nabrojiti), poznavanje
procesa na r/m, poznavanje metoda na r/m, poznavanja uredfaja (primjene, rukovanja, ser-
visiranja, montaZe, ovjeravanja i sl.), poznavanje instalacija, zastita na radu, zastita okoli-
$a, procjene opasnosti i sl.),
Sposobnost (2nalititnost, sinteza, vizionarstvo, rukovodene ljudina, timski rad, slusanja
i uvaZavanja drugih, rada na racunalu, voinja automobila, lakog izraZavanja, brzog razmi-
§ljanja, toinog dono3enja odluka, lakog uspostavijanja kontakata, stalnog ucenja, privaca-
nja noviteta, pisanja izvjedca i analiza, sposobnost postavijanja mjerljivih, ambicioznih i do-
stiznih ciljeva, rjeSavanja i izbjegavanja konflikata, rjesavanja problema, zakljudivanja, da-
vati ostvariva rjesenja, planiranje, prenosenje znanja, sposobnast vodenja sastanaka, spo-
sobnost pregovaranja, itd).
Vjedtine (primjene racunalnih programa (nabrojiti programe), pregovaranja, primjene me-
toda i alata korisnih za to radno mjesto, rukovanja s mjemim uredajima, agregatima, ruko-
vanje tehnikom na radnom mijestu, pruanje prve pomodi, rukovanja s uredajima za gase-
nje poiara).
Osobine linosti (motiviranost, okrenut postizanju ciljeva, totnost, uporan, inovativan, poti-
cajan, organiziran, obrazovan, ambicioznost, kooperativan, lider, vizionar, timski igrat, otvore-
nost za promjene i nova znanja (open mind), druZeljubiv, nesklon konfliktima, eksplozinost
(prag tolerancije), nesklon panid, pouzdan, lojalan organizadiji, inovativnost, raziikovanje bit-
nog od nebitnog, informiranost, Zeli biti bolji, ponaSanje, discipliniranost, podteni etican, de-

-

mokrati¢an, odlucan, samostalan, odgovoran, sklonost alkoholu | drugim ovisnostima),

Slika 2. Definiranje kompetentnosti za radno mjesto u dokumentu
sistematizacije [7]
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b. Kompetentnost organizacije

Kao 3to je ve¢ napomenuto kompetentnost organizacije jav-
lja se kao logi¢an odgovor na zahtjeve okruzenja koji su sloZeni i
traZe integriranost kompetentnosti zaposlenika i sposobnosti or-
ganizacije (tehnicka, tehnoloska i organizacijska) za pravodob-
nu i adekvatnu reakciju na utjecaj dinamitkog okruZenja. Tome
svakako treba dodati i utjecaj nevidljivog (intelektualnog) kapi-
tala'® na konkurentnost i odrivi uspjeh organizacije?®), Na taj
nacin se otvara potreba za definiranjem kompetentnosti orga-
nizacije kao klju¢ne karakteristike kvalitetno upravljanog susta-
va. § druge strane, bududi se vrlo Eesto kompetentnost pridruzu-
je iskljucivo zaposlenicima odnosno ljudskom kapitalu, upravo
karakteristika organizacije kao sustava potvrduje da organizacija
moje imati karakteristiku kompetentnosti,

Ako uzmemo u obzir analizu provedenu u drugom poglav-
lju ovog clanka i zaklju¢ak da je organizacija sustav osme razi-
ne, a u istoj klasifikaciji Covjek je sedma razina, analogijom mo-
Zemo zakljuditi da ako vrijedi karakteristika kompetentnosti za
¢ovjeka u smislu sustava sedme razine, tada ista karakteristika
vrijedi za organizaciju kao sustav osme razine. Upravo je kom-
petentnost organizacije postala jedna od tri klju¢ne karakteristi-
ke upravljanja za ostvarivanje odrZivog uspjeha organizacije su-
kladno konceptu upravljanja kvalitetom?!), Kompetentnost or-
ganizacije mogla bi se i matematicki izraziti kao:

K, = {Kjj: Sk,

gdje oznake imaju ova znacenja:

K, - kompetentnost organizacije,

S - suma kljuénih sposobnosti (organizacijske, tehnicke, teh-
noloske) od §, do S, uz uvjet da je S22,

Ky - kompetentnost ljudskog kapitala, odnosno zaposlenika.

To znati da je za odrZivo upravljanje organizacijom u neiz-
vjesnom okruZenju kompetentnost organizacije klju¢na za ade-
kvatan odgovor na razne utjecaje dinamicke okoline organizaci-
je jer se njome umanjuje obiljeZje slufajnosti, odnosno neizvje-
snosti u procesu upravijanja.

4. KLJUENE KARAKTERISTIKE KVALITETNO
UPRAVLJANE ORGANIZACLJE

Razvoj sustava upravljanja kvalitetom donio je niz znataj-
nih zaokreta u tom podrudju koji su imali veliki utjecaj na filo-
zofiju 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 upotpunjava-
la klju¢ne karakteristike za sustav upravljanja kvalitetom, Na sa-
mom pocetku klju¢na karakteristika bila je dokumentiranost su-
stava 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 Juran. Zasigurno ce se prisjetiti oni koji su duZe vrijeme u tom

18) Moguénost organizacije, sustava ili procesa da realizira proizvod
koji ispunjava zahtjeve 2a taj proizvod uz osiguranje odrivog uspjeha or-
ganizacije

'9) Intelektualni kapital se dijeli na ljudski, strukturni (organizacijski),
relacijski i intelektualno vlasnidtvo i velikim dijelom pokriva kompetentnost
zaposlenika, te tehnolosku i organizacijsku sposobnost

20) Vidi Buntak: Upravljanje intelektualnim kapitalom u funkeiji odrgi-
vosti poslovanja organizacije temeljene na konceptu upravljanja kvalitetom,
12. medunarodni Simpozij o kvaliteti [8]

21} Nova revizija norme 1SO 9004: Upravljanje odrZivim uspjehom or-
ganizacije prema konceptu upravljanja kvalitetom (Managing for the susta-
ined success of an organization - A quality management approach) je do-
Zivjela znacajni razvojni iskorak i postala komplementaran par normi ISO
9001 posebno s aspekta odnosa prema okolini i kompetentnosti organizaci-
je u funkciji ostvarenja odrkivog uspjeha

pedrucju poznate uzretice s pocetka primjene sustava upravlja-
nja kvalitetom: ,,zapisi sve kako radis i pridrZavaj se toga i nema
problema vezanih uz dobivanje certifikata®. No Juran i Deming
su ukazivali na jo§ jednu znadajnu karakteristiku organizacija
koje su uvele sustav upravljanja kvalitetom, a to je upravljivost.
Ta karakteristika dola je do punog ostvarenja kroz reviziju i za-
htjeve norme ISO 9001 iz 2000 godine kada je tefiite stavljeno
na procesni pristup koji jedino omoguéava moguénost upravlji-
vosti kroz definiranje i pracenje klju¢nih karakteristi¢nih para-
metara procesa.

Ovim radom, a nastavno na revizije normi ISO 9001 iz 2008
i ISO 9004 iz 2009 ukazuje se i na trecu kljuénu karakteristiku
kvalitetno upravljanog sustava s posebnih naglaskom na odr-
Zivi uspjeh organizacije, a to je kompetentnost organizacije. Iz
tog razloga svaka organizacija u postupku dokazivanja suklad-
nosti sa zahtjevima norme ISO 9001 zasigurno ¢e trebati doka-
zati da su kljuéne karakteristike njenog sustava upravljanja kva-
litetom upravo:

1 Dokumentiranost organizacije
2 Upravljivost organizacijom
3 Kompetentnost organizacije

Programi i planovi audita zasigurno ¢e osigurati konceptu-
alno dokazivanje te tri kjuéne karakteristike kvalitetno upravlja-
nih organizacija i sustava.

5. ZAKLJUCAK

Karakteristike organizacije kao poslovnog sustava ukazuju
na mnogoznacnost njezinih obiljeZja, kao i na veliku sloZenost
odnosa unutar sustava i veza sustava s promjenjivom dinamié-
kom okolinom,

Osnovni cilj takvog sustava je ostvarivanje odredenih eko-
nomskih koristi, ¢ime se zadovoljavaju interesi svih zainteresira-
nih strana, a sam sustav osigurava daljnji razvoj i stalno pobolj-
8anje uz ostvarenje zadanih ciljeva,

Ti ciljevi su temelj za postavljanje potrebne strukture susta-
va, odnosno odredivanja potrebnih elemenata (E) sustava (lju-
di, sredstva za rad, kapital...), njihove meduzavisnosti i poveza-
nosti u cjelinu - sustav koji djeluje u interakciji s uvjetima oko-
line. Iz tog razloga nuZno je da organizacija posjeduje karakteri-
stiku kompetentnosti kao jednu od tri klju¢ne karakteristike sva-
kog kvalitetno upravljanog sustava koji osigurava odrivi uspjeh
organizacije.
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