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SaZetak

Upravijanje resursima sadrzi zahtjeve u vezi odredivanja i
osiguranja potrebnih resursa u organizaciji. Organizacija mora odrediti i
staviti na raspolaganje potrebne resurse za provodenje i realiziranje svoje
strategije i ciljeva. Cilj je realiziranje i odrZavanje sistema potpunog
upravljanja kvalitetom (TQM-a) i stalno poboljsavanje njegove efektivnosti,
kao i povecanje zadovoljstva kupaca (korisnika) ispunjavanjem njihovih
zahtjeva. Za uspjeh organizacije od presudnog su zmacaja pravodobna,
efikasna primjena i koristenje resursa. U resurse spadaju personal,
infrastruktura i radno okruzenje. Sve aktivnosti, koje utjecu na kvalitet
proizvoda i/ili usluga zahtijevaju suradnike, koji su u skladu sa svojim
obrazovanjem, dodatnim osposobljavanjem, vjestinama i iskustvima
kvalificirani za svoje aktualne zadatke. Za sve aktivnosti u procesu mora se
koristiti personal s odgovaraju¢im kompetencijama. Odgovornosti i ovlasti
se jasno moraju definirati i objaviti. Organizacija se mora pobrinuti da se
kontinuirano istrazuje potreba za kompetencijom i edukacijom suradnika.
Radi zadovoljavanja ovih potreba treba se pobrinuti za edukacije ili poduzeti
druge mjere. Organizacija mora ocijeniti efektivnost poduzetih mjera.
Rezultati sluze za procjenu uspjeha ucenja suradnika, te za koncepciju i
poboljsavanje  buducih/novih  edukacija. Radno okruzenje, koje je
organizacija odredila, osigurala i koje odrzava ima presudan utjecaj na
kvalitet proizvoda i/ili usluga, kao i na sposobnost ucinka suradnika. Radno
okruzenje je kombinacija ljudskih i fizickih faktora i moze potencijalno
povecati ucinke organizacije.

Kljucne rijeci: Resursi, upraviljanje, organizacija, odrzivi razvoj,
potpuno upravljanje kvalitetom
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Abstract

Managing resources contains requests about selecting and securing
needed resources in organization. Organization mustselect and set on
disposal needed resources for conducting and realising its own strategy and
goals. The goal is realization and maintance of system about absolute
control over quality (TQM-a) and constant improvment of his efficianty and
also incresing buyers sattisfaction by completing their requests. For the
organization to succeseed it is ov extreme value timley, efficient application
and usage of resources. By resources we mean personel, infrastructure and
work enviorment. All acctivityes that affect quality of a product and\or a
service that requers coworkers, which are in accordance with theire
ducation, extra training, skills and experience qualified for their acctuall
task. For all activityes in proces personel of according competition must be
used. Responsibilities and authoritys bust be strictly clear and published.
Organization must make sure for that the work is continues and a need for
kompetition and education betwen coworkors is present. For satisfying these
needs edducation must be taken care of or set other measures. Organization
must grade the efficeny of those measures. Rezults serve for estimating
succses, learning of coworkers and for concepting and imporving future
educations. Working enviorment that organization selected, secured and is
maintaininng is of great value for product/service and also on potencional
ability of a coworker. Working enviorment is a combination of human and
physic factors and can potentionaly increase effect of an organisation.

Key words: Resource, Management, Organization, Sustainable
Development, Rotal Quality Management

1. UvVOD

Upravljati resursima znaCi osigurati resurse, angazirati potrebne
ljudske resurse, instalirati neophodnu infrastrukturu i uspostaviti optimalno
radno okruzenje. Zadatak je menadZera ,raspodijeliti 1 koristiti sve resurse
koje nadzire kako bi organizacija ostvarila svoju svrhu. Glavni resursi nisu
samo objekti 1 strojevi, intelektualni kapital 1 financiranje ve¢, iznad svega,
ljudi koji su tim resursima udahnuli zivot* (Heller, 2004).

Glavno orude podizanja konkurentnosti 1 prednosti na globalnom
svjetskom trziStu postaju ljudi, njihov razvoj, motivacija i zadovoljstvo.
Stoga, ,,management ljudskih potencijala oznacava i specificnu filozofiju i
pristup managementu koji ljude vidi kao najvazniji resurs i potencijal, te
kljuénu strategijsku i konkurentsku prednost* (Bahtijarevié-Siber, 1999).
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Povecanje zadovoljstva kupca (korisnika) ispunjavanjem njegovih
zahtjeva se moze posti¢i samo kada je smisljen ukupan plan organizacije.
Zbog toga je od presudnog znacaja da se u cijelom preduzecu predstave i
shvate politika kvaliteta i mjerljivi ciljevi. U tom smislu, neophodno je
posvetiti znacajnu pozornost op¢im zahtjevima za resursima, koji su potrebni
za poboljsavanje efektivnosti sistema upravljanja kvalitetom 1 za
ispunjavanje zahtjeva kupca (korisnika) u smislu ispunjavanja njegovog
zadovoljstva proizvodima i/ili uslugama. Tako, upravljanje resursima
obuhvata cetiri klju¢na segmenta: (1) Osiguravanje resursa; (2) Ljudski
resursi; (3) Infrastruktura, i (4) Radno okruZenje.

2. OSIGURANJE RESURSA

Kako bi se osigurala uskladenost sa zahtjevima proizvoda
(specifikacije proizvoda) moraju se ispitati, osigurati i odrzavati potrebna
infrastruktura i radno okruzenje.

Uvodenje 1 odrZavanje kao 1 poboljSavanje sistema upravljanja
kvalitetom zahtijeva financijske, kao i ljudske resurse. Dok je ,,masovna
industrijalizacija, zasnovana na ekonomiji obujma, birokratski, hijerarhijski
ustrojenoj, subordinirano kontroliranoj nacionalnoj tvrtki (tvrtkama) poticala
masovnu proizvodnju i sve ve¢u koncentraciju i centralizaciju proizvodnje,
nove visoke tehnologije, informacijske 1 druge mreze dovode do
specijalizacije i decentralizacije velikih biznisa u niz malih, fleksibilnih,
partnerstvom i savezima te mrezama povezanih biznisa* (Dragicevi¢, 1996).
Rukovodstvo mora ispitati i osigurati potrebne resurse za implementiranje i
odrzavanje sistema upravljanja kvalitetom 1 stalno poboljSanje njegove
efektivnosti i povecavanje zadovoljstva kupca ispunjavanjem njegovih
zahtjeva (EN ISO 9001 - standard 6.1.). Standard EN 1SO 9001 zahtijeva
realizaciju efektivnosti. U standardu EN ISO 9004 se veca pozornost
poklanja efikasnosti.

Prema EN ISO 9004 (standard 6.1.2) resursi se trebaju uzeti u obzir
radi poboljSanja ucinka organizacije i zadovoljstva kupca (korisnika) i
ostalih zainteresiranih strana: (1) efektivno, efikasno i pravodobno
osiguravanje resursa u odnosu na mogucnosti 1 ograni¢enja; (2) materijalni
resursi kao npr. poboljsani uredaji za realizaciju 1 podrsku; (3) nematerijalni
resursi kao npr. intelektualno vlasniStvo; (4) sredstva i1 mehanizmi za
unapredivanje inovativnog stalnog poboljSanja; (5) organizacijske strukture
ukljucujuéi zahtjeve upravljanja projektima; (6) upravljanje i tehnologija
informacija; (7) unapredivanje kompetentnosti ciljanim S$kolovanjem,
obrazovanjem i ucenjem; (8) razvoj i osposobljavanje buducih upravljackih
snaga organizacije; (9) koriStenje prirodnih sirovina i (10) planiranje buduéih
potrebnih sredstava.
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Efikasan informacijski sistem je od posebnog znacaja za donoSenje
odluka. On suradnike mora upoznati sa stanjem znanja i tehnike i informirati
ih o postupcima unutar organizacije i vlastitoj organizaciji. Znanje treba
prenositi sistemati¢no i ciljano. UsavrSavanje bi trebalo ,,provoditi stalno, po
planu smisljenom za svakog zaposlenika posebno. Moramo se zapitati koju
vjestinu 1 koje osobine treba razvijati kod odredene osobe? Nakon Sto
odgovorimo na to pitanje, potrazit ¢emo nacin na koji to uciniti. Timski
koncept podrazumijeva upotrebu svih individualnih sposobnosti, pa je prva
pomisao da one mogu i trebaju biti daleko vece. U interesu i Clanstva i
timske zajednice jednako. Planovi usavrSavanja ljudi rade se i prema
budu¢im potrebama poslovanja. Sagledava se buducnost, pa se 1 ljudi
pripremaju za nju‘ (Tudor, Sri¢a, 2006). Dio resursa su i suradnja i odnosi sa
dobavlja¢ima i vanjskim suradnicima, koji pruzaju usluge. Za postizanje
ciljeva kvaliteta rukovodstvo mora osigurati financijska sredstva, pri ¢emu bi
se ta sredstva efektivno trebala koristiti za stalno poboljSanje procesa.

3. LJUDSKI RESURSI

Uvodenje, odrzavanje i1 poboljSavanje upravljanja u preduzecu
zahtijeva ljudske resurse. MenadZzment organizacije ,,planira, odrzava i
unapreduje kadrovsku strukturu sa kvalifikovanim, osposobljenim i
kompetentnim  kadrovima neophodnim za obavljanje  delatnosti,
multifunkcionalnim timovima za poboljSanja 1 inovacije, kao i1 auditorima
IMS-a za interni audit i ocenu isporucilaca“ (Heleta, 2008).

U organizaciji (preduzeéu) se moraju ispitati i osigurati potrebni
ljudski resursi za: implementiranje 1 odrZzavanje sistema upravljanja i stalno
poboljSanje njegove efektivnosti i povecavanje zadovoljstva klijenata
(korisnika) ispunjavanjem njihovih zahtjeva. Naime, ,,0soba koja posjeduje
znanja, vjeStine, motivaciju i sposobnosti predstavlja ljudski kapital (resurs)
s potencijalima koji organizaciji ili instituciji osiguravaju konkurentsku
prednost na trzistu.” (Kuka, 2011).

Radi poboljsanja uc¢inka preduzeca 1 zadovoljstva klijenata/korisnika 1
ostalih zainteresiranih strana, trebaju se uzeti u obzir raspolozivi ljudski
resursi, a posebno u sljede¢im domenima: (1) efektivno, efikasno i
pravodobno osiguravanje ljudskih resursa u odnosu na moguénosti i
ograni¢enja; (2) permanentno prilagodavanje ljudskih resursa zbog uvodenja
novih tehnologija (npr. poboljSani uredaji za realizaciju i potporu).
»uvremeni tehnoloski razvoj dovodi cCovjeka, njegov razvoj, uopce
upravljanje ljudskim potencijalima u samo srediSte poslovne strategije
suvremenog poduzeéa...“ (Bahtijarevié-Siber, 1999); (3) koristenje sredstava
1 mehanizama za unapredivanje inovacija i stalno poboljSanje aplikacija; (4)
organizacijsko restrukturiranje sukladno zahtjevima novih tehnologija,
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inovacija i aplikacija; (5) podizanje razine upravljanja i tehnologija
informacija. ,,Efikasan informacijski sistem je od posebnog znacaja za
donoSenje odluka. On suradnike mora upoznati sa stanjem znanja i tehnike 1
informirati ith o postupcima unutar kompanije”. (Kiing, 2008); (6)
unapredivanje kompetentnosti ciljanim $kolovanjem, obrazovanjem i
ucenjem, buduci da sve aktivnosti, koje utjeCu na kvalitet usluge, zahtijevaju
suradnike, koji su u skladu sa svojim obrazovanjem, permanentnim
profesionalnim osposobljavanjem, vjeStinama i iskustvima kvalificirani za
vlastite aktualne zadatke i (7) razvoj i osposobljavanje buducih upravljackih
snaga organizacije.

Temeljni je zahtjev osposobljavanje osoblja, koji implementira
aktivnosti 1 utjeCe na kvalitet usluga, primjerenim obrazovanjem,
Skolovanjem, vjeStinama i iskustvima, s ciljem jamstva neometanog toka
svih procesa u organizacaiji. ,,U ekonomiji i drustvu znanja dominira umni
radnik, a obrazovanje i znanje postaju “putovnica” za dobro zaposlenje i
karijeru, ali i glavni kapital poduzeéa i privrede” (Bahtijarevié-Siber, 1999).
To znaci ispitivanje 1 izbor osoblja za svaki segment organizacijske strukture
organizacije. ,,Boljoj organizaciji vlastite timske prakse mogu pomodi i
sljedec¢a naéela: (1) Clan tima je prvi nositelj odgovornosti za proces stalnog
razvoja sebe samog. O razvojnoj karijeri ¢lana jednako vazno razgovaraju
¢lan 1 njegov voditelj; (2) Voditeljeva uloga je da osigura moguénost u¢enja i
pozitivno ozracje, da ¢lana potakne i zainteresira. Nije dobro kad voditelja u
tom procesu nema, niti kad o svemu odlucuje sam; (3) UsavrSavanje je
specificno za svakog zaposlenog: ono vodi raduna o jacanju njegovih
prednosti, stvaranju novih koje ¢e timu zatrebati, ali i o popravljanju
dotadasnjih slabosti. I brzopleti ljudi mogu postati promisljeno suzdrZani,
vjestina govora moze se nauciti, i sliéno* (Tudor, Sri¢a, 2006).

Kompetentnost 1 preuzimanje odgovornosti utjeCu na kvalitetno
obavljanje usluga. Dakle, preduzee mora osigurati osoblje (personal)
primjeren nizu aktivnosti relevantnih za njihovu organizaciju i
funkcioniranje. Zbog toga ciljano koriStenje kompetentnosti suradnika
zapocinje ispitivanjem potrebne kompetentnosti na radnom mjestu. To znaci
ispitivanje i izbor personala za svaku aktivnost procesa. Prema standardu EN
ISO 9001 u ,, kompetentnost” se, pored vjestina i iskustava, ubrajaju takoder
odgovornosti i ovlasti.

Osoblje mora biti kompetentno, a ,kompetentnost kadrova se
ostvaruje na osnovu uceceg procesa u organizaciji i kod svakog zaposlenog
koji obuhvata® (Heleta, 2008): (1) primjereno redovito obrazovanje; (2)
kontinuirano $kolovanje; (3) permanentno profesionalno osposobljavanje i
specijalizaciju vjestina; (4) stjecanje potrebnog iskustva; (5) preuzimanje
odgovornosti, i (6) raspolaganje ovlastima.
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Organizacija mora osigurati kvalifikaciju primjerenu odredenoj
aktivnosti. Zbog toga ciljano koristenje kompetentnosti suradnika zapoc€inje
ispitivanjem potrebne kompetentnosti na radnom mjestu.

Zaposljavanje novih suradnika se temelji na pazljivom izboru i
odgovarajuce jasno odredenim profilima zadataka i aktivnosti, jer se na taj
nacin daje potpora razvoju nove generacije suradnika, koja na prvo mjesto
stavlja najbolji ucinak, orijentaciju na budu¢nost i orijentaciju ka
klijentima/korisnicima. ,,Osigurati kvalitetne ljude, motivirati ih, obrazovati i
razvijati tako da postizu visoke rezultate i daju doprinos ostvarenju
organizacijskih ciljeva, postaje klju¢na managerska zadaca i1 funkcija”
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999).

Ispitivanje kompetentnosti se vrsi npr. pri razgovoru za natjecaj ili
probnim radom. Nakon zapos$ljavanja novih suradnika, treba osigurati
njihovo prikladno uvodenje u posao.

Za kuvalitet proizvoda je, osim kvalifikacije, od velikog znacaja i
svijest suradnika o kvalitetu. Jac¢im uklju¢ivanjem i motivacijom svakog
pojedincnog suradnika mora se jacati svijest da svaki od njih moze bitno
utjecati na kvalitet proizvoda i/ili usluga.

4. ISPITIVANJE POTREBE ZA KVALIFIKACIJAMA

Nove tehnologije na trziStu zahtijevaju nove forme i tehnike rada.
Organizacija se, zahvaljujuéi mnogim faktorima, suofava s rapidnim
razvojem okruZenja. Medutim, ne postoji pojedinacna snaga koja je stvorila
toliko izazova 1 mogucnosti kao Sto je to slucaj s tehnologijama. Stoga,
potrebno je sagledati osnovne trendove u tehnologiji koji utjeCu na
organizaciju, analizirati njihov utjecaj na organizaciju, istraziti nove
poslovne modele 1 izvore prihoda, te dijagnosticirati klju¢ne probleme
menadZmenta vezano za nove tehnologije.

Znanost 1 istrazivanje donose nove spoznaje, koje se moraju preuzeti i
realizirati u realnom okruzenju. Preferiraju se nove metode i tehnike rada.
Tehnologija, ne samo da je Siroko rasprostranjena, ve¢ mijenja i na¢in na koji
korisnici/klijenti pristupaju organizacijama. Takvo intenzivno tehnolosko
okruzenje stvara razarajuc¢e zbunjujuci efekt na menadZere u organizaciji,
koji ulaZzu napore ostati konkurentno u svijetu u kojem se trziste sve vise
fragmentira. Dakle, tehnoloSke inovacije namecu nove izazove za menadzere
u organizaciji, dok nastoje definirati nacine promjene i prilagodavanja
turbulentnom okruzenju. Klju¢no je uocavanje deficita osoblja (personala) i
nuznih potreba za obukom, S$to zahtijeva permanentno i sistemati¢no
istrazivanje.

U danasnje vrijeme se uvjeti rada mijenjaju brze nego ikada ranije.
Nove tehnologije na trziStu zahtijevaju nove forme 1 tehnike rada.
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Propagiraju se nove metode rada. Zbog toga je vazno, da svako preduzece
rano prepozna promjene u okruzenju, promjene trzista ili promijenjene zelje
kupca (korisnika) kao i da brzo i pravodobno moze reagirati na njih. Za
uocavanje kvalifikacijskih deficita i nuzne potrebe za edukacijom potrebno
je sistemati¢no istrazivanje, koje treba kontinuirano obavljati pomocu tzv.
,,analize potreba”.

Analiza zeljenog - stvarnog stanja moze se uraditi u nekoliko vaznih
iteracija: (1) detektirati buducée potrebe u pogledu na strategijske i poslovne
planove i ciljeve; (2) izvrsiti procjenu kompetentnosti pojedinih suradnika za
obavljanje odredenih poslova, jer se za sve aktivnosti u procesu mora
koristiti osoblje (personal) s odgovaraju¢im kompetencijama, a odgovornosti
i ovlaStenja se jasno moraju definirati i objaviti; (3) pratiti implementaciju
novih tehnologija i aplikacija, koje se odnose na djelatnost i sredstva
preduzeca i (4) uvoditi standarde i smjernice s ciljem unapredivanja procesa i
kvaliteta rada i poslovanja.

Pri tome se u plan osoblja (personala) moraju ukljuciti svi suradnici
konkretne organizacije, od rukovodstva preko pripravnika, pa sve do
operativnih uposlenika. To znaci uvodenje koncepta tima, koji uvazava
iskonsku covjekovu potrebu za druzenjem 1 promovira je na najbolji moguci
nacin. ,,Razlog uvodenja timova nije, kao kod radnih skupina, operativne,
ve¢ poglavito razvojne stvaralacke prirode. Sve sloZeniji karakter
proizvodnje, poslovanja i druStvenog ustrojstva nalaze prelazak na filozofiju
i koncept tima. Citava se poduzeéa ustrojavaju kao svojevrsni slozeni
timovi‘“ (Tudor, Sri¢a, 2006).

»Moderna se organizacija ne moze sastojati od gazda i potcinjenih®,
ustvrdio je jedan od gurua menadZzmenta Peter Drucker, te zakljucio: ,,Ona
mora biti nacinjena od - timova‘“ (Drucker, 1992).

Postupak planiranja osoblja (personala) ima nekoliko koraka: (1)
odredivanje potrebe za kompetencijom za svaku aktivnost u procesu; (2)
izbor obuke koja prati zvanje 1 planiranje karijere; (3) odredivanje
odgovornosti i ovlasti; (4) odredivanje individualnih i kolektivnih ciljeva,
ostvarenje uspjeha 1 vrednovanje rezultata; (5) olakSavanje ukljucivanja
prilikom odredivanja cilja i donoSenja odluka; (6) unapredivanje priznanja i
nagrada; (7) olakSavanje otvorene komunikacije preko svih razina kroz
stalnu provjeru potreba osoblja (personala); (8) osiguranje efektivnog
timskog rada; (9) koriStenje informacijskih tehnika za lakSe objavljivanje
prijedloga 1 misljenja; (10) koriStenje mjerenja zadovoljstva suradnika radi
poboljsavanja i (11) ispitivanje uzroka fluktuacije.

Obuka i stalna obuka suradnika je doprinos za prenoSenje novog
znanja i novih postupaka, za povecanje sposobnosti ufinka i angazmana
suradnika, koji se intenzivnije vezu za konkretnu organizaciju. ,,Obuka se
odnosi na planirane pokuSaje da se potakne stjecanje znanja, vjeStina i
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ponasanja zaposlenika potrebnih za uspjeSan rad na odredenom radnom
mjestu (Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2006).

Rezultiraju¢e posljedice isto tako imaju ucinak na angaziranje novih
generacija suradnika, kao i na poboljSavanje imidza organizacije na trzistu.
»Smatramo da svi aspekti upravljanja ljudskim potencijalima — ukljucujuci i
nac¢ine medudjelovanja poduzeca i okruzenja; nain na koji poduzeca
pribavljaju, pripremaju, razvijaju i nagraduju ljudske potencijale; te nacin na
koji oblikuju i vrednuju posao — mogu pomo¢i poduze¢ima da upoznaju
svoje konkurentske izazove i stvaraju vrijednost. Upoznavanje s izazovima je
nuzno za stvaranje vrijednosti i za stjecanje konkurentske prednosti® (Noe,
Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2006).

Razlic¢ite teorije motivacije su pokazale da zaposlenik koji se ugodno
osjeca u svom okruzenju i povezan je s organizacijom doprinosi bolje od
uposlenika kod kojeg to nije slucaj. Takoder se ¢esto navodi da dobra radna
atmosfera, priznanje, pohvala i unapredivanje danas vise znaCe od
materijalne naknade pri ¢emu je naravno na prvom mjestu kombinancija oba
oblika motivacije.

Znanstveno bi bilo opravdano i utemeljeno: (1) istraziti razliite
aspekte upravljanja ljudskim resursima u organizacijama (preduzeéima), a
narocito u uvjetima uvodenja novih tehnologija; (2) analizirati permanentno
prilagodavanje ljudskih resursa inovacijama i tehnoloskim promjenama s
obzirom da nove tehnologije postavljaju izazove za menadZzment u
organizacijama i (4) sagledati pretpostavke i ograni¢enja primjene modela
razvoja ljudskih resursa s ciljem akceptiranja novih tehnologija.

Naime, ,,menadZment ljudskih potencijala odnosi se na politike,
prakse i sustave koji utjeCu na ponaSanje zaposlenika, njihove stavove i
radnu uspjesnost” (Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2006).

Usporedbu Zeljenog - stvarnog stanja treba usmijeriti ne samo na
stru¢ne nego 1 na socijalne ili metodicke kompetentnosti, a imajuci u vidu:
(1) buduce potrebe u pogledu na strategijske i poslovne planove i ciljeve; (2)
procjenu kompetentnosti pojedinih suradnika za izvodenje odredenih
aktivnosti; (3) organizacija, zakone 1 sluZzbene odredbe, koji se odnose na
njegove djelatnosti i sredstva, i (4) standarde i smjernice, koji se primjenjuju.

Za ispitivanje podataka za analizu potreba mogu se koristiti razliciti
instrumenti, kao npr. ,,razgovor sa suradnikom” ili ,,matrica suradnika”.
Informacije dobijene iz analize potreba mogu doprinijeti integraciji buducih
zahtjeva u interne programe obrazovanja organizacije, kako bi se u okviru
razvoja novog naraStaja podrzao razvoj nove generacije suradnika
prilagodene radu i1 funkcioniranju u okviru tima, koja na prvo mjesto stavlja
najbolji u€inak, orijentaciju na buducnost i orijentaciju ka kupcima.

U kontekstu svekolikog timskog djelovanja obuka, obuka i stalna
obuka je krucijalna odrednica, s obzirom da se na taj na¢in daje doprinos za
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prenosenje novog znanja i novih postupaka, za povecanje sposobnosti uc¢inka
i angazmana suradnika, koji se intenzivnije vezu za oOrganizaciju.
Rezultiraju¢e posljedice isto tako imaju u€inak na osiguranje snaga novog
narastaja kao i1 na poboljSavanje imidza organizacije na trziStu i u okruzenju.
Svaki suradnik mora biti u stanju kvalificirano, a time i kvalitetno ispunjavati
svoje zadatke kako bi se u organizaciji postigli ciljevi kvaliteta.

5. PLANIRANJE | IMPLEMENTIRANJE MJERA OBUKE

Temeljem podataka dobijenih analizom utvrduju se neophodne
potrebe za obukom, a koje ¢e akceptirati neophodnost osposobljavanja svih
suradnika za implementaciju suvremenih znanja i modernih tehnologija.
Sadrzaji programa obuke (edukacije) trebaju biti orijentirani na prijenos
tehnickih znanja i vjeStina, a zatim znanja o trziStima i ocekivanjima
klijenata/korisnika i sposobnosti upravljanja. ,,Zavod za statistiku radne
snage predvida najvecu stopu rasta za radna mjesta koja zahtijevju tehnicke
vjestine* (Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2006).

Obuka (edukacija) sluzi ispunjavanju strategije i ciljeva svake
organizacije, poStivanju zahtjeva klijenata/korisnika, kao i senzibilizaciji
suradnika za konzekvence pri neispunjavanju tih zahtjeva.

U cilju jacanje svijesti suradnika obukom bi trebalo obuhvatiti i
sljedece segmente: (1) politiku 1 ciljeve organizacije; (2) promjene koje se
odnose na organizaciju i razvoj preduzeca; (3) motivaciju i realizaciju
aktivnosti za poboljSavanje imidZza organizacije uz ukljuc¢ivanje novih
suradnika; (4) periodicne programe za daljnje obrazovanje postojeceg
osoblja (personala) i (5) promjenu tehnika rada, odnosno sredstava za rad
(npr. nabavka novih tehnologija ili koriStenje novih raunarskih programa).
Obuke (edukacije) su uspjeSne 1 korisne samo onda kada sudionici steceno
znanje ili naucene vjestine primijene i koriste na svom radnom mjestu.

Prije planiranja metoda koje ¢e se koristiti moraju se odrediti ciljevi
ucenja, koli¢ina gradiva, resursi i ciljna grupa. Primjeri mogucih sadrzaja
programa obuke 1 edukacije su s: prenosenje tehnickih znanja 1 sposobnosti;
transfer znanja o trzistima i ocekivanjima kupaca (korisnika); upoznavanje sa
zakonskim 1 sluzbenim zahtjevima; prezentacija dokumentacije o izvodenju
rada; upoznavanje sa socijalnim kompetencijama; obuka o internim i
eksternim standardima, i podizanje razine sposobnosti vodenja i alati.

Svaka organizacija individualno odreduje sadrzaje obuke (edukacije).
U manjim organizacijama se znanje moze prenositi razgovorom, primjerice u
simuliranom razgovoru pri prodaji. U veéim organizacijama se najceSce
odreduju programi obuke (edukacije), kako bi se po moguénosti §to vise
suradnika istovremeno kvalificiralo i dovelo u jedinstveno stanje. Sadrzaji
uCenja bi se trebali nadovezivati na prethodna znanja sudionika, a u
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sadrzajima razli¢itih vrsta obuke bi trebalo postivati 1 obraditi njihova
oc¢ekivanja i strahove. Kao cilj svake mjere obuke trebale bi se uzeti u obzir
mogucnosti ponasanja sudionika obuke, kako bi se mogle prosiriti, efikasnije
oblikovati, proSiriti prostore nihovog djelovanja i povecati kreativnost.

Ciljevi uCenja su: (1) izbor metoda za prenosenje sadrzaja ucenja; (2)
interna i eksterna daljnja obuka; (3) daljnja obuka za blisko i daleko radno
mjesto 1 (4) pojedinacni ili grupni rad. Metode su: ,,rotacija posla’; ,,obuka
na poslu”; ,,ucenje radom”, 1 ,,programi polaznika obuke” za unapredivanje
novog narastaja.

Prilikom koncipiranja novih obuka trebaju se koristiti informacije o
kvalitetu sprovedenih obuka (edukacija), njihovi sadrzaji i primijenjene
metode. Eventualno, za prenoSenje naucenih sadrzaja obuke u praksu
organizacija potrebno je prilagoditi radno okruZenje, organizacijske strukture
ili sredstva za rad. Smisaono ophodenje sa zahtjevima za obuku i daljnje
obrazovanje suradnika pretpostavlja da rukovodstvo stoji iza ciljeva
organizacije i uspostavlja filozofiju organizacije koja slijedi zahtjeve
,,organizacije koja uci” 1 koristi potencijal znanja kao strateSke resurse.
Menadzeru pripada posebna uloga, budu¢i da nije samo odgovoran za
odrZavanje 1 sposobnost funkcioniranja menadzmenta vezano za stru¢nu i
metodi¢ku kompetentnost, nego i za ukljuéenje i sudjelovanje suradnika u
svim kvalitetno relevantnim procesima u organizaciji.

Dakle, ne postoji recept za uspjeSno rukovodenje uposlenicima, jer
svaki uposlenik, svaki rukovoditelj i svaka kultura organizacije — svejedno
koje branSe — je jedinstvena i razliCita. ,,Nema kompletnih li¢nosti! I samo
spominjanje 'potpunog covjeka' znaci zapravo iskazivanje prezira prema
realnom svijetu 1 stvarnim ljudima. Svatko moZe biti odlican u pojedinom
poslu, dijelu svojih osobina, vladati specificnim znanjima. I samo to! Svako
radno mjesto koje je porazilo dva ili tri covjeka zaredom moze se smatrati
neprikladnim za ljudska bi¢a. Takvih se uvijek nade i po nekoliko u svakom
poduzecu, a pogotovo u drustvenoj nadgradnji i drzavnom aparatu®
(Drucker, 1992).

U modernoj organizaciji, pored strojeva i kapitala, organizaciju
najprije ¢ine zaposlenici. ,,Upravljanje ljudskim potencijalima smatra se
kljuénim za uspjeh poslovanja® (Noe, Hollenbeck, Gerhart, Wright, 2006).
Oni tu oblikuju organizaciju i njenu kulturu.

5.1. Ocjena efektivnosti obuke
Obuke (edukacije) su uspjesne i korisne onda kada uposlenik stec¢eno
znanje ili naucene vjestine moze primijeniti na svom radnom mjestu. Zbog

znacaja za organizaciju mora se vrsiti ocjena efektivnosti obuke (edukacije).
Provjera obuhvata davanje odgovora na sljedeca pitanja:

197



. DRUSTVENA I TEHNICKA ISTRAZIVANJA “

(1) Jesu li uistinu postignuti odredeni ciljevi edukacije?
(2) Je li rezultat korist za praksu u organizaciji?

Instrumenti za provjeru efektivnosti sprovedenih edukacija su testovi,
razgovori, vjezbe i uloge. Za koncepciju novih edukacija mogu se Koristiti
informacije o kvalitetu sprovedenih edukacija, njihovi sadrzaji i primijenjene
metode. Eventualno je za prenoSenje naucenih sadrzaja obrazovanja u praksu
organizacije potrebno prilagoditi radno okruzenje, organizacijske strukture ili
sredstva za rad.

Za poboljsavanje budu¢ih edukacija od pomoé¢i mogu biti ocjene,
koje popunjavaju sudionici seminara, radionica... One su osnov za egzaktnije
usmjeravanje edukacije prema potrebama sudionika i metodama za bolje
uskladivanje ciljeva ucenja i sadrzaja.

Izravan feedback kroz interni edukativni razgovor predstavlja osnov
preispitivanja i nudi moguénosti za poboljSavanje metoda za edukatore i
trenere. ,,Kad se planovi po¢nu provoditi neke ¢e stvari krenuti u krivo.
Odstupanja mogu biti velika ili mala. No zahtjeva se isto: to¢na povratna
informacija koja ¢e dovesti do djelovanja kako bi se situacija razrijesila ili
spasila®“ (Heller, 2004).

Smisaono ophodenje sa zahtjevima za edukaciju i1 daljnje obrazovanje
suradnika pretpostavlja da rukovodstvo stoji iza ciljeva organizacije i
uspostavlja njezinu filozofiju, koja slijedi zahtjeve ,, organizacije koja uci” i
koristi potencijal znanja kao strateSke resurse. ,,Kako industrijsko doba
ustupa mjesto informatickom, radikalno moramo mijenjati nacin gledanja na
organizacije: na njihov ustroj i ono $to im daje energiju. Kad nestaju stare
istine 1 granice, poduzece se mora prilagoditi ili nestati. Sve se visSe prihvaca
da ¢e prirodu organizacija buduénosti odredivati ljudi i brzina kojom uce. Svi
menadzeri moraju biti svjesni novih dogadaja koji utjeCu na njihove
zajednice, trziSte 1 posao. No jedno ¢e ostati stalno: klju¢ poslovnog uspjeha
bit ¢e vaznost koja se pridaje kupcu“ (Heller, 2004). Znanje, steceno
edukacijom, stvara takoder dugoro€an osnov za uspjeh organizacije.

Organizacija mora voditi odgovarajue zapise o obrazovanju,
edukaciji, vjeStinama i iskustvima. Dokazi o edukacijama su zapisi u smislu
standarda EN ISO 9001. Mogu se voditi o: (1) zahtijevanim kvalifikacijama
(zahtijevani profili); (2) opisima mjesta i funkcije, ¢iji su sadrzaj svrha,
zadaci, kompetencije, ovlastenja, potrebna znanja 1 sposobnosti; (3) zapisima
razgovora o naknadnim pripremama seminara; (4) zapisima razgovora S
personalom, suradnicima; (5) planovima uvodenja u posao; (6) planovima
edukacije; (7) edukaciji: potvrde o sudjelovanju, certifikati, spisi za provjeru,
popisi sudionika (npr. za interne edukacije) i (8) preispitivanju efektivnosti
edukacija (cilj obrazovanja, korist od edukacije, efikasnost edukacije, korist
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za preduzece, primjena edukativnih sadrzaja, razgovori sa suradnicima radi
dogovora planova aktivnosti).

Vodenje dokaza o sprovedenim edukacijama sluzi i za osiguranje
ispunjenja nuznih obaveza tacnosti u oblasti edukacije (dokaz u slucaju
jamstva za proizvod), organizacija ima pregled o postoje¢im kvalifikacijama
1 za financijsku procjenu troskova edukacije.

Iz zapisa i vodenja dokaza se moze izvesti i korist sprovedenih
edukativnih mjera. Pokazatelji mogu biti: (1) stupanj realizacije ispitivanja
potrebe; (2) dani kvalifikacije/prora¢un za kvalifikaciju po suradniku; (3)
vrijednosti usporedbe zeljene 1 postojece kvalifikacije; (4) troskovi
edukacije, relacije troskovi-korist; (5) ocjene sudionika, rezultati ispitivanja
suradnika; (6) preispitivanje referenata i (7) broj prijedloga za poboljsavanje
1 broj realiziranih poboljSanja.

6. RADNO OKRUZENJE

Radno okruZenje u preduzecu je kombinacija ljudskih 1 fizickih
faktora. ,,Korporacijska kultura je obrazac (model) zajednickog vjerovanja,
stavova, pretpostavki i vrijednosti u jednoj organizaciji. Iako oni mozda nisu
ni izgovoreni, ipak oblikuju medusobno ponaSanje ljudi u svim situacijama
kad ne postoje izravne upute o tome kako treba djelovati, 1 zato imaju snaZan
utjecaj na nacin rada 1 praksu tvrtke* (Armstrong, 2001). Pri tome kao
minimalni standard vrijede sigurnosne odredbe.

Ispravno wuredeno radno okruzenje ima pozitivan utjecaj na
motivaciju, zadovoljstvo i ucinak suradnika, koji na taj nain doprinose
zadovoljstvu kupaca (korisnika) 1 uspjehu organizacije. ,,Radni ambijent
treba da bude prilagoden potrebama realizacije proizvoda po utvrdenim
zahtevima u uslovima produktivne klime medu zaposlenim* (Heleta, 2008).

Organizacija mora odrediti, osigurati i odrzavati radno okruZenje
potrebno za postizanje uskladenosti sa zahtjevima za proizvod u pogledu: (1)
sigurnosti na radu; (2) metode rada; (3) socijalnih aspekata; (4) vrucine,
buke, svjetlosti, zracenje, vlage; (5) higijene, Cistoce, oneciscenje, vibracija i
(6) ergonomije (EN ISO 9001 (standard 6.4.).

Uprava organizacije se mora pobrinuti da su suradnici i proizvodi i/ili
usluge zasti¢eni od Stetnih utjecaja i da uredenje radnog okruzenja iskljucuje
smanjenje kvaliteta.

Zapisi o odrzavanju radnog okruZenja se moraju voditi kao dokazi.
Tu se ubrajaju sljedeci dokazi o odrzavanju radnog okruzenja: (1) dokazi o
poucavanju iz oblasti zaStite na radu; (2) dokazi o ispunjavanju sluzbenih i
zakonskih zahtjeva 1 obaveza; (3) planovi odrzavanja i servisiranja i
protokoli; (4) studije radnog mjesta; (5) analize zadovoljstva suradnika; (6)
analize o fluktuaciji i broju odsustva; (7) preispitivanje specijalnih
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komunikacijskih zona, kao npr. kantina, prostorija za pauze, svlacionica; (8)
analiza nezgoda u organizaciji i (9) Benchmarking - rezultati radnog
okruzenja.

7. ZAKLJUCAK

Upravljanje resursima u funkciji osiguranja odrzivog razvoja
organizacije moze biti izuzetno kompleksan i dugotrajan proces koji moze
ukljuciti izuzetno veliki broj informacija i osoba. Koordinacija ovog posla je
slozen pothvat, kojim kontinuirano mora upravljati top menadzment.
Nagrada za ovaj napor moze biti izuzetno velika i isplativa, jer eliminiranjem
nepotrebnih poslova, funkcija i troskova ne samo da se snizava cijena
koStanja proizvoda 1/ili usluge, ve¢ i povecavaju trziSne Sanse i povecava
profit koji se moze uloziti u daljnji razvoj.

Medutim, ponekad su poslovni procesi skloni ,,degradaciji“, a sitne
neefikasnosti mogu prouzrokovati pojavu ¢itavog niza nepotrebnih poslova,
funkcija 1 troSkova. Svaka organizacija ima odredenu autonomiju razvoja
novih proizvoda i/ili usluga. U suvremenom svijetu novi proizvodi i/ili
usluge pruzaju vece Sanse za opstanak nego Sto je to bilo ranije.

To nuzno preporuCuje paralelno kreiranje novog proizvoda i/ili
usluge 1 obavljanje analize upravljanja procesima, a §to je moguce samo uz
pomo¢ koriStenja moc¢nih informacijsko komunikacijskih sistema, koji
pruzaju mogucénost prikupljanja velikoj broja informacija, njihove obrade 1
upravljanje, te distribucije svim segmentima organizacije.

Iz tih razloga za razvoj organizacije uz potporu sistema potpunog
upravljanja kvalitetom (TQM) potrebno je imati kompetentne lidere 1 stru¢ne
¢lanove upravljackog tima, kao i1 timova eksperata osposobljenih za izvedbu
projekata. Bez pouzdanih, efikasnih i permanentno osposobljavanih ljudskih
resursa prakti¢no je nemoguce upravljati procesima i kreirati nove proizvode
1/ili usluge, koji ¢e organizaciji osigurati razvoj s viSe dodane vrijednosti.
Naime, utjecaj implementiranog sistema potpunog upravljanja kvalitetom
organizacijimoze donijeti brojne prednosti ispred konkurenata koji nemaju
implementiran takav sistem upravljanja. Te prednosti se najlakSe oCituju kroz
pracenje troskova poslovanja kao i kroz prihode organizacije.
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