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Sazetak

Zadatak ovog zavrSnog rada je prikazati utjecaj procesnog pristupa na definiranje
kompetentnosti ljudskog potencijala u organizaciji. Ljudi su najvazniji element organizacije te
ujedno predstavljaju jedini zivi element organizacije. Bez ljudi, ne moze se zamisliti
funkcioniranje ni jedne organizacije. Kompetencije predstavljaju sposobnost uspjesnog
obavljanja nekog odredenog zadatka ili posla. Kako bi se uopce doslo do zadataka, potrebno je
provesti proces rasClanjivanja zadataka, a zatim ith grupirati u odgovarajue organizacijske
jedinice. Ukupan zadatak organizacije se mora podijeliti na pojedina¢ne zadatke. Za svaki
pojedinacni zadatak potrebne su odgovaraju¢e kompetencije kako bi se ispunio glavni cilj
organizacije. Za funkcioniranje organizacije zasluzan je procesni pristup koji je zasluzan za
komunikaciju i povezivanje razli¢itih dijelova organizacije s ciljem stvaranja vrijednosti za

korisnika.

Klju¢ne rijeci: kompetencije, proces, procesni pristup, zadatak, organizacija



Summary

The task of this final paper is to show the impact of a process approach on defining the
competence of human potential in an organization. People are the most important element of the
organization and the only living element of the organization. Without people, functioning in the
organization is not possible. Competencies represent the ability to perform a certain task or job
successfully. In order for tasks to be defined at all, it is necessary to carry out a task-sorting
process and then group them into appropriate organizational units. The overall task of the
organization must be divided into individual tasks. For each individual task, appropriate
competencies are needed to accomplish the main goal of the organization. For the functioning of
an organization, there is a process approach that is responsible for communicating and

connecting different parts of an organization to create value for the user.

Key words: competencies, process, process approach, task, organization



Popis koriStenih kratica

KSAO - znanje, vjestine, sposobnosti i druge karakteristike
KSA — znanje, vjestine, sposobnosti

TQM — potpuno upravljanje kvalitetom

BPR — reinzenjering poslovnih procesa

WM — sustavi za upravljanje poslovnim tijekovima

ERP — sustavi planiranja resursa poduzeca

BPMS - sustav za upravljanje poslovnim procesima

PDCA — krug stalnog poboljsanja (planiraj, uini, provjeri, djeluj)
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1. UVOD

Ljudi kao jedini zivi element organizacije najvazniji su njezin cimbenik te ujedno
predstavljaju kljuan element svake organizacije. Svojim znanjima i sposobnostima imaju
odreden utjecaj na organizaciju. S obzirom na znanja i sposobnosti pojedinaca, organizacija
moze biti jednostavnija i sloZenija, ovisno o tome znaju li ljudi vise ili manje, odnosno jesu li
viSe ili manje sposobni. Poglavlje ,, Kompetentnost se upravo bavi znanjima, vjeStinama i
sposobnostima pojedinaca unutar organizacije.

U poglavlju ,,Poslovni procesi i procesni pristup upravljanju organizacijom‘ prikazat ¢e se
definicija poslovnih procesa, procesna struktura organizacije, modeliranje i dokumentiranje
procesa i dekompozicija procesa.

Navedena dva poglavlja predstavljaju uvertiru u posljednje poglavlje ,,Utjecaj procesnog
pristupa na odredivanje kompetentnosti ljudskog potencijala“. Prikazat ¢e se razrada, tj. analiza
posla i radnih mjesta. Klju¢no je provesti ras¢lanjivanje i grupiranje zadataka u organizaciji kako
bi se kreiralo radno mjesto i omogucila poveznica sa zadacima (obvezama), ovlastima i

odgovornostima te klju¢nim kompetencijama zaposlenika koje odredeno radno mjesto zahtijeva.



2. KOMPETENTNOST

U novije vrijeme, uz sposobnosti i karakteristike licnosti, kao klju¢ne izvore individualnih
razlika, u podrucje profesionalne selekcije se uvodi pojam kompetencija. Kompetencije se
odreduju kao oblici ponasanja. Kompetencija bi se mogla odrediti kao sposobnost uspjesnog
obavljanja nekog odredenog zadatka ili posla. Konkretnije, to je sposobnost osobe da
demonstrira da moze obaviti odredene zadatke ili aktivnosti prema zahtijevanim standardima.
Isto tako, moglo bi se re¢i da su kompetencije ukupne pretpostavke za radnu uspjeSnost

(Bahtijarevi¢-Siber, 1999., str. 346.).

2.1. Teorija kompetentnosti

Prije ulaska u razradu teorije kompetentnosti, potrebno je navesti definicije iz rje¢nika. Rijec
kompetencija dolazi od latinske rije¢i competere koja znaci dolikovati, teziti na §to. Pojam
podrazumijeva nadleznost, djelokrug, ovlastenja neke ustanove ili osobe, mjerodavnost, podrucje
u kojem neka osoba posjeduje znanja i iskustva. S druge strane, pojam kompetentan/na/no znaci
biti sposoban, upucen, vlastan, koji zna, vrstan, koji je upucen u nekom podrucju, onaj koji po
svom znanju ili opunomocenjima ima pravo nesto rjeSavati ili raditi, suditi o neCemu, nadlezan,
ovlasten, mjerodavan, osposobljen. Uzimajuéi u obzir kompetentnost kao znacajnu karakteristiku
vezano uz kvalitetu i sustav kvalitetnog upravljanja, moze se definirati na dvije razine. Jedna
razina vezana je uz kompetentnost pojedinca (zaposlenika), dok je druga uz kompetentnost
organizacije kao logi¢an odgovor na zahtjeve okruzenja koji su sloZeni 1 traze integriranost
kompetentnosti zaposlenika i sposobnosti organizacije (tehnic¢ka, tehnoloska i organizacijska) za
pravodobnu i adekvatnu reakciju na utjecaj dinamickog okruZenja (Buntak, Adelsberger Z.,
Trajkovi¢, Adelsberger D., 2011. str.1.).

Kompetentnom osobom smatra se ona osoba koja je kvalificirana za obavljanje nekog posla.
Kompetencije se odnose na sposobnost pojedinca da, u skladu s o€ekivanjima koja od njega
imamo kao struc¢njaka kvalificiranog za neko podrucje, adekvatno i efikasno izvrsi odredene
zadatke (Hui¢, Ricijas, Branica, 2010., str.197.).

Radi slikovitog prikaza objaSnjenja kompetencija, osmi$ljen je arhitektonski model
kompetencija koji je kreiran tako da se moze primijeniti na bilo koju profesiju. Model se sastoji
od krovnog pojma ,.kompetencije* kojem prethodi pojam ,,podkompetencije*. Podkompetencije
su manje slozene od kompetencija, ali su viSe specificne. One grupiraju odredena znanja,

vjestine 1 stavove (Roe, 2002.). Sastojci, €initelji 1 stupovi ovih pojmova su znanja, vjestine i



stavovi. Na stjecanje znanja, vjestina i stavova utje¢u pojedinceve sposobnosti, osobna obiljeZja i
druge karakteristike, koji ¢ine temelje hrama. Tumacenje kompetencija kroz arhitektonski model

prikazano je naslici 1.

Slika 1: Arhitektonski model kompetencija (Roe, 2002.)

KOMPETENCIJE

PODKOMPETENCIJE

muzZ>=2Z2N
MZH—-AUVnMmu <
HSO<Ek-HWL

SPOSOBNOSTI

OBILJEZJA OSOBNOSTI

Izvor: https://repozitorij.erf.unizg.hr/islandora/object/erf:324/preview, (19.03.2019.)

Na ovom mjestu valja naglasiti i razliku izmedu pojmova kompetentnost (eng. competence)
i kompetencije (eng. competencies) koji se u literaturi Cesto koriste kao sinonimi.
Kompetentnost ili stru¢nost odnosi se na sposobnost primjene znanja i1 vjeStina prilikom
obavljanja radnih aktivnosti, a sve prema zadanim radnim standardima. Te standarde postavljaju
stru¢na tijela koja odreduju koja su konkretna znanja i vjestine potrebne za obavljanje nekog
posla. Kompetencije predstavljaju $iri pojam, a odnose se na to $to ljudi rade da bi uspjesno dosli

do svojeg cilja u kontekstu zahtjeva odredenog posla (Hui¢, Ricijas, Branica, 2006., str. 198.).

2.1.1. Znanje

Znanje se ponajprije odnosi na poznavanje Cinjenica, upuéenost u $to, obavijeStenost,
teoretsko ili praktiéno poznavanje predmeta, jezika i sl. (Ani¢, 2007, str. 659.).

Znanje (eng. knowledge) je ono sto pojedinac zna, tj. razumijevanje steCeno kroz obrazovanje
i iskustvo. Ono predstavlja vjeStinu u odredenom podru¢ju istrazivanja, profesionalnoj ili

tehnickoj disciplini ili je fokusirano unutar nekog podrucja stru¢nosti. MozZe se re¢i da znanje

3



predstavlja organiziran skup informacija, obi¢no ¢injenice ili proceduralne prirode, koji se
izravno primjenjuje na uspjesnost odredene funkcije (Sikavica, Hernaus, 2011. str. 585.).

Znanje (bez obzira kako je sadrzajno odredeno) ima individualnu i drustvenu (drzavnu,
svjetsku) dimenziju. Govori se i o znanju pojedinca, znanju poduze¢a, odnosno tvrtke,
drustvenom znanju, odnosno o drustvu znanja. Znanje se proizvodi, stvara, prodaje, primjenjuje,
stjece, uci...

Znanje je rezultat ¢ovjekovih nastojanja da sve Sto se oko njega dogada u vidu prirode,
tehnike i1 tehnologije, drustvenog zivota, temeljito objasni, razumije te pokusa kontrolirati i
predvidati. Znanje predstavlja i znanstvena otkrica, ali i tehnologije, patente, tehnicke proizvode,
socijalne odnose, politiku, motori¢ka znanja i vjestine (Matijevi¢, 2011., str. 1.).

Dvije su glavne vrste znanja: tacitno (presutno) te eksplicitno znanje. Tacitno znanje naziva
se jo§S 1 preSutnim, zatvorenim ili osobnim znanjem. MozZe predstavljati i znanje koje je
utemeljeno na iskustvu i u vlasni$tvu je onoga Cije je to znanje. Takav oblik znanja je vrlo tesko
artikulirati 1 pretvoriti u rijeci, tekst ili crteze. Isto tako, tesko se prenosi s osobe na osobu jer se
ne moze zapisati u bilo kojem formalnom obliku dokumenta ili raCunalnog zapisa. Takvo znanje
je tesko kopirati i zbog toga je izvor konkurentske prednosti poduzeca kojeg karakterizira
vrijednost, rijetkost i nemoguénost imitiranja. S druge strane, eksplicitno znanje je suprotnost od
tacitnog. Izrazeno je rije¢ima i1 brojevima, pa predstavlja formalizirano znanje. Moze se prenositi
drugima i korisnik ga moze ponoviti. Pohranjeno je u knjigama, dobiva se procesom obrazovanja

I lako se pronalazi i upotrebljava.

2.1.2. Vjestine

Vjestina se odnosi na spretnost stecenu vjezbanjem u brzo i to¢no obavljanje posla te
majstorstvo, strucnost i okretnost (Ani¢, 2007., str. 624.).

Vjestine (eng. skills) predstavljaju znanje kako neSto napraviti na dosljedan i u¢inkovit na¢in
poput upravljanja sloZzenim strojem, provodenja postupka javne nabave, razvoja financijskog
plana vodenja sastanka ili rada u usluznom centru. One se odnose na moguénost obavljanja
naucenih, psihomotori¢kih pokreta i mogu podrazumijevati manualne, verbalne ili mentalne
manipulacije podataka, ljudi ili stvari. VjeStine su najceS¢e vezane uz struku i odredena
zanimanja, a mogu se ste¢i kroz trening i iskustvo (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 585.).

Vjestine se uglavnom dijele na tri skupine, i to: spoznajne vjestine, psihomotoricke vjestine i
socijalne vjestine. Spoznajne vjestine (eng. cognitive skills) oznacavaju skup stecenih logickih i

kreativnih razmisljanja. Psihomotoricke vjestine (eng. practical skills) oznadavaju steCenu
4



fizicku spretnost, te upotrebu unaprijed poznatih metoda, instrumenata, alata i materijala.
Socijalne vjestine (eng. social skills) oznacavaju skup steCenih vjestina koje su potrebne za
stvaranje i razvijanje meduljudskih odnosa.

Vjestine se 0dnose na sve ono $to omoguéava odgovarajucu primjenu znanja (¢injeni¢nih i
teorijskih), neovisno o tome odnosi li se ta primjena na brzinu i koli¢inu obrade informacija,
odlucivanja ili fizicke reakcije, kao 1 ponasanja i odnose s drugima unutar razli¢itih drustvenih
skupina ili pak kombinaciju raznovrsnih vjestina.

Vjestine u sebi sadrze pojam znanje, opisuju razinu u¢inkovitosti, u smislu to¢nosti i brzine
obavljanja odredenog zadatka. Stjecanje nove vjeStine pretpostavlja usvojenost odredene

prethodne sposobnosti i/ili viestine (Pavkov, Zivéié, 2013., str. 69.).

2.1.3. Sposobnosti

Sposobnosti (eng. abilities) karakteristike su individualnih razlika koje utje¢u na to koliko
netko moze dobro obaviti odredenu aktivnost, zadatak ili posao. One predvidaju kvalitetu i
maksimalnu razinu uspjeSnosti koju moze ostvariti odredeni pojedinac. Jo$ preciznije,
sposobnosti dovode u red i organiziraju misli i druge sposobnosti kako bi proizvele ponasanja
koja vode do ucinkovitog zavrSetka zeljenih zadataka. Na odreden nacin sposobnosti
predstavljaju demonstriranu kompetenciju za obavljanje vidljivog ponasanja ili ponasanja Ciji Su
rezultati vidljiv proizvod. Rije¢ je o relativno stabilnoj karakteristici koja se moZze razvijati
tijekom vremena kroz obrazovanje, trening i stjecanje iskustva (Sikavica, Hernaus, 2011., str.
585-586.).

Sposobnosti su psihicke osobine ljudi koje ¢ine opce osobne preduvjete za postizanje
uspjesnosti u odredenoj aktivnosti. Razvijaju se na naslijedenim potencijalima (dispozicijama)
pod utjecajem okoline i osobnih aktivnosti. U praksi upravljanja ljudskim potencijalima njihovo
je poznavanje i utvrdivanje presudno pri selekciji, rasporedivanju ljudi na radna mjesta,
profesionalnoj orijentaciji i razvoju karijere, obrazovanju, napredovanju, motiviranju i dr. Imaju

veliku prakticnu vaznost iz sljedecih razloga:

1. Sposobnosti su presudan, Cesto ograniavajuci faktor radne uspjesnosti u nekom
poslu. Nedostatak sposobnosti koje zahtijeva posao ne mogu nadoknaditi ni znanja
niti motivacija.

2. U odredenoj mjeri one ¢esto mogu nadoknaditi nedostatak potrebnih znanja.

3. Sposobnosti bitno odreduju opseg usvajanja i nacin upotrebe znanja.



4. Uvjetuju &esto velike individualne razlike u uspje$nosti obavljanja nekog posla. Sto
su poslovi kompleksniji, to su razlike u sposobnostima izrazenije i djelotvornije

(Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 334.)

2.2. Ljudi kao izvor konkurentske prednosti

Konkurentnost poduze¢a podrazumijeva pronalazak nacina kako biti ispred drugih
poduzeéa na trzisStu. Ona je osnovni preduvjet opstanka poduzeca dok izgradnja i stalno
podizanje konkurentnosti postaje glavna zadaca njegovih menadzera. Poduzec¢a moraju biti
fleksibilna, inovativna te isto tako kontinuirano usavrsavati svoje poslovanje putem postavljanja
razli¢itih strategija u svrhu uspjesnijeg pozicioniranja u odnosu prema konkurenciji te u svrhu
ostvarivanja i/ili zadrzavanja konkurentske prednosti.

Temelj svake strategije poduzeca je izgradnja i odrzavanje konkurentske prednosti i samo ¢e
ona poduzeca koja uspiju ostvariti konkurentsku prednost osigurati poslovnu uspjesnost u
buducnosti. Stoga se moze zaklju€iti kako je konkurentska prednost bit strateskog djelovanja
poduzeca. Moguce ju je odrediti jedino s obzirom na suparnike, a njezino je posjedovanje osnova
za razlikovanje uspjesnih od neuspjesnih poduzeéa u dugom roku. Pri tome se smatra da
poduzece ima konkurentnu prednost ako na bolji nac¢in od svojih industrijskih suparnika stvara
vrijednost za svoje kupce. Konkretnije, poduzec¢e ima konkurentsku prednost kada je u
mogucnosti stvoriti viSe ekonomske vrijednosti od svojih suparnika. Izvori konkurentske
prednosti mogu se pronaéi jednako u okolini poduzeéa kao i u samom poduzeéu, a rezultat
postizanja konkurentske prednosti redovito se ocituje kroz superiorno stvaranje vrijednosti
(Darabos, 2015., str. 15.).

Ljudski kapital predstavlja razli¢ita znanja, vjeStine, sposobnosti i iskustvo zaposlenih
kojima se oni koriste u poslovnom procesu (Buntak, Adelsberger Z., Trajkovi¢ A, Adelsberger
D., 2011, str. 3.). Glavni dio te izvor neopipljive imovine je ljudski kapital. Ljudski kapital je
sposobnost proizvodnje ,,ugradena® u ljude koja se smatra jednim od najvaznijih pridonositelja
rastu outputa nacija i zivotnog standarda, a ¢ija se vaznost posebice povecala zbog globalizacije i
tehnoloskih promjena. U organizacijskom se kontekstu definira kao skup znanja, vjeStina 1
sposobnosti koje ljudski potencijali u nekoj organizaciji posjeduju, a koje ih ¢ine kompetentnima
za obavljanje posla u svrhu stvaranja ekonomske vrijednosti.

Stovise, ljudi su ti koji osmisljavaju proizvode, usluge, marketinske kampanje, dakle
izgraduju strukturni kapital. Strukturni kapital nastaje transformacijom ljudskog kapitala, a
obuhvaca razliite neopipljive elemente, kao Sto su organizacijska struktura, rutine, poslovni

procesi, obicaji, baze podataka, sustavi i intelektualno vlasnistvo, kao §to su patent i licence
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(Buntak, Adelsberger Z., Trajkovi¢ A, Adelsberger D., 2011., str. 3.). Nadalje, oni uspostavljaju
odnose s kupcima i dobavlja¢ima, dakle razvijaju relacijski ili potrosacki kapital. Ukljucuje jos$
i brand, imidZ i identitet poduzeca na trzistu. Uzimajuci u obzir sve do sad definirane podjele i
strukture intelektualnog kapitala s jedne strane i znacaj podrucja intelektualnog vlasnistva, kao
podrucja koje u danasnje vrijeme dinamicnog okruzenja stvara klju¢nu komparativnu prednost,
intelektualno vlasnistvo je nuzno izdvojiti kao zasebnu cjelinu. Stoga podjela intelektualnog

kapitala (prikazano na slici 2) ima strukturu koja se dijeli na:

1. Ljudski kapital;

2. Strukturni (ili organizacijski) kapital;
3. Relacijski (ili potrosacki) kapital,
4

Intelektualno vlasnistvo.

Slika 2: Struktura intelektualnog kapitala

Tréidna
vrjednost

Financijski
kapnal

[ ] ] [ ] ]
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=
=
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Izvor: Buntak, K., Adelsberger, Z., Trajkovi¢, A., Adelsberger D., Utjecaj upravljanja

intelektualnim kapitalom na organizacijsku kompetentnost, 2011., str. 4.

Unutar ove Cetiri cjeline nalazi se dvanaest podru¢ja s ukupno dvadeset dijelova koji sadrze
visSe od tristo razli¢itih faktora intelektualnog kapitala koji su kljuéni za njegovo pracenje,
mjerenje i upravljanje (Buntak, Adelsberger Z., Trajkovi¢ A, Adelsberger D., 2011., str. 3 —4.).

Konacno, strukturni 1 relacijski kapital proizlaze iz znanja, vjeStina i sposobnosti zaposlenika
u proslosti, dok njihove kompetencije za obavljanje posla proizlaze iz njihovih znanja, vjestina i

Sposobnosti u sadasnjosti, a buduéi rast i razvoj organizacija zasnivaju s€ na znanjima,
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vjestinama i sposobnostima koje ¢e zaposlenici razviti za buduénost. Jednostavno receno, ljudi
su ti koji upravljaju materijalnom imovinom i ti koji povecavaju vrijednost nematerijalne
imovine organizacija (Br¢i¢, Hernaus...[et al.], 2018., str. 204-205.).

Medutim, iako se i ve¢ina menadzZera suvremenih, znanjem — intenzivnih, poduzeca slaze s
klju¢nom ulogom znanja kao izvora konkurentske prednosti, mali broj ih zna kako na efikasan
na¢in pronaci to znanje unutar svojih poduzeca te kako ga upotrijebiti 1 upravljati njime u
funkciji stvaranja nove vrijednosti, tj. kako to znanje pretvoriti u svoj intelektualni kapital.
Pritom je klju¢no shvatiti da dokle god nismo stvorili visak vrijednosti, odnosno kapitalizirali
intelektualni kapital, do tada je on samo potencijal koji, zbog neadekvatnog upravljanja njime,
generira troSak. Izraz ,,intelektualni oznacava da je izvor tog kapitala intelekt, tj. znanje u
razli¢itim oblicima, a pojavljuje se u dva oblika: materijalno - eksplicitno znanje i nematerijalno
- tacitno znanje (Buntak, Adelsberger Z., Trajkovi¢, Adelsberger D., 2011., str. 3.). Navedeni
oblici znanja objasnjeni su ranije u potpoglavlju ,,Znanje*.

Kvaliteta proizvoda i usluga osnovna je znacajka konkurentnosti. Danas je kvaliteta postala
primaran 1 strateski cilj gotovo svakog poslovnog subjekta. Postavljaju se sve vec¢i zahtjevi za
kvalitetom proizvoda i/ili usluge, kvalitetom proizvodnih i/ili poslovnih procesa te pouzdanosc¢u
cjelokupnog sustava kvalitete. Kako bi se ostvarila konkurentska prednost, poslovne organizacije
moraju stalno teziti poboljSavanju svojih proizvoda i1 usluga. Potrebno je mnogo znanja i iskustva
da bi se takav proces pokrenuo i da bi se mogla slijediti svjetska kretanja na unapredenju
kvalitete. U¢inkovito ostvarivanje kvalitete utjeCe na povecanje prodaje (realizacije) zahvaljujuéi
zadovoljstvu kupca (korisnika), na smanjenje troSkova, na povecanje proizvodnosti i na
uskladeno djelovanje svih sudionika nekog poslovnog sustava (Lazibat, 2003., str. 56.).

Kvaliteta organizacije ljudskih resursa razumijeva uskladenost ljudskih resursa s ostalim
elementima organizacijske strukture te njihovu unutarnju uskladenost. To znaci da organizacija
ljudskih resursa, u prvom redu, mora biti uskladena s organizacijom materijalnih resursa, s
kojima zajedno ¢ini komponente inputa organizacije. Dakle, potrebno je posti¢i sklad izmedu
ljudi, prostora, opreme i1 materijala koji su nuzne komponente inputa svake organizacije. Ni
jednog od tih elemenata ne bi trebalo biti ni previSe ni premalo. Svaka neravnoteza medu
komponentama inputa uzrokuje disfunkcije u organizaciji (Sikavica, 2011., str. 523.).

Kreativnost predstavlja sposobnost stvaranja jedinstvenoga i novoga rjeSenja, ideja,
proizvoda i sl. Rezultati moraju biti originalni 1 statisticki rijetki (Hrvatska enciklopedija).
Rezultat kreativnosti su razliite inovacije koje predstavljaju kljuc rasta i1 razvoja trzista, odnosno
konkurentnosti. Svaka inovacija najeS¢e predstavlja neSto novo, pozitivno i svrhovito.
Globalizacija je imala velik utjecaj na stvaranje inovacija. Velika konkurencija i konstantne

promjene natjerale su organizacije da se prilagodavaju i napreduju, da budu Sto viSe kreativne.
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Organizacije doprinose kreativnosti zaposlenika motivacijom za rad, kvalitetom ljudskih resursa,
ohrabrivanjem novih ideja te organizacijskom kulturom koja je u stalnom unapredenju. Inovacije
kao takve imaju veliki doprinos za svaku organizaciju. Stvaranjem novih proizvoda, funkcija i
znaCajki, stvara se sve veca pouzdanost proizvoda kao i produktivnost rada te kvaliteta
proizvoda, §to omogucuje postizanje konkurentske prednosti (Stabi, 2017.).

Kompetentnost organizacije ¢ini kompetentnost pojedinca primjenom znanja i vjeStina, i
sposobnost organizacije, kao moguénost procesa, sustava i organizacije da realizira proizvod ili
uslugu prema zahtjevima koji su zadani za taj proizvod ili uslugu. Kompetentnosti organizacije
odnose se na menadZersku vjeStinu razvijanja, odrzavanja, obnavljanja i koriStenja resursa,
narocito sposobnosti u smislu ostvarivanja nadprosje¢nih performansi. Kod kompetentnosti je
naglasak na tome $to menadzment treba raditi da bi se ostvario profit, dok je kod sposobnosti
naglasak kako organizacija razvija sposobnosti koji postaju organizacijski resursi i koje je
njihovo mjesto u strukturi organizacije. Kompetentnost organizacije umanjuje slucajnost
odnosno neizvjesnost u procesu upravljanja u neizvjesnom dinamickom okruzenju (Buntak,
Adelsberger Z., Adelsberger D., 2011., str. 35.). Struktura konkurentnosti organizacije prikazana
je naslici 3.

Slika 3.: Struktura konkurentnosti organizacije

KOMPETENTNOST

KONKURENTNOST

ORGANIZACIJE

Izvor: Buntak, K.: Odredivanje kompetencija zaposlenika primjenom procesnog pristupa u

organizaciji, Beograd, predavanja

Konkurentska prednost danasnjih organizacija viSe se ne temelji na zemlji, zgradama,
sirovinama, tehnologiji ili dostupnim financijskim sredstvima, nego njihov opstanak ovisi o

potencijalima ljudi koji za njih rade te o odnosu medu njima, odnosno sinergiji koju tvore
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zaposlenici neke organizacije. Zivimo u svijetu u kojem je znanje, a ne fizi¢ki kapital, sve vise
vazno pa zato trebamo pametne ljude koji mogu proizvesti nove proizvode i usluge te povecati
produktivnost, i Ciniti to sve brze i brze. Za uspjesnost organizacija, ali i nacija, presudni Su
inteligencija, inovativnost i entuzijazam zaposlenika, posebice imamo li na umu da se svaki
¢imbenik proizvodnje osim znanja, vjeStina i sposobnosti zaposlenika moze vrlo jednostavno
kopirati.

Iako je utjecaj ljudskih potencijala na uspjesnost organizacija svakako vazniji u znanjem-
intenzivnim industrijama (kao $to su informacijsko-komunikacijska industrija, zdravstvene,
obrazovne i savjetodavne usluge) nego u kapitalno-intenzivnim ili radno-intenzivnim
industrijama, vaznost ljudi za uspjeh organizacija sve je veca kako se drustva razvijaju u smjeru
,drustava znanja“, a ekonomije prema ,,ekonomijama usluznog sektora®. Sve je vise usluzno-
orijentiranih organizacija za koje su zaposlenici najvaznija ,,imovina“ — od trgovackih lanaca i
turisticko-ugostiteljskih poduzeca, preko marketinskih agencija i konzultantskih poduzeca do

organizacija u podru¢ju obrazovanja i zabave (Br¢i¢, Hernaus...[et al.], 2018., str. 205-206.).

2.3. Organizacijska kompetentnost

Rije¢ organizacija potjeCe od grcke rije¢i organon, a Oznacava alat, instrument, spravu,
napravu 1/ili glazbalo. Skup dijelova, koji su medusobno povezani, €ini organizaciju. Svaka
organizacija €ini proces ili rezultat procesa organiziranja; sredstvo za postizanje ciljeva; sustav
medusobno povezanih pojedinaca; dvoje ili vise ljudi koji rade zajedno; odredeni drustveni
entitet; sustav svjesno koordiniranih aktivnosti ljudi; otvoreni sustav u interakciji s okolinom;
skup razli¢itih uloga; zajednica s relativno identificiraju¢im granicama; svjesna djelatnost
covjeka 1 svjesno udruzivanje ljudi radi postizanja zajednickih ciljeva (Sikavica, Hernaus, 2011.,
str. 3-10.).

Kompetentnost organizacije javlja se kao odgovor na zahtjeve okruzenja koji su sloZeni i
traze integriranost kompetentnosti zaposlenika i1 sposobnosti organizacije (tehnicka, tehnoloska i
organizacijska) za pravodobnu i adekvatnu reakciju na utjecaj dinami¢kog okruzenja. Tome
svakako treba dodati i utjecaj nevidljivog (intelektualnog) kapitala na konkurentnost i odrzivi
uspjeh organizacije. Na taj nacin Se otvara potreba za definiranjem kompetentnosti organizacije
kao klju¢ne karakteristike kvalitetno upravljanog sustava. S druge strane, buduci da se vrlo ¢esto
kompetentnost pridruzuje isklju¢ivo zaposlenicima odnosno ljudskom kapitalu, upravo
karakteristika organizacije kao sustava potvrduje da organizacija moze imati karakteristiku

kompetentnosti. Kompetentnost organizacije mogla bi se i matematicki izraziti kao:
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KO = {Kljk; Slalr}

gdje oznake imaju ova znacenja:

Ko — kompetentnost organizacije,

S — suma kljuénih sposobnosti (organizacijske, tehnicke, tehnoloske) od Si do Sy uz uvjet da je

S>2,

Kijx — kompetentnost ljudskog kapitala, odnosno zaposlenika,

a — atributi, svojstva sustava,

I —relacije, veze medu elementima sustava.

To znali da je za odrzivo upravljanje organizacijom u neizvjesnom okruzenju kompetentnost

organizacije klju¢na za adekvatan odgovor na razne utjecaje dinamic¢ke okoline organizacije jer

se njome umanjuje obiljezje slucajnosti, odnosno neizvjesnosti u procesu upravljanja (Buntak,

Adelsberger Z., Trajkovi¢, Adelsberger D., 2011., str. 2-3.).

2.3.1. Elementi organizacijske kompetentnosti

Organizacijska kompetentnost (slika 4) sastoji se od sljede¢ih elemenata:

1
2
3.
4

Kompetentnost ljudskog potencijala
Tehnoloska kompetentnost
Tehnicka kompetentnost

Strukturna kompetentnost.
Slika 4: Struktura organizacijske kompetentnosti

KOMPETENTNOST TEHNICKA

LIUDSKOG KOMPETENTNOST
POTENCUALA

ORGANIZACIISKA
KOMPETENTNOST

STRUKTURNA TEHNOLOSKA
KOMPETENUNOST KOMPETENTNOST

Izvor: Buntak, K.: Odredivanje kompetencija zaposlenika primjenom procesnog pristupa u

organizaciji, Beograd, predavanja
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Organizacija kao sustav ima karakteristike svog podsustava jer je sastavljena od zaposlenika,
S$to znaci da ovisi o kompetencijama svojih zaposlenika. Medutim, za dugoro¢nu konkurentnost
organizacije nisu dovoljne samo kompetencije ljudskog kapitala da osiguraju dovoljno
kompetentnosti, ve¢ su potrebne tehnoloska kompetentnost, tehnicka kompetentnost i strukturna
kompetentnost (Buntak, Drozdek, Rasan, 2015., str. 80.).

Kompetencije ljudskog potencijala su znanja i vjeStine koje su potrebne da se odradi
specificni zadatak. Organizacije trebaju ulagati u znanje svojih zaposlenika kroz razliite
edukacije, trening te razvoj kompetencija te na taj naCin pridonijeti znanju organizacije.
Organizacijsko znanje predstavlja dugoro¢ni potencijal za postizanje konkurentske prednosti
(Kurti, 2016.). Ljudski kapital je najvrjedniji kapital svake organizacije jer predstavlja kljuéni
faktor kojim se postizu poslovne aktivnosti i poslovni ciljevi. Za postizanje takvih ciljeva
potrebni su ljudi koji predstavljaju najznacajniji, a time i1 najskuplji resurs organizacije.

Tehnoloska kompetentnost podrazumijeva unutarnju organizacijsku  sposobnost
razumijevanja, koriStenja i iskoriStavanja relevantne tehnologije. One omogucuju organizaciji da
bude pionir na trziStu kroz razvoj novih proizvoda ili koriStenje novih proizvodnih procesa
(Ritter, Gemiinden, 2004., str. 550.). Tehnoloska kompetentnost kao dio organizacijske
kompetentnosti ukljucuje tehnologiju, npr. tehnologiju unutarnjeg sagorijevanja, te zajedno sa
proizvodima i uslugama koji nastaju iz te tehnologije te upravljanje znanjem u obliku
intelektualnog kapitala pohranjenog u ljudima, strukturama, odnosima i intelektualnom
vlasnistvu (Kurti, 2016.). Sposobnost upravljanja tehnoloskim resursima te upravljanje razlicitim
vrstama imovine (vidljive 1 nevidljive) kao Sto je tehnoloSko znanje znatno djeluje na
konkurentsku prednost organizacije. U danasnje vrijeme, tehnoloske kompetentnosti zauzimaju
vaznu ulogu u strukturi organizacijske kompetentnosti, jer utjeCu na povecanje produktivnosti
rada zaposlenika, povecavaju konkurentnost organizacije, pruzaju moguc¢nost proizvodnje
inovativnih proizvoda te utje¢u na poboljsanje kvalitete kona¢nog proizvoda (Stabi, 2017.).

Tehnicka kompetentnost predstavlja znanja i vjestine koje su nuzne za efektivno 1 efikasno
koriStenje resursa i metode rada na sredstvima za rad. Tehnika obuhvaéa kombinaciju razli¢itih
postupaka koji se koriste kod proizvodnje razliCitih proizvoda, a tehnologija je ta koja
omogucuje provedbu tih postupaka.

Strukturna kompetentnost definirana je kao organizacijska znanja i vjeStine pomocu kojih
se organizacija prilagodava promjenama i utjecajima iz okoline, preko organizacije rada i
stvaranje optimalne organizacijske strukture kako bi se postigli odgovarajuci ciljevi organizacije.
Struktura predstavlja najvazniji element organizacije jer govori o podjeli zadataka te 0 odnosima
izmedu pojedinih razina i vrsta zadataka. Mijenja se ovisno o promjenama na dnevnoj bazi

unutar organizacije. Struktura organizacije, kao i njezini elementi mijenjaju se pod utjecajem
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gimbenika organizacije koji moraju biti uskladeni s oblikom organizacijske strukture (Stabi,

2017.).

2.3.2. Odnos intelektualnog kapitala i organizacijske kompetentnosti

Podjelom intelektualnog kapitala na ljudski kapital, strukturni (ili organizacijski) kapital,
relacijski (ili potroSacki) kapital 1 intelektualno vlasniStvo u njegovoj strukturi se mogu vidjeti
poveznice s organizacijskom kompetentnoséu. Budu¢i da je organizacijska kompetentnost
skup kompetencija ljudskog kapitala i tehniCke, tehnoloske i1 organizacijske sposobnosti
organizacije direktno se mogu povezati ljudski kapital u podrucju intelektualnog kapitala i
kompetencije ljudskog kapitala organizacije, kao i strukturni i relacijski kapital uz intelektualno
vlasni$tvo s tehni¢kim, tehnoloSkim i organizacijskim sposobnostima (Buntak, Adelsberger Z.,

Trajkovi¢, Adelsberger D., 2011., str.6.). Shematski prikaz prikazan je na slici 5.

Slika 5: Odnos intelektualnog kapitala i organizacijske kompetentnosti
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Izvor: Buntak, K., Adelsberger Z., Trajkovié¢, A., Adelsberger D., Utjecaj upravljanja

intelektualnim kapitalom na organizacijsku kompetentnost organizacije, 2011., str. 6.

Upravljanje znanjem je prepoznato kao temeljna aktivnost za stjecanje, razvoj i odrzivost
intelektualnog kapitala u poduzecu, a time i odrzive konkurentske prednosti. Upravo je primarno
upravljanje znanjem koje je usmjereno na stvaranje uvjeta u poduzeéu koji omogucavaju
prikupljanje, razmjenu, transformaciju postojeeg znanja, kao i stvaranje novoga znanja — Sve U
cilju maksimalizacije intelektualnog kapitala, pomocéu kojega poduzece osigurava odrzivu
konkurentsku prednost na trziStu. Pritom je klju¢no za intelektualni kapital da bude u

interaktivnom odnosu sa znanjem kako bi mogao stvarati konkurentsku prednost (slika 6).
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Slika 6: Interakcija znanja, intelektualnog kapitala i konkurentnosti

RAZVOI

KONKURENTSKE
PREDNOSTI

Izvor: Buntak, K.: Utjecaj organizacijske kompetentnosti na odrzivost poslovanja

organizacije temeljene na konceptu upravljanja kvalitetom, 2012., str. 11.

Opcenito, znanje je jedinstveni resurs: nema nikakvih ograni¢enja (za razliku od svih ostalih
resursa, ograni¢eno je samo ljudskim umom) i stoga pruza beskrajne moguénosti za razvoj i
njihovim uspjesnim upravljanjem moguée je posti¢i odrzivu konkurentsku prednost. Kao
ekonomski resurs znanje se uporabom ne tro$i, nego mu se vrijednost neprekidno povecéava;
uporabom znanja ne troS§i se mnogo energije 1 ne uniStava okolina. Uvodenjem znanja u
proizvode i usluge povecava se dodana vrijednost proizvoda i usluga. Za razliku od klasi¢nih
resursa, intelektualni kapital kao resurs nije ogranicen i ne moze biti iscrpljen, stoga koristenjem
tog resursa dobit raste neprekidno posebno s aspektom primjene novih znanja. Zato bi se moglo
re¢i da na resurs znanje gotovo da ne utjeCe zakon padajucih (grani¢nih) prinosa, ve¢ zakon
(eksponencijalno) rastu¢ih prinosa. Usporedbom intelektualnog kapitala 1 organizacijske
kompetencije, primarno strukturno, moze se zakljuciti da postoji medusobna veza, a to znaci i
povezanost i utjecaj. 1z tog razloga, a uzimajuci u obzir njihov obostrani znacaj na konkurentnost
organizacije vazno je utjecati na njihovo upravljanje osobito s aspekta kvalitete organizacije,
odnosno kvalitete njenog upravljanja (slika 7) (Buntak, 2012., str. 10-11.).

Slika 7: Interakcija intelektualnog kapitala, organizacijske kompetentnosti i konkurentnosti

1

UPRAVLJANIJE RAZVOJ1 RAZVOJ
INTELEKTUALNIM POVECANIE KONKURENTSKE
KAPITALOM ORGANIZACIJSKE PREDNOSTI

KOMPETENTNOSTI

= ODRZIVA KONKURENTSKA PREDNOST

Izvor: Buntak, K.: Utjecaj organizacijske kompetentnosti na odrzivost poslovanja

organizacije temeljene na konceptu upravljanja kvalitetom, 2012., str. 11.
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2.4. Kompetentnost ljudskog potencijala

Za identificiranje kompetencija koje su potrebne za obavljanje specifi¢nih radnih aktivnosti
vezane uz posao, zanimanje, organizaciju ili gospodarsku djelatnost koristi se model
kompetencija. Elementi kompetencijskih modela predstavljaju kolekciju znanja, vjestina,
sposobnosti i drugih karakteristika (KSAO - knowledge, skills, abilities and other
characteristics) koje su potrebne za ucinkovito obavljanje odredenog posla i ucinkovitu
prilagodbu na nove uvjete i zahtjeve rada.

Strateski kreiran model kompetencija je moc¢no sredstvo upravljanja ljudskim potencijalima,
¢ini kombinaciju osnovnih i specificnih kompetencija i baza je za razliite procese upravljanja
ljudskim potencijalima. Stoga je svrsishodno istaknuti neke od prednosti primjene modela u

organizacijama:

— omogucuje identifikaciju kompetencija zaposlenika kako bi se poboljsala radna
ucinkovitost na trenutatnom radnom myjestu ili napravila priprema za drugo radno
mjesto u slucaju promocije ili premjestaja;

— moze biti koristan za analizu potrebnih vjestina te komparaciju izmedu dostupnih i
potrebnih kompetencija bilo pojedinaca ili organizacija;

— koristi se za razlikovanje superiornih od prosjecnih zaposlenika;

— sluzi za utvrdivanje kriterija za promociju zaposlenika na osnovi kompetencija
utvrdenih za radno mjesto;

— predstavlja podrsku pri reorganizaciji razvojem sustava za kompetencije orijentirane
na buduénost;

— upucuje na zadrzavanje neophodnih vjestina, redukciju aktualnih radnih aktivnosti
kroz identifikaciju i mjerenje kompetencija povezanih s dugorocnim ciljevima
organizacije;

— poboljsava operativnu u¢inkovitost;

— jaca procese upravljanja ljudskim potencijalima u organizacijama (Heski, 2016., str.

413)).

Kako bi ljudski kapital stvarno bio kapital i donosio ekonomsku vrijednost, tj. Korist,
potrebno je da zaposlenici imaju potrebna znanja, vjeStine i sposobnosti, §to se naziva KSA
pristupom (akronim od engleskih rije¢i knowledge, skills, abilities). KSA pristup pri

odredivanju kompetentnosti nalazi se na slici 8.
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Slika 8: KSA (knowledge, skills, abilities) pristup pri odredivanju kompetentnosti

VIESTINE

Spretnost u obavljanju

odredenih aktivnosti
razvijena
osposobljavanjem

Izvor: Buntak, K.: Odredivanje kompetencija zaposlenika primjenom procesnog pristupa u

organizaciji, Beograd, predavanja

Unato¢ velikoj prihvac¢enosti pristupa KSA, danas se cesce isti¢e kako su za uspjeh na radu
zaposlenika klju¢ne njihove kompetencije, dakle ponaSanja koja osiguravaju da zaposlenik
uspje$no obavlja zadatke | savladava sve izazove na poslu, a koje se temelje na njegovim
znanjima, vjeStinama i obiljeZjima osobnosti. Kompetencijski pristup (eng. competency-based
approach), za razliku od pristupa KSA, isti¢e vaznost mjerljivih radnih navika i osobnih vjestina
kojima se koristi za postizanje radnih ciljeva. Razvoj kompetencijskog pristupa proizlazi iz Zelje
1 potreba organizacija da odrede koja su to ponaSanja pojedinaca koja pridonose uspjehu
organizacije, a koja ¢e se uzimati u obzir pri odabiru najboljih ljudi za zaposljavanje u
organizaciji, pri donoSenju odluka o potrebnom treningu i dodatnom obrazovanju zaposlenika,
pri placanju i nagradivanju zaposlenika za njihov rad i1 doprinos organizaciji, a tako i1 pri
donosenju odluka o njihovoj preraspodjeli na druga radna mjesta, promaknucu i sli¢no (Br¢i¢,
Hernaus...[et al.], 2018., str. 206.). Prilikom njegove implementacije u organizacijama treba
imati na umu da zaposlenici gravitiraju i ostaju na poslovima koje su sposobni obavljati, odnosno
koji su u skladu s njihovim osobinama. Drugim rije¢ima, zaposlenici teze poslovima koji
odgovaraju njihovoj razini znanja, vjeStina i sposobnosti, ali 1 njihovim Zeljama, ambicijama i
ciljevima. Sukladno tomu, ve¢ je dulje vrijeme prihvaeno da svakog pojedinca unutar
organizacije odreduju upravo njegova znanja, vjeStine i sposobnosti — jednom rijecju

kompetencije koje posjeduje (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 585.).

16



U odredivanju kompetencija koje sadasnji ili buduéi zaposlenici trebaju posjedovati kako bi
bili uspjesni na radu, to jest koje pojedinci trebaju imati kako bi bili zapoSljivi, potrebno je
koristiti se situacijskim pristupom kompetencijama (slika 9). Drugim rije¢ima, najboljom se
praksom danas smatra odredivanje kljucnih kompetencija za svaku vrstu ili skupinu poslova

pojedinacno, dakle prilagodavanje odredenoj situaciji.

Slika 9: Situacijski pristup pri odredivanju kompetentnosti

VIESTINE

Spretnost u obavljanju

odredenih aktivnosti
razvijena
osposobljavanjem

Izvor: Buntak, K.: Odredivanje kompetencija zaposlenika primjenom procesnog pristupa u

organizaciji, Beograd, predavanja

Osim situacijskog pristupa, prisutan je i univerzalni pristup kompetencijama koji isti¢e da
posjedovanje odredenih opéih kompetencija pridonosi uspjehu zaposlenika, pa zato 1
organizacija, bez obzira na to u kojoj organizaciji koje djelatnosti, veli¢ine ili strukture
zaposlenici radili. U poslovnom je okruzju moguée govoriti o opéim kompetencijama koje se
traze od danasSnjih zaposlenika. To su kompetencije primjenjive na svakom poslu, kao §to su
prikazane na slici 10, a mogu se svrstati u tri skupine: osnovne kompetencije, kompetencije

vezane za posao i poslovne vjestine (Br¢i¢, Hernaus...[et al.], 2018., str. 207.).
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Slika 10: Univerzalni pristup kompetencijama

Oshovne Kompetencije Poslovne
kompetencije vezane za posao vjestine

Pismenost (Citanje i pisanje) Ul S Komunikacijske i
=t (poznavanije struke) prezentacijske vjestine
Poznavanje stranih jezika Poznavanje organizacije Interpersonalne vjestine

Inforr_nacijsko tehzmloska Poznavanje proizvoda/usluge Vjestine timskog rada
znanja (rad na racunalu)
Matemati¢ko numeric¢ka Poznavanje zakonske Vjestine rjeSavanja problema
znanja (baratanje brojkama) regulative i ostvarivanje rezultata
. Prilagodljivost i sklonost
Moralnost i etiénost promjenama

Izvor: Buntak, K.: Odredivanje kompetencija zaposlenika primjenom procesnog pristupa u
organizaciji, Beograd, predavanja

Kompetencije predstavljaju sposobnost pojedinca da uspjesno obavlja odredene poslove
odnosno da te poslove obavlja prema odredenim standardima. To su slozeniji oblici ponasanja
pojedinaca, koji proizlaze iz pojedinacnih sposobnosti i individualnih karakteristika, a nuzni su
za obavljanje specificnih zadataka ili ostvarivanje odredenih ciljeva. Iako svaki pojedinac
posjeduje razli¢ite kompetencije, tj. ne postoje dvije osobe koje posjeduju identi¢na znanja,
vjeStine 1 sposobnosti te imaju ista stajaliSta, Zelje 1 motivaciju, one se mogu shvatiti 1
univerzalno kao bihevioralne teme koje su poZeljne unutar neke organizacije ili poslovne struke.
Brojne organizacije ve¢ koriste kompetencije kao osnovu za identifikaciju osnovnih znanja,
vjeStina 1 sposobnosti koje trebaju imati njihovi zaposlenici kako bi uspjeSno obavljali
dodijeljene im zadatke i uloge. Kompetencije zaposlenika (tablica 1), nije dovoljno samo
razlikovati, ve¢ ih je moguée i potrebno dalje razvijati. Stovise, organizacije upravo trebaju
fleksibilne ljude koji ¢e biti u stanju neprestano se prebacivati sa zadatka na zadatak i pritom
neprekidno razvijati svoja znanja, vjestine i sposobnosti sukladno potrebama organizacije i posla
koji obavljaju. Zanimljivo je spomenuti kako se ¢ak u 70% sluCajeva kompetencije razvijaju
upravo kroz nove zadatke i razliCita nova zaduZenja koja zaposlenici svakodnevno dobivaju.
Konkretnije, pod time se podrazumijeva obavljanje sloZenijih zadataka, Ceste promjene prirode
zadataka koje pojedinac obavlja, ukljuc¢ivanje u rad na projektu ili druga zaduzenja koja traze od

pojedinaca njihov maksimum (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 586-587.).
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Tablica 1.: Prikaz kompetencija zaposlenika

Kompetencija

Opis

vodenje i donaienje odluka

bit1 spreman odlucivati o buducim
aktivnostima 1 znati rec¢1 ljudima sto trebaju

napraviti

pruzanje podrike i suradnja

biti timski 1grac 1 suradivati s drugim
ljudima

komunikativhost [ prezentacijske vieitine

posjedovati samopouzdanje, sposobnost
uvjeravanja drugih 1 vjeétine jasnog 1

zanimlyivog 1zlaganja

spasobnost analiziranja i interpretacije

poznavati tehnike obrade podataka 1 biti
sposoban provodit: efikasne analize
problema

spasobnost kreiranja i kenceptualizacije

biti u mogucnostt vidjets == sliku=<,
pravovremeno reagirati 1 efikasno upravljati

protmjenama

organiziranost i sposobnost realizacije

planirati posao kako bi se ostvarili
postavljen ciljevi 1 osiguralo zadoveljstvo

kupaca

prilagedljivost i upornost

biti uporan 1 znat1 se nosit1 s pritiskom

usmjerenost k uspjehu

bit1 fokusiran na rezultate 1 dobro poznavati

financije

Izvor: prilagodeno prema Sikavica, P., Hernaus, T.: Dizajniranje organizacije, Novi

informator d.o.0., Zagreb, 2011., str. 587.
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Postoji jo$ jedan pristup pri odredivanju kompetentnosti, a to je tzv. ,30 pristup®, a naziv
mu potje¢e od obaveza, odgovornosti i ovlastenja (slika 11). Zadaci predstavljaju obvezu
izvrSenja odredene funkcije na odredenom objektu u odredenim dimenzijama prostora, vremena i
koli¢ine. Zadaci se odnose na zaduzenja na temelju kojih zaposlenici trebaju proizvesti odredeni
output unutar odredenog vremena i to trebaju napraviti primjenom dane metode odnosno s
raspolozivim financijskim, fizi¢kim i organizacijskim resursima, a da se pritom pridrzavaju
propisanih politika, pravila i procedura (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 481.).

Ovlastenja se dodjeljuju radnim mjestima koja prema svojem polozaju, aktivnostima,
znanjima i informacijama §to ith primaju mogu najpovoljnije oblikovati 1 provoditi odredene
poslovne odluke.

Odgovornosti prirodno proizlaze iz dodijeljenih zadataka i ovlastenja. Odgovornost se moze
definirati kao jamstvo djelatnika na odredenom mjestu za izvrSenje zadataka i za posljedice
koristenja ovlastenja. Odgovornosti su to vece Sto je hijerarhijska razina radnog mjesta visa
(Kondi¢, Bojani¢, Horvat, 2015., str. 225.). Detaljnije o ,,30 pristupu® pri odredivanju
kompetentnosti ¢e biti prikazano u poglavlju ,,Utjecaj procesnog pristupa na odredivanje

kompetentnosti ljudskog potencijala®.

Slika 11.: 30 pristup pri odredivanju kompetentnosti

ODGOVORNOST

Zahtjev za ostvarenje
zadanih zadataka
unutar postavljenih

ciljeva kvalitete
(efikasnosti i
efektivnosti
poslovanja)

Izvor: Buntak, K.: Odredivanje kompetencija zaposlenika primjenom procesnog pristupa u

organizaciji, Beograd, predavanja
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3. POSLOVNI PROCESI I PROCESNI PRISTUP UPRAVLJANJU
ORGANIZACIJOM

Svaka organizacija sastoji se od poslovnih procesa. Ti su procesi implicitne prirode i
jednostavno su prisutni od samih njezinih poc¢etaka. Za svaku poslovnu aktivnost moze se re¢i da
je dio nekog procesa koji odreduje slijed njezinog obavljanja odnosno pozicioniranja unutar Sireg
organizacijskog sustava. Poslovni procesi predstavljaju jezgru funkcioniranja organizacije.
Vazno je spomenuti kako poslovni procesi ne prikazuju Sto se obavlja unutar organizacije, veé¢
opisuju nacin na koji se posao obavlja. Procesni pristup naglasava unutarnju slozenost poduzeca
1 u njezino srediste stavlja poslovne procese. On omogucava potrebnu integraciju poticuci
komunikaciju i povezujuéi razliCite dijelove organizacije s ciljem stvaranja vrijednosti za

korisnika.

3.1. Definiranje procesa i procesna orijentacija

Procesi predstavljaju osnovne gradivne blokove koncepta procesne orijentacije. Rije¢ proces
dolazi od latinskog <<processus>>, sto znaCi <<ic¢i prema naprijed>>. Kao sinonim za
obavljanje razli¢itih aktivnosti, proces je univerzalno primjenljiv pojam. Moguce ga je Koristiti
na svim podru¢jima poslovnog kao i1 privatnog Zivota, pa se tako moze koristiti na svim
podruc¢jima poslovnog kao 1 privatnog zivota, pa se tako moze govoriti o procesu $kolovanja,
procesu reziranja filma ili kazaliSne predstave, procesu pripreme rucka, ali i procesu proizvodnje
automobila.

Iako se svaka Covjekova aktivnost, bilo na privatnom ili na poslovnom planu, moze nazvati
procesom, medu onima prisutnima u poslovnom okruzenju, potrebno je razluciti izmedu tri
kategorije organizacijskih procesa: 1) radni ili poslovni procesi, 2) bihevioralni procesi i 3)
procesi promjena. Svaka kategorija obuhva¢a odredenu vrstu procesa sa specificnim
karakteristikama i izazovima. Njihovo razumijevanje iznimno je vazno za samo upravljanje
poslovnim procesima, jer se time zapravo utvrduje njihov opseg, tj. granice.
dominantna kategorija. Zapravo, u poslovnom svijetu na spomen procesa automatski se misli na
proizvodnju ili na proces proizvodnje, dakle na poslovne procese koji prikazuju slijed aktivnosti
koji pretvara inpute u outpute (npr. razvoj novog proizvoda, ispunjenje narudzbi i sl.).
Bihevioralni procesi kao Siroko prisutni obrasci ponaSanja i na¢ini ponasanja odnosno interakcije

(npr. donosenje odluka, komunikacija, organizacijsko ucenje) te procesi promjena koji prikazuju
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slijed dogadaja tijekom vremena (npr. kreiranje, rast, transformacija, pad), takoder su sveprisutni
iako su po svojoj prirodi neopipljivi i teze mjerljivi (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 317.).

Radi lakse predodzbe procesa, upotrebljavaju se razliciti graficki prikazi. Jedan od grafickih
prikaza procesa koji odgovara protjecanju fluida kroz cijev u literaturi sa pojavljuje pod pojmom
,procesna cijev. U takvom prikazu krajevi cijevi se uzimaju kao mjesta poCetka i zavrSetka
procesa, a unutarnje stijenke cijevi simboli¢ki prikazuju granice odvijanja procesa. Unutar
,procesne cijevi® aktivnosti se odvijaju u dozvoljenom rasponu unaprijed propisanih granica
procesa. U tom slucaju se pojedini dijelovi procesa, odnosno podprocesa, prikazuju krivuljama
od ulaza do izlaza, a takav graficki prikaz (slika 12) ima dodani i cilj sa svojim dopuStenim
rasponom odstupanja (Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za
izdavanje, 2019.). Procesna cijev predstavlja tzv. ,.kutiju transformacije®. Inputi predstavljaju sva
sredstva i resurse koji ulaze u proces, dok su outputi rezultat djelovanja tog procesa I

predstavljaju transformirane inpute koji kao takvi predstavljaju vrijednost za kupce.

Slika 12.: Graficki prikaz procesa

Izvor: Buntak, K.: Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.

Organizacije stvaraju svoje outpute kroz razne medufunkcijske procese, poput procesa
oblikovanja novog proizvoda, procesa ispunjenja narudzbe ili procesa proizvodnje. Ako
organizacija zeli ostvariti $to veée koristi te svojim kupcima ponuditi <<vi$e za manje>>, treba
se orijentirati na svoje poslovne procese. Sukladno tome, a i poslovnim zahtjevima, procesna je
orijentacija prepoznata kao nova menadzerska filozofija koja pruza znaCajna poboljSanja

poslovne prakse (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 298.).
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3.1.1. Koncept procesne orijentacije

Procesna orijentacija (eng. process orientation) predstavlja novu poslovnu filozofiju koja
omogucava ne samo vertikalni, ve¢ 1 horizontalni protok informacija i resursa nuznih za
ostvarivanje organizacijskih ciljeva. Ona promatra organizaciju iz perspektive kupaca.
Usredotocena je na aktivnosti unutar ili izmedu organizacija koje stvaraju dodanu vrijednost, tj.
na veze izmedu aktivnosti sadrzanih unutar poslovnih procesa. Usmjerenost na procese moze
imati viSe znacenja i pojavljuje se u brojnim sli¢nim pojmovima poput procesni pogled, procesni
pristup, procesna orijentacija, procesno razmi$ljanje, procesne perspektive i sl., navedene
pojmove treba shvatiti kao sinonime koji svi zajedno naglasavaju klju¢nu ulogu procesa,
odnosno poslovnih procesa u suvremenom poslovanju.

Procesnu orijentaciju karakterizira povezivanje i koordinacija razli¢itih dijelova poduzeca u
meduzavisnu cjelinu, ¢ime se uzima u obzir uloga svake pojedine aktivnosti i njezin utjecaj na
poduzece u cjelini. Obuhvaca strukturne elemente, istice fokus, mjerenje i1 vlasniStvo nad
procesima, te stavlja kupce u srediSte organizacije. Kao takva, procesna orijentacija nudi
horizontalni pogled na poslovne aktivnosti i omogucava uskladivanje organizacijskih sustava
unaprijediti organizaciju. Moze se re¢i da nije samo rije¢ o novom pristupu poslovanju, ve¢ 1 o
potpuno novom nacinu razmiSljanja o organizacijama i nacinu obavljanja posla unutar njih
(Sikavica, Hernaus, 2011., str. 298-299.).

Primjenom procesne orijentacije menadzment upravlja cijelim lancem vrijednosti svojih
proizvoda 1/ili usluga. Oslanjajuci se na nacin stvarnog obavljanja posla u organizaciji dobiva se
vjerodostojnija slika poslovanja, a menadzerski posao postaje racionalniji 1 jasniji. Takoder,
procesna orijentacija pomaze i zaposlenicima da steknu <<S$iru sliku>> poslovanja i shvate svoju
ulogu unutar organizacijskog sustava, kao Sto i pruza dodanu vrijednost kupcima. Upravo je
orijentacija prema kupcima naglasena kao klju¢na polazis$na osnova procesnog pristupa. Njihovi
zahtjevi 1 Zelje nedvosmisleno se ispunjavaju kroz poslovne procese.

Procesna orijentacija moze biti primijenjena u svakoj organizaciji, u njezinim razli¢itim
dijelovima i na razliitim razinama, kao i izmedu viSe organizacija. lpak, veliku prepreku
uvodenju procesnih koncepata predstavlja svakodnevna usredotoCenost na izvrSavanje zadataka 1
na tekuce poslove, kao 1 postojanje tradicionalnog, strukturnog pogleda, sto uvjetuje da vecina
poslovnih ljudi niti ne stigne razmisljati o poslovnim procesima (Sikavica, Hernaus, 2011., str.
299-300.).
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3.1.2. Primjena i karakteristike procesne orijentacije i procesnog pristupa

Upravljajuci organizacijom primjenjujuéi nacela procesne orijentacije i procesnog pristupa
menadzment upravlja cijelim lancem vrijednosti svojih proizvoda, odnosno usluga. Fokusirajuc¢i
se i oslanjaju¢i na nacin stvarnog obavljanja posla primjenjujuci logic¢an slijed aktivnosti u
procesima dobiva se vjerodostojnija slika poslovanja, a menadzerski posao postaje racionalniji i
jasniji. Procesni pristup pojavio se na pocetku u proizvodnji i tamo je prisutan dugi niz godina. U
tom dijelu, prednost je davana tehni¢kim i tehnoloskim procesima i vrlo €esto je procesni pristup
U organizaciji i zavrSio unutar te organizacijske cjeline, odnosno proizvodnje (Buntak, Poslovni
procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.). Procesnim pristupom
Procesni pristup poucan je zato §to se slijedi nacin stvarnog obavljanja posla u organizaciji.
Tocnije, horizontalni pristup organizaciji (kao sustavu), a ne vertikalni (kroz hijerarhiju
funkcija), jedini je temelj razumijevanja poslovnih aktivnosti. Naime, kada se gleda
horizontalno, vide se poslovni procesi, odnosno nacin obavljanja posla (Bosilj Vuksi¢, Hernaus,

Kovaci¢, 2008., str. 23.). O vaznosti procesnog pristupa govore sljedece karakteristike:

— Integrativnost — procesni pristup osigurava integraciju svih funkcija, aktivnosti i
organizacijskih cjelina unutar organizacije i prema van (druge organizacije);

— Interaktivnost — osiguran je interaktivni pristup i interaktivnost izmedu funkcija,
aktivnosti 1 organizacijskih cjelina unutar organizacije i prema van (druge
organizacije);

— Kontinuitet — osigurano je stalno (kontinuirano) poslovanje organizacije kroz
kontinuirano upravljanje procesom temeljeno na povratnoj vezi i zahtjevima
zainteresiranih strana na ulazu u proces;

— Upravljivost (osobito lancem vrijednosti) — definiranjem funkcija i karakteristika
procesa, te njihovim pra¢enjem i kontrolom, uz povratnu informaciju o stanju uz
osiguranje preventivnih i korektivnih akcija radi ostvarenja ciljeva procesa, odnosno
organizacije;

— Definiranost — ulazni zahtjevi svih zainteresiranih strana omogucavaju jednoznac¢nost
u definiranju svih parametara vezanih uz uéinkovitost i djelotvornost procesa i same
organizacije u ostvarenju ciljeva i obavljanju ugovorenog posla;

— Dokumentiranost — u organizaciji postoji strukturna dokumentacija koju ¢ine radne

upute, postupci, kao 1 svi ostali dokumenti koji definiraju i opisuju nacin obavljanja
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pojedinog zadatka, odnosno posla i zapisi koji prate izvrSenje procesa odnosno
zadataka i akcija;

— Ponovljivost — karakteristike upravljivosti, definiranosti i dokumentiranosti uz
povratnu vezu osiguravaju ponovljivost procesa;

— Transfunkcionalnost — klju¢na karakteristika poslovnih procesa i procesne orijentacije

kojom se postize osiguranje obavljanja zadanih poslova i zadataka u logi¢kom slijedu
kroz pojedine funkcije u organizaciji osiguravajuéi njihovo pracenje i optimizaciju
kroz procesne ciljeve uvazavajuéi i ciljeve pojedinih funkcija;

— Jednakovrijednost (svih dijelova procesa) — izuzetno zna¢ajna karakteristika kojom se

izjednacuje uloga svih strukturnih dijelova procesa i procesne organizacijske strukture
s posebnim naglaskom na izjednaavanju zahtjeva unutarnjeg i vanjskog kupca

(Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.).

Cinjenica da procesna filozofija predstavlja znaajan odmak od tradicionalnog shvaéanja
poslovanja dodatno otezava njezinu $iru primjenu. Naime, procesni pristup radikalno mijenja
uvrijezene poslovne procedure i navike obavljanja posla, Sto nerijetko izaziva otpor prema
promjenama i negodovanje. Do promjena dolazi u skoro svim dijelovima poduzeca pa se moze
re¢i da je razlika izmedu tradicionalnog i procesnog nacina poslovanja vidljiva u svim sferama
poslovnog zivota. Procesni pristup daje prednost procesima nad strukturama (tj. horizontalnoj
odnosu na vertikalnu dimenziju), koje sluZze kao okvir unutar kojih se odvijaju poslovni procesi.
Taj je pristup u skladu sa zahtjevima dobavlja¢a i kupaca koji Zele da se njihove dostave
odnosno narudzbe brze i to¢nije procesiraju, sa §to nizim troskovima i sa §to manje napora ili
nepotrebne komunikacije s razli¢itim osobama. Zapravo, oni zele individualizirani pristup i samo
jednu tocku kontakta (eng. single point of contact) odnosno kontakt osobu koja ¢e ih voditi kroz
cjelokupan proces i umjesto njih nositi se s unutarnjom slozeno$¢u organizacijskog sustava.
Takva filozofija u prvi plan stavlja zadovoljenje potreba, kako internih, tako i krajnjih kupaca. S
obzirom na to da se suvremeni, procesni nacin obavljanja posla znacajno razlikuje od
tradicionalnog, funkcijskog nacina, u sljedecoj tablici (tablica 2) navedene su osnovne razlike
izmedu ta dva pristupa (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 300-301.).

Za razliku od funkcijskih organizacijskih struktura, u kojima se usredoto¢enos¢u na funkcije
postize suboptimizacija, procesna orijentacija ukljucuje usredotocenost na potrosace sustavom
menadzmenta, mjerenjem 1 unaprjedivanjem svih poslovnih procesa unutar kompanije, Sto se
ostvaruje prije svega uspostavljanjem medufunkcijskih timova te ovlas¢ivanjem zaposlenika

(Bosilj Vuksi¢, Hernaus, Kovaci¢, 2008., str. 53.).
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Tablica 2.: Razlike izmedu funkcijskog i procesnog pristupa poslovanju

Funkcijski pristup Procesni pristup

naglasak na proizvodima 1 uslugama naglasak na na¢inu obavljanja posla

{poslovnim procesima)

zaposlenici funkcijski usmjereni na zaposlenici procesno orijentirani na
zadovoljavanje potreba nadredenth zadovoljavanje potreba kupaca
vertikalna komunikacija 1 spor protok horizontalna komunikacija 1 brz protok
informacija informacija

duboka hijerarhija 1 birokratska struktura plitka hijerarhija 1 organska struktura

funkecijski menadZen kao kljuéne pozicije vlasnici procesa kao kljuéne pozicije
jednostavni 1 standardiziranmi proizvodi fleksibilni 1 prilagodljivi proizvodi
ispreladan radm tokowvi pojednostavljeni 1 povezani radni tokowvi
funkeciska suboptimizacija timski rad 1 medufunkecijska suradnja
konkurencyja prilikom raspodjele resursa zajednicki resursi

postojanje zapreka 1zmedu odjela organizacija bez granica

Izvor: prilagodeno prema Sikavica, P., Hernaus, T.: Dizajniranje organizacije, Novi

informator d.o.0., Zagreb, 2011., str. 301.

Mnogi menadzeri, ne shvacaju jos uvijek u potpunosti procesni pristup. Na poslovne procese
se u vecini organizacija gleda tek kao na skup mehanickih koraka i procedura definiranih od
strane informaticara ili menadzera za kvalitetu dok njihovo S$ire, organizacijsko znacenje jo$
uvijek nije u potpunosti prepoznato. Na tragu nerazumijevanja stvarne prirode poslovnih procesa
su 1 zaposlenici, koji naj¢eS¢e promatraju samo svoju ulogu unutar organizacije odnosno nemaju
predodzbu o cjelokupnom procesu te zbog nedostatka potrebnih informacija ne mogu poduzeti
odgovarajuce promjene (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 302.).

Ono S§to je rezultat istraZivanja vezanog uz primjenu procesnog pristupa od strane radnika i
menadzmenta je tesko uocavanje i razumijevanje kako:

— Definirati poslovne procese u organizaciji i njihovu povezanost;
— Ustanoviti odnos izmedu poslovnih procesa i poslovnih funkcija;
— Definirati procesnu uspjesnost;
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— Kako i koliko pojedini poslovni proces doprinosi u ostvarenju organizacijskih ciljeva;

— Kako i na koji nacin su pojedini ljudi uklju¢eni u pojedine poslovne procese;

— Definirati i prepoznati pocetak i kraj poslovnog procesa;

— Odrediti koji su poslovni procesi samo interni, a koji ukljucuju poslovne partnere
(dobavljaci 1 kupci);

— Definirati koji poslovni procesi omoguéuju stvaranje konkretne dodane vrijednosti
proizvodima, odnosno uslugama, a koji su potporni ili upravljacki;

— Koji procesi su procesi strateSske vaznosti (Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup,

rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.).

Ako organizacija Zeli biti konkurentna, ona mora imati na umu ne samo svoje strukturne, ve¢ i
procesne aspekte poslovanja. Bez razumijevanja vlastitin poslovnih procesa i primjene
procesnog nacina razmis$ljanja i ponasanja, bit ¢e vrlo tesko poslovati u 21. stoljecu. Organizacije
trebaju pronaci pravu ravnotezu izmedu funkcijskog i procesnog razmisljanja. [zazov pronalaska
optimalne ravnoteze trenutno predstavlja jedan od najvecih menadzerskih izazova, koji je
moguce lakSe razumjeti kroz povijesni pregled razvoja procesnog pristupa, ali i kroz stavljanje
naglaska na njegovu vaznost u suvremenim poslovnim uvjetima (Sikavica, Hernaus, 2011., str.

302.).

3.2. Povijesni razvoj i pokretaci procesne inicijative

Poslovni procesi ne samo da postoje od pocéetka organiziranog obavljanja posla, veé su
njihovo postojanje i vaznost prepoznati jo$ prelaskom iz 19. u 20. stoljece, ako ne i prije. Naime,
koncept poslovnog procesa po prvi put se pojavljuje i detaljnije se poCinje proucavati pocetkom
1920-ih, i to vezano uz metode i analizu procedura. Znacajniji naglasak na organizaciju
proizvodnih procesa stavljen je ve¢ pojavom industrijske revolucije, krajem 18. stoljeca.
Poduzetnici su kroz povijest neprekidno mijenjali svoje proizvodne procese i na taj nacin
pridonosili ponajprije napretku svoje manufakturne radionice ili obrta, zatim same industrije, a
konac¢no i cjelokupne civilizacije. Najbolji je primjer pokretna traka H. Forda, koja je na
odredeni nacin <<donijela>>, tj. fizi¢ki pribliZila posao zaposleniku i time znacajno povecala
produktivnost, omogucéila ostvarivanje ekonomije obujma i smanjila troskove proizvodnje.
Gledajuc¢i iz proizvodne perspektive, moze se reci da je ve¢ pojavom znanstvenog menadzmenta
doslo do prou¢avanja odnosno unapredenja proizvodnih procesa. U tom razdoblju procesi su bili

implicitni i nisu bili automatizirani. Razvoju procesne inicijative znac¢ajno je pridonio i pristup
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kontrole kvalitete (eng. quality control), pocevsi od W.A. Shewarta i W.E. Deminga, koji su
provodili strogu analizu i kontrolu proizvodnih procesa. lako je njihov naglasak bio, kao i
njihovih prethodnika, samo na proizvodnim, a ne i na medufunkcijskim procesima, bilo je
moguce promatrati proizvodne aktivnosti od njihova pocetka do zavrsetka. Tijekom 1960-ih i
1970-ih godina, kroz pokret kvalitete (eng. quality movement), posebni su doprinos pruzila
japanska poduzeca, koja su u brojnim industrijama razvila brze, efikasne procese, poput razvoja
novog proizvoda, logistike, prodaje i marketinga. Moze se re¢i da je pokret kvalitete stavio
naglasak na procese i njihovo unapredenje. To razdoblje predstavlja prvu fazu razvoja
procesne orijentacije (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 303-304.).

Druga faza razvoja procesne orijentacije krenula je tek sredinom 1980-ih pojavom lanca
vrijednosti (Porterov lanac vrijednosti) kao odgovor i revolt protiv pretjerane departmentalizacije
1 sve vece potrebe za holistickim sagledavanjem organizacije kao cjeline. Klju¢na karakteristika
takvog prelaska na procesnu orijentaciju je ekonomsko sagledavanje organizacije u kojoj se
nastojalo smanjiti troskove poslovanja radi ostvarenja $to ve¢eg prihoda. M.E. Porter je istaknuo
potrebu upravljanja procesima kroz definiranje, planiranje, pracenje, i mjerenje ostvarenja
postavljenih ciljeva na svim razinama procesa, kao i kroz postupke, aktivnosti i radne zadatke.
Time se uspostavila veza izmedu poslovne strategije i primjene poslovnih procesa S povratnom
vezom, odnosno omoguceno je pracenje utjecaja ucinkovitosti poslovnih procesa na ostvarenje
strateskih ciljeva organizacije. Za koncept lanca vrijednosti moze se konstatirati da predstavlja
najvisu razinu promatranja poslovne aktivnosti unutar organizacije odnosno izmedu organizacija,
dok je procesni pristup usmjeren u prvom redu na optimizaciju aktivnosti unutar organizacije. Uz
koncept lanca vrijednosti za procesnu orijentaciju vaznu ulogu imala je i filozofija potpunog
upravljanja kvalitetom — TQM (eng. Total Quality Management) ) koja je plod daljnjeg razvoja i
poboljsanja pokreta za kvalitetu u Japanu u funkciji unapredenja kvalitete proizvoda radi
povecanja konkurentnosti japanske industrije. Sama filozofija TQM-a moze se definirati kao
integralni pristup poboljSanja ucinkovitosti 1 fleksibilnosti poduzeca kao cjeline. Klju¢ne
znaCajke TQM-a su usredotoCenost na kupce i procese, usporedivanje S najboljima
(benchmarking) i uklju¢enost zaposlenika kao temelj za uspostavu komunikacije i sudjelovanje
odozdo prema gore formirajuéi i primjenjujuéi krugove kvalitete unutar pojedinih poslovnih
funkcija (Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2014.).
Pridavanje pozornosti poslovnim procesima dosegnulo je vrhunac pocetkom 1990-ih godina
pojavom reinzenjeringa poslovnih procesa (eng. Business Process Reengineering — BPR). Rijec
je o menadzerskoj filozofiji, koja predstavlja temeljno promisljanje i radikalno redizajniranje
poslovnih procesa da bi se postigla dramati¢na poboljsanja u kriticnim suvremenim mjerilima

uspjeha, kao Sto su troSkovi, kvaliteta, usluga 1 brzina. BPR se moze definirati i kao oblikovanje
28



posve novih i djelotvornih poslovnih procesa, neovisnih o prijasnjoj praksi. Paralelno s pojavom
BPR-a, u proizvodnim poduze¢ima popularnom je postala i Sest sigma filozofija (eng. Six
Sigma), razvijena u kompaniji Motorola. Moze se definirati kao program unapredenja kojemu je
svrha smanjivanje varijabilnosti i iskljuéenje gotovo svih nedostataka proizvoda, procesa ili
transakcije. Istie vaznost kupaca i procesne orijentacije, a u praksi se ona Cesto primjenjuje
iskljucivo sa svrhom smanjenja trosSkova (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 307-308.).

Daljnjim razvojem Ssest sigma filozofije, njezinim Sirenjem iz proizvodnog podru¢ja na
usluzni sektor, ali 1 sve viSe stavljanja pod upitnik BPR prakse zapocela je treéa faza procesne
orijentacije. Treca faza razvoja temelji se na primjeni informacijske tehnologije i informacijskih
sustava, te softverskim aplikacijama s ciljem automatizacije poslovanja, sve kao posljedica
tehnoloskog razvoja i Zelje za primjenom suvremene informacijske tehnologije u razvoju
procesne orijentacije poduzeca. Zbog prisutnosti eksponencijalnog povecanja koli¢ine potrebnih
informacija, kao i sve vece nesigurnosti okruzenja, neke su organizacije pocele koristiti razlicite
sustave za upravljanje dokumentacijom, upravljanje poslovnim tijekovima, sustave za
upravljanje odnosa s kupcima i integralne informacijske sustave, poput sustava planiranja resursa
organizacije. Cilj tih sustava bila je automatizacija i bolje povezivanje poslovnih aktivnosti i
aplikacija unutar organizacije uz integraciju i automatizaciju nekih poslovnih procesa. U tom
kontekstu najznaCajniji sustavi bili su sustavi za upravljanje poslovnim tijekovima (eng.
workflow management systems — WfM) i sustavi planiranja resursa poduzeéa (eng. enterprise
resource planning systems — ERP). Danas sve vise vodecée organizacije ulazu znacajna sredstva u
razvoj sustava za upravljanje poslovnim procesima (eng. business process management systems
— BPMS) s ciljem pruzanja cjelovitog sustavnog rjeSenja u funkciji potpore svim njihovim
poslovnim procesima, kao i njihovih partnera. Bez obzira na upitnost osnovnih postavki
reinzenjeringa, pa i pojedinih ostalih koncepcija, njihov doprinos utiranju puta procesnom
pristupu i procesnoj filozofiji je zaista velik i to posebno s aspekta popularizacije tog koncepta
poslovanja. MozZe se re¢i da se na osnovi pogre$aka proizaslih iz neuspjele konceptualizacije i
primjene prijasnjih pristupa razvila potpuno nova strucna i znanstvena disciplina upravljanja
poslovnim procesima. Time zapoCinje ¢etvrta faza razvoja procesne orijentacije ¢iji je kljucni
koncept medusobna integracija prijasnjih razvojnih faza s najnovijim spoznajama struc¢njaka i
znanstvenika iz tog podruc¢ja (Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za
izdavanje, 2019.).

Nova znanja i potrebu za daljnjim razvojem podrucja potvrduju i brojni razlozi zbog kojih

dolazi do uvodenja procesne inicijative u poduzeca, kao $to su:
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— implementacija informacijskih sustava i poslovnih aplikacija poput ERP-a, CRM-a i
drugih sustava;

— izvodenje procesa temeljeno na sustavima upravljanja poslovnim tijekovima ili BPM
sustavima;

— utvrdivanje sustava upravljanja kvalitetom za stjecanje ISO certifikata;

— pokretanje Sest sigma projekata;

— uvodenje standardiziranih okvira;

— prilagodba zakonskoj regulativi i propisima koji zahtijevaju orijentaciju na poslovne
procese (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 309-310.).

Primjena procesne orijentacije u buducnosti ¢e biti ¢esca i rasirenija, a s kona¢nim ciljem
povecanja konkurentnosti na domac¢em, kao i na regionalnom i globalnom trzistu. Pregled

razvojnih faza procesne orijentacije prikazan je na slici 13.

Slika 13.: Razvojne faze procesne orijentacije
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Upravijanje + BPM sustavi
poslovnim * Arhitektura
tokovima poduzeca
CRM sustavi « BPMN

F/ _—

1. faza razvoja 2. faza razvoja 3. faza razvoja 4. faza razvoja

Izvor: Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.

3.3 Vaznost i dodana vrijednost procesnog pristupa

Razumijevanje i primjena procesne orijentacije klju¢ni su za poslovanje u danasnjim trzisnim
uvjetima. Jedan od razloga povecanog interesa za poslovne procese upravo se moze traziti u
Cinjenici da su kupci pet puta viSe razocCarani loSim poslovnim procesom nego loSim
proizvodom. VaZznost potrebe za druk¢ijim pristupom uvidjela su poduzeca Sirom svijeta, koja,
pogledom na svoju organizaciju zapravo, ne vide strukturu ve¢ poslovne procese. Naime,

uspjeSne organizacije Cesto su usredoto¢ene na kljuéne poslovne procese koji prekrivaju, cak 1
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dominiraju, nad vertikalnim procesima hijerarhijske strukture temeljenima na autoritetu. Procesi
takoder oblikuju i izgled dizajna posla, odgovornosti i potrebne vjestine — sve §to znacajno utjeCe
na kulturu i kompetencije. Oni se definiraju tako da ljudi u organizaciji mogu bolje razumjeti
svoje uloge, odgovornosti, odnose i meduzavisnosti odnosno nacin kako treba obavljati posao
(Sikavica, Hernaus, 2011. str. 310.).

Vrijednost pojedinog poslovnog procesa moze se izraziti kroz ekonomsku odnosno
financijsku vrijednost, ali i kroz niz nefinancijskih koristi koje donosi poduzecu. Procesi
omogucuju organizacijama vecu uspjesnost po razli¢itim osnovama, izmedu ostalog, po pitanju
brzine, troSkova, kvalitete i inovacija. To¢nije, moguce je razlikovati Cetiri vrste koristi od

uvodenja procesne orijentacije, a to su sljedece:

— izravno povecanje prihoda;
— izravno smanjenje troskova;
— neizravno povecanje prihoda;

— neizravno smanjenje troskova.

Pri izravnom povecanju prihoda primarni je naglasak na ostvarivanju operativne
efikasnosti i na povecanju produktivnosti i efikasnosti obavljanja poslovnih aktivnosti.
Snaznijom orijentacijom na poslovne procese postize se 1 bolja kvaliteta proizvoda i/ili usluga te
dolazi do povecanja trzisnog udjela, Sto se sve reflektira u boljim financijskim pokazateljima
organizacijske uspjesnosti.

Izravno smanjenje troSkova primarno se ogleda u racionalizaciji poslovanja, gdje se
skrac¢uju vremenski ciklusi proizvodnje, bolje koristi vrijeme svakog zaposlenika, dolazi do
eliminacije redundantnih aktivnosti i ostalih aktivnosti koje ne stvaraju vrijednost te se posao
unutar organizacije obavlja znatno efikasnije.

Neizravno povecanje prihoda podrazumijeva sva unapredenja postoje¢e poslovne prakse
koja nisu izravno vezana uz financijske rezultate, ali kao posljedica uvodenja procesne
orijentacije neizravno im pridonose, najce$¢e u duljem roku. Tako dolazi do povecanja
fleksibilnosti 1 sposobnosti inoviranja, dolazi do Sireg znanja i medufunkcijske suradnje, a
posebice je naglaSena snazna orijentacija prema kupcima, gdje se razvijaju dugoro¢ni odnosi s
kupcima i stvara pozitivan imidZ.

Neizravno smanjenje troskova vidljivo je kroz bolje razumijevanje poslovnih procesa i
bolju integraciju napora zaposlenika 1 razli€itih organizacijskih jedinica. Upravo kroz razvoj
odgovarajuce organizacijske kulture i novog sustava upravljanja smanjuje se birokracija i
rigidnost organizacijskih sustava, koji nerijetko otezavaju obavljanje poslova (Sikavica, Hernaus,

2011., str. 311-312.). Pozitivni utjecaji procesne orijentacije prikazani su u sljedecoj tablici.
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Tablica 3.: Pozitivni utjecaji procesne orijentacije na uspjesnost poslovanja

Povecanje prihoda Smanjenje troskova

_ Povecanje produktivnosti Racionalizacija poslovanja
S + Povecanje ucinkovitosti « Kraci vremenski ciklus
= + Bolja kvaliteta proizvoda i/ili | « Eliminacijaredundantnih
> usluga aktivnosti i aktivhosti koje
% + Povecanje trziSnog udjela ne stvaraju vrijednost
N * Vecdi prihodi od prodaje + Manje Skarta

+ Veca fleksibilnost + Bolje razumijevanje
il © CesceibrZe inovacije poslovnih procesa i ve¢a
_5"_:‘ « Sirenje znanja transparentnost
5 + Orijentacija prema kupcima |« Bolja integracija napora i
E « Pozitivan imidz koordinacija izmedu
© + Zadovoljstvo zaposlenika zaposlenika i
% organizacijskih jedinica
Z * Manja birokracija i

rigidnost

Izvor: Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.

3.4. Poslovni procesi

Poslovni proces predstavlja skup aktivnosti koje izvode ljudi ili strojevi. Kroz obavljanje
veéeg broja aktivnosti proces transformira razli¢ite vrste inputa u outpute, sukladno prethodno
utvrdenim politikama, standardima, procedurama 1 pravilima, pritom koriste¢i upotrebljive
resurse svih vrsta. lako se procesi razlikuju prema broju aktivnosti koje obuhvacaju, nuzno je
postojanje odredenog broja razli¢itih, ali medusobno povezanih aktivnosti, jer se u protivnom i
sama definicija poslovnih procesa dovodi u pitanje.

Aktivnosti zapravo predstavljaju radnje koje se obavljaju na inputima da bi se u konacnici
dobili outputi. To znac¢i da inputi i outputi odreduju granice procesa. Inputi predstavljaju sva
sredstva i resurse koji ulaze u proces, dok su outputi rezultat djelovanja tog procesa i
predstavljaju transformirane inpute koji kao takvi predstavljaju vrijednost za kupce. Pocetna
tocka poslovnog procesa predstavlja trenutak kada kupac podnosi narudzbu. Krajnja tocka
poslovnog procesa moze biti trenutak u kojem je proizvod dostavljen kupcu ili trenutak u kojem

je zabiljeZena uplata. Sve Sto se odvija izmedu te dvije tocke sastavni je dio poslovnog procesa.
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Bez obzira na sve ¢eS¢e automatizirane procese, klju¢nu ulogu u njihovom izvodenju imaju
ljudi. Jednostavne procese mogu obavljati pojedinci kroz jednostavno pracenje procedura.
Medutim, slozeniji procesi i zadaci zahtijevaju ljude koji razmisljaju. Jako sloZeni procesi
zahtijevaju pojedince koji mogu analizirati i rjeSavati jako sloZene probleme. Kao klju¢ni
element poslovnih procesa svakako je i tehnologija. Zbog tehnoloskog napretka, danas je
nezamislivo obavljanje vecine poslovnih aktivnosti bez primjene suvremene tehnologije.
Razliciti strojevi i oprema, a ponajprije informacijska tehnologija, u znac¢ajnoj mjeri uvjetuju
brzinu i nac¢in izvodenja poslovnih procesa, kao $to odreduju i njihovu razinu slozenosti. lako
odredeni poslovni proces moZze biti viSe ili manje automatiziran, danas se vise niti za manualne
procese ne moze re¢i da u odredenoj mjeri ne primjenjuju suvremene tehnologije (Sikavica,
Hernaus, 2011., str. 321-322.).

Kao osnovne karakteristike svakog poslovnog procesa (slika 14), izdvaja se sljedece:

— svaki proces ima svoj cilj;

— svaki proces ima svog vlasnika;

— svaki proces ima svoj pocetak i zavrSetak;

— u proces ulaze inputi, a izlaze outputi;

— svaki proces ima svoje kupce (interne ili eksterne);

— proces je sastavljen od skupa medufunkcijskih aktivnosti;
— proces je po svojoj prirodi slozen i dinamican;

— svaki proces je repetitivnog karaktera;

— svaki se proces moze u odredenoj mjeri automatizirati;

— uspjesSnost svakog poslovnog procesa je mjerljiva;

— svaki proces moguce je unaprijediti (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 322.).

3.4.1. Odredenje i vrste poslovnih procesa

Poslovni proces se moze definirati kao strukturiran, upravljan i ponovljiv medufunkcijski
sustav aktivnosti koji uz utvrdena pravila i kontrole, koriste¢i raspoloZive mehanizme, realizira
dane zahtjeve na ulazu procesa kroz kvalitetne izlaze, zadovoljavajuci pritom zahtjeve svih
zainteresiranih strana u sustavu ostvarivanjem dodane vrijednosti i realizacijom zadanih ciljeva.
U danoj definiciji poslovnog procesa dani su njegovi klju¢ni elementi. Pritom, buduéi poslovni
proces tretiramo kao poslovni sustav vazno je dodati jo§ jedan element, a to je okolina. Uz

okolinu kljuc¢ni elementi svakog poslovnog procesa su: ulaz, izlaz, pravila, mehanizmi i kontrola
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(klju¢ za ostvarivanje povratne veze). Shematski prikaz poslovnog procesa prikazan je na

slici 14. (Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.).

Slika 14.: Shematski prikaz poslovnog procesa

Pravila |« Kontrola

[y

Ulaz POSLOVNI Izlaz
PROCES

- =

Mehanizmi

Okolina

Granica sustava

Izvor: Buntak, K.: Odredivanje kompetencija zaposlenika primjenom procesnog pristupa u

organizaciji, Beograd, predavanja

Prirodu poslovnih procesa moguce je shvatiti ne samo kroz poznavanje njihove funkcije,
kljucnih elemenata 1 karakteristika ili nazivlja, ve¢ i kroz razlikovanje njihovih razlicitih vrsta.
Poslovni procesi mogu se kategorizirati prema razli¢itim nacelima. Iako postoje brojne podjele,
vazno je istaknuti tri elementarne dimenzije na temelju kojih i u okviru kojih se utvrduju procesi

kojima ¢e se izvoditi odredeni skup medufunkcijskih aktivnosti:

— polozaj i smjer procesa:
— priroda procesa;

— vrijednost procesa.

Unato¢ velikom broju opcija, danas je najprihvacenija podjela poslovnih procesa ona koja

prepoznaje sljedece tri vrste poslovnih procesa:

— upravljacke ili usmjeravajuce procese;
— kljucne, temeljne ili operativne procese;

— potporne, omogucavajuce ili administrativne procese.

Upravljac¢ki ili usmjeravajuéi procesi, kao Sto i sam naziv govori, sluZze za usmjeravanje i
upravljanje poduzecem. U njihovom izvodenju naj¢esce sudjeluju menadzeri najvise razine, da
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bi postavili organizacijske ciljeve, razvili i implementirali strategiju u svrhu ostvarivanja
prethodno postavljenih ciljeva, utvrdili i oblikovali organizacijsku strukturu te upravljali
uspjesnos¢éu poslovanja. Osim navedenih, oni jo§ obuhvaéaju i procese razvoja, planiranja i
budzetiranja, osiguranja i raspodjele resursa te komunikacije i donoSenja strateSkih odluka
(Sikavica, Hernaus, 2001., str. 326-327.).

Upravljacki procesi (slika 15) su procesi kojima se osigurava efektivnost (djelotvornost)
temeljnog procesa definiranjem pravila i kontrole. Na taj nacin se, povratnim informacijama
dobivenim kontrolom, upravlja klju¢nim karakteristikama temeljnih procesa sukladno danim
zahtjevima na ulazu u proces. lako se najeS¢e spominje utjecaj upravljackih procesa na
temeljne, vazno je napomenuti da menadzeri kroz upravljacke procese oblikuju 1 upravljaju
temeljnim i potpornim procesima (Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u
pripremi za izdavanje, 2019.)

Slika 15.: Shematski prikaz vertikalne orijentacije upravljackih

poslovnih procesa

Temeljni procesi

Izvor: Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.

Kljuéni, temeljni ili operativni procesi odrazavaju jedinstvene kompetencije poduzeca i
kriticni su za njegovu misiju. Rije¢ je o ,,vidljivim“ procesima koji pocinju i zavrSavaju s
vanjskim kupcima, a koji su izravno ukljuceni u stvaranje proizvoda i/ili usluga. Prema svojem
obujmu oni su veliki i povezuju visestruke organizacijske jedinice i dijelove poduzec¢a. Zbog
toga $to stvaraju najvecu vrijednost, ne samo za kupce ve¢ i za organizaciju U cjelini, oni bi
trebali biti primarno u fokusu unapredenja poslovanja (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 327.).

Njihova horizontalna orijentacija u primjeni omogucava nekoliko kljuénih karakteristika:

— transfunkcionalno povezivanje organizacijskih funkcija u logi¢ku i upravljivu cjelinu;
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primjenu ,,end to end* nacela (slika 16), odnosno nacela u kojem se pocetak i kraj
poslovanja nalaze na trzistu kod kupca, odnosno korisnika uz zahtjev kontinuiranog
poboljsanja koji se postize primjenom PDCA kruga (Plan-Do-Check-Act);

odrZavanje jedinstvene organizacijske kompetentnosti;

temelj su za ostvarenje misije organizacije;

osiguravaju dodanu vrijednost;

izlaz im je proizvod/usluga koji se potvrduje na trzistu,

direktno utjecu na zadovoljstvo kupca;

zbog stvaranja najvece vrijednosti kljuéni su u procesu poboljsavanja poslovanja;
kroz poboljSanja omogucena im je diferenciranost u odnosu na konkurenciju, ¢ime
direktno utjeCu na konkurentnost organizacije (Buntak, Poslovni procesi i procesni

pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.),

Slika 16.: Shematski prikaz ,,end to end modela

D o

P x>y

TEMELJNI PROCES 9

Kupac

(zahtjevi) (zadovoljstvo)

Izvor: Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.

Potporni, omogucavajuc¢i ili administrativni procesi postoje da bi pruzili podrsku

poslovanju poduzeca i omogucili nesmetano odvijanje upravljackih i kljuénih poslovnih procesa.

Usmjereni su ka stvaranju zadovoljstva samih zaposlenika odnosno kupaca/korisnika unutar

organizacije, iako neizravno, takoder, pruzaju dodanu vrijednost i vanjskim kupcima. Kako su

potrebe poslovnih organizacija za funkcijama podrske sli¢ne, potporni su procesi prilicno

standardizirani i podrazumijevaju tehnolosku potporu, upravljanje ljudskim potencijalima,

rac¢unovodstvenu podrsku i druge oblike podrske (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 327.).

Po svojoj orijentaciji su vertikalnog usmjerenja (slika 17) i utjeu na stvaranje zadovoljstva

unutar organizacije (zaposlenici, interni kupci/korisnici) iako posredno utjeCu i na stvaranje

dodane vrijednosti 1 zadovoljstvo vanjskih kupaca. Procesi podrSke su procesi kojima se

osigurava efikasnost (ufinkovitost) temeljnog procesa pravovremenom i dostatnom dobavom
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resursa odnosno kapitala - materijalni, nematerijalni, novac i informacija (Buntak, Poslovni

procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.)

Slika 17.: Shematski prikaz vertikalne orijentacije poslovnih

procesa podrske

Temeljni procesi

Procesi podrske

Izvor: Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.

Cjelovit prikaz najznacajnijih podjela poslovnih procesa u literaturi nalazi se u tablici 4.

Tablica 4.: Prikaz najznacajnijih poslovnih procesa

Vrste poslovnih procesa

Polozaj i 1. vertikalni 1. proizvodni 1.strateski 1. intraorganizacijski
: 2. horizontalni 2. poslovni 2. takticki 2. interorganizacijski
smjer 3. individualni 3. funkcijski 3.operativni
4. upravljacki
procesa 5. operativni
Priroda 1. proizvodni 1. upravljacki 1. usmjeravajuci 1. manualni
2. usluzni 2. temeljni 2. poslovni 2. automatizirani
procesa 3. poslovni (operativni) 3. omogucavajuci
3. potporni
(podrske)
Vrijednost 1. procesi koji stvaraju 1. aktivnosti koje dodaju 1. aktivnosti koje dodaju
vrijednost veliku vrijednost vrijednost
procesa 2. procesi koji nude opcije 2. aktivnosti koje dodaju 2. aktivnosti koje ne
3. procesi koji Cuvaju vrijednost dodaju vrijednost
vrijednost 3. aktivnosti koje dodaju 3. aktivnosti koje
malu vrijednost predstavljaju troSak

Izvor: Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.
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3.5. Procesna struktura organizacije

Bez obzira na razli¢ite koncepte podjele procesa jo§ jednom je potrebno naglasiti da je danas

najcesce prihvacena podjela poslovnih procesa prema polozaju na tri generalne skupine:

1. upravljacke ili usmjeravajuce poslovne procese;
2. kljucne, temeljne ili operativne poslovne procese;

3. potporne (omoguéavajuéi) ili poslovne procese podrske.

Pritom se navedene procese moze podijeliti u dvije podskupine s obzirom na njihovo

usmjerenje (orijentaciju) i to na:

1. horizontalne (temeljni procesi);

2. vertikalne (upravljacki 1 procesi podrske).

Procesna struktura organizacije (slika 18) je model povezivanja procesa u meduzavisnu
cjelinu ¢ije sustavno upravljanje zahtjeva stalnu optimizaciju zbog dinamickog okruZenja
procesa i sustava uzimajuci u obzir interaktivnost procesa u strukturi (Buntak, Poslovni procesi i

procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.)

Slika 18.: Shematski prikaz matrice procesne strukture

organizacije

Temeljni procesi

Procesi podrske

Izvor: Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.
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3.6. SloZenost poslovnih procesa

Broj poslovnih procesa unutar neke organizacije usko je vezan uz njihovu slozenost. Sto je
veci broj aktivnosti, to je proces slozeniji 1 tezi za organiziranje. Isto vrijedi i za poslovne
procese. Sto je veéi broj poslovnih procesa, to ¢e oni biti sloZenije prirode i vrlo vjerojatno
medusobno vise povezani odnosno uvjetovani i isprepleteni.

SloZenost poslovnih procesa, kao izmedu ostalog i sloZzenost organizacije, moguée je
promatrati kroz vertikalnu i horizontalnu dimenziju. Vertikalna sloZenost poslovnih procesa
usko je vezana uz procesnu hijerarhiju i nacin na koji se ras¢lanjuju procesi viSe razine na
procese nize razine, dok se horizontalna sloZenost odnosi na procesnu integraciju, odnosno na
stupanj povezanosti razli¢itih poslovnih procesa najéesce iste hijerarhijske razine.

Promatraju¢i poslovne procese, bas kao i organizacijsku strukturu poduzeca, moze se
primijetiti postojanje elemenata viSeg 1 nizeg reda. Dok se kod organizacijskih jedinica razlikuju,
primjerice strateSke poslovne jedinice, divizije, poslovne funkcije, odjeli i odsjeci, procesni se
elementi organiziranja protezu od globalnih procesa, preko grupa procesa, procesa, potprocesa i
aktivnosti sve do zadataka i koraka. Drugim rije¢ima, osim Sto postoje razne podjele poslovnih
procesa, moze se re¢i da u svakoj organizaciji postoji 1 snazno je naglasena procesna
hijerarhija. Pritom, potrebno je razluciti izmedu dva njezina razliita aspekta. Prvi je vezan uz
samu prirodu procesa, tj. razinu detaljnosti, dok se drugi odnosi na primjenu sustava numeracije
(Sikavica, Hernaus, 2011., str. 329.).

Razina detaljnosti ili razina analize predstavlja zavrSnu to¢ku promatranja odredene
poslovne aktivnosti unutar organizacije. Radi se o dvostranom pravcu razvoja procesa,
ras¢lanjivanju od najvise razine procesa do njegovih elementarnih dijelova u jednom pravcu i
obratno grupiranju istith u drugom smjeru u objekte viSeg reda i slozenosti. Cilj takvog
ra$¢lanjivanja je bolje razumijevanje svih aktivnosti u procesu, uloge pojedinaca sudionika u
procesu, kao i klju¢nih ¢imbenika upravljivosti procesa posebno s aspekta osiguranja povratne
veze 1 logicke povezanosti svih dijelova na svim hijerarhijskim razinama. Ako Se proces stavi u
kontekst opce teorije sustava, tada ¢e dekompozicija procesa imati formu koja ¢e ovisiti 0
sloZenosti procesa, ali ¢e od procesa pre¢i na potprocese koji ¢e se dekomponirati sve do
procesnih koraka, kao najnize razine s karakteristikama procesa, pa dalje na aktivnost i zadatke.
Takav koncept je lako uskladiti i sa zahtjevima za dokumentirano$¢u procesa, gdje se sve razine
procesa opisuju odabranom metodologijom za dokumentiranjem procesa, a aktivnosti imaju
status postupka, te zadaci status radne upute. Ako se podigne ukupna razina sloZenosti na grupu
procesa, tada se radi o procesnoj arhitekturi i globalnim procesima za koje je klju¢na jo$ jedna

vrlo vazna karakteristika, a to je lanac vrijednosti. U toj ve¢ vrlo sloZzenoj ras¢lambi klju¢nu
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ulogu ima sustav decimalne numeracije kojom se osigurava prepoznavanje razine pojedinog
procesa i njegova povezanost i mjesto unutar procesne arhitekture (Buntak, Poslovni procesi i
procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.)

Hijerarhijske razine poslovnog procesa kao i hijerarhijske razine poslovnog procesa do razine

aktivnosti i zadatka prikazane su na slikama 19 i 20.

Slika 19.: Hijerarhijske razine poslovnog procesa

1. PROCES

1.1. POTPROCES

1.1.1.1. AKTIVNOST — _.--.
1.1.1.1. ZADATAK A _.-_’
1.1.1.1.1. KORAK -

Izvor: Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.
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Slika 20.: Hijerarhijske razine poslovnog procesa do razine aktivnosti i

zadatka

Osnovni (slozeni)

8 Strategijska
procesi

) Takticka
Potprocesi ——==

Zadatak

Izvor: Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.

Sustav decimalne numeracije je tehnika kojom se ¢ini razlika izmedu procesa i potprocesa
sadrzanih unutar prvih. Tako se u velikim 1 sloZenijim organizacijama grupa procesa moze
oznaciti oznakom 1., a svi procesi koji je ¢ine oznakom 1.1., 1.2., 1.3. itd. Daljnji potprocesi
navedenih procesa oznacavaju se sa 1.1.1., 1.1.2., 1.1.3. itd. S druge strane, kod manjih
organizacija procesi ¢e biti oznaceni s 1., potprocesi s 1.1., 1.2., 1.3. itd. Prilikom primjene toga
sustava numeracije, svaka grupa procesa, proces, potproces, zadatak ili korak treba imati
jedinstven broj koji obiljezava utvrdivanje njegove razine i to¢nog redoslijeda u odnosu na ostale
procesne komponente.

Procesna hijerarhija posebice dolazi do izrazaja kod klju¢nih poslovnih procesa, koji su
najcesce vrlo slozeni i protezu se kroz cijelu organizaciju. Ti veliki procesi sastavljeni su od vise
potprocesa, koji djeluju svaki u svojoj domeni. Potprocese se moze podijeliti na aktivnosti, koje
zapravo predstavljaju odgovor na pitanje s§to organizacija radi. Vecina organizacija moze
efikasno opisati izmedu 200 i 250 razli¢itih aktivnosti, pa treba imati na umu Paretovo nacelo,
koje kaze da se uz 20% napora moze opisati i razumjeti do 80% poslovnih procesa, dok je za
opisivanje i razumijevanje preostalih 20 % potreban znatno veéi napor, koji je rijetko opravdan i,
u pravilu, ne donosi znacajnije koristi.

Jednom kada se utvrdi postojanje razlicitih razina procesa, potrebno ih je smisleno i povezati.

To znaci da je, osim procesne hijerarhije, potrebno naglasiti i procesnu integraciju. Nije samo
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vazno vertikalno dekomponirati poslovne procese 1 tako ih uciniti jednostavnijima, ve¢ je nuzno
staviti naglasak i na horizontalnu povezanost i odnos izmedu razli¢itih poslovnih procesa
(Sikavica, Hernaus, 2011., str. 330-331.).

U funkciji zadovoljstva svih zainteresiranih strana potrebno je i ucinkovito i djelotvorno
upravljati procesima u nizu kao jednom cjelinom. Iz tog razloga govori se o dvije vrste

horizontalne povezanosti procesa (slika 21):

— linijski ili sekvencijalni (serijski) procesi — karakterizira ih dugo vrijeme obrade u

kojem za pocetak nove aktivnosti obavezno mora biti zavrSena prethodna aktivnost u
procesu;

— paralelni ili simultani procesi — karakteristi¢ni su po tome da se mogu ostvariti kroz

druk¢iju raspodjelu procesa, odnosno aktivnosti razli¢itih procesa se mogu odvijati
paralelno jedna s drugom. Na taj nacin se smanjuje vrijeme obrade i minimiziraju
»uska grla“ i zastoji ¢ime se direktno utjeCe na ucinkovitost i djelotvornost procesa,
ali 1 organizacije Sto u konacnici djeluje na osiguranje zadovoljstva kupaca (Buntak,

Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.).

Slika 21.: Linearni i paralelni procesi

H-B-N-0-0-h

Linearni procesi

Paralelni procesi
Izvor: Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.

Procesi mogu medusobno izmjenjivati podatke, mogu biti u hijerarhijskom odnosu (proces i
potproces), jedan proces moze upravljati zivotnim ciklusom skupa drugih procesa, jedan proces
moze nadzirati ili poticati odvijanje drugog procesa, sljedeci proces moze se nadogradivati na
prethodni itd. Neovisno o tomu o kojoj je vrsti procesa rije¢, zavisnima ili nezavisnima, ako

procesi unutar organizacije nisu uskladeni, oni mogu predstavljati izvor sukoba i dodatnih
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troskova, kao 1 biti nepremostiva prepreka za ostvarivanje strateSkih zamisli (Sikavica, Hernaus,
2011, str. 333.).

Upravljanje procesima nije mogucée ostvariti bez vizualizacije poslovanja. Vizualizacija
poslovanja radi se kroz hijerarhijsku dekompoziciju procesa sve do razine aktivnosti koja se
prikazuje dijagramima toka.

Hijerarhijska dekompozicija je metoda svladavanja slozenosti poslovnog sustava. Proces se
na jednoj razini apstrakcije promatra kao jedinstvena cjelina, dok se na nizoj razini apstrakcije
promatra kao sloZen proces koji se sastoji od vise dijelova. Uzastopnom primjenom spomenutog

dobije se hijerarhijska struktura (Bozi¢, Vréek, Bajor, 2013., str. 433).

3.7. Modeliranje i dokumentiranje procesa

Modeliranje poslovnih procesa prije svega je poslovna, a tek onda informaticka disciplina.
Informaticki struénjaci sudjeluju u projektima modeliranja, preustroja i unapredenja poslovnih
procesa, ali vode¢u ulogu pri tome moraju imati poslovni stru¢njaci i poslovodstvo. Modeliranje
poslovnih procesa preduvjet je za upravljanje njima. SloZzenim sustavom moZe se uspjesno
upravljati tek onda ako je on optimalno strukturiran prema ciljevima zbog kojih postoji i ako su
sve procedure njegova djelovanja, medu kojima su i iznimne situacije, jasno i nedvojbeno
definirane.

Modeliranje poslovnih procesa nije samo sebi svrha. Modelira se zato da bi se poboljsao i
unaprijedio nacin rada, odnosno da bi organizacija bila u€inkovitija u ostvarivanju ciljeva zbog
kojih postoji. Naravno, prvi korak svakog projekta s ovog podru¢ja — modeliranje postojecih
procesa uvijek treba provesti (osim ako je rije¢ o projektiranju novih procesa za organizaciju
koja tek nastaje), ali prave se koristi postizu modeliranjem novih poboljSanih procesa, procjenom
oc¢ekivanih uc¢inaka unapredenja na modelu procesa te razvojem i primjenom ICT podrske za

nove poslovne procese (Brumec J., Brumec S., 2018., str. 7-8.).

3.7.1. Modeliranje poslovnih procesa

Postupak prikazivanja poslovnih procesa sastavni je dio analize postojeceg i dizajna buduceg
modela procesa. Poslovni se procesi nerijetko prikazuju kao procesne mape koje pokazuju kako
aktivnosti medusobno djeluju i nacin njihovog povezivanja. Kroz prikazivanje i dokumentiranje

poslovnog procesa, njegovih kljuénih aktivnosti i karakteristika, kao i niza drugih vaznih
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clemenata opisa poslovnog procesa, omogucava se bolje razumijevanje i stvaraju se preduvjeti za
provodenje neprekidnih unapredenja.

Procesi se najcesce prikazuju s pomocu procesnih dijagrama, procesnih mapa ili procesnih
modela. Dijagrami su najjednostavniji, mape nesto slozeniji i sadrzajniji prikaz, dok modeli
sadrzavaju najviSe informacija, pa su samim time i najkorisniji za razumijevanje, analiziranje i
dizajniranje poslovnih procesa.

Modeliranje poslovnih procesa predstavlja skup aktivnosti putem kojih se izraduju graficki
prikazi postojecih ili predlozenih poslovnih procesa. Osim samog prikaza redoslijeda izvodenja
poslovnih aktivnosti unutar procesa (najéesc¢e prikazano procesnim dijagramima) ili informacija
o inputima, outputima, pokreta¢ima aktivnosti 1 rezultatima (naj¢eS¢e prikazano procesnim
mapama), modeli procesa ukljucuju i podatke o uspjesnosti te omogucéuju simulaciju i nude
mogucnost izvjeStavanja o stvarnom vremenu. Kroz modeliranje poslovnih procesa nerijetko se
prikazuju ne samo osnovne aktivnosti ili tijek procesa, ve¢ i detaljnije informacije poput
vremena trajanja aktivnosti, stvorene vrijednosti, rezultata i sl. Na taj se na¢in nudi bolje
razumijevanje promatranog procesa, ali i olakSava njegova optimizacija.

Cilj modeliranja je ponuditi to¢an i konzistentan prikaz stvarnog nacina obavljanja posla
unutar organizacije, sa svim potrebnim detaljima i informacijama o poslovnim procesima, a koji

su nuzni za njihovo efikasno izvodenje. Toc¢nije, moze se re¢i da modeliranje poslovnih procesa:

— pruza detaljnije informacije o tome tko Sto radi;

— omogucava bolje razumijevanje 1 povezivanje, brzu komunikaciju te kvalitetnije
upravljanje dodirnim tockama;

— omogucéava brzo i jednostavno pracenje izvodenja procesa, s naglaskom na sucelja
izmedu funkcija, timova ili procesa;

— moze pokazivati vrijeme i resurse potrebne za obavljanje pojedine aktivnosti;

— omogucava vecu efikasnost procesa kroz utvrdivanje podru¢ja mogucih poslovanja;

— nudi moguénost testiranja novih modela procesa primjenom metode simulacije

(Sikavica, Hernaus, 2011., str. 415-416.).
Kod modeliranja poslovnih procesa postoje dva pristupa:

1. Graficke metode (staticko modeliranje);

2. Simulacijsko modeliranje (dinamicko modeliranje).

Graficko modeliranje poslovnih procesa podrazumijeva formiranje dijagrama koji

prikazuju aktivnosti poslovanja i slijed kojim se dogadaju. Pri izradi modela poslovnog procesa
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rabe se standardizirani grafi¢ki elementi $to olakSava komunikaciju razli¢itih u¢esnika u njihovoj

analizi. Modeliranje poslovnih procesa takoder omogucava sljedece:

— definiranje klju¢nih poslovnih procesa;
— modeliranje svih ili pojedinih procesa u detalje;
— identificiranje procesa koji traze poboljsanja;

— modeliranje novih procesa prije nego se implementiraju.

Simulacijsko modeliranje poslovnih procesa: Simulacija je korisno sredstvo za
modeliranje i promjene poslovnih procesa. Simulacija omogucuje ukljucivanje slucajnih varijabli
u model procesa, eksperimentiranje s modelom 1 predvidanje u¢inaka promjena na performanse
modela koje su karakteristicne za simulacijsko modeliranje. Uz ocigledne prednosti koje bi
mogla donijeti primjena diskretne simulacije u izradi prijedloga poboljsanja postojecih procesa,

ona ima 1 odredene nedostatke:

— dugi i skupi razvoj modela;

— slozeno vrednovanje modela i izvodenje eksperimenta;

— potrebno je poznavati velik broj metoda i alata;

— rezultat simulacijskog eksperimenta nije optimalno rjeSenje, a odabir najboljeg
rjeSenja ovisi o procjeni i odluci ¢lanova projektnog tima (Bosilj-Vuksi¢, Hernaus,

Kovaci¢, 2008., str. 103-108.).

3.7.2. Dokumentiranje poslovnih procesa

Prije sagledavanja dokumentacije poslovnih procesa, dokumentaciju valja pojmovno odrediti.

U praksi je potrebno razlikovati:

— dokumentirane postupke, radne upute i crteze;
—  zapise;

— specifikacije;

— preporuke;

— planove;

— priru¢nik kvalitete.
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ISO standard dokumentirane postupke, radne upute i crteze definira kao sve dokumente
koji na bilo koji nacin prikazuju, odnosno informiraju zainteresirane strane o pravilnom
(dosljednom) provodenju procesa.

Zapisi predstavljaju dokumente kojima se mogu dokazati promjene koje je organizacija
izvela u svojim procesima, odnosno to je dokaz o postignutim rezultatima koji su rezultat
promjena.

Preporuke su svi dokumenti kojima se na ovaj ili onaj nac¢in daju smjernice, odnosno kojima
se savjetuje rukovodstvo, ali i sve zainteresirane strane, o nacinu provodenja aktivnosti.

Planovi kvalitete ukljucuju sve one dokumente u kojima su sadrzane informacije o na¢inu na
koji ¢e se upravljati kvalitetom pojedinog proizvoda.

Specifikacije u sebi sadrzavaju zahtjeve koji se postavljaju na pojedinu aktivnost, odnosno
proizvod.

Prirucnici kvalitete sadrze sve relevantne informacije koje mogu posluziti za internu,
odnosno vanjsku upotrebu, a koji daju informacije o nacinu provodenja upravljanja kvalitetom
unutar organizacije.

U pravilu, u organizaciji se razlikuju dokumenti vezani uz sustav upravljanja kvalitetom, ali i
procese, ¢ija je hijerarhija prikazana na slici 22.

Prva razina dokumentacije sastoji se od priru¢nika kvalitete, odnosno politike kvalitete.
Ova dokumentacija treba odgovoriti na pitanje kako se uprava organizacije, i sama organizacija,
odnosi prema sustavu upravljanja kvalitetom?

Druga razina dokumentacije sastoji se od popisa svih poslovnih procesa u organizaciji.
Ova dokumentacija treba odgovoriti na pitanje Sto zapravo treba poduzeti kako bi se postigao
zeljeni cilj? Unutar dokumentacije procesa se nalaze podatci o vlasniku procesa, odnosno svih
suodgovornih u procesu.

Treéa razina dokumentacije obuhvaca radne upute kojima se definira na¢in na koji se treba
obaviti pojedina aktivnost (procesni korak) u procesu.

Posljednja, ¢etvrta razina dokumentacije obuhvaca zapise koji odgovaraju na pitanje koje
su aktivnosti u organizaciji obavljene te koji je zapravo krajnji rezultat tih aktivnosti.

Takoder, vazno je napomenuti kako se hijerarhija dokumentacije moze modificirati, a na¢in

modifikacije ovisi 0 organizaciji.
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Slika 22.: Struktura dokumentacije

POLITIKA

PROCEDURE
Razina 2

RADNE

2 UPUTE
Razina3

ZAPISI

Razina4

Izvor: Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.

U praksi se javljaju dva nac¢ina dokumentiranja procesa: dokumentiranje jednog po jednog
procesa i dokumentiranje svih procesa istovremeno. Nadalje, postoji i pristup dokumentiranju
koji proces ne dokumentira sve dok se ne zapo¢ne s njegovom optimizacijom. U takvom slucaju
dokumentiranje je prva aktivnost koja ¢e se pokrenuti s pokretanjem projekta pobolj$anja, a

sluzit ¢e:

— razumijevanju sadrzaja procesa;
— odredivanju granica, odnosno §irine procesa;

— definiranju problema u glavhom procesu.

Primjenom ove metode, organizacija, nakon $§to optimizira proces, taj isti proces
dokumentira §to moze dovesti do smanjenja troskova, koji bi inace nastali zbog potrebe
identifikacije procesa. Dokumentiranjem procesa, dokumentiraju se potprocesi, sve njegove
aktivnosti 1 koraci odnosno u krajnjoj liniji 1 svi sudionici. Kroz dokumentiranje, utvrduje se broj
aktivnosti koje pojedini proces ima i jesu li te aktivnosti potrebne da bi proces mogao
funkcionirati ili ih se moze izostaviti.

Ako organizacija zeli poboljsati svoje procese, kojih u prosjecnoj organizaciji ima od 15 do
100, potrebno ih je dokumentirati. 1z prakti¢nih razloga nije moguce dokumentirati sve procese
pa se zato odabiru samo oni koji su od iznimne vaznosti za organizaciju. Takav pristup

dokumentiranju ima nekoliko prednosti:
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zaposlenici koji su ukljuéeni u dokumentiranje zauzimaju pozitivan stav $to je korisno
za kasnije projekte koji se naknadno mogu pokrenuti;
nakon dokumentiranja menadzment ima pregled svih organizacijskih procesa sto se

moze iskoristiti za kasnije projekte poboljSanja.

Proces dokumentiranja poslovnih procesa sastoji se od devet vaznih koraka:

1
2
3
4
S5.
6
7
8
9

imenovanje procesa i njegovog vlasnika;
definiranje granica procesa;
dokumentiranje postupka transformacije;
dokumentiranje procesnog tijeka;
definiranje mjernih tocaka;

procjena i provjera,

komunikacija i implementacija;
identificiranje moguénosti za nadogradnju;

razvoj implementacije, odnosno redizajn procesa.

Odredivanje vlasnika procesa jedan je od najvaznijih koraka. Vlasnik procesa u organizaciji

obi¢no je menadzer procesa koji posjeduje obveze, ovlasti i odgovornost za odvijanje procesa, a

koje mu omogucuju uvid u mogucu potrebu za optimizacijom.

Pet glavnih prednosti dokumentiranja procesa su:

1.

Nema dvosmislenosti: izbjegavanje dvosmislenosti u svakodnevnom poslovanju od
velike je koristi za organizaciju. Ako dode do nesporazuma oko toga tko treba
odraditi koji zadatak, potrebno je samo prouciti procesnu dokumentaciju kako bi se
dobio odgovor na to pitanje.

Dokumentacija procesa moZe posluziti kao materijal za ucenje: ako organizacija
zaposli nove djelatnike, uvid u dokumentaciju ¢e im posluziti kao materijal za ucenje
Sto znaci brze 1 lakSe uhodavanje u nacin rada organizacije.

Dokumentacija mozZe biti iskoriStena u marketingu: dokumentiranjem procesa se
ujedno 1 dokumentira sve ono S$to organizacija moZze i zna, $to je vrlo vazno kako bi
odjel marketinga kroz svoje aktivnosti mogao prezentirati sposobnost organizacije da
proizvede pojedini proizvod.

Moguénost analize: dokumentiranjem procesa omogucuje se i njegovo analiziranje
Sto je vrlo korisno za menadzment i mogucéu optimizaciju procesa.

Moguénost usporedbe: dokumentacija omogucuje usporedbu performansi sadasnjih

procesa s performansama procesa u proslosti.
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Vazno je spomenuti i pitanje medija koji ¢e se koristiti za pohranu dokumentiranog procesa,
tj. upotrebu racunala ili papira i olovke. Svaka metoda ima svoje prednosti i nedostatke. U
danasnje vrijeme, prednost bi svakako trebalo dati racunalu s obzirom na moguénosti koje nudi.
Danas je razvijeno viSe racunalno podrZanih programa pomocu kojih se moze izvesti
dokumentiranje. S druge strane, tehnika papira i olovke omogucuje bolju komunikaciju prilikom
,,oluje mozgova“ jer se svi ¢lanovi tima mogu upoznati s procesom koji se dokumentira. Ako bi
se dokumentiranje vrsilo pomoc¢u rac¢unala projekcijom na projekcijsko platno, tada bi ¢lanovi
tima vise paznje posvetili prema sucelju programa u kojem se dokumentira, nego samom procesu
dokumentiranja (Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje,
2019.).
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4. UTJECAJ PROCESNOG PRISTUPA NA ODREDIVANJE
KOMPETENTNOSTI LJUDSKOG POTENCIJALA

Potreba za organizacijom rada pojavila se istovremeno s razvojem ljudskog roda. Proizasla je
iz nuznog udruzivanja =zajednickih napora razli¢itih pojedinaca u svrhu osiguranja
egzistencijalnog pitanja (u plemenskim zajednicama, starovjekovnim i srednjovjekovnim
naseljima), a zatim i ostvarivanja poslovnih interesa (robna i trgovinska razmjena, manufakturne
radionice i osnivanje tvornica). U samim pocecima razvoja ljudskog drustva, organizacija rada
nije imala ni priblizno takvo znacenje kakvo ima danas. Tehnoloskim napretkom, razvojem i
povecanjem proizvodnje, unapredenjem sredstava za proizvodnju, organizacija rada postala je
sve vaznija, njezini oblici slozeniji, a napretkom civilizacije ljudi su postajali obrazovaniji te su
njihova ocekivanja za kvalitetnijim i u¢inkovitijim oblikovanjem posla postajala sve veca.

Posao u danaSnje vrijeme predstavlja srediSnji dio Zivota svakog pojedinca, jer ljudi
prosje¢no vise od pola svojeg zivotnog vijeka provode na radnom mjestu. Posao je taj koji
zadovoljava razliCite psiholoske, socioloske i kulturoloske potrebe pojedinaca te ga treba shvatiti

kao Sirok pojam. Razrada, tj. analiza posla i radnih mjesta slijedi u nastavku ovog poglavlja.

4.1. Elementi dizajniranja posla

Dizajn posla predstavlja najnizu razinu dizajniranja te je ¢vrsto utkan u strukturu i nacin
djelovanja organizacije. Posao se ne obavlja u vakuumu, ve¢ predstavlja dio ukupnoga,
organizacijskog zadatka, koji je najprije ras€lanjen, a zatim 1 dodijeljen nekom pojedincu. Nacin
na koji je neki posao organiziran uvelike ¢e utjecati na pojedinca koji ga obavlja te na
organizaciju koja njime upravlja. Stoga je vrlo vazno posvetiti se mogucnostima njegova
oblikovanja kako bi se u konacnici ostvarili pozitivni radni rezultati i ublazili negativni. Osim
dominantnog utjecaja na individualne rezultate, dizajn posla odreduje i organizira aktivnosti
zaposlenika 1 u odnosu prema pripadaju¢im poslovnim procesima, ¢ime pojedincima pruza
nuzne odgovornosti za obavljanje medufunkcijskih aktivnosti te stvara preduvjete za
Ostvarivanje vise razine procesne uspjesnosti. Upravo poboljsanje poslovnih procesa i1 razvoj
prakse dizajna posla danas i predstavlja konkurentski zahtjev.

Oblikovanje ili dizajniranje posla predstavlja proces utvrdivanja sustava grupiranja zadataka i
zaduzenja, raspona ovlasti 1 odgovornosti, rasporeda obavljanja aktivnosti te odredivanje politika

I procedura potrebnih za organiziranje obavljanja posla.
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Elementi dizajna ukljucuju utvrdivanje subjekta — tko obavlja posao (kompetencije i osobne
znaCajke), objekta — S§to se podrazumijeva pod konkretnim poslom (sadrzaj i opseg posla),
odnosa — kako su povezani razli¢iti elementi posla (struktura i meduovisnost posla) te konteksta
—kakav je utjecaj Sirega drustvenoga, fizickog i organizacijskog stanja (radno okruzje).

Nakon definiranja posla, potrebno je utvrditi i objasniti njegove osnovne gradivne elemente:
zadatke, uloge i radno mjesto. Ti se sastavni elementi posla mogu shvatiti kao dimenzije ili
karakteristike organizacije unutar kojih djeluje pojedinac (Br¢i¢, Hernaus...[et al.], 2018., str.
169-170.).

4.1.1. Zadaci

Zadaci (eng. tasks) predstavljaju zaduzenja na temelju kojih zaposlenici trebaju proizvesti
odredeni output unutar odredenog vremena i to trebaju napraviti primjenom dane metode
odnosno s raspoloZivim financijskim, fizickim 1 organizacijskim resursima, a da se pritom,
naravno, pridrZzavaju propisanih politika, pravila i procedura. Zadatak se moze definirati kao
zaduZenje za ostvarivanje postavljenog cilja S ograni¢enim resursima i metodama unutar jasno
definiranih granica. Naime, radi se o skupu propisanih aktivnosti koje zaposlenik normalno
izvodi tijekom svakog radnog dana odnosno tijekom svog radnog vremena.

Zadaci se mogu podijeliti na jo§ manje dijelove, a to su operacije i elementi. Operacije
podrazumijevaju provodenje odredene radnje nad grupom elemenata u nekom vremenskom
razdoblju, dok elemente treba shvatiti kao najmanje aktivnosti unutar zadatka. Radi se o
razli¢itim dijelovima neke operacije koji su odabrani za promatranje, mjerenje i analizu. Tocnije,
radi se o jednoj vrsti podjele zadataka.

Zadaci se, osim ra$clanjivanja, mogu i grupirati. Tako se moze reci da obveze (eng. duties)
predstavljaju skup zadataka koji su usmjereni k osnovnim ciljevima posla. U kontekstu analize
posla, znaci da se u prosjeku svaki posao sastoji od pet do dvanaest obveza odnosno od 30-akK i
viSe zadataka.

Rasclanjivanje zadataka moguce je obaviti na tri na¢ina:

— po razli¢itim specijalnostima (npr. raéunovoda, inzenjer, znanstvenik);

— po razli¢itim aktivnostima kao rezultat prirodne podjele rada (pojedinci obavljaju
jednu ili vise aktivnosti);

— po vertikali, tj. da se ukupan zadatak dijeli na sve manje i manje zadatke odnosno

podzadatke do onih aktivnosti koje nisu dalje djeljive.
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Vazno je navesti razlikovanje zadatka i na osnovi drugih kriterija:

— s obzirom na njihovu zahtjevnost — jednostavni i sloZeni zadaci;

— s obzirom na nesigurnost njihova pojavljivanja — predvidivi i nepredvidivi zadaci;

— ovisno o nacinu izvodenja — rutinski i nerutinski zadaci odnosno pojedinaéni i grupni;

— s obzirom na vaznost i1 na razinu njihova pojavljivanja unutar organizacije — strateski,
takticki 1 operativni;

— ovisno o vrsti zahtjeva — kognitivni, tehni¢ki ili manualni zadaci (Sikavica, Hernaus,
2011., str. 481-484.).

Zadaci predstavljaju obvezu izvrSenja odredene funkcije na odredenom objektu u
determiniranim dimenzijama prostora, vremena i koli¢ine. Prilikom opisa zadataka radnog

mjesta postavljaju se sljedeca pitanja:

—  Sto (koje funkcije obavlja)?

— Na ¢emu (na kojim objektima)?
— Kada (u koje vrijeme)?

— Gdje (u kojem prostoru)?

— Koliko (u kojem opsegu treba obaviti)? (Kondi¢, Bojani¢, Horvat, 2015., str. 224.)

4.1.2. Uloge

Vazan element prilikom dizajniranja posla predstavljaju i radne uloge. Uloge (eng. roles)
predstavljaju ocekivane obrasce ili skupove ponasanja. Radi se o Sirem pojmu od zadatka koji
obuhvaca prava pojedinaca na donosenje odluka o zadacima koje obavljaju.

Zbog slozenosti koncepta, razvijena je i teorija uloga, koja nastoji opisati cijeli niz radnih
odgovornosti sadrzanih u nekoj ulozi 1 pritom obuhvatiti organizacijski kontekst i individualno
ponasanje. Teorija uloga 1 pristup dizajnu uloga razvili su se zbog Cinjenice da u nekoj
organizaciji svi zaposlenici posjeduju razli¢ite uloge. Tocnije, pojedinac tijekom svoje
profesionalne karijere moze popunjavati nekoliko razli¢itih uloga. Uloge trebaju reflektirati
znanje 1 potrebne vjeStine koje buduci zaposlenici trebaju imati u usporedbi s profilima
postojecih zaposlenika 1 raspolozivosti trazenih kvalifikacija na trziStu rada. Zapravo, ulogama se
postavlja okvir unutar kojeg se zaposlenici odnose jedni prema drugima.

Vazno je naglasiti tri osnovne vrste uloga, a to su organizacijske, timske i pojedinacne uloge.

Organizacijske uloge predstavljaju uloge koje su od strateSke vaznosti za organizaciju.
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Popunjavaju ih primarno menadZeri najvise razine i njihovo obavljanje utjeCe snazno na sve
zaposlenike. Timske uloge isklju¢ivo su vezane uz rad timova ili rad u timu koji je sve prisutniji
I rasprostranjeniji. Pod pojedina¢nim ulogama podrazumijevaju se oni neformalni obrasci
ponasanja koji su usko vezani uz djelovanje zaposlenika u njegovom neposrednom radnom
okruzenju.

Razli¢ite uloge u organizaciji, bilo da ih popunjava isti zaposlenik ili razli¢iti pojedinci,
medusobno su povezane u mrezu odnosa. Tako se izdvajaju dva osnovna odnosa u koja su
ukljuceni svi Clanovi organizacije: reciprocni odnos izmedu nadredenog i podredenog i
suradni¢ki odnos izmedu zaposlenika unutar iste organizacijske jedinice, istog radnog tima ili s
iste hijerarhijske razine. Neovisno o tomu koja se vrsta odnosa nalazi u fokusu, jasno je kako
zaposlenici u organizaciji suraduju upravo preko uloga koje imaju.

Prilikom definiranja i raspodjele uloga odreduje se i nacin na koji ¢e se pojedinci uklopiti u

organizaciju. Stoga, naglasak se stavlja na utvrdivanje:

— o0dnosa (kako odredena uloga treba biti povezana s drugima, prikazuju¢i linije
odgovornosti, odnose i1 sucelja izmedu zaposlenika te Clanstva u timovima);

— prava i obveza (Sto pojedinac koji zauzima odredenu ulogu treba raditi odnosno $to
se od njega o¢ekuje — npr. to¢nost i preciznost ili prekovremeni rad);

— nacina ponaSanja i stila odijevanja (postoje li specificna pravila oslovljavanja i
komuniciranja odnosno drZanja i odijevanja — npr. noSenje odijela ili sluzbenih
uniformi);

— statusa (kakav ¢e biti polozaj u drustvu i kakvi se maniri ponasanja ocekuju na toj

poziciji s obzirom na statusne norme) (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 484-488.).

4.1.3. Radno mjesto

Govoreci o polozaju pojedinaca unutar organizacije, cesto se govori kako oni popunjavaju ili
su rasporedeni na odredeno radno mjesto (eng. job, workplace). Zapravo, radi se o skupu
specificnih radnih zadataka — tehnickih 1 socijalnih aktivnosti, koje je moguce locirati unutar
specificnog konteksta i1 koji obavlja odredeni zaposlenik. Stoga se radno mjesto moze definirati
kao skup logic¢ki povezanih zadataka, grupiranih pod jedinstveni naziv neke pozicije, koji je
dizajniran kako bi ga mogao obavljati pojedinac rasporeden na tu poziciju. Vazno je spomenuti
kako se radno mjesto sastoji od formalno propisanih zadataka i odgovornosti koji su dodijeljeni
isklju¢ivo nekom pojedincu (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 488-489.).
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Radna mjesta mogu biti jednostavnija ili slozenija, o Cemu c¢e ovisiti i njihov broj.
Jednostavno oblikovano radno mjesto moze se opisati nekolicinom zadataka, dok sloZenije
oblikovana radna mjesta obuhvacaju vise desetaka razliCitih zadataka. Medutim, broj radnih
mjesta unutar neke organizacije ne ovisi isklju¢ivo o njihovoj sloZenosti. Broj radnih mjesta
ponajprije ¢e ovisiti o veli¢ini, ali 1 o karakteristikama njezinih proizvodnih, tehnoloskih ili
poslovnih procesa. Sto je organizacija ve¢a, moze se odekivati da ée se u njoj, zbog potrebe za
dubljom i detaljnijom podjelom rada, formirati i veci broj radnih mjesta. Isto tako, u
organizacijama sa slozenim proizvodnim, tehnoloSkim odnosno poslovnim procesima bit ¢e
potreban veci broj radnih mjesta nego u onima ¢iji su procesi jednostavniji. U organizacijama
gdje se jednaki ili sli¢ni poslovi ponavljaju, bit ¢e formiran manji broj radnih mjesta bez obzira
na veli¢inu organizacije glede broja zaposlenih.

lako je radno mjesto najniza razina organizacijske strukture, moguce ga je dodatno rasclaniti
na formalno propisane uloge i zadatke dodijeljene pojedincu, koji su opisani ranije. Podjelom
rada utvrduju se vise ili manje povezani i cjeloviti skupovi uloga i zadataka koji ¢ine ili se mogu
grupirati u odredena radna mjesta (Hernaus... [et al], 2016. str. 79.). Osnovni elementi posla

kroz primjer sveuciliSnog profesora prikazani su na slici 23.

Slika 23.: Primjer odnosa izmedu posla, radnog mjesta, uloga i zadataka sveuéilisnog profesora

Posao sveucilidnog profesora

_ Ve ~
Radno mjesto \ ( TUloge |
- redoviti profesor u trajnom zvanju - 1zvodad nastave (predavaé) 1 znanstvemk (1strazivac)
- redoviti profesor - procelnik Katedre
- izvanredm profesor - voditely poslyediplomskog studya
- mentor i nadredeni asistentu
\ - mentor studentima na diplomskim radovima ]
S . v
™~ ™, g ™~ B
Zadaci \ | Zadaci Vo Zadaci Zadaci
priprema nastave - sazivanje 1 vodenje - ofganizacija nastave . L
izvodenje nastave sjednica - irradaipotovanje usmyjeravanje asistenfa
AT . : P . liculacs - mentorski rad sa studentima
ispitivanje 1 davanje - informiranje { org ve k cye (Eitanje, 1spravljanje radova
ocjena rada Katedre - provodenje anketa o ; struc ") usmieravanie)
pisanje radova - prsustvovanje na Kolegiju kvalitet: nastave ] y
_/; \\h_ procelnika _,/; \\h _/,f \.\% )

Izvor: prilagodeno prema Sikavica, P., Hernaus, T.: Dizajniranje organizacije, Novi

informator d.o.0., Zagreb, 2011., str. 495.
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Kako bi se radno mjesto kreiralo, potrebno je dekomponirati poslovne procese (slika 24)
¢ime se definiraju radne upute na najnizoj razini koje Cine radne zadatke. Nakon toga slijedi
grupiranje istovjetnih ili sliénih radnih zadataka, ¢ime se u konacnici kreiraju radna mjesta.
Upravo se grupiranjem odnosno integracijom zadataka izgraduje i uspostavlja organizacijska
struktura organizacije. Prije organizacije radnih mjesta potrebno je dati prikaz o ra$¢lanjivanju i
grupiranju zadataka. Vise o organizaciji radnih mjesta slijedi kasnije jer je prvo potrebno

raS¢laniti 1 grupirati zadatke kako bi se radno mjesto kreiralo uopce.

Slika 24.: Dekompozicija poslovnog procesa

SR

Potproces

SSY Y >

Procesni korak

/‘uﬂtuluK

Radne upute

Izvor: Buntak, Poslovni procesi i procesni pristup, rukopis u pripremi za izdavanje, 2019.

4.2. Ras¢lanjivanje i grupiranje zadataka

Organizacija ras€lanjivanja i grupiranja zadataka medu najvaznijim je elementima
organizacijske strukture. Upravo se grupiranjem zadataka, koja se temelji na prethodno
provedenoj ras¢lambi zadataka, izgraduje i uspostavlja organizacijska struktura organizacije.
RasS¢lanjivanje 1 grupiranje zadataka predstavljaju vazne procese prilikom formiranja
organizacijske strukture jer svaka organizacija predstavlja jedinstven i neponovljiv entitet. U

svakoj organizaciji potrebno je napraviti raSclambu zadataka koja najbolje odgovara bas toj
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organizaciji, polaze¢i od ¢imbenika organizacije, kao $to je potrebno i grupiranje zadataka koje,
takoder, najbolje odgovara konkretnoj organizaciji.

Rasélanjivanje zadataka kao i njihovo grupiranje ima gornju i donju granicu unutar koje se
moze uvrstiti viSe organizacijskih razina.

Gornja granica ras¢lanjivanja zadataka podjela je ukupnog zadatka organizacije na
posebne zadatke, prema poslovnim funkcijama, a donju granicu ras¢lanjivanja cine
pojedinacni zadaci. Takoder, gornju granicu grupiranja zadataka ¢ine organizacijske jedinice
najvise razine, izravno podredene direktoru odnosno predsjedniku uprave organizacije, a donju
granicu grupiranja zadataka ¢ine radna mjesta kao organizacijske jedinice najnizega ranga u
organizaciji (Sikavica, 2011., 551-555.).

Rasc¢lanjivanjem zadataka u organizaciji dobivaju se potrebni elementi za oblikovanje
organizacijskih jedinica koje ¢e obavljati te zadatke, kao i oblikovanje strukture organizacije kao
cjeline. S druge strane, rezultati grupiranja zadataka su radna mjesta, organizacijske jedinice
nizeg 1 viSeg ranga (odjeli, pogoni, sluzbe, sektori, divizije, itd.) pa sve do onih najviseg ranga
neposredno podredenih direktoru ili predsjedniku uprave. Rasclanjivanje zadataka predstavlja
prethodnu radnju, a grupiranjem zadataka formiraju se odgovarajuce organizacijske jedinice po
svim razinama u organizaciji, koje te zadatke trebaju ostvariti, a sve u svrhu ostvarivanja
zajednickih ciljeva organizacije kao cjeline. RasClanjivanje i grupiranje zadataka zapravo se
svodi na to kako osnovni zadatak organizacije podijeliti na manje zadatke te ih povezati i ispuniti
cilj. U zavrsnoj fazi, tj. kada je grupiranje zadataka zavrSeno, oni se dodjeljuju pojedina¢nim
odnosno zajednickim nositeljima, ¢ime se oblikuju organizacijske jedinice, a ujedno i zavrSava
proces projektiranja organizacijske strukture organizacije. Kona¢an rezultat grupiranja zadataka
je formiranje radnog mjesta. Odnos ras¢lanjivanja i grupiranja zadataka koji se moze primijeniti
u svakoj organizaciji, prikazan je na slici 25. Autorova izvedba prikazana je na slici 26. Razlika
je u tome Sto se umjesto gornjeg trokuta stavlja dekompozicija poslovnog procesa, kojom se
takoder definiraju radne upute na najnizoj razini koje ¢ine radne zadatke. Grupiranje zadataka
kojim se formira radno mjesto kao najvazniji element organizacijske strukture, prikazano je na
slici 27.
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Slika 25.: Ras¢lanjivanje i grupiranje zadataka u organizaciji

I. Ukupan zadatak poduzeca

n. hebnl n‘.d M“”é..
1 Fuskejs ismtivana | studja proisvod
2, Ramojnafunkeia
3, Nabawmafunkeija
. 4 Proavodos luakeija
s 1, W W S Dot
T F 6. | ndmintuteg
LA LU T TR YT 7 Financgsko-ratunovodsivena
R L L T TY R T TN
LA AR L R I R T T Y
PEPRRRNAL RRL RAL Ay
I11. Pojedinaéni zadaci

I11. Radna mjesta

P ENP e N

E

Izvor: Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 555.
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Slika 26.: Rasc¢lanjivanje i grupiranje zadataka u organizaciji

DIy

POTPROCES

SIS >y >

PROCESNI KO

Rasélanjivanje zadataka

(podjela)

POSTUPCI

RADNE UPUTE=ZADAC]

Grupiranje zadataka
(sinteza)

lzvor: lzradio autor
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Slika 27.: Grupiranje zadataka — formiranje radnog mjesta

Radno mjesto

/7

Radne upute Skup svih

radnih zadataka

Izvor: Buntak, K.: Odredivanje kompetencija zaposlenika primjenom procesnog pristupa u

organizaciji, Beograd, predavanja

4.3. Organizacija radnih mjesta

Radno mjesto (eng. job) rezultat je grupiranja zadataka kojima je prethodilo ras¢lanjivanje
posebnih zadataka na pojedinacne zadatke. Radno mjesto zapravo predstavlja najnizu ili
najmanju organizacijsku jedinicu, ¢ijim se grupiranjem formiraju organizacijske jedinice viSeg
reda, pa onda one jo$ viSeg reda i tako do samog vrha organizacije. Radno mjesto predstavlja
kamen temeljac u oblikovanju svake organizacijske strukture.

Svako radno mjesto predstavlja organizaciju u malom. Naime, svako se radno mjesto sastoji
od svojih komponenata, a to su inputi, transformacije i outputi. Dakle, potrebna ja opskrba
inputima, za ono $to se treba obaviti kao posao na odredenom radnom mjestu, a rezultat toga je
odgovarajuc¢i output koji se javlja kao input nekom drugom radnom mjestu.

Kao $to je ve¢ prije navedeno, da bi se radna mjesta uopcée oblikovala, potrebno je ras¢laniti
zadatke unutar organizacije. Menadzeri, stoga, dijele ukupan zadatak organizacije u specifi¢na
radna mjesta koja imaju specificne aktivnosti. Aktivnosti odreduju $to osoba transformira na

radnome mjestu, tj. Sto ona radi. Ras¢lanjivanje se moze provesti na tri nacina: po razli¢itim
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specijalnostima (npr. racunovoda, inZzenjer, znanstvenik), po razli¢itim aktivnostima, kao rezultat
prirodne podjele rada (pojedinci obavljaju jednu ili vise aktivnosti) i po vertikali, tj. da se ukupan
zadatak dijeli na sve manje i manje zadatke odnosno podzadatke i podpodzadatke do aktivnosti
koje nisu dalje djeljive.

U literaturi se spominje kako se umjesto radnih mjesta treba koristiti nazivom poslovi, jer da
je to Siri pojam, pa bi se umjesto organizacije radnih mjesta trebalo govoriti o organizaciji
poslova. Medutim, posao ipak predstavlja nadredeni pojam zadacima, radnim mjestima i
ulogama. Pojam ,,zadatak“ jednak je ,,radnoj uputi“. Stoga, zadaci (radne upute) su formalni
elementi radnog mjesta pa se radno mjesto sastoji od formalnih zadataka, tj. radnih uputa. Uloge
predstavljaju $iri pojam od radnog mjesta jer ih ¢ine radna mjesta i neformalni elementi. Posao
zapravo predstavlja najSiri mikroorganizacijski pojam.

Govore¢i o radnom mjestu, vazno je spomenuti kako se uz pojam radnog mjesta vezu rijeci
zadatak, aktivnost, obveza, odgovornost i sl., jer upravo te rije¢i ¢ine bitne odrednice radnog
mjesta. Stoga, radno se mjesto odnosi na prostorno ograni¢eni dio organizacije (poduzeca) na
kojemu se nalaze sva potrebna oprema i materijalni inputi i gdje jedan ili vise radnika,
obavljajuci odgovarajuci posao, obavljaju pojedinacan zadatak.

Definiranjem radnog mjesta kao mjesta na kojem se obavlja posao da bi se obavio
pojedina¢ni zadatak upucuje na potrebu razlikovanja radnog mjesta od poslova i zadataka te na
potrebu razlikovanja poslova od zadataka. Radno mjesto najmanja je organizacijska jedinica
neke organizacije. S druge strane, poslovi i zadaci realiziraju se na radnim mjestima. Poslovi su
aktivnosti na realizaciji zadataka, a zadatak je ono S$to treba ostvariti, tj. zadatak je rezultat posla.
U tom smislu pod poslom se misli na trajni glagol raditi, a pod zadatkom se misli na gotovu,
izvrSenu radnju, tocnije uraditi izraditi, napraviti (Sikavica, 2011., str. 577-584.). Bitne razlike

posla, zadatka i radnog mjesta prikazane su u tablici 5.
Tablica 5.: Razlike poslova, zadataka i radnog mjesta

Posao

Zadatak

Radno mjesto

prodavati

kositi travu
krojiti 1 $1vati
varit

postavljati plocice

1strazivat trziite

prodati

pokositi travu
1skrojiti 1 udits
zavariti
postaviti plodice

1straziti trziste

referent prodaje
hortikulturni radnik
krojaé

varilac

keramiéar

referent istrazivanja

trista

Izvor: prilagodeno prema Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 584.
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4.3.1. Analiza radnog mjesta

Analiza radnoga mjesta postupak je pomocu kojega se opisuju zahtjevi toga radnog mjesta.
Analizom radnog mjesta dobivaju se podaci o tome $§to se na nekom mjestu radi, gdje se radi,
kako se radi, ¢ime se radi 1 u kojim radnim uvjetima se radi (Buntak, Sesar, Vrsi¢, 2013., str.
313.).

Analiza radnog mjesta opisuje kako se jedno radno mjesto razlikuje od drugoga vezano za
zahtjeve, koji se traze od izvrSitelja na tim radnim mjestima, aktivnosti koje oni obavljaju
prilikom izvrSavanja te vjeStine koje izvrSitelji trebaju posjedovati. Razlike izmedu razlicitih
radnih mjesta ocituju se najprije u tome §to se na tim radnim mjestima radi, tj. koje se aktivnosti
obavljaju, kao i u tome koja znanja i vjestine su potrebne za one koji ¢e raditi na tim radnim
mjestima.

Analiza radnog mjesta sadrzi tri bitna aspekta (stajaliSta) koja su karakteristicna za svako

radno mjesto. Ti aspekti su navedeni u nastavku.

— Sadrzaj radnog mjesta (eng. job content) — odnosi se na specifi¢ne aktivnosti koje
su potrebne na radnome mjestu. Sadrzaji radnog mjesta odreduju se funkcionalnom
analizom radnog mjesta koja je usredotoCena na specifi¢ne aktivnosti, opremu i
metode kojima se pojedinac koristi prilikom izvrSavanja zadataka na radnome mjestu.
Zapravo se radi o odnosu pojedinaca prema podacima, ljudima i radnome mjestu,
kojim se metodama i tehnikama zaposlenici sluze na radnome mjestu, koje strojeve,
alate i opremu upotrebljavaju te koje materijale, proizvode ili usluge proizvode.

— Zahtjevi radnog mjesta (eng. job requierements) — odnosi se na obrazovanje,
iskustvo, licencije i ostale osobne karakteristike koje mora pojedinac posjedovati na
radnome mjestu. Tu svakako treba uvrstiti znanje, vjeStine 1 sposobnosti kao 1 ostale
osobne karakteristike.

— Kontekst radnog mjesta (eng. job context) — klju¢ni elementi konteksta radnog
mjesta su fizicka okolina, uvjeti rada i stupanj odgovornosti. Kontekst, zapravo,

opisuje okolinu unutar koje se oblikuje radno mjesto (Sikavica, 2011., str. 585-587.).

4.3.2. Proces definiranja sistematizacije radnih mjesta

Definirani zadaci, odgovornosti i ovlasti u procesima klju¢an su faktor za uspjeh bilo kojeg

sustava upravljanja. Svaki proces mora imati svoju odgovornu osobu, tj. mora imati vlasnika
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procesa. Bez podrske vlasnika procesa, poboljSanja u procesima su nemogucéa, a promjene i
optimizacije ako se uopce i dogode, bit ¢e kratkotrajna. Bez vlasnika procesa izostat ¢e sustavna
optimizacija, ukljuCenost strucnjaka, a i dugorocni rezultati koji su svrha svih sustava
upravljanja.

Pored definiranja odgovornosti i ovlasti vlasnika procesa, takoder je potrebno definirati
odgovornosti i ovlasti drugih zaposlenika u procesima. Najcesca greska koja se javlja je detaljno
opisivanje radnog mjesta, bez definiranja odgovornosti i ovlasti. Svaki zaposlenik mora znati
svoje zadatke, odgovornosti i ovlasti. U protivnom, njegova uloga i znacaj svode se na ,,broj*.

Definirani zadaci (obveze), ovlasti (prava) i odgovornosti predstavljaju temelje bilo koje
organizacije odnosno elemente pomocu kojih se utvrduju i preciziraju odnosi u okviru odvijanja
organizacijskih procesa. Njihova svrha je da u potpunosti definiraju organizacijski proces i to
kako u smislu njegova postavljanja tako i u smislu njegova izvodenja (Kondi¢, Bojani¢, Horvat,
2015., str. 223-224.).

Preko definiranja ovlasti 1 odgovornosti preraspodjeljuje se mo¢ u organizaciji, odnosno
jasno se naglasava vaznost organizacijskih pozicija i uloga (Hernaus...[et al], 2016., str. 89.).

Sistematizacija poslova zapravo obuhvaca identificiranje svih radnih mjesta u poduzecu,
dakle grupiranih formalnih zadataka te utvrdivanje potrebnog broja izvrsitelja na radnom mjestu.
S obzirom na to da ona predstavlja formalno propisivanje zadataka i obveza sadrZanih unutar
pozicija Sirom organizacije, umjesto pojma posao Cesto se koristi pojam radnog mjesta. Dakle,
sistematizacija predstavlja formalno definiranje ovlasti i odgovornosti (Sikavica, Hernaus, 2011.,
str. 599-600.).

Sistematizacija treba dati odgovore na sljedeca pitanja:

—  Sto se radi? (zadaci koje treba izvrsiti);

— Gdje se radi? (lokacija radnog mjesta);

— Kada se radi? (vrijeme i trajanje);

— Zasto se radi? (ciljevi posla za radnika i za organizaciju);

— Kako se radi? (radne metode i postupci);

— Tko radi? (mentalne i fizicke osobine izvrsitelja) (Kondi¢, Bojani¢, Horvat, 2015., str.
223.).

Definirani zadaci, ovlastenja 1 odgovornosti za bilo koje radno mjesto u organizaciji moraju
biti primjereni i kompatibilni. U protivnom, dolazi do poremecaja u poslovanju. Kao $to je
najavljeno u poglavlju ,,Kompetentnost®, vezano uz tzv. ,,30 pristup®, u nastavku je potrebno jos
prikazati pojmove ovlast i odgovornost s obzirom da su zadaci (obveze) prikazani ranije kao

element dizajniranja posla.
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Ovlasti odnosno ovlast (autoritet) ili ovlastenje mozZe se definirati kao formalno — pravna
mo¢ kojom se drzi zaposlenike odgovornima ili ih se usmjerava za obavljanje odredenog posla,
kao 1 sposobnost donosenja odluka o na¢inu upotrebe organizacijskih resursa. Predstavlja pravo
odlucivanja 1 naredivanja drugima u organizaciji da obave odredene aktivnosti ili duznosti, a u
svrhu ostvarivanja zajednickih ciljeva organizacije (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 575.).

Ovlastenja se dodjeljuju radnim mjestima koja prema svojem polozaju, aktivnostima,
znanjima i informacijama $to ih primaju mogu najpovoljnije oblikovati i provoditi odredene
poslovne odluke. Na primjer, referent u procesu nabave odredene skupine materijala mora imati
pravo odlucivanja o izboru dobavljaca jer najbolje pozna trziSte i moze analizirati ponude
dobavljaca. Zbog istih razloga mora imati pravo odlu¢ivanja u vezi s uvjetima nabave, nabavnih
cijena, izbora transportnih putova i sredstava i dr. Za svako radno mjesto (posebno rukovodece)
potrebno je voditi rauna o to¢nom definiranju ovlastenja u smislu odluc¢ivanja kako bi nositelj
zadatka mogao normalno i efikasno raditi (Kondi¢, Bojanié, Horvat, 2015., str. 225.).

Koli¢inu ovlasti koju ima neki pojedinac, na nekoj poziciji u organizaciji, odreduje
hijerarhijska razina na kojoj se ta pozicija nalazi, a vidljiva je kroz opis posla, titulu, visinu place
1 pripadaju¢ih bonusa, standardne operativne procedure ili slicne znakove mo¢i. Pojedinci na
samom vrhu organizacijske piramide, imaju vise ovlasti od onih koji svoj posao obavljaju pri
dnu ili na samom dnu organizacijske hijerarhije. Takoder, oni koji se nalaze na strateski vaznim
poslovima ili koji u znacajnijoj mjeri mogu odrediti smjer poslovanja (bilo da se nalaze na
suCeljima izmedu razli¢itih dimenzija poslovanja ili dolaze u kontakt s razli¢itim resursima),
imat Ce ili bi trebali imati vece ovlasti (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 576.).

Uz ovlasti dolaze i odgovornosti. Odgovornost se moze definirati kao obveza izvrSenja
dodijeljenih zadataka odnosno kao obveza koju podredeni moraju ispuniti prema nadredenima
kako bi ostvarili ocekivane rezultate. Predstavlja kljuni aspekt svakog posla i njegove
uspjesnosti jer, ako zaposlenik nije odgovoran za posao Koji treba obaviti, vrlo je vjerojatno da
ga nec¢e ni obaviti ili ¢e to napraviti, ali na nezadovoljavajucoj razini. Zaposlenici bi u
organizaciji trebali posjedovati odgovornost koja je u skladu s njihovim ovlastima. Toc¢nije,
razina odgovornosti kojom raspolaze odredeni pojedinac unutar organizacije, odredena je
njegovim ovlastima. Stupanj odgovornosti raste s viSom pozicijom u hijerarhiji. Drugim
rije¢ima, uz njegovu vecu ovlast, vec¢a je i njegova odgovornost za obavljanje dodijeljenih
poslovnih aktivnosti. Primjerice, top menadzeri moraju, uz svoje vlastite rezultate odgovarati i za
svoje podredene i njihove rezultate (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 579-580.).

Odgovorne osobe su te koje snose posljedice ukoliko dode do bilo kakvog neispunjenja ili

loseg ispunjenja zadatka. Posljedice koje se mogu javiti su upozorenje od nadredenih, financijske
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sankcije ili, u drasticnim sluCajevima, premjesStanje na hijerarhijski nize razine ili dr., a u

najgorem slucaju i otkaz.

4.3.3. Elementi radnog mjesta

Prilikom izrade sistematizacije radnih mjesta treba voditi ra¢una da se svako radno mjesto
sastoji od tri klju¢na elementa, a to su ¢ovjek, oprema i drugi materijalni ¢imbenici te prostor.

Covjek kao element i subjekt radnog mjesta je bilo koja osoba koja odgovara zahtjevima
radnog mjesta iz analize radnog mjesta. To znac¢i da mora posjedovati zahtijevano obrazovanje,
znanje, vjestine i iskustvo, koji su potrebni za rad na tom radnom mjestu. Svatko tko ispunjava te
uvjete, moze se zaposliti na tom radnom mjestu.

Oprema i drugi materijalni ¢cimbenici moraju biti medusobno uskladeni kao $to moraju biti
uskladeni s ostalim elementima radnog mjesta. Oprema mora odgovarati potrebama 1 zahtjevima
konkretnoga radnog mjesta, bas kao i ostali materijalni ¢imbenici, kojih ne bi smjelo biti ni
premalo ni previse, ve¢ upravo toliko kolike su potrebe i kapacitet radnog mjesta. Taj element
mora biti, prije svega, uskladen s covjekom, ali i s prostorom tako da omoguci nesmetan rad i rad
$ najmanjim moguéim naporom.

Prostor kao element radnog mjesta zapravo predstavlja mjesto rada na kojem se obavlja
posao radnog mjesta. Prema definiciji radnog mjesta koja je navedena ranije, radno mjesto je
prostorno ogranicen dio neke organizacije, Sto znaci da se posao obavlja u prostoru organizacije.
U danasnje vrijeme virtualne ekonomije i globalizacije poslovanja, prostor kao element radnog
mjesta ne mora biti samo u organizaciji, ve¢ s¢ mozZe obavljati izvan organizacije. Stoga je
potrebno razlikovati pojam mjesto rada, tj. mjesto odnosno prostor na kojem se posao obavlja i
to se ne bi smjelo mijesati s radnim mjestom kao najmanjom jedinicom organizacije (Sikavica,

2011, str. 588-591.).

4.3.4. Klju¢ne kompetencije zaposlenika

Nakon izvrSene podjele rada i specijalizacije, utvrdenih klju¢nih pozicija i uloga te
jednozna¢no definiranih ovlasti 1 odgovornosti, potrebno je vidjeti posjeduju li zaposlenici
odgovarajuc¢e kompetencije za odredeno radno mjesto.

Djelatnici mogu biti nositelji zadataka na odredenom radnom mjestu ako imaju odgovarajuca

znanja, sposobnosti i iskustva (kriteriji kompetencija). Kompetencije su Kkriteriji koji se
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zahtijevaju na konkretnom radnom mjestu kako bi se definirani zadaci (obveze) uz predvidena
ovlastenja i odgovornosti mogli uspjesno realizirati. Kriteriji kompetencija vezani su uz skolsku
spremu, radno iskustvo na istim ili sli¢cnim poslovima, posebna i specijalisticka znanja, posebne
sposobnosti, informati¢ku naobrazbu te poznavanje stranih jezika i sl. (Kondi¢, Bojani¢, Horvat,
2015., str. 225.)

Upravo se pristup temeljen na kompetencijama najviSe odrazava u podrucju dizajniranja
posla. Kako su zaposlenici sve cesce fleksibilno rasporedeni na niz zaduzenja u uloga koji
zahtijevaju posjedovanje odredenih kompetencija, vazno je razumjeti taj pristup i pazljivo ga
primijeniti. Prilikom njegove implementacije u organizacijama treba imati na umu da zaposlenici
gravitiraju i ostaju na poslovima koje su sposobni obavljati, odnosno koji su u skladu s njihovim
osobinama. Drugim rije¢ima, zaposlenici teze poslovima koji odgovaraju njihovoj razini znanja,
vjestina i sposobnosti, ali 1 njihovim Zeljama, ambicijama i ciljevima. Sukladno tomu, ve¢ je
dulje vrijeme prihva¢eno da svakog pojedinca unutar organizacije odreduju upravo njegova
znanja, vjeStine i sposobnosti, tj. kompetencije koje posjeduje.

Kompetencije se razlikuju od pojedinca do pojedinca. Medutim, kompetencije nije dovoljno
samo razlikovati, ve¢ ih je moguce i potrebno dalje razvijati. Suvremene organizacije trebaju
fleksibilne ljude koji ¢e biti u stanju neprestano se prebacivati sa zadatka na zadatak i pritom
neprekidno razvijati svoja znanja, vjestine i sposobnosti sukladno potrebama organizacije i posla
koji obavljaju.

Poslovi trebaju pruziti priliku i poticaj za daljnje ucenje i vjezbu, §to ¢e dovesti ne samo do
rasta pojedinacnih kompetencija, ve¢ 1 onih grupnih i organizacijskih, koje se ogledaju kroz
postojanje organizacijskih sposobnosti. Za organizaciju je iznimno vazno da optimalno koristi
sve svoje resurse pa tako i one ljudske. Visoku radnu uspjesnost moguce je ostvariti jedino ako
zaposlenik neprekidno razvija svoja znanja, vjeStine i sposobnosti. AKo organizacija ne koristi u
potpunosti potencijal koji imaju njezini zaposlenici, ona neée ostvariti onu razinu uspjesnosti
koju bi mogla, jer nece biti u moguénosti izbje¢i odredene negativne posljedice neadekvatnog

dizajna posla (Sikavica, Hernaus, 2011., str. 583-591.).
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5. ZAKLJUCAK

Kao §to je ve¢ istaknuto u ovom radu, ljudi su najvazniji resurs svake organizacije. Bez ljudi,
organizacija ne moze provesti realizaciju svojih ciljeva. Vazno je prihvatiti ¢injenicu kako ljudi
predstavljaju izvor konkurentske prednosti suvremenih organizacija, stoga je potrebno jasno
odrediti koje su potrebne i pozeljne kompetencije koje oni trebaju posjedovati kako bi mogli
uspjesno obavljati posao koji im je dodijeljen, odnosno koje je kompetencije zaposlenika
potrebno neprekidno razvijati kako bi se organizacija mogla suociti sa konkurencijom.

Poslovni proces, kao strukturiran i upravljan medufunkcijski sustav logi¢ki poredanih
aktivnosti, uz utvrdena pravila i kontrole, koriste¢i raspolozive mehanizme, transformira ulaze
procesa u izlaze, zadovoljavaju¢i pritom zahtjeve svih zainteresiranih strana u sustavu
ostvarivanjem vrijednosti i postavljenih ciljeva.

Upravo se dekompozicijom poslovnih procesa dolazi do najnize razine, a to su radne upute
koje su ekvivalentne radnim zadacima. Grupiranjem zadataka kreira se radno mjesto koje
predstavlja skup vise pojedina¢nih zadataka, tj. radnih uputa. Radno mjesto predstavlja najnizu
razinu grupiranja pojedinac¢nih zadataka odnosno srodnih ili sli¢énih poslova i pocetna tocka u
oblikovanju organizacijske strukture.

Razlike izmedu radnih mjesta ogledaju se u tome §to se na tim radnim mjestima radi, tj. koje
se aktivnosti obavljaju te koje su kompetencije potrebne za odredeno radno mjesto.
Kompetencije predstavljaju kljucne kriterije koji se zahtijevaju na konkretnom radnom mjestu

kako bi se model ,,30* (obveza, ovlast, odgovornost) mogao uspjesno realizirati.

U Varazdinu, 15.07.2019. Luka Herceg
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