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NOVA PARADIGMA LJUDSKIH POTENCIJALA
U SUSTAVU POTPUNOG UPRAVLJANJA KVALITETOM

NEW PARADIGM OF HUMAN POTENTIALS IN THE
SYSTEM OF TOTAL QUALITY MANAGEMENT

SaZetak

U suvremeno doba gospodarski razvitak odre-
dene zemlje ovisi o stupnju njene spremnosti za
investiranje u ljudske potencijale, stvarajuci tako
kvalitetno  stanovni$tvo. StanovniStvo i njegova
struktura izvor su najdragocjenijeg ¢imbenika
proizvodnje. Glavni pokreta¢ u proizvodnom i/ili
usluznom procesu je ekonomski aktivno stanov-
nistvo. Zeli li perspektivu odredena zemlja mora
razvijati poduzetnistvo. U poduzetni¢kom ambijentu
potrebno je ljudskim potencijalima adekvatno
upravijati. Spajanje ljudi s poduzecéem vrlo je tesko,
ali ne i nemoguce. Postoje zato menadZeri kao
katalizatori i menadZeri kao stimulatori. Posljednji
imaju vazan i nista manje kompleksan zadatak, da
zadovolje potrebe krajnjih korisnika, povecaju pro-
izvodnost i dobit poduzeca uz zadovoljstvo zapos-
lenih djelatnika. Navedeno zahtijeva obrazovanost
na svim mogucim razinama u poduzecu, te
adekvatnu motivaciju zaposlenih, a uz primjerenu
kulturu, transparentnost komunikacija moguce je
postici sustav upravijanja kvalitetom koji nije nista
drugo nego sinonim sustava potpunog upravijanja
kvalitetom. Zadatak koji predstoji menadZmentu
funkcije ljudskih potencijala je implementacija sus-
tava potpunog upraviljanja kvalitetom u funkciji
razvoja odredene zemlje.

Kljuéne  rijeci:  ljudski
gospodarstveni razvoj.

potencijali, TQM |

Summary

Nowdays, the economic development of an
individual country depends on the degree of its
readiness to invest in human potential, creating thus
quality population. Population and its structure are
the source of the most precious production factor.
The primemover in production and/or service
process is economically active population. If a
certain country wishes to have a perspective it must
develop enterpreneurial spirit. In an enterpreneurial
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ambience human potential should be adequately
managed. Connecting people with an enterprise is
very difficult but not impossible. Therefore, there are
catalyst managers and stimulating managers. The
last ones have an important, and no less complex
task to satisfy the needs of ultimate users, to
increase the productivity and profit of an enterprise
to the satisfaction of the employees. The above
requires education at all possible levels in an
enterprise, as well as an adequate motivation of the
employees; and accompanied by an adequate
cultural  level —and the  transparency  of
communications it is possible to achieve the system
of quality management, which is the mere synonym
of the total quality management system. The
implementation of this system in the function of a
certain country development is the task of the human
potentials management.

Key words: human potential, TQM and economic
development

1. Uvod
Introduction

Dostignuca u znanosti, tehnologiji i obrazovaniju,
izazvala su promjene u svim podrugjima ljudskog
djelovanja i mislienja, posljedica ¢ega je brisanje
svega Sto je stati¢no, neprilagodljivo.

Pojavljuju se visoke tehnologije od mikroelek-
tronicke do fotoniCke, razvijaju se novi izvori i oblici
energije, novi materijali, pa tako i novi izraz za
posebnu djelatnost, koju je danas cijeli svijet
prihvatio: ljudski potencijal (human potential).

U suvremeno doba, kada ostati na istoj razvojnoj
razini dugorocno znaci nazadovanje, najznadajnija
investicja za razvoj je investicija u ljudske
potencijale. Ljudski potencijali su najvazniji ¢imbenici
u proizvodnim i usluznim djelatnostima, jer oni
pokrecu ostale ¢imbenike. Upravo o njihovom znanju
i sposobnosti ovisi i kvaliteta proizvodnog procesa,
temeljem toga i kvaliteta proizvoda, te prilagodba u
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svim promjenama $§to donosi
upravljanja kvalitetom.

Pojmovna i teorijska odredenja ljudskih poten-
cijala i sustava potupnog upravljanja kvalitetom, te
uloga ljudskih potencijala u provedbi tog sustava bit
¢e obradena u ovom radu.

Promjena opceg znanja pridonijela je prom-
jenama vrednota, pa tako i potrebi ljudi za osobnom
nezavisno$cu i njihovoj sve manjoj spremnosti za
podnosenje podredenosti, teznji k participaciji. To
svakako ima utjecaj na promjenu obrazovnih
programa kod pripreme ljudskih potencijala za rad, a
za zaposlene na prihvacaniju i koristenju novih ideja,
fleksibilnosti i otvorenosti miSljenja. Od
menadZzmenta se trazi i oCekuje nadasve humani
pristup ljudskim potencijalima, motivaciji, kontinu-
iranoj edukaciji i evaluaciji ljudi.

Na dana$njem stupnju razvoja znanosti, tehnike,
tehnologije i proizvodnih snaga, spoznalo se da se
efikasnim upravljanjem ljudskim potencijalima i
potpunim upravljanjem kvalitetom u smislu 1SO-
normi  moze pozitivno utjecati na poslovanje
proizvodnih i usluznih poduzeéa.

Tim je spoznajama, medutim, tek stvoren proces
unapriedenja poslovanja poduzeda. Iz takve
konstatacije i rezultata izvrenih istrazivanja proizlazi
i problem istrazivanja: do danas nije znanstveno
utemeljen i u potpunosti odreden pojedinadni i
medusobni utjecaj ljudskih potencijala i potpunog
upravljanja kvalitetom na unaprjedenje i razvoj
procesa proizvodnje robe i usluga te i njihov
plasman na odgovarajuca trzista.

Takav problem istrazivanja omogucuje pos-
tavljanje i hipoteze: istraziti i prezentirati rezultate
istrazivanja o utjecaju ljudskih potencijala i potpunog
upravljanja kvalitetom na unaprjedenje poslovanja
poslovnih subjekata, a time i na gospodarski razvitak
zemlje.

Temeljna su svrha i ciljevi istrazivanja objediniti,
ali i produbiti, spoznaje o ljudskim potencijalima i
sustavu  potpunog upravijanja kvalitetom kao
instrumentom  maksimaliziranja  kvalitete proiz-
vodnog procesa i kvalitete proizvoda, te o vazeéem
cilju 1ISO 9000.

Sukladno tome najvazniji cilj istrazivanja je
znanstvenim metodama dokazati da je pomocu
paradigme ljudskih potencijala i sustava potpunog
upravijanja kvalitetom moguce unaprijediti razvoj
gospodarstva odredene zemlje, posebno u sluc¢aju
kompleksnog i nista manje znacajnog podrudja
ljudskih potencijala.

Kompleksna tematika ljudskih potencijala i sustav
potpunog upravljanja kvalitetom zahtijeva koristenje
brojnih znanstvenih metoda koje ¢e se primijeniti u
ovom radu, kao $to su: induktivna i deduktivna, te
metode: analize i sinteze, apstrakcije i konkretizacije,
generalizacije i specijalizacije, dokazivanja i
opovrgavanja, komparativna, poviilesna metoda,

sustav potpunog

metoda deskripcije, teorije sustava, statistika i
metoda klasifikacije.

2. Teorijske znacajke ljudskog
potencijala i sustava potpunog
upravljanja kvalitetom
Theoretical traits of human potential
and the system of total quality
management

2.1. Ljudski potencijali
Human potentials

Govoriti 0 gospodarskom razvitku znad&i produbiti
spoznaju o procesu reproduciranja i razvoja
proizvodnih ¢imbenika te proizvodnih odnosa. U tom
procesu sudjeluju razni ¢imbenici: materijalni i ljudski
potencijali. U proslosti, materijalnim &imbenicima
pridavalo se mnogo pozornosti i primarno mjesto, uz
ljudske potencijale. Materijalni &imbenici, u pojedinim
fazama ljudskog drustva, vrednovani su razligito.
Nekada, ekonomska i drustvena moé je bila
odredena zemliom, jer je &ovjekova egzistencija
neposredno za nju bila vezana i o njoj ovisna [8,101].
UsavrSavanjem sredstava za rad, podjelom rada,
specijalizacijom i obrazovanjem, novim dostignu¢ima
u znanosti i znanjem koje ¢ovjek apsorbira, mijenjaju
se proizvodni  procesi, potiskujuci postupno
materijaine Cimbenike i njihove vrijednosti na dnu
liestvice, gdje se neko¢ nalazio &ovjek, radna snaga.
U suvremeno doba ljudski potencijali su najznacajniji
Cimbenici  u  svim proizvodnim i  usluznim
djelatnostima, jer oni pok-re¢u ostale &imbenike.
Potencijalna i stvarna proizvodna i poslovna moc¢
prirodnih i tehnickin sredstava kao ¢&imbenika
drustvene reprodukcije bitno je ovisna o modi
ljudskih potencijala, o znanju i sposobnosti ljudi
[4,20]. Ljudski su potencijali prema Brekicu nositelji i
odredujuéi ¢initelji drustveno ekonomskog razvoja.
Ljudske potencijale naziva kadrovi, i kaze da u
kadrove ubrajamo sve radne ljude u funkciji
(zaposlene) i u pripremi (u obrazovnom procesu)
[1,12].

Dostignuc¢a u znanosti, tehnologiji i obrazovaniju,
izazvala su promjene u svim podrucjima ljudskog
djelovanja i misljenja. Pojavljuju se "visoke tehno-
logije" od mikroelektronicke do fotonicke, razvijaju se
novi izvori i oblici energije, novi materijali, infor-
macijska tehnologija. Opcenito, ljudski potencijali uz
znanost i znanje postaju umni djelatnici, te postaju
glavni stozer gospodarskog razvitka [8,13].

Ekonomske teorije o Govjeku, ljudskim poten-
cijalima i njihovom znagenju u proizvodnji i gospo-
darskom razvoju imaju svoju evoluciju. Zajednicko
im je, da u prvoj tehnickotehnoloskoj revoluciji
dominantnim smatraju fizicki rad. U drugoj tehnig-
kotehnolo$koj revoluciji uogavaju oslobadanje ¢ov-
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jeka od fizickog rada, te zahtjev zanatske proiz-
vodnje za poznavanjem materijala i procesa njihova
oblikovanja, u trecoj tehni¢kotehnoloskoj revoluciji
dominantnim postaje kapital uz potrebu strucnjaka.
Cetvrta tehni¢kotehnoloska revolucija zahtijeva
visoko znanje inkorporirano u ljudski potencijal.

2.2. Sustav potpunog upravljanja
kvalitetom
System of total quality management

Nova tehnika kontrole kvalitete, tj. statistiCka
kontrola kvalitete (SQC) razvija se u Sjedinjenim
Americkim Drzavama. Poznati istrazivaci te nove
tehnike jesu W. E. Deming, J. M. Juran i P. Crosby.
Prema T. Contiju [2,19], J. M. Juran je prvi koji
upotrebljava termin “Quality Control Management”
daleke 1950. godine u svojim radovima, te za
kvalitetu kaze da je stupanj u kojem neki proizvod ili
usluga zadovoljava zahtjeve kupca-potrosaca.
Potpuna kvaliteta proizvodnog procesa i proizvoda
poboljava uginkovitost poduzeca, snizava troSkove
proizvodnje, postaje strategija poslovanja i prednost
za natjecanje na trzistu. Da bi se uopce postigao
sustav potpunog upravljanja kvalitetom potrebno je
preéi trnoviti put koji se moze nazvati proces
usavrsavanja. Taj slozeni proces zahtijeva preokret
u pozitivnom smislu te kulturne promjene i primjene
na svim razinama poduzeca.

Medutim, da bi se mogao shvatiti sustav potpunog
upravijanja kvalitetom potrebno je proucavati
teorijske odrednice tog sustava. Sve to potjece od
zahtjeva i primjene standardizacije daleke 1926.
godine od strane “International Federation of the
National Standardization Associations”
(Medunarodni savez nacionalnih udruzenja za
standardizaciju). Ta organizacija pod tim imenom
posluje sve do 1939. godine. Od 1943. do 1946.
godine sve funkcije potpuno preuzima United Nati-
ons Standards Coordinating Committee (Odbor
Ujedinjenih nacija za koordinaciju standarda). Go-
dine 1946. u Londonu se sporazumno prihvaca da-
nasnje ime organizacije International Organization
for Standardization (ISO) sa sjedistem u Zenevi.
Medutim, pravila standardizacije su obavljena i
sluzbeno se primjenjuju od 1987. godine, da bi
njihova upotreba dozivjela ekspanziju tek 1989.
godine.

Razlog aplikacije pravila ISO 9000 jest garancija
kvalitete proizvoda i/ili usluga [9,33]. Upravo u
poslovnim procesima i u njihovom pravilnom
funkcioniranju stvara se potpuna kvaliteta.

Oni postaju sredstvo za realizaciju potpune
kvalitete proizvoda i/ili usluga. Rezultati, proizvodni
procesi te sustav potpune kvalitete [slika 1.] su tri
znadajna ¢imbenika koje poduzece mora osigurati u
svom poslovanju ako Zzeli posti¢i sustav potpunog
upravljanja kvalitetom i realizaciju misije kvalitete.
Pokretadi svih navedeninh c¢imbenika su ljudski
potencijali sa svojim sposobnostima, znanjem i
inteligencijom. Upravo zato je potrebno njegovati
kvalitetu ljudskih potencijala unutar poduzeca, putem
pobudivanja njihovih spihofizickih sposobnosti kako
bi se postigla potpuna kvaliteta [3, 152].
Strategijskim upravljanjem konkurentskim
prednostima, primjenom sustava potpune kvalitete,
osiguranjem, odrzavanjem, prevencijom i kontrolom
tog sustava, stalnim pobolj$anjem sustava potpune
kvalitete, te priznanjem putem konstantnog i
dugorognog zadovoljenja potrosacevih ocekivanja,
menadzment funkcije ljudskih potencijala s ostalim
menadzmentom poduzeca usavrsio je svoj poslovni
sustav te postigao sustav potpunog upravljanja
kvalitetom [slika 7.].

3. Ljudski potencijal - temeljni Cinitelj
sustava potpunog upravljanja
kvalitetom
Human potential - a basic factor of the
system of total quality management

3.1. Ljudski potencijal - ljudski kapital
Human potential - human capital

Neki autori smatraju ljudske potencijale osku-dnim
resursom stoga i najdragocjenijim resursom -
ljudskim kapitalom. "Ljudski kapital Cini znanje i
vjestine inkorporirane u covjeku" [18, 150]. Sto znagi
da buducnost ¢ovjetanstva nije predodredena
prostorom, energijom i obradivom zemljom. Ona ce
biti odredena inteligentnim razvojem ljudskih
mogucnosti [14, 9].

PROCES PROIZV

SUSTAV KVALITETE

0CEK
VAN

POTROSACEVIH OCEKIVANJA

Slika 1. Sustav potpune kvalitete
Figure 1. System of total quality
Izvor: Conti, T.: op. cit., str. 80. (modificirala autorica)
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Pojavom multinacionalne kompanije, slobodnim
kretanjem kapitala, proizvoda i/ili usluga, informacija
i ljudskih potencijala, te razvojem aglomerata i
pojavom tehnoloskih parkova, moze se zakljugiti, da
ljudski potencijali postaju presudni &initelji razvoja
suvremenih proizvodnih snaga. Oni su sa svojom
inteligencijom i razinom obrazovanosti postali glavni
akteri u proizvodnji materijalnih dobara i drustvenoj
reprodukciji u cjelini... [16, 9]. Ako se polazi od te
Cinjenice, vidi se da je potrebno ulagati u ljudske
potencijale, jer samo na taj na¢in moze odredena
zemlja promijeniti strukturu stanovnistva u kvalitetno
stanovniStvo. Ljudski potencijali, kao aktivan element
u cjelokupnom drustvenom razvoju, [8, 164], postali
su noseci stup materijalne proizvodnje i reprodukcije
u cjelini. Zahvaljujuéi njihovoj inteligenciji i razini
obra-zovanosti putem znanja i vjestine dostigli su
nekada nezamisliva znanstvena dostignucéa, koja

transformiraju¢i se u visoke tehnologije i
primenjuju¢i  se u  proizvodnji,  povecavaju
proizvodnost rada i omogucuju realizaciju

sofisticiranih proizvoda i/ili usluga. To dokazuje da
ulagati u ljudske potencijale znaci stvarati ljudski
kapital. Ta ulaganja omogucavaju zemlji da postize
promjene ne samo u kvaliteti stanovnistva, veg i
omogucavaju njen gospodarstveni razvitak.

3.2. Dobavlja¢ sustava potpunog
upravljanja kvalitetom
Supplier of the system of total
quality management

Poduzeca koja Zele posti¢i sustav potpunog
upravljanja kvalitetom obi¢no kreiraju “programe
potpune kvalitete s obvezatnim menijem” tj. usavr-
Savanje ljudskih potencijala poduzeéa. Usavrsa-
vanje [2, 49] se dijeli na tri faze. Prva se obi¢no
sastoji u senzibiliziranju svih zaposlenih na potrebi i
promptnosti u promjeni te u informiranosti o svemu
onome $to rade drugi i gdje su stigli uzimajuéi za
modele SAD, Japan, EU i sva konkurentna po-
duzeca. Druga faza se posvecuje obi¢no identifikaciji
“potpune kvalitete” i opisu pristupa u odnosu na
ljudske potencijale. Slijedi treéa faza, a to je
pragmatski ulazak u Zivo, putem raznih obuka.

Ispravna “VIZIJA 2000." o potpunoj kvaliteti
zahtijeva edukativni permanentni proces o potpunoj
kvaliteti, koji u harmoniénom kontekstu koherentnih
organizacijskih i upravljackih aktivnosti dovodi do
asimiliranja nove  kulture i razvoja novih
organizacijskih ponaSanja [13, 1]. Upravo, organi-
zacijsko ponasanje putem edukativnog procesa, koji
postaje dinamican proces kontinuiranog istrazivanja i
usavrsavanja potpune kvalitete, dozivljava odredenu
revoluciju i evoluciju koja se ocituje u promjeni
organizacijske kulture. To implicira intelektualnu
radoznalost prema novom i stimuliranje promjene
putem kreativnosti. Potrebno je senzibilizirati ljudske
potencijale u postizanju $to vece fleksibilnosti,

fokaliziranju potrosaca, [3, 143], edukaciji rada u
timu, mreznom mentalitetu integracije svih procesa i
u edukaciji upravljanja, rukovodenja i vodenja.

Obrazovanje ili formacija menadzmenta je

potrebna da bi menadzeri shvatili ljudsku slozenost i
osobnost, te da bi mogli adekvatno primijeniti
opcenite stavove o motivaciji, vodstvu i komunikaciji.
Ljude treba tretirati s velikin postovanjem ne
uzimajuci u obzir njihovu funkciju. Treba biti svjestan
da svaki Covjek u poduzecu kroz svoju funkciju -
ulogu, pridonosi cilievima poduzeca, tj. provedbi
TQM. Aktivnosti su poduzec¢a, na prilagodbi ljudskih
potencijala primjenom sustava potpunog upravljanja
kvalitetom mnogobrojna. Mogu se sintetizirati na
sliedeci nacin:
1) Senzibilizacija i edukacija menadZmenta podu-
zec€a, koji postaje prvi "DOBAVLJAC" u realizaciji
poznate trijade: rezultat, proces i sustav potpune
kvalitete, koja se sjedinjuje u jedinstven proces, a to
je TQM.

2) Stvaranje integrativnog procesa kontinuirane
edukacije ljudskih potencijala prema potpunoj kva-
liteti. To znaci primijeniti adekvatan proces infor-
macije, sustava motivacije i nagradivanja upravljanja
procesima i napokon upravijanja ljudskim
potencijalima.

Taj opsezni i sveobuhvatni zadatak avaliran je u
funkciju ljudskih potencijala poduzeéa, koja postaje
jedna od presudnih funkcija. Istina je, da se ljudskim
potencijalima bave svi menadZeri, ali znanstvena,
strucna priprema i djelatni dio provedbe pripada
navedenoj funkciji.

Menadzeri te funkcije moraju biti izvrsni stru¢-njaci
te imati potporu ostalih menadZera. Napokon,
kvalitetno upravljanje ljudskim potencijalima po-
duzeca klju¢ je podizanja proizvodnosti rada i kva-
litete, ne samo poduzeca vec¢ i cjelokupnog gospo-
darstva i poduzetnistva odredene zemlje.

SUSTAV KVALITETE
SUSTAV SMAN IVANJA OTPORA NA PROM JENAMA

! TRZISTE

Slika 2. Pokreta¢ u usavrsavanju
Figure 2. Prime-mover in improving
Izvor: Conti, t. op.cit., str. 85. (modificirala autorica)
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4. Interakcija gospodarskog razvitka i
sustav potpunog upravljanja
kvalitetom
Interaction of the economic
Development and the system of total
quality management

4.1. Ljudski potencijali — imperativ
gospodarstvenog razvoja
Human potentials - the imperative
of economic development

Evolucija ljudskog roda kretala se postupno od
homo sapiensa, preko si¢usnih obiteljskih nukleusa,
do veéih jedinica, u razne civilizirane jos vece
jedinice, sve do stvaranja integralnih drustava velikih
razmjera na danasnjem stupnju razvoja. Svjetsko
stanovnitvo nije svugdje podjednako raspodijeljeno.
Upravo ta neravnoteza stvara oduvijek probleme u
ekonomiji. Spomenuta se neravnoteza pripisuje
otkriéima novih teritorija, prvoj industrijskoj revoluciji,
rezultat ega su velike migracije. Medutim, ono je i
posliedica rapidnog povecanja svjetskog
stanovnidtva uzrokovanog rastom stanovnistva u
nerazvijenim zemljama. Znanstvenici to povecanje
nazivaju "demografska eksplozija - bomba", Ssto
izaziva probleme velikih razmjera. Prema T.W.
Schultzu, unato& brzom rastu svjetskog stanovnistva
nema osnove za brigu oko hrane, energije, prostora i
drugih fizickih svojstava zemlje. Takva briga nije
nova [14, 9]. Po autoru, sve te brige moze rijesiti
covjek. Covijek je i onaj koji sve stvara, i onaj radi
kojega se sve stvara. U toj svojoj dvojnoj ulozi, on je,
prema tome, konaéni cilj cjelokupnog drustvenog

razvoja, ali i najvazniji aktivni element u tom razvoju
[8, 71.

Ljudski potencijali su ti koji mijenjaju ekonomiju.
Jer ekonomija se ne bavi, kako se Cesto vjerovalo,
usavréavanjem nekoga kona¢nog i nepromjenjivog
sustava. Ona se stalno, ponekad nevoljko,
prilagoduje promjeni [7, 221]. | to promjeni o shva-
éanju znaéenja ljudskih potencijala, [slika 3.], njihovih
sposobnosti i ste¢enog znanja. Upravo, ulaganje u
liudske potencijale, odnosno u ljudski kapital, klju¢ je
koji otvara vrata, vrata nazvana blagostanje. Jer, put
napretka svih gospodarskih djelatnosti odreden je
kvalitetom ljudskih potencijala. U vecini zemalja
svijeta zaostalost se moze pripisati nedovoljnim
ulaganjima u kvalitetu stanovni$tva i to putem
ulaganja u obrazovanje, zdravstvo i
znanstvenoistrazivaéku djelatnost. Mnogi ekonomski
teoretiéari u svojim radovima prikazuju ¢imbenike
koji uteéu na obujam proizvodnje. Modeli se
ispreplecu i nadopunjuju  putem empirijskih
istrazivanja omogucavaju¢i na taj nacin prosiriti
spoznaju 0 nastajanju nove paradigme. Nova
paradigma predstavija temeljni model realnosti u
kojemu se promjene vrednota vide upravo u tome da
se Covjek koji se neko¢ oznacavao kao personal
danas naziva ljudskim potencijalom. On se vise ne
promatra kao troskovni Cinitelj ve¢ kao nositelj
inteligencije i visokog potencijala. Prema mnogim
ekonomskim teoreti¢arima nalazimo se u pocetnoj
fazi Getvrte znanstvenotehnoloske revolucije, rezultat
koje je izgradnja nove znanstvene civilizacije.
Drukgije re¢eno, otpo¢inje - pomak u znanje |
obrazovanje [5, 155].

Slika 3. Ljudski potencijal u sustavu potpunog upravljanja kvalitetom
Figure 3. Human potential
Izvor: Il nuovo atlante, Zanichelli, S.p.A., Bologna, 1990, str. 4. (modificirala autorica)
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4.2. Potpuna kvaliteta, sinonim
kvalitetnog upravljanja ljudskim
potencijalom
Total quality, a synonym of the quality
management of human potential

Bitan preduvjet za gospodarstveni razvoj zemlje
jest primjena sustava potpunog upravljanja
kvalitetom. TQM je novi oblik poslovnog upravljanja.
Pojavljuje se prije tri desetlje¢ca u SAD-u, Japanu i
Europskoj uniji, uslijed velike konkurentske borbe u
trziSnoj ekonomiji. Novi oblik poslovnog upravljanja
okrenut je prema potrosacu, kupcu i njegovom
zadovoljstvu, ali istodobno vodi brigu o ljudskim
potencijalima tako da budu primjereno motivirani i
zadovoljni.

Navedeni sustav potpunog upravljanja kvali-tetom
zahtijeva povezanost poznate trijade, a to su:
proizvodni procesi, rezultati i sustav potpune
kvalitete koji postaju noseci stup sustavu upravljanja
potpunom  kvalitetom  proizvoda i/ili  usluga.
Ostvarenje TQM pretpostavija da je vrhovni me-
nadzment u samom planiranju cilieva poduzeca
obuhvatio odgovarajuci broj djelatnika koji sudjeluju
u odluCivanju i vodstvu i da je prihvatio te razvio
individualnu inicijativu, toleranciju rizika, identifikaciju
pojedinca s poduzecéem, toleranciju sukoba i mreznu

komunikaciju.  Koliko ima utjecaja  kultura,
fleksibilnost i dinami¢an pristup promjeni na
uspjesnost poslovanja dokazuju razna svjetska

poznata poduzeca koja su postigla TQM te opstala i
razvila se u dosadasnjem nemilosrdnom trznom
natjecanju. Primjenom TQM i njegovim neprekidnim
usavrsavanjem postizu se veliki u¢inci. Oni se vide
upravo u povecanju produktivnosti zaposlenih, $to
ukljucuje uspjesnost i ucinkovitost obavljanja
odredenog posla visoke kvalitete. Osiguravanjem
visoke kvalitete, njenim odrZavanjem i
usavrSavanjem smanjuju se troSkovi poslovanja,
stieCe se povjerenje kupaca i postize se stabilan
polozaj na cilinom trzistu. To zahtijeva ne samo
kontinuirano i permanentno obrazovanje menadzera,
nego i svih ljudskih potencijala poduzeca kao
pretpostavke izgradnje sustava potpune kvalitete.
Ona se kre¢e prema poznatom Demingovom kotacu
koji zahtijeva sustavni rad, metodi¢an pristup poslu,
savrseno vodenje i prevenciju, te provjeru
obavljenog. Nezadovoljavajuca razina obrazovanosti
djelatnika, a nadasve poduzetni¢ko-menadzerskih,
zbog nedovoljne investicije u ljudski kapital, dovodi
do neucinkovitog upravljanja ljudskim potencijalom.
Da bi se navedeno poduzetnistvo uspjesno ukljugilo
U gospodarstvene tijekove potrebno je podizati
razinu znanja. Znanje supstituira sirovine, energiju u
suvremeno turbulentno doba u kojem ono $to je
sigurno  je upravo nesigurnost  poslovanja.
Inteligencija, imaginacija, invencija i organizacija
tehnologije postaju klju¢ni strateski elementi tre¢eg
tisuclieca [15, 279]. To je osobito potrebno kod
poduzetnickog menadzmenta. Osnovna je zadaca

menadzmenta stvarati ljudima uvjete za uspjesan
rad. Oni su prvi dobavlja¢i u realizaciji sustava
potpunog upravljanja kvalitetom. Navedeni sustav
klju¢ je podizanja proizvodnosti rada i kvalitete ne
samo poduzeca nego i cjelokupnog gospodarstva u
viSu razvojnu fazu.

5. Implementacija upravljanja ljudskim
potencijalima u sustav potpunog
pravljanja kvalitetom
Implementation of human potential
management in the system of total
quality management

5.1. Uloga ljudskih potencijala u provedbi
sustava TQM
Role of human potentials in implementing
the system of TQM

Sustav potpune kvalitete ne odrazava jedno
stanje nego podrazumijeva “put”, tj. proces.

Edukativni proces [slika 4.] osposobljava ljudske
potencijale da identificiraju “put” i njegove etape, da
se odrze na tom putu, prebrode sve prepreke koje se
pojavljuju i u€ine prave stvari u pravo vrijeme.

Edukativni proces koji integrira u sebi informacije,
diskusije, aktivno uklju¢enje svih prisutnih dobiva
glavnu ulogu na tom izazovnom putu prema potpunoj
kvaliteti (TQ).

Nakon tog opc¢enitog edukativnog programa,
poduzece mora racunati i na razne $kole menadz-
menta [slika 5.], koje zadnjih godina vode poznati
znanstvenici visokog i kvalitetnog znanja u cijelom
svijetu. Te su $kole potrebne da bi se menadzeri
osposobili asimilirati koncept potpune kvalitete.

STRUIKTURRAN
PROCES FORMACIJE

UPRAVLJANJE
LJUDSKIM
POTENCIJALOM

TIMOVI
USAVRSAVANJA

UPRAVLJANJE
PROCESIMA

Slika 4. Integrativni proces kontinuirane
edukacije prema “potpunoj kvaliteti”
Figure 4. Integrative process of continuing
education according to “total quality”
Izvor: Pripremila autorica
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NUKLEUS FORMACIJE
MENADZERA

CPCENTA
FORMACIJA

2 T

SPECIFIGNA - VANUSKI - ZVOTNI OKLUS - UPRAVLIANE - KVALTETA
FORMACUA SCENAR PROIZVODA LUDSKIM - METODOLOGLE
- KONKURENT! POTENCUALIMA - TEHNIKE
- TRZSTE - INSTRUMENT!

KONCEPTI
TQM

Slika 5. Obrazovanje menadzera

Figure 5. Managers’ education
|zvor: Conti, T: op. cit., str. 261.

Obrazovanje ili formacija menadzmenta je
potrebna da bi menadzeri shvatili "VIZIJU 2000."
Prema S.P. Robbinsu [13, 151] vizija je idealizirani
cilj koji poima buducénost boljom nego Sto je status
quo. Sto je vece nesuglasje izmedu ovog
idealiziranog cilja i postojeceg stanja, to je veca
vjerojatnost da ¢e sliedbenici pripisati  vodi
izvanrednu viziju. Pa ako “VIZIJA 2000.” tj. TQM jest
idealizirani cilj za bolju buduénost, koji postaje
stvarnost i strategija poslovanja, prednost za trzisno
natjecanje, finalni joj je cilj zadovoljstvo kupaca-
potrosaca. U tom cilju poduzece mora biti
orijentirano u svim svojim dijelovima.

Potrebno je, dakle, kreirati takvu klimu koja ce
prozeti ne samo timove rada vec sve zaposlene u
poduzecu. Kultura poduzeca [slika 6.] je integralni
dio kulture pa njeno pojmovno odredenje implicira
odgovor na pitanje: $to kultura jest? Kakav je njezin
odnos prema drugim djelatnostima i drustvenom
zivotu? Nadalje, to je pitanje meduodnosa kulturnog i
drustvenog zivota, duhovnih i materijalnih vrijednosti.
H. Wiehrich i H. Koonzt [17, 334] ukazuju da je
kultura poduzeéa opci oObrazac  ponasanja,
zajedni¢kih interesa i vrijednosti njihovih pripadnika.
Stephen P. Robbins [13, 253] istice da je kultura
poduzeca sveukupnost zajednickog mis-ljenja
djelatnika, koje poduzecéu pridaje velike vrijednosti,
jer upravo te vrijednosti utieCu na njihovu
usmjerenost. To zna¢i da je kultura poduzeca
pokazatelj njegovog razvitka, kroz razvoj djelatnika i
pomoc¢u ljudskih odnosa $to ujedno dokazuje
kvalitetu i ukupnost zivlienja u poduzecu. Upravo
vrhovni menadzment utjeGe na kulturu poduzeca.
Njihov nac¢in govora i ponasanja ukazuje na
postovanje normi koje se istodobno kasnije
primjenjuju i prosiruju na svim razinama poduzeca te
na taj nac¢in postizu i jau kulturu koja se razlikuje od
slabe kulture u tome $§to je prisutan jaci utjecaj na
ponasanje zaposlenih.

Prema prikazanoj slici moze se ustvrditi da
strategija poduzeca treba biti u sinkroniziranoj
harmoniji s resursima poduzeca (vidljivi i nevidljivi),
organizacijom i okruzjem. Kultura poduzeca sastavni
je dio procesa transformacije u zajednickoj viziji i
pravilima pona$anja svih zaposlenih, koja jednom
uspostavljena rijetko blijedi. Ona ne zavrSava sa
sadasnjos¢u ve¢ se mijenja, $iri se bez granica

proizlazeéi iz nacionalne kulture koja daje uvijerljiv
pecat ljudskom ponasanju u organizaciji ili izvan nje.

>POCHrCX

PRESLIKAVANJE

AKCIE

/ K
U
(5

ORGANIZACIJA)

Slika 6. Kultura poduzeca
Figure 6. Enterprise culture
Izvor: Borgogni, L.: op. cit., str. 71 (modificirala autorica)

5.2. Poduzece koje ugéi
Learning process-the enterprise’s
objective

Kako bi poduzece bilo sposobno odgovarati svim
promjenama iz okruzja treba svladati i razloge toj
promjeni, analizirati $to rade i kako rade drugi, te
reagirati stvaraju¢i novododanu vrijednost. Takvu
sposobnost imaju samo ljudski potencijali poduzeca.

Oni kroz ucenje postizu razne promjene
ponasanja. Ucenje im pomaze da budu sposobni
prilagoditi se svim promjenama koje se pojavljuju ne
samo u poduzecu, nego i u njegovom okruzenju. To
zahtijeva ne samo kontinuirano i permanentno
obrazovanje menadzera, nego svih ljudskih
potencijala u poduzecu.

Obuc¢avanjem ljudskih potencijala poduzeca, te
shvaéanjem da ljudski potencijali postaju najvaznija
komponenta u TQM, dolazi se do spoznaje da se
jednom izgraden sustav kvalitete ugraden u poslovni
sustav konstantno mijenja. Upravo se zbog toga
razloga kaze da poduzece uci kako ne bi
nazadovalo. Obrazovanije ili formacija menadzmenta
je potrebna kako bi menadZeri mogli adekvatno
primijeniti opcenite stavove [12, 461] o motivaciji,
vodstvu i komunikaciji. N. Osmanagi¢-Bedenik istice
da je pocetkom dvadesetog stolieca, u vrijeme
industrijske  revolucije i razvoja = masovne
proizvodnje, naglasak u poduzecu bio na tehnici te
se i poduzeée smatralo strojem za proizvodnju
uginaka s ciliem rasta poduzec¢a i proizvodnosti.
Zbog sve glasnije kritike znanstvenog upravljanja, te
naraslih problema nezadovoljstva i nemotiviranosti
zaposlenih, tj. potpunog zapostavljanja uloge ljudskih
potencijala u poslovhom procesu, sve se veca
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pozornost posvecuje upravo zadovoljstvu i motivaciji
zaposlenih [12, 12].

Posto je motivacija kompleksan proces koji se
odnosi na razliCite teznje, Zelje, potrebe i druge
Cimbenike [17, 483], upravo primjerena motivacija
utiecat ¢e na stilove vodstva te sposobnost imple-
mentacije upravljanja ljudskim potencijalima u sustav
potpunog upravljanja kvalitetom.

Motivacija zaposlenih nije samo psiholoski i
socioloski problem rada i radnog ponasanja vec je,
prema M. Cudini i J. Obradovicu, ponasanje
usmjereno prema nekom cilju koji pobuduje potrebe
izazvane u Covjeku, a cilj je zadovoljenje potreba [6,
139]. Hijerarhija potreba je razvrstana prema ljestvici
prednosti tako da se redoslijedom zadovoljavaju
najprije potrebe s nizih razina, a potom potrebe s
visih razina [10, 256]. Potrebe su osnova mnogim
teorjama o motivaciji no bez obzira na teorije
motivirani ljudi ulagat ¢e viSe napora u svom radu od
onih koji nisu adekvatno motivirani [13, 44]. Upravo
je sposobnost menadzera u prepoznavanju
pojedinacnih razlika i potreba ljudi; u povezivanju
ljudi s poslovima primjerenim njihovim potrebama.
Nadalije, on treba znati pravilno individualizirati
nagrade te ih povezati s radnim udincima i
realizacijom ciljeva.

Menadzment funkcije ljudskih potencijala po-
duzeca za te poticajne oblike nagradivanja treba biti
u uskoj i harmoniénoj vezi s ostalim menadZerima
poduzeca. Dakle, komunikacija u poduzeéu je
potrebna jer integrira upravljacke funkcije. Osim
toga, potrebna je =za vodenje, usmjeravanje,

motiviranje i kreiranje klime u poduzeéu i u kontroli
ostvarenja. Ona povezuje poduzece s okruzjem.
Komunikacije u poduzeéu moraju biti transparentne,
te se njihov protok treba odvijati horizontalno,
vertikalno i dijagonalno.

Transparentnost komunikacija i pravilan protok
informacija u poduzec¢u predstavljaju limfnu Zlijezdu
organizacije i srce procesa upravljanja. To znadi da
je menadZment poduzeca, a nadasve menadzment
funkcije ljudskih potencijala, zajedno s ljudskim
potencijalima  poduzeca, primjenjujuéi  sustav
kvalitete postigao razinu da moze identificirati put i
njegove etape prema sustavu TQM.

6. Zakljucak
Conclusion

Covjek je najznacajniji €imbenik proizvodnog
procesa. On je drustveno bice s odredenim zna-
njem, psihofizickim sposobnostima, vjestinama i
radnim navikama. Kao takav on je i potencijalni
nositelj bilo koje radne ili upravljacke funkcije. Dok je
neko¢ industrijska i ekonomska moé¢ ovisila o
raspolozivom zemlji$tu, jer su se iz njega izvlagili
prirodni resursi, industrijskom revolucijom,
usavrSavanjem sredstava za rad, podjelom rada,
specijalizacijom i obrazovanjem, novim dosti-
gnucima u znanosti i znanjem koje ¢ovjek apsorbira,
danas se vaznost proizvodnih ¢imbenika promijenila.
Ljudski potencijali postupno potiskuju materijalne

TQM

DUGOROENO ZADOVOLJSTVO
POTROSAGA

LOWER - NiIz|
menadyment

MIDDLE - SREDNJI
menadyment

TOP - VRHOVNI
menadzment

OSIGURANJE ODRZAVANJE
POTPUNE KVALITETE

Slika 7. Sustav potpunog upravljanja kvalitetom

Figure 7. System of total quality management

Izvor: Milat, E.: Ljudski potencijali i sustav potpunog upravljanja kvalitetom, Magistarski rad,
Ekonomski fakultet Rijeka, 1998., str. 11, (neobjavljen).
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¢imbenike na dno ljestvice, gdje se nekad nalazio
¢ovjek. Covjek, kao nositelj i Cinitelj ekonomskog
razvoja, upravo obavljajuéi svjesnu i svrsishodnu
djelatnost, te u konstantnoj potrazi za novim
dostignuéima, mijenja postupno proizvodne procese
oslo-badaju¢i se fizickog rada. Ljudski potencijali sve
viSe postaju umni radnici s visokim znanjem i
sposobnostima. U tim promjenama uodava se i
evolucija ljudskih potencijala. Stvara se nova
paradigma koja predstavlja temeljni model realnosti
gdje se promjene vrednota vide upravo u tome Sto
Covjek vise nije promatran kao trogkovni &imbenik
vec kao nositelj visokog proizvodnog potencijala. To
je izazov za istrazivanja koja su “preto¢ena” u
mnogobrojne studije o isplativosti ulaganja u ljudske
potencijale. Zajednicki im je zakljuéak da su ulaganja
u obrazovanje daleko ucinkovitija nego ulaganja u
fiksni kapital. Najbolji pokazatelj je prvenstveno bruto
domaci proizvod, koji se poveéava zahvaljujudi
intenzivnom koristenju i primjeni ljudskog potencijala,
koji Cine ljudsko znanje i vjestine &to postaju
presudni  Cimbenici  cjelokupnog gospodarskog
razvoja. U razvijenim zemljama stanovni$tvo se
mijenja u tzv. kvalitetno stanovni$tvo, tako da i
njegova struktura poprima nova obiljezja, koja se
oCituju prvenstveno u  strukturi radnosposobnog
stanovnistva i njegovog visokog obrazovanja.
Sveukupni razvoj drustva posljedica je
znanstvenotehnolo§kog  razvoja i odvija se
uvodenjem suvremene tehnike i tehnologije u
proizvodniji. Zastuplienost zivog ljudskog rada sve je
manja. To rezultira smanjivanjem broja radnih mjesta
u proizvodnim procesima. Istodobno formiraju se
nova radna mjesta sve zahtijevnija u pogledu
ljudskih znanja i vjestina. Stoga, obrazovaniji
istiskuju s radnih mjesta one manje obrazovne, jer
Su sposobniji u postizanju vece produktivnosti i
profitabilnosti. Nestaju stara zanimanja, a stvaraju se
nova. MoZe se kazati da se stvara novi val
kvalificiranih djelatnika koji spadaju u “elite workers”.

Sustav potpunog upravljanja kvalitetom tj. TQM je
novi oblik poslovnog upravljanja, okrenut prema
potroSacu, kupcu i njegovom zadovoljstvu, ali
istodobno vodi brigu o ljudskim potencijalima tako da
budu adekvatno motivirani i zadovoljni.

Moze se dokazati da poduzece kvalitetnom i
sinkroniziranom organizacijom te  kvalitetnim
upravljanjem poslovnim funkcijama dolazi i do
kvalitetnih rezultata i konano da je menadzment,
kao primarni motor usavrSavanja tog sustava,
shvatio suvremenu dinami¢nu koncepciju. Njegova
primarna zadaca je uginiti ljude sposobnima za
uspjesan rad. Upravo menadZment funkcije ljudskih
potencijala u poduzeéu ima zadatak pratiti svakog od
samog zaposljavanja pa do odlaska iz poduzedéa;

Rukopis primijen: 18. 2. 1999,

njegov profesionalni razvoj tj. karijeru, izobrazbu,
profesionalnu  orijentaciju i napredovanje. Zato
funkcija menadzera opéenito, a nadasve menadzera
funkcije ljudskih potencijala u poduzedu, dobiva
ponovno na tezini. Od takvih menadzera ne trazi se i
nije dovoljna samo strugnost | iskustvo, ve¢ i
sposobnost da i sami “uge” te da se Znaju nositi sa
svim komple-ksnostima u poduzecu. Napokon,
kvalitetno  upravljanje liudskim  potencijalima
poduzec¢a klju¢ je podizanja proizvodnosti rada,
ucinkovitosti, profitabilnosti i kvalitete, ne samo
poduzeéa nego i cielokupnog gospodarstva i
poduzetni$tva. To je pretpostavka za stvaranje “nove
paradigme, privredivanja” i jedini moguci iskorak
gospoda-rstva odredene zemlje u visu razvojnu fazu.
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