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REZIME

Obzirom na relativno mali broj uspjelih slucajeva potpune implementacije suvremenih strategija
odrzavanja (kao Sto su npr. TPM i RCM) u radu se obraduje potrebna priprema u poduzecu (.
organizaciji) za uvodenje nove strategije. Navedene su Ceste prepreke za uspjesnu implemetaciju
suvremenih, sloZenih strategija odrzavanja i uvjeti koji doprinose njihovom uspjehu (najvise povezani
s funkcijama menadzmenta). U tom smislu naglaSena je potreba za prethodnim informiranjem svih
razina zaposlenika, kao i njihovom odgovarajucom obukom. Takoder, najcesce je neophodna
transformacija organizacijske strukture i organizacijske kulture.

Kljuéne rije¢i:  strategija odrzavanja, priprema, organizacijska struktura i kultura

ABSTRACT

Considering a relatively small number of successful cases of complete implementation of modern
maintenance strategies (such as TPM and RCM), the paper deals with necessary preparation of
company (ie organization) for implementation a new strategy. The article describes common obstacles
for successful implementation of modern, complex maintenance strategies and conditions that
contribute to their success (mostly concerning with function of management). In this regard, the need
for prior information of all levels of employees and their appropriate training is emphasized. Also, it is
often necessary to transform the organizational structure and organizational culture.
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1. UVOD

Rapidne promjene potreba poslovanja i sve vece trziSno natjecanje namecu potrebu za
unaprjedenjem odrzavanja unutar razli¢itih organizacija, ne samo u tehni¢kom pogledu, nego i
u koncepciji pristupa. Danasnji uvjeti u pravilu zahtjevaju preventivne i proaktivne metode
odrzavanja radne opreme, kako bi se pravovremeno sprijecili otkazi s posljedicama koje su
lose za financijske rezultate, a i potencijalno opasne za zdravlje zaposlenika i za okolis.



Suvremene strategije odrzavanja, kao Sto su odrzavanje usmjereno na pouzdanost (Reliability
centered maintenance - RCM), pregledi na osnovu rizika (Risk Based Inspection - RBI) i
integrirano (tj. cjelovito) produktivno odrzavanje (Total productive maintenance - TPM),
djelotvorno djeluju na probleme prije nego dode do negativnih posljedica. Primjena njihovih
inicijativa moguca je kod poduzeca, tj. organizacija, razliCitth podrucja poslovanja i to
tijekom cijelog uporabnog vijeka tehnickih sustava. Najbolje je predvidjeti optimalni pristup
odrzavanju jo$ u fazi definiranja i projektiranja sustava, ali do promjene pristupa moze do¢i i
kasnije, kada god se utvrdi da je to korisno za organizaciju. Nerijetko do promjena strategije
odrzavanja treba doc¢i u nekoj postojecoj organizaciji (duzeg prethodnog vijeka poslovanja),
npr. zbog uvodenja neke nove tehnologije rada. Prijelaz sa starijih pristupa odrzavanja na
primjerne, proaktivne programe suvremenih strategija moze dovesti do velikih usSteda i
dostizanja odrzavanja svjetske klase [1]. UspjeSni primjeri uvodenja suvremenih strategija
odrzavanja pokazali su povrat uloZenih sredstava kroz samo nekoliko godina [2, 3, 4, 5].
Pored niza publikacija o uspjelim primjerima implementacija suvremenih strategija
odrzavanja u razne organizacije, dokumentiran je i znatan broj neuspjelih pokusaja [1, 6]. U
svezi s tim prepoznate su prepreke koje se ¢esto javljaju u organizacijama, kao i uvjeti koje je
potrebno ostvariti za njihovo prevladavanje, odnosnu uspjesnu implementaciju.

Generalno, da bi odrzavanje dalo pozitivne uéinke potrebno je odgovarajuce upravljanje,
odgovarajuca organizacija cijelog poduzeca i provedba aktivnosti u skladu sa strategijom.
Funkcija upravljanja odrzavanjem obuhvacda odlucivanje, planiranje, organiziranje strukture
poslovnog sustava, te vodenje i kontroliranje [7], tj. pracenje rezultata aktivnosti odrzavanja.

2. PREPREKE I UVJETI ZA USPJEH STRATEGIJA ODRZAVANJA

Postoje mnogi ¢imbenici koji mogu utjecati da organizacija ne uspije u provedbi izabrane
strategije odrzavanja i da se ne postigne njen pravi potencijal.

U prakti¢nim sluc¢ajevima gotovo uvijek postoji realna sloZenost koju je u fazi planiranja jos
tesko shvatiti. To odmah dovodi do odgode i problema u komunikaciji i odlu¢ivanju, a s tim
do problema u provedbi projekta odrzavanja [6].

Uspjeh implementacije ometa nedostatak iskustva kod nositelja provedbe odrzavanja i
nedostatak potrebnih informacija. Problem je §to literatura dobro opisuje osnovne ideje
suvremenih koncepcija odrzavanja, ali same procedure uglavnom nisu detaljnije obradene ili
su prilagodene uvjetima i ograni¢enjima nekog odredenog sustava [8]. Eksperti i prakticari
diljem svijeta priznaju problemati¢nost 'recepta’ za implementaciju odrzavanja u konkretnim
slucajevima zbog znacajne razliCitosti postoje¢ih vjestina i zivotne dobi zaposlenika,
slozenosti sustava i opreme, organizacijske kulture, ciljeva i politike poduzeca te okruzenja
[1].

Cesto se isti¢e da rokove implementacije jako ometa nedostatak adekvatnih ¢lanova tima za
odrzavanje 1 drugih resursa [6, 9], a taj nedostatak pogotovo sprjeCava potpunu
implementaciju programa odrzavanja u malim i srednjim poduze¢ima [10]. Jedna od glavnih
prepreka za uspjeh strategije odrzavanja je i loSe povezana organizacijska struktura, s
nejasnim odgovornostima i s labavim komunikacijskim kanalima [6].

Najkomplesnija je implementacija TPM-a jer takvo odrzavanje ukljuéuje i operatere (koji
svakodnevno rukuju radnom opremom) i specijaliste odrzavanja, te sve razine menadzmenta.
Primijeéeno je da veéina propusta kod implementacije TPM-a nastaje zbog loSeg planiranja i
pogresnih pocetnih pokretanja. Prepreke koje ometaju organizacije u postizanju izvrsnosti
kroz TPM inicijative, osim tehnoloskih, operativnih i financijskih, klasificirane su i kao
organizacijske, kulturoloske i bihevioralne [1]. U tablici 1 navedene su najéesce prepreke iz
tri posljednje grupe, koje su medusobno vrlo povezane. Zapravo se moze uociti da gotovo sve
prepreke, i kod organizacije i kod zaposlenika, direktno ili indirektno proizlaze iz loSeg
menadZzmenta, odnosno propusta i neprimjerenog upravljanja.



Tablica 1. Prepreke implementacije suvremene strategije odrzavanja (TPM) (prema podacima iz [1,
6, 11]) s oznacenim medusobnim utjecajima
Prepreke vezane za organizaciju (poduzeée) Utjecaj
- Pogresan tempo implementacije TPM-a i fokusiranje na previse inicijativa unaprjedenja ili samo
..djelomiéno provodenje TPM-a
- Nedostatak dobro definirane rutine za postizanje ciljeva
- Preoptimisti¢na (nerealna) ocekivanja od rezultata nove strategije
- Slaba sinergija i koordinacija izmedu odjela odrzavanja i odjela proizvodnje
- Nedostatak komunikacije i edukacije u svezi TPM-a
- Nesposobnost organizacije da pove¢a kompetencije zaposlenika za posao -
- Marginalizirano sudjelovanje zaposlenika u dono$enju odluka u organizaciji
- Manjkavosti sistema nagradivanja i nagrada u organizaciji
- [zostanak pracenja i evaluacije mjerila performansi odrzavanja i istrazivanja neucinkovitosti sustava
Prepreke vezane za menadZment
- Nedostatak razumijevanja i svijesti o konceptu i principima TPM-a
- Nedostatak predanosti top menadzmenta
- Otpor menadzmenta srednje razine prema osnazivanju i nagradivanju donje razine zaposlenika
..(operatera) zbog straha od gubitka autoriteta i po§tovanja
- Nesposobnost menadzmenta da dovede do kulturnih promjena unutar organizacije, odnosno da
..promijeni mentalni sklop i razmi$ljanje zaposlenika
- Nesposobnost menadzmenta da motivira zaposlenike
- Nemar menadzmenta za prakticiranje sigurnog rada na radnom mjestu

Prepreke vezane za zaposlenike (operativne)
- Nedostatak stru¢nosti, odnosno slabe vjestine zaposlenika (zbog toga strah od promjena na rad. mjestu)
- Nedostatak motivacije kod dijela zaposlenika za stjecanjem vise vjestina i znanja te da daju djelotvorni
..doprinos organizacijskom razvoju i ustraju u naporima
- Otpor zaposlenika da se prilagode promjenama koje zahtjeva proaktivni, inovativni koncept upravljanja «
..(Sto sprjecava organizacijske transformacije) <
- Otudenje zaposlenika od nastojanja organizacije da napreduje, odnosno njihova neuskladenost s -
..organizacijskim ciljevima i namjerama

A

Od strane prakticara i istrazivaa preporuCeni su brojni pristupi za provedbu razlicitih
strategija odrzavanja u organizacijama, koje imaju razli¢ita radna okruZenja i razlicite ciljeve
[1]. Obzirom na navedene prepreke identificirani su i potrebni uvjeti za uspjesno provodenje
suvremenih strategija odrzavanja.

Kako bi se olakSao nesmetani prijelaz od postojeCeg stanja do Zeljene izvedbe na razini
svjetske klase odrzavanja, potrebna je pomno razradena i strukturirana metodologija
provedbe. Da bi se ostvario pravi potencijal stategije odrzavanja i omogucila uspjesnost njene
implementacije, njeni ciljevi i namjere trebaju biti potpuno integrirani u strateSke i poslovne
planove organizacije. Takoder, uvijek treba imati na umu vaznost upoznavanja i
dokumentiranja postojeéeg stanja odrzavanja te najbolje prakse odrzavanja. Prema
Idhammaru (osnivacu i danas izvrsnom potpredsjedniku IDCON-a) svi koncepti i alati, tj.
metodologije odrzavanja dovode do konfuzije i zato je vazno pojednostavljenje, Sto je vise
moguce [12].

Inicijative unaprjedenja odrzavanja moraju biti usmjerene i na korist organizacije, ali i na
korist zaposlenika, ¢ega oni moraju biti svjesni. Potrebna je osposobljenost i uklju¢enost
zaposlenika. Opcenito, koordinacija i motivacija su ¢imbenici koji uvijek mogu puno
doprinijeti uklanjanju prepreka za postizanje zacrtanih ciljeva [6].

Esencijalni uvjeti za omogucavanje uspjesne provedbe suvremenih strategija odrzavanja su
doprinos menadzmenta (predano vodstvo i Cvrsti stav), vizija, strateSko planiranje i
transformacija organizacijske kulture [1].

Kako najvise prepreka za uspjeh proizlazi iz neodgovarajuceg upravljanja, menadZzment ima
najvecu ulogu u prevazilazenju tih problema. Za ispunjenje punog potencijala koncepta
suvremenog odrzavanja obvezno je da svi ukljueni menadzeri razumiju funkcioniranje te
strategije (metodologiju, koristi koje donosi i dr.). Interes i izravni doprinos menadzmenta



uvijek je vazan i bilo koju aktivnosti ne treba poduzimati sve dok ne postoji njegova podrska
izabranoj strategiji odrzavanja, predanost zadanim ciljevima 1 potpuna ukljucenost
menadZmenta, prvenstveno najviseg [6]. Kasnije je to potrebno posti¢i i kod operativnog
menadzmenta i svih ostalih zaposlenika uklju€enih u procese odrzavanja.

Uspjesnoj implementaciji TPM-a top menadzment daje doprinos kroz: reviziju poslovnih
planova za ukljuc¢ivanje TPM ciljeva, utjecanje na odgovarajuce transformacije organizacijske
kulture, komuniciranje o TPM ciljevima, uspjehu i koristima (za sve), namicanje potrebnih
financijskih sredstava, osiguranje obucavanja i povecanja vjestina zaposlenika, uspostavljanje
odgovaraju¢ih ‘mehanizama’ nagradivanja 1 poticanja za promicanje kontinuiranog
unaprjedenja, podr§ku promjenama i unaprjedenjima na radnom mjestu, povecanje sinergije
zbog suradnje izmedu odjela, osiguranje da se propisane procedure u organizaciji provode
sveobuhvatno, periodi¢no provjeravanje napredovanja implementacije programa odrZavanja
te odgovarajuce izmjene i dopune za osiguranje djelotvorne implementacije TPM-a.

3. ANALIZA, PLANIRANJE I PRIPREMA NOVE STRATEGIJE ODRZAVANJA
3.1. Odredivanja ciljeva i izbor optimalne strategije

Prije izbora startegije odrzavanja treba definirati ciljeve koji su SMART (Simple —
jednostavni, Measurable — mjerljivi, Achievable — dostizni, Reliable — pouzdani i Time
specific — vremenski odredeni). Ciljevi za svaku poslovnu organizaciju su specifi¢ni, ali
glavni cilj odrzavanja uobicajno je maksimalna raspolozivost sredstava za rad uz §to nize
troskove, a podciljevi mogu biti maksimalizacija pouzdanosti i raspolozivosti, visoka razina
kvalitete usluga, sigurnost zaposlenika i o¢uvanje okolisa, produZenje uporabnog vijeka itd.
Nakon shvacanja potrebe za novom strategijom odrzavanja, formira se tim adekvatne
strunosti koji provodi analize na temelju kojih se donosi odluka o izboru strategije
odrzavanja (ima dugoro¢ni znacaj za organizaciju). Pri izboru treba analizirati sve prednosti i
nedostatke razmatranih strategija odrzavanja. Obvezno treba uzeti u obzir prilagodljivost
tehni¢kom sustavu i organizaciji obzirom na postojeée uvjete (resurse, iskustvo, lokaciju,
kakakteristike rada, odnosno djelatnost s kojom se bavi, zahtjeve poslovanja itd.) i
uskladenost s njenim dugoro¢nim ciljevima i politikom [8]. Kako bi se primjenilo optimalno
odrzavanje za konkretnu organizaciju i izbjegle pogreske i pocetni neuspjesi, koji Cesto prate
velike promjene, nastoji se iznaci strateski okvir koji ¢e obuhvatiti i objediniti unapredenja i
usavrSavanja u skladnu cjelinu.

Nakon izbora strategije odrzavanja slijede aktivnosti pripreme kao uvodna faza za
implementaciju (Sto je prikazano na slici 1).
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Slika 1. Redoslijed razvoja strategije odrzavanja - od razmatranja do realizacije



3.2. Uvodna faza - priprema

Za uspjesnost svih suvremenih, slozenih strategija odrzavanja izuzetno je vazno temeljito
planiranje i opsezna, sustavna priprema [ 13], a Sto zahtijeva vrijeme i financijska sredstva.
Priprema obuhvaéa prikupljanje podataka, pripremu menadzmenta, formiranje timova,
edukaciju i pridobivanje zaposlenka (objaSnjavanjem prednosti koje nova strategija donosi),
promjenu nacina razmisljanja i kulture u organizaciji, nabavu i uvodenje racunalnih sustava,
formiranje baza podataka (koje treba nastaviti konstantno nadopunjavati i azurirati) itd.
Potrebno je dobro poznavanje prakti¢nih pitanja i razumijevanje trenutnog stanja odrzavanja.
Kroz krivulju ucenja treba u potpunosti shvatiti filozofiju strategije odrzavanja, a tome dobro
pomaze ulaganje u inicijalnu edukaciju [6] (primjerice o tome ‘Sto je TPM i zasto TPM’[1]).
No, informiranje i obucavanje je potrebno ne samo u pocetnoj fazi, nego u kontinuitetu i
kasnije. Svi modeli za provedbu TPM-a predvidaju osposobljavanje i edukaciju, bilo kao
zasebni 'stup' (Nakajimin model) ili kao sastavni element svih ‘podupirucih stupova’ te
strategije (Model pet stupova).

U tablici 2 pojasnjeni su koraci pripremne faze TPM-a, koja slijedi nakon odluke o uvodenju
TPM-a u organizaciju, a na koju se nastavlja preliminarna provedba (pocetak primjene TPM-
a) s ustanovljavanjem sustava za unaprjedenje efikasnosti.

Tablica 2. Koraci i aktivnosti priprem -za TPM (prema [1, 10])

Pripremni koraci Aktivnosti koraka provedbe

1) Objava top menadzmenta o uvodenju TPM-a | - Objava o uvodenju TPM-a (interni seminar, web. str. i sl.)
- Predstavljanje i po¢etno obucavanje o TPM-u (seminari i dr.)
menadZera i svih ostalih zaposlenika (§to treba smanjiti otpor)

2) Obuka i kampanja za upoznavanje s TPM-om

3) Formiranje organizacije (grupa) za - Stvaranje organizacijske hijerarhije za TPM program
promoviranje TPM-a (konstituiranje centralnog ureda/sluzbe, odbora i timova)

4) Definiranje temeljne politike i ciljeva TPM-a | - Postavljanje repera i ciljeva.razvoja u vremenskom okviru
(na osnovu analize, od strane central. ureda) | - Predvidanje efekata

-‘Korak po korak’ razvoj plana provedbe (za promociju
pocetka TPM-a, s periodom pripreme prije implementacije)
- Okvir strategije koja ¢e biti usvajana tijekom vremena

5) Definiranje glavnog plana razvoja TPM-a
(od strane centralnog ureda za TPM)

Uspjeh organizacije u implementaciji TPM-a prije svega ovisi upravo o ispravnoj provedbi
uvodne, upoznavajucée faze [1]. Ona podrazumijeva planiranje i rasporedivanje preduvjeta za
uspje$no upravljanje TPM inicijativama u organizaciji. Uvodna faza osigurava nesmetanu
provedbu TPM-a ukljucujuéi izmedu ostaloga i pocetno uspostavljanje strateskih direktiva za
TPM, razvijanje odgovarajuce politike TPM-a i glavnog plana implementacije, predanost top
menadZmenta, upravljanje transformacijom organizacijske kulture, osnazivanje zaposlenika,
obuku i stjecanje viSe vjeStina, usadivanje kulture timskog rada, uvodenje CMMS-a i
vizualizaciju radnog mjesta [1].

Naguib [14] je predlozio smjernice za provedbu TPM-a kao Sto su: program osvjes¢ivanja za
postizanje prihvacanja obveza i podrSke od strane menadzmenta, restrukturiranje organizacije
tako da integrira odrzavanje u proizvodni modul, izradu planova s TPM aktivnostima,
postavljanje sustava upravljanja odrzavanjem i poboljSanja radne okoline, unaprjedenje
kompetencija radne snage, procjenjivanje 'zatvorenih petlji' procesa implementacije i
definiranje smjernica za kontinuirano unaprjedenje.

3.3. Vremensko planiranje razvoja strategije odrZavanja u organizaciji

Da bi se strategijom odrzavanja ostvarila znacajna unaprjedenja performansi poslovanja
potrebno je pazljivo planiranje njene implementacije, kao i fokusiranost na izvrSenje plana.
Glavni plan razvija aktivnosti koje vode proces implementacije, a u okviru planiranja
menadZment organizira, omogucuje resurse i vodi do izvrSenja zadataka i ostvarenja ciljeva
organizacije [7]. Ovo planiranje ne ukljucuje samo aspekte upravljanja projektom i logistiku,



nego mora dati i vremenski okvir koji ¢e omoguciti organizaciji da prode kroz krivulju ucenja
potrebnu za promjene u nacinu razmisljanja i promjeni kulture. Po potrebi, vremenski plan
sadrzi i pilot projekt [6]. Redoslijed dogadaja i aktivnosti implementacije strategije
odrzavanja moZe se mijenjati ovisno konkretnoj organizaciji i njenim potrebama.

Za prijelaz od reaktivnog na proaktivan nacin razmisljanja i djelovanja suvremenih strategija
te nuzne promjene tradicionalne organizacijske kulture u poduzecéu, ovisno o postojeéem
stupnju razvoja, mora se racunati trajanje od nekoliko godina (3 do 5 godina, a nekada i duze
[1, 5]). Isto tako, ne moze se ocekivati ni da ¢e implementacija strategije odrzavanja odmah
donijeti pozitivne rezultate (vidi se na slici 1).

Zbog viSegodiSnjeg trajanja implementacije slozenih strategija odrzavanja u cijeloj
organizaciji sustav odrzavanja u pravilu se usavrSava kroz nekoliko faza. No, potrebna je
spremnost da se nova strategija odrZzavanja od pocetka provodi pravilno, makar to traje nesto
duze, jer precaci, odnosno preskakanja, i nerealni vremenski rasporedi (pretjerano agresivni
planovi) mogu rezultirati nesupjehom, vracanjem provedbe na pocetak i gubitkom motivacije
za dosljednu implementaciju strategije odrzavanja [1] (izgubi se vjera u uspjeh takvog
pothvata u organizaciji). Vjerodostojnost vremenskog planiranja aktivnosti odrzavanja
kljuéna je za uspjeh provedbe procesa upravljanja radom [15].

Planiranje preventivnog odrzavanja potrebno je napraviti S§to ranije i najbolje je ako je
ugradeno u funkcioniranje tehnickog sustava.

U operativnim planovima mora se definirati sve tehnoloske procese odrzavanja.

MenadZeri odrzavanja i planeri imaju aktivan kontakt sa zaposlenima tijekom njihova rada,
prikupljaju i tumace izvjeS¢a o postizanju ciljeva i ucinkovitom iskoriStavanju resursa te
planiraju aktivnosti za kontrolu odrzavanja [7]. Da bi strategija odrZzavanja omogucila
maksimalnu efikasnost poslovanja mora se kontinuirano primjenjivati mjere za otklanjanje
svih gubitaka i greski, ¢ime se proces odrzavanja stalno poboljSava [8].

Zbog azuriranja sustava odrzavanja (po potrebi, na temelju razultata pracenja) provodenje
suvremenih startegija odrZzavanja u principu je ciklicno. Iako se Cesto nazivaju projektom,
obzirom da su orijentiarani na stalno unaprjedivanje, RCM, RBI, TPM i druge suvremene
strategije odrzavanja mogu se gledati kao dugotrajni procesi koji nemaju svoj kraj.

3.4. Formiranje odgovarajuée organizacijske strukture

Projektiranje sustava tehnickog odrzavanja pocinje s formiranjem organizacijske strukture
sustava odrzavanja te uspostavljanjem podrske sustava i odnosa organizacije prema funkciji
odrzavanja [16]. Uz to, zadatak rjeSavanja slozene problematike organiziranja je i
uskladivanje kapaciteta raspolozivih resursa (radne snage, opreme, zaliha, financijskih
sredstava i informacija) s opterecenjima (potrebama) na poslovima odrzavanja.

Kroz organizacijsku strukturu definiraju se odnosi izmedu pojedinih razina, odnosno mjesta
na kojima se provode aktivnosti odrzavanja, i drugih sudionika procesa odrzavanja [16, 17]. U
svezi s tim neophodno je odredivanje nadleznosti i odgovornosti te uspostavljanje kanala za
viserazinsku komunikaciju. Sto je sustav odrzavanja sloZeniji (ukoliko ima vise mjesta gdje se
obavlja odrzavanje), sloZenija je struktura odrzavanja, odnosno njegova organizacija.
Osnovna struktura organizacije odrzavanja opéenito sadrzi funkcije menadzera odrzavanja,
menadZera/specijalista - voditelja za pojedina podrucja odrzavanja (strojarsko, elektro,
administrativne poslove i dr.), koordinatora/specijalista odrzavanja, planera odrzavanja,
programera odrzavanja te radnih - operativnih timova i pogona ili odjela za odrzavanje [18].
Obvezno treba oformiti i ured (sluzbu) za pracenje efikasnosti i poboljSanja, te uklanjanje
gubitaka na temelju analize procesa i procedura (narocito za TPM koji prakticira Kaizen).

S dobrim timskim radom, tamo gdje postoji jasna organizacijska hijerarhija, ve¢ slozen
zadatak se dodatno ne otezava i to pojednostavljuje upravljanje [6]. Kod suvremenih
koncepata odrzavanju u pravilu je potreban multidisciplinaran pristup i timska provedba (gdje



¢lanovi tima imaju raznovrsna iskustva i kompetencije), s angazmanom inZenjera na
operativnoj razini [19]. Nedostatak odgovarajuce radne snage moze se rjeSavati kroz razlicite
pristupe raspodjeli resursa (od dodijele odgovaraju¢ih kadrova za tim na mjestu rada, dajuci
mu prioritet u odnosu na druge aktivnosti, do povecanja broja zaposlenih, ako u organizaciji
nema dovoljno zadovoljavaju¢ih) ili povjeravanjem poslova vanjskim izvrSiteljima
(outsourcing).

Organizacija odrzavanja se neprekidno razvija i mijenja (ona je dinamicki sustav) [16],
odnosno prilagodava promjenama unutar poduzeca i promjenama okoline. Obzirom da
organizacijska struktura mora biti u skladu sa strategijom odrzavanja, u slu¢aju uvodenja nove
strategije ta struktura mora se rekonstruirati.

3.5. Transformacija organizacijske kulture i motivacija zaposlenika

Strategije odrzavanja koje =zahtijevaju promjenu u glavnim operativnim metodama i
organizacijskoj kulturi izazivaju unutarnji otpor, povezan s nedostatkom predanosti i
motiviranosti zaposlenika.

Suvremene strategije odrzavanja (pogotovo TPM) vise su filozofija nego skup uputa [1], pa
njihovoj implementaciji smetaju kruti nacini razmisljanja, nefleksibilni pristupi i tvrdoglavi
stavovi zaposlenika. Zapravo kvalitet obavljenih aktivnosti odrzavanja vise ovisi o promjeni
ponasanja ukljucenih zaposlenika nego o materijalnim ulaganjima [5]. Stoga je najveci izazov
koji stoji pred menadzmentom (u prvom redu najvi§im) proces transformacije organizacijske
kulture (Cesto do radikalnih promjena) kako bi se osiguralo sveukupno sudjelovanja
zaposlenika u implementaciji odrzavanja i unaprjedivanju poslovanja. Za suoéavanje s
unutarnjim i kulturoloskim otporima potrebno je kontrolirano upravljanje promjenama [6]. Da
bi se organizacijska kultura (skup vrijednosti, stavova, tj. pravila ponaSanja, te obicaja kojima
se reguliraju meduljudski odnosi u organizaciji) promjenila prvo je treba definirati te uvesti
nove norme ponasanja, o ¢emu treba informirati zaposlene i1 stimulirati njihovo postivanje.
Odgovaraju¢im inicijativama menadzmenta u pocetku treba rijesiti odnos zaposlenih prema
implementaciji nove strategije i osigurati povoljno okruZenje u organizaciji. Zato S$to
zaposlenici Cesto imaju odnos prema poslu sa stavom ‘kakvu korist ja imam u tome’,
potrebno je s entuzijazmom promovirati novu strategiju i zaposlenike informirati o koristima
koje novi pristup donosi i njima i organizaciji. Treba stvoriti organizacijsku klimu koja ¢e
mobilizirati sve vazne ljudske resurse, odnosno osigurati njihovu ukljucenost u
unaprjedivanje poslovanja. Da bi se u organizaciji pospjesilo bolje prihvacanje odluka i
suradnja, posvecenost poboljsanju, preuzimanje odgovornosti, unutarnje zadovoljstvo 1 sl.
treba unaprijediti komunikacije i povjerenje (bez kojih ovakvi poduhvati ne mogu uspjeti),
suradivati sa sindikatom (kao s ravnopravnim partnerom), stvoriti sigurno radno okruZenje,
razviti i1 institucionalizirati sustav pracanja rada (tj. rezultata) zaposlenika i program
odgovarajuceg nagradivanja (i kaznjavanja) prema tome, te kod zaposlenika izgraditi osjecaj
vlasniStva prema opremi s kojom rade (trebaju dobivati informaciju o izvedbi svog posla i
imati osjecaj da ga kontroliraju itd.).

Bitno je usadivanje kulture timskog rada jer timovi kroz identificiranje problema i predlaganje
novih pristupa za njihovo otklanjanje pomazu u rusenju prepreka svojstvenih tradicionalnom
pristupu odrzavanja [1] i tako postaju nositelji unaprjedenja u organizacijama.

4. ZAKLJUCAK

U teznji k vecoj efikasnosti poslovanja i svjetskoj klasi upravljanja odrzavanjem organizacije
traze novi pristup odrzavanju. Prijelaz s tradicionalnog programa odrzavanja na suvremeni
zahtijeva znacajne promjene u izvodenju funkcija odrzavanja, ali i pomak u na¢inu poslovanja
i nadinu razmisljanja. Za postizanje vece efikasnost radne opreme i poslovanja potreban je
strukturirani proces implementacije odgovarajuée strategije odzavanja. Osim vremena,



podataka i financijskih sredstava to iziskuje i organizacijsku klimu koja ¢e mobilizirati sve
ljudske resurse, jer njihova predana ukljucenost je preduvjet za uspjeh.

Da bi se iskoristio sav potencijal suvremenih strategija odrzavanja treba razumjeti postojeca
ogranicenja i treba poduzeti proaktivne inicijative za sveobuhvatno svladavanje detektiranih
prepreka uspjesnoj implementaciji njihovog programa.

Prepreke treba prevazi¢i kroz planiranje i odgovaraju¢u pripremu. Samo dobro postavljen
glavni plan moze djelotvorno voditi k uspjesnoj implementaciji programa izabrane strategije
odrzavanja. Nedostaci i pogreske u pripremi mogu znatno oteZati implementaciju i odvesti ju
u pogresnom smjeru. Priprema uvijek ovisi o strategiji koja se uvodi, ali i postojeem stanju
organizacije. Zato nema jedinstvenog 'recepta’ za implementaciju strategije odrZzavanja nego
je nuzna detaljna analiza svakog konkretnog slucaja.
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