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Ovaj rad se bavi istraZivanjem odnosa izmedu nivoa implementacije pojedinih oblasti menadZmenta kvaliteta (MK),
transfera (prenosa) znanja unutar firme i poslovnih rezultata. PredloZeni model, kao i postavljene hipoteze testirane su
na uzorku od 102 menadzera iz 34 srpske firme u kojima je uveden sistem kvaliteta. Analiza prikupljenih podataka je
izvrsena primenom SE modeliranja (SEM-Structural Equation Modeling). Dobijeni rezultati potvrduju da timski rad i
kontrola procesa, kao komponente MK, pozitivno uticu na unutrasnje transfere znanja firme kao i da postoji izrazena
pozitivna korelacija izmedu unutrasnjih transfera znanja i poslovanja firme.

1. Uvod

Menadzment kvaliteta (MK) predstavlja jednu od naj-
vaznijih istrazivackih tema u oblasti operativhog me-
nadzmenta [1]iu akademskim krugovima [2,3].
Mnogi radovi su se bavili ispitivanjem odnosa izmedu
MK i finansijskih i poslovnih rezultata [4].

Ovaj rad ispituje odnos izmedu menadZzmenta kvalite-
ta i poslovanja iz drugacije perspektive. On analizira
implikacije razli¢itih oblasti menadzmenta kvaliteta na
transfere znanja unutar firme. Odnos izmedu oblasti
MK i poslovanja se ne analizira na direktan nacin, vec
na osnovu poboljsanja u unutrasnjim procesima cija je
vaznost u generisanju konkurentskih prednosti vec ra-
nije predstavljena.

Cilj rada je potvrdivanje teze da postoji veza izmedu
implementacije MK i organizacionog poslovanja. Rad
prati istu metodologiju istrazivanja koju su primenili
Molina i saradnici [5]. I pored znacaja menadZzmenta
znanja unutar firme [6], samo nekoliko empirijskih stu-
dija bavi se njegovim odnosom sa MK [5]. Aktuelna
studija analizira uticaj MK aktivnosti na transfere zna-
nja, uzimajuci u obzir da je stepen do kog firma koristi
transfere znanje uzet kao klju¢ni prilikom objasnjava-
nja razlika u poslovanju izmedu firmi.

Na pocetku rada je dat pregled literature koja se bavi
MK i transferom znanja. Potom je na osnovu literatur-
nih podataka analizirano u kojoj meri su oblasti MK i
transfera znanja povezane i postavljene su hipoteze. U
cetvrtom odeljku, dat je opis metodologije, a zatim su
prezentovani dobijeni rezultati. Na kraju su izneti di-
skusija rezultata i zakljucak.

2. MenadZment kvaliteta i transferi znanja

2.1. MenadZzment kvaliteta

MenadZzment kvaliteta definisan je kao pristup me-
nadZmentu koji je sacinjen od ,skupa principa koji se
medusobno dopunjavaju, a ipak, svaki od principa ka-
rakteri$e skup oblasti i tehnika” [7]. Ovaj pristup se iz-
dvojio po svojim osobenostima u odnosu na druge stra-
tegije kada je u pitanju organizaciono poslovanje 8].

Da bismo odredili nivo implementacije MK u jednoj
firmi, moramo analizirati oblasti koje je moguce po-
smatrati i procenjivati u okviru MK, s obzirom da se ra-
di o veoma opstim principima, dok su, s druge strane,
tehnike krajnje detaljne [9].

Pocevsi od najranijih radova Saraph-a i saradnika [10],
mnoge studije su se oslanjale na literaturu koja se bavi
menadZzmentom kvaliteta kako bi se identifikovale raz-
licite vrste klju¢nih oblasti MK i razvili merni instru-
menti kojima bi se analizirala implementacija MK u fir-
mi. Pregled ovih studija dao je Haynak [4]. Studije po-
kazuju da MK ukljucuje nacine kojima bi se poboljsa-
li, kako okruZenje u kome se firma nalazi, tako i odnos
firme i datog okruZenja. Takode, ovo ukljucuje i obla-
sti koje se odnose na tehnicke i druStvene delove firme.
U oblasti koja se bavi odnosom izmedu firme i njenog
okruzenja, MK ima znacajnu ulogu u kooperaciji, kako
sa kupcima, tako i sa snadbevacima. Kada govorimo o
kooperaciji sa snabdeva¢ima i kupcima, mi mislimo
na sklonost organizacije da se ukljuci u nekonkurent-
ske aktivnost, sa kupcima i dobavljac¢ima, kao i da odr-
Zava otvorene i iskrene odnose sa njima [11]. Jedna od
osnovnih ideja MK jeste pretpostavka da firma funkci-
oni$e kao integrisani (celoviti) sistem 8]. Medutim, ova
ideja o sistemu nije ograni¢ena samo na odnose koji
postoje unutar organizacije. Ona moze da vazi i za od-
nose koje firma uspostavlja sa spolja$njim svetom. La-
nac celokupne vrednosti proizvoda se ovako posmatra
kao jedan sistem, koji zarad njegove optimizacije mora
biti posmatran ovako, konac¢no, treba postici onakav
kvalitet proizvoda koji zadovoljava potrosaca [12].
Schonberger [13] tvrdi da je u skladu sa MK, firma za-
pravo deo lanca potrosaca i dobavljaca.

U strogo internoj areni, MK ukljucuje oblasti koje se
odnose iskljucivo na drustvenu komponentu firme, na
oblasti kao §to su autonomija i timski rad, potom obla-
sti koje ukljucuju pitanja tehnicke prirode, kao $to je,
na primer, kontrola procesa. Pod timskim radom pod-
razumevamo tendenciju da se zadaci reSavaju u okviru
grupe, pre nego individualno. Autonomija se odnosi na
sposobnosti grupa ili pojedinaca da budu relativno sa-
mostalni i samosvesni u obavljanju zadataka. Kontrola
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procesa odnosi se na objasnjavanje organizacionih za-
dataka ljudima koji ih sprovode, kao i na istrazivanje
izvora nenamernih gresaka 14].

2.2. Transfer znanja

U skladu sa Darrom 15], transfer znanja se definise
kao proces ucenja jedne organizacione jedinice iz isku-
stva drugih. Unutrasnji transfer znanja ukazuje na ci-
njenicu da se jedinica koja obezbeduje znanje nalazi
unutar same firme. Ova oblast istrazivanja je posled-
njih godina postala jako interesantna, to jest studije ko-
je se bave kako razumevanjem procesa transfera, tako
1 identifikovanjem faktora koji mogu da pomognu ili
sprece transfere 16]. Faktori koji uti¢u na to koliko su
laki ili komplikovani transferi znanja mogu biti klasifi-
kovani na faktore koji se odnose na izvorne jedinice,
faktore povezane sa primaocem, faktore koji se odnose
na vezu izmedu izvorne jedinice i primaoca i faktore
koji se odnose na samo znanje.

Prema Kroneu 17], bilo koja komunikacija sadrzi sle-
dece elemente: poruku, posiljaoca, kodni sistem, komu-
nikacijski kanal, primaoca i sistem dekodiranja. Iz ovih
elemenata su izvedeni faktori kojima se na jednostavan
nacin objasnjava transfer, kao i karakeristike znanja
(poruke) koju posiljalac zeli da posalje i razlika izmedu
oba jedini¢na sistema kodifikacije.

3. Nastanak hipoteza i predloZeni model

3.1. MK timski rad i unutrasnji transferi znanja

Strukturisanje firme u radne timove jeste jedan od
osnovnih principa MK. Poboljsanje koordinacije znaci
da ljudi koji najavise kontaktiraju zbog zadataka koje
obavljaju, ne mogu da medusobno koordiniraju kori-
steci klasi¢ne hijerarhijske mehanizme. Umesto ovoga,
oni moraju da koriste neke druge vrste ophodenja koje
podrazumevaju vedi stepen medusobne adaptacije 6.
Dean i Evans 12] tvrde da se timska efektivnost MK
“sastoji od postizanja ciljeva kvaliteta blagovremeno i
jacanja odnosa unutar samog tima kao i ¢itave organi-
zacije”. Da bi se ovi ciljevi ostvarili, veoma je vazno da
se poboljsa proces selekcije problema i potrage za in-
formacijama. Usavr§avanje transfera znanja neopho-
dan je preduslov kako bi timski rad u okviru firme bio
uspesan.

Osim ovog, oblast ljudskih resursa je tesno povezana sa
transferima znanja. Sparkes i Miyake 18] cak tvrde da
kada je uspostavljena dobra komunikacija medu ljudi-
ma, prenos znanja se podrazumeva i desava se indirekt-
no. Implementacija tima smatra se fundamentalnim
elementom. Hedlund 19] smatra da organizacije koje
Zele da poboljSaju svoj menadZzment znanja treba da
budu sastavljene od privremenih konstelacija radnika,
gde je lateralna komunikacija dominantna. Kada govo-
1i 0 privremenim konstelacijama, Hedlund misli na ide-
ju o fleksibilnosti mobilizacije ljudskih resursa po siste-
mu privremenih radnih timova. Dougherty 20] smatra

da koriscenje tima kod rada podstice stvaranje imidza
zajedniStva, §to u stvari potpomaze transfere znanja u
organizaciji. Takode, Crossan i ostali 21] smatraju da
“akcija stvara mogucnost da se podeli zajednicko isku-
stvo, §to ce voditi ka razvoju jednog od nacina razume-
vanja zajednicke stvarnosti”.
Brown i Duguid 22] koriste termin prakticne zajednice
da oznace radne grupe koje su stvorene medu radnici-
ma koji obavljaju isti zadatak. Ove zajednice ne bi tre-
balo da budu ograni¢ene samo na jednu firmu, vec na-
protiv, one treba da se sastoje od ¢lanova razlicitih fir-
mi. Brown i Duguid smatraju da “ove grupe medusob-
no zavisnih ucesnika stvaraju radni kontekst u kojem
¢lanovi ne grade samo svoje zajednicke identitete, vec
oni stvaraju i drustveni kontekst u kojem su ovi identi-
teti zajednicki i poznati, a sama organizacija postaje ne-
Sto vise od prakti¢ne zajednice”. Ovako, odredivanjem
podeljenog (zajednickog) znanja, radni timovi dopri-
nose stvaranju zajednicke osnove na koju se prenosi
znanje.
Na slican nacin Orlikowski 23] objasnjava kako ljudi
usvajaju znanja kroz praksu, tako da praksa prenosa
znanja unutar grupe kako bi se izvrsio neki zadatak, za-
pravo, neminovno vodi ka usvajanju znanja koje je po-
trebno da bi se sam transfer dogodio, kako unutar gru-
pe, tako i sa ostalim grupama. Drugim rec¢ima, potreba
da se prenese znanje kako bi se radilo na koordinirani
nacin, zapravo, stvara znanje, koje je neophodno za
transfer.
Hansen 16] zakljucuje da $to je manje posrednika u
odnosu izmedu dve jedinice koje nisu direktno poveza-
ne, to je bolji transfer znanja. Strukturiranje firme u
radne grupe ovako skracuje komunikacijske lance, s
obzirom da vise nije neophodno da se pridrzavamo hi-
jerarhije da bismo otkrili one mogucnosti koje su dru-
ge grupe vec koristile.
Grant 24] zakljucuje da danasnje veliko interesovanje
za strukture zasnovane na timu jeste rezultat potrebe
da se unapredi integracija i transfer znanja unutar orga-
nizacija. Za Granta je MK zapravo “tehnika bazirana
na timskom radu koja ne priznaje hijerarhiju i koja
omogucava organizaciji da pristupi izvoru znanja i da
koristi znanje pojedinaca locirano u nizim eSalonima
organizacije”.
Imajuci na umu sva ova stanovista, formulisali smo sle-
decu hipotezu:

HI. Nivo implementacije timskog rada u okviru MK

u pozitivnoj je korelaciji sa unutrasnjim transferom

znanja.

3.2. Autonomija MK i unutrasnji transferi znanja

Vaznost donosenja odluka medu radnicima lezi u ¢inje-
nici da, u skladu sa u¢enjem o MK, mesta gde se nalaze
najbolje informacije jesu u stvari mesta donosenja od-
luka, $to vrlo ¢esto moZe znaciti da se neophodno zna-
nje (informacije) zapravo krije kod samih radnika.
Grant 24] tvrdi da $to je implicitnije znanje, to je ma-
nje efikasna hijerarhija, posto nijedan od upravnika ni-
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je ustanju da integri$e znanje svojih podredenih. Grant
takode preporucuje da “odluke koje zahtevaju idiosin-
kreticko implicitno znanje koje se ne prenosi lako, tre-
ba da budu donete na mestima gde je znanje locirano”.
MK zahteva od ljudi da naprave stvarne promene u na-
¢inu rada. Dean i Evans 12] komentari$u da jedino za-
posleni koji su ukljuceni u procese poseduju neophod-
no razumevanje, §to je veliki razlog zasto toliko veliki
broj menadzera smatra da su ukljucenje i autonomija
zaposlenih vrlo vazan deo marketinga kvaliteta. I pored
ovoga, donosSenje odluka normalno zahteva integrisa-
nje velike koli¢ine znanja koje je rasuto i rastrkano
svuda u firmi. Ovo znaci da oni koji treba da donose od-
luke moraju da tragaju za neophodnim znanjem unutar
organizacije, a onda da to znanje prenesu radnim gru-
pama gde je ono potrebno u odredenom trenutku.
Tamo gde se odluke donose u centrali, informacije se
moraju ravnomerno prenositi kroz ¢itavu organizaciju.
Ukoliko se, medutim, pojavi prevelika koli¢ina infor-
macija, znanje koje poseduju radnici mora biti kodira-
no, rezimirano i uobli¢eno, tako da uprava moze dono-
siti odluke. Stoga, ukoliko radnici nemaju dovoljan ste-
pen autonomije, postoji velika verovatnoca da se poja-
vi snazan vertikalni transfer kodiranog znanja ili iinfor-
macija koji moZe imati za posledicu krajnje neefikasan
proces donosenja odluka. Sliéno ovome, Teece 25]
spominje da efikasan menadZment znanja zahteva
strukturu kompanije koja nije birokratska i koja je de-
centralizovana.
Medutim, kada radnici imaju povecan stepen autono-
mije, transferi implicitnog znanja medu razli¢itim rad-
nim jedinicama i grupama moraju biti na visokom ni-
vou, posto odluke moraju donositi i primenjivati sami
radnici. O’Dell i Grayson 26] smatraju da je neophod-
no da radnici snose odgovornost za sopstveni rad kako
bi se unutrasnji transferi dogodili.
Stoga, predlaze se sledeca hipoteza:

H2. Stepen autonomije u okviru MK u pozitivnoj

je korelaciji sa unutrasnjim transferima znanja.

3.3. Kontrola procesa MK i unutrasnjih transfera
znanja

Kontrola procesa u okviru MK omogucava da ljudi raz-
umeju organizacione procese koje sprovode 10], kao
$to omogucava i identifikaciju izvora nenamernih gre-
$ka 14]. Da bi se ovo postiglo, MK koristi skup osnov-
nih sredstava koja ukljucuju statisticke kontrolne teh-
nike (SKT). Ova sredstva snadbevaju organizaciju va-
znim informacijama koje se ticu kljucnih aspekata pro-
cesa koji se sprovode u organizaciji.

Vazno stanoviSte u odnosu izmedu kontrole procesa
MK i unutrasnjih transfera znanja odnosi se na ¢injeni-
cu da sistemati¢na upotreba procesa kontrole u organi-
zaciji ima jasan uticaj na traganje za informacijama,
kao i na sam transfer znanja na koje se ovi procesi pri-
menjuju. Ovo je prvi korak ka transferu znanja koji
treba preduzeti. Drugo, ovo pomaze da se identifikuje
izvor informacija koje su potrebne. Informacije vezane

za razliCite procese koji se sprovode u organizaciji, kao
i mogucnost uporedivanja i procenjivanja ovih infor-
macija umnogome olak$ava posao i moze posluziti kao
signalni sistem 26]. Iz ovog razloga, O’Dell i Grayson
27] tvrde da “procena poslovanja moze pomodi kada je
u pitanju identifikovanje neke napredne oblasti, inace
samo po sebi ovo mozda nije dovoljno”. Znacaj MK u
konstantnom unapredenju procesa je veliki i one firme
koje primenju MK tragace za znanjem i koristice zna-
nje koje im je potrebno 7].
Takode, sistemati¢na upotreba istih sredstava (instru-
menata) u firmi obezbedice zajednicki jezik. Jedan od
osnovnih problema kod transfera znanja jeste potreba
da i posiljalac i primalac komuniciraju istim znakovnim
sistemom koji i jedan i drugi razumeju. Stoga, kada se
transfer znanja odnosi na ciljeve, zahteve ili odvijanje
procesa koji se implementiraju medu raznim grupama,
vazno je koristiti jezik koji je razumljiv za ¢itavu orga-
nizaciju jer ¢e ovo pospesiti porast transfera medu gru-
pama. Iz ovoga sledi da kada se pogledaju dobrobiti i
troskovi svakog transfera, mozemo reci da kontrolni
proces, posebno onaj koji ukljucuje SKT, moze smanji-
ti troskove transfera.
Drugo vazno stanoviste jeste smanjen rizik koji se od-
nosi na one koji moraju da uce, i tamo gde je to slucaj,
moraju da koriste preneto znanje. Ovaj rizik moze biti
smanjen kada je primalac siguran (izvestan, poznat) u
akumulirane podatke, jer u tom slucaju, dokazano je
na osnovu statistickih podataka, da je transfer prime-
njenog znanja vrlo efikasan. Nije vazno da li se veruje
recima posiljaoca, vec je vazno kakvi su sakupljeni po-
daci. Nedostatak poverenja primaoca u stvarnu efektiv-
nost znanja jeste kljucni problem kod zadovoljavaju-
deg transfera unutrasnjeg znanja.
Konacéno, kontrola procesa koja koristi SKT ukljucuje
pokusaj da se dekodira deo implicitnog znanja koje se
koristi u procesima. Znanje koje se nije dekodiralo, on-
da kada je to moglo da se dogodi je izgubljena $ansa.
Transfer je zaustavljen, iako bi se dekodiranjem znanja
unapredilo poslovanje ¢itave organizacije, kao §to bi
bio moguc i transfer i upotreba znanja u drugim jedini-
cama unutar firme.
Imajuci na umu ovo, mi smo formulisali sledecu hipote-
zu:

H3. Nivo (stepen) implementacije kontrole proce-

sa u okviru MK pozitivno se odrazava na unutarnje

transfere znanja.

3.4. Odnos izmedu transfera znanja i profitabilnosti

Porzitivan odnos izmedu boljeg unutras$njeg transfera
znanja i profitabilnosti firme jeste predmet koji se do-
sta izucava u teoriji, iako se u empirijskim studijama
ova tema gotovo i ne spominje. Ovom odnosu u prilog
ide ¢injenica da transfer najboljih tehnika i postupaka
unapreduje proseéno poslovanje firme 28]. Tako, uko-
liko zamenimo neefikasne radnje i postupke za one ko-
je su se pokazale kao efikasnije, mi ¢emo poboljsati
prosecno poslovanje firme, a pogotovu ako uzmemo u

management

89



obzir da razlike u poslovanju firme mogu biti velike ka-
da je u pitanju jedan isti proces 28].
S druge strane, transfer znanja razlicitih ¢lanova potpo-
maze integraciju i kooperaciju izmedu razlicitih radni-
ka. Tako, unutrasnji transferi znanja pomazu da se
stvori vedi stepen bliskih (zajednickih) termina i znade-
nja razumljivih za ¢lanove firme, povecava se kreativ-
nost, transmisija i konacno, stvaraju se uslovi da se
ostvari saradnja sa mnogo manje napora 6].
Na osnovu izloZenog, formuliSemo sledecu hipotezu:
H4. Unutrasnji transferi znanja su u pozitivnoj
korelaciji sa poslovanjem firme.

4. Metodologija istraZivanja

4.1. Uzorak i prikupljanje podataka

Da bismo proverili postavljene hipoteze, sproveli smo
empirijsko istrazivanje u trideset i ¢etiri firme u Srbiji u
kojima je uveden sistem kvaliteta. Upitnik je specijal-
no dizajniran tako da proverava odnos izmedu menadz-
menta kvaliteta i unutras$njeg transfera znanja. Saku-
pljeno je 102 validna odgovora. Odgovori su sakuplja-
ni od maja do jula 2007. godine li¢nim intervjuom. U
svim slucajevima koji se smatraju validnima, ispitanici
su bili menadzeri kvaliteta ili drugi rukovodioci u sa-
mom vrhu firme. MenadZeri su izabrani za ispitanike
posto oni dobijaju informacije iz raznih odeljenja i sto-
ga su vrlo vazan izvor procene razli¢itih varijabli orga-
nizacije. Oni takode igraju glavnu ulogu u formiranju i
oblikovanju ovih odnosa odredivanjem tipa ponasanja
koje se ocekuje i koje se ohrabruje.

4.2. Dizajn upitnika

Dizajn upitnika je odgovarao onom primenjenom u is-
traZivanju sprovedenom od strane Moline i saradnika
5] a koji je konstruisan na bazi ranijih publikovanih ra-
dova 11]. Upitnik je sadrzao 5 grupa pitanja vezanih
za timski rad, autonomiju, kontrolu procesa, unutrasnje
transfere znanja i poslovanje. Ukupno je sadrzao 22 pi-
tanja (vidi prilog A).

4.2.1. Timski rad

Da bi se odredio stepen zastupljenosti timskog rada u
firmi, korisc¢ena su tri indikatora: a) u kojoj meri se
menadZmentom forsira timski rad; b) koliko ¢esto fir-
ma koristi timski rad kako bi resila probleme i ¢) kako
firma koristi intefunkcionalne timove. Likertova skala
je koriscena (1 = “nikada”, 7 = “u velikoj meri”).

4.2.2. Autonomija

Cetiri indikatora su koricena kako bi se odredio ste-
pen autonomije unutar firme. Trebalo je ispitati: a)
stepen kontrole radnika i u kojoj su meri oni sami od-
govorni za svoj posao; b) u kojoj meri se radnici ohra-
bruju da sami identifikuju i reSavaju probleme vezane
za posao; c¢) da li je stepen autonomije u donosenju
odluka povecan. Likertovu skalu koja se sastoji od sa-
dam brojki.

4.2.3. Kontrola procesa

Pet indikatora su kori§cena kako bi se odredio stepen
zastupljenosti kontrole procesa u firmi koja je deo
MK. Likertova skala je i ovog puta koriscena (1 = “ni-
kada”, 7 = “u velikoj meri”), a trebalo je ispitati u ko-
joj se meri a) koriste statisticke metode prilikom kon-
trole kvaliteta; b) da li se procesi odvijaju u skladu sa
stavovima i razmi$ljanjima o kvalitetu; ¢) da li se ga-
rantuje dizajn proizvoda/usluga i finalni kvalitet; d) da
li su uposlenici upoznati sa tehnikama statisticke kon-
trole kojima se kontroliSe proces.

4.2.4. Unutrasnji transfer znanja

Od ispitanika je zahtevano da na Likertovoj skali (od
1= “nikad” do 7= “u velikoj meri”) oznade stepen tran-
sfera razlic¢itih jedinica u firmi: a) ciljeva i odgovorno-
sti; b) specifi¢nih zahteva; c) postupaka datih u pisanoj
formi i prakti¢éne napomene kako pristupiti ovim po-
stupcima; d) prakti¢ne primena koja se pokazala kao
najefikasnija pri izvr$enju zadataka; i e) jasne prepo-
ruke i saveta za unapredenje izvrS§avanja zadataka.

4.2.5. Poslovanje

Usvojena je skala za merenje poslovanja koju su
predlozili Murray i Kotabe 29]. Menadzeri u firmama
su upitani $ta oni cene, prema Likertovoj skali (1 =
“mnogo gore od mojih konkurenata”, do 7 = “mnogo
bolje od mojih konkurenata”).

5. Rezultati

Analiza podatka je izvr§ena primenom SE modeliranja
(SEM-Structural Equation Modeling). Za proraéun i
analizu podataka koriscen je program LISRELS80
(LISREL-Lineral Structural Relationship) 30].
Pretpostavljeni hipoteticki model pozitivhog uticaja
odredenih komponenti menadzmenta kvaliteta: tim-
skog rada (T), autonomije (A) i kontrole procesa (KP)
na unutrasnju razmenu (transfer) znanja (URZ) kao i
pozitivni uticaj URZ na poslovanje firme (P) prikazan
je na slici 1.

= 1 |
~ 2 |
~ |

Slika 1. Hipoteticki model uticaja pojedinih oblasti
menadZmenta kvaliteta na unutrasnji transfer znanja i
poslovanje firme
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Na slici 1. prikazane veli¢ine imaju sledeca znacenja:
T1,T2,T3- varijable iz upitnika-indikatori timskog rada
(T)

Al, A2, A3, Ad-varijable iz upitnika-indikatori au-
tonomije (A)

KP1, KP2, KP3, KP4, KP5-varijable iz upitnika-indika-
tori kontrole procesa (A)

URZ1, URZ2, URZ3, URZ4, URZS5-varijable iz upit-
nika-indikatori unutrasnje razmene (transfera) znanja
(URZ)

P1, P2, P3, P4, P5- varijable
poslovanja (P)

T, A, KP, URZ i P - latentne varijable timski rad, au-
tonomija, kontrola procesa, unutrasnja razmena znanja
i poslovanje, cije uzrocno-posledicne odnose ispituje-
mo.

Rezultati strukturalne analize prikazani su na slici 2.
Na pocetku analize rezultata, analizirali smo vrednosti
dobijenih indikatora koji odreduju da li predlozeni
model zadovoljavajude fituje polazne podatake.
Razmatrani su slededi indikatori: Root Mean Square
Error of Approximation (RMSEA) i Goodness of Fit
Index (GFI).

RMSEA indikator izrazava gresku aproksimacije i §to
je njegova vrednost niZa to model bolje fituje polazne
podatke. Prihvatljiv model se karakteriSe vrednostima
ovog indikatora koje su nize od 0,1. U naSem modelu,
RMSEA ima vrednost 0,097 $to predstavlja prih-
vatljivu vrednost.

GFI se krece u granicama od 0 dol. to je veca vrednost
ovog indikatora to model bolje fituje polazne empiri-
jske podatke. Prihvatljive vrednosti su iznad 0,9. Ovaj
indikator je stoga prihvatljiv za na§ model (GFI = 0,93).
Na slici 2. su prikazani proracunati koeficijenti putanje
(korelacije) izmedu posmatranih varijabli.

iz upitnika-indikatori

o0~
~ o=
ZZ ~[E- 0.0 040
22 — [~ 0,86
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010 A Y —
os2 — -0 \yoe” '
oo —[-—04 Ko .63 [HIRESI 044
0.26 ~ AN 8j§32 054
0.43 —[IRBI~—0.76 0.64\-__0 -
0.41 *-/ 0,83 !
. 082 0,83\ 0,50
’ 0,46 -
= 7 =
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Slika 2. Proracunati koeficijenti putanje za posmatrani
model

Uodljivo je da su u slucaju svih postavljenih hipoteza
odgovarajuce proracunate vrednosti koeficijenata
putanje pozitivne. Pre donoSenja zakljucka o prih-
vatljivosti hipoteza trebalo je odrediti odgovarajuce t-
vrednosti kako bi se proverila statisticka znac¢ajnost do-
bijenih rezultata. U cilju ispitivanja statisticke
znacajnosti dobijenih korelacija izvr$en je proracun t-
vrednosti za svaki koeficijent putanje. Ukoliko je t-

vrednost veca od 2 sledi da je odgovarajuci izracunati
koeficijent putanje statisticki zna¢ajan i na taj nacin se
potvrduje pretpostavljena pozitivna korelacija izmedu
posmatranih varijabli. Na slici 3. prikazane su
izracunate vrednosti t-koeficijenata:

s+~ 2
288 _—-:}11.66 ~6.52
583 _’-\11133 /-«s 97
4,16 —[[NA 9,60 '

6.51 _’-::11 . 212 \ 11'56/-‘_6'62

.7~ [RE

4,63
5,45 —| /

6,91 —
Slika 3. t-vrednosti u posmatranom modelu

Izracunate t-vrednosti potvrduju ta¢nost hipoteza Hl1,
H3 i H4. Jedino odredena korelacija u sluc¢aju hipoteze
H2 (Stepen autonomije je u pozitivnoj korelaciji sa un-
utra$njim transferima znanja) nije statisticki znacajna.
Ostali odnosi su se pokazali kao vrlo znacajni (p< 0,05).
Ovi rezultati dokazuju opste hipoteze ove studije;
naime, implementacija MK u firmi ima pozitivne imp-
likacije na transfere znanja. Takode, potvrden je pozi-
tivan uticaj unutrasnjih transfera znanja ne poslovne
rezultate firme.

6. Diskusija

Prvi zakljucak koji moze da se izvuce iz studije jeste da
rezultati potvrduju pozitivan odnos izmedu timskog ra-
da u okviru MK i transfera znanja. Ovaj rezultat moze
da se poveze sa potrebom stvaranja jakih veza kako
izmedu ¢lanova jednog tima tako i izmedu razlicitih
timova. Na ovaj nacin dolazi do porasta transfera znan-
ja unutar same grupe, ali i izmedu razlicitih jedinica or-
ganizacije.

U hipotezi 2, pretpostavili smo da je radni¢ka au-
tonomija u pozitivnoj koorelaciji sa unutrasnjim trans-
ferima znanja. Autonomija daje pojedincima ili grupa-
ma slobodu da se opredele za postupke koji najvise
odgovaraju zadacima. U vecini slucajeva radnici pose-
duju najbolje znanje vezano za njihov posao, kao i na-
jbolju informaciju o validnosti nekih oblasti i njihovoj
implementaciji. Iako je utvrdena pozitivna korelacija
izmedu autonomije i unutras$njeg transfera znanja sta-
tisticka znacajnost ovog rezultata je nedovoljna da bi
potvrdili postavljenu hipotezu.

Dalje, u ovoj studiji se potvrduje hipoteza da kontrola
procesa u okviru MK pomaze transfere znanja, ¢ineci
da problemi firme postanu jasno vidljivi i isti¢uci raz-
like u efikasnosti izmedu razli¢itih procesa koji se u fir-
mi odvijaju, a koji su zasnovani na ¢injenicama, a ne na
intuiciji. Takode, kontrola procesa doprinosi potrazi za
efikasnijim procesima i unapreduje nivo kodiranja
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znanja firme. Odnos izmedu kontrole procesa i un-
utrasnjih transfera je verifikovan, narocito kada su u pi-
tanju opisani procesi.

Rezultati prezentovani u ovom radu su u delimi¢nom
slaganju sa rezultatima Moline i saradnika 5] u kojem
je takode identifikovana izraZzena pozitivna korelacija
izmedu kontrole procesa i transfera znanja i izmedu
transfera znanja i poslovanja firme. Bitna razlika je da
pozitivna korelacija izmedu timskog rada i transfera
znanja, potvrdena u ovom radu, nije dokazana u nji-
hovom, dok je u njihovom istraZivanju potvrden pozi-
tivni uticaj autonomije na transfere znanja.

Rezultati ukazuju na to da su unutrasnji transferi znan-
ja izuzetno znacajni za poslovanje firme. MK povecava
sposobnost organizacije da prenese znanje. Ova
sposobnost znaci ispunjavanje zahteva za stvaranjem
konkurentskih prednosti i njome se moze objasniti
snazan uticaj MK na poslovanje.

7. Zakljuc¢ak

U ovom radu mi smo se bavili odnosima izmedu
odredenih oblasti MK, unutrasnjih transfera znanja i
poslovanja. Na pocetku je iznet pregled dosadasnjih
rezultata iz oblasti menadZmenta kvaliteta i transfera
znanja. Na osnovu literaturnih navoda formirane su
Cetiri hipoteze koje su proverene tehnikom SE modeli-
ranja. Rezultati istrazivanja pokazuju da zajednicka
(udruzena) upotreba drustvenih i tehnic¢ih aspekata
MK kao $to su timski rad, autonomija i kontrola proce-
sa ima ogroman uticaj na menadZment znanja, posebno
na transfere znanja. Primenom SE modelovanja
potvrdene su hipoteze koje govore o pozitivnom utica-
ju elemenata MK kao §to su timski rad i kontrola
procesa na intenziviranje transfera znanja unutar firme.
Rezultati ovog rade govore i u prilog pozitivhog odnosa
izmedu MK i poslovanja u teoretskom smislu. Mozemo
zakljuciti da, posto MK ima pozitivan uticaj na trans-
fere znanja, on takode pozitivno utice i na resurse i ka-
pacitete firme, kao i na konkurentske prednosti firme.
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Prilog A: Upitnik

Molimo Vas da obelezite (u skladu sa svojim misljenjem )
onaj stepen slaganja/neslaganja sa stavovima koji su dati
u tabeli, a koji se odnose na nivo implementacije
odredenih oblasti menadzmenta kvaliteta u Vasoj firmi.

Timski rad

Unutrasnji transfer znanja

Obelelite koliko €esto se razliéite vrsta znanja, sposobnosti,
tehnika, informacija, itd. prenose ili razmenjuju izmedu
radnih grupa.

1 ="nikad", 7 = "u velikoj meri"

1 = "apsolutno se ne slazem", 7 = "u potpunosti se slazem"

1.Aktuelni ciljevi,
odgovornosti ili aktivnosti 112134567

grupe

1..Merlladzment podstice 11213 14l5 6!7
timski rad

2. Specifieni zahtevi
projekta kao $to su

2. Nasa firma koristi predvidanje prodaje, 1123|456 |7
timski rad kako bi resila 1121314 |5]6 /|7 || trzisne studije ili analiza

probleme potreba kupaca

3. Intefunkcionalni timski i 3. Postupci dati u pisanoj

grupni rad se koriste u 112 3|4]5]|6 |7 || formiipraktieno znanje

nasoj firmi

Autonomija

1 = "apsolutno se ne slazem", 7 = "u potpunosti se slazem"

I.Radmcl.lmajukon.trolul 11 21314l5 67
odgovorni su za svoj rad

neophodno za pokretanje
ovih postupka (tumacenje, | 1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
objasnjavanje termina,
prilagodavanje na
situaciju...)

2. Radnici su motivisani da
pronalaze resenja za
probleme na koje nailaze u
radu

4. Oblasti koje su se
pokazale kao najuspesnije 1123|456 |7
U sv0joj primeni

3. Radniéka autonomija u
donosenju odluka je u 11234567
porastu

5. Jasne preporuke i
trikovi za unapredenje 112314567
poslovanja

4. Radnici imaju kontrolu i
odgovorni su za svoj rad

Kontrola procesa

1 = "apsolutno se ne slazem", 7 = "u potpunosti se
slazem"

Poslovanje

Odgovorite na sledeaa pitanja, uzimajuai u obzir situaciju
u va$oj firmi u zadnje tri godine. U odnosu na vase
konkurente, kako biste ocenili poslovanje vase firme kada
su u pitanju sledea aspekti?

1.Mi primenjujemo
statisticke metode kako
bismo procenili i
kontrolisali kvalitet

1 ="mnogo gore od mojih konkurenata", 7 = "mnogo bolje
od mojih konkurenata"

1.Profitabilnost firme
merena profitima sticanja 1123|4567
imovine

2. Organizacioni procesi
ukljucuju mehanizme za 1123|4567
obezbedenje kvaliteta

2. Profitabilnost firme
merena profitima preko 112134567
sopstvenih resursa

3. Procesi dizajniranja
novih proizvoda/usluga
garantuju njihov finalni
kvalitet

3. Profitabilnost firme
merena profitima preko 112134567
prodaje

4. Zaposleni koji su
odgovorni za sprovodenje
razlicitih procesa u firmi
upoznati su i znaju da
koriste tehnike za kontrolu
procesa.

4. Plasiranje glavnih
proizvoda na trziste

5. Rast prodaje glavnih
proizvoda

5. Varijacije u
sprovodenju zadataka i
procesa u okviru firme
retko se razmatraju kao
nacin unapredenja
poslovanja
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