UNIVERZITET U NOVOM SADU

FAKULTET TEHNICKIH NAUKA

UTICAJ MENADZMENTA
KVALITETOM I MENADZMENTA
ZNANJEM NA RAZVOJ INOVACIJA

PROCESA

DOKTORSKA DISERTACINA

Kandidat:
Marina Jankovi¢

Mentor:
prof. dr Srdan Vulanovic¢

prof. dr Andra§ Anderla

Novi Sad, 2023. godine



YHUBEP3UTET Y HOBOM CAY

OBPA3AII - 5a

DAKYJITET TEXHUYKUX HAYKA

K/bYUYHA JOKYMEHTAIIMJCKA THOOPMAIIUJA'

Bpcra pana:

JlokTopcka mucepraryja

Nme u npezume
ayTopa:

Mapuna JarkoBuh

MenTop (TUTYIa, UME,
npe3uMe, 3Bambe,
WHCTUTYLIH]a)

np Cphan Bynanosuh, Baupeaau mpodecop, @akynreT TEXHUYKHX HAyKa,
Hosu Cap
Ip Aunpam AHzepina, BaHpenHu npodecop, PakynaTeT TEXHUIKUX HAYKa,
Hosu Cap

Hacnos pana:

VYTuiiaj MeHAUMEHTa KBAJIUTETOM M MEHAIMEHTA SHAIheM Ha PasBOj
HMHOBaIlMja mporeca

Jesuk mybnmkanuje
(Temo):

Cpricku (JlaTHHULIA)

DOuU3UIKH omuc pana:

VYHeru 6poj:
Crpanura 158
Tlornassea 7
Pedepeniu 172
Tabena 42
Cnuka 25
I'paduxona 0
IIpunora 5

Hayuna oGmact:

WHnycTpujcko nmkemepcTBO / HKEHEepCKH MEHAIMEHT

Vixa Hay4Ha o0nacT

(HaydJHa TUCIMIUIMHA):

KBaJ'II/ITeT, e(l)eKTI/IBHOCT H JIOTUCTHUKA

Kipyune peun /
mpenIMeTHa
OJIpEAHHMIIA:

MeHaMeHTa KBaJIUTETOM, MCHAIIMCHTA 3HAKHEM, HHOBAIIM]jC, HHOBAIIH]E
nporeca

Pesnume Ha je3uky
pana:

VY okBHpYy JAucepTaldje W3BPILICH je Mperiiei pelieBaHTHE JMTeparype M3
00TacTH MEHA[IMEHTa KBAJIUTETOM, MEHAIMEHTa 3HAKEM M HHOBaIHja
mpomeca, y IMJby pa3Boja TeopHjcKor Mojena. Takohe, pasBujeH je
eMIIUPHjCKH MOJEN 3aCHOBaH HA INPAKTHYHUM AaCIICKTHMa MEHAMEHTa
KBAIUTETOM, MEHAlIMEHTa 3HAKEM M MHOBalHWja mpoleca. Emmupujcka
BaIMJANMja MOJeJa y JOOMEHY HMCTpaXWBayKe IONMyJaluje, Ha MOIPYyYjy
Penyonuke CpOwuje, cnpoBelieHA je MCIMTUBAKEM HaJ pPENpe3CHTATUBHUM
y30pkoM o 264 opraHm3anugje, Koje Cy CBOje IOCIOBamE ycarjiachie ca
pedepenTrnM cranaapauMa (mpeHcteeno MCO 9001).

JatyM npuxBaTtama
TeMe Off CTpaHe
HajaexHor Beha:

13.07.2023.

Hatym onbpane:
(ITonmymaga
oxrosapajyha ciyx0a)

UnaHoBH KOMHCH]€:
(Tutyna, ume,
IIpe3nme, 3Bame,
WHCTUTYLIH]a)

[pencenuux: np Munan [lenuh, Banpexnaun npodecop, YHC - DTH
Unan: np Mapxko banan, Baapenuu npogecop, YKI™ - DUUHK
Unan: np Hapko Credpanosuh, penosuu npogecop, YHC - ®TH
Mewntop: ap Cphan Bynanosuh, Baupeaun npogecop, YHC - ®TH
MenTop: ap Auapain Asaepiia, Banpensu npogecop, YHC - ®TH

Hamomena:

! AyTOp JOKTOpCKE IMcepTalyje MoTHIcao je u npruioxuo cieaehe Obpacue:

56 — U3jaBa 0 ayTopcTBY;

5B — I/I3jaBa 0 UCTOBETHOCTH IITAMIIAHE U CIICKTPOHCKE BepSI/Ije " O JIMYHHUM IIoaaluMa,

5t — UzjaBa o kopumhemy.

Oge U3jaBe ce 4yBajy Ha GakyJnTeTy y IITAMIAHOM U €IEKTPOHCKOM OOJIMKY M HE KOpUYE CE Ca TE30M.




UNIVERSITY OF NOVI SAD
FACULTY OF TECHNICAL SCIENCES

KEY WORD DOCUMENTATION?

Document type:

Doctoral dissertation

Author:

Marina Jankovié¢

Supervisor (title, first
name, last name,
position, institution)

PhD Srdan Vulanovi¢, Assistant professor, Faculty of Technical Sciences,
Novi Sad

PhD Andras Anderla, Assistant professor, Faculty of Technical Sciences,
Novi Sad

Thesis title:

The influence of quality management and knowledge management on process
innovation development

Language of text
(script):

Serbian language (latin script)

Physical description:

Number of:
Pages 158
Chapters 7
References 1721
Tables 42
Ilustrations 25
Graphs 0
Appendices 5

Scientific field:

Industrial Engineering / Engineering Management

Scientific subfield
(scientific discipline):

Quality, Effectiveness and Logistics

Subject, Key words:

Quality Management, Knowledge Management, Innovation, Process
Innovation

Abstract in English
language:

As part of the dissertation, a review of relevant literature in the field of quality
management, knowledge management, and process innovation was carried out
to develop a theoretical model. Also, an empirical model was created based on
the practical aspects of quality management, knowledge management, and
process innovation. Empirical validation of the model in the Republic of Serbia
was carried out by examining a representative sample of 264 organizations, that
aligned their operations with reference standards (primarily ISO 9001).

Accepted on Scientific
Board on:

13.07.2023.

Defended:
(Filled by the faculty
service)

Thesis Defend Board:
(title, first name, last
name, position,
institution)

President: PhD Milan Deli¢, Assistant professor, UNS - FTN
Member: PhD Marko Papan, Assistant professor, UKG - FINK
Member: PhD Darko Stefanovié, Full professor, UNS - FTN
Menthor: PhD Srdan Vulanovi¢, Assistant professor, UNS - FTN
Menthor: PhD Andra$ Anderla, Assistant professor, UNS - FTN

Note:

2 The author of doctoral dissertation has signed the following Statements:
56 — Statement on the authority,
5B — Statement that the printed and e-version of doctoral dissertation are identical and about personal data,
5t — Statement on copyright licenses.
The paper and e-versions of Statements are held at he faculty and are not included into the printed thesis.




REZIIME ... i

SUIMIMATY ... e b b a e b e s b e b e s b e s b e s b e e s b e e b e s b e b e b e e sbe e b e sa e e ii
LESta SHKA ..o s ii
Lista tabela............ccoooiiiiiii iv
Lista SKFaceniCa ..........ccooiiiiiiiii i v
1. Uvodna raZmatlanfa...........cccoooiiiiiiiieieee e e e s m e sr e n e e n e e e e e e nr e nr e r e e re e nennne s -1-
1.1 Opis predmeta (Droblema) iSrAZIVANJA ..............ccouvieiiieiieiiiii e -2-
1.2. Cil § PeZUILAHT ISTFAZIVANJA ...ttt b et ne e -3-
1.3. IStrazZivacka Pitanja i RIPOLEZE .............ccccuevviviiiiiiiiiceee e -4-
14. Plan rada i Struktura iStraZivVanja ..o -5-

2. TeOXTJSKE OSIOVE ...t e -8-
2.1. KVALTECE ..ottt e h et b et aee e s -8-
2.2. Sistem menadzmenta KVAlItetOm ...............cccouviiiiiiiiiiiieee e -9-
2.2.1. PIOCESII PIISTUD t.veivieiiiieesteitisteste sttt ettt bbbt e e bbbt b e s e et e sr e bbb e e e e e nnennenne e -16 -
2.2.2.  Demingov Krug UNapredenja........ccccieririirieiieieesie ettt sn e nneenre e -17-

2.3. Menadzment totalnim kvalitetom.............cc.cccocovviiiiiiiiiiiiii -18-
2.4. MENAAZIMENE ZINATEN ...ttt b e sb et a bbbt sbe e abeenne e -20-
2.5. THOVACITO ... -22-
2.6. INOVACITE PFOCESA. ...t -24 -
2.7. Sistematski pregled [IErQIUre ............ccccooi it -25-
2.7.1.  Kljuéni faktori (dimenzije) menadZzmenta Kvalitetom .............cooveiiieeneniiiniieccecce -29-
2.7.2.  Kljucni faktori (dimenzije) menadZmenta ZNANJEM .........ccerverrereeieiieieerie e -30-
2.7.3.  Kljucni faktori (dimenzije) INOVACIE PIOCESA.. ... .eeureverrirrerriaresieaseeeeresre e se e -30 -

2.8. Veze ispitivanih elemenata istrazivanja i postavijanje Ripoteza................cccoccuveuvviiiieiiinciinieninens -31-
2.8.1.  Uticaj menadzmenta kvalitetom Na iNOVACIE PIOCESA........erverrerrerrieeeierrenresiesieeieeeere e -31-
2.8.1.  Uticaj menadzment kvalitetom na menadZment ZNanjem..........c.ccceevuereereeseeseeneenesee e -33-
2.8.2.  Uticaj menadzmenta znanjem Na iNOVACIJE PIOCESA ....eeuvervrerueerueerrerieseesieesieesseessesseseesseesseens -35-
2.8.3.  Uticaj menadzment kvalitetom i menadZment znanjem na inOvVacije Procesa...........cecervereens -37-

2.9. Istrazivacki Model i RIPOTEZE .............c.coouiiiiiiiiiii ittt -39-

3. Metodoloski aspeKti iStraZivanja ...............ccocooiiiiiiiiiiiii -40 -
3.1 Plan iSIPAZIVATQ .........cooooiiiiiiiiiii ettt bbbttt e -40 -
3.2. RaAZVOJ MEINOZ INSIIUMENEIA ...ttt ettt -42 -
3.3 Konstrukti koji opisuju menadzment kvalit@tom ...............c..cccoocevoiiiiniiiiiiiiieeee s -47 -
3.4. Konstrukti koji opisuju menadzment ZRANJEM ..............ccccovviriiiiiiiene i -50-
3.5. Konstrukti koji opisuju iNOVACIJE PFOCESA ..........ccuevcueiiiiiiiiiiiiie st -52-
3.6. PilOt GSTPAZIVANTE ..ottt -53-
3.7. Prikuplianje pOAatakar ...................ccoooiiiiiioiii e -54 -

3.8 Priprema podataka za statisticku obradu ..., -54-



3.9. Primenjene metode statisticke obrade podataka ....................ccccovcvvoiiiiiniiiiiie -55-

3.10.  DemOGrafija UZOTKG...........ccueiiiiiiiiiii it -56 -

4.  REZULTATIISTRAZIVANIA .......ccoevviiimieriimiseeeiessesies s es s sa s - 69 -
4.1 Analiza osnovnih karakteristika StQVK .................cccooiviiiiiiiiii -69 -
4.2. Reflektivini Merni MOAEL...............c..cooiieiiiiiee e s -74 -
4.3. Analiza i evaluacija mernog MOdela ..............c..cooovueiiiiiiiiiieie i -74 -
4.3.1. Evaluacija modela prvog r€da ..........ceriiiiiiiiiieiiesiesee s -74 -
4.3.2.  Evaluacija modela drugog r€da ........cccoviiiiiiiiiiiieiieeees e -83 -
4.3.3.  Analiza strukturalnog Mmodela............ccerviiiiiiiiiiiice -85-

5. Diskusijarezultata ..o -89 -
5.1 Razvoj i testiranje mernog inSIUMENIA ...........c...couviiiiiiiiiiic i -89 -
5.1.1.  Testiranje Mernog INStIUMENLA.........ccuervirrerrirrireirieeerere et e et sr e es e e e nrennes -90 -
5.1.2. Ispitivanje relacija u modelu — testiranje hipoteza............ccovvrviiriiiiciinei e -90 -

5.2. Teorijske iIMPLIKACITE . ..............ccooiiiiiiiiiii s -97-
5.3. Prakticne implikQCIJe.............couooiiiiiiiii e e -98 -
5.3.1. Kritiéne tacke SMK-a i predlozi za njihovo unapredenje..........ccocceveeiveiiniiniene e -101 -
5.3.2.  Kljuéne tacke MZ i predlozi za njihovu implementaciju, u cilju razvoja IP ...........cccoceevennene -104 -
5.3.3. Primena tehnickih alata za podrsku MK i MZ.........cccooiiiiiiiiiie e - 106 -

6.  Zakljuccii pravei buduéih istrazivanja ... -109 -
6.1. ZaKIJUCHA FAZMAIFANJQA ...ttt nas - 109 -
6.2. Pravci buducih iStraZiVanja................ccooviiiiiiiiiie e - 110 -

To LEEETATUIA ....ooiiiiii et - 111 -
Prilog A Rezultati pregleda literature — osnovni podaci o istraZivanjima .................ccccooooiniiinen, -122 -
Prilog B Rezultati pregleda literature — identifikacija klju¢nih faktora.................ccccoooiiiininiinin, -134 -
Prilog C UPItnIK..........ccoooiiii et - 149 -
Prilog D Intervju — Pilot iStraZivanje...............cccooiiiiiiiiiiic s -154 -
Prilog E Propratno piSmo ..............ccccooiiiiiiiiiii - 158 -



RezZime

Na osnovu pregleda literature, identifikovana su ogranicenja ispitivane problematike i definisan
je istrazivacki okvir, koji se odnosi na ispitivanje uticaja menadzmenta kvalitetom na inovacije
procesa, sa posebnim akcentom na menadzment znanjem. U cilju razvoja teorijskog modela,
izvrSen je pregled relevantne literature iz oblasti menadZzmenta kvalitetom, menadzmenta
znanjem i inovacija procesa. Takode, izvrSena je identifikacija klju¢nih koncepata, odnosno,
faktora (dimenzija) istrazivanja, te je razvijen empirijski model zasnovan na prakticnim
aspektima menadzmenta kvalitetom, menadZmenta znanjem i inovacijama procesa. Empirijska
validacija modela u domenu istrazivacke populacije, na podru¢ju Republike Srbije, sprovedena
je ispitivanjem na reprezentativnom uzorku od 264 raznorodne organizacije, koje su svoje
poslovanje usaglasile sa referentnim standardima, prvenstveno, ISO 9001, ali i drugim
organizaciono-upravljackim standardima. U tu svrhu, koriS¢en je upitnik kao istrazivacki
instrument, distribuiran proizvodnim 1 usluZznim organizacijama, uglavnom orijentisanim na
proizvodnju, konsalting, kao i informacione i komunikacione tehnologije.

Rezultati istrazivanja isticu vaznost menadzmenta kvalitetom i menadZmenta znanjem u
razvoju inovacija procesa, u ostvarivanju konkurentske prednosti, kao i potrebu za razvojem
kulture kvaliteta, koja u prvi plan postavlja razvoj svesnosti o tome da menadZzment znanjem
treba posmatrati kao integralni deo menadzmenta kvalitetom, $to je i potvrdeno statistickom
znacajnoscu 1 intezitetom ukupnih efekata uticaja menadzmenta kvalitetom na inovacije
procesa, u kojima menadzment znanjem figurira kao znacajan posrednicki element.

Pored toga Sto rezultati ove studije podrzavaju namere organizacija da implementiraju standard
ISO 9001, oni ukazuju i na potrebu da je menadZzment znanjem, neizostavan za razvoj poslove
izvrsnosti u pogledu inovacija procesa.

Rezultati sistematskog pregleda literature i empirijskog testiranja istrazivackog modela
upotpunjuju prikaz stanja u oblasti menadzmenta kvalitetom, menadZmenta znanjem i inovacija
procesa, i predstavljaju podlogu za utvrdivanje smernica pomocu kojih ¢e menadZment
kvalitetom biti u funkciji podrske inovacijama procesa, sa posebnim akcentom na menadzment
znanjem.



Summary

Based on the literature review, the limitations of the investigated problem were identified and
the research framework was defined, referring to the examination of the impact of quality
management on process innovations, with a particular emphasis on knowledge management. A
review of relevant literature on quality management, knowledge management, and process
innovation was conducted to develop a theoretical model. Also, identification of key concepts,
i.e. factors (dimensions) of research, was carried out, and an empirical model based on practical
aspects of quality management, knowledge management, and process innovation was
developed. Empirical validation of the model in the domain of the research population, in the
territory of the Republic of Serbia, was carried out by examining a representative sample of 264
diverse organizations, which aligned their operations with reference standards, primarily ISO
9001, but also with other organizational and management standards. For this purpose, a
questionnaire was used as a research instrument and distributed to production and service
organizations, mainly oriented towards production, consulting, and information and
communication technologies.

The research results emphasize the importance of quality management and knowledge
management in the development of process innovations and in achieving competitive
advantage, as well as the need for the development of a quality culture. Consequently, the
foreground for the development of awareness that knowledge management should be seen as
an integral part of quality management was set and confirmed with the statistical significance
and intensity of the overall effects of the influence of quality management on process
innovations, in which knowledge management exists as a significant mediating element.

In addition to the results of this study supporting the intentions of organizations to implement
the 1ISO 9001 standard, they also indicate the need for knowledge management to be
indispensable for developing business excellence in terms of process innovation.

The results of a systematic review of the literature and empirical testing of the research model
complete the review of the state of affairs in the field of quality management, knowledge
management and process innovation and represent the basis for establishing guidelines by
which quality management will support process innovation, with a special emphasis on
knowledge management.
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1. UVODNA RAZMATRANJA

U savremenom poslovnom okruzenju, koje je obelezeno dinami¢nim promenama, rastu¢om
konkurencijom i brzim tehnoloSkim napretkom, uloga menadzmenta kvalitetom, menadzmenta
znanjem i inovacije procesa, postaju sustinski znacajne za uspeh i odrzivost organizacija.

Inovacije predstavljaju kljuénu pokretacku snagu koja omogucava organizacijama da se
prilagode neprestanim promenama i ostvare konkurentske prednosti na trziStu, dok
menadzment znanjem omogucava efikasno upravljanje resursima, informacijama i veStinama
zaposlenih u cilju razvoja inovativnih reSenja [1-7]. Sa druge strane, menadzment kvalitetom
igra klju¢nu ulogu u razvoju organizacione kulture, kao i doslednosti, efikasnosti i zadovoljstva

korisnika proizvoda i usluga, Sto direktno uti¢e na reputaciju i dugoro€ni uspeh organizacija
[8-10].

Cilj disertacije se ogleda u dubljem istrazivanju uticaja menadzmenta kvalitetom na inovacije
procesa, sa posebnim akcentom na menadzment znanjem.

Rezultati istrazivanja u vidu empirijske potvrde istrazivackog modela i testiranih hipoteza
potvrduju misljenja i stavove istrazivacke i akademske zajednice o medusobnim uticajima
menadzmenta kvalitetom, menadZmenta znanjem i inovacija procesa. Uporedujuci rezultate
ovog istrazivanja sa prethodnim, moze se zakljuciti da je menadZzment kvalitetom u funkciji
poboljSavanja inovacija procesa, medutim, kljucno je naglasiti neizostavnu pokretacku snagu
menadzmenta znanjem u takvom odnosu. Uc¢eS¢e menadZmenta znanjem upotpunjava i daje
odgovor na pitanje Sta je potrebno menadzmentu kvalitetom da dosegne puni potencijal i
odgovarajucu svrhu primene u organizacijama, koje su usaglasile poslovanje 1 nacin rada sa
zahtevima standarda ISO 9001. U tom smislu, bi¢e prikazane prakti¢ne implikacije, odnosno,
prakse menadZzmenta kvalitetom, koje daju smernice, kako rukovodstvu, tako 1 zaposlenima, za
delovanje, u cilju razvoja zrelosti sistema menadzmenta i dostizanja poslovne izvrsnosti.

Istrazivanje istice da se menadZzment kvalitetom, menadZment znanjem i inovacije procesa
medusobno dopunjuju i podrzavaju. Inovativni pristupi ¢esto ukljuc¢uju razmisljanje o kvalitetu
ve¢ u samom pocetku procesa, kako bi se obezbedilo da novi proizvodi ili usluge budu ne samo
inovativni, ve¢ 1 da zadovoljavaju visoke standarde kvaliteta. Osim toga, menadzment znanjem
omogucava organizacijama da efikasno identifikuju nove prilike za inovacije, koriste¢i vec
postojece znanje 1 resurse.

Kroz sveobuhvatno sagledavanje navedenih faktora, ova disertacija ¢e razjasniti kljuc¢ne
aspekte povezanosti izmedu menadZzmenta kvalitetom (MK), menadZmenta znanjem (MZ) 1
inovacija procesa (IP), isticu¢i kako organizacije mogu maksimalno da iskoriste sve ove
koncepte kako bi odrzale relevantnost i uspesnost u danasnjem dinami¢nom poslovnom
okruzenju.



1.1. Opis predmeta (problema) istrazivanja

Prema teorijskim osnovama, organizacije koje imaju razvijen menadzment kvalitetom ostvaraju
mnoge prednosti, kao Sto su postizanje 1 odrzavanje stabilnog nivoa kvaliteta procesa,
proizvoda/usluga, povecavanje zadovoljstva korisnika, snizavanje troSkova, poboljSanje
finansijskih 1 inovacionih performansi i samim tim omogucuju vece zadovoljstvo zaposlenih
[10-12].

Poslednjih godina mnoge studije su pokusale da ispitaju odnos izmedu menadzmenta
kvalitetom 1 inovacija [13—17]. Neki istrazivaci su smatrali da bi MK mogao da podstakne
inovacije omogucavanjem efikasnog otkrivanja potreba kupaca, timskog rada i promovisanja
razmene znanja, obuke, posvecenosti 1 u¢es¢a zaposlenih [10-12]. Nekoliko studija je dalo iste
rezultate 1 tvrde da menadZment kvalitetom moZe biti jedan od preduslova za razvoj inovacija
[14—-17]. Razvoj i ekspanzija informacionih tehnologija, a pre svega tehnike dubokog ucenja i
obrade podataka, uspesno se mogu primenjivati i u oblasti menadzmenta znanjem [18,19].

Medutim, neki autori tvrde suprotno [5,10,13,20,21] i polemiSu o uticaju MK na inovacije
[5,22,23]. Osnovna podela inovacija obuhvata inovacije proizvoda i inovacije procesa. Mnoge
studije potvrduju pozitivan uticaj MK na inovacije proizvoda, medutim, postoji praznina u
istrazivanjima koja se odnose na uticaj MK na inovacije procesa [22]. Kako bi okvir
istrazivackog modela bio preciznije definisan, u ovom radu, fokus ¢e biti na inovacijama
procesa.

S obzirom da u proteklih Cetrdeset godina akademska zajednica nije podarila uniformno
misSljenje o ovim vezama, potrebno je pronaci stvaran uzrok kontradikcije rezultata, a shodno
tome 1, definisati odredene smernice, koje bi trebalo da doprinesu ostvarenju pozitivnog uticaja
menadZzmenta kvalitetom na inovacije procesa [24].

U cilju razreSavanja ove problematike, u istraZzivanju ¢e, pored menadZmenta kvalitetom 1
inovacija procesa, biti razmatran i znacaj menadZmenta znanjem. Autori predlazu da bi
menadzment znanjem mogao predstavljati kariku koja nedostaje izmedu ova dva faktora
[3,23,25-27]. MenadZment znanjem bi mogao da uti¢e na adekvatnu primena znanja u
procesima, razvoj svesti zaposlenih i kulture kvaliteta. Shodno tome, mnogi istrazivaci su
zakljucili da menadZzment znanjem treba da podsti¢e odrZzavanje postojecih stvaranje i novih
znanja, a time 1 doprinese inovacijama procesa. Takode, na podruc¢ju Republike Srbije, a 1 Sireg
regiona, istraZzivanja ovakvog tipa uglavnom nisu bila empirijskog karaktera ili ukoliko su
postojala bila su ograni¢ena samo na deo problema u razmatranoj problematici.

Dosada$nja empirijska istrazivanja na ovu temu u Republici Srbiji pokazala su da menadZzment
kvalitetom delimi¢no uti¢e na inovacije [28,29]. Stavie, autori su istakli da nedostaci najviseg
menadzmenta organizacije direktno uticu na inovativni u¢inak. Oni sugeriSu da sistematsko
unapredenje organizacionog ucinka treba da ukljuci poboljSanje posvecenosti menadzera
menadzmentu kvalitetom 1 menadzmentu znanjem. Medutim, kada su pokuSavali da otkriju da
11 upravljanje znanjem indirektno utie na inovaciju, autori su koristili samo jednu dimenziju
upravljanja znanjem — u€enje. Zakljucili su da navedeni odnos nije statisticki znacajan.

S obzirom na nedostatke prikazanog prethodnog istrazivanja, ova disertacija ima za cilj da
istrazi znaCaj menadzmenta znanjem kao klju¢nog posrednika pozitivnog uticaja izmedu
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menadzmenta kvalitetom i inovacija procesa u organizacijama u Srbiji, ukljuujuéi sve
dimenzije menadzmenta znanjem.

Dakle, predmet istrazivanja je ispitivanje veza izmedu menadzmenta kvalitetom (MK) i
inovacija procesa (IP), sa posebnim akcentom na menadzment znanjem (MZ), kao posrednikom
izmedu MK i IP.

1.2. Cilj i rezultati istraZzivanja

Cilj disertacije predstavlja ispitivanje uticaja klju¢nih faktora menadzment kvalitetom i
menadzment znanjem, na inovacije procesa, kao 1 definisanje odredenih smernica, koje bi
trebalo da doprinesu ostvarenju pozitivnog uticaja menadzmenta kvalitetom na razvoj inovacija
procesa, sa akcentom na menadzment znanjem.

Primena teorijskih saznanja u ovoj doktorskoj disertaciji se ogleda u empirijskoj potvrdi
istrazivackih koncepata. Empirijski potvrden istrazivacki model moze biti osnova za razvoj
buducih istrazivackih okvira u oblasti.

Sa prakticne tacke gledista, predlaganje odredenih smernica za adekvatnu primenu
menadzmenta kvalitetom i menadZzmenta znanjem ¢e pomoci organizacionim menadzerima da
unaprede inovacije procesa i time odrzavaju konkurentnost na trzistu.

Ispitivanje prirode pomenutog uticaja izvrSeno je na reprezentativnom uzorku organizacija, iz
razli¢itih delatnosti, na podru¢ju Republike Srbije. Instrument istraZivanja je upitnik
distribuiran proizvodnim i usluZznim organizacijama u Srbiji, uglavnom orijentisanim na
proizvodnju, konsalting, informacione 1 komunikacione tehnologije. Uzorak istrazivanja ¢ine
264 organizacije koje su implementirale standard ISO 9001.

U cilju analiziranja rezultata upitnika i testiranja prirode ispitivanih veza izmedu MK, MZ 1 1P,
prate¢i najsavremenije metodoloSke smernice [22], zajedno sa pristupima za evaluaciju modela
merenja [30-32], analiziran je reflektivni model drugog reda. Model uvodi MK kao faktor
drugog reda, koji se indirektno moze proceniti kroz pet podfaktora (liderstvo, menadzment
zaposlenima, procesni pristup, fokus na kupca i1 kontinuirano unapredenje). Isto tako, model
predstavlja MZ kao faktor drugog reda, koji se moZe vrednovati indirektno procenom njegova
tri podfaktora (stvaranje znanja, primena znanja i Sirenje znanja). Ovi faktori drugog reda,
zauzvrat, mogu se takode indirektno proceniti svojim indikatorima, koji se direktno mere. Na
kraju, modeliranje strukturalne jednacine parcijalnih najmanjih kvadrata (engl. Partial Least
Squares-Structural Equation Modelling — PLS-SEM) je koriS¢eno za testiranje hipoteza
istrazivanja 1 istrazivanje odnosa izmedu latentnih faktora.

Konacno, ovo istrazivanje doprinosi trenutnom stanju, ispitivanjem kako MK (ukupno)
poboljsava procese MZ, IP. Prema trenutnom saznanju autora disertacije, ova dinamika odnosa
izmedu MK, MZ, IP nije ranije dokazana.

Rezultati ovog istrazivanja su dokazali gore pomenuti jaz u literaturi. StaviSe, mogu biti od
pomoc¢i organizacionim menadZerima koji imaju za cilj da unaprede inovacije procesa, jer je
utvrdeno da adekvatno primenjene dimenzije menadZmenta kvalitetom povecavaju nivo



inovacija procesa u organizacijama. Naime, ako se implementira i menadzment znanjem,
ukupan pozitivan uticaj menadzment kvalitetom je joS veci.

Na posletku, rezultati doktorske disertacije su direktno primenjeni u akademskom 1 u
prakticnom kontekstu. Rezultati sistematskog pregleda literature i empirijskog istrazivanja
upotpunjuju prikaz stanja u oblasti menadzmenta kvalitetom, menadzmenta znanjem i inovacija
procesa, i predstavljaju podlogu za utvrdivanje smernica pomocu kojih ¢e menadzment
kvalitetom biti u funkciji podrSke inovacijama procesa, sa posebnim akcentom na menadzment
znanjem.

1.3. Istrazivacka pitanja i hipoteze

Pregledom literature postavlja se istrazivacki okvir koji ¢e, uz detaljnu analizu relevantnih
naucnih radova iz oblasti, dovesti do reSavanja problema istrazivanja i odgovora na istrazivacka
pitanja. Definisana su dva istrazivacka pitanja koja odreduju granice istrazivackog okvira, na
osnovu predstavljenih ciljeva istrazivanja.

Sta menadzment kvalitetom treba da obezbedi da bi podrzao razvoj inovacija procesa?

Kako menadzment znanjem posreduje u odnosu izmedu menadzmenta kvalitetom i inovacija
procesa?

Prema definisanim istrazivackim pitanjima izvrSen je detaljan pregled prethodnih naucnih
radova u cilju identifikacije dosada$njih saznanja. Takode, izvrSena je detaljna analiza dobijenih
rezultata kako bi se definisao konacan istrazivacki model.

Na osnovu saznanja, stavova, 1 dostignuca akademske zajednice, definisane su sledece
istrazivacke hipoteze:

Hipoteza H1: Menadzment kvalitetom pozitivno uti¢e na inovacije procesa.
Hipoteza H2: Menadzment kvalitetom pozitivno uti¢e na menadzment znanjem.
Hipoteza H3: Menadzment znanjem pozitivno uti¢e na inovacije procesa.

Hipoteza H4: MenadZment znanjem posredno uti¢e na relaciju izmedu menadZmenta
kvalitetom i inovacija procesa.



1.4. Plan rada i struktura istrazivanja

U cilju odgovora na postavljena istrazivacka pitanja i ostvarivanja cilja disertacije, definiSe se
plan rada i tok istrazivanja predstavlja opsti plan kako da se odgovori na postavljena
istrazivacka pitanja [28].

Loli¢ (2019) definisala je tok istrazivanja koji je preuzet i primenjen za realizaciju ove
doktorske disertacije. Tok istrazivanja je prikazan na Slika 1.

Tok istrazivanja, istiCe znacaj objavljivanja nau¢nih rezultata, kroz koje autori dobijaju potvrdu
nauc¢ne zajednice o svojim zaklju¢cima i1 dostignu¢ima. Takode, objavljivanje rezultata
prosSiruje postojecu literature 1 predstavlja naucni doprinos u oblasti istrazivanja [33].

Pored toga, istiCe se 1 smer nastavka istraZivanja u situaciji kada istrazivac ne dobije adekvatne
rezultate 1 ocene testiranja hipotetickog modela. Kako je prikazano na Slika 1, potrebno vratiti
se na “Identifikaciju klju¢nih cinilaca istrazivanja” i dodatno izanalizirati adekvatnost
identifikovanih faktora, a zatim iznova konstruisati hipoteticki model i nastaviti sa narednim
fazama [33].

Iz prikaza toka istrazivanja proisticu sledece faze:
Faza 1: Definisanje predmeta, problema i cilja istrazivanja;
Faza 2: Postavljanje hipoteza;

Faza 3: Razvoj teorijskog modela i pregled relevantne literature iz oblasti menadZzmenta
kvalitetom, menadZmenta znanjem i inovacija procesa;

Faza 4: Razvoj 1 distribucija mernog instrumenta istraZivanja;
Faza 5: Prikupljanje 1 obrada podataka;

Faza 6: Razvoj empirijskog modela zasnovanog na prakti¢nim aspektima menadZmenta
kvalitetom, menadZmenta znanjem 1 inovacija procesa;

Faza 7: Validacija modela 1 merenje efekata primene u realnim procesima u preduzecu;

Faza 8: Diskusija zapaZanja i potencijalna potvrda modela zasnovanog na prakti¢nim aspektima
menadzmenta kvalitetom, menadZmenta znanjem u cilju razvoja inovacija procesa;

Faza 9: Izvestaj o rezultatima istraZivanja.



Kroz realizaciju navedenih faza istrazivanja, u nastavku je data struktura disertacije:

Poglavlje 1 — Uvodna razmatranja — daje kratak osvrt na stanje u oblasti menadZzmenta
kvalitetom, menadzmenta znanja i inovacija procesa iz kojeg proistice definisanje
predmeta (problema) istrazivanja, kao i ciljevi istrazivanja. Nakon toga, ukratko su
predstavljeni rezultati istrazivanja. Dalje su definisana istrazivacka pitanja i hipoteze. U
cilju odgovora na iste, definisan je plan rada, kao 1 struktura istrazivanja

Poglavlje 2 — Teorijske osnove — predstavlja teorijske osnove o0 razvoju koncepata
menadzmenta kvalitetom, menadZzmenta znanjem i inovacijama procesa, koji su glavni
predmet disertacije i ¢iji medusoban uticaj je ispitan i dalje analiziran. IzvrSen je
sistematski pregled literature u cilju dubljeg upoznavanja ispitivanih konstrukata i
dobijanja odgovora na istrazivacka pitanja, kao i identifikacije klju¢nih faktora
(dimenzija) od kojih su izgradeni konstrukti. Predstavljeni su i osnovni zakljucci
istrazivacke i akademske javnosti o medusobnom uticaju ispitivanih elemenata, a u cilju
postavljanja teoretskih hipoteza. Na samom kraju, prikazan je istraZivacki model sa

hipotezama.

Poglavlje 3 — Metodoloski aspekti istrazivanja — obuhvata detaljan plan istrazivanja i
razvoja mernog instrumenta. Jedan od koraka u razvoju mernog instrumenta jeste
identifikacija i opis svih konstrukata menadZzmenta kvalitetom, menadZmenta znanjam,
i inovacija procesa sa pripadajuc¢im stavkama. Opisano je i pilot istrazivanja, kao i na¢in
prikupljanja podataka. Nakon toga, predstavljena je priprema podataka, a zatim su
definisane metode statisticke obrade podataka koje su primenjene. Na kraju su prikazani
rezultati demografije uzorka.

Poglavlje 4 — Rezultati istrazivanja — prikazuje rezultate sprovedenih statistickih
analiza. Prvo su prikazani rezultati analize osnovnih karakteristika stavki, a zatim je
detaljno objasnjena evaluacija mernog modela, sprovedena u tri faze (evaluacije modela
prvog reda, drugog reda, i strukturalnog modelovanja).

Poglavlje 5 — Diskusija rezultata — prikazuje analizu rezultata istrazivanja sa akcentom
na verifikaciju predloZzenog modela, ispitivanje hipoteza, kao i davanje odgovora na
istrazivacka pitanja. Pored toga, izvrSeno je i1 poredenje dobijenih rezultata sa
prethodnim istrazivanjima iz oblasti. Na osnovu rezultata istrazivanja, date su teorijske
1 prakti¢ne implikacije.

Poglavlje 6 — Zakljucci i pravei buducih istrazivanja — sumira rezultate koji su
identifikovani u okviru istrazivanja u disertaciji, na osnovu kojih su definisani buduci
pravci istraZivanja.

Poglavlje 7 — Literatura — prikazuje spisak svih nau¢nih i stru¢nih radova, istrazivanja i
drugih relevantnih resursa koji su primenjeni tokom realizacije disertacije.
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2. TEORIJSKE OSNOVE

U ovom poglavlju su predstavljene teorijske osnove istrazivanja. U potpoglavljima od 2.1 do
2.6 date su teorijske osnovne za pojmove koji su predmet disertacije i ¢iji medusoban uticaj je
ispitan i dalje analiziran. Potpoglavlje 2.7 prikazuje rezultate sistematskog pregleda literature i
identifikaciju klju¢nih faktora (dimenzija) od kojih su izgradeni menadzmenta kvalitetom,
menadzmenta znanjem i inovacije procesa. U potpoglavlju 2.8, predstavljeni su i osnovni
zakljucci istrazivacke 1 akademske zajednice o medusobnom uticaju ispitivanih konstrukata, u
cilju postavljanja teoretskih hipoteza. Na samom kraju, predstavljen je istrazivacki model sa

hipotezama.

2.1. Kvalitet

Kvalitet predstavlja kljuénu dimenziju proizvoda i procesa, i smatra se kao izvor konkurentske
prednosti za organizacije na globalnom trzistu [10,16]. Pojam kvaliteta je definisan od strane
mnogih gurua kvaliteta, Jurana, Deminga, Feigenbauma, Crosbija, Zelenovica, a detaljna
analiza razlicitih definicija, predstavljena je od strane Deli¢a [28]. Zakljucci su da vecina
definicija kvaliteta obuhvata odrednice ,,pogodnosti za upotrebu® i ,usaglasenosti za
zahtevima“, koje se mogu kvalitativno i/ili kvantitaivno odrediti za proces, proizvod i/ili uslugu
[28]. Medutim, ne postoji jedinstvena definicija kvaliteta, jer je to subjektivni pojam koji je
direktno vezan za percepcije svakog pojedinca. Njegovo znacenje nije uvek jasno i objektivno,
jer je pojam koji je teSko definisati, ali ga je lako prepoznati, asocira na nesto dobro ili izuzetno.
Dakle, kvalitet proizvoda i/ili usluge povezan je sa njegovim atributima i karakteristikama koje
mogu, ali ne moraju da zadovolje potrebe pojedinca [34]. Pored toga, ipak veoma je bitno
izdvojiti definiciju kvaliteta iz standarda ISO 9000:2015 - Sistem menadzmenta kvalitetom —
Osnove i re¢nik [35], prikazanu u nastavku:

,»N1vo do kojeg skup svojstvenih karakteristika entiteta ispunjava zahteve*

Ukratko predstavljeno jedna organizacija koja je usredsredena na kvalitet, promovise
organizacionu kulturu koja se zasnovana na ponaSanju, stavovima, aktivnostima i procesima
koje su fokusirane na ispunjavanje potreba i ocekivanja korisnika i drugih relevantnih
zainteresovanih strana [35].

Pod kvalitetom proizvoda/usluga podrazumeva se sposobnost organizacije da zadovolji zahteve
korisnika i relevantnih zainteresovanih strana [35].

Uspeh svake organizacije direktno zavisi od njene sposobnosti da mobiliSe i organizuje sredstva
I resurse neophodne za realizaciju proizvoda/usluga koji zadovoljavaju zahteve, potrebe i
ocekivanja svojih korisnika. Stoga je kvalitet ,,motor” uspeha svake organizacije, a njegovo
priznanje je faktor razlikovanja za izbor proizvoda/usluga. Razvoj kulture zasnovane na
principima kvaliteta i njenim posledi¢nim vrednostima otvorice put za delotvornost i
kontinuirano unapredenje metoda i procesa [34].



Razliciti modeli i prakse kvaliteta prosli su kroz nekoliko evolutivnih koraka tokom moderne
istorije — pocevsi od inspekcije proizvodnje, ka Sirim i kompleksnijim pristupima, kao $to su
statisticCka kontrola procesa i programi osiguranja kvaliteta, upravljanje kvalitetom,
obezbedivanje kvaliteta pa do menadzmenta totalnim kvalitetom [28,36]. Ovi modeli kvaliteta
prate evoluciju i revoluciju u industriji, i povezuju sa ve¢om efikasnosc¢u i efektivnoséu, kao i
konstantnom unapredivanju [36].

Trenutno se izdvaja usvajanje praksi i modela izvrsnosti, kao §to su sistem menadZzmenta
kvalitetom (SMK), menadzmenta totalnim kvalitetom (engl. Total Quality Management -
TQM), Nacionalna nagrada za kvalitet Malkolma Baldridza (engl. Malcolm Baldrige National
Quality Award), Evropska nagrada za kvalitet (engl. EFOM Excellence Award (European
Foundation for Quality Management) - EFQM), Japanska nagrada za kvalitet - Demingova
nagrada (engl. Deming Prize), i Kanjijev model poslovne izvrnosti (engl. Kanji's Business
Excellence Model) i sl.

2.2. Sistem menadzmenta kvalitetom

U poslednje dve decenije, sistem menadzment kvalitetom (engl. Quality management system —
QMS) je jedan od najzastupljenijih pristupa poboljsanju kvaliteta u preduzeé¢ima, koji se
implementira u cilju poboljSanja performansi u pogledu kvaliteta i inovacija [24]. MenadZzment
kvalitetom, je filozofija koja tezi stalnom unapredenju svih funkcija ogranizacije. Pod pojmom
kvaliteta ne podrazumeva se samo kvalitet proizvoda/usluge, ve¢ 1 kvalitet poslovanja, koji
obuhvata odnose sa korisnicima i1 dobavljacima, ali 1 kvalitet same organizacije, odnos sa
zaposlenima, resursima, i radna kultura [24]. Prema teorijskim osnovama, organizacije koje
imaju razvijen menadzment kvalitetom stvaraju mnoge prednosti, kao §to su postizanje i
odrzavanje stabilnog nivoa kvaliteta proizvoda/usluga, povecavanje zadovoljstva korisnika,
sniZzavanje troSkova, poboljSanje finansijskih 1 inovacionih performansi 1 samim tim vece
zadovoljstvo zaposlenih. Shodno re€enom, visok nivo zrelosti kulture kvaliteta, pozitivno utice
na ostvarivanje konkurentske prednosti organizacije i podsti¢e osvajanje novih i postojecih
trzistu [8,24].

,»Sistem menadzmenta kvalitetom* je organizaciono - upravljacki sistem koji obuhvata skup
medusobno povezanih 1 deluju¢ih elemenata organizacije za uspostavljanje politike, ciljeva, 1
procesa za realizaciju ovih ciljeva putem planiranja, obezbedenja, upravljanja i poboljSavanja
kvaliteta [35]. SMK je takode predstavljen u literaturi i kao holisticka filozofija menadzmenta
koja na sistematski nacin podstice sve funkcije organizacije kroz kontinuirano unapredenje i
organizacione promene i garantuje da se organizovane aktivnosti odvijaju onako kako su
planirane u skladu sa postavljenom politikom i ciljevima kvaliteta [14,28,37,38]. Poboljsanje
procesa omogucava ne samo bolji kvalitet proizvoda/usluga, vec¢ i bolju produktivnost i profit.
Proizvodnja visokokvalitetnih proizvoda je pitanje odrzive konkurentske prednosti i kao
posledica toga, organizacije bi trebalo da se vise fokusiraju na dizajniranje strategija koje
obezbeduju poboljsanje kvaliteta [14,39]. Takode, bitno je naglasiti je pored kontinuiranog
unapredenja, zadovodljstvo korisnika jedan od osnovnih elemenata svakog sistema
menadzmenta, a samim tim i politike kvaliteta [28].
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Dakle, SMK sacivanjaju razli¢ite aktivnosti pomocu kojih organizacija prventsveno
identifikuje ciljeve, a zatim utvrduje procese 1 resurse potrebne za realizaciju zeljenih ciljeva
odnosno rezultata. Pored toga, SMK upravlja prethodno definisanim procesima i resursima, dok
je najvise rukovodstvo odgovorno za optimizaciju upotrebe resursa, uzimaju¢i u obzir
kratkoro¢ne i dugoro¢ne posledice svoje odluke [35].

Od osamdesetih godina dvadesetog veka organizacije sve vise teze implementaciji standarda iz
podrucja sistema kvalitetom [28]. Standarde kvaliteta objavljuju nacionalne ili medunarodne
agencije i imaju dve glavne svrhe. Oni ¢ine sistematski repozitorijum znanja o upravljanju
kvalitetom i predstavljaju viSenamenski alat za upravljanje. Standard je dokument dobrovoljne
primene, osim ako ne postoji interni dokument koji ga ¢ini obaveznim. Standardi se smatraju
odgovaraju¢om referencom za trziSte za koje su namenjeni i stoga se koriste u procesima
zakonodavstva, akreditacije, sertifikacije, metrologije, tehnic¢kih informacija i komercijalnih
odnosa [34]. Medunarodna organizacija za standardizaciju (engl. International Organization
for Standardization — ISO) je nezavisna, nevladina medunarodna organizacija sa ¢lanstvom u
168 nacionalnih tela za standardizaciju [40]. Preko svojih ¢lanova, okuplja stru¢njake kako bi
podelili znanje i razvili dobrovoljne, na konsenzusu =zasnovane, trziSno relevantne
medunarodne standarde koji podrzavaju inovacije i pruzaju reSenja za globalne izazove.
Konkretno, primena serije standarda ISO 9000 pomaze organizacijama svih vrsta i veli¢ina da
uspesno implementiraju, primenjuju i sprovode sisteme menadzmenta kvalitetom, i time
poboljsaju ukupne performanse i odrzivi razvoj [28,41].

U oblasti kvaliteta izdvajaju se tri standarda [28,34]:
1. ISO 9000:2015 — Sistemi menadzmenta kvalitetom — Osnove 1 re¢nik:

ISO 9000:2015 je medunarodni standard koji se odnosi na Sisteme menadZmenta kvalitetom
(SMK) — Osnove 1 re¢nik. Ovaj standard pruza okvir za razumevanje osnovnih principa i
terminologije koji se koriste u oblasti menadZzmenta kvalitetom, koje je razvio ISO/TC 176,
najveci tehnicki komitet ISO [35].

Standard ISO 9000:2015 sluzi kao temelj za razumevanje 1 primenu ostalih standarda i1z ISO
9000 serije, kao Sto je ISO 9001 koji propisuje zahteve za uspostavljanje sistema menadZmenta
kvalitetom po kom organizacije mogu da se sertifikuju.

U nastavku je predstavljenio nekoliko klju¢nih pojmova i aspekata povezanih sa standardom
ISO 9000:2015 [28,34].

— Principi menadzmenta kvalitetom: Standard naglaSava sedam osnovnih principa
menadZmenta kvalitetom, usredsredenost na korisnika, liderstvo, angaZovanje ljudi,
procesni pristup, poboljsavanje, donosenje odluka na osnovucinjenica, i menadzment
medusobnim odnosima.

— Terminologija: ISO 9000:2015 pruza precizne definicije termina i pojmova koji se
koriste u oblasti menadzmenta kvalitetom. To pomaZe u osiguravanju jasnoce i
konzistentnosti komunikacije unutar organizacije i medu partnerima.
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— Kontekst organizacije: Standard istiCe vaznost razumevanja konteksta u kojem
organizacija posluje, ukljucujuéi interna i eksterna pitanja koja mogu uticati na njenu
sposobnost da postigne ciljeve kvaliteta.

— Zainteresovane strane: Standard naglasava vaznost identifikacije i razumevanja potreba
1 o¢ekivanja zainteresovanih strana (korisnika, zaposlenih, vlasnika, drzave itd.) kako
bi organizacija mogla adekvatno odgovoriti na njihove zahteve.

— Procesni pristup: ISO 9000:2015 promovise procesni pristup upravljanju, Sto znaci da
organizacije trebaju razumeti i upravljati svojim klju¢nim procesima kako bi postigle
zeljene rezultate.

— Kontinuirano unapredenje: Standard potice organizacije na stalno unapredenje svojih
procesa, proizvoda i usluga kako bi se postigli bolji rezultati kvaliteta.

— Dokumentacija: Iako ISO 9000:2015 ne propisuje specifi¢ne zahteve za dokumentaciju,
ona promovise potrebu za odgovaraju¢om dokumentacijom koja podrzava efikasan i
dosledan menadZment kvalitetom.

2.1SO 9001:2015 — Sistem menadzmenta kvalitetom — Zahtevi:

Ovaj standard definiSe zahteve koje organizacija mora ispuniti kako bi uspostavila,
implementirala 1 odrzavala efikasan sistem menadzmenta kvalitetom. Ubedljivo je najviSe
primenjen od svih standarda sistema menadZmenta Sirom sveta 1 medunarodna je referenca za
sertifikaciju sistema menadZzmenta kvalitetom. Standard je kreiran u medunarodnim okvirima
kako bi se definisale prakse najboljeg kvaliteta koje treba usvojiti, sa centralnim fokusom na
oc¢ekivanja korisnika i drugih zainteresovanih strana od organizacije. ISO 9001 usvaja procesni
pristup, koji ukljucuje PDCA ciklus kontinuiranog poboljSanja (detaljnije objasnjeno u
potpoglavlju 2.2.2) i integriSe razmiSljanje zasnovano na riziku, omogucavaju¢i ne samo
lojalnost korisnika ve¢ i konkurentnost organizacije zasnovanu na stubovima odrzivosti [41].
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U nastavku su predstavljeni klju¢ni aspekti standarda ISO 9001:2015 [41].

Opsti zahtevi: Organizacija treba da uspostavi, dokumentuje, implementira 1 odrzava
SMK 1 stalno ga poboljsava kako bi postigla postavljene ciljeve kvaliteta.

Kontekst organizacije: Organizacija mora da razume svoj kontekst, ukljucujuci potrebe
i o¢ekivanja zainteresovnih strana, kako bi bolje planirala i implementirala SMK.

Potrebe i ocekivanja zainteresovanih strana: Organizacija treba da identifikuje
relevantne zainteresovane strane i njihove zahteve, kako bi mogla da usmeri svoje
napore prema njihovom zadovoljstvu.

Politika kvaliteta i ciljevi: Najvise rukovodstvo treba da uspostavi politiku kvaliteta i
obezbedi da je razumljiva i primenljiva u celoj organizaciji. Takode, politika kvaliteta
treba da bude uskladena sa ciljevima kvaliteta i da obezbedi da su oni merljivi i
ostvarivi.

Planiranje: Organizacija treba da planira akcije za postizanje ciljeva kvaliteta i
kontinuirano poboljSavanje SMK-a, ukljucuju¢i identifikaciju rizika i prilika.

Podrska: Organizacija treba da obezbedi potrebne resurse za uspostavljanje,
implementaciju i odrZzavanje SMK-a, ukljucuju¢i obuku, infrastrukturu i informacije.

Operativno izvodenje: Organizacija treba da izvodi operacije u skladu sa planiranim
procesima, da kontroliSe promene i osigura kvalitet proizvoda ili usluga.

Procena performansi: Organizacija treba da prati, meri, analizira i procenjuje
performanse SMK-a, ukljucujuci zadovoljstvo korisnika i efikasnost procesa.

Interne provere i preispitivanje od strane rukovodstva: Organizacija treba redovno da
sprovodi interne provere i da procenjuje SMK na osnovu prikupljenih informacija.

Kontinuirano poboljSavanje: Organizacija treba da identifikuje prilike za poboljSanje,
koriste¢i podatke 1 povratne informacije, kako bi povecala efikasnost i zadovoljstvo
korisnika.

Dakle, standard ISO 9001:2015 pomaZe organizacijama da uspostave sistemski pristup
menadzmentu kvalitetom kako bi postigli konzistentno visok kvalitet proizvoda ili usluga,
povecali zadovoljstvo korisnika 1 ostvarili konkurentske prednosti na trzistu.
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3. ISO 9004:2018 — Menadzment kvalitetom — Kvalitet neke organizacije — Uputstvo za
postizanje odrzivog uspeha

Pruza smernice koje omogucavaju bilo kojoj organizaciji da postigne odrziv u¢inak u slozenom,

zahtevnom 1 stalno promenljivom okruzenju kroz pristup upravljanja kvalitetom. Moze se

koristiti za procenu zrelosti sistema menadzmenta kvalitetom i namenjen je organizacijama koje

zele da postignu izvrsnost (definisanu kao visok stepen izvrSenja zahteva i zadovoljenja
oc¢ekivanja), pored ispunjavanja zahteva standarda ISO 9001 [42].

Kljucni aspekati standarda ISO 9004:2018 su dati u nastavku [42].

Kontekst organizacije: Standard naglasava znacaj razumevanja okruZenja i konteksta u
kojem organizacija posluje, ukljucujuéi potrebe i o¢ekivanja zainteresovanih strana.

Liderstvo: NajviSe rukovodstvo treba da uspostavi 1 odrzava okruzenje koje podrzava
angazovanje zaposlenih i usmerava ih prema postizanju dugotrajnog uspeha.

StrateSko usmerenje: Organizacija treba da identifikuje 1 upravlja strategijskim
faktorima uspeha, ukljucujuci fokus na kvalitet, inovacije i odrzivost.

Upravljanje odnosima: Standard preporucuje organizacijama da uspostave jake odnose
sa svim zainteresovanim stranama, ukljucujuci dobavljace, partnere i zajednicu.

Upravljanje resursima: Organizacije treba da obezbede adekvatne resurse za postizanje
dugotrajnog uspeha, ukljucujuc¢i obuku zaposlenih 1 efikasnu upotrebu resursa.

Upravljanje procesima: Sistematski pristup upravljanju procesima kako bi se postigao
stabilan kvalitet proizvoda i usluga.

Kontinuirano poboljSavanje: Organizacije treba neprestano da unapreduju svoje
procese, proizvode 1 usluge kako bi odrzale konkurentsku prednost i zadovoljstvo
zainteresovanih strana.

Inovacije: Standard prepoznaje znacaj inovacija za postizanje dugotrajnog uspeha
organizacije 1 podstiCe organizacije da razvijaju nove ideje 1 pristupe.

Ucenje i znanje: Organizacije treba da podrze kontinuirano ucenje, razmenu znanja i
razvoj zaposlenih kako bi osigurale odrzivost.

Sistemski pristup upravljanju: ISO 9004:2018 promovise sveobuhvatan i integrisan
pristup upravljanju organizacijom kako bi se postigao dugotrajni uspeh.
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Dakle, standard ISO 9004:2018 pruza smernice organizacijama za postizanje odrzivog uspeha
1 napredovanja na trziStu kroz efikasno upravljanje kvalitetom. Ovaj standard pomaze
organizacijama da prepoznaju klju¢ne faktore koji doprinose dugotrajnom uspehu i da
kontinuirano poboljSavaju svoje procese i performanse kako bi ostvarili konkurentske
prednosti.

U nastavku su date osnovne informacije o standaradima koji se primenjuju u cilju uspesne
implementacije i primene SMK-a.

ISO 19011:2018 — Uputstva za proveravanje sistema menadzmenta:

Daje uputstva i smernice za proveru sistema menadzmenta kvalitetom, ukljuc¢ujuéi principe
proveravanja, upravljanje programom provera i sprovodenje provera sistema menadzmenta,
kao 1 uputstvo za vrednovanje kompetentnosti pojedinaca ukljucenih u proces provere. Standard
pruza smernice za sprovodenje internih i eksternih provera sistema menadzmenta, kao $to su
sistem menadZzmenta kvaliteta, sistem menadZmenta Zivotnom sredinom ili sistem
menadzmenta bezbedno$¢u hrane. Cilj je obezbediti da se provere izvode na dosledan 1 efikasan
nacin. Provera sistema menadzmenta je element PDCA ciklus kontinuiranog poboljsanja [43].

Kljucni aspekat standarda ISO 19011:2018 su objasnjeni u nastavku [43].

— Opsti zahtevi za proveru: Standard definiSe opSte principe, pristupe i zahteve koji se
odnose na sve vrste provera sistema menadzmenta.

— Kompetencije i evaluacija proverivaca: ISO 19011:2018 postavlja zahteve za
kompetenciju i obuku proverivaca kako bi se osiguralo da ¢e provera biti izvrSena
kvalitetno i pouzdano.

— Planiranje provera: Standard definiSe korake za planiranje provera, ukljucujuéi
utvrdivanje obima, ciljeva, resursa i metoda koje ¢e proverivac koristiti.

— Izvodenje provera: Uputstva za sprovodenje same provere, ukljucujuc¢i prikupljanje
dokaza, komunikaciju sa zaposlenima i sastavljanje nalaza.

— Dokumentovanje rezultata provere: Standard definiSe kako dokumentovati nalaze i
zakljucke provere, na nacin koji je transparentan i razumljiv.

— Pruzanje informacija 1 komunikacija: Uputstva za komunikaciju sa organizacijom koja
se proverava tokom i nakon provere, kao i sa drugim relevantnim stranama.

— Ocena usaglasenosti i identifikacija rizika: Standard pruza smernice za ocenu stepena
usaglasenosti sistema menadzmenta sa zahtevima standarda i identifikovanje rizika.
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— Nadzor i sertifikacija: Uputstva za upravljanje postupcima nadzora sistema
menadzmenta nakon sertifikacije i resertifikacije.

Konkretno, ISO 19011:2018 pruza vazne smernice koje ¢e osigurati da provere sistema
menadzmenta budu sistemati¢ne, transparentne 1 pouzdane. Ovaj standard pomaze
organizacijama da obezbede usaglaSenost sa zahtevima sistema menadzmenta i da identifikuju
prilike za unapredenje. Takode, pruza osnovu za saradnju izmedu organizacija i sertifikacionih
tela tokom procesa sertifikacije.

ISO 10018:2020 — Menadzment kvalitetom — Uputsvo za angazovanje ljudi

U ovom dokumentu se daju smernice i preporuke za angazovanje ljudi u sistemu menadzmenta
kvalitetom, kao i za povecavanje njihovog ukljucivanja i kompetentnosti unutar njega.
Dokument je primenljiv na svaku organizaciju, bez obzira na njenu veli¢inu, vrstu ili aktivnost
[44].

Glavni cilj ISO 10018 standarda je obezbedivanje okvira za unapredenje performansi
organizacije kroz bolje angaZovanje zaposlenih. To se postize kroz definisanje konkretnih
principa, pristupa i praksi koje organizacija moze primeniti kako bi stvorila okruzenje koje
podsti¢e motivaciju, odgovornost, saradnju i kontinuirano poboljSanje medu zaposlenima [44].

Neki od klju¢nih elemenata koji su obuhvaceni standardom ISO 10018:2020 prikazani su u
nastavku [44].

— Liderstvo i upravljanje: Standard se fokusira na znac¢ajno ucesce liderstva u procesima
angazovanja ljudi. Lideri treba da postave primer 1 podrze pristupe koji unapreduju
motivaciju i zadovoljstvo zaposlenih.

— Komunikacija: Standard naglaSava vazZnost transparentne i1 efikasne komunikacije
izmedu rukovodstva 1 zaposlenih. Otvorena komunikacija doprinosi boljem
razumevanju ciljeva i oc¢ekivanja, kao i pruZanju moguénosti za zaposlene da izraze
svoje ideje i probleme.

— Ukljucivanje u odluc¢ivanje: Zaposleni bi trebalo da se uklju¢e u procese donosenja
odluka koji se odnose na njihov rad i okruzenje. Ovo povecava osecaj odgovornosti i

doprinosi boljem upravljanju promenama.

— Pohvala 1 priznanje: Standard promoviSe praksu nagradivanja, pohvaljivanja i
priznavanja doprinosa zaposlenih. To moze biti kroz formalne i neformalne mehanizme.

— Razvoj vestina: Organizacije treba da podrzavaju kontinuirani razvoj vestina zaposlenih
kako bi se poboljsala njihova efikasnost i doprinos organizaciji.
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— Pracenje 1 poboljSanje: Pracenje performansi angazovanja zaposlenih 1 evaluacija
uspesnosti ovih pristupa su takode vazan deo standarda. Organizacije se podsticu da
kontinuirano unapreduju svoje prakse angazovanja.

Standard ISO 10018:2020 pruza okvir za sistemati¢no i strateSko upravljanje angazovanjem
zaposlenih, §to moze pozitivno uticati na organizacionu kulturu, produktivnost i konkurentske
prednosti. Implementacija ovih principa moze pomoc¢i organizacijama da ostvare veéu lojalnost
zaposlenih, bolje iskoriste njihov potencijal 1 postignu ciljeve kvaliteta efikasnije.

Na kraju, potrebno je istaci da su prethodno navedeni standardi komplementarni i ¢ine jedinstvo
prilikom organizovanja i upravljanja svakim sistema menadzmenta kvalitetom [28]. Standard
ISO 9001 je reprezent ove grupe i jedini je koji podleze procesu sertifikacije. Standardi ISO
9000, ISO 19011 I ISO 10018 daju osnovne instrukcije za njegovu implementaciju i primenu,
a standard ISO 9004 daje dalje smernice za odrZivi razvoja u cilju stalnih poboljSanja i teznji
ka modelima izvrsnosti.

Jedna od karakteristika standarda serije ISO 9000 je Sto propisuje iskljucivo zahteve koje
organizacije treba da ispune, ali ne propisuje nacin na koji organizacije mogu da ih ispune iste.
Iz toga proizilazi potreba organizacija da vode rauna o pristupu razvoju i primeni sistema
menadzmenta kvalitetom [28].

Pristupi SMKa, opisani u standardima sistema menadZzmenta, kao i modelima organizacione
izvrsnosti zasnivaju se na zajedni¢kim principima koji omogucavaju organizacijama da
identifikuju rizike 1 prilike, a pored toga im pruZaju i smernice za stalno poboljSanje. Inovacije,
etika, poverenje 1 ugled, mogu se smatrati parametima unutar SMK-a [35].

U nastavku je detaljnije predstavljen procesni pristup i PDCA ciklus stalnog poboljSanja.

2.2.1. Procesni pristup

Procesni pristup je kljuan koncept u okviru sistema menadZmenta kvalitetom, posebno u
okviru standarda ISO 900 Standardi iz ove serije, kao npr. standard ISO 9001, definiSe zahteve
1 pruza smernice za uspostavljanje, implementaciju i unapredenje SMK, i1 propagira procesni
pristup kao osnovni nacin razmisljanja [35].

Osnovni principi procesnog pristupa u okviru ISO 9000 standarda ukljucuju [35]:

— Razumevanje procesa: Organizacija treba da identifikuje klju¢ne procese koji ¢ine njen
sistem upravljanja kvalitetom. To ukljucuje procese vezane za planiranje, dizajn,
nabavku, proizvodnju, isporuku, podrsku i druge relevantne aktivnosti. Svaki proces se
definiSe jasno, ukljucujuci i njegove ciljeve, uloge i odgovornosti.

— Povezanost procesa: Procesi u organizaciji su medusobno povezani i ¢esto zavise jedni
od drugih. Ovakav pristup omogucava bolje razumevanje kako promene u jednom
procesu mogu uticati na druge procese i celokupni sistem.
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Prilagodavanje i optimizacija: Organizacija treba da razvije efikasne i efektivne procese
koji omogucavaju postizanje Zeljenih rezultata odnosno ciljeva. Ovo ukljucuje
identifikaciju resursa, aktivnosti, identifikaciju klju¢nih indikatora performansi i stalno
pracenje, kako bi se identifikovale prilike za unapredenje.

Pristup zasnovan na riziku: ISO 9001:2015 je verzija standarda koja posebno istice
znacaj pristupa zasnovanog na riziku. To znaci da organizacija treba da identifikuje
potencijalne rizike i prilike u svojim procesima kako bi preduzela odgovaraju¢e mere
za njihovo upravljanje. Ovo pomaZze organizaciji da bude proaktivna u resavanju
potencijalnih problema pre nego $to se oni pojave, odnosno da deluje preventivno.

Kontinuirano unapredenje: Procesni pristup podstice organizaciju da redovno analizira
performanse svojih procesa, identifikuje slabosti i probleme te sprovodi korektivne i
preventivne mere. Ovaj ciklus kontinuiranog unapredenja je sustinski deo procesnog
pristupa.

Zakljuéno, procesni pristup podrazumeva da organizacija posmatra svoj sistem kao niz

povezanih procesa koji rade zajedno kako bi postigli ciljeve 1 zadovoljili zahteve korisnika.

Ovaj pristup pomaze organizacijama da budu agilnije, fleksibilnije i usmerene na postizanje

boljih rezultata.

2.2.2.

Demingov krug unapredenja

Demingov krug, poznat i kao PDCA ciklus (engl. Plan-Do-Check-Act — PDCA), je
konceptualni model koji se koristi za unapredenje procesa, proizvoda ili usluga. Ovaj model je
razvijen od strane Vilijam Edvardsa Deminga, jednog od gurua u oblasti kvaliteta [45,46].

PDCA ciklus se sastoji od Cetiri osnovne faze [45,46]:

Planiranja (engl. Plan): Ova faza ukljucuje postavljanje ciljeva i definisanje strategija i
plana za postizanje tih ciljeva. Planiranje uklju¢uje i analizu trenutnog stanja,
identifikaciju rizika, resursa i izradu plana akcija.

Izvodenja (engl. Do): Ova faza podrazumeva implementaciju plana akcije koji je
definisan u prvoj fazi. Ovo je faza u kojoj se prethodno isplanirane aktivnosti sprovode.
Prikupljaju se podaci 1 informacije koje ¢e biti kasnije analizirane kako bi se procenilo
u kojoj meri su ciljevi ostvareni i da li su implementirane akcije efikasne odnosno da li
daju ocekivane rezultate.

Provere (engl. Check): U ovoj fazi se vrsi pracenje i merenje rezultata implementacije.

Prikupljeni podaci se analiziraju i porede sa prethodno postavljenim ciljevima, kako bi
se procenilo da li su i do koje mere ostvareni o¢ekivani rezultati.
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— Delovanja (engl. Act): Na osnovu analize rezultata u prethodnoj fazi, donose se zakljucéci
I identifikuju se dalji koraci. Ukoliko su ciljevi ostvarni, i procesi poboljsani,
identifikuju se najbolje prakse koje ¢e se dalje primenjivati. Ukoliko postoje odstupanja,
identifikuju se uzroci problema i predlazu se korektivne mere. Nakon toga, ciklus se
ponavlja, koriste¢i nove planirane aktivnosti koji proizilaze iz dobijenih rezultata.

Ovaj ciklus se kontinuirano ponavlja, $to dovodi do stalnog unapredenja i usavrSavanja procesa.
Kljuéni aspekt PDCA ciklusa su bazirani na povratnim informacijama koje omoguéavaju
organizacijama da brzo reaguju na promene i nepredvidene situacije.

Upravljanje putem Demingovog kruga naglasava vaznost konstantnog pracenja, analize i
prilagodavanja kako bi se postigli bolji rezultati, efikasnost i kvalitet.

2.3. Menadzment totalnim kvalitetom

Devedesetih godina, menadzment kvalitetom je postao znacajan element poslovnog planiranja.
Organizacije su pocele da integriSu finansijske i ciljeve kvaliteta i da propagiraju zastupljenost
koncepta kvaliteta na svim nivoima u organizaciji. Ovaj prilaz se zapravo moze predstaviti kao
menadZment totalnim kvalitetom (engl. Total quality management — TQM) [28].

MenadZment totalnim kvalitetom se definiSe kao ,,integrisani pristup za postizanje i odrzavanje
rezultata visokog kvaliteta, sa fokusom na odrzavanje i kontinuirano unapredenje procesa,
merenje zadovoljstva korisnika, razumevanje 1 implementaciju principa menadZmenta
kvalitetom kao 1 primenu preventivnih mera na svim nivoima i u svim funkcijama organizacije,
kako bi se ispunila ili premaSila o¢ekivanja korisnika* [34,47].

TQM je zapravo prepoznat kao holisticki pristup menadZzmentu, koji je pored kontinuiranog
unapredenja organizacionih procesa i pruZanje paznje potrebama korisnika, sve vise fokusira
na dugoro¢nu perspektivu, ukljuc¢enost zaposlenih, timski rad, redizajniranje procesa i odnosa
sa dobavljacima [36].

Stavise, iako se medunarodni standard ISO 9001 ne moZe smatrati okvirom TQM-a, uopsteno
gledano, on uzima u obzir nekoliko klju¢nih principa TQM-a 1 uzimajuc¢i u obzir nekoliko
revizija izvrSenih tokom vremena (2000, 2008), moZze se shvatiti kao zna€ajan korak ka takvom
putu, posebno nakon revizije iz 2015. godine, koju karakteriSe manji naglasak na
dokumentaciji, a viSe na procesnom pristupu, uvodenju/ja¢anju pitanja kao Sto su organizacioni
kontekst, (relevantne) zainteresovane strane, razmisljanje zasnovano na riziku i menadzment
kvalitetom [36,48].

Glavna implikacija TQM je da svi pojedinci, ukljucujuéi zaposlene, korisnike i dobavljace
povezane sa organizacijom, doprinose upravljanju kvalitetom. Medutim, uspeh TQM zavisi od
nekoliko razli¢itih kriticnih faktora uspeha (engl. Critical Success Factors - CSF) koji
proizilaze iz modela Nacionalne nagrade za kvalitet, empirijskih studija ili kroz rad filozofa
kvaliteta. Na primer, modeli nagradivanja kvaliteta mogu biti mo¢ni alati kroz koje organizacije
mogu da pobolj$aju svoje performanse 1 poslovnu efikasnost okupljanjem svih ljudi, procesa,
strategija i tehnologija potrebnih za postizanje izvanrednih rezultata [47].
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S obzirom da su u brojnim kompanijama poduhvati TQM-a klasifikovani kao potpuni neuspeh,
ovo je stvorilo podsticaj 1 istraziva¢ima 1 prakti¢arima da identifikuju principe odnosno kriti¢ne
faktore uspeha TQM-a. U nastavku su prikazani principi odnosno prakse TQM-a definisane na
razlicite nacine u razli¢itim kontekstima.

Dahlgaard-Park i dr. (2001) su pregledom literature identifikovali 10 osnovnih principa TQM-
a: jaka posveéenost menadzmenta, kontinuirano poboljsanje, fokus na korisnike odnosno
organizacija vodena korisnicima, ukupna ukljucenost, posvecenost i odgovornost zaposlenih,
akcije zasnovane na cinjenicama, fokusiranje na procese, fokus na zaposlene/timski
rad/motivaciju/osnazivanje, fokus na ucenje i inovacije/obuku i obrazovanje, izgradnja
partnerstva izmedu dobavljaca, kupaca i drustva, i sistemski pristup/izgradnja TQM kulture
[49].

Hackman i dr. (1995) sugerisali su da je TQM filozofija zasnovana na pretpostavkama o Cetiri
organizacione komponente: kvalitetu, ljudima, organizacijama kao sistemima i viSem
menadzmentu, kao i Cetiri principa koji vode intervencije poboljSanja, fokusiranje na procese
rada, analizu varijabilnosti, upravljanje po ¢injenicama i kontinuirano poboljSanje [50].

Medutim, kompanije upotpunjuju svoju preciznost tako Sto predvidaju pet intervencija,
odnosno eksplicitnu identifikaciju 1 merenje zahteva kupaca, stvaranje partnerstva sa
dobavljacima, koriS¢enje medufunkcionalnih timova za identifikaciju i reSavanje problema
kvaliteta, koriS¢enje naucnih metoda za pracenje ucinka i identifikovanje oblasti za poboljSanje
ucinka, i kori$¢enje heuristike upravljanja procesima za poboljsanje efikasnosti tima [51].

U jugoisto€noj Aziji, long 1 dr. (2008) razvili su osam TQM praksi, naime, rukovodstvo najviseg
menadZmenta, upravljanje kupcima, upravljanje ljudima, upravljanje dobavljacima, upravljanje
kvalitetnim informacijama, upravljanje procesima, ucenje i stalno poboljSanje [52].

Dok u istoj godini u Maleziji, Arumugam 1 dr (2008) naglaSavaju TQM prakse kao $to su
fokusiranost na kupca, kontinuirano poboljSanje, analizu informacija, menadZment procesima,
poboljsanje sistema kvaliteta, menadzment ljudi, liderstvo i odnose sa dobavljacima [53].

Nakon dve godine, takode u Maleziji, Lee 1 dr. (2010), su uz koriS¢enje Nacionalne nagrada za
kvalitet Malkolma Baldridza, identifikovali Sest TQM praksi, odnosno liderstvo, stratesko
planiranje, fokus na kupca, informacije 1 analize, menadzment ljudima i menadZment procesima
[54].

Na osnovu meta-analize, Kanapathi (2008) je identifikovao osam praksi za implementaciju
TQM-a, odnosno podrsku najviSeg menadzmenta, dostupnost kvalitetnih informacija,
koriS¢enje kvalitetnih informacija, obuku zaposlenih, uklju¢ivanje zaposlenih, dizajn
procesa/proizvoda, kvalitet dobavljaca i orijentacija na kupca [55].

Bon i Mustafa (2013) su podelili TQM prakse na vodstvo, uklju¢ivanje i ovlaséenje zaposlenih,
fokus na kupca, obuku, informacije i analize i kontinuirano poboljSanje [56]

Kasarvi i dr. (2017) su predstavili TQM pomocu liderstva, menadzmenta procesima, timskog
rada i informacija i analiza [57].

Takode, Kanapthi i dr. (2018) su identifikovali 8 praksi TQM-a koje su grupisali u meke 1 tvrde
prakse TQMa. Podrska najviSem menadzmentu, obuka zaposlenih, uklju¢enost zaposlenih
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spada u meke prakse TQMa, dok dostupnost informacija o kvalitetu, korisS¢enje informacija o
kvalitetu, dizajn procesa/proizvoda, kvalitet dobavljaca i orijentacija na kupca spadaju u meke
prakse TQM-a [58].

Talib i dr. (2013) smatraju da su posvecenost menadzmenta, rad u timovima, ukljucivanje
zaposlenih, upravljanje procesom, fokus na klijenta, upravljanje resursima, organizaciona
kultura, kontinuirano pobolj$anje i obuka najbolje prakse TQM-a [59].

Prema Malkolmovom okviru izvrsnosti uspesan program unapredenja zasnovan na TQM-u
treba da obrati paznju na kriticne faktore kao Sto su liderstvo, strateSko planiranje, fokus na
kupca i trziSte, merenje, analiza i upravljanje kvalitetom, fokus na ljudske resurse, upravljanje
procesima, i rezultate organizacionog ucinka [60].

Loke i dr. (2012) naglasavaju da su za organizacije koje Zele da razviju sisteme upravljanja
kvalitetom zasnovane na TQM-u, liderstvo, stratesko planiranje, fokus na potrosaca, analiza
informacija, upravljanje ljudima i upravljanje procesima upravo kriti¢ni faktori [36,61].

Aboiassin 1 dr. (2011) su tvrdili da kompanije da bi imale uspesan TQM, moraju da efikasno
planiraju, sprovode ben¢marking i propagiraju timski rad, i da moraju da iskoriste sve svoje
resurse, ukljucujuéi I ljudske i finansijske [62].

Mosadeghrad (2014) je otkrio da su neefikasna obuka, nedovoljna ukljuc¢enost zaposlenih i
podrSka najviSeg menadZmenta, loSa komunikacija i planiranje, neodgovaraju¢a upotreba
resursa, kultura loSeg kvaliteta i otpor promenama sustinski razlozi za neuspeh implementacije
TQM-a [63].

Tokom vremena, kao filozofija menadZmenta, TQM je inspirisao nekoliko razli¢itth BEM-a
(engl. Business Excellence Models - BEM ) povezanih sa nagradama za kvalitet u nekoliko
zemalja Sirom sveta, kao §to su Demingova nagrada u Japanu, EFQM nagrada za izvrsnost u
Evropi 1 Nacionalna nagrada za kvalitet Malkolma BaldridZza u SAD, koje zajedno predstavljaju
osnovu za vise od 80 nacionalnih ili regionalnih nagrada za kvalitet promovisane da povecaju
svest organizacija o poboljSanju kvaliteta kao kritiénog faktor uspeha i da prepoznaju
organizacije koje se isticu po svom fokusu na uspesne sisteme upravljanja kvalitetom zasnovane
na TQM-u [36].

2.4. MenadZment znanjem

U danasnjem dinami¢nom poslovnom okruZenju, gde se informacije brzo menjaju i tehnoloski
napredak se odvija neverovatnom brzinom, sposobnost organizacija da efikasno upravljaju
znanjem postala je jendna od klju¢nih komponenata uspeha.

Menadzment znanjem (engl. Knowledge Management) predstavlja proces identifikacije,
stvaranja, organizacije, deljenja 1 primene znanja unutar organizacije. Ovaj koncept nije samo
teoretska apstrakcija, ve¢ 1 praktiCan alat koji organizacijama omogucéava da povecaju
efikasnost, inovacije 1 kvalitet svojih proizvoda i usluga, kao i zadovoljstvo svojih zaposlenih
[64—66].

Proces menadzmenta znanjem sastoji se iz niza koraka koji omogucavaju efikasno upravljanje
kljuénim resursom - znanjem. Prvi korak je identifikacija znanja, gde se prepoznaju kljucni
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elementi znanja unutar organizacije. Nakon toga, znanje se prikuplja i organizuje kako bi bilo
lako dostupno svima kojima je potrebno. Tehnoloski alati kao Sto su baze podataka, sistemi za
upravljanje dokumentima 1 intranet portali olakSavaju ovaj process [67]. Deljenje znanja medu
zaposlenima je takode vazan aspekt menadzmenta znanja, a sve viSe organizacija Koristi
druStvene mreze za zaposlene i softvere za komunikaciju kako bi olakSale ovu interakciju
[25,64,68].

U nastavku su prikazani zakljucci istrazivaca iz oblasti:

Postojanje efikasnog sistema MZ je strateSki imperativ kojem organizacije moraju biti
posvecene da bi postigle organizacione ciljeve, kao Sto su produktivnost, inovacije, reputacija
1 povecanje profita [36,69].

MZ se odnosi na kompetencije organizacija da upravljaju razli¢itim izvorima znanja koji mogu
da transformisu resurse u vrednost i ukljucuju sticanje, Sirenje i primenu znanja, kako bi se
stvorila vrednost za organizaciju [70].

Procesi MZ treba da omoguce stvaranje, komunikaciju i primenu raspolozivog znanja, kao 1
sposobnost stvaranja i dodavanja veée vrednosti poslovnim vestinama, kako bi se stvorila
inovativnija i konkurentnija organizacija sa brzim performansama [71].

Medutim, Chavla i dr. (2012) su otkrili da se definicije MZ razlikuju od jedne organizacije do
druge. Proizvodne firme se mogu fokusirati na obradu raspolozivog znanja, dok se usluzne
firme mogu koncentrisati na sticanje znanja od kupaca [72].

MZ se moze opisati u terminima MZ ciklusa, koji pocinje lociranjem izvora znanja, a zatim
prenosenjem u eksplicitni oblik kodiranjem 1 deljenjem u celoj organizaciji [73].

Gold 1 dr. (2001) su ispitali pitanje efektivnog menadZmenta znanjem iz perspektive
organizacionih sposobnosti. Ova perspektiva navodi da infrastruktura znanja ukljucujuci
tehnologiju, strukturu 1 kulturu zajedno sa arhitekturom procesa znanja sticanja, primene i
zaStite predstavljaju suStinske organizacione sposobnosti, ili ,,preduslove® za efikasno
upravljanje znanjem [74].

Implementacija MZ moze se podeliti i na MZ zasnovan na IT-u i MK u vezi sa ljudskim
resursima, kao i pristupe zasnovane na procesima [75]. MZ zasnovan na I'T-u naglasava potrebu
za lakim pristupom postoje¢em znanju skladiStenom u bazama podataka [67]

Ranjbarfard 1 dr. (2014) proucavali su barijere koje ograniavaju efektivnost MZ 1 otkrili da
loSa podrska najviSeg menadzmenta 1 loSeg rukovodstva negativno uticu na MZ. Nadalje,
zakljucili su da menadzeri mogu odigrati znacajnu ulogu u obezbjedivanju podsticajnog
okruzenja za MZ poboljSanjem koordinacije, promovisanjem motivacije zaposlenih i
olakSavanjem odnosa sa partnerima [76].

Definitivno, organizacije treba da upravljaju procesom prenosa znanja na odgovarajuci nacin
kako bi poboljsale performanse organizacije i verovatno¢u dugoro¢nog opstanka, a autori
predloZu razli¢ite korake za implementaciju MZ u organizacijama, na primer:

Vong i dr. (2012) dele MZ na usvajanje znanja i apsorpciju znanja. Usvajanje znanja se odnosi
na sticanje novog znanja iz razliCitih izvora, a asporbcija znanja se odnosi na pretvaranje
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eksplicitnog znanja steCenog tokom procesa sticanja u precutno znanje. Kreiranje znanja je
povezano sa procesom generisanja novih ideja, a primena znanja je povezana sa ugradivanjem
novorazvijenog znanja u implementaciju poslovnih procesa i1 Cinjenje dostupnim svakom
pojedincu u firmi [77].

Prema langu (2018), MZ procesi se sastoje od sticanja, deljenja i primene znanja kako bi se
stekle trziSne prilike i poboljSale performanse organizacije [78].

Meihami i Meihami (2014), tvrdili su da je MZ efikasan alat za poboljSanje efikasnosti i
inovativnosti, 1 da se sastoji od sticanja, deljenja i primene znanja, Sto dovodi do efektivnog
koris¢enja resursa organizacije [79].

Kasarvi i dr. (2017) su takode MZ posmatrali kroz sticanje, deljenje 1 primenu znanja, i
zakljucili su da je primena znanja ima najveci uticaj na performanse organizacije [57].

Iako postoji mnogo klasifikacija MZ, neki autori su ih nazivali MZ aktivnostima, dok su ih
drugi nazivali MZ zadacima ili MZ procesima, ali bez obzira na §ta se oni odnose, oni
konceptualno predstavljaju istu stvar. Oni ¢ine centralne komponente okvira MZ jer informisu
praktiare o glavnim aktivnostima koje treba preduzeti da bi uspjesno funkcionisali sa svojim
raspolozivim resursima znanja [80].

Ova disertacije preferira tri dimenzije znanja jer su u velikoj meri povezani sa praksama MK, a
to su: sticanje znanja, deljenje znanja i primena znanja.

2.5. Inovacije

U brzom tempu savremenog poslovnog sveta, inovacije su postale esencijalni faktor za
opstanak 1 uspeh organizacija. Inovacije ne samo da omogucavaju organizacijama da se
prilagode promenama, ve¢ im takode pruzaju priliku da se izdvoje na trziStu i postignu
konkurentsku prednost [§1-84].

Inovacija se moze shvatiti kao sposobnost firme da uvede promene i poboljSanja u procese
firme. Takode se moZe re¢i da se inovacija odnosi na sklonost firme da usvoji nove ideje koje
vode razvoju i lansiranju novih proizvoda ili usluga, nove strategije upravljanja, nove procedure
ili nove tehnologije [82,85]. Sveobuhvatnije, inovacije se odnose na nove primene znanja, ideja,
metoda 1 vestina koje mogu generisati jedinstvene sposobnosti i time povecati konkurentnost
organizacije [20].

Iako u literaturi postoji saglasnost o prednostima inovacija, ipak se pojavljuju razlicite definicije
inovacija. Bez obzira na to, Himenez-Himenez, navodi da se inovacije mogu Siroko definisati
kao ,,usvajanje ideja ili aktivnosti, bilo da su vezane za sistem, politiku, program, uredaj, proces,
proizvod ili uslugu, koje su nove za organizaciju koja ih usvaja“ [16].

Mnoge organizacije biraju inovacije kao efikasno reSenje za suoCavanje sa ve¢om slozenoSc¢u
trzista i rastu¢im intenzitetom konkurencije [11,78]. Medutim, i dalje je teSko pronaci pravi put
za adekvatan razvoj inovacija [11,86] .

Takode, u literaturi su identifikovane razliCite vrste inovacije. Neophodno je razumeti vrstu
inovacija 1 njene razlicite karakteristike, jer specificna vrsta inovacije zahteva da organizacija
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demonstrira jedinstvene i sofisticirane odgovore, odnosno aktivnosti za njihovu realizaciju [20].
Istrazivaci su klasifikovali inovacije na razli¢ite nacine.

U Priru¢niku Organizacije za ekonomsku saradnju 1 razvoj (engl. Organisation for Economic
Co-operation and Development — OECD) iz Osla, koji je primarna medunarodna osnova
smernica za definisanje i procenu inovacionih aktivnosti i prikupljanje i tumacenje podataka o
inovacijama, inovacije su podeljene na Cetiri vrste, a to su inovacije proizvoda, procesa,
organizacione i marketinske inovacije [87].

Takode mnogi istrazivaci se vode upravo ovom podelom inovacija, i definiSu ih na slede¢i nacin
[10,34,88].

— Inovacije proizvoda predstavljaju znacajne promene u sposobnostima i karakteristikama
proizvoda ili usluga.

— Inovacije procesa odnose se na implementaciju novih ili znacajno poboljSanih metoda
proizvodnje ili isporuke, ukljuc¢ujuéi znacajne tehnike, opremu i/ili softver.

— Organizacione inovacije odnose se na implementaciju nove organizacione metode u
poslovnim praksama firme, organizaciji radnog mesta ili spoljnim odnosima.

— Marketinske inovacije podrazumevaju primenu novih marketinskih metoda.

Pored toga identifikovani su 1 razli¢iti tipovi inovacija, radikalne, inkrementalne,
administrativne i tehnicke [88].

— Inkrementalne inovacije su zasnovane na trenutnim tehni¢kim moguénostima firme i
karakteri$u ih male promene u tehnoloskoj putanji firme [5].

— Radikalne inovacije sustinski menjaju trenutnu tehnicku putanju firme i organizacione
kompetencije [5].

— Tehnicke inovacije imaju za cilj razvoj novih ili poboljSanih proizvoda i/ili usluga 1
njihovo uspeSno uvodenje na trziSte, kao 1 usvajanje novih ili poboljSanih metoda
proizvodnje i distribucije proizvoda ili usluga [16,34].

— Administrativne inovacije nastoje da poboljSaju procese upravljanja u kompaniji
uvodenjem promena u oblastima kao §to su donosenje odluka, organizaciona struktura,
upravljanje osobljem, marketing proizvoda ili informacioni sistemi kompanije, takode,
ukljucuju nove procedure, politike i administrativne procese [16].

Medutim, istrazivanja koja su blisko povezana sa MK i MZ, najviSe se dovode u vezu sa
inovacijama proizvoda i inovacijama procesa [8,10,89]. S obzirom da mnoga istraZivanja
potvrduju pozitivan uticaj MK na inovacije proizvoda, a jo§ uvek su nedovoljno istrazene
relacije uticaja MK na inovacije procesa, predmet istrazivanja disertacije fokisaran je na
inovacije procesa [22].
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2.6. Inovacije procesa

Jedna od kljucnih oblasti inovacija su inovacije procesa, koja se odnosi na revolucionarno
preispitivanje 1 optimizaciju nacina na koji organizacija obavlja svoje zadatke i poslove.

Inovacije procesa (engl. Process Innovation) se odnose na kreativno restrukturiranje i
redizajniranje internih procesa kako bi se postigla veca efikasnost, bolji kvalitet
proizvoda/usluga i smanjenje troskova. Ovo se ne svodi samo na jednostavno poboljsanje
trenutnih procesa, ve¢ na duboko razumevanje svih aspekata organizacije kako bi se iznova
zamislili 1 redefinisali nacini rada [90-92].

Klju¢ uspesnih inovacija procesa lezi u dubokom razumevanju svakog koraka u procesima i
kritickom razmisljanju o tome kako ih optimizovati. To zahteva angaZovanje svih nivoa
organizacije, od rukovodstva do zaposlenih na terenu [68,93,94]. Uz to, organizacije bi trebalo
da budu otvorene za prihvatanje promena i da podrzavaju kulturu inovacija.

U zakljucku, inovacije procesa su neophodne za postizanje uspeha i odrzivosti u savremenom
poslovnom okruzenju. Redizajniranje internih procesa omogucava organizacijama da postignu
vecu efikasnost, bolju kvalitetu i veéu konkurentske prednosti. Organizacije koje su spremne
da se uhvate u kosStac sa izazovima i prepoznaju potencijal inovacija procesa cesto ostvaruju
dugorocni uspeh i prosperitet na trzistu.

U nastavku su prikazani stavovi razli¢itih autora o inovacijama procesa.

Inovacije se mogu definisati kao proces koji direktno povezuje nove ideje sa razvojem
proizvoda/usluge i procesa [95]. Pored toga, inovacije se predstavljaju i kao nove ili poboljSane
metode proizvodnje, kreiranja i pruzanja usluga, kao 1 poboljSanje nacina u cilju vece efikasnosi
1 produktivnosti [14,80,96].

Inovacija se odnosi na nove primene znanja, ideja, metoda i veStina koje mogu generisati
jedinstvene sposobnosti 1 povecati konkurentnost organizacije [97]. Inovacije se vide kao
kljuéni pokreta¢ za organizacije koje posluju na dinami¢nim trzistima [47,81]. Organizacije bi
trebalo da imaju sposobnost da identifikuju nove Sanse i da rekonfiguriSu 1 Stite tehnologije,
kompetencije, sredstva znanja i komplementarna sredstva kako bi postigla odrzivu,
konkurentsku prednost [14,20].

Pregled ranijih istrazivanja organizacionih inovacija ukazuje da postoji mnogo razli¢itih
pristupa kategorizaciji inovacionih performansi, dok granice definicije obi¢no nisu ba§
specificne. Najzastupljenija podela inovacija u literaturi zasnovana je na inovacijama proizvoda
1 procesa [8,10,13,16,21,25,27,58,88]. S obzirom da je proizvode je lakSe imitirati nego procese
koje su u osnovi interni, dugoro¢no preduzece moze imati viSe koristi od inovacija procesa
[20,89]. U ovoj disertaciji fokus je upravo na inovacijama procesa.

Iako postoji saglasnost o prednostima inovacija, nije uvek bilo tako jednostavno odrediti
definiciju inovacije. Bez obzira na to, opsezna revizija pokazuje da se ona moZze Siroko
definisati kao ,,usvajanje ideje ili ponasanja, bilo da su sistem, politika, program, uredaj, proces,
proizvod ili usluga, koji su novi za organizaciju koja usvaja“ [16].

Inovacije procesa se odnose na promene u nacinu na koji organizacija proizvodi rezultate svoga
rada [20].
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Inovacija procesa ukljucuje uvodenje novih elemenata u proizvodne materijale, masine,
opremu, procese, specifikacije zadataka i1 mehanizme toka posla i upotrebu naprednih
tehnologija, u cilju brzeg obavljanja operativnih aktivnosti, podizanja nivoa kvaliteta,
efikasnosti, efikasnosti i pouzdanosti operacija [20,89,98]. Optimizacija performansi
proizvodnih procedura je srz inovacija procesa i moZze se povezati sa novim resursima, alatima,
procedurama tehnikama i softverom [20].

Inovacija procesa predstavlja implementaciju nove ili znac¢ajno poboljSane metode proizvodnje
ili isporuke, ukljucujuc¢i odredene nove tehnologije, opremu i/ili softver [88].

Inovacije procesa pokuSavaju da redizajniraju ili poboljSaju poslovni proces kako bi se povecala
poslovna efikasnost i1 zadovoljstvo kupaca. Iz tog razloga organizacije ukljucuju nove i
poboljSane metode rada, kroz promene u uredaju, softveru ili tehnici. Pored toga, takode nastoje
da modifikuju postojece ili kreiraju nove procese. Takode, organizacije treba da se fokusiraju
na mala poboljSanja efikasnosti, zadovoljstva zaposlenih, krajnjeg rezultata, produktivnosti ili
minimiziranja troSkova bez potpunog menjanja nac¢ina na koji zaposleni obavljaju posao [99].

2.7. Sistematski pregled literature

U nastavku je prikazan tok, kao i rezultati sistematskog pregleda literature (engl. Systematic
Literature Review — SLR) koji obuhvata radove sa Scopus-a 1 WebOfScience-a, koje su jedne
od najvecih indeksnih baza recenziranih nau¢nih rezultata.

Sistematski pregled literature sproveden je u dve faze prikazane na Slika 2 [100], a detaljan
opis za kriterijume za ukljucivanje i isklju¢ivanje dati su u Tabela 1.

Fazal Faza 2 Legenda
ISTRAZIVACKA — ao Kriterijumi za uklju¢ivanje: KU
PITANJA "—"._,,? e P s A
II KU1 KU2 KU3 KU4 KUS
@ Kriterijumi za iskljuéivanje: KI
SCOPUS WOS K1
©o © ..
>
AL "
T o E L 9 Nedostupni radovi
v =] Sumirano
o —
v—
KI1

@
o

Slika 2 Tok sistematskog pregleda literature [100]
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Na samom pocetku prve faze, definisana su istrazivacka pitanja, prema prethodno navedenim
teorijskim pretpostavkama:

« Istrazivacko pitanje 1: ,, Sta menadzment kvalitetom treba da obezbedi da bi podrzao razvoj
inovacija procesa? “

» Istrazivacko pitanje 2: , Kako menadzment znanjem posreduje u odnosu izmedu
menadzmenta kvalitetom i inovacija procesa? “

Nakon toga, definisane su klju¢ne reci istrazivanja u skladu sa istrazivackim pitanjima.
Kljucne reci su definisane na engleskom jeziku zbog pretrage indeksnih baza podataka, a one
glase:

"QUALITY MANAGEMENT" OR "QUALITY MANAGEMENT
SYSTEM" OR "*QM" OR "TOTAL QUALITY MANAGEMENT" OR "ISO
9001" AND “KNOWLEADGE MANAGEMENT” AND "INNOVATION".

Ove kljuéne re¢i su koris¢ene za definisanje upita za pretragu u okviru Scopus-a i
WebOfScience-a indeksnih baza podataka i upit je vratio 108 radova na Scopus-u, i 116 radova
na WebOfScience-u.

U drugoj iteraciji, upit za pretragu je preciziran. Pre svega, izvrSena je sinteza radova iz obe
indeksne baze, 1 uklonjeni su radovi koji se pojavljuju u obe indeksne baze. Pretraga je
obavljena po naslovima, apstraktima 1 kljuénim recima, prema ,kriterijjumima za
ukljucivanje* (Tabela 1), nakon ove iteracije preostalo je ukupno 82 rada.

Zatim su radovi ocenjivani po naslovu, apstraktu i sadrzaju. Utvrdeno je da neki radovi nisu
povezani sa definisanim obimom pregleda disertacije, tako da su uklonjeni iz dalje analize.
(4. ,,Nevezani kriterijumi” — Tabela 1.) Kona¢no, na osnovu kriterijuma za isklju¢enje KI
(Tabela 1.), od 82, zadrZano je 73 rada.

Tabela 1 Kriterijumi za ukljucivanje i iskljuc¢ivanje radova iz SLR

U/I Kriterijumi  Podkriterijumi Opis kriterijuma
Kriterijumi za ~ Radovi sa punim tekstom Odabrane studije koje su samo apstrakti, prezentacije ili
ukljucivanje (KU1) posteri nece biti ukljucene u studiju.
Jezik (KU2) Kompletan tekst ¢lanka mora biti napisan na engleskom
jeziku.

Vremenski okvir (KU3)  Odabrane studije moraju biti objavljene od 2010 do
2021 da bi bile uklju¢ene u SLR

Odabrane studije (KU4)  Studije su ukljucivale ¢lanke iz Casopisa, radove sa
konferencija

Predmetna oblast (KUS)  "Engineering”, "Business, =~ Management  and
Accounting", "Decision Sciences", "Social Sciences"

Kriterijumi za ~ Nevezani kriterijumi (KI)

e e KI1: Rad se odnosi na univerzitet i javna uprava.
iskljucivanje
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U drugoj fazi autori su uklonili jo§ petnaest radova, zato $to radovi nisu bili tehnicki dostupni
preko portala 1 indeksnih baza podataka, kao ni dostupni za preuzimanje. Ukupno, 49 radova
je podvrglo detaljnoj analizi.

Dalje, imaju¢i u vidu kriterijume citiranja unapred i unazad, dodat je ukupan zbir od 26
radova, ¢ime je konacna lista radova poveéana na 75.

Najveci fokus pregleda literature je na identifikaciji faktora, kojima su ispitivani konstrukti
operacionalizovani

U nastavku, predstavljeni su osnovni podaci o radovima koji su podvrgli detaljnoj analizi
(Prilog A) 1 iz kojih je izvrSena sinteza u cilju identifikacije kljuénih faktora menadZzmenta
kvalitetom, menadZmenta znanjem 1 inovacija procesa, kao 1 stavki za opis datih faktora.

SLR je obuhvatio istraZivanje relevantnih studije u periodu od 2010, do 2021. godine, nakon
¢ega je formiran merni instrument potreban za sprovodenje emprijskog dela istrazivanja
disertacije. Kao S$to je prikazano na Slika 3, vise od 60% radova je objavljeno od 2017. do
2021. godine, $to implicira veliku popularnost teme u akademskoj zajednici.

Godine objavljivanja radova
25%
20%

15%

10%
) III III II\ II\ II\ III II\

0%
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Slika 3 Prikaz radova SLR po godinama

Studije su grupisana prema tipu istrazivanja na empirijske, teorijske ili kombinovane, a rezultati
su prikazani na Slika 4. Pregledom literature, obuhvaceno je najvise empijiskih istrazivanja, od
kojih 75% studija sadrzi samo empirijske podatke, dok 16% sadrZi i teorijske podatke. Na kraju,
samo 9% radova je bazirano isklju¢ivo na teorijskim osnovama.
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Tip istrazivanja

B Emprijiska
M Teorijska

B Kombinovana

Slika 4 Prikaz radova SLR po tipu istraZivanja

Studije zasnovane na empirijskim istrazivanjima, sprovedene su u razliitim regionima
odnosno kontinentima.

Prikaz empriijskih istrazivanja po kontinentima, predstavljen je na Slika 5. Vise od polovine
istrazivanja sprovedeno je u Aziji (59%), neSto manje istazivanja potice iz Evrope (25%), dok
je najmanji broj istrazivanja sprovedeno na teritoriji Amerike (6%), Afrike (3%) 1 Australije
(1%).

-28 -



Istrazivanja po kontinentima

M Evropa

m Amerika
Australija
Azija

u Afrika

Slika 5 Prikaz radova SLR po kontinentima

2.7.1. Kljucni faktori (dimenzije) menadZmenta kvalitetom

Na osnovu sistematskog pregleda literature, izdvojeni su kljucni ¢inioci menadzmenta
kvalitetom, koje su autori primenjivali prilikom opisa MK. Ovi elementi su definisani
kombinovanjem razli¢itih modela izvrnosti menadZmenta kvalitetom (npr. Nacionalna nagrada
za kvalitet - Malkolma BaldridZa, Evropska nagrada za kvalitet - EFQM, Demingova nagrada
1 model poslovne odli¢nosti po Kanji-u itd.) [24]. U Tabela 2 prikazani svi identifikovani faktori
MK, u drugoj koloni predstavljeni su rezultati sistematskog pregleda literature, odnosno
ucestanost faktora prilikom opisa MK. U Prilogu B je dat detaljan prikaz klju¢nih faktora u
svakoj studiji koja je obuhvaéena SLR.

Tabela 2 Prikaz faktora menadzmenta kvalitetom

Faktor MK Sistematski pregled literature Faktor uklju¢en u model
Fokus na korisnika 31 DA
Liderstvo 31 DA
Menadzment zaposlenima 27 DA
Menadzment procesima 24 DA
Kontinulano unapredenje 14 DA
Menadzment nabavkom 10 NE
Ucenje 14 NE
Strateski i sistematski pristup 11 NE
Timski rad 9 NE
Informacije (merenje) i analize 11 NE

U tre¢oj koloni prikazano je koji su faktori ukljuceni u model, a koji nisu.
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Faktori sa najve¢om ucestanoséu su, fokus na korisnika (31), liderstvo (31), menadzment
zaposlenima (25), menadzment procesima (22) 1 kontinualno unapredenje (14), Sto implicira
njihovo ukljucivanje u izgradnju konstrukta menadzmenta kvalitetom.

Faktor — Ucenje, takode ima izuzetno visoku ucestanost 14, medutim, zbog konstrukta
menadzmenta znanjem i izgradnji njegovih faktora, koji su blisko povezani sa ucenjem, ovaj
faktor je izostavljen u izgradnji menadzmenta kvalitetom. Ucestanost ostalih faktora je manji
od 14, i ti faktori nisu ukljuceni u istazivacki model. Detaljnije analizirano, timski rad je
sastavni deo menadZzmenta zaposlenima, tako da bi u tom slu¢aju ucestanost faktora
menadzment zaposlenima dosegao 34. Pored toga, moze se napraviti sinteza strateskog 1
sistematski pristupa sa procesnim pristupom, a tali i informacije (merenje) i analize su sastavni
deo menadzmenta procesima te bi ucestanost bila 42. Takode, efikasna komunikacija i kultura
je glavni zadatak liderstva, tako da bi sintezom doslo do ucestanosti od 36 za liderstvo.

Detaljan opis faktora kao i stavke od kojih su izgradeni faktori prikazani su u potpoglavlju
3.3.

2.7.2. Klju¢ni faktori (dimenzije) menadZmenta znanjem

......

znanjem, koje su autori primenjivali prilikom opisa ovog konstrukta. U Tabela 3 su prikazani
identifikovani faktori MZ, odnosno predstavljena je ucestanost faktora prilikom opisa MZ. U
Prilogu B je dat detaljan prikaz klju¢nih faktora u svakoj studiji koja je obuhvacena SLR.

Tabela 3 Prikaz faktora menadzmenta znanjem

Faktor MZ Sistematski pregled literature Faktor uklju¢en u model
Sticanje znanja 13 DA
Primena znanja 14 DA
Sirenje znanja 12 DA
Skladistenje znanja 3 NE

Kod izgradnje konstrukta menadZmenta znanjem, situacije je vrlo jasna, odnosno ucestanost
pojavljivanja faktora sticanje, primena i Sirenje znanja je gotovo ista, tako da su ova tri faktora
ukljuc¢ena u model. Jedini faktor koji nije uklju¢en u model odnosi se na skladiStenje znanja, 1
pojavljuje se samo u tri rada.

Detaljan opis faktora kao i stavke od kojih su izgradeni faktori prikazani su u potpoglavlju [J.

2.7.3. Klju¢ni faktori (dimenzije) inovacije procesa

Inovacije procesa su u svim radovima izgradene kao konstrukt na jednom nivou, tako da je
izgraden iskljucivo stavki prikazanih u potpoglavlju 3.5.
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2.8. Veze ispitivanih elemenata istrazivanja i postavljanje hipoteza
2.8.1. Uticaj menadZmenta kvalitetom na inovacije procesa

Neki istraziva¢i zagovaraju pozitivnu vezu izmedu menadzmenta kvalitetom i inovacija
procesa, dok drugi naglaSavaju da menadzment kvalitetom ne ostvaruje uvek ocekivane
rezultate. Tako da je u akademskoj zajednici, pitanje podrSke menadzmenta kvalitetom
stvaranju adekvatnog okruzenja i kulture podrske inovacijama i1 dalje predmet sukobljavanja
misljenja mnogih.

Teorijskim argumentima koji se ticu odnosa MK i IP mozZe se pristupiti na dva nivoa analize.
Prvo, uzimajuéi u obzir MK, koji stvara povoljnu i plodnu atmosferu ili platformu za razvoj
inovacija, i drugo, indirektno pokazuju¢i da mnoge dimenzije MK pozitivno uticu tj. kao
rezultat daju inovacije [8].

Nekoliko studija je empirijski pokazalo da prakse menadzmenta kvalitetom pozitivno uti¢u na
inovacije [8,20,25,26,101,102]. Studije su ukazale da menadZzment kvalitetom moze Ciniti
dobru podlogu za obucavanje i podsticanje zaposlenih ka istraZivanju i razvoju, stvarajuci na
takav nacin, prilike za primenu principa i1 tehnika menadzmenta kvalitetom u inovativnim
aktivnostima, na pronalaZenju novih trziSta i kupaca, za promociju razmene znanja i neprestano
unapredivanje sistema i radnih procesa [24]. Dakle, primena prakti¢nih aspekata menadzmenta
kvalitetom u inovativnim aktivnostima pomaze organizaciji da se unapredi u skladu s
potrebama kupaca, da minimizira aktivnosti koje ne stvaraju vrednost i smanjuje vreme i
troSkove razvoja novih proizvoda [20].

Menadzment kvalitetom je dobro prihva¢en kao model upravljanja, koji pruza konkurentsku
prednost organizacijama na trziStu. Medutim, sa promenama koje se deSavaju na trzistu,
vremenom, ,.kvalitet” postaje potreban, ali ne i dovoljan uslov za trziSnu konkurentnost, vec¢ je,
pored toga, potrebna i fleksibilnost, kao i inovativnost organizacija.

U studiji Prajogo 1 dr. su ispitivali znacajnost menadzmenta kvalitetom u razvoju inovacija [8].
Razmatrali su da 1i organizacije treba da nastave da implementiraju menadZment kvalitetom
kao model upravljanja, posebno kada je cilj postizanje visokih performansi inovacija [8]. Pored
toga, razmatrano je da li se menadZment kvalitetom moZze smatrati kao specifican prilaz koji
omogucava organizacijama da izgrade potrebne vestine i konkurentnost u inovacijama. Na
kraju, dosli su do zakljucka da je odnos izmedu TQM-a i inovacije slozen i dvosmislen.

Konac¢no, diskusija o odnosu izmedu menadzmenta kvalitetom 1 inovacija poprima znacaj na
osnovu studija koje je izvrSilo nekoliko autora, koji smatraju menadzment kvalitetom kao oblik
inovacije [5,8].

Perdomo 1 dr. pruzaju statisticke dokaze koji ukazuju na pozitivnu vezu izmedu TQM-a i
inovacija. Medutim, iako su sve dimenzije TQM-a povezane sa razvojem inovacija, izdvajaju
se tri koje imaju najvecu ulogu — upravljanje procesima, dizajn proizvoda i upravljanje ljudskim
resursima. Drugim re¢ima, TQM orijentisan na ucenje (predstavljen dimenzijama podrske
menadzmentu 1 upravljanja ljudskim resursima) je kljucan za razvoj inovacije. Pored toga,
rezultati ove studije pokazuju je da su i ostale prakse, povezane sa upravljanjem procesima ili
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dizajnom proizvoda, veoma znacajne u razvoju inovacija. Ova studija, sugeriSe da je veca
verovatno¢a da ¢e organizacije zasnovane na principima stalnog poboljSanja, orijentacije na
potrosace i timskog rada, uspeti da razviju inovacije.

Manders i dr. pokazuju da prakti¢ni aspekti menadzmenta kvalitetom koji se odnose na
orijentaciju organizacije na korisnike, podsti¢e organizacije na inovativnost, jer moraju da
poboljsavaju svoje procese, a samim tim i proizvode/usluge, kako bi zadovoljili i nadmasili
potrebe korisnika. Takode, orijentacija na korisnike pruza jasan fokus na inovaciju,
povezivanjem inovacija sa potrebama korisnika, §to promoviSe razumevanje potreba i
ocekivanja korisnika, olakSavajuci inovacije proizvoda, procesa i radikalne inovacije [5].

Kafezopulus 1 dr. ispitali su u kojoj meri je pet osnovnih dimenzija menadzmenta kvalitetom
(podrska rukovodstva i najviSeg menadZzmenta, obuka i uklju¢enost zaposlenih, informacije i
ucenje, upravljanje procesima i fokus na korisnika), kao jedan faktor, povezani sa inovacijom
proizvoda i inovacijom procesa. Prema nalazima studije, dimenzije menadzmenta kvalitetom
koje direktno doprinose inovacijama proizvoda i procesa su podrska rukovodstvu i najvisem
menadzmentu, obuka i ukljucivanje zaposlenih, informacije i uc¢enje, upravljanje procesima i
fokus na korisnika [14].

Shan i dr. zakljucili su da su ranije inovacije uglavnom bile fokusirane na tehnologiju, kontrolu
troSkova 1 kvaliteta, dok danas istraziva¢i pokusSavaju da ih povezu sa veStinama ljudskih
resursa. Zahvaljujuéi TQM-u razvijeno je povoljno okruZenje za izgradnju boljih vesStina
ljudskih resursa u inovacijama. Organizacije da bi bile prosperitetne u inovacijama moraju da
obezbede standardan kvalitet proizvoda. Odnos i kvaliteta 1 inovativnosti moze se odrediti
poslovnim u¢inkom i razvojem [8]. Zbog toga je tokom razvoja 1 kreiranja novih proizvoda ili
usluga potrebna organizacija koja se zasniva na zahtevima kupaca. Oni zaklju¢uju da MK
pozitivno uti¢e na razvoj inovacija procesa, ali ne i proizvoda [99].

Medutim, rezultati daljih istrazivanja dovode do razli¢itih zaklju€aka, pokazujuci da nisu sve
prakse menadZmenta kvalitetom direktno povezane sa performansama i inovacijama. U drugoj
perspektivi, nekoliko autora je istaklo da ne postoji veza izmedu menadZzmenta kvalitetom 1
inovacija, spomenuvsi ¢ak da menadzment kvalitetom moZe biti prepreka inovacijama.

U narednom tekstu su izdvojena tumacenja istraZivaca, u pogledu uticaja pojedinih elemenata
menadZmenta kvalitetom na performanse inovacija procesa.

Stalno poboljSanje podsti¢e promene, inovacije i kreativno razmisljanje u nacinu na koji je rad
organizovan 1 sproveden, promovise analiticki, strukturni, planirani pristup, omogucavajuci
inkrementalne inovacije, ali, nasuprot reCenom, moze i da bude remetilacki faktor u
sprovodenju radikalnih inovacija [5,8]. Drugim refima, uspostavljanje standarda sistema
menadzmenta mozZe spreciti razvoj inovacija procesa, jer uniformnost procesa moze negativno
uticati na kreativnost kod zaposlenih, koja je neophodna za stvaranje inovacija.

Ukljucivanje zaposlenih u sistema menadzmenta moze rezultovati time da zaposleni, kao
pojedinci, imaju odredeni stepen autonomije, manje budu ograniceni tehnickim aspektima 1
propisanim procedurama, $to moze blagotvorno uticati na razvoj inovacija kod zaposlenih.
Takvo uklju¢ivanje podsti¢e komunikaciju izmedu zaposlenih da dele znanje, iskustvo 1 svoje
probleme [5]. Takav prilaz omoguc¢ava radikalnu i inkrementalnu inovaciju, kako proizvoda,
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tako 1 inovaciju procesa organizacije. Medutim, ukljucivanje zaposlenih u praksi je ograni¢enog
karaktera. Obicno su zaposleni ukljuceni da se bave samo malim opsegom poboljsanja sistema
menadzmenta [24].

Deli¢ 1 dr. ispitivali su odnos upravljanja kvalitetom i organizacionih performansi u Srbiji.
Rezultati potvrduju znacajne veze izmedu nekih dimenzija menadZzmenta kvalitetom i
performansi organizacije. Medutim, uticaj liderstva na fokusiranje na kupca i planiranje
kvaliteta, kao 1 uticaj upravljanja znanjem na upravljanje procesima, nije potvrden [29].

Na osnovu recenog, moguce je postaviti sledecu hipotezu:

H1: Menadzment kvalitetom pozitivno utice na inovacije procesa

2.8.1. Uticaj menadZment kvalitetom na menadZment znanjem

U oblasti menadzmenta kvalitetom i menadZmenta znanjem, istrazivaci navode da se
menadZment kvalitetom moZe smatrati pretetom menadZment znanjem [82,103]. Stavise,
mnogi autori su otkrili da prakse menadzmenta kvalitetom olakSavaju stvaranje i Sirenje znanja
unutar organizacije [25,104,105].

Implementacijom menadZmenta kvalitetom, organizacije se podsticu da poboljSaju odnose sa
dobavljac¢ima i kupcima. Da bi blagovremeno odgovorili na potrebe i ocekivanja korisnika,
potrebno je da modifikuju svoja postojeéa znanja i primenjuju nova znanja. Cilj je pronalazenje
i reSavanje problema, unapredenje organizacionih procesa stvaranjem timova, negovanjem
saradnje zaposlenih i obucavanjem osoblja. Sve ove radnje podrazumevaju sticanje, deljenje i
primenu znanja [106].

Marchiori 1 dr., zaklju€uju da organizacije kako bi se izborile sa visoko dinami¢nim
okruzenjem, moraju da primene prakse MZ u razvoju kulture kvaliteta. U skladu sa tim, dobro
poznati okviri kvaliteta (npr. standardi ISO 9001, modeli izvrsnosti) progresivno naglaSavaju
vaznost MZ za sisteme upravljanja kvalitetom. UopSteno govoreci, trenutna literatura izvestava
da MZ procesi mogu koegzistirati sa sistemom menadzmenta kvalitetom zasnovanim na TQM,
jer postoji nekoliko zajedniCkih prednosti izmedu oba pristupa (npr. izvori konkurentske
prednosti, zajednicko pozicioniranje u pogledu poboljSanja organizacionog radnog procesa,
potrebne kulturne 1 organizacione promene), i oba dele klju¢ne faktore za uspeh implementacije
oba pristupa menadZmentu (npr. fokus na kupca, ponasanje i stavovi u vezi sa poslom,
podrska/predanost menadZmenta). Medutim, uprkos opStem gledistu da su MZ i TQM
kompatibilni, 1 da takva kombinacija moZze iskoristiti konkurentske prednosti, jo§ uvek ne
postoji konsenzus o prirodi odnosa izmedu oba pristupa.

Takode, zakljucili su na osnovu pregleda literature da postoje tri razli¢ita pristupa menadzmentu
kvalitetom 1 menadZmentu znanjem [36]. Prva perspektiva podrazumeva da je MZ kljuéni
pokreta¢ poboljSanja MK [25,82], druga perspektiva podrazumeva da je MK preteca MZ
[70,103—-105,107,108], treca perspektiva se fokusira na recipro¢ne odnose i komplementarnu
prirodu MK-a i MZ [2].

Medutim, najve¢i broj radova koji povezujem menadZment kvalitetom sa menadZmentom
znanja i inovacijama, zasnovano je na drugom pristupu.

-33 .



U nastavku su istaknuti rezultati istrazivanja razlicitih autora:

Molina i dr. studija je analizirala odnos izmedu TQM-a i Sirenja znanja. Studija je pokazala da
PRM, kao jedan od faktora upravljanja kvalitetom, pomaze i olakSava prenoSenje internog
znanja. Nalazi su takode pokazali da menadzment kvalitetom naglasava razlike u efikasnosti
izmedu razli¢itih procesa koje organizacija obavlja na osnovu podataka, a ne na osnovu
intuicije. Takode je utvrdeno da menadzment kvalitetom odrzava i gradi efektivnu saradnju sa
dobavljac¢ima i kupcima Sto ¢e unaprediti prenos eksternog znanja od njih u organizaciju. Oni
su naveli da postoji znacajna i1 pozitivna povezanost izmedu menadzmenta kvalitetom 1 Sirenja
znanja [108].

Ooi je predstavio konceptualni model koji povezuje TQM prakse u smislu liderstva, strateSkog
planiranja, informacija i analize, upravljanja procesima, ljudskih resursa i fokusiranja na
klijente sa procesima MZ, ukljucuju¢i sticanje znanja, razmenu znanja i primenu znanja. On je
tvrdio da prakse TQM-a podrazumevaju uspostavljanje MZ. Medutim, ovaj model je jo§ uvek
konceptualan i treba da bude podrzan empirijskim studijama radi ve¢e pouzdanosti [109].

U sledeé¢em istrazivanju, Ooi i dr. sprovodi empirijsku studiju za merenje uticaja TQM-a na
menadZment znanjem. Nalazi su otkrili da je TQM znacajno povezan sa deljenjem znanja.
Stavise, rezultati su pokazali da su obuka, timski rad i fokus na korisnike pozitivno povezani sa
deljenjem znanja medu zaposlenima srednjeg menadzmenta [110].

Takode, Ooi je pokusao da dublje istrazuje kako bi shvatio da li se odnos izmedu TQM praksi
1 MZ procesa razlikuje izmedu proizvodnih i usluznih industrija. On je usvojio standardne TQM
prakse koje formiraju Nacionalnu nagrada za kvalitet Malkolma Baldridza. MZ procesi su bili
sticanje, razmjena 1 primjena znanja. Rezultati su pokazali da su samo TQM prakse upravljanja
procesima, strateskog planiranja 1 upravljanja ljudskim resursima imale znacajan 1 pozitivan
uticaj na MZ procese [111].

Zvain 1 dr., procenjuju odnos izmedu klju¢nih elemenata TQM-a i razmene znanja. Oni
potvrduju pozitivnu vezu izmedu elemenata TQM-a i razmene znanja i ukazuju na to da kljucne
elemente TQM-a treba implementirati holisticki, a ne pojedinacno kako bi se postigli najbolji
rezultati u razmjeni znanja [112].

U okviru odeljenja za kvalitet, Duran 1 dr. otkrili su da firme koje su usvojile TQM prakse 1
imale ISO sertifikate mogu efikasno da upravljaju znanjem u smislu prikupljanja znanja od
kupaca, razmene znanja medu zaposlenima 1 unapredenja njihove kulture kvaliteta 1, na kraju,
kvalitetnih performansi [70].

Cilj istrazivanja od Colurcio, jeste da ispita ulogu TQM kao pokretaca znanja u kreiranju 1
eksploataciji organizacionog znanja. Rezultati pokazuju da je TQM efikasan pokretac
generisanja znanja. TQM obezbeduje politike 1 alate, kao $to je ukljucenost svih zaposlenih,
timski rad, mehanizmi povratnih informacija i Siroko rasprostranjena komunikacija, koji su
sami po sebi korisni kao pokretaci stvaranja 1 Sirenja znanja [107].

Iz prethodno navedenih istrazivanja, proisti¢e sledeca hipoteza:

H2: MenadZment kvalitetom pozitivno uti¢e na menadZment znanjem
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2.8.2. Uticaj menadZmenta znanjem na inovacije procesa

Kroz radove pregleda literature, rezultati uglavnom pokazuju pozitivhu vezu izmedu
menadzmenta znanjem i inovacionih performansi. Znanje je strateski vazan resurs za aktivnosti
koje su u vezi sa inovacijama, zbog ¢ega se efikasno upravljanje znanjem smatra vaznim za
poboljsanje inovacionih sposobnosti organizacije [64]. MenadZment znanjem moze znacajno
doprineti razvoju inovacionih performansi, ako organizacije imaju kapacitet da sti¢u, primene
i dele znanje [3]. Sticanje znanja iznutra i izvan organizacije dovodi do modifikacije znanja
zaposlenih 1 povecanja stvaranja vrednosti, ukljucujuéi razvoj novih proizvoda i poboljsanje
performansi inovacija [25-27].

Menadzment znanjem proSiruje kreativnost u organizaciji i poboljSava performanse inovacija
kroz brzi pristup i trend novih znanja i razvoja novih proizvoda [113]. Ustvari, efikasan
menadzment znanjem olakSava §irenje znanja, kao neizostavnog resursa za podstrek inovacija
procesa u organizaciji [3].

Analizirane studije su iz razli¢itih zemalja i razli¢itih oblasti, ali pokazuju isti efekat. Brojne
akademske studije su identifikovale da menadzment znanjem ima pozitivan efekat na razlicite
vrste inovacija odnosno da je vazan prethodnik inovacija, i to bi bila motivacija za zaposlene 1
menadZere da koriste menadZment znanjem u svojim organizacijama. Na taj nacin ¢e biti
inovativniji 1 ostvariti konkurentske prednosti [82,114,115].

MZ se identifikuje kao proces kreiranja, odnosno sticanja znanja i njegove primene u potrazi
za inovacijama, $to se postize spiralom organizacionog ucenja, kroz koje precutno i eksplicitno
znanje neprekidno tece 1 transformisSe se [36].

Mardani 1 dr. pruzaju emprijiske dokaze o uticaju MZ na performanse inovacija, odnosno o
posledicama sticanja znanja, integracije znanja i primena znanja na inovacije. Dakle, jedan od
glavnih zaklju€aka ovog istraZivanja je pronalaZzenje MZ kao znaCajnog mehanizma za
unapredenje inovacija, kao 1 u¢inka. Nalazi njihove studije, ukazuju da organizacije sa jasnim
MZ programom mogu biti inovativnije, posti¢i bolje finansijske rezultate, unaprediti procese 1
razviti sposobnosti ljudskih resursa, upravo te prednosti neguju vezu izmedu inovacija i
performansi [114].

Donate 1 dr. u istrazivanju isti¢u vaznost lidersta pri uvodenju, primeni 1 odrzavanju MZ.
Takode, dokazuju da prakse kreiranja i primene MZ imaju pozitivan uticaj na inovacije
proizvoda. Medutim, hipoteze koje postavljaju indirektnu vezu izmedu skladiStenja MZ 1
inovacija, ipak ne pokazuju pozitivne rezultate. Iako su korelacije izmedu skladiStenja MZ 1
prenosa MZ i primene MZ znacajne, bilo kakav posrednicki efekat u strukturnom modelu
izostaje. Stavise, nedostaju i zna¢ajni dokazi o povezanosti prakse Sirenja MZ sa razvojem
inovacija. Moguc¢a objaSnjenja ovakvih rezultata mogu biti povezana sa vrstom inovacija.
Pratec¢i ovu pretpostavku, efekat prakse skladiStenja i prenosa MZ na inovacije bi imao veci
uticaj na procese nego na proizvode, posto skladiStenje 1 Sirenje znanja nemaju striktno veze sa
inovacijama, ve¢ sticanje efikasnosti recikliranjem postojeeg znanja. Stoga je veca
verovatnoca da ¢e se inovacije pojaviti u procesu implementacije ovih MZ praksi kada se rutine
1 tehnologije poboljSaju kao posledica nenamernog uc€enja, artikulacije znanja 1 kodifikacije
[64].
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Hung 1 dr. sugeriSu da organizacije treba da razviju menadzment znanjem kako bi podstakle
deljenje, primenu i Sirenje znanja kako bi se olakSalo stvaranje inovacija. Menadzment znanjem
daje pozitivan doprinos transformaciji pre¢utnog znanja u inovativne proizvode, usluge i
procese, i na taj nacin dovodi do boljih tehnic¢kih i administrativnih inovacionih performansi
[68].

Istrazivanje Antunesa M. i dr. je nastojalo da ispita odnos izmedu nekoliko dimenzija, posebno
meduzavisnosti izmedu inovacija i TQM praksi, i efekata inovacija na organizacioni ucinak.
Jedan od zakljuc¢aka ovog istrazivanja je dokaz da kompanije koje usvajaju strategije procesne
inovacije postizu poboljsanja svojih performansi na operativnom i finansijskom nivou, dok
inovacije proizvoda obezbeduje samo poboljSanje finansijskih performansi organizacije. TQM
prakse su povoljan uslov za definisanje inovacionih strategija proizvoda i procesa. S druge
strane, samo kompanije koje usvajaju inovativne strategije svojih procesa promovisu usvajanje
TQM praksi, istiCu¢i da nije pronadena bilo kakva statisti¢ki znacajna veza izmedu inovacije
proizvoda i implementacije TQM-a. Sto se ti¢e odnosa izmedu TQM i inovacija, studija
pokazuje da TQM podrzava inovacije, sugerisuci da ¢e organizacije koje primenjuju TQM biti
uspesne u definisanju inovativnih strategija [116].

Na osnovu ovih saznanja, postavljena je hipoteza:

H3: Menadzment znanjem pozitivno utie na inovacije procesa
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2.8.3. Uticaj menadZment kvalitetom i menadZment znanjem na inovacije procesa

Pregledom literature, ustanovljeno je da uticaj MK na IP i dalje predmet debate mnogih autora.
Medutim, neki autori predlazu da bi menadzment znanjem mogao predstavljati kariku koja
nedostaje izmedu ova dva faktora [3,23,25-27].

U malezijskom proizvodnom sektoru, Jusr i dr. utvrdili su pozitivan efekat primene totalnog
upravljanja kvalitetom na unapredenje menadZzmenta znanjem i odnos izmedu MZ i
performansi inovacija. Dakle, dokazano je da dobro uspostavljeno totalno upravljanje
kvalitetom (kao jedan skup praksi) unutar organizacije dovodi do boljeg ucinka procesa
menadzmenta znanjem i da je menadzment znanjem neophodan proces za postizanje Zeljenog
inovacionog ucinka [26].

Hung 1 dr. empirijski je ispitao odnos izmedu MZ, TQM-a i inovacija. Rezultati ove studije su
otkrili da postoji znacajna povezanost izmedu MZ i TQM-a. Osim toga, MZ doprinosi
inovacijama kroz TQM. Drugim rije¢ima, MZ je prethodnik TQM-a i inovacija [25].

Kasravi i dr. dokazali su pozitivan uticaj praksi totalnog upravljanja kvalitetom u svetlu
liderstva, strateSkog planiranja, fokusa na klijente, timskog rada, upravljanja procesima,
informacija 1 analize na organizacione performanse u jordanskim telekomunikacionim
kompanijama. Pored toga, dokazan je pozitivan posrednicki uticaj menadZzmenta znanjem na
odnos izmedu totalnog upravljanja kvalitetom 1 performansi organizacije [57].

Stavise, Honarpur i dr. ispitali su reciproéni odnos izmedu totalnog upravljanja kvalitetom i
menadZmenta znanjem 1 njihov uticaj na inovacije procesa 1 proizvoda. Podaci su prikupljeni
iz ankete 190 menadzera jedinica za istrazivanje i1 razvoj u Maleziji. Rezultati su otkrili
pozitivan odnos izmedu totalnog upravljanja kvalitetom i menadzmenta znanjem, i totalnog
upravljanja kvalitetom 1 inovacija. Pored toga, totalno upravljanje kvalitetom 1 menadZmenta
Znanjem imaju pozitivan uticaj na inovacije procesa i proizvoda. Zakljudili su da kompanije
koje implementiraju totalno upravljanje kvalitetom uz menadZment znanjem mogu efikasno i
inovativno upravljati svojim aktivnostima [27].

Hamdun 1 dr. istrazivali efekte menadZzmenta kvalitetom na inovacije analizirajuc¢i ulogu
transfera znanja, u Tunisu. Rezultati su pokazali da menadZment kvalitetom pozitivno utice
na transfer znanja i inovacije. StaviSe, transfer znanja pozitivno doprinosi inovacijama [3].

Himenez-Himenez i dr. analizirali su u Spaniji ulogu totalnog upravljanja kvalitetom kao
pretecCe inovacije, pri ¢emu menadzment znanja ima ulogu posrednika. Ponovno istrazivanje
je potvrdilo da menadZment zasnovan na totalnom upravljanju kvalitetom pomaze
organizacijama da bolje upravljaju svojim znanjem [16].

Implementacijom manadZmenta kvalitetom, pored internih organizacionih Kkoristi,
organizacije se podsti¢u i na unapredenje odnosa sa dobavljac¢ima i kupcima, §to, na kraju,
dovodi do razvoja organizacionih inovacija. Da bi postigli o¢ekivane rezultate, oni moraju da
steknu $to je moguce vise znanja o potrebama i ocekivanjima zainteresovanih strana, kao i da
razviju ¢vrste veze sa njima. Ovde menadZment znanjem ima dominantnu ulogu. Takode, da
bi na vreme odgovorili na potrebe i1 ocekivanja korisnika, potrebno je da proSire svoja
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postojeca znanja. Ovo takode naglasava svrhu menadzmenta znanjem, a istovremeno je jasno
ocigledan doprinos inovacijama [117].

Jedan od osnovnih principa menadzment kvalitetom je ucenje, uklju¢enost zaposlenih i timski
rad. Veruje se da primenom menadzmenta znanja i menadzmenta kvalitetom, istovremeno,
kompanije mogu unaprediti i inovativnost i efikasnost. Shodno tome, implementacija
menadzmenta kvalitetom treba da poveca organizacionu efikasnost i smanji njene troskove
[10,64]. Zaklju¢no sa prethodno navedenim, organizacije koje imaju za cilj poboljSanje
inovacija, treba, istovremeno, da primenjuju i menadzment znanjem i1 menadZment

kvalitetom, kao i da poboljSaju inovativne aktivnosti, odnosno, ostvare njihov sinergijski
efekat [117].

Na osnovu prethodnog, proistice sledeca hipoteza:

H4: MenadZzment znanjem posredno uti¢e na relaciju izmedu menadzmenta kvalitetom i
inovacija procesa
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2.9. Istrazivacki model i hipoteze

Na osnovu predmeta i cilja istrazivanja, kao i pregleda vladajucih stavova u oblasti, definisan
je istrazivacki model. Pregledom literature utvrdeno je da su istrazivacki modeli u
prethodnim radovima bazirani na ispitivanju uticaja izmedu samo dva faktora, menadzmenta
kvalitetom i menadZmenta znanjem ili menadzmenta kvalitetom i inovacija procesa ili
menadzmenta znanjem 1 inovacija procesa. Tako da su identifikovana ograni¢enja
istrazivackih modela koji ispituju odnos menadzmenta kvalitetom i inovacijama procesa, uz
dodavanje menadZmenta znanjem kao medijatora izmedu ova dva faktora. Istrazivacki
model je zasnovan upravo na ovom ograniéenju ispitivane problematike, odnosno na ispitivanju
uticaja menadzmenta kvalitetom 1 inovacija procesa, istiCu¢i vaznost ukljuivanja
menadZmenta znanjem kao posrednika izmedu ova dva faktora. Istrazivacki model je
prikazan na Slika 6.

Liderstvo

Menad¥ment [« Menadzment 1 R Inovacije

zaposlenima kvalitetom " procesa

MenadZment

procesima

" .. MenadZment

On_]en_tac_l]a znanjem

na korisnika

Kontinualno

unapredenje T ] .
Sticanje Primena Sirenje
Znanja Znanja Znanja

Slika 6 Istrazivacki model

1z istrazivackog modela proistic¢u sledece hipoteze:

H1: Menadzment kvalitetom pozitivno utie na inovacije procesa

H2: MenadZment kvalitetom pozitivno uti¢e na menadzment znanjem
H3: MenadZment znanjem pozitivno utie na inovacije procesa

H4: MenadZzment znanjem posredno uti¢e na relaciju izmedu menadzmenta kvalitetom i
inovacija procesa
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3. METODOLOSKI ASPEKTI ISTRAZIVANJA

Metod istrazivanja predstavlja opsti plan sprovodenja istrazivanja, koji obuhvata proceduru
prikupljanja podataka, sa odgovaraju¢im postupcima i koracima [118,119]. U nastavku je dat
pregled metodologije istrazivanja. Prvo je predstavljen detaljan plan istrazivanja, i razvoja
mernog instrumenta. Pored toga, dat je detaljan opis svih konstrukata menadzmenta kvalitetom,
menadzmenta znanjam, 1 inovacija procesa sa pripadaju¢im stavkama. Zatim su predstavljene
informacije o sprovedenom pilot istrazivanju, kao i prikupljanju podataka. Nakon toga,
predstavljena je priprema podataka za statistiCku obradu podataka, i definisane su metode
statistiCke obrade podataka koje ¢e biti primenjene. Na kraju su prikazani rezultati demografije
uzorka.

3.1. Plan istraZzivanja

Planiranje istrazivanja je definisan nacin prilaza predmetu istrazivanja i metodologiji — od
prikupljanja podataka, pa do analize rezultata i donosenja zakljucaka na osnovu statistickih
kriterijuma. Prilikom planiranja istrazivanja, primenjeni su koraci prikazani na Slika 7
[28,120,121].

Utvrdivanje potreba za
istraZivanjem

4

Formulisanje ciljeva i

koraka istraZivanja
—————— PLANIRANJE ISTRAZIVANJA

Planiranje prikupljanja i

i l l Planiranje potrebnih
SHEITRYNRIS PRGOS X8 analiza za obradu podataka
podacima

\/ﬂ
Razvoj instrumenta za
ispitivanje

'

Analiza podataka

Slika 7 Plan istrazivanja [28,120,121]

U poglavlju 1 definisana je potreba za istrazivanjem, ciljevi i koraci istrazivanja, $to predstavlja
prva dva koraka sa Slika 7Error! Reference source not found., odnosno ,,Utvrdivanje potreba
za istrazivanjem® i ,,Formulisanje ciljeva i koraka istrazivanja“.
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Prilikom “Planiranja prikupljanja i utvrdivanja potreba za podacima”, potrebno je definisati
prirodu i veli¢inu uzorka, koja zavisi 1 od analiza koje ¢e biti primenjene za odradu podataka,
definisanih u koraku “Planiranje potrebnih analiza za obradu podataka”.

Populaciju uzorka istrazivanja, predstavljaju organizacije koje imaju implementiran standard
ISO 9001:2015, na teritoriji Republike Srbije. Shodno teorijskim pretpostavkama da se standard
ISO 9001:2015 moze primeniti u bilo kojoj organizaciji (bez obzira na delatnost i veli¢inu), u
cilju reprezentativnosti strukture uzorka, istrazivanje treba da obuhvati organizacije razlicitih
delatnosti i struktura [122].

Veli¢ina uzorka moZe uticati na preciznost dobijenih rezultata odnosno na pouzdanost i
validnost, tako da je bitno da se veli¢ina uzorka bude dobro definisana, i da bude Sto veca.
Prilikom definisanja veli¢ine uzorka, prvenstveno bi trebalo ispostovati iskustvene preporuke
0 potrebnoj veli¢ini uzorka za primenu odgovaraju¢ih statistickih i psihometrijskih metoda koje
¢e biti primenjene prilikom analize podataka. [28,123].

S obzirom da je za potrebe istrazivanja predvideno da se predlozeni teorijski model analizira
strukturalnim modelovanjem metodom najmanjih kvadrata (PLS-SEM), minimalna veli¢ina
uzorka projektovana je u skladu sa preporukama najcitiranijih autora iz oblasti [124].

Jedno od pravila za odredivanje minimalne veli¢ine uzorka jeste ,,pravilo 10 puta* [125]. Ovo
pravilo podrazumeva da minimalna veli¢ina uzorka treba da bude 10 puta veca od broja
strukturalnih veza u strukturalnom modelu. U istrazivackom/konceptualnom modelu, postoji
11 strukturalnih veza, tako da bi minimalna veli¢ina uzorka trebalo da bude 110,

Pored prethodno navedenog pravila, prema Hairu minimalna veli¢ina uzorka treba da bude
odredena pomoc¢u analize statisticke moc¢i koja je zasnovana na broju nezavisnih varijabli u
modelu ili najve¢em broju strelica koje vode ka nekom konstruktu i predlaze smernice za
odredivanje minimalne veli¢ine uzorka prilikom primene PLS-SEM analize (Slika 8)
[124,125].
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Maksimalan broj Nivo znacajnosti

strelica od kojih je 10%4 504 1%

”&rrl‘;“;';::z:ﬁf' Maksimum R? Maksimum R? Maksimum R?

varijabli) 01| 025 05| 075] 01| 025] 05| 075] 01| 0235 03] 073

2 12 26 11 7 20 33 14 8 130 47 19 10
3 23 30 13 3 103 37 16 O 145 33 22 12
4 a2 i 13 9 113 42 18 11, 138 38 M 14
5 o 37 17 10 122 43 20 12| 169 62 26 13
6| 108 40 18 12 130 48 21 13 179 66 28 16
7112 42 20 13 137 i1 23 14| 188 6o 30 13
8 118 43 21 47 144 34 24 13| 196 37 32 19
9 124 47 22 13 150 36 26 16) 204 76 4 20
10] 129 40 24 16 156 39 27 13 212 e 33 21

Slika 8 Smernice za odredivanje minimalne veli¢ine uzorka [125].

Zahteve za minimalnu veli¢inu uzorka neophodne za otkrivanje minimalnih vrednosti R2 od
0,10, 0,25, 0,50 i 0,75 u bilo kojoj od endogenih konstrukcija u strukturnom modelu za nivoe
znacajnosti od 1%, 5% i 10%, pod pretpostavkom da je uobicajeno koris¢en nivo statisticke
snage od 80% i specifican nivo slozenosti modela PLS putanje (tj. maksimalan broj strelica
koje pokazuju na konstrukt u modelu PLS putanje).

Za potrebe odredivanja minimalne veli¢ine uzorka kao nezavisne varijable u modelu
posmatrane su sve varijable u modelu. Maksimalan broj nezavisnih varijabli u modelu je osam,
tako da je potrebno minimum 54 opservacija da bi se postigla statisticka mo¢ testa od 80% za
detektovanje vrednosti R? od 0,25, sa verovatno¢om greske od 5%.

Koraci koji obuhvataju “Razvoj instrumenta za ispitivanje”, i “Analizu podataka” (Slika 9)
prikazani su u okviru sledeceg potpoglavlja.
3.2. Razvoj mernog instrumenta

Razvoj mernog instrumenta — upitnika, sproveden je po preporucenim aktivnostima sa
dijagrama toka prikazanog na Slika 9 [28,126].
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v

IDENTIFIKACLIA
ITEM-A (PITANJA) PO |
FAKTORIMA

Y

TESTIRANJE NA
PROBNOM UZORKU

.’

ODREDENE
KOREKCLIE UPITNIKA

Y

PRIKUPLJANIJE
PODATAKA

| P

DA LI ITEM-I UISTINU REPREZENTUJU
SVOJE KONSTRUKTE?
(INTERNA KONZISTENTNOST)

UKLONI
NEODGOVARAJUCE [

UKLONI ITEM-E KOJI

DA LI SU PRIDRUZENI ITEM-I SKALT IMAJU VISOKU | |
ODGOVARAJUCT? KORELACIIU SA VISE
KONSTRUKATA

DA LI JE ZADOVOLJENA VALIDNOST
SKALA? (KONSTRUKATA)

Y

INSTRUMENT
(UPITNIK)

Slika 9 Aktivnosti konstrukcije upitnika (instrumenta) za ispitivanje [28,126]

Na samom pocetku procesa kreiranja mernog instrumenta, sprovedena je detaljna analiza
prethodnih istraZivanja u oblasti menadzmenta kvalitetom, menadZmenta znanja i1 inovacija
procesa, kao i identifikacija klju¢nih faktora (dimenzija) predstavljenih konstrukata (poglavlje
2).

Na osnovu relevantnog pregleda istrazivanja teorijskih modela, konceptualni model za
merni instrument je izgraden pratec¢i strukturu modela drugog reda (Slika 6), Shodno tome,
instrument se sastoji iz dva konstrukta drugog reda: menadzment kvalitetom 1 menadzment
znanjem. Menadzment kvalitetom se sastoji iz 5 faktora, menadzment znanjem iz 3 faktora, a
pored toga se inovacije procesa posmatraju kao konstrukt prvog reda. Dakle, upitnik se sastoji
iz 9 konstrukata prvog reda odnosno 37 stavki.

Konacan model sa faktorima i pripadaju¢im stavkama je prikazan u Tabela 4. Sve stavke su
merene na petostepenoj Likertovoj skali: 1 —u potpunosti se ne slazem, 2 — ne slazem se, 3 —
niti se slazem niti se ne slazem, 4 — slazem se 1 5 — u potpunosti se slazem.
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Tabela 4 Faktori u modelu i pripadajuce stavke

Faktor Stavka/promenljiva Literatura - izvori
MenadZment
kvalitetom
Opredeljenost rukovodstva za kvalitet [17,27,29,47,57,58,88]
Ukljucivanje zaposlenih od strane [21,27,29,47,57,58,88]
. rukovodstva
Liderstvo .
WL Samostal_nost u donosenju odluka kod [29,47,58]
zaposlenih
Motivacija zaposlenih od strane [26,27,29,88]
rukovodstva.
Pracenje, merenje i ocenjivanje ucinka [27,29,58]
zaposlenih;
Podsticanje i razvoj sopstvenih alata [26,27,29,88]
MenadZzment unapredenja kod zaposlenih;
zaposlenima Nagradivanje zaposlenih za postignute [27,29,47,58,88]
(MZap) uspehe doprinosa sistemu kvaliteta;
Zastupljenost timskog rada i podele [26,27,29,47,88]
posla u organizaciji;
Merenje zadovoljstva zaposlenih. [26,27,29,47]
Preventivno delovanje; [29,57]
Menadzment Korektivno delovanje i korektivne mere; [29,47,57]
procesima Redovnost sprovodenja internih provera; [29,57]
(MP) Ocenjivanje u¢inka od strane [26,29,47]
zaposlenih.
Analiziranje misljenja i o¢ekivanja [21,26,27,29,47,58]
korisnika;
Sprovodenje aktivnosti merenja [26,27,29,47,58]
Orijentacija na zadovoljstva korisnika;
korisnika Kvalitet proizvoda/usluge, izmedu [26,27,29,47,58]
(OK) ostalog, bazira se i na zahtevima
korisnika;
Sprovodenje aktivnosti poboljSavanja [21,26,27,29,47,58]
zadovoljstva korisnika
Podsticanje kontinualnih unapredenja [29,57]
Identifikacija oblasti pogodnih za [29,47]
unapredenja;
Kontinualno Smanjenja neiskori$¢enih vremena u [21,29]
unapredenje procesima;
(KU) Smanjenja nepotrebnih troskova u [21,29]
procesima;
Propagiranje kvaliteta i unapredenja [29,47]

putem specificnih struktura organizacije.
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MenadZment

znanjem
Generisanje novog znanja iz postojeceg [26,27,80]
znanja
Sticanje znanja Sticanje znanja o novim proizvodima u [26,27,64]
(S2) nasoj industriji
Shvatanje znanja nasih konkurenata [26,27,64]
Obuka zaposlenih [27,64]
Brzo reagovanje na promenu tehnologije [26,57]
Primena znanja Brzo rea_govanje_ _na promene proizvoda, [26,57]
(P2) pr(?cesa i stratggl ja ] . _
Primena znanja za reSavanje novih [26,27,57]
problema
Sirenje Dfstrfbucqa znanj:a u celoj orgf';lnizaciji [26,27,80]
Znanja DIS'[I’Ibl-.ICIja- znz?\nja sa poslgvnlm [27,80]
(SIRZ) pgrtnerlma | zainteresovanim stranama
Timski rad [64,80]
Inovacije procesa
Utvrdivanje i eliminisanje aktivnosti [27,88]

koje ne dodaju vrednost u
proizvodnim/usluznim procesima

.. Uvodenje novih metoda u [21,47,58,88]
Inovacije procesa . .
P1) proizvodne/usluzne proces
Brzina promene procesa, tehnika i [21,47,58,88]
tehnologije
Brzina usvajanja najnovijih tehnoloskih [21,47,58]

inovacija u procesima

Pored prethodno navedenih varijabli za strukturalno modelovanje, upitnik sadrzi 1
sociodemografske varijable, tako da se konac¢an merni instrument sastoji od ukupno 50 stavki
(13 za sociodemografske varijable i 37 — za varijable strukturalnog modela).

Merenja i skale pomocu kojih se mere predstavljene varijable, mogu se klasifikovati u cetiri
nivoa [127]:

e nominalni,
o ordinalni,
e intervalni i

e nivo razmere (racio)

Sve varijable strukturalnog modela merene su na intervalnom nivou, iako je Likertova skala u
sustini ordinalna, u literaturi se obic¢no tretira kao intervalna [128]. Merenje na intervalnom
nivou podrazumeva svrstavanje ¢lanova uzorka u opadajuéi ili rastu¢i niz po odredenom
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mernom svojstvu. Objektima se dodeljuju brojevi na nacin da razlike izmedu tih brojeva
reflektuju razlike u stepenu zastupljenosti posmatrane osobine [33,129].

Odredene sociodemografske varijable merene su na nominalnom nivou:
e region kojem pripada organizacija,
e tip vlasniStva organizacije
e poreklo kapitala,
e tip organizacije,
e pol ispitanika i
e |SO standard po kom je sertifikovan sistem menadzmenta.

Primenom nominalnog nivoa merenja, vrsi se svrstavanje ¢lanova uzorka prema odredenoj
karakteristici, u dve ili viSe kategorija. Objektima se pridruZuje isti broj kada oni poseduju istu
osobinu tj. vrednost [33,129].

Svrstavanje u dve kategorije po zastupljenoj karakteristici vrsi se po principu iskljucivosti i to
mozemo primeniti na primer na varijabli koja se odnosi na pol ispitanika - 1 = muskarac, 2 =
zena. (pitanje A08 iz upitnika, ).

Sa druge strane slucajevi u kojima se objekti po zastupljenoj karakteristici mogu svrstati u vise
kategorija, Sto se odnosi na primer na varijablu koja se odnosi na region kod pripada
organizacija - 1 = Vojvodina, 2 = Beograd, 3 = Sumadija i Zapadna Srbija, 4 = Juzna i Istoéna
Srbija (pitanje A01 iz upitnika, Prilog C).

Preostale sociodemografske varijable merene su na ordinalnom nivou merenja:
e godina osnivanja organizacije,
e godina prve sertifikacije sistema menadZzmenta,
e starost ispitanika,
e godine iskustva ispitanika u bransi.

Ordinalni nivo merenja se primenjuje u slucaju kada niz ¢lanova uzorka raste ili opada prema
zastupljenosti posmatrane osobine [33,127]. Objektima se pridruzuju brojevi tako da poredak
brojeva odrzava poredak definisan relacijom poredenja prisutnosti osobine [33,129].

Upitnik je strukturiran tako da formira tri celine [33]:
e uputstvo za popunjavanje upitnika i objaSnjenje njegove svrhe,

e sociodemografske karakteristike ispitanika, i
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e celina predvidena za prikupljanje podataka o menadzmentu kvalitetom, menadzmentu
znanjem i inovacijama procesa.

U nastavku poglavlja su opisani svi faktori iz modela sa pripadaju¢im stavkama, odnosno
pitanjima iz upitnika, a kompletan upitnik je prikazan u Pilogu C.

3.3. Konstrukti koji opisuju menadZment kvalitetom
Liderstvo (engl. Leadership)

Liderstvo predstavlja jednu od klju¢nih elemenata menadzmenta kvalitetom. Prilikom pregleda
literature ovaj faktor je identifikovan kao najucestaliji faktor, Sto dovodi do zakljucka da je
sistem menadzmenta u organizaciji nemoguce izmeriti bez njegovih pripadaju¢ih faktora.
Uloga najviseg rukovodstva je kljucna za uspesnu implementaciji, kao i dalju primenu SMK
[130]. Opredeljenost rukovodstva za kvalitet podrazumeva da najvise rukovodstvo treba da
postavi jasne ciljeve, misiju, viziju i politiku kvaliteta, i primenjuje ih u svom poslovanju
[26,27,47,57,58]. Pored toga, potrebno je da izdvaja odgovarajuce resurse za realizaciju ciljeva
i poboljsanje kvaliteta [26,131]. Ukljucivanje zaposlenih od strane rukovodstva i Motivacija
zaposlenih od strane rukovodstva predstavljaju zadatak najvisem rukovodstvu da obezbedi
okruzenje u kome su informacije u vezi sa strategijama kvaliteta lako dostupne i transparentne
kako bi motivisale zaposlene da uestvuju u poboljSanju organizacionih poslovnih procesa
[21,27,47,57,58]. Takodje, rukovodioci na nizim nivoima u organizaciji, kao §to su vlasnici
procesa, treba da imaju visok nivo autonomije u procesu donoSenja odluka i da preuzima
odgovornost za rezultate navedenog poslovnog procesa [27,47,58,132] §to obezbeduje
Samostalnost u donosenju odluka kod zaposlenih.

Stavke/pitanja iz upitnika:

e L1: U naSoj organizaciji, najviSe rukovodstvo je postavilo jasne ciljeve, misiju, viziju i
politiku kvaliteta, i primenjuje ih u svom poslovanju.

e [2: U naSoj organizaciji, najviSe rukovodstvo izdvaja odgovarajuce resurse za
realizaciju ciljeva 1 poboljSanje kvaliteta.

e L3: Najvise rukovodstvo na sastancima deli informacije sa zaposlenima i ukljucuje ith u
raspravu i realizaciju klju¢nih pitanja vezanih za kvalitet.

e [4: U naSoj organizaciji rukovodioci procesa imaju visok stepen autonomije u procesu
odlucivanja 1 preuzimaju odgovornosti za rezultat procesa.

e L5: NajvisSe rukovodstvo motiviSe i ohrabruje zaposlene da ucestvuju u izlaganju
predloga usmerenih ka uspehu poslovanja.
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MenadZment zaposlenima (engl. Employee Management)

Zaposleni imaju klju¢nu ulogu u ispunjavanju strategija kvaliteta koje postavlja rukovodstvo.
Menadzeri treba da stvore radno okruzenje koje podsti¢e zaposlene da rade najbolje $to mogu
[27,133]. Stoga je potrebno da organizacija meri, analizira i preduzima mere za unapredenje
zadovoljstva zaposlenih S§to se podrazumeva pod Merenjem zadovoljstva zaposlenih
[[26,27,47]. Jedan od mehanizama za nagradivanje zaposlenih, moze predstavljati uspostavljen
sistem merenja, ocenjivanja i Nagradivanje zaposlenih za doprinos sistemu kvaliteta tj. za
ostvareni u¢inak. Sto dovodi do potrebe da organizacija ima razvijene mehanizme za Pracenje,
merenje i ocenjivanje ucinka zaposlenih, i na osnovu toga reaguje. Pored toga, organizacija bi
trebala da stavi akcenat na Podsticanje i razvoj sopstvenih alata unapredenja kod zaposlenih
Sto iziskuje redovnu organizaciju obuka zaposlenih, ali je da podsti¢e timski rad [47].
Zastupljenost timskog rada i podele posla u organizaciji, omogucava Sirenje znanja, minimizira
greSke 1 pomaze osoblju da se oseca zadovoljnije svojim poslom [20].

Stavke/pitanja iz upitnika:

e MZapl: NaSa organizacija prati, meri i ocenjuje uc¢inak zaposlenih, i preduzima mere
za dalje unapredenje.

e MZap2: Nasa organizacija redovno sprovodi obuke o sistemu menadzmenta za svoje
zaposlene.

e MZap3: NaSa organizacija ima transparentan i efikasan sistem nagradivanja zaposlenih,
za predloge unapredenja.

e MZap4: Nasa organizacija podstice timski rad.

e MZap5: NaSa organizacija meri, analizira 1 preduzima mere za unapredenje
zadovoljstva zaposlenih.

MenadZment procesima (engl. Process Management)

Za definisane poslovne proces u organizaciji je klju¢no da stabilno i1 neprekidno ostvaruju
funkciju cilja [134]. Stoga, organizacija orijentisana na MK treba da Preventivno deluje tako
Sto ¢e upravljati poslovnim procesima identifikacijom, analizom i procenom rizika i
moguc¢nosti [57]. Pored toga, organizacija treba da Redovno sprovodi interne provere i
preduzima korektivne mere u slucaju sistemskih neusaglasenosti [47,57,135]. U cilju
ostvarivanja funkcije upravljanja odnosno Ocenjivanja ucinka od strane zaposlenih, trebalo bi
jasno definisati indikatore performansi procesa, na osnovu kojih je moguce izvrsiti njegovu
ocenu kvaliteta rada, kako bi zaposleni znali da ocene performance procesa u kojima ucestvuju
[26,57].
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Stavke/pitanja iz upitnika:

e MPI1: Nasa organizacija identifikuje, analizira i vrednuje rizike 1 moguénosti u okviru
procesa i preduzima adekvatne mere.

e MP2: Kada se pojavi neusaglaSenost, nasa organizacija odmah analizira uzroke i
preduzima korektivne mere.

e MP3: Nasa organizacija redovno sprovodi interne provere.

e MP4: U naSoj organizaciji zaposleni znaju da ocene performanse procesa u kojima
ucestvuju.

Orijentacija na korisnika (engl. Customer Focus)

Zadovoljstvo korisnika je krajnji cilj MK-a. Prema tome, organizacija treba da Sprovodi
aktivnosti merenja zadovoljstva korisnika tako §to ¢e redovno da meri, analizira i preduzima
mere u cilju povecanja zadovoljstva korisnika [26,27,47,58]. Takode, akcenat je i na
Analiziranju misljenja i ocekivanja korisnika, gde organizacija treba da utvrdi zahteve i
ocekivanja korisnika i da ih uzme u obzir prilikom unapredenja kvaliteta postojecih
proizvoda/usluga ili dizajniranja novih proizvoda/usluga [21,26,27,47,58]. Pod Sprovodenjem
aktivnosti poboljSavanja zadovoljstva korisnika, podrazumeva se i analiziranje uzroka zbog
kojih korisnici nisu zadovoljni kvalitetom proizvoda/usluga, i zbog kojih ih vise ne koriste, a
upravo te povratne informacije od korisnika predstavljuju efikasan metod 1 podlogu za
pokretanje poboljSanja u organizacionim procesima [27].

Stavke/pitanja iz upitnika:

e OKI: Nasa organizacija utvrduje zahteve i o¢ekivanja korisnika, i uzima ih u obzir pri
poboljsanju kvaliteta postojecih, kao 1 dizajniranju novih proizvoda/usluga.

e OK2: Nasa organizacija redovno meri, analizira i preduzima mere za unapredenja
zadovoljstva korisnika.

e OK3: Nasa organizacija ima efektivan i efikasan postupak za reSavanje Zalbi (prigovora)
korisnika.

e OK4: NaSa organizacija analizira uzroke zbog kojih korisnici nisu zadovoljni
kvalitetom nasih proizvoda/usluga, i zbog kojih ih viSe ne koriste.

Kontinualno unapredenje (engl. Continuous Improvement)

Organizacija da bi opstala na trzistu, trebala bi da proucava i podstice kontinualna unapredenja
proizvoda, usluga 1 procesa [47]. Sprovodenjem kontinualnih unapredenja organizacija moze
skratiti ciklus proizvodnje odnosno smanjenje neiskoriséenog vremena u procesima, kao i
smanjenje nepotrebnih troskova u procesima $to pozitivno utice na produktivnost , a time i na
ucinak [21]. Organizacija bi trebala da identifikuje procese u kojima je moguce sprovesti
unapredenja, tako da se rezultati internih provera koriste kao podloge/prilika za poboljSanje
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procesa [47]. Pored toga, za upravljanje klju¢njim pitanjima kontinualnog unapredenja procesa
rada potrebno je propagiranje kvaliteta i unapredenja putem specificnih struktura orvganizacije,
odnosno formiranje timova kvaliteta (formalnih, neformalnih, npr. “krugovi kvaliteta®).

Stavke/pitanja iz upitnika:
e KUTI: U naSoj organizaciji postoje timovi kvaliteta (formalni, neformalni, npr. “krugovi

kvaliteta®) koji se bave klju¢nim pitanjima kontinualnog unapredenja procesa rada.

e KU2: U nasoj organizaciji se rezultati internih provera koriste kao prilika za poboljSanje
procesa.

e KU3: U nasoj organizaciji se sprovode programi za smanjenje gubitaka u vremenu i
troSkovima.

e KU4: Organizacija podstice 1 proucava kontinualna unapredenja proizvoda, usluga i
procesa.

3.4. Konstrukti koji opisuju menadZment znanjem

Sticanje znanja (engl. Knowledge Creation)

Sticanje znanja je preduslov za menadZment znanjem i proces kojim treba upravljati [136].
Najvisi menadZzment treba da uspostavi radno okruzenje koje stimuliSe razvoj 1 unapredenje
vestina, kao 1 znanja potrebna za razvoj novih proizvoda/usluga odnosno da se stavi focus na
obuku zaposlenih i generisanje novog znanja iz postojeceg znanja [27,137]. Stavise, nova
znanja treba steci prikupljanjem i analizom podataka o korsnicima i konkurentima §to se
podrazumeva pod sticanjem znanja o novim proizvodima u nasoj industriji i shvatanjem znanja
nasih konkurenata [26,27].

Stavke/pitanja iz upitnika:
e SZ1: U naSoj organizaciji svi potrebni zaposleni razumeju osnovne procese razvoja
proizvoda/usluga.

e SZ2: NajviSe rukovodstvo je uspostavilo radno okruzenje koje stimuliSe razvoj i
usavrSavanju vestina potrebnih u svakodnevnom radu.

e SZ73: U specijalistickim obukama zajedno sa zaposlenima ucestvuju i njihovi direktno
nadredeni.

e SZ74: NaSa organizacija ima postupke za sticanje znanja potrebnih za razvoj novih
proizvoda / usluga.
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e S75: NaSa organizacija ima postupke za prikupljanje podataka o kupacima i
konkurentima, i analizu tih podataka.

Primena znanja (engl. Knowledge Application)

Nakon sticanja znanja, sledec¢i korak je primena steCenog znanja. Prikupljanje i primena
novostecenih znanja i iskustava klju¢no je za reSavanje novonastalih problema [27,138]. Pored
toga, treba koristiti predloge zainteresovanih strana za poboljSanje proizvoda, procesa ili usluga
[64]. Organizacije treba da budu fleksibilne, da iskoriste moguénosti/prilike za pobolj$anje
proizvoda/usluga i procesa, i da brzo uce, usvajaju i primenjuju nove tehnologije §to se
podrazumeva pod brzim reagovanjem na promene proizvoda, procesa i strategija i brzim
reagovanjem na promenu tehnologije [26,138].

Stavke/pitanja iz upitnika:
e PZ1: NaSa organizacija brzo saznaje, osvaja i primenjuje nove tehnologije.

e PZ2: Nasa organizacija je fleksibilna i koristi prilike da unapreduje proizvode/usluge,
kao i procese.

e PZ3: U nasoj organizaciji se predlozi zainteresovanih strana koriste za unapredenje
proizvoda, procesa ili usluga.

e PZ4: NaSa organizacija ima procese prikupljanja i primene novostecenih znanja i
iskustava u reSavanju novonastalih problema.

Sirenje znanja (engl. Knowledge Dissemination)

Pod distribucijom znanja u celoj organizaciji podrazumeva se da zaposleni unutar organizacije
treba medjusobno da razmenjuju znanja [139]. 1z tog razloga, organizacije treba da imaju
procedure 1 nacine za dokumentovanje i Sirenje znanja medu zaposlenima [26,27]. Za Sirenje
znanja unutar organizacije, klju¢no je propagiranje timskog rada odnosno formiranje timova
sacinjenih od zaposlenih iz razli¢itih delova organizacije za realizaciju odredenih zadataka
[64,140]. Pored toga, distribucija znanja treba da se prosiri 1 na distribucija znanja sa poslovnim
partnerima i zainteresovanim stranama tako da organizacije treba da imaju procese za razmenu
znanja sa poslovnim partnerima, prikupljanje sugestija od zainteresovanih strana, analiziranje
mogucnosti koriS¢enja tih sugestija i podnoSenje izvesStaja menadzerima [27,64].

Stavke/pitanja iz upitnika:

e SIRZ1: NaSa organizacija ima postupke i nafine za dokumentovanje i Sirenje znanja
izmedu zaposlenih.

e SIRZ2: U nasoj organizaciji zaposleni slobodno razmenjusvoja znanja.
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e SIRZ3: U nasoj organizaciji se za realizaciju odredenih zadataka formiraju timovi koji
su sa¢injeni od zaposlenih iz razli¢itih delova organizacije.

e SIRZ4: Na$a organizacija ima procese za deljenje znanja sa nasim poslovnim
partnerima.

e SIRZ5: U nasoj organizaciji zaposleni prikupljaju sugestije od zainteresovanih strana,
analiziraju moguc¢nosti iskoriSéenja tih sugestija, i dostavljaju izvestaje odgovaraju¢im
rukovodiocima.

3.5. Konstrukti koji opisuju inovacije procesa

Da bi se razvile procesno orijentisane organizacije, menadzment treba da utvrduje i eliminise
ili redukuje aktivnosti koje ne dodaju vrednost proizvodnim/usluznim procesima [27]. Pored
toga, organizacija treba da uvede nove metode rada u proizvodne/usluzne procese 1 da brzo
uvodi 1 usvoja inovacije u procesa, tehnika i tehnologija, odnosno da se fokusira na brzinu
promene procesa, tehnika i tehnologije [22,47,58,141]. Brzo usvajanje najnovijih tehnoloskih
inovacija u procesima i njihova uspesna primena, mogu pomo¢i organizacijama da steknu
konkurentsku prednost omogucavajuc¢i pojavu novih trzista i usvajanje inovacija koje su
prethodno primenile druge organizacije [38].

Stavke/pitanja iz upitnika:

e [P1: NaSa organizacija utvrduje i eliminiSe ili redukuje aktivnosti koje ne dodaju
vrednosti u proizvodnim/usluznim procesima.

e [P2: NaSa organizacija inovacijama unapreduje kvalitet procesa i poslovanje.
e [P3: NaSa organizacija uvodi nove metode rada u proizvodne/usluZzne procese.
e [P4: Nasa organizacija dosta brzo uvodi inovacije procesa, tehnika i tehnologija.

e [P5: Nasa organizacija dosta brzo usvaja inovacije procesa, tehnika i tehnologija.
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3.6. Pilot istrazivanje

Nakon identifikacije itema (pitanja) po faktorima (potpoglavlje 3.1) sledi testiranje mernog
instrumenta na probnom uzorku. Pilot istrazivanje je sprovedeno tokom marta i1 aprila 2022.
godine, u cilju identifikacije potencijalnih nejasnoca i problema u vezi sa upitnikom, odnosno
dobijanja povratnih informacija ispitanika pre ulaska u proces prikupljanja podataka. Sadrzaj
instrumenta za ispitivanje je prvenstveno proveren od strane profesora Fakulteta tehniCkih
nauka u Novom Sadu i tima stru¢njaka iz Istrazivackog i tehnoloskog centra iz Novog Sada, a
zatim i grupa menadzera kvaliteta iz privrede.

Pilot istrazivanje je sprovedeno kroz anketiranje i intervju sa svakim ispitanikom. Autor
disertacije je postavljao odredena pitanja ispitanicima i popunjavao zapise o povratnim
informacijama (za svakog ispitanika po jedan zapis).

Najvaznije pitanja koja su postavljena ispitanicima prilikom analize svakog pitanja iz upitnika
prikazana su u Tabela 5, dok se kompletan obrazac nalazi u Prilogu D.

Tabela 5 Pitanja koja su postavljana u cilju testiranja i analize svakog pitanja u upitniku

shvaceno, potrebno je
pojasnjenje)

nedostaje odgovarajuca
kategorija, dostupne
kategorije neprikladne,
neprecizne...)

Problem sa pitanjem Problem sa Upitane informacije u Vasi
o kategorijama odgovora ustanovi nisu komentari
(neodgovarajuci -
AR ) N dostupne / ili
odgovor, pitanje nije | (neprikladne kategorije: dokumentovane primedbe

ili sugestije

Moguca provera:

"Da li ste imali
potesSkoca sa ovim
pitanjem?*

,Zelite 1i da
prokomentariSete
odredeno pitanje?"

Moguca provera:

"Da li ste imali
poteskoca sa datim
kategorijama odgovora?

,Zelite 1i da
prokomentariSete
kategorije odgovora na
odredeno pitanje?"

Moguca provera:

"Da li ste imali
poteskoca da
odgovorite jer vam
informacije nisu bile
dostupne ili nisu
dokumentovane na
nacin na koji su
trazene?"

Po zavrSetku pilot istrazivanja, izvrSene su manje korekcije pojedinih stavki upitnika, kako bi
bile jasnije u finalnom istrazivanju. Podaci prikupljeni tokom pilot istraZzivanja nisu uzeti u

obzir pri kona¢noj analizi rezultata.
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3.7. Prikupljanje podataka

Nakon kreiranja konacne verzije upitnika, kvantitativno prikupljanje podataka trajalo je Sest
meseci, od maja do novembra 2022. godine. Za potrebe distribucije upitnika kao istrazivackog
instrumenta i prikupljanja podataka nad istrazivackom populacijom, koris¢en je Dilmanov
prilagodeni pristup [142]. U tom kontekstu, upitnik je distribuiran putem elektronske poste
menadZerima kvaliteta organizacija koje su usaglasile svoje poslovanje, barem, sa zahtevima
standarda ISO 9001, na teritoriji Republike Srbije. MetodoloSkim prilazom po Dilmanu,
pokriven je ceo proces prikupljanja podataka, od potraznje saglasnosti do ispitanika za
ucestvovanje u istrazivanju, preko distribucije upitnika kao istrazivackog instrumenta i
podizanja svesnosti ispitanika o u¢es¢u u studiji, putem serije podsednika (sedmog, dvanaestog
1 dvadesetog dana), pa do sumiranja rezultata i obaveStavanja ispitanika o finalnim fazama
istrazivanja [142]. Ispitanici su pristupali onlajn upitniku pomocu jednog od najcesce
kori$éenih alata za internet upitnike - SurveyMonkey. Od 400 kontaktiranih ispitanika, konacna
veli¢ina uzorka je 264 (detaljnije objasnjeno u sledecem potpoglavlju). U Prilogu E je prikazano
propratno pismo za poziv u istrazivanju.

3.8. Priprema podataka za statisticku obradu

Kako bi se obezbedila validnost rezultata istrazivanja, po zavrsetku prikupljanja podataka, a pre
njihove statisticke obrade, izvrSena je priprema podataka odnosno postupak inicijalnog
precis¢avanja podataka (engl. Data Screening).

Postupak inicijalnog preciS¢avanja podataka je obuhvatio nekoliko koraka kako bi uzorak bio
spreman za naredne analize. Varijable koje su odredene kategorijama su transformisane
dodeljivanjem numeri¢kih vrednosti, dok su intervalne varijable skalirane od pocetka, te su
pripadajuce opcije za odgovor bile odredene na skali od 1 do 5 - tj. od najnizeg do najviSeg
stepena slaganja sa pojedina¢nom stavkom.

Takode, izvrSeno je eliminisanje nepotpunih odgovora i tumacenje pristrasnosti neuklju¢ivanju
(engl. Non-engage-bias) s§to predstavlja pojavu kada ispitanik popuni upitnik mehanicki, ne
obracajuci paznju na postavljena pitanja [33,143].

Dakle, od ukupno 400 kontaktiranih ispitanika, 334 ispitanika je pristupilo linku putem kojeg
je distribuiran upitnik, od kojih je 292 ispitanika popunilo upitnik u celosti. Prema navedenom,
stopa odgovora (engl. Response rate) iznosi 73%.

Nakon toga, izracunate su standardne devijacija odgovora svakog ispitanika i sve vrednosti koje
su bile ispod dozvoljene granice - 0,5, odnosno 28 odgovora je uklonjeno iz daljeg istrazivanja
te je finalni broj ispitanika koji je primenjen u analizi podataka 264.
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3.9. Primenjene metode statisticke obrade podataka

Empirijski deo istrazivanja obuhvata razvoj 1 primenu odgovaraju¢e metodologije istrazivanja
sa ciljem prikupljanja podataka putem upitnika (poglavlje 3). Prva faza obuhvata pripremu
mernog instrumenta (poglavlje 3.2). U drugoj fazi se vr$i izbor i utvrdivanje reprezentativnog
uzorka nad kojim se realizuje istrazivanje kroz prikupljanje podataka putem upitnika (poglavlje
3.7). Po zavrSetku procesa prikupljanja podataka pristupa se analizi i statistickoj obradi koja
ukljucuje::

— Analizu osnovnih karakteristika stavki (deskriptivna statisticka analiza) koja predstavlja
skup metoda koje daju opis rezultata i ima za cilj grupisanje, sredivanje i prikazivanje
statistickih podataka, kao i odredivanje osnovnih pokazatelja statistickih serija.
Deskriptivni pokazatelji uzorka u istrazivanju, kao i deskriptivni pokazatelji odgovora
ispitanika na pojedinacnim stavkama, analizirani su pomocu statistickog paketa IBM
SPSS, verzija 24. (potpoglavlje 4.1);

— Testiranje reflektivnog mernog modela prvog i drugog reda, pomocu konvergentne
validnosti, pouzdanosti interne konzistencije, i diskriminativne validnosti (potpoglavlje
014.3.2) [30].

— Strukturalno modelovanje (engl. Structural Equation Modeling — SEM) odnosno
modelovanje strukturalnim jednad¢inama metodom najmanjih kvadrata (engl. Partial
Least Squares-Structural Equation Modelling — PLS-SEM) kako bi se utvrdila
znacajnost veza izmedu ispitivanih konstrukata (latentnih varijabli) (potpoglavlje 0).
[30].

Za obradu podataka odnosno testiranje reflektivnog modela prvog i drugog reda kao i SEM
koriséen je softver The Smart PLS 4. Za evaluaciju mernog modela, primenjene najcitiranije
smernice Haira, kao i Magna koji se fokusirao na evaluaciju mernog modela u oblasti
menadzmenta kvalitetom [30,125,144].

-55-



3.10. Demografija uzorka

Detaljni podaci o socidemografskim karakteristikama ispitanika koje obuhvataju osam pitanja

koja se ticu sledecih informacija:

region kojem pripada organizacija,

tip vlasnistva organizacije

poreklo kapitala,

tip organizacije,

veli¢ina organizacije,

primarna delatnost organizacije,

godina osnivanja organizacije,

godina prve sertifikacije sistema menadzmenta,
ISO standard po kom je sertifikovan sistem menadzmenta,
pol ispitanika,

starost ispitanika,

godine iskustva ispitanika u bransi.

IstraZivanje je sprovedeno na teritoriji Republike Srbije, a u Tabela 6 su prikazani njeni regioni
kao i ucestalost ispitanika po istim. Najveci broj ispitivanih organizacija - 180 je iz Vojvodine,
Sto predstavlja ucesce od 68,2%. Znatno manji broj ispitanih organizacija se nalazi u ostalim
regionima Republike Srbije, u Beogradu - 35, u Sumadiji i Zapadnoj Srbiji - 28 i Juznoj i
Isto¢noj Srbiji - 21.

Tabela 6 Ucesce organizacija iz razli¢itih regiona Republike Srbije

Region Broj Procenat %
Vojvodina 180 68,2
Beograd 35 13,3
Sumadija i Zapadna Srbija 28 10,6
Juzna i Isto¢na Srbija 21 7,9
Ukupno 264 100,0
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Raspodela organizacija po regionima
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Slika 10 Raspodela organizacija po regionima

Uzorkom su obuhvacene drustvene, drzavne i privatne organizacije. Najzastupljenije su
organizacije privatnog porekla — 198, odnosno 75%, §to predstavlja tri Cetvtine uzorka. Preostali
udeo je podeljen na 22,3% za drzavne organizacije 1 samo 2,7% za druStvene organizacije.
Zastupljenost organizacija po tipu vlasnistva u uzorku prikazana je u Tabela 7.

Tabela 7 Zastupljenost organizacija po tipu vlasnistva u uzorku

Tip vlasniStva organizacije Broj Procenat %
Drustvena 7 2,7
Drzavna 59 223
Privatna 198 75,0
Ukupno 264 100,0
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Slika 11 Raspodela organizacija po tipu vlasnistva

Sa aspekta porekla kapitala, organizacije mogu biti stranog, domaceg ili meSovitog kapitala. U
uzorku 159 organizacija ima domace poreklo kapitala, duplo manji broj organizacija (80) ima
poreklo stranog kapitala, dok je preostalih 25 organizacija meSovitog porekla (Tabela 8).

Tabela 8 Zastupljenost organizacija po poreklu kapitala u uzorku

Poreklo kapitala Broj Procenat %
Domace 159 60,2
MeSovito 25 9,5
Strano 80 30,3
Ukupno 264 100,0
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Slika 12 Raspodela organizacija po poreklu kapitala

Na osnovu teorijskih pretpostavki stanard ISO 9001 se moze implementirani u organizacijama
bilo kog tipa, veli¢ine 1 delatnosti.

Uzorkom su obuhvacene i proizvodne i usluzne organizacije. U Tabela 9 je prikazana struktura
uzorka po tipu organizacije. U uzorku su najzastupljenije usluZne organizacije, s tim da se mora
uzeti u obzir da je 26% organizacija i proizvodnog i usluznog tipa, dok je 28% organizacija
samo proizvodnog tipa.

Tabela 9 Struktura uzorka po tipu organizacije

Tip organizacije Broj Procenat %
Proizvodna 74 28,0
Proizvodna i usluzna 69 26,2
Usluzna 121 45,8
Ukupno 264 100,0
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Slika 13 Raspodela organizacija po tipu organizacije

Zastupljenost organizacija u uzorku po broju zaposlenih odnosno veli¢ini organizacije,
predstavljena je u 0, Obuhvacena su mikro (izmedu 1 i 9 zaposlenih), mala (izmedu 10 i 49
zaposlenih), srednja (izmedu 50 1 249 zaposlenih), 1 velika preduzeca (viSe od 250 zaposlenih).
U uzorku su najzastupljenija velika preduzeca sa vise od 250 zaposlenih, sa ¢ak 45% uceséa u
populaciji. Uces¢e srednjih preduzeca iznosi 24,6%, a najmanje procentualno ucesée imaju
mala (17%) 1 mikro preduzeéa (13,3%).

Tabela 10 Struktura uzorka po veli¢ini organizacije odnosno broju zaposlenih

Broj zaposlenih (veli¢ina org) Broj Procenat %
Izmedu 1 1 9 (mikro preduzeca) 35 13,3
Izmedu 10 i 49 (mala preduzeca) 45 17,0
Izmedu 50 i 249 (srednja preduzeca) 65 24,6
Vise od 250 (velika preduzeca) 119 45,1
Ukupno 264 100,0
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Slika 14 Raspodela organizacija po veli¢ini organizacije

U cilju ostvarivanja reprezentativnosti, uzorkom su obuhvaéene organizacije razli¢itih
delatnosti, a najfrekventija je industrija. Znatno manje su obuhvacéene organizacije Cija je
osnovna delatnost — IT sa 32%, a odmah nakon njih, su organizacije koje se bave
konsultantskim uslugama, i rudarstvom i energetikom, sa uces¢em od 22%. Celokupna
struktura uzorka po delatnostima organizacije prikazana je u Tabela 11.

Tabela 11 Zastupljenost organizacija u uzorku po delatnostima

Delatnost Broj Procenat %
Bankarstvo 6 2,3
Hemija i farmacija 6 2,3
Industrija 116 43,9
Informacione tehnologije 32 12,1
Komunalna delatnost 11 472
Konsultantske usluge 22 8,3
Kultura i sport 2 0,8
Obrazovanje 16 6,1
Poljoprivreda 8 3,0
Rudarstvo i energetika 22 8,3
Saobracaj 10 3,8
Telekomunijkacije 1,1
Turizam i ugostiteljstvo 1,1
Zdravstvo 7 2,7
Ukupno 264 100,0
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Slika 15 Raspodela organizacija po delatnostima

Posmatrajudi starost tj, godine osnivanja organizacije, godine su podeljene u 3 razlicita intervala
prikazana u prvoj koloni Tabela 12. Rezultati pokazuju, da je 54,5% organizacija iz uzorka,

osnovano u prethodne 23 godine, u periodu od 2000. do 2021. godine, nesto nizi procent od
42,5% organizacija je osnovano u periodu od 1900. do 1999. godine, i samo 3% organizacija je
osnovano u periodu od 1800. do 1899. godine.

Tabela 12 Godina osnivanja organizacija

Godina osnivanja Broj Procenat %
1800 -1899 8 3,0
1900 - 1999 112 42,5
2000 - 2021 144 54,5
Ukupno 264 100,0
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Slika 16 Raspodela organizacija po godini osnivanja

Nakon analize osnovnih podataka vezanih za organizaciju, slede podaci o sertifikaciji sistema
menadzmenta.

Prikaz godina prve sertifikacije bilo kog sistema menadzmenta, rangiran je u tri intervala
prikazana u prvoj koloni Tabela 13. Najveci procenat organizacija iz uzorka, od 71,6%, odnosno
189 organizacija je sertifikovalo prvi put svoj sistem menadZzmenta u periodu posle 2010.
godine. Sezdeset organizacija je prvu sertifikaciju izvrsilo izmedu 2000. i 2009. godine, dok je
samo 15 organizacija to realizovalo do 1999. godine. 1z prethodno navedenog, zakljucuje se da
je trend sertifikacije u rastu¢em trendu.

Tabela 13 Godina prve sertifikacije sistem menadZmenta

Godina prve sertifikacije Broj Procenat %
do 1999 15 5,7

od 2000 do 2009 60 22,7

od 2010 189 71,6
Ukupno 264 100,0
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Slika 17 Raspodela organizacija po godini prve sertifikacije

U Tabela 14 prikazani su podaci o zastupljenosti tipova standarda sa kojima su usaglaSeni
sistemi menadzmenta u organizacijama. Istrazivanjem je obuhvacen samo odreden broj
standarda. Procenti koji su prikazani u Tabela 14 predstavljaju procenat sertifikovanih
organizacija po svakom standardu. S ozbirom da svaka organizacija moze da bude sertifikovana
po vise razli¢itih standarda, nije potrebno navoditi ukupan broj kao ni procente (kao $to je slucaj
kod prethodnih tabela — poslednji red). Od 264 organizacija koje su u€estvovale u istraZivanju
gde je bio uslov da organizacija ima sertifikovan barem neki standard, ¢ak 238 organizacije
imaju sertifikovan sistem po standardu ISO 9001, $to predstavlja 90,2% populacije uzorka. Ova
informacija je ocekivana, iz razloga §to osnovu i podlogu svakog sistema predstavlja upravo
standard ISO 9001. Prema ucestanosti sertifikacije, odmah nakon ISO 9001, nalaze se standardi
ISO 14001, 50,4%, 1 ISO 45001, 28%. Ovi standardi se vrlo ¢esto nadograduju na standard
ISO 9001 i zatim predstavljaju integraciju sistema menadzmenta. Zastupljenost sertifikacije
organizacija po ostalim standardima je dosta niZa od prethodno navedenih (detaljan prikaz je
dat u Tabela 14)

Tabela 14 Zastupljenost 1SO standarda u organizacijama

ISO standard Broj Procenat %
ISO 9001 238 90,2
ISO 14001 133 50,4
ISO 45001 74 28,0
ISO 50001 21 8,0
ISO 22000 / HACCP 28 10,6
ISO /IEC 17025 27 10,2
ISO /IEC 27001 34 12,9
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Slika 18 Raspodela organizacija u odnosu na primenu ISO standarda

Na samom kraju, predstavljeni su podaci o polu, starosti ispitanika i godinama iskustva
ispitanika u bransi (Tabela 15, Tabela 16, Tabela 17). Podaci o zastupljenosti polova ispitanika
dati su u Tabela 15. Broj ispitanika muskog i zenskog pola je priblizno isti, muski pol ¢ini
51,1% ispitanika, dok zenski pol iznosi 48,9%.

Tabela 15 Zastupljenost polova ispitanika u uzorku

Pol Broj Procenat %
Muski 135 51,1
Zenski 129 48,9
Ukupno 264 100,0
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Slika 19 Raspodela uzorka po polu ispitanika

Procenat starosti ispitanika uzorka prati opadajuci trend (Tabela 16). Najveci broj ispitanika —
110 je starosti do 30 godina, 66 ispitanika je starosti od 31 do 40 godina, 48 ispitanika je starosti
od 41 do 50 godina, dok 51. i1 viSe godina ima 40 ispitanika.

Tabela 16 Podaci o starosti ispitanika u uzorku

Godine Broj Procenat %
do 30 110 41,7
31-40 66 25,0

41 -50 48 18,2

51 i navise 40 15,1
Ukupno 264 100,0
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Slika 20 Raspodela uzorka po starosti ispitanika u bransi

Posmatrajuéi godine iskustva ispitanika u bransi (Tabela 17), najvec¢i procenat ispitanika ima
iskustvo do 10 godina — 62,9%, znatno manji procenat ispitanika od 22,7% ima od 11 do 20
godina iskustva, dok je ostatak populacije uzorka ima viSe od 21 godine iskustva. Kada se
porede rezultati o godinama iskustva u bransi sa rezultatima o starosti ispitanika, uocava se
velika povezanost rezultata. S obzirom da je najvec¢i broj ispitanika u uzorku starosti do 30
godina, moglo je biti o¢ekivano da ¢e i1 najvec¢i broj ispitanika imati iskustvo u bransi do 10
godina. Takode, ostali rezultati su u korelaciji, odnosno kako se povecava starost ispitanika,
tako rastu 1 godine iskustva u bransi .

Tabela 17 Podaci o godinama iskustva ispitanika u bransi

Iskustvo u bransi Broj Procenat %
do 10 166 62,9
11-20 60 22,7
21-30 28 10,6

31 1 navise 10 3,8
Ukupno 264 100,0
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4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

U okviru ovog poglavlja detaljno su predstavljeni rezultati sprovedenog istrazivanja.
Prvenstveno je razvijen teorijski model na osnovu pregleda relevantne literature iz oblasti
menadzmenta kvalitetom, menadzmenta znanjem i inovacija procesa. Kako bi se predlozeni
teorijski model empirijski potvrdio, izvrSena ja validacija modela i merenje efekata primene
u realnim procesima u preduzec¢ima koje imaju implementiran barem neki od standarda ISO
serije. Sprovedene analize 1 dobijeni rezultati su predstavljeni u nastavku. Prvo su prikazani
rezultati analize osnovnih karakteristika stavki, a zatim evaluacija mernog modela,
sprovedena u tri faze (evaluacija modela prvog reda, drugog reda, i strukturalno modelovanje).

4.1. Analiza osnovnih karakteristika stavki

Analiza osnovnih karakteristika stavki, odnosno deskriptivna statisticka analiza je sporovedena
nad svakim pojedinacnim faktorom. U nastavku poglavlja su prikazani sumirani podaci analize
osnovnih karakteristika stavki dobijeni iz upitnika, kroz odgovore 264 ispitanika.

Sve stavke faktora su ocenjivane petostepenom Likertovom skalom gde je:

e 1 —u potpunosti se ne slazem,

e 2 —neslazem se,

e 3 —niti se slaZzem niti se ne slazem,
e 4 —slazem se, i

e 5 —upotpunosti se slazem,

U nastavku su detaljno prikazani rezultati osnovnih karakteristika stavki za svaki ispitivani
faktor u modelu.

MENADZMENT KVALITETOM

Faktor: Liderstvo

Liderstvo predstavlja jednu od klju¢nih elemenata menadzmenta kvalitetom. Uloga najviSeg
rukovodstva je klju¢na za uspeSnu implementaciji, kao 1 dalju primenu SMK [34]. Tri pitanja
koja objaSnjavaju ovaj faktor su postavljena ispitanicima, kako bi se ocenilo liderstvo.
Deskriptivna statistika za faktor liderstvo je prikazana u Tabela 18. Sve ocene liderstva su
prili¢no visoke, a posmatrano kroz srednje vrednosti, najznacajnija stavka u ukupnoj oceni
faktora je L2 koja opisuje opredeljenost rukovodstva za kvalitet (arit. sr. 4,13). Odmah nakon,
sledi stavka koja je od neSto manjeg znacaja, LS: Motivacija zaposlenih od strane rukovodstva
(arit. sr. 3,87). Na samom kraju, stavka od najmanjeg znacaja je L3: Ukljucivanje zaposlenih
od strane rukovodstva (arit. sr. 3,68).
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Tabela 18 Deskriptivna statistika za faktor liderstvo

Aritmeticka Standardna

Stavka 5 4 3 2 1 Ukupno . e
sredina devijacija
L2 106 103 39 15 1 264 4,13 0,893
L3 61 108 54 31 10 264 3,68 1,071
L5 90 93 47 25 9 264 3,87 1,092

Faktor: MenadZzment zaposlenima

Zaposleni imaju klju¢nu ulogu u ispunjavanju strategija kvaliteta koje postavlja rukovodstvo.
Ovaj faktor je meren ispitivanjem cCetiri stavke za koje je prikazana deskriptivna statistika u
Tabela 19. Najznacajnije stavke u ukupnoj oceni faktora su MZap4: zastupljenost timskog rada
i podele posla u organizaciji (arit. st. 4,06) 1 MZap1: pracenje, merenje i ocenjivanje ucinka
zaposlenih (arit. sr. 3,85). Sledeca je stavka MZap5: merenje zadovoljstva zaposlenih, sa
aritmetickim sredinama od 3,59. I na kraju preostaje stavka MZap3: nagradivanje zaposlenih
za doprinos sistemu kvaliteta (arit. sr. 3,23).

Tabela 19 Deskriptivna statistika za faktor menadzment zaposlenima

Stavka 5 4 3 2 1 Ukupno Aritme.tiéka Stanfi.art.iona
sredina devijacija
MZapl 78 110 46 19 11 264 3,85 1,056
MZap3 46 80 61 42 35 264 3,23 1,282
MZap4 107 97 36 17 7 264 4,06 1,019
MZap5 67 91 58 27 21 264 3.59 1,199

Faktor: MenadZment procesima

Menadzment procesima podrazumeva da definisani poslovni procesi u organizaciji stabilno i
neprekidno ostvaruju funkciju cilja [41]. Za ocenu ovog faktora ispitanici su odgorili na Cetiri
postavljena pitanja gde su se izjasnili kako su im naredne stavke esencijalne prilikom
menadZzmenta procesima; MP1: preventivno delovanje, MP2: korektivno delovanje i korektivne
mere, MP4: ocenjivanje ucinka od strane zaposlenih. Dve stavke imaju veoma visoke ocene sa
aritmeti¢kom sredinom iznad 4,00, dok su dve stavke u interval izmedu 3,5 i 4,0, Kompletna
deskriptivna statistika je prikazana u 0,

Tabela 20 Deskriptivna statistika za faktor menadzment procesima

Stavka 5 4 3 2 1 Ukupno Aritmeticka sredina  Standardna devijacija

MP1 102 98 42 12 8 264 4,03 1,017
MP2 122 82 34 19 7 264 4,11 1,053
MP4 57 113 56 23 15 264 3,66 1,084
MP5 8 111 49 12 7 264 3,97 0,965
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Faktor: Orijentacija na korisnika

Zadovoljstvo korisnika je krajnji cilj MK-a. Znac¢ajnost faktora orijentacija na korisnika je
izmerena pomocu tri stavke, OK2: sprovodenje aktivnosti merenja zadovoljstva korisnika,
OK3: kvalitet proizvoda/usluge, izmedu ostalog, bazira se i na zahtevima korisnika, OK4:
sprovodenje aktivnosti poboljSavanja zadovoljstva korisnika, a njihove aritmeti¢ke sredine su
izuzetno visoke u opsegu od 4,11 do 4,22. Svi rezultati za ovaj faktor su prikazani u Tabela 21,
iz koje se vidi da orijentacija na korisnika, u vrlo velikoj meri uti¢e na uspesnost primene i
krajnji cilj menadzmenta kvalitetom.

Tabela 21 Deskriptivna statistika za faktor orijentacija na korisnika

Stavka 5 4 3 2 1 Ukupno Aritmeticka sredina  Standardna devijacija

OK2 99 109 43 11 2 264 4,11 0,874
OK3 129 8 33 13 4 264 4,22 0,950
OK4 134 82 27 12 9 264 4,21 1,028

Faktor: Kontinulano unapredenje

Organizacija da bi opstala na trzistu, trebala bi da proucava i podstice kontinualna unapredenja
proizvoda, usluga i procesa. Cetiri stavke ovog faktora su se pokazale znadajnim kada se ispituje
menadzment procesima. Ukupna ocena faktora je visoka, a ispitanici su se izjasnili da je
najznacajnija stavka faktora kontinualno unapredenje: KU4: Propagiranje kvaliteta i
unapredenja putem specificnih struktura organizacije. (arit. sr. 3,93). Aritmeticka sredina stavke
KU2: Identifikacija oblasti pogodnih za unapredenja, je za samo 0,1 niza od najviSe ocenjene
stavke KU4.

Deskriptivna statistika za svaku pojedinacnu stavku je prikazana u Tabela 22. Faktor
kontinualno unapredenje se pokazao kao znacajan faktor pri merenju uspesnosti menadzmenta
kvalitetom, posmatrano kroz deskriptivnu statistiku, ali 1 ¢injenicom da ga grade sve
pretpostavljene stavke.

Tabela 22 Deskriptivna statistika za faktor kontinulano unapredenje

Stavka 5 4 3 2 1 Ukupno  Aritmeti¢ka sredina Standardna devijacija

KU1 80 72 55 27 30 264 3,55 1,322
KU2 98 83 40 27 16 264 3,83 1,206
KU3 75 79 56 37 17 264 3,60 1,217
KU4 90 92 59 20 3 264 3,93 0,984
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MENADZMENT ZNANJEM

Faktor: Sticanje znanja

Sticanje znanja je preduslov za menadZment znanjem i proces kojim treba upravljati [43]. Faktor
Sticanje znanja se meri pomocu Cetiti stavke: SZ2: Generisanje novog znanja iz postojeceg znanja SZ3:
Sticanje znanja o novim proizvodima u nasoj industriji i SZ4: Obuka zaposlenih. Deskriptivna statistika
za faktor Sticanje znanja a je prikazana u Tabela 23. Sve ¢etiri stavke imaju visoke srednje vrednosti i
kre¢u se u veoma malom intervalu od 3,71 do 3,85.

Tabela 23 Deskriptivna statistika za faktor sticanje znanja

Stavka 5 4 3 2 1 Ukupno Aritmeti¢ka sredina  Standardna devijacija

SZ2 64 112 60 21 7 264 3,78 0,990
SZ3 80 92 47 26 19 264 3,71 1,202
SZ4 8 99 50 23 9 264 3,85 1,068

Faktor: Primena znanja

Za ocenu ovog faktora ispitanici su odgovorili na cetiri postavljena pitanja kojima su
obuhvaéene naredne tri stavke: PZ1: Brzo reagovanje na promenu tehnologije, PZ2 i PZ3: Brzo
reagovanje na promene proizvoda, procesa i strategija, PZ4: Primena znanja za reSavanje novih
problema. Sve pripadajuce stavke su vrlo znacCajne u ukupnoj oceni ovog faktora. Srednje
vrednosti odgovora se krecu od 3,81 do 3,90, rasipanje je malo, i sumarno, faktor primena
znanja je znacajan pokazatelj MZ (Tabela 24).

Tabela 24 Deskriptivna statistika za faktor primena znanja

Stavka 5 4 3 2 1 UKupno Aritmeti¢ka sredina Standardna devijacija

PZ1 77 94 63 25 5 264 3,81 1,023
Pz2 8 94 61 22 2 264 3,90 0,974
PZ3 82 199 56 21 5 264 3,88 1,001
Pz4 70 120 45 22 7 264 3,85 0,994
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Faktor: Sirenje znanja

Faktor Sirenje znanja se meri ispitivanjem pretpostavljenje vremenske odrednice koris¢enja
sistema kroz tri stavke: SIRZ1: Distribucija znanja u celoj organizaciji, SIRZ3 Timski rad,
SIRZ4 i SIRZ5 Distribucija znanja sa poslovnim partnerima i zainteresovanim stranama.
Deskriptivna statistika za faktor sirenje znanja je prikazana u Tabela 25. Sve tri stavke su imale
visoke srednje vrednosti i kretale su se u opsegu od 3,32 do 3,93.

Tabela 25 Deskriptivna statistika za faktor Sirenje znanja

Stavka 5 4 3 2 1 UKkupno Aritmeticka sredina  Standardna devijacija

SIRZI 80 107 44 24 9 264 3,85 1,060
SIRZ3 114 74 36 23 17 264 3,93 1,223
SIRZ4 48 84 61 46 25 264 3,32 1,226
SIRZ5 61 93 71 21 18 264 3,60 1,129
INOVACIJE PROCESA

Faktor: Inovacije procesa

Kako bi se izmerile inovacije procesa u organizaciji, ispitanici su trebali da odgovore na pet
pitanja koja obuhvataju sve pretpostavljenje stavke: I1: Utvrdivanje i eliminisanje aktivnosti
koje ne dodaju vrednost u proizvodnim/usluznim procesima, 12: Uvodenje novih metoda u
proizvodne/usluzne process 13: Brzina promene procesa, tehnika i tehnologije, 14: Brzina
usvajanja najnovijih tehnoloskih inovacija u procesima. Srednje vrednosti svih stavki su vrlo
visoke i krecu se u intervalu od 3,58 do 3,88. Deskriptivna statistika za inovacije procesa je
prikazana u Tabela 26.

Tabela 26 Deskriptivna statistika za faktor inovacije procesa

Stavka 5 4 3 2 1 Ukupno Aritmeticka sredina Standardna devijacija

I1 42 114 70 30 8 264 3,58 0,988
12 76 105 59 22 2 264 3,88 0,949
I3 73 104 55 27 5 264 3,81 1,015
14 48 104 63 40 9 264 3,54 1,060
I5 48 110 64 34 8 264 3,59 1,024
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4.2. Reflektivni merni model

Merni model posmatra vezu izmedu konstrukta i indikatora i zasnovan je na teoriji merenja
[124]. Prilikom razvoja mernog modela, potrebno je uzeti u ozbir da postoje dva Siroka tipa
specifikacije merenja reflektivni 1 formativni merni modeli. U disertaciji bi¢e primenjen
isklju¢ivo model reflektivnog merenja, u kom indikatori predstavljaju efekte (ili manifestacije)
konstrukata. S obzirom da reflektivna mera nalaze da su sve stavke indikatora uzrokovane istim
konstruktom (tj. da poticu iz istog domena), indikatori povezani sa odredenim konstruktom
treba da budu u visokoj korelaciji jedni sa drugima. Reflektivni indikatori se mogu smatrati
reprezentativnim uzorkom svih stavki koje opisuju neki konstrukt, tako da uklanjanje bilo kog
indikatora iz modela nece uticati na suStinu konstrukta, sve dok taj konstrukt zadrzava
zadovoljavajuci nivo pouzdanosti [30,125].

4.3. Analiza i evaluacija mernog modela

Prikupljeni podaci su analizirani u cilju validacije mernog instrumenta. Koeficijent Kronbahove
alfe (engl. Cronbach’s Alpha — a), koris¢en je za validaciju pouzdanosti i validnosti
instrumenta. U Tabela 28 prikazane su vrednosti Kronbahove alfe za svaki pojedina¢ni faktor,
kao i za ceo instrument.

Dalje, testiranju mernog modela pristupilo se u tri koraka koja su detaljno objasnjena u nastavku
poglavlja.

Za pocetak izvrSena je validacija model merenja prvog reda, a nakon toga, i validacija modela
merenja drugog reda. Na kraju, uradeno je strukturalno modelovanje. Primenjen je pristup
ponovljenih indikatora jer proizvodi manje pristrasnosti u proceni modela merenja viseg reda.
Latentni varijabilni skorovi (engl. Latent variable scores — LVS) se koriste dok se posmatra
strukturni model [30,125]. U nastavku sledi detaljan opis analize i evaluacije mernog modela.

4.3.1. Evaluacija modela prvog reda

Validnost mernog modela prvog reda procenjena je ispitivanjem pouzdanosti i konvergentne i
diskriminantne validnosti svih reflektivnih konstrukata prvog reda (Slika 22).
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43.1.1. Pouzdanost i konvergenta validnost konstrukata prvog reda

Konvergentna validnost

Konvergentna validnost (engl. Convergent Validity) pokazuje u kolikoj meri odredena stavka
korelira sa drugim stavkama istog konstrukta, $to znaci da reflektivni indikatori treba da dele
visok procenat varijanse [30,124]. Konvergentna validnost se procenjuje na osnovu spoljasnjih
zasi¢enja (engl. Outer Loadings) Kronbahove alfe (engl. Cronbach’s Alpha - o), i kompozitne
pouzdanosti (engl. Composite Reliability — CR) 1 prosecne ekstrahovane varijanse (eng.
Average Variance Extraced — AVE) konstrukta [125].

Spoljasnja zasi¢enja

Kao minimum za ispunjavanje konvergentne validnosti jeste da spoljasnja zasi¢enja (eng. Quter
loadings) svih indikatora treba da budu statisticki znac¢ajna. S obzirom da statisticke znacajnosti
spoljasnjih zasi¢enja i dalje mogu biti prili¢no slaba, uobicajeno pravilo je da standardizovana
spoljaSnja zasi¢enja treba da budu 0,708 ili viSe. ObrazloZenje iz ovog pravila moze se razumeti
u kontekstu kvadrata spoljaSnjeg opterecenja standardizovanog indikatora, koji predstavlja
koliki je deo varijacije u stavci objasnjen konstruktom. Utvrdeno pravilo je da latentna varijabla
treba da objasni znacajan deo varijanse svakog indikatora, obi¢no najmanje 50% tako da iz tog
razloga spoljasnji indikator zasi¢enja treba da bude iznad 0,708 posto je taj broj na kvadrat
(0,7082) jednak 0,50 (takode 0,70 smatra dovoljno blizu 0,708 da bi bilo prihvatljivo).
Medutim, indikatore sa spoljasnjim zasi¢enjem od 0,40 do 0,70, treba razmotriti za uklanjanje
1z modela samo u slu¢aju kada ono dovodi do povecanja kompozitne pouzdanosti ili prose¢ne
izdvojene varijanse iznad grani¢ne vrednosti. Jo§ jedno razmatranje u odluci da li da se izbriSe
indikator je u kojoj meri njegovo uklanjanje utie na validnost sadrzaja [125].

Kako bi svaki konstrukt bio validno obja$njen pomocu pripadajucih latentnih varijabli (stavki),
potrebno je da bar 3 stavke zadovoljavaju prethodno navedene kriterijume.

Prvo je faktorska analiza radena iterativno dok se nije postigao adekvatan model i faktorska
struktura koja zadovoljava sve kriterijume. Faktorska optere¢enja mogu da se kre¢u od -1,0 do
+1,0, pri ¢emu vecée apsolutne vrednosti ukazuju na vecu korelaciju stavke sa osnovnim
faktorom [145]. Od 42 stavke koje su analizirane, kroz nekoliko iteracija, osam stavki je
uklonjeno iz modela (L1, L4, MZap2, MP3, OK1, SZ1, SZ5, SIRZ2), prema preporukama
Haira 1 dr. [125]. Njihova spoljna optere¢enja bila su izmedu 0,40 1 0,70, a brisanje ovih
indikatora povecalo je CR 1 AVE [125].

U Tabela 27 prikazana su spoljasnja zasicenja preostalih reflektivnih konstrukata. U daljoj
analizi zadrzano je ukupno Cetiri indikatora (u koloni Outer loadings su obelezene vrednosti sa
zvezdicom) kod kojih se vrednost spoljasnjih zasi¢enja kre¢e u rasponu od 0,4 do 0,7, jer je
utvrdeno da njihovo uklanjanje ne utice na povecanje CR njima odgovarajuc¢ih konstrukata
[124,125].

Finalno, usvojen je model sa 9 faktora i 34 stavke, a u Tabela 27 se nalaze sumirana opterecenja
svih faktora u modelu, sa pripadaju¢im stavkama.

-76 -



Tabela 27 Prikaz spoljasnjih zasié¢enja za svaku stavku

Konstrukt Stavka Outer Loadings
. L2 0,785
Liderstvo L3 0,728
L)
L5 0,745
MZapl 0,741
Menadzment zaposlenima MZap3 0,722
(MZap) MZap4 0,777
MZap5 0,796
MP1 0,772
MenadZment procesima MP2 0,745
(MP) MP4 0,703
MP5 0,841
. . o OK2 0,908
Oruentac(an;)a korisnika OK3 0,661 *
OK4 0,725
KU1 0,695*
Kontinualno unapredenje KU2 0,754
(KU) KU3 0,824
KU4 0,844
sticani ) SZ2 0,802
icanje znanja
(52) SZ3 0,651 *
Sz4 0,768
Pz1 0,719
Primena znanja Pz2 0,769
(P2) PZz3 0,814
Pz4 0,797
SIRZ1 0,881
Sirenje znanja SIRZ3 0,712
(SIRZ) SIRZ4 0,652 *
SIRZ5 0,675*
IP1 0,741
. IP2 0,812
InovaCI(j:D;)rocesa 1P3 0,718
IP4 0,703
IP5 0,730

* Ovi indikatori su zadrZzani u mernom modelu iako nisu dostigli prag, poSto nije pronaden
nikakav uticaj na povecanje CR [125].

-77 -



4.3.1.2. Pouzdanost interne konzistencije

Tradicionalna mera pouzdanosti interne konzistencije je Kronbahova alfa, koja daje procenu
pouzdanosti na osnovu meduzavisnosti posmatranih varijabli indikatora i pretpostavlja jednaka
opterecenja indikatora (Hair).

Sa druge strane, kompozitna pouzdanost Joreskog koristi se kako bi se prevazisli nedostaci
Kronbahove alfe. Nedostatke odlikuje njena osetljivost na broj stavki u skali, odnosno
koeficijent Kronbahove alfe opada njihovim smanjenjem, Sto dovodi do pogresne procene
interne konzistentnosti. Za razliku od Kronbahove alfe, CR ne pretpostavlja jednaka
opterecenja indikatora, nego procenjuje individualne indikatore na osnovu njihovih zasicenja.

Vrednosti Kronbahove alfe i CR se tumace na isti nacin i variraju izmedu 0 1 1, pri ¢emu viSe
vrednosti ukazuju na visi nivo pouzdanosti odnosno vecéu korelaciju.

Vrednosti koeficijenta CR bi trebale da bude iznad 0,70, iako se u istrazivanjima prihvataju i
vrednosti od 0,60 do 0,70, a u naprednijim fazama istrazivanja prihvatljive vrednosti su i
izmedu 0,70 i 0,90, Medutim, vrednosti preko 0,95 nisu pozeljne jer mogu ukazivati na to da
svi indikatori mere isti fenomen pa iz tog razloga ne predstavljaju dobru meru konstrukta (to je
obi¢no slucaj kada se koriste semanticki suvi$ne stavke tako $to se malo preformulise isto
pitanje) [124,125].

U Tabela 28 prikazana je pouzdanost za svaki pojedinacni konstrukt. Kronbahova alfa se kretala
u rasponu od 0,779 do 0,863, dok se CR kretala od 0,780 do 0,862. Oba indikatora imaju
statisti¢ku pouzdanosti preko zahtevanog praga od 0,70 [125]. Stavise, posmatrajuéi CR, sve
vrednosti su izmedu 0,70 i 0,90 i mogu se smatrati zadovoljavaju¢im [125]. Na osnovu
vrednosti Kronbahove alfe i CR, potvrden je zadovoljavajuci nivo interne konzistencije
reflektivnih indikatora.

Takode, izraCunavanje pouzdanosti instrumenta je sprovedeno racunanjem koeficijenta
Kronbahove alfe koji predstvalja prosecnu korelaciju izmedu svih vrednosti na skali 1 iznosi
0,941.

Prosec¢ne ekstrahovane varijanse

Prose¢na ekstrahovana varijansa (AVE) je kori$¢ena za uspostavljanje konvergentne validnosti
na nivou konstrukta. Ovaj kriterijum je definisan kao velika srednja vrednost kvadrata
opterecenja indikatora povezanih sa konstruktom tj. stepen do kojeg latentni konstrukt
objasnjava varijansu svojih indikatora (hair).

Koriste¢i istu logiku koja se koristi za pojedinaéne indikatore, AVE vrednost od 0,50 ili viSe
ukazuje da, u proseku, konstrukt objasnjava viSe od polovine varijanse njegovih indikatora.
Nasuprot tome, AVE manji od 0,50 ukazuje na to da u proseku ostaje viSe varijanse u gresci
stavki nego u varijansi obja$njenoj konstruktom.

U Tabela 28 su prikazane AVE vrednosti za merni model. Sve AVE vrednosti su iznad 0,5, Sto
ukazuje da konstrukt objasnjava viSe od polovine varijanse njegovih indikatora [125].
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Tabela 28 Prikaz pouzdanosti interne konzistentnosti

Konstrukt o CR AVE
|_|c2||e_;stvo 0,798 0,797 0,568

MenadZment zaposlenima

(MZap) 0,844 0,845 0,577
Menadil?'\e;ln;)procesima 0,849 0,850 0,588
Orijentac(igl}?)a korisnika 0,812 0,813 0,596
Kontinual(lilé)uu)napredenje 0,863 0,862 0,611
Stica?sj;)znanja 0,779 0,780 0,544
Prim(es;)znanja 0,858 0,858 0,602
Sire(r;jleR zzn)anja 0,824 0,821 0,538
Inovacije procesa 0,860 0,859 0,550
(1P)
Ceo instrument 0,941

Na samom kraju, u Tabela 29 su prikazani sumirani rezultati za pouzdanost i konvergentu
validnost faktora prvog reda.
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Tabela 29 Pouzdanost i konvergenta validnost faktora prvog reda

Konstrukt Stavka Outer Loadings i} CR AVE

. L2 0,785
L"zle_gs“’o L3 0,728 0,798 0,797 0,568

L5 0,745

MZapl 0,741

MenadZment zaposlenima MZap3 0,722
(MZap) MZap4 0.777 0,844 0,845 0,577

MZap5 0,796

MP1 0,772

MenadZment procesima MP2 0,745
(MP) MP4 0,703 0,849 0,850 0,588

MP5 0,841

- . . OK2 0,908
O”‘e“tac('g‘é')ak"”s”'ka OK3 0,661 * 0812 0813 059

OK4 0,725

KU1 0,695*

Kontinualno unapredenje KU2 0,754
(KU) KU3 0,824 0,863 0,862 0,611

KU4 0,844

- S72 0,802
St'caFS‘;)Z”a“‘a sz3 0,651 * 0,779 0,780 0,544

SZ4 0,768

PZ1 0,719

Primena znanja Pz2 0,769
P2) P73 0,814 0,858 0,858 0,602

Pz4 0,797

SIRZ1 0,881

Sirenje znanja SIRZ3 0,712
(SIRZ) SIRZ4 0,652 * 0,824 0,821 0,538

SIRZ5 0,675 *

IP1 0,741

.. IP2 0,812
'”Ovac'(‘fp;’mcesa IP3 0,718 0,860 0,859 0,550

IP4 0,703

IP5 0,730

Ceo instrument 0,941

* Ovi indikatori su zadrzani u mernom modelu iako nisu dostigli prag, posto nije pronaden
nikakav uticaj na povecanje CR [125].
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4.3.1.3. Diskriminantna validnost

Diskriminantna validnost (engl. Discriminant Validity) predstavlja stepen u kome se konstrukt
zaista razlikuje od drugih konstrukata, u smislu koliko je u korelaciji sa drugim konstruktima,
kao 1 koliko indikatori predstavljaju samo jedan konstrukt. Diskriminantna validnost postoji
onda kada je AVE vecéa u odnosu na deljenu varijansu sa svim ostalim konstruktima. SEM
zasnovan na kovarijansi se obi¢no oslanja na Fornell-Larckerov metod, dok je kod PLS-SEM
preporucen metod odnos korelacija HTMT (engl. Heterotrait-Monotrait — HTMT).

HTMT je odnos korelacija izmedu osobina i korelacija unutar osobina tj. HTMT Kriterijum
pretpostavlja pravu korelaciju izmedu dva konstrukta kada bi oni bili idealno merenti, tj. idealno
pouzdani [124,125]. Predlozili grani¢ni nivo za HTMT kriterijum je od 0,85, odnosno, 0,90 za
konceptualno sli¢ne konstrukte Hensler i saradnici (2015) [125,146]. Ukoliko je korelacija
izmedu dva konstrukta blizu 1, to ukazuje na nedostatak diskriminantne validnosti.

U Tabela 30 predstavljene su vrednosti HTMT Kkriterijuma. Tri para konstrukata prevazilaze
granice liberalnog grani¢nog nivoa (0,90), to su: orjentacija na Kkorisnika i menadZment
procesima, primena znanja i inovacije procesa, i kontinualna unapredenja i menadZment
zaposlenima. Prema teorijskim osnovama mernog modela, ovi parovi konstrukata se mogu
smatrati konceptualno slicnim.

Tabela 30 Vrednosti HTMT

IP L MP MZap OK PZ SIRZ KU SZ
IP
L 0,729
MP 0,677 0,853

MZap 0,755 0,868 0,838

OK 0,647 0,700 0,967 0,706

PZ 0,904 0,791 0,761 0,756 0,670

SIRZ 0,641 0,754 0,790 0,765 0,757 0,810

KU 0,722 0,807 0,956 0,789 0,842 0,744 0,819

SZ 0,728 0,865 0,848 0,869 0,736 0,823 0,835 0,762

U cilju dodatne analize HTMT koeficijena, preporuka Haira jeste testiranje da li se vrednosti
HTMT znacajno razlikuju od 1 [125]. Izracunati su intervali poverenja tako $to je pokrenuta
bootstrap analiza od 5.000,00 uzoraka. U kolonama oznacenim sa 2,50% 1 97,50%, prikazane
su donje 1 gornje granica intervala poverenja od 95% (uz primenjene opcije bias-corrected 1
accelerated). PrimeCuje se da nijedan interval ne sadrzi vrednost 1, koja je kriterijum za
utvrdivanje diskriminativne validnosti. S obzirom da je HTMT je preporuceni metod za
odredivanje diskrimitativne validnosti u PLS-SEM, na osnovu ovih rezultata potvrdena je
diskriminantna validnost konstrukata (Tabela 31).
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Tabela 31 HTMT intervali poverenja za konstrukte prvog reda

Originalan uzorak (HTMT) 2.5% 97.5%

L->1P 0,729 0,621 0,824
MP -> P 0,677 0,567 0,768
MP ->L 0,853 0,777 0,917
MZap -> 1 0,755 0,673 0,828
MZap -> L 0,868 0,795 0,933
MZap -> MP 0,838 0,764 0,907
OK -> 1P 0,647 0,524 0,754
OK ->L 0,700 0,573 0,807
OK -> MP 0,867 0,791 0,913
OK ->MZap 0,706 0,606 0,792
PZ > 1P 0,904 0,847 0,954
PZ >L 0,791 0,701 0,867
PZ -> MP 0,761 0,672 0,840
PZ -> MZap 0,756 0,659 0,837
PZ -> OK 0,670 0,550 0,769
SIRZ -> 1P 0,641 0,518 0,755
SIRZ -> L 0,754 0,653 0,839
SIRZ -> MP 0,790 0,712 0,861
SIRZ -> MZap 0,765 0,660 0,858
SIRZ -> OK 0,757 0,652 0,847
SIRZ ->PZ 0,810 0,711 0,893
KU -> 1P 0,722 0,627 0,800
KU ->L 0,807 0,724 0,884
KU -> MP 0,856 0,791 0,929
KU -> MZap 0,789 0,696 0,870
KU > OK 0,842 0,756 0,915
KU ->PZ 0,744 0,654 0,819
KU -> SIRZ 0,819 0,745 0,888
SZ ->1P 0,728 0,609 0,834
SZ >L 0,865 0,763 0,949
SZ -> MP 0,848 0,765 0,922
SZ -> MZap 0,869 0,783 0,944
SZ -> OK 0,736 0,615 0,845
SZ ->PZ 0,823 0,732 0,900
SZ -> SIRZ 0,835 0,733 0,923
SZ -> KU 0,762 0,647 0,857

Ovim korakom je uspesno realizovana evaluacija reflektivnog modela prvog reda, svi
kriterijumi procene su zadovoljeni, tako da se pristupa evaluaciji reflektivnog modela drugog
reda.
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4.3.2. Evaluacija modela drugog reda

Model merenja drugog reda je validiran pomocu koraka koje su preporucili Becker i dr.., Hair
i dr., Magno i dr., i Sarstedt i dr [30,32,144,147].

Konstrukt drugog reda, menadzment kvalitetom, zasnovan je na pet konstrukata prvog reda:
liderstvo, menadzment zaposlenima, menadzment procesima, orijentacija na korisnika i
kontinuirano unapedenje. Konstrukt drugog reda, menadzment znanjem, zasnovan je na tri
konstrukta prvog reda: sticanje znanja, primena znanja i Sirenje znanja. MK 1 MZ se mere kao
reflektivno-reflektivni konstrukti drugog reda (Slika 23).

A kvalitstom

Slika 23 Reflektivno — reflektivni merni model drugog reda

Validnost mernog modela drugog reda procenjena je takode ispitivanjem pouzdanosti i
konvergentne 1 diskriminantne validnosti (kao kod evaluacije mernog modela prvog reda) sa
svim pripadaju¢im konstuktima prvog reda.
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4.3.2.1. Pouzdanost i konvergenta validnost konstrukata drugog reda

Pouzdanost je procenjena koris¢enjem Kronbahove alfa i CR, i sve vrednosti za pouzdanost su
znacajnije od preporucene vrednosti, odnosno vece od 0,70. Konvergentna validnost je takode
znacajna jer su sve AVE vrednosti veée od 0,50 (Tabela 32). Tako da su rezultati za pouzdanost
1 validnost konstrukcija drugog reda potvrdeni.

Tabela 32 Pouzdanost i konvergenta validnost faktora drugog reda

Konstukt a CR AVE
MK 0,920 0,940 0,759
MZ 0,865 0,917 0,787
4.3.2.2. Diskriminantna validnost

Diskriminantna validnost konstrukata drugog reda sa konstruktima prvog reda je takode
procenjena preko HTMT kriterijuma, kao i dodatnog testiranja HTMT. Predlozili grani¢ni nivo
za HTMT kriterijum je od 0,85, odnosno, 0,90 za konceptualno sli¢ne konstrukte, a u Tabela
33 (kolona originalan uzorak HTMT) su predstavljene sve vrednosti HTMT kriterijuma.

Jedan par konstrukata prevazilazi granice liberalnog grani¢nog nivoa (0,90), to je: menadzment
znanjem 1 menadzment kvalitetom. Prema teorijskim osnovama mernog modela, ovi parovi
konstrukata se mogu smatrati konceptualno sli¢nim.

U cilju dodatne analize, izvrSeno je testiranje HTMT pokretanjem bootstrap analiza od 5.000,00
uzoraka. U kolonama oznacenim sa 2,50% 1 97,50%, prikazane su donje 1 gornje granica
intervala poverenja od 95% (uz primenjene opcije Bias-Corrected 1 Accelerated). Primecuje se
da nijedan interval ne sadrzi vrednost 1, koja je kriterijum za utvrdivanje diskriminativne
validnosti. Na osnovu dobijenih rezultata potvrdena je diskriminantna validnost konstrukata
drugog reda (Tabela 33).

Tabela 33 HTMT intervali poverenja za konstrukte prvog reda

Konstrukt Originalan uzorak (HTMT) 2.5% 97.5%
MK <-> IP 0,775 0,690 0,840
MZ <-> IP 0,834 0,744 0,907
MZ <-> MK 0,941 0,887 0,981

Ovim korakom je uspesno realizovana evaluacija reflektivno-reflektivnog modela drugog reda,
svi kriterijumi procene su zadovoljeni, te se pristupa strukturalnom modelovanju.

-84 -



4.3.3. Analiza strukturalnog modela

Kako bi se utvrdila znacajnost veza izmedu ispitivanih konstrukata (latentnih varijabli)
primenjeno je strukturalno modelovanje (SEM) odnosno modelovanje strukturalnim
jednac¢inama metodom najmanjih kvadrata (PLS-SEM) [125].

Standardni kriterijumi procene, koje treba uzeti u obzir, ukljucuju faktor inflacije varijanse
(engl. Variance Inflation Factor - VIF), koeficijent determinacije (engl. Determination
Coefficient - R?), unakrsno validiranu meru redundanse (engl. Cross-validated Redundancy
Measure - Q%) i statisticku znacajnost (engl. Statistical Significance — p) i relevantnost
koeficijenata putanje (engl. Path Coefficients - ) [125,148].

Za izradunavanje koeficijenata putanje B i odredivanje vrednosti R? primenjen je Smart PLS
algoritam, dok je Bootstrapping koriS¢en za testiranje statisticke znaCajnosti — t 1 izvlacenje
najmanje 10.000 bootstrap uzoraka [144,147]. Pored toga, prediktivna relevantnost modela van
uzorka Q? je procenjena koriséenjem PLSPredict procedure [125].

VIF - Najpre je testiran faktor inflacije varijanse (VIF) svih skupova prediktorskih konstrukata
u strukturnom modelu [125]. Rezultati pokazuju da nema indikacija kolinearnosti izmedu
skupova prediktorskih varijabli jer su sve VIF vrednosti (Tabela 34), MK -> IP = 3,386; MZ -
> [P = 3,386 i MK -> MZ = 1,000, ispod praga od 5 [125].

Tabela 34 Vrednosti VIF izmedu konstrukata u strukturalnom modelu

IP MK MZ
IP
MK 3,386 1,000
MZ 3,386

R? — Koeficijent R? predstavlja prediktivhu mo¢ modela i racuna se kao kvadrirana korelacija
izmedu stvarne i prediktivne vrednosti endogenog konstrukta, tj. predstavlja kombinovani
latentni efekat egzogenih latentnih varijabli na endogenu latentnu varijablu [124,125].
Vrednosti R? od 0,75 smatraju se visokim, 0,50 srednjim i 0,25 slabim, pri ¢emu vise vrednosti
ukazuju na visi nivo ta¢nosti predvidanja [32,125].

Dobijeni rezultati koeficijenta determinacije se krece od 0,551 do 0,705 (Tabela 35). Ukupan
R? je umeren, $to sugerise da dva konstrukta, MK i MZ, mogu zajedno da objasne 55,1%
varijanse endogenog konstrukta IP. Pored toga, QM objasnjava 70,5% varijansi MK u ovom
modelu, §to predstavlja snazan koeficijent determinacije.

Tabela 35 Vrednosti koeficijenta determinacije latentnih konstrukata u strukturalnom modelu

Prilagodeni R? Prilagodeni R?
P 0,551 0,548
MZ 0,705 0,704

-85 -



Q? - Prema [149,150], pored procene vrednosti R, ispitana je i Stone-Geiserovu vrednost Q2.
Vrednost Q? se koristi za procenu prediktivne moéi strukturnog modela, odnosno za procenu
prediktivne relevantnosti modela za svaki endogeni konstrukt [125]. Q? predstavlja procenat
opisane varijanse u zavisnoj promenljivoj od strane nezavisne promenljive nakon iskljucivanja
izostavljenih podataka u uzorku. Za izraunavanje vrednosti Q> kori§¢en je algoritam
PLSpredict [30]. Hair i dr. preporucuju da vrednosti Q*> veée od 0 potvrduju prediktivnu
validnost strukturnog modela [30]. Za konstrukt MZ vrednost Q? je 0,703, a za IP je 0,474
(Tabela 36). Stoga, posSto su ove vrednosti vec¢e od 0, one ukazuju na dobru prediktivnu
relevantnost u pogledu endogenih latentnih varijabli.

Tabela 36 Vrednosti za procenu prediktivne mo¢i strukturnog modela

Q?predict
IP 0,474
MZ 0,703

B - Slede¢i korak u modelovanju strukturne jednacine procenjuje hipoteti¢ki odnos kako bi se
potkrepile predlozene hipoteze. Pokretanjem PLS-SEM algoritma, dobijaju se procene za
odnose strukturnog modela (tj. koeficijenti putanje), koji predstavljaju pretpostavljene odnose
medu konstruktima (Tabela 37, Slika 24). Koeficijenti putanje (f) predstavljaju standardizovane
vrednosti koje se kre¢u u rasponu od -1 do +1, gde 1 predstavlja jaku pozitivhu vezu, a -1
predstavlja jaku negativnu vezu, izmedu konstrukata u strukturalnom modelu [30,124]. Sto su
procenjeni koeficijenti blizi 0, to su odnosi slabiji, dok se veoma niske vrednosti blizu 0 obi¢no
znacajno ne razlikuju od nule [125].

t i p - Statisticka znacajnost koeficijenata putanje zavisi od standardne greske i izra¢unava se
pomocéu bootstrap metode. U ovoj analizi primenjen je bootstraping od najmanje 10.000
bootstrap uzoraka. Standardna greska u bootstrap metodi omogucava ra¢unanje empirijske t i
p vrednosti za sve koeficijente putanje: u slucaju kada je t vrednost vec¢a od kriticne vrednosti,
zakljucuje se da je koeficijent statisti¢ki znacajan za izabrani interval znacajnosti [30,124]. U
ovoj analizi izabrana je kriticna vrednost 2,57, za nivo znacajnosti = 1% odnosno interval
pouzdanosti (p < 0,01), $to predstavlja najstrozi kriterijum za testiranje odnosa. S obzirom da
je pretpostavljeni nivo znacajnosti 1%, odgovarajuca p vrednost mora biti manja od 0,01 da bi
se pokazalo da je odnos znacajan [125]. Rezutati su prikazani u Tabela 37.
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Tabela 37 Statisticka znac¢ajnost koeficijenata putanje

Koeficijent putanje  tvrednosti Effect

MEN KVALITETOM -> IP 0,271;*** 3,872 DE

MEN KVALITETOM -> MEN ZNANJEM 0,839*** 34,704 DE
MEN ZNANJEM -> IP 0,494*** 6,562 DE

MEN KVALITETOM -> MEN ZNANJEM -> IP 0,415%** 6,459 IE
MEN KVALITETOM -> MEN ZNANJEM -> IP 0,692+ 18,441 TE
L <- MEN KVALITETOM 0,843*** 40,211 DE

MZap <- MEN KVALITETOM 0,853*** 46,445 DE

MP <- MEN KVALITETOM 0,927*** 94,309 DE

OK <- MEN KVALITETOM 0,837*** 36,967 DE

KU <- MEN KVALITETOM 0,893*** 63,386 DE

PZ <- MEN ZNANJEM 0,899*** 67,235 DE

SIRZ <- MEN ZNANJEM 0,881*** 46,641 DE

SZ <- MEN ZNANJEM 0,882*** 52,069 DE

***p < 0,001, DE — Direct effect, IE — Indirect effect, TE — Total effect

U cilju jasnijeg pregleda konacnih rezultata strukturalnog modelovanja, na Slika 24 je prikazan
SEM model.
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**¥p < 0.001

0,843%**
Liderstvo
2_
- . R2=0,551
Menadzment  |* MenadZment H1: 0,277 (3,872) R Inovacije
zaposlenima kvalitetom " procesa
0,927***
Menadzment H4: 0,415 (6,459) ***
procesima R -7
H2: 0,839 (34,704) *++ R2=10,705 H3: 0,494 (6,562) ***
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Sticanje Primena Sirenje
Znanja znanja Znanja

Slika 24 SEM model

Vrednosti koeficijenata putanje potvrdile su pretpostavljene veze izmedu faktora u modelu jer
su svi ispitani direktni i indirektni efekti u strukturnom modelu statisticki znacajni. Kada se
posmatra snaga odnosa izmedu konstrukata, najznacajniji efekat je dobijen za putanju
menadZzment kvalitetom -> menadzment znanjem (H2: f = 0,839; t = 34,704; p < 0,001). Uticaj
nesto slabijeg intenziteta dobijen je za putanju menadZment znanjem -> procesne inovacije (H3:
p =0494; t = 6,562; p < 0,001), a efekat najslabijeg intenziteta dobijen je za putanju
menadZzment kvalitetom -> inovacije procesa (H1: f=0,277; t =3,872; p <0,001).

Uradena je posredniCka analiza da bi se procenio specifi¢ni indirektni efekat menadzmenta
znanjem. Rezultati su otkrili znacajnu (p < 0,001) posredni¢ku ulogu menadzmenta znanjem
(H4: B=0,415;t=6,459; p <0,001).

Ipak, pored procene direktnog efekta konstrukta na drugi, izvrSena je i1 procena njegovih
indirektnih efekata putem posrednic¢ke konstrukcije. Zbir direktnih i1 indirektnih efekata naziva
se ukupni efekat [55]. Tako je direktan efekat menadzmenta kvalitetom na inovacije procesa
solidan (= 0,277; t = 3,872; p < 0,001), ukupan efekat je ipak mnogo izrazeniji (f = 0,692;
t = 18,441; p < 0,001), Sto ukazuje na relevantnost menadzmenta znanjem u objaSnjavanju
procesnih inovacija. Ovi rezultati sugeriSu da menadZment znanjem ima pozitivan posrednicki
uticaju u odnosu izmedu menadZmenta kvalitetom 1 inovacija procesa. Sprovedena analiza
pokazuje da su sve pretpostavljene hipoteze (H1-H4) potvrdene.
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5. DISKUSIJA REZULTATA

U okviru ovog poglavlja prikazana je analiza rezultata istrazivanja sa akcentom na verifikaciji
predlozenog modela, ispitivanju hipoteza, kao i davanju odgovora na istrazivacka pitanja. Zatim
je prikazan razvoj i testiranje mernog instrumenta, uz poredenje dobijenih rezultata sa
prethodnim istrazivanjima iz oblasti. Na osnovu rezultata istrazivanja, date su teorijske i
prakti¢ne implikacije.

5.1. Razvoj i testiranje mernog instrumenta

U organizacijama, MK, MZ, IP su dobili znacajnu paznju akademske zajednice, pruzajuci
razliCite poglede 1 rezultate [151]. U poslednjoj deceniji, studije koje su ispitivale znacaj MK i
MZ 1 njihov uticaj na performanse organizacije dokazale su da su MK i MZ klju¢ni faktori za
kontinuirano unapredenje procesa [3,25-27]. Pored toga, tokom poslednjih nekoliko godina,
procesi unapredenja se sve viSe odrazavaju na sposobnost organizacije da primeni inovacije u
svim oblastima poslovanja [22]. Kona¢no, nekoliko studija je ispitivalo odnos izmedu MK, MZ
i inovacija. Na osnovu sveobuhvatnog pregleda literature i gore navedenih zakljucaka, ova
studija je motivisana da bolje razume vaznost postojanja MK i MZ i njihovog direktnog i
posrednickog efekta na IP.

Shodno tome, proSiruje se trenutna literatura o prediktorima procesnih inovacija predlazuci
model istrazivanja u kojem se pokazuje odnos izmedu MK, MZ 1 IP, zajedno sa posrednickim
efektom MK na PI od strane MZ.

Ova studija nudi pouzdan 1 validan model drugog reda koji pokazuje odnos izmedu MK, MZ i
PI. Model uvodi MK kao faktor drugog reda, koji se indirektno moze proceniti kroz pet
podfaktora (liderstvo, menadzment zaposlenima, menadZment procesima, orijentacija na
korisnika 1 kontinualno unapredenje). Pored toga, model predstavlja MZ kao faktor drugog
reda, koji se moze vrednovati indirektno procenom njegova tri podfaktora (sticanje znanja,
primena znanja i Sirenje znanja). Ovi faktori drugog reda se, pak, mogu posredno vrednovati i
njihovim indikatorima, koji se direktno mere.

Kako bi se dokazali odnosi predlozeni kroz model, primenjena je metoda PLS-SEM prateci
najcitiranije smernice iz oblasti MK [30]. Dakle, dvostruki reflektivni model drugog reda
analiziran je nakon evaluacije mernog modela.

Percepcije menadzera kvaliteta u organizacijama u Republici Srbiji koriS¢ene su za proveru
hipoteza i modela predstavljenog u studiji.

Daljom analizom 1 verifikacijom pretpostavljenog modela su dati su odgovori na istrazivacka
pitanja:

e Istrazivacko pitanje 1: ,,Sta menadsment kvalitetom treba da obezbedi da bi podrzao
razvoj inovacija procesa?

o Istrazivacko pitanje 2: , Kako menadzment znanjem posreduje u odnosu izmedu
menadzmenta kvalitetom i inovacija procesa? “
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U nastavku poglavlja je prikazana kompletna analiza verifikacije istrazivatckog modela.

5.1.1. Testiranje mernog instrumenta

Prvenstveno, potvrdena je pouzdanost i validnost celog instrumenta instrumenta, pomocu
koeficijenta Kronbahove alfe. Takode izracunate su Kronbahove alfe i za svaki pojedinacéni
faktor, ¢ime je utvrdena pouzdanost svakog pojedinacnog faktora.

Dalje, testiranju mernog modela pristupilo se u tri koraka, validacija modela merenja prvog
reda, validacija model merenja drugog reda, i strukturalno modelovanje (poglavlje 4.3).

Model merenja prvog reda je ispunio kriterijum za konvergentnu i diskriminantnu validnost
(Tabela 29). Reflektivni model merenja drugog reda je ispunio zahteve za pouzdanost i
validnost (Tabela 32). Utvrdena je disriminantna validnost faktora prvog reda inovacije procesa
i faktora drugog reda MK i MZ. Strukturalnim modelovanjem je formiran model sa svim
pripadaju¢im faktorima koji su meduzavisni, i relacija izmedu svih ispitivanih faktora
potvrdena 1 statisticki znacajna. Detaljno objasnjenje pojedinacnih veza izmedu faktora je
prikazano u slede¢em potpoglavlju.

5.1.2. Ispitivanje relacija u modelu — testiranje hipoteza

Sistematskim pregledom literature, identifikovana su ogranienja u istraZivanjima, na osnovu
kojih je dalje definisan teorijski model istrazivanja. Model je formiran od faktora MK i IP, sa
dodatkom MZ koji predstavlja posredni¢ku ulogu izmedu ova dva faktora.

Veze izmedu faktora u predloZenom modelu su postavljene kao hipoteze istraZivanja, i one su
empirijski testirane 1 verifikovane u realnim procesima, odnosno organizacijama na teritoriji
Republike Srbije.

U nastavku je dato detaljno objaSnjenje svih istrazivackih hipoteza, 1 izvrSeno je poredenje
rezultata disertacije, sa rezulitatima prethodnih istrazivanja koja su takode istrazivala sli¢ne
veze.
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H1: MenadZment kvalitetom pozitivno utice na inovacije procesa

Prethodna istrazivanja koja su ispitivala relaciju izmedu menadzmenta kvalitetom 1 inovacija
procesa dobila su pozitivne rezultate. Medutim, bitno je napomenuti, da su mnoga istrazivanja
prikazana u

Tabela 38 ispitivala uticaj menadzmenta kvalitetom na inovacije kojima su obuhvacene i
inovacije proizvoda i inovacije procesa, ali nije predstavljena direktna veza izmedu MK i IP. U
Tabela 38 prikazani su rezultati prethodnih istrazivanja u oblasti.

Tabela 38 Rezultati istraZivanja relacije: MenadZzment kvalitetom — Inovacije procesa

Hipoteza MK — IP
Istrazivanje — referenca Koefcijent putanje — 3

Istrazivanje u okviru disertacije 0,277%**
[14] 0.705%4%
[2] 0,475%**
[16] 0,45%**
[3] 0,387
[152] 0,95%*
[25] 0,636%**
[153] 0,492
[154] 0,73 1%**
[116] 0,462%**

*p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001

Empirijski rezultati studije Dedi 1 dr. pokazuju da TQM (najvise rukovodstvo, liderstvo, fokus
na korisnike, komunikacija, obuka, timski rad) ima direktnu i pozitivnu vezu sa IP, sa izuzetno
visokim koeficijentom putanje (f = 0,95; p <0,01) [152]. Ujedno rezultati ove studije pokazuju
najjacu vezu izmedu MK 1 IP, u odnosu na ostale anlizirane studije iz

Tabela 38 .

Kafezopulus i dr. u svom istrazivanju dokazali su da menadzment kvalitetom, kao jedan faktor,
pozitivno uti¢e na inovacije procesa (B = 0,795; p < 0,001), a time 1 na ostvarivanje
konkurentske prednsoti. MK se sastoji od pet osnovnih dimenzija — podrske rukovodstva i
najviseg menadzmentu, obuke i1 ukljuCenosti zaposlenih, informacija 1 u€enja, upravljanja
procesima i fokusa na korisnike. Kada se sve ove prakse primene omogucava se razvoj
inovacija procesa [14].

Rezultati studije Honarpura i dr. takode potvrduju pozitivan odnos izmedu TQM-a (liderstva,
fokusa na korisnike, menadZmenta procesima, menadZmenta zaposlenima, informacija i
analiza, upravljanje dobavlja¢ima) i IP (f =0, 475; p <0,001).
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Pored toga, Antunesa i dr. potvrdili su statisticki znacajnu vezu izmedu TQM-a (lidestva,
benchmarkinga, fokusa na korisnike, uklju¢enost zaposlenih, razvoj/obuka, kvalitet/dizajn
proizvoda, merenje rezultata, kontinuirano poboljSanje) i inovacija procesa (f = 0,462; p <
0,001) [116].

Bitno je istaci rezultate empirijske studije Himenez-Himenez i dr. koje ne ukazuju na znac¢ajnu
linearnu vezu izmedu TQM-a i inovacija, kako se o¢ekivalo (f = 0,04). Medutim istrazivaci su
ispitali 1 uticaj TQM na inovacije, uz uklju¢ivanje MZ kao medijatora, i ta veza je statisticki
znacajna, $to je detaljnije objaSnjeno u okviru opisa za hipotezu H4. Pored toga, MK obuhvata
6 dimenzija (aktivnosti kontinuiranog poboljSanja, alati za poboljSanje kvaliteta, izbor
dobavljaca na osnovu kriterijuma kvaliteta, kvalitetna obuka, liderstvo, krugovi kvaliteta), dok
inovacije obuhvataju inovacije proizvoda, procesa i administrativne inovacije. Tako da je u
studiji izmeren i indirektan uticaj TQM na inovacije procesa, i veza je potvrdena odnosno
statisticki je znacajna (= 0,45; p <0,001) [16].

Rezultati studija u nastavku, potvdili su veze izmedu MK 1 inovacija (inovacija procesa i
proizvoda), Sto je takode predstavlja istrazivacki doprinos u oblasti.

Hamdun 1 dr. dokazali su da MK pozitivno uti¢e na inovacije (f = 0,38; p <0,01) [3].

Hung i dr. dokazuju da TQM (podrska liderstva, ukljuivanje zaposlenih, kontinualno

unapredenje, fokus na korsnice) znacajno doprinosi performansama inovacija (inovacijama
proizvoda i procesa) (p = 0,636; p <0,001) [25].

Zou i dr. potvrduju pozitivan uticaj MK na ucinak inovacija (f = 0,492; p <0,05) [153].

Anil 1 dr. potvrduju pozitivan uticaj TQM-a na performanse inovacija (f = 0,731; p <0,001).
TQM je izgraden od 4 konstruka, posvecenosti rukovodstva i najviSeg menadZzmenta,
kontinuiranog poboljSanja, obrazovanja i obuke, i upravljanja znanjem. Performanse inovacija
merene su pomocu brzine uvodenja novih proizvoda na trZiste, upotrebe najnovijih tehnoloSkih
inovacija, uvodenje inovacija u procese i metode rada i visoke tehnoloske konkurentnosti [154].

Na kraju, analizirani rezultati pokazuju da MK pozitivno utice na IP, iako se ja¢ina veza znatno
razlikuje. Istrazivanje u okviru disertacije je potvrdilo znacajnost veze izmedu MK i IP, iako je
koeficijent putanje (f = 0,277; p <0,001) najnizi u odnosu na ostala istrazivanja, i u odnosu na
jacine drugih ispitivanih veza disetacije. [z prethodnog proistice da je hipoteza H1 potvrdena.
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H2: MenadZment kvalitetom pozitivno utice na menadZment znanjem

Istrazivanja koja su ispitivala vezu izmedu MK 1 MZ pokazala su da je ona pozitivna i statisticki
znacCajna, a ospeg vrednosti koeficijenta putanja je u intervalu od 0,351 do 0,839. Rezultati

istrazivanja relacije menadZment kvalitetom na menadzment znanjem, prikazani su u Tabela
39.

Tabela 39 Rezultati istrazivanja relacije: Menadzment kvalitetom — MenadZment znanjem

Hipoteza MK — MZ
Istrazivanje — referenca Koefcijent putanje —

Istrazivanje u okviru disertacije 0,839%:*

[26] 0,804%%*

[27] 0,550%*

[16] 0,58***

[155] 0,351*

*p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001

Jusr i dr. utvrdili su pozitivan efekat primene TQM-a na unapredenje menadzmenta znanjem sa
vrednostima f =0,804; p < 0,01, §to predstavlja izuzetno jaku vezu [26]. U istrazivanju ispitivali
su i ukupan uticaj TQM-a na MZ, ali i odnos svakog pojedina¢nog faktora TQM-a na uticaj
svakog pojedinacnog faktora MZ. TQM je izgraden od Sest konstrukata (posvecenost liderstvu
1 menadzmentu, fokus na korisnika, menadZment zaposlenima, menadzment procesa,
upravljanje kvalitetom dobavljaca, kvalitetno izvestavanje o podacima), a MZ od tri konstrukta
(sticanje znanja, primena znanja i Sirenje znanja). Skoro sve veze izmedu pojedinacnih faktora
TQM-a 1 MZ, su znacajne, osim posvecenosti liderstva i menadZmenta sa sticanjem i Sirenjem
znanja §to je u suprotnosti sa nalazima nekih prethodnih studija. Ova kontradikcija se moze
pripisati Cinjenici da ove studije ispituju odnos svakog od TQM faktora sa samo jednim od
procesa upravljanja znanjem.

Rezultati studije Honarpura i dr. potvrduju pozitivan odnos TQM-a kao celine 1 MZ (f = 0,550;
p < 0,05). TQM-a je izgraden od 6 faktora liderstva, fokusa na korisnike, menadZmenta
procesima, menadZmenta zaposlenima, informacija i analiza, upravljanje dobavljac¢ima, dok je
MZ izgraden od 3 faktora, sticanja, primene i Sirenja znanja [27].

Rezultati empirijske studije Himenez-Himeneza i dr. ukazuju na znaéajnu linearnu vezu izmedu
TQM-a (aktivnosti kontinuiranog poboljSanja, alati za poboljSanje kvaliteta, izbor dobavljaca
na osnovu kriterijuma kvaliteta, kvalitetna obuka, liderstvo, krugovi kvaliteta), i MZ (sticanje
znanja, distribucija informacija, tumacenje informacija, organizaciona memorija) (f = 0,55; p
< 0,001) [16].

Zeng i dr. dokazuju statisti¢ki znacajnu vezu izmedu MK (liderstva, strategijskog planjiranja,
fokusa na korisnike, menadzmenta procesima, menadZzmenta zaposlenima, infomacija i analiza)
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i MZ (sticanja, stvaranja, primene i Sirenja znanja) iz perspektive cirkularne ekonomije ( =
0,351; p < 0,05). [155].

Finalno, istrazivanje u okviru disertacije ukazuju na statisticki znacajnu vezu izmedu MK i MZ
(p=0,839, p<0,001). Znacajnost uticaja MK i MZ je veoma jak u odnosu na ostala istraZivanja,
ali 1 posmatraju¢i u odnosu na jacine ostalih ispitivanihh veza u okviru disertacije. Sumarno,
relacija izmedu MK 1 MZ je rezultirala kao najjaca i startisticki najznacajnija. 1z prethodno
navedenih rezultata, potvrduje se hipoteza H2.

H3: MenadZment znanjem pozitivno uti¢e na inovacije procesa

Relacija izmedu MZ i IP se u svim prehodnim istrazivanjima pokazala kao statisticki znacajna
I pozitivna. Bitno je napomenuti da su istrazivanja uglavnom fokusirana na inovacije uopste, a
bez fokusa na inovacije procesa. Rezultati istraZivanja relacije: Menadzment znanjem —
Inovacije procesa prikazani su u Tabela 40.

Tabela 40 Rezultati istraZivanja relacije: MenadZzment znanjem — Inovacije procesa

Hipoteza MZ — IP
IstraZivanje — referenca Koefcijent putanje — 3

Istrazivanje u okviru disertacije 0,494 ***

[26] 0,648

[27] 0,314 ***

[16] 0,45%

[25] 0,172%**

[156] 0,761**

[85] 0,96**

*p <0,05; **p <0,01; ***p < 0,001

Ruiz - Himenez i dr. utvrdili sa da sposobnost kombinovanja znanja ima pozitivan i veoma
znacajan efekat (B = 0,96; p < 0,01). na inovacije procesa. Rezultati ove studije pokazuju
najznacajniju vezu od svih analiziranih radova, iako nisu ispitivali konkretno menadZment
znanjem, nego sposobnost kombinovanja znanja koji je sastavni deo MZ [85].

Emprijski rezultati studije Kanc¢ana i dr. pokazuju da najvisi rukovodioci smatraju da su prakse
MZ kljucne za inovativnost unutar organizacije (f = 0,761; p < 0,01). Pod MZ smatraju bazu
podataka sa odliénim praksama, programima obuke, neformalnim i formalnim radnim
timovima koji promovisu komunikaciju i interakciju radnika i integraciju aktivnosti, i
interakciju medu zaposlenima iz razli¢itih oblasti [156].

Jusr 1 dr. potvrdili su pozitivnu vezu izmedu MZ 1 performansi inovacija (f = 0,648; p <0,01)
[26]. U istrazivanju ispitivali su i ukupan uticaj MZ na performanse inovacija, ali i uticaj svakog
pojedinacnog faktora MZ-a (sticanja, primene i Sirenje znanja) na performanse inovacija, te su
sve veze statisti¢ki znacajne [26].
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Rezultati empirijske studije Himenez-Himeneza i dr. ukazuju na zna¢ajnu linearnu vezu izmedu
MZ (sticanje znanja, distribucija informacija, tumacenje informacija, organizaciona memorija)
i inovacija (inovacije proizvoda, procesa i administrativne inovacije) (f = 0,45; p <0,05), ali i
pozitivan indirektan efekat MZ na inovacije procesa (f = 0,37; p < 0,05) [98].

Rezultati studije Honarpura i dr. potvrduju pozitivan odnos izmedu MZ (sticanja, primene i
Sirenja znanja) i inovacija (B =0, 314; p <0,001) [2].

Hung i dr. pokazuju da je veza izmedu MZ (sticanje, primena, skladiStenje i Sirenje znanja) i
inovacijskog ucinka (inovacija proizvoda i procesa) direktna i statisticki znacajna, iako je
korelacija niska u apsolutnoj veli¢ini (f = 0,172; p < 0,001) [25].

Takode, rezultati disertacije potvrduju staticki znacajan i pozitivan odnos izmedu MZ i IP (
=0,494; p <0,001), tako da je hipoteza H3 potvrdena.

H4: MenadZment znanjem posredno uti¢e na relaciju izmedu menadZmenta kvalitetom i
inovacija procesa

Poslednja relacija postavljena shodno identifikovanim ograni¢enjima ispitivane problematike u
oblasti, odnosi se na uklju¢ivanje MZ kao medijatora na uticaj izmedu MK i IP. Shodno tome,
samo jedno istrazivanje je ispitalo istu prirodu pojave, ali sa fokusom na celokupne inovacije,
a ne iskljuéivo inovacije procesa. Pored togu, u nastavku su izdvedeni zakljuéci jo§ nekih
povezanih istrazivanja u oblasti. Rezultati istrazivanja relacije: Menadzment kvalitetom —
MenadZzment znanjem — Inovacije procesa, prikazani su U Tabela 41.

Tabela 41 Rezultati istraZivanja relacije: Menadzment kvalitetom — MenadZment znanjem —

Inovacije
Hipoteza MK — MZ — 1P
Istrazivanje — referenca Koefcijent putanje — 3
Istrazivanje u okviru disertacije 0,415%%**
[16] 0,116**

*p <0,05; **p <0,01; ***p < 0,001

Himenez-Himenez 1 dr. potvrdili su uticaj TQM na inovacije, uz uklju¢ivanje MZ kao
medijatora (B =0, 116; p <0,01). Bitno je napomenuti da uticaj TQM na inovacije ne ukazuju
na znacajnu linearnu vezu (B = 0,04), medutim ukljucivanje MZ kao medijatora dovodi do
pozitivnog efekta TQM na inovacije [16].

U njihovoj studiji MK obuhvata 6 dimenzija (aktivnosti kontinuiranog poboljSanja, alati za
poboljsanje kvaliteta, izbor dobavljata na osnovu kriterijuma kvaliteta, kvalitetna obuka,
liderstvo, krugovi kvaliteta), MZ obuhvata 4 dimenzije (sticanje znanja, distribucija
informacija, tumacenje informacija, organizaciona memorija), a inovacije obuhvataju
inovacije proizvoda, procesa i administrativne inovacije.
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U istrazivanju Jusra i dr. dokazano je da dobro uspostavljen TQM (kao jedan skup praksi)
unutar organizacije dovodi do boljeg ucinka procesa menadzmenta znanjem, a primenom
menadzmenta znanja postize se Zeljeni inovacioni uc¢inak. Medutim, oni su pojedinacno
ispitali uticaj MK na MZ i MZ na IP, a u svom radu nemaju prikazan ukupni efekat primene
TQM i MZ na IP, ali zakljucuju da primenom MK i MZ organizacije ostvaruju inovacije [26].

Istrazivanje u okviru disertacije, moze se porediti sa istrazivanjem Himenez - Himenez i dr, gde
MZ ima posrednicku ulogu u ostvarivanju pozitivnog uticaj MK na inovacije. Konkretno
istrazivanjem u okviru disertacije, utvrdeno je da je odnos izmedu MK i IP pozitivan i stati¢ki
znacajan, najmanje uticajan (p = 0,277; p < 0,001). Medutim, rezultati analize ukupnih efekata
sugeriSu da MZ posreduje u odnosu izmedu MK i IP (B = 0,415; p < 0,001). Tako da je
primenom MZ, uticaj MK na IP mnogo ve¢i. Dakle, hipoteza H4 je potvrdena.

Finalno, svi odnosi u strukturnom modelu su statisticki znacajni, pri ¢emu je odnos izmedu
MK i MZ (B = 0,839; p < 0,001) viden kao najvazniji, a zatim odnos izmedu MZ i IP (f =
0,494; p < 0,001). Konacno, utvrdeno je da je odnos izmedu MK i IP (f = 0,277; p < 0,001)
najmanje uticajan. Medutim, rezultati analize ukupnih efekata sugeriSu da MZ posreduje u
odnosu izmedu MK i IP (B = 0,415; p <0,001). Dakle, sve istrazivacke hipoteze su potvrdene
(Tabela 42)

Tabela 42 Tabela sa potvrdenim hipotezama

Koeficijent

Hipoteza ) Rezultati
putanje —
H1 Menadzment kvalitetom pozitivno uti¢e na inovacije
P J 0,277%** Potvrdena
procesa
H2 Menadzment kvalitetom ozitivno uti¢e na
. ) p 0,839%** Potvrdena
menadZment znanjem
H3 MenadZzment znanjem pozitivho uti¢e na inovacije
! P J 0,494 *** Potvrdena
procesa
H4 MenadZzment znanjem posredno uti¢e na relaciju
! P J 0,415%** Potvrdena

izmedu menadzmenta kvalitetom 1 inovacija procesa

**%1) < 0,001
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5.2. Teorijske implikacije

Na osnovu pregleda literature, identifikovan su ogranicenja ispitivane problematike i definisan
je istrazivacki okvir, koji se odnosi na ispitivanje uticaja menadzmenta kvalitetom na inovacije
procesa, sa posebnim akcentom na menadzment znanjem. U cilju razvoja teorijskog mernog
modela, izvrSen je pregled relevantne literature iz oblasti menadzmenta kvalitetom,
menadzmenta znanjem i inovacija procesa. Takode, izvrSena je identifikacija klju¢nih faktora
(dimenzija) kao 1 stavki posmatranih konstrukata, te je razvijen empirijski model zasnovanog
na prakti¢nim aspektima menadzmenta kvalitetom, menadzmenta znanjem i inovacija procesa.
Validacijom modela i merenjem efekata primene u realnim procesima u preduzecu, potvrden je
model zasnovan na prakti¢nim aspektima menadzmenta kvalitetom, menadzmenta znanjem u
cilju razvoja inovacija procesa.

Krajnji doprinos istrazivanja ogleda se u razvijenom mernom instrumentu (Prilog C), kao 1
mernom modelu (Slika 25), koji mogu biti osnova za razvoj buducih istrazivanja u oblasti.

Primenom mernog instrumenta iz disertacije, isrtaziva¢i mogu da izmere efekat primene
menadZzmenta kvalitetom 1 menadZmenta znanjem pri razvoju inovacija procesa, u realnim
procesima u organizacijama razli¢itih delatnosti i regiona. Merni instrument pruza podlogu za
identifikaciju kritiénih 1 kljuénih faktora koje doprinose adekvatnoj primeni praksi
menadZmenta kvalitetom 1 menadZmenta znanjem u cilju uspesnog razvoja inovacija procesa.
Merni model takode pomaze akademskoj zajednici da razvije nove mehanizme koji ¢e doprineti
uspesnoj realizaciji inovacija procesa 1 ostvarivanju konkurentske prednosti.

Liderstvo
Menad?ment  [* MenadZment H1 _ Inovacije
zaposlenima kvalitetom g procesa
MenadZment H4
Pprocesima e —--"
.. . Menadzment
On]en_tac_lja znanjem
na korisnika
Kontinualno v
unapredenje T ] -
Sticanje Primena Sirenje
Znanja Znanja Znanja

Slika 25 Istrazivacki model
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5.3. Prakti¢ne implikacije

Empirijski nalazi predstavljene studije naglaSavaju vaznost MK i MZ u razvoju inovacija
procesa i ostvarivanja konkurentske prednosti, Sto je podrzano rezultatima analize ukupnih
efekata koji sugerisSu da MZ posreduje u odnosu izmedu MK i IP (f = 0,692; p < 0,001).

Svest o postojanju MK-a u organizacijama pokazuje se kao veoma visoka i uticajna,
sagledavajuc¢i sve faktore prvog reda iz ove studije. Liderstvo (B = 0,843; p < 0,001),
menadzment zaposlenima (f = 0,853; p <0,001), menadzment procesima (f =0,927; p <0,001),
orijentacija na korisnika (f = 0,837; p <0,001) i kontinualno unapredenje (f =0,893; p <0,001)
snazno podrzavaju znacaj MK-a u organizacionoj strukturi.

Sa druge strane, posmatranjem faktora prvog reda iz MZ, dokazano je da oni doprinose sastavu
MZ sa slede¢im uticajima: sticanje znanja ( = 0,882; p < 0,001), primena znanja (B = 0,899;
p <0,001), i Sirenje znanja (B = 0,881; p <0,001).

Pozitivni rezultati ove studije podrzavaju organizacije da implementiraju standard ISO 9001 u
cilju razvoja inovacija procesa. Pored toga, pruzaju podrSku i motivaciju menadzerima da
poboljsaju svoj sistem menadzmenta kvalitetom ukoliko im trenutno ne daje rezultate,
stavljaju¢i poseban fokus na razvoj MZ (potpoglavlje 5.3.2), kao i poboljsanje kriti¢nih tacka
MK (potpoglavlje 5.3.1).

U nastavku su dati odgovori na istraZivacka pitanja.

Istrazivacko pitanje: ., Sta menadzment kvalitetom treba da obezbedi da bi podriao razvoj
inovacija procesa? “

Menadzment kvalitetom da bi podrzao razvoj inovacija treba da obezbedi adekvatnu primenu
svih MK praksi — liderstva, menadZzmenta zaposlenima, menadZzmenta procesima, orijentaciju
na korisnika 1 kontinualno unapredenje. Posvecenost rukovodstva je klju¢no za uspeSnu
implementaciju 1 poboljSanje MK. Liderstvo treba da postavi jasne ciljeve, misiju, viziju i
strategije usmerene na inovacije procesa i obezbedivanje resursa za njihovo postizanje. Takode,
neophodno je motivisanje 1 ukljucivanje zaposlenih u razvoj i implementaciju unapredenja
poslovnih procesa. S obzirom da je MK zasnovan na procesnom pristupu, rukovodioci na nizim
nivoima takode treba da imaju visok nivo autonomije u procesu donoSenja odluka. Oni bi
trebalo da budu odgovorni za procenu rizika 1 prilika, definisanje kljuénih indikatora
performansi 1 unapredenja rezultata navedenog poslovnog procesa.

Rezultati prethodnih istrazivanja iz oblasti, pokazuju da bi menadzeri trebali da unaprede
primenu MK praksi na strateSkom nivou organizacije, §to znaci da bi trebali viSe paznje da
usmere na razvoj prethodno pomenutih praksi [3,26,57].

Kada je stvorena organizaciona kultura u kojoj su zaposleni slobodni i motivisani da daju
predloge za inovacije, moguce je fokusirati se na primenu drugih MK praksi koje ¢e doprineti
u¢inku, odnosno orijentaciji na korisnika. Pored toga, organizacije treba da uzmu u obzir
ocekivanja i zahteve svojih korisnika kada poboljSavaju kvalitet postojecih proizvoda/usluga ili
dizajniraju nove proizvode/usluge. Takode, povratne informacije od korisnika predstavljaju
efikasan metod za pokretanje unapredenja organizacionih procesa. Osim povratnih informacija,
kao osnovu za kontinualna unapredenja, potrebno je koristiti 1 rezultate prethodno sprovedenih
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internih provera, odnosno preispitivanja sistema. Ovi zapisi omogucavaju zaposlenima da
identifikuju 1 zatim redukuju aktivnosti koje ne dodaju vrednost proizvodnim/usluznim
procesima, a sluze i kao podloga za definisanje novih metoda rada, procedura, tehnika 1
tehnologija u proizvodnim/usluznim procesima. Shodno tome, menadzeri bi trebali snazno da
naglasavaju ove prakse MK, jer su one neophodne za postizanje inovacije procesa i odrzive
konkurentske prednosti.

Istrazivacko pitanje: ,, Kako menadzment znanjem posreduje u odnosu izmedu menadzmenta
kvalitetom i inovacija procesa?

Prakse MZ ukljucuju sticanje, primenu i Sirenje znanja zaposlenih kako bi se podigla svest
zaposlenih o razvoju inovacija procesa.

Nalazi studije Jusr i dr. ukazuju da unapredenje MZ zahteva prethodno realizovane prakse MK-
a[26]. Na taj nacin, prakse mogu da se dopunjuju i obezbede protok i azuriranje najsavremenijih
znanja u celoj organizaciji [26]. Pored toga, Honarpur i dr. sugerisu da MK treba da igra kljuc¢nu
ulogu u razvoju MZ [27]. MZ bi trebalo da ima mnogo vecée Sanse za uspesnu primenu, kroz
fokusiranje na MK i efektivnu upotrebu znanja u pravcu inovacija [27]. Shodno tome, Kasravi
1dr. naglasavaju da najvisi menadzment treba da da primer svojim zaposlenima tako Sto ¢e deliti
svoje znanje 1 uspostaviti efikasne mehanizme za primenu i deljenje znanja [57]. U tom smislu,
Himenez-Himenez i dr. preporucuju menadzerima da implementiraju alate i tehnike, kao §to su
brainstorming, taksonomija, COP, usluge drustvenih mreza ili napredni alati i softveri za
pretragu, za Sirenje znanja u organizaciji [16].

Generalno posmatrano, najvisi menadzment je odgovoran za stvaranje radnog okruZenja koje
stimuliSe razvoj 1 unapredenje znanja 1 veStina. U ovom radu identifikovani su mehanizmi koji
preporucuju zaposlenima da svakodnevno sti¢u znanja, reSavaju razli¢ite probleme, saraduju sa
zaposlenima 1 pohadaju posebne obuke.

Kako tvrde Honarpur i dr., MZ prakse pomaZzu da se identifikuju tacke poboljSanja kvaliteta 1
osiguraju da ¢e inovacije biti od najvece vaznosti u usmeravanju odgovora organizacije na
promene na trziStu [27]. Pri tome, stalnim ispitivanjem trZista, zaposleni sti¢u nova znanja i
primenjuju ih u razvoju novih ideja, sugestija za poboljSanja i brze promene proizvoda, procesa,
strategija 1 tehnologija.

Dakle, menadzment kvalitetom, menadzment znanjem i inovacije procesa su klju¢ne za uspesno
poslovanje u savremenom poslovnom okruzenju.

MenadZment kvalitetom se fokusira na ispunjavanje zahteva i zadovoljstvo korisnika.
Integracija principa menadZzmenta kvalitetom u procese organizacije omogucava sistematsko
identifikovanje slabosti, rizika, i potencijalnih prilika za poboljSanja. Ovaj pristup podstice
kontinuirano unapredenje procesa, Sto je suStinska komponenta inovacija. Identifikovanje
problema, istrazivanje alternativnih reSenja 1 implementacija unapedenja omogucava
organizaciji da postigne efikasnost, optimizuje resurse i1 definiSe nove na¢ine odnosno nove
aktivnosti u realizaciji procesa.
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S druge strane, menadzment znanjem ima za cilj efikasno upravljanje znanjem 1 iskustvom
unutar organizacije. Kroz sticanje, deljenje i primenu znanja, organizacija moze ubrzati procese
inovacija. Sistem za upravljanje znanjem omogucava zaposlenima da brzo pristupe relevantnim
informacijama, iskustvima i najboljim praksama. Ovo olakSava proces generisanja ideja,
identifikacije potreba za inovacijama i razvijanje novih nacina rada. Podstice se i timski rad 1
medusobna saradnja zaposlenih se, Sto stvara plodno tlo za razmenu perspektiva i kreiranje
inovativnih reSenja.

Kada se menadzment kvalitetom i menadzment znanjem integrisu, rezultat je sinergijski efekat
koji snazno podrzava inovacije procesa. Identifikovanje slabosti kroz menadzment kvalitetom
vodi ka promenama koje se zasnivaju na unutraSnjem znanju i iskustvu. Istovremeno,
menadZment znanjem osnazuje inovacije tako Sto pruza alate i resurse za identifikaciju
problema i pravilno usmeravanje resursa ka inovativnim reSenjima i projektima.

U krajnjem rezultatu, uticaj menadzmenta kvalitetom i menadZzmenta znanjem na inovacije
procesa omogucava organizacijama da budu agilnije, reaktivnije i spremnije za promene. Ova
integracija podrzava stvaranje efikasnijih, inovativnih i konkurentsksih procesa, otvarajuci put
ka odrzivom uspehu u danasnjem dinami¢nom poslovnom okruzenju.

Integracija menadZmenta kvalitetom 1 menadZmenta znanjem za razvoj inovacija procesa
zahteva angazovanje 1 podrSku najviSeg rukovodstva, ukljucivanje svih nivoa zaposlenih i
doslednu primenu. Prethodno, zahteva promenu kulture i pristupa, tako da najviSe rukovostvo
ima klju¢nu ulogu u implementaciji i vodenju ovih promena, kao i stvaranju okruzenja koje
podrzava inovacije procesa.

U nastavku su prikazane odredene menadZerske implikacije za uspeSnu primenu menadzmenta
kvalitetom i menadZmenta znanjem u cilju razvoja inovacija procesa:

— Uskladivanje sa ciljevima organizacije: Menadzment kvalitetom postavlja temelje za
sistemati¢nost, a menadZment znanjem donosi fokus na stvaranje i deljenje znanja.
Menadzeri treba da osigura da ciljevi oba koncepta budu uskladeni sa ciljevima
organizacije. Jasno razumevanje 0 tome kako menadzment kvalitetom doprinosi
inovacijama procesa, uz podrS$ku menadZmenta znanjem, pomazZe da se stvori
koherentna strategija.

— Promovisanje Kkulture ucenja: Menadzment znanjem zasniva se na kulturi ucenja i
deljenja znanja. Menadzeri treba da stvore kulturu za otvorenu komunikaciju i saradnju
medu zaposlenima, kako bi se podstaklo deljenje iskustava i ideja, sto doprinosi
identifikaciji potencijalnih oblasti za inovacije procesa.

— Definisanje inovacionih procesa: Menadzment kvalitetom moze posluziti kao okvir za
identifikaciju slabosti i neusaglasenosti u postoje¢im procesima. Na osnovu ovih
saznanja, menadzeri treba da primenjuju pristupe menadzmenta znanjem kako bi razvili
inovativne procese. Jasno definisanje koraka, odgovornosti 1 ciljeva olakSava
sprovodenje inovacija procesa.

- 100 -



— Podsticanje kreativnosti: MenadZment znanjem podsti¢e kreativnost i inovativno
razmiSljanje. Menadzeri treba da pruze podrsku zaposlednima da iznose razlicite
predloge za unapredenja procesa rada, proizovoda, i reSavanje problema. Otvorenost za
nove ideje i rizike moze doprineti razvoju inovacija procesa.

— Merenje i analiza rezultata: Menadzment kvalitetom podrazumeva postavljanje
merljivih ciljeva i pracenje indikatora performansi. Menadzeri treba da primene ovu
metodologiju i za merenje uspeha inovacija procesa, kako bi omogucili kontinuirano
unapredenje koje dovodi do ostvarivanja o¢ekivanih rezultata.

— Formiranje timova za inovacije: Organizacije trebaju formirati multidisciplinarne
timove koje kombinuju ekspertizu iz oblasti menadZmenta kvalitetom i menadZzmenta
znanjem. Ovaj integrirani pristup omogucava da se iskoriste prednosti oba koncepta 1
da se postignu holisticke inovacije procesa.

— Poboljsavanje odnosa sa korisnicima: Menadzment kvalitetom se usredsreduje na
zadovoljstvo korisnika. Kroz menadzment znanjem, organizacije mogu dublje razumeti
zahteve korisnika i prilagoditi inovacije procesa kako bi se bolje odgovorilo na njihove
zahteve.

— Upotreba tehnoloskih alata: Implementacija tehnoloskih alata kao podrSke procesima
menadzmenta kvalitetom i menadZmenta znanjem. Duboko ucenje, baze podataka,
softveri za komunikaciju i druge tehnologije mogu ubrzati proces analize, identifikacije
problema i razmene znanja (detaljnije predstavljeno u potpoglavlju 5.3.3).

5.3.1. Kriti¢ne tacke SMK-a i predlozi za njihovo unapredenje

Ukoliko organizacije imaju ve¢ implementiran standard ISO 9001, a nisu zadovoljne njegovim
ucinkom, predlaZe se sprovedenje ankete medu zaposlenima pomocu upitnika koji se nalazi u
Prilogu C. Analizom rezultata ankete identifikovace kriti¢ne tacke u njihovom sistemu, i zatim
staviti akcenat na razvoj 1 unapredenje upravo tih stavki odnosno praksi.

Kroz strukturalno modelovanje i analizu pojedinacnih stavki prikazanih u desktriptivnoj analizi
na uzorku iz Republike Srbije (potpoglavlja 4.1 1 0) izdvojeni se faktori i1 stavke koje bi mogle
da predstavljaju upravo kriti¢ne tacke MK u svakom preduzecu.

Prilikom analize rezultata dobijenih strukturalnim modelovanjem, prvenstveno su izdvojeni
faktori po njithovom nivou znacajnosti odnosno njihovoj ulozi pri izgradnji konstrukta, tj.
realizaciji istog.

Posmatrajué¢i konstrukt menadzment kvalitetom, faktori tj. prakse koje ga grade po nivo
znacajnosti su slede¢e: menadzment procesima (= 0,927; p <0,001), kontinualno unapredenje
(B=0,893, p <0,001), menadzment zaposlenima (p = 0,853; p < 0,001), liderstvo (B = 0,843;
p <0,001), orijentacija na korisnika (f = 0,837; p <0,001).
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U okviru svakog faktora, u nastavku su identifikovane stavke odnosno kriti¢ne tacke koje bi
mogle da budu od velikog znacaja za razvoj 1 unapredenje MK. Kriti¢cnim tackama se smatraju
stavke koje su najnize ocenjene (Tabela 18, Tabela 19, Tabela 20, Tabela 21, Tabela 22).

MENADZMENT PROCESIMA:

Kriti¢na tacka: Ocenjivanje ucinka od strane zaposlenih (MP4) - podrazumeva ocenjivanje
performansi procesa od strane zaposlenih.

Smernice za unapredenje: Standard ISO 9001 propagira procesni prilaz, iz cega proizilazi
potreba da se svaka organizacija sastoji iz skupa medusobno povezanih procesa. Za svaki
proces treba da budu definisane aktivnosti, ciljevi i odgovornosti i ovlas¢enja zaposlenih.
Vlasnici i ucesnici procesa, treba da izvrse procenu rizika i prilika za svaki proces i da definisu
kljucne indikatore performansi koje ce biti pokazatelji za realizaciju prethodno postavljenih
ciljeva. U odredenim vremenskim intervalima zaposleni treba da vrse ocenjivanje performansi
procesa u kojima ucestvuju i da vode zapise o tome. Zapisi sluze kao podloga za identifikaciju
eventulanih problema, ali i definisanje odredenih unapredenja u cilju postizanja rezultata
odnoso ucinka. Naravno, za sve prethodno navedene aktivnosti, zaposleni prvenstveno treba da
budu obuceni.

KONTINUALNO UNAPREDENIJE

Kriti¢na tacka: Propagiranje kvaliteta 1 unapredenja putem specifi¢nih struktura organizacije
KU1, koja zahteva formirane timove kvaliteta (formalni, neformalni, npr. “krugovi kvaliteta®)
koji se bave klju¢nim pitanjima kontinualnog unapredenja procesa rada.

Smernice za unapredenje: Organizacija treba kontinuirano da unapreduje pogodnost,
adekvatnost i efektivnost sistema menadzmenta kvalitetom, kroz stalno poboljsanje strategija,
politika i aktivnosti relevantnih za angazovanje ljudi.

U okviru organizacija potrebno je oformiti “Krugove kvaliteta” [157] koji ¢e se baviti upravo
ovim pitanjima.

“Krugove kvaliteta”  predstavijaju timove zaposlenih koji se redovno sastaju u cilju
identifikacije, analize i resavanja problema vezanih za kvalitet i produktivnost. Najbolje bi bilo
da su timovi sastavljeni od zaposlenih iz iste oblasti (procesa), kako bi upotpunosti razumeli
problematiku, te razmenom znanja i iskustva, identifikovali najbolje nacine za poboljsanje
kvalitet u svajoj oblasti.

U tom slucaju, treba biti formirano vise “krugova kvaliteta”, odnosno za svaku oblast. Postoje
razlicita pravila za vodenje i funkcionisanje “krugova kvaliteta”, i njihova primena zavisi od
kulture organizacije. Zaposleni bi trebalo dobrovoljno da se prijave za ucesce u timu, sastanci
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bi trebali da se odrzavaju redovno (barem jednom nedeljno), moguce je imenovati menadzera
tima i sl.

Takode, kljuc¢ odrzivosti krugova za kontolu kvaliteta je u prihvatanju, razumevanju i
posvecivanju menadzementa svojoj novoj ulozi. Kako bi se postiglo prethodno navedeno i
razvila svest i motivacija zaposlenih, potrebno je uvesti prakse MZ.

MENADZMENT ZAPOSLENIMA

Kriti¢na tacka: Nagradivanje zaposlenih za postignute uspehe doprinosa sistemu kvaliteta
(MZap3) odnosno da organizacija ima transparentan i efikasan sistem nagradivanja zaposlenih,
za predloge unapredenja.

Smernice za unapredenje: Efektivni lideri znaju da su im za razvoj i realizaciju ciljeva,
strategija, unapredenja i sl. potrebni zaposleni koji ¢e im zapravo pomoci da ostvare svoju
viziju. Svi zaposleni koji su angaZovani i doprinose ostvarivanju funkcije cilja, zasluzuju
podrsku i podsticanje primereno njihovom doprinosu i trenutnim sposobnostima. Bilo bi dobro
da organizacije definisu transparentan i efikasan sistem nagradivanja za zaposlene koji daju
predloge za unapredenja. Na taj nacin bi se razvila motivacija kod zaposlenih, da prilikom
obavljanja redovnih aktivnosti, razmisljaju o unapredenjima koji bi doprineli smanjenju ili
redukovanju nepotrebnih aktivnosti i resursa. Svakom zaposlenom treba da se da mogucnost
da unapredi svoj proces rada i da da predlog za unapredenje, jer je upravo on taj koji najbolje
poznaje svoj proces rada i probleme s kojima se susrece. PozZeljno je npr. Postavljanje kutija
koje ce biti dostupne svim zaposlenima, i gde svako od njih mozZe da ubaci predloge za
unapredenje. U odredenim vremenskim intervalima, organizovali bi se sastanci na kojima bi se
analizirale sve ideje za unapredenja i birale neke od onih koje ¢e biti i realizovane. Upravo
zaposleni koji su dali predloge za unapredenje, kao i zaposleni koji ucestvuju u realizaciji istih,
potrebno je nagraditi i pruziti im podrsku. Sistem nagradivanja, organizacije definisu u
zavisnosti od mogucnosti, ali neki od predloga su da to budu dodatni slobodni sati, bonusi i sl.

LIDERSTVO

Kriticna tacka: Ukljucivanje zaposlenih od strane rukovodstva - NajviSe rukovodstvo na
sastancima deli informacije sa zaposlenima i ukljucuje ih u raspravu i realizaciju klju¢nih
pitanja vezanih za kvalitet (OK2).

Smernice za unapredenje: Liderstvo i rukovodstvo treba da razvije takvu organizacionu kulturu
u kojoj se uspostavljaju jedinstvo svrhe i zajednickih vrednosti. Zaposleni treba da budu
upotpunosti upoznati sa ciljevima kvaliteta, da budu posveceni strateskom usmerenju i da
razumeju ocekivanja i ciljeve kvaliteta za Ciju realizaciju su oni odgovorni. Samo snazna
kultura kvaliteta u kojoj zaposleni podrzavaju kvalitet i usaglaseni su oko organizacionih
vrednosti i vode brigu o njima, moze da poboljsa performanse organizacije, motivise zaposlene
i uskladuje njihovo ponasanje sa vizijom i specificnim ciljevima vezanim za kvalitet.
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ORIJENTACIJA NA KORISNIKA

Kriticna tacka: Organizacija redovno meri, analizira 1 preduzima mere za unapredenja
zadovoljstva korisnika. (OK2)

Zadovoljstvo korisnika predstavlja krajnji cilj implementacije i primene standarda 1SO 9001.
S obzirom da je zadovoljstvo korisnika i jedan od preduslova za opstanak organizacije, od
velike je vaznosti da organizacije redovno meri, analizira i preduzima mere za unapredenja
zadovoljstva korisnika.

Merenje zadovoljstva korisnika bi trebalo da se vrsi putem anketi, koju popunjavaju svi
korisnici proizvoda/usluge. Ankete se prikupljaju tokom cele godine, a u odredenim vremenskim
intervalima se vrsi analiza istih. U analizu rezultata spada statisticka obrada podataka, i
pisanje Izvestaja o rezultatima ankete, sa definisanim merama za unapredenje.

5.3.2. Kljuéne ta¢ke MZ i predlozi za njihovu implementaciju, u cilju razvoja IP
Organizacije takode mogu unaprediti svoj SMK 1 obezbediti razvoj IP, uvodenjem praksi MZ.

Prilikom analize rezultata dobijenih strukturalnim modelovanjem, prvenstveno su izdvojeni
faktori po njithovom nivou znacajnosti odnosno njihovoj ulozi pri izgradnji konstrukta, tj.
relizaciji istog.

Posmatrajué¢i konstrukt menadzment kvalitetom, faktori tj. prakse koje ga grade po nivo
znacajnosti su slede¢e: primena znanja (B = 0,899; p < 0,001), sticanje znanja (f = 0,882; p <
0,001), 1 Sirenje znanja (B = 0,881; p <0,001).

U okviru svakog faktora, u nastavku su identifikovane stavke odnosno kljucne tacke koje bi
mogle da budu od velikog znacaja za razvoj 1 unapredenje MK i MZ u cilju razvoja PI. Pod
kljuénim tackama se smatraju najviSe ocenjene stavke.

PRIMENA ZNANJA

Kljuc¢na tacka: Organizacija je fleksibilna 1 koristi prilike da unapreduje proizvode/usluge, kao
1 procese (PZ2).

Smernice za implementaciju: Korist od obuke i razvoja (objasnjeno u okviru sticanja znanja) je
povecanje kompetentnosti, sto dovodi do povecanja sposobnosti osobe da stvara vrednost za
organizaciju i za njene korisnike, odnosno da unapreduje proizvode, usluge i procese. Uspesne
organizacije primenjuju znanje i vestine svojih zaposlenih na onaj nacin koji stvara vrednost
za organizaciju i za njene korisnike. Takode, da bi organizacija bila konkuretna, ona mora da
ima zaposlene koji primenju svoja znanja i vestine radi ostvarivanja predvidenih rezultata.
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STICANJE ZNANIJA:

Klju¢na tacka: Organizacija ima postupke za sticanje znanja potrebnih za razvoj novih
proizvoda / usluga (SZ4).

Smernice za implementaciju: Zaposleni treba da ucestvuju u razvoju novih proizvoda i usluga,
ali za to im je neophodno prethodno steceno znamje i svest o vaznosti sticanja istog.
Organizovanje razlicitih obuka u okviru organizacije, pomazu zaposlenima da steknu nova
znanja i razviju svest o razlicitim efektima primene znanja. Pored toga, procesi ucenja mogu
da budu organizovani za pojedince, za odredeni sektor, ili ceo kolektiv, a organizacija sama
treba da prepozna koji vid ucenja zaposlenima najvise odgovara i da li je to ambijent ucionice,
mentorski ambijent, ili u ambijentu zasnovanom na vebu.

Neke metode za unapredenje znanja i svesti predlozene u standradu ISO 10018 [44] su:

e komuniciranje koris¢enjem odgovarajuceg jezika, nivo (znanja) jezika i medijum za
olaksavanje usvajanja znanja;

e koriscenje alata kao sto su poducavanje i mentorstvo;

e motivisanje stalnog unapredivanja ucenja;

e negovanje razvoja i zadrzavanje znanja.

SIRENJE ZNANJA

Kljucna tacka: Organizacija za realizaciju odredenih zadataka formira timove koji su sa¢injeni
od zaposlenih iz razli¢itih delova organizacije (SIRZ3).

Smernice za implementaciju: Za realizaciju odredenih zadataka potrebno je formirati timove
koji su sacinjeni od zaposlenih iz razlicitih delova organizacije, kako bi svaki zaposleni pruzio
svoja znanja i iskustva koja su dragocena u potrazi za reSenjima i unapredenjima. Sirenju
znanja u okviru organizacije doprinece primena alata, tehnika i softvera, kao Sto su
brainstorming, taksonomija, COP, usluge drustvenih mrezZa ili napredni alati za pretragu.

Standard ISO 100018 [44] istice da sistem menadZmenta znanjem podrzava sticanje,
distribuciju, primenu i ocuvanje Zeljenog znanja u okviru organizacije, a prednosti
strukturiranog pristupa dopinose:

e boljem donosenju odluka i kreativnom razmisljanju,

e razmenjivanje efektivnih pristupa i reSenja;

e razvoj inovacija i rast;

e poboljsane performanse organizacije i usluga korisniku,

e poboljsanu zastitu intelektualnog kapitala koji je organizacija razvila.

Na kraju, potrebno je napomenuti da ipak najbolje rezultate razvoja inovacija procesa, daje
primena svih praksi MK 1 MZ.

- 105 -



Cesto se pojavljuju razli¢iti izazovi prilikom implementacije MK i MZ, kao $to su otpor
promenama, nedostatak infrastrukture 1 neodgovaraju¢a motivacija za deljenje znanja mogu
usporiti proces. Medutim, organizacije koje uspesno savladaju ove izazove ¢esto postizu brojne
koristi. Poveéanje efikasnosti procesa, smanjenje greSaka, brze inovacije i bolje reSavanje
problema samo su neki od rezultata uspesnog menadzmenta znanja.

U nastavku su dati predlozi primene razlicitih tehnickih alata za podrsku MK i MZ.

5.3.3. Primena tehnickih alata za podrsku MK i MZ

Menadzment znanjem i menadZzment kvalitetom su procesi koji nisu stati¢ni. Uvodenje
dubokog ucenja, vestacke inteligencije, analitike podataka i automatizacije dodaje novu
dimenziju menadzmentu znanja, omogucavajuci organizacijama da brZe i preciznije analiziraju
velike koli¢ine podataka kako bi donosile odluke bazirane na ¢injenicama. Kim i dr. (2010) su
otkrili da jasna vizija i efikasna upotreba IT imaju znacajan pozitivan efekat na sticanje znanja,
primenu i Sirenje znanja [ 158].

Implementacija procesa menadzmenta kvalitetom 1 menadzmenta znanjem moze biti podrzana

razli¢itim tehnoloSkim alatima koji olakSavaju komunikaciju, analizu, prac¢enje i upravljanje.
Tehnoloski alati koji mogu biti korisni za obe oblasti su:

Tehnoloski alati za podrSku implementaciji menadzmenta kvalitetom:

— Baze podataka za kvalitet: Sistemi za upravljanje bazama podataka mogu se koristiti za
skladiStenje, pracenje 1 upravljanje dokumentima, podacima o kvalitetu,
neusaglaSenostima i merama za unapredenje.

— Softver za upravljanje dokumentima: Ovi alati omogucavaju centralizovano
skladiStenje 1 upravljanje dokumentima, politikama 1 procedurama vezanim za kvalitet.

— Softver za prac¢enje performansi: Alati za merenje i pracenje performansi omogucavaju
organizacijama da postave ciljeve, prate napredak i analiziraju podatke kako bi
identifikovali oblasti za unapredenje.

— Sistemi za automatsko obaveStavanje: Alati automatski obavestavaju relevantne osobe
0 neusaglasenostima, incidentima ili promenama u procesima, $to omogucava brzu
reakciju.

— Sistemi za prijavljivanje neusaglasenosti: Ovi alati omogucavaju zaposlenima da lako
prijave neusaglasenosti ili probleme u procesima, $to olakSava identifikaciju potrebnih
mera.

Tehnoloski alati za podrSku implementaciji menadzmenta znanjem:
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Intranet i portali za komunikaciju [159]: Ovi alati omoguéavaju zaposlenima deljenje
informacija, ideja i resursa unutar organizacije, $to podrzava otvorenu komunikaciju.

Drustvene mreze za zaposlene: Platforme za drustvene mreze omogucavaju interakciju
1 deljenje znanja medu zaposlenima na neformalan nacin.

Sistemi za uc¢enje i obuku: E-learning platforme olakSavaju organizaciju obuke i ucenja,
omogucavajudi pristup resursima i sadrzajima za razvoj vestina.

Video konferencije i webinari: Tehnologije za virtuelne sastanke omogucavaju
timovima da saraduju i dele znanje ¢ak i kada su udaljeni geografski

Sistemi za upravljanje projektima: Alati za upravljanje projektima podrzavaju timsku
saradnju, delegiranje zadataka i pra¢enje napretka projekata.

Tehnologije vestacke inteligencije [160]: Al tehnologije, kao §to su chatbotovi ili
personalizovane pretrage, mogu poboljsati pristup informacijama i olaksati korisnicima
da dobiju taéne odgovore na svoja pitanja.

Softverski alati: Niz softverskih alata specijalizovanih za upravljanje znanjem, koji
omogucavaju organizacijama da efikasno prikupljaju, organizuju, dele 1 primenjuju
znanje unutar svojih timova. Neki od njih su:

Confluence [161]: Ovo je popularan alat za komunikaciju i upravljanje sadrzajem
kompanije koji omogucava timovima da zajedno rade na dokumentaciji, kreiranju wiki
stranica i deljenju informacija.

SharePoint [162]: Microsoft-ov alat za upravljanje sadrzajem i komunikaciju koji
olakSava organizaciju, deljenje 1 pra¢enje dokumentacije, resursa i projekata.

Slack [163]: Iako je najpoznatiji kao alat za komunikaciju, Slack takode omogucéava
kreiranje i organizaciju raznih kanala za razmenu znanja i resursa.

Notion [164]: Alat za organizaciju informacija koji omogucava timovima da kreiraju
beleske, baze podataka, to-do liste i druge resurse koji podrzavaju upravljanje znanjem.

Trello [165]: Iako je primarno alat za upravljanje projektima, Trello omogucava

timovima da organizuju i dele informacije u vidu "kartica” koje se mogu koristiti za
pracenje znanja.
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Bloomfire [166]: Softver koji omogucava organizacijama da kreiraju i dele resurse,
kreiraju blogove, clanke 1 video sadrzaje koji podrzavaju procese menadzmenta
znanjem.

Miro [167]: Alat za virtuelni brainstorming i vizualno planiranje koji olak$ava deljenje
ideja, procesa i resursa unutar timova.

KnowledgeOwl [168]: Specijalizovan za kreiranje i upravljanje bazama znanja, ovaj
alat omogucava organizacijama da organizuju i pristupaju informacijama i resursima.

Nuclino [169]: Ovaj alat omogucava timovima da kreiraju wiki-style stranice i
organizuju informacije na nacin koji podrzava deljenje znanja.

Zendesk [170]: Pored upravljanja korisnickom podrskom, Zendesk takode pruza
moguénost kreiranja baza znanja i resursa za interno koriséenje.

Na kraju, izdvojene su neke od tehnika dubokog ucenja i obrade podataka, koje se mogu
primeniti 1 kod MK i kod MZ. Ove tehnike dubokog ucenja i obrade podataka se mogu primeniti
za analizu, organizaciju i izvlacenje korisnih informacija iz velike koli¢ine podataka. Neke od

tehnika su:

Obrada prirodnog jezika (engl. Natural Language Processing - NLP) [171]: NLP
tehnike omogucavaju analizu i razumevanje ljudskog jezika. U menadZmentu znanja,
NLP moZe se koristiti za automatsko klasifikovanje 1 analizu sadrZaja, kao 1 za
prepoznavanje entiteta, klju¢nih reci 1 obrazaca u dokumentima i porukama.

Klasifikacija teksta: Ova tehnika se koristi za klasifikovanje tekstualnih dokumenata u
odredene kategorije. Na primer, klasifikovanje internih dokumenata u odredene
tematske oblasti ili sekcije baza znanja.

Grupisanje (Klasterovanje): Grupisanje omogucava da se slicni entiteti grupisSu zajedno.
U kontekstu menadZzmenta znanja, ovo moze biti korisno za grupisanje slicnih sadrzaja
ili resursa kako bi se olakSalo njihovo organizovanje i pretrazivanje.

Duboke neuronske mreze [172]: Duboke neuronske mreze su osnova dubokog ucenja.
Mogu se primeniti za razumevanje kompleksnih veza izmedu razli¢itih podataka, kao 1
za analizu sentimenta u komentarima ili recenzijama.

Ove tehnike su samo neke od mnogih dostupnih tehnoloskih resursa koji mogu biti korisni za

implementaciju menadZmenta kvalitetom i menadZmenta znanjem. Vazno je odabrati alate koji
najbolje odgovaraju specifiénim potrebama i karakteristikama organizacije kako bi se postigla

maksimalna podrska i efikasnost.

- 108 -



6. ZAKLJUCCI I PRAVCI BUDUCIH ISTRAZIVANJA

6.1. Zaklju¢na razmatranja

Ova studija se fokusira na odnos izmedu MK, MZ i IP, proucavaju¢i efekat pet MK podfaktora
i tri MZ podfaktora na IP. Predlozeni model istovremeno razmatra odnose izmedu MK i MZ i
njihov ukupan, direktan i indirektan uticaj na IP.

Posmatraju¢i dosadasnja istrazivanja iz Republike Srbije, nedostatak statisticki znacajne,
direktne veze izmedu rukovodstva i menadZzmenta zaposlenih s jedne strane i fokusiranosti na
korisnika s druge strane, moze ukazivati na nedostatke rada top menadzera [30]. Sve u svemu,
ovo je bila glavna motivacija za ispitivanje efekat stavki MK na IP.

Ova studija je pokuSala da istrazi koliko je MK efikasan u poboljSanju procesa MK 1 IP i razjasni
ulogu procesa MK u poboljsanju IP. Shodno tome, proistekao je prvi doprinos predstavljene
studije kroz pomno ispitivanje i bolje razumevanje ovih odnosa.

Istrazivanje je pokazalo da je 60% ispitanika potvrdilo da je deljenje informacija najviseg
menadzmenta sa zaposlenima na sastancima i njihovo uklju¢ivanje u diskusije o kriticnim
pitanjima kvaliteta dovelo do inovacija. Stavie, 70% ispitanika tvrdi da najvisi menadZment
motiviSe 1 podsti¢e zaposlene da ucestvuju u predlozima koji imaju za cilj inovacije. Konacno,
ovo zakljucuje da su posvecenost liderstvu i inkluzija zaposlenih porasli u poslednjih nekoliko
godina. Medutim, 1 dalje je neophodno fokusirati se na to.

Pored toga, orijentacija na korisnika je na izuzetno visokom nivou. Vise od 75% ispitanika tvrdi
da je ovaj faktor od sustinskog znacaja; stoga je potvrdio da kompanije redovno mere, istrazuju
1 popravljaju zadovoljstvo kupaca 1 da imaju praktican pristup analizi informacija o klijentima.
Nadalje, trenutni procesi se modifikuju 1 unapreduju na osnovu povratnih informacija kupaca,
Sto implicira postojanje inovacija procesa. Ovi odgovori pokazuju dobru praksu koju sve
organizacije treba da prate.

Kada se primeti direktan efekat MK-a na IP, postoji pozitivna veza. Medutim, navedeni odnos
je slabiji od ukupnog efekta na IP kada se ukljuci efekat MZ na IP. Razmotreni odnos ilustruje
vaznost postojanja MZ u organizacijama gde MK ve¢ uti¢e na IP.

Rezultati ovog istraZivanja mogu pomo¢i organizacijama da adekvatno primenjuju
menadZment kvalitetom 1 menadzment znanjem kako bi postigle inovacije procesa kao krajnji
ishod.

Primarni zakljucak koji proizlazi iz istraZivanja je da menadZzment kvalitetom stvara kulturu
organizacije, baziranu na procesnom prilazu, koja omogucava efikasnost 1 doslednost u
procesima. Takva podloga pruZza stabilnu podlogu za razvoj inovacija procesa jer organizacija
mora prvo imati dobro definisane i organizovane procese kako bi mogla da ih dalje redefiniSe,
unapreduje 1 optimizuje. Osim toga, principi menadZmenta kvalitetom podsti¢u kulturu
kontinuiranog unapredenja, Sto je klju¢na komponenta inovacija procesa. Identifikacija
neusaglaSenosti, nedostataka, rizika 1 prilika, kao 1 mogucih izvora poboljsanja, ugradena je u
filozofiju menadzmenta kvalitetom, i predstavlja polaznu tacka za razvoj inovacija.
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Uloga menadzmenta znanjem je kljucna za uspeSno povezivanje menadzmenta kvalitetom i
inovacija procesa. Menadzment znanjem u velikoj meri uti¢e na zaposlene, podsti¢e otvoren
odnos medu timovima, razmenu iskustava i znanja, te olakSava identifikaciju potencijalnih
oblasti za inovacije. Otvorenost prema deljenju informacija i saradnji doprinosi stvaranju
kreativnog okruZenja u kojem se podstic¢u inovacije procesa.

Na osnovu ovih saznanja, jasno je da menadzment kvalitetom i menadzment znanjem igraju
klju¢nu ulogu u stvaranju okruzenja koje podrzava inovacije procesa. Integracija ovih pristupa
omogucava organizacijama da ostvare sinergiju izmedu doslednosti, kontinuiranog unapredenja
1 otvorenosti ka novim idejama. Ovaj spoj omogucava organizacijama da postignu odrzivu
konkurentsku prednost kroz procese koji su ne samo efikasni i visokog kvaliteta, ve¢ i otvoreni
za stalne inovacije. Kroz implementaciju ovakvog holistickog pristupa, organizacije mogu
obezbediti trajno mesto u dinami¢nom poslovnom okruzenju i osigurati svoju buduénost kroz
kontinuirane inovacije procesa.

6.2. Pravci buduéih istrazivanja

Istrazivanje u okviru disertacije koje se odnosi na empirijsko testiranje teorijskog modela
zasnovanom na prakti¢nim aspektima menadzmenta kvalitetom, menadzmenta znanjem i
inovacija procesa. Testiranje modela je izvrSeno nad podacima odnosno misljenima zaposlenih
iz organizacija koje imaju implementiran standard ISO 9001, medutim uzorak je ogranicen
isklju¢ivo na teritoriju Republike Srbije. 1z prethodnog proizilazi potreba za ponovnim
testiranjem modela u razli¢itim zemljama ¢ime ¢e se poboljSati generalizacija rezultata
dobijenih u ovoj studiji.

Pored rec¢enog, rezultati ovog istraZzivanja upucuju na razvoj svesti 1 kulture kvaliteta ¢iji je
integralni deo menadZment znanjem, posmatraju¢i tako ovaj istrazivacki koncept u Sirem
kontekstu modela izvrsnosti poslovanja, S$to je, moze se re¢i, znatno viSe od pukog
obezbedivanja kompetetnosti i1 strucnosti zaposlenih, odnosno, onoga $to propisuju zahtevi
referentnih standarda u oblasti menadZmenta kvalitetom. Pri tome, u jafanju znacaja
menadzmenta znanjem, liderska pozicija rukovodstva je, u vecini slucajeva, kljucna, pa dalji
pravci istrazivanja mogu ukljucivati i razmatranje moguc¢ih mehanizama, odnosno, praksi, u
vezi sa jaCanjem liderske pozicije rukovodstva u ostvarivanju pozitivnog uticaja menadzmenta
znanjem na ostale istrazivaCke koncepte, prvenstveno na poboljSanje performansi inovacija
procesa.

Takode, u studiji je identifikovan potencijal ukljucivanja razliCitih tehnika obrade podataka,
dubokog ucenja, kao i softveri koji pomazu pri implementaciji MK i MZ. Shodno tome, buduca
istrazivanja bi mogla da ukljuce informacione tehnologije u istrazivacki model.

Na kraju, u budu¢im istraZivanjima, bilo bi korisno sprovesti longitudinalno istraZivanje kako
bi se otkrio uticaj MK i MZ na IP tokom vremena.
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Prilog C Upitnik

A. Osnovni podaci

Region kojem pripada Vasa organizacija:
Vojvodina [] / Beograd [] / Sumadija i Zapadna Srbija [] /Juzna i Istona Srbija []

Primarna delatnost VaSe organizacije je:

|:| industrija |:| komunalna delatnost |:| bankarstvo |:| telekomunikacije
(] poljoprivreda [ trgovina [] osiguranje [ ]inf. tehnologije (IT)
|:| rudarstvo i energetika |:| turizam i ugostiteljstvo |:| obrazovanje |:| zdravstvo

|:| saobracaj |:| hemija i farmacija |:| kultura i sport |:| ostalo

|:| konsultantske usluge Upisite:

Poreklo kapitala organizacije je (oznaite odgovor):
strano [ | / domacde[ | / meSovito [ ]
Vasa organizacija je (oznadite odgovor):
privatna [] / drzavna[ ] / drustvena[ ]
A 05| Vasa organizacija je (oznacite odgovor):

prizvodna ] / usluzna[ ] / iproizvodna i usluzna [ ]

E

Broj zaposlenih u Vasoj organizaciji je (oznacite odgovor):

izmedu 1i10[ ] / izmedu11i49[ ] / izmedu50i249[ ] / 250i vise[ ]

>
S
~

Godina osnivanja organizacije:

Do 1999 [] / 0d 2000 do 2009 [] / od 2010 []

Pol ispitanika (oznagite odgovor): M ] / Z[]

iE
(=3
O

Starost ispitanika (oznagite odgovor): do 30 [_]/31-40 []/41-50 []/ 51 i navise [_]

>
—_
=)

Godine iskustva ispitanika u bransi: do 10 [ ]/11-20[]/21-30 ] /31 inavise [_]

Godina prve sertifikacije bilo kog sistema menadzmenta:

>
—
(98] \S)

Al Molimo Vas, oznalite koje od navedenih sistema menadzmenta, prema standardima ISO
organizacije, poseduje Vasa organizacija.

1S0 9001 [_] 1SO 14001 [_] 1SO 45001 [_| 1SO 22000 / HACCP [_]

SO/ IEC 17025 ] 1S0 50001 [ ] I1SO/IEC27001 ]  Neki drugi:
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B. ELEMENTI MENADZMENTA KVALITETOM

Napomena: Odgovor se daje subjektivnom ocenom na postavljeno pitanje unosenjem oznake “x”.
Objasnjenje koriS¢enih skala:

1 — u potpunosti se ne slazem / 2 — ne slazem se / 3 — niti se slazem niti se ne slazem
4 — slazem se / 5 — u potpunosti se slazem

w
=)
_

*

H
S
[\S]

ﬁ
[w]
=
*

w
o
o

o
S
~

*

i
(=]
>

wv)
—
—

*

U nasoj organizaciji, najvise rukovodstvo je postavilo jasne ciljeve, misiju, viziju i politiku kvaliteta, i
primenjuje ih u svom poslovanju.

101 200 30 4[] 5[]

U nasoj organizaciji, najvise rukovodstvo izdvaja odgovarajuce resurse za realizaciju ciljeva i poboljSanje
kvaliteta.

100 207 30] 400 s

Najvise rukovodstvo na sastancima deli informacije sa zaposlenima i ukljucuje ih u raspravu i realizaciju
kljucnih pitanja vezanih za kvalitet.

11 201 301 41 5[

U nasoj organizaciji rukovodioci procesa imaju visok stepen autonomije u procesu odlucivanja i
preuzimaju odgovornosti za rezultat procesa.

100 207 30] 400 s

Najvise rukovodstvo motiviSe i ohrabruje zaposlene da ucestvuju u izlaganju predloga usmerenih ka
uspehu poslovanja.

100 201 300 400 s0]

Nasa organizacija prati, meri i ocenjuje uéinak zaposlenih, i preduzima mere za dalje unapredenje.

100 207 30] 400 5[]

Nasa organizacija redovno sprovodi obuke o sistemu menadZzmenta za svoje zaposlene.

100 201 300 400 s0]

Nasa organizacija ima transparentan i efikasan sistem nagradivanja zaposlenih, za predloge unapredenja.

100 207 30] 400 5[]

Nasa organizacija podstice timski rad.

100 201 300 400 s0]

Nasa organizacija meri, analizira i preduzima mere za unapredenje zadovoljstva zaposlenih.

10 20 30 40 s

Nasa organizacija utvrduje zahteve i ocekivanja korisnika, i uzima ih u obzir pri poboljSanju kvaliteta
postojecih, kao i dizajniranju novih proizvoda/usluga.

100 207 300 400 5[]

Nasa organizacija redovno meri, analizira i preduzima mere za unapredenja zadovoljstva korisnika.

100 200 300 400 s

Nasa organizacija ima efektivan i efikasan postupak za reSavanje Zalbi (prigovora) korisnika.

100 207 300 400 5[]
Napomena: Odgovor se daje subjektivnom ocenom na postavljeno pitanje unosenjem oznake “x”.
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Objasnjenje korisc¢enih skala:

1 —u potpunosti se ne slazem / 2 — ne slazem se / 3 — niti se slazem niti se ne slazem
4 — slazem se / 5 — u potpunosti se slazem

W
W

w
o)

o
—_
3

*

o
o

H
[\
S

W
w

Nasa organizacija analizira uzroke zbog kojih korisnici nisu zadovoljni kvalitetom nasih
proizvoda/usluga, i zbog kojih ih viSe ne koriste.

10 200 307 407 s

Nasa organizacija identifikuje, analizira i vrednuje rizike i moguénosti u okviru procesa i preduzima

adekvatne mere.
100 200 300 4[] s

Kada se pojavi neusaglasenost, nasa organizacija odmah analizira uzroke i preduzima korektivne mere.

1] 20 30 4[] s

Nasa organizacija redovno sprovodi interne provere.

10 200 307 400 s

U nasoj organizaciji zaposleni znaju da ocene performanse procesa u kojima ucestvuju.

10 200 307 400 s

Nasa organizacija sistematski poboljSava procese kako bi postigla bolji kvalitet i performanse.

100 201 300 400 s

U nasoj organizaciji postoje timovi kvaliteta (formalni, neformalni, npr. “krugovi kvaliteta) koji se bave
kljuénim pitanjima kontinualnog unapredenja procesa rada.

100 201 300 4070 s

U nasoj organizaciji se rezultati internih provera koriste kao prilika za poboljSanje procesa.

10 200 300 400 s

U nasoj organizaciji se sprovode programi za smanjenje gubitaka u vremenu i troSkovima.

10 200 307 407 s

Organizacija podstice i prouc¢ava kontinualna unapredenja proizvoda, usluga i procesa.

100 201 300 4070 s
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C. ELEMENTI MENADZMENTA ZNANJEM

Napomena: Odgovor se daje subjektivnom ocenom na postavljeno pitanje unosenjem oznake “x”.
Objasnjenje koriS¢enih skala:

1 — u potpunosti se ne slazem / 2 — ne slazem se / 3 — niti se slazem niti se ne slazem
4 — slazem se / 5 — u potpunosti se slazem

U nasoj organizaciji svi potrebni zaposleni razumeju osnovne procese razvoja proizvoda/usluga.

H
S
[\S]

@)
(=)
98]

I
()
N

i
j =
W
*

I
S
D

I
S
~

I
S
%]

I
(=4
O

Q
—_
(e

*

g

@)
=

10 200 300 400 s

NajviSe rukovodstvo je uspostavilo radno okruzenje koje stimuliSe razvoj i usavrSavanju vestina
potrebnih u svakodnevnom radu.

100 201 300 400 s

U specijalistickim obukama zajedno sa zaposlenima ucestvuju i njihovi direktno nadredeni.

10 200 307 400 s

Nasa organizacija ima postupke za sticanje znanja potrebnih za razvoj novih proizvoda / usluga.

10 200 307 400 s

Nasa organizacija ima postupke za prikupljanje podataka o kupacima i konkurentima, i analizu tih

podataka.
100 20 30 400 501

Nasa organizacija ima postupke i nacine za dokumentovanje i Sirenje znanja izmedu zaposlenih.

100 201 300 4070 s

U nasoj organizaciji zaposleni slobodno razmenjuju svoja znanja.

10 200 300 400 s

U na$oj organizaciji se za realizaciju odredenih zadataka formiraju timovi koji su sacinjeni od zaposlenih
iz razlicitih delova organizacije.

100 200 307 407 s

Nasa organizacija ima procese za deljenje znanja sa nasim poslovnim partnerima.

100 201 300 400 s

U naSoj organizaciji zaposleni prikupljaju sugestije od zainteresovanih strana, analiziraju mogucnosti
iskoris¢enja tih sugestija, i dostavljaju izvestaje odgovaraju¢im rukovodiocima.

100 201 300 400 s

Nasa organizacija brzo saznaje, osvaja i primenjuje nove tehnologije.

10 200 307 400 s
Nasa organizacija je fleksibilna i koristi prilike da unapreduje proizvode/usluge, kao i procese.

10 200 307 400 s
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Napomena: Odgovor se daje subjektivnom ocenom na postavljeno pitanje unosenjem oznake “x”.
Objasnjenje koris¢enih skala:

1 —u potpunosti se ne slazem / 2 — ne slazem se / 3 — niti se slazem niti se ne slazem
4 — slazem se / 5 —u potpunosti se slazem

C 13] U naSoj organizaciji se predlozi zainteresovanih strana koriste za unapredenje proizvoda, procesa ili
usluga.
10 200 307 400 s
C 14 Nasa organizacija ima procese prikupljanja i primene novosteCenih znanja i iskustava u reSavanju
novonastalih problema.
10 200 30 400 s
D. INOVACIJE PROCESA

o
(=)
=

D0

!

Nasa organizacija utvrduje 1 eliminiSe ili redukuje aktivnosti koje ne dodaju vrednosti u
proizvodnim/usluznim procesima.

100 201 300 400 s

Nasa organizacija inovacijama unapreduje kvalitet procesa i poslovanje.

1] 2] 30 4[] 5[]

Nasa organizacija uvodi nove metode rada u proizvodne/usluzne procese.

10 200 307 407 s

Nasa organizacija dosta brzo uvedi inovacije procesa, tehnika i tehnologija.

100 201 300 4070 s

Nasa organizacija dosta brzo usvaja inovacije procesa, tehnika i tehnologija.

1] 20 30 4[] s

Ukoliko Zelite da Vam, nakon obrade podataka, dostavimo rezultate istraZivanja u vidu
deskriptivne statistike, molimo Vas upiSite vaSu e-mail adresu:

NAPOMENA: * Pitanja koja su uklonjena prilikom empirijskog testiranja
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Prilog D Intervju — Pilot istraZivanje

Molimo vas da popunite jedan list za svaki intervju pre testa, nakon obavljenog intervjua pre testa.

Podaci o organizaciji
Primarna delatnost:
Veligina organizacije:
Funkcija ispitanika:
Trajanje pretesta:
Ocenjivanje pretesta
Opéti utisak:

Opéta razumljivost:

Firma1

S obzirom na pitanja, molimo vas da ispunite samo ako je ispitanik imao problema sa pitanjem ili dao komentare na njega. Ako je sa pitanjem sve u redu, ostavite ¢eliju praznu.

Hvalal

Pitanje

Problem sa pitanjem

(neodgovarajuéi odgovaor, pitanje nije
shvaceno, potrebno je pojasnjenje)

Moguca provera: "Da li ste imali
poteSkota sa ovim pitanjem? Zelite li da
prokomentaridete odredeno pitanje?"

Primedbe ispitanika
Problem sa kategorijama
odgovora

(neprikladne kategorije:
nedostaje odgovarajuca
kategorija, dostupne kategorije
neprikladne, neprecizne,...)

Moguca provera: "Da li ste imali
poteSkoca sa datim
kategorijama odgovora? Zelite li
da prokomentaridete kategorije
odgovora na odredeno pitanje?"

Upitane informacije u ustanovi
nisu dostupne / dokumentovane

Moguca provera: *Da li ste imali
pote$kota da odgovorite jer vam

informacije nisu bile dostupne ili nisu
dokumentovane na nacin na koji su

trazene?"

Vasi komentari
Vasi komentari ili primedbe ili
sugestije
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Liderstvo

U nasoj organizaciji, najviSe rukovodstvo je postavilo
jasne ciljeve, misiju, viziju i politiku kvaliteta, i primenjuje
1 ih u svom poslovanju.

U nasSoj organizaciji, najvise rukovodstvo izdvaja
odgovarajuce resurse za realizaciju ciljeva i poboljSanje
2 kvaliteta.

e
NajviSe rukovodstvo na sastancima deli informacije sa

zaposlenima i ukljuéuje ih u raspravu i realizaciju kljuénih
3 pitanja vezanih za kvalitet.
e
U nasoj organizaciji rukovodioci procesa imaju visok
stepen autonomije u procesu odlucivanja i preuzimaju
4 odgovornosti za rezultat procesa.

NajviSe rukovodstvo motivise | ohrabruje zaposlene da
ucestvuju u izlaganju predloga usmerenih ka uspehu
5 poslovanja.

Menadiment zaposlenima

¥
Na3a organizacija prati, meri i ocenjuje ucinak

6 zaposlenih, i preduzima mere za dalje unapredenje.

Na3a organizacija redovno sprovodi obuke o sistemu

7 menadZmenta za svoje zaposlene.

e
NasSa organizacija ima transparentan i efikasan sistem

8 nagradivanja zaposlenih, za predloge unapredenija.
E 9 NasSa organizacija podstice timski rad.

Nasa organizacija meri, analizira i preduzima mere za
10 unapredenje zadovaoljstva zaposlenih.

Orijentacija na korisnika

Nasa organizacija utvrduje zahteve i oéekivanja
korisnika, i uzima ih u obzir pri poboljSanju kvaliteta
11 postojecih, kao i dizajniranju novih proizvoda/usluga.

Nasa organizacija redovno meri, analizira i preduzima
12 mere za unapredenja zadovoljstva korisnika.

Na3a organizacija ima efektivan i efikasan postupak za
13 reSavanje Zalbi (prigovora) korisnika.

Nasa organizacija analizira uzroke zbog kojih korisnici
nisu zadovoljni kvalitetom na$ih proizvoda/usluga, i zbog
14 kojih ih vise ne koriste.




Menadiment procesima

Nasa organizacija identifikuje, analizira i vrednuje rizike i
15 moguénosti u okviru procesa i preduzima adekvatne mere.

Ta

Kada se pojavi neusaglaSenost, naSa organizacija odmah
16 analizira uzroke i preduzima korektivne mere.

)

17 NaSa organizacija redovno sprovodi interne provere.

)

U nasSoj organizaciji zaposleni znaju da ocene
18 performanse procesa u kojima uéestvuju.

)

Nasa organizacija sistematski poboljSava procese kako
19 bi postigla bolji kvalitet i performanse.

Kontinualna unapredenja

U nasa organizaciji postoje timovi kvaliteta (formalni,
neformalni, npr. “krugovi kvaliteta®) koji se bave kljuénim
20 pitanjima kontinualnog unapredenja procesa rada.

U nasoj organizaciji se rezultati internih provera koriste
21 kao prilika za poboljSanje procesa.

)

U nasoj organizaciji se sprovode programi za smanjenje
22 gubitaka u vremenu i tro§kovima.

rm
Organizacija podstice i prou¢ava kontinualna unapredenja

23 proizvoda, usluga i procesa.

Sticanje znanja

L
U nasoj organizaciji svi potrebni zaposleni razumeju

24 0snovne procese razvoja proizvoda/usluga.
e

Najvi§e rukovodstvo je uspostavilo radno okruZzenje koje
stimuliSe razvoj i usavriavanju vestina potrebnih u

25 svakodnevnom radu.
P

U specijalistickim obukama zajedno sa zaposlenima

26 ucéestvuju i njihovi direktno nadredeni.
e

Nasa organizacija ima postupke za sticanje znanja

27 potrebnih za razvoj novih proizvoda / usluga.
e

Nasa organizacija ima postupke za prikupljanje podataka
28 o0 kupacima i konkurentima, i analizu tih podataka.




Na3a organizacija ima postupke i nacine za
29 dokumentovanje i Sirenje znanja izmedu zaposlenih.

f U nasoj organizaciji zaposleni slobodno razmenjuju svoja

30 znanja.
-
c U nasoj organizaciji se za realizaciju odredenih zadatka
?. formiraju timovi koji su sacinjeni od zaposlenih iz razli€itih
% 31 delova organizacije.
”.s_-': WNaéa organizacija ima procese za deljenje znanja sa
32 nasim poslovnim partnerima.
——
U nasoj organizaciji zaposleni prikupljaju sugestije od
zainteresovanih strana, analiziraju moguénosti
iskori§¢enja tih sugestija, | dostavljaju izvestaje
33 odgovarajuc¢im rukovodiocima.
Nasa organizacija brzo saznaje, osvaja i primenjuje nove
34 tehnologije.
-
% Na3a organizacija je fleksibilna i koristi prilike da
e 35 unapreduje proizvode/usluge, kao i procese.
~N W
g
£ U nasoj organizaciji se predlozi zainteresovanih strana
& 36 koriste za unapredenje proizvoda, procesa ili usluga.
NaSa organizacija ima procese prikupljanja i primene
novostefenih znanja i iskustava u reSavanju
37 novonastalih problema.
Nasa organizacija utvrduje i eliminise ili redukuje
aktivnosti koje ne dodaju vrednosti u
38 proizvodnim/usluZnim procesima.
-
ﬁ Nasa organizacija inovacijama unapreduje kvalitet
8 39 procesa i poslovanje.
g8
£ Nasa organizacija uvodi nove metode u
- 40 proizvodne/usluZne procese.
-

Na3a organizacija dosta brzo uvodi inovacije procesa,
41 tehnika i tehnologija.

)

Nasa organizacija dosta brzo usvaja inovacije procesa,

42 tehnika i tehnologija.




Prilog E Propratno pismo

ISTRAZIVANJE MOGUCNOSTI UNAPREDENJA INOVACIJA PRIMENOM
MENADZMENTA KVALITETOM I MENADZMENTA ZNANJEM

Postovani/a gospodine/gospodo,

Drzava je jaka koliko 1 njena privreda. Preduzeca svakodnevno resavaju probleme balansirajuci
na liniji organizacije, tehnologije 1 ljudstva. Pravi izazov danasnjice je upravljanje
organizacijom primenom menadzmenta kvalitetom, menadzmenta znanjem i inovativnih
reSenja.

S tim u vezi, molimo Vas da nam pomognete da zajedno unapredimo inovativnost privrede
Republike Srbije.

Fakultet tehni¢kih nauka, Univerziteta u Novom Sadu, sprovodi Istrazivanje moguénosti
unapredenja inovacija primenom menadzmenta kvalitetom i menadzmenta znanjem. VaSa
organizacija je izabrana kao reprezentativna i zbog toga je VasSe uceSc¢e u istraZzivanju veoma
znacajno.

Ucestvovanjem u ovom istrazivanju, zajedno doprinosimo razvoju nauke i privrede u Srbiji,
podizanju svesti o vaznosti primene menadZmenta kvalitetom, menadZmenta znanjem 1
inovacijama u procesima, a time i unapredenju konkurentnosti privrednog sektora Republike
Srbije.

Stoga Vas molimo da nam pomognete i izdvojite malo vremena da popunite upitnik.

Ukoliko budete zainteresovani, rezultate istrazivanja u vidu deskriptivne statistike Vam
mozemo poslati na e-mail, nakon zavrSene obrade podataka.

Upitnik je anoniman, prikupljeni podaci ¢e se posmatrati isklju¢ivo zbirno 1 koristiti u naucne
svrhe, a bilo kakva dalja upotreba podataka iskljucuje razotkrivanje poverljivih i1 privatnih

podataka o ispitanicima 1 organizacijama.

Ukoliko imate bilo kakvih pitanja, slobodno kontaktirajte Marinu Zizakov na 021/485-2123 ili
putem e-poste na: marinazizakov@uns.ac.rs, Milana Deli¢a na 021/485-2122 ili putem e-poSte
na: delic@uns.ac.ts.

Iskreno zahvaljujemo na uce$cu u istrazivanju.

Nadamo se da ¢ete slobodno i iskreno odgovarati na postavljena pitanja i da ¢e Vam ista biti
zanimljiva.
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Osaj Obpazay u4uHu cacmasHu o0eo O0OKmMOpCcKe oucepmayuje, O0OHOCHO
O00KMOPCKO2 YMEeMHU4K02 npojekma Koju ce opanu Ha Ynusepzumemy y Hosom
Caoy. llonywen Obpaszay ykopuuumu u3a mexcma OOKMOpcKe oucepmayuje,
0OHOCHO OOKMOPCKO2 YMEMHUUKO2 NPOjeKma.

[Inan TperMana nojaraka

Ha3us npojekTa/mcTpaxxnBama

YTuiaj MeHalIMeHTa KBAJIMTETOM M MCHAIIMEHTA 3HA-EM Ha Pa3B0j MHOBAIIM]ja Mpoleca

Ha3uB nHCTHTYIHje/MHCTUTYIMja Y OKBHPY KOjHX ce CIIPOBOIH HCTPAKMBAaIbHe

dakynTeT TeXHUYKHUX Hayka, YHuBep3utetr y Hosom Cany, Cpbuja

Ha3uB nporpama y OKBHpPY KOI' ce peajiu3yje HCTPaKuBambe

/

1. Onuc nmogaraka

1.1 Bpcra cryauje
Vkpamxo onucamu mun cmyouje y okeupy Koje ce nooayu RpuKynbajy

Cryauja crpoBejieHa Y OKBUDY JHCEPTalMje je 00yXBaTuia KBAHTUTATUBHO UCTPAXKUBALE Ca [IUJBEM

OPBEHCTBCHO 06JH/IKOBaH>3, a 3aTuM H eMHHDI/IiCKOF BeDI/Id)I/IKOBaI-La MozAcIa MEpEHma VTPIIIaia

MCHAIIMCHTA KBAJIMTCTOM U MCHAIIMCHTA 3HAKLCM Ha I/IHOBaHI/Iie oponeca.

1.2 Bpcre nojaTaka
a) KBAHTHUTATUBHU

0) KBaIUTaTUBHU

1.3. Hauwe npukyIbama moaataka
a) aHKeTe, YIUTHUIH, TECTOBH
0) KITMHUYKE MTPOLIeHe, MEAUIIMHCKHY 3aITUCH, EJIEKTPOHCKH 3IPaBCTBEHH 3aITHCH

B) TCHOTHUIIOBU: HABCCTU BPCTY

T') aAMUHUCTPATUBHHU TIOJJAIN: HABECTH BPCTY

1) Y30pLIM TKUBA: HABECTH BPCTY




) caumim, potorpaduje: HaBecTH BPCTY

€) TeKCT, HaBeCTH BPCTY

’K) Maria, HaBeCTH BPCTY

3) OCTaJIO: OIUCATH

1.3 ®opmar noparaka, ynorpeOpeHe CKale, KOMMYHHA IMoaTaKa

1.3.1 Ymorpebsbern cohTBep U GopMaT TaTOTEKE:
a) Excel ¢aju, naToreka .xIs
b) SPSS ¢aja, narorexa .sav

¢) PDF ¢ajn, naroreka

d) Tekcr dajin, naToTeka

e) JPG c¢ajn, naroreka

f) The Smart PLS 3, paroreka .splsm

1.3.2. Bpoj 3anmca (koa KBaHTUTATHBHUX MOJaTaKa)

a) Opoj Bapujabmm 50

0) Opoj Mepera (MCIIUTaHMKA, TIPOIICHA, CHUMAaKa U CJI.) 264
1.3.3. IloHOBJbEHA MEpEHa
a) ma

0) He

VYKOJIMKO je 0JroBOp Ja, OJIrOBOPUTH Ha cieneha nurama:

a) BPEMEHCKH pa3MaK U3MeJljy IOHOBJLEHUX Mepa je

0) Bapujabiie Koje ce BHILE IMyTa Mepe OHOCE ce Ha

B) HOBe Bep3uje (ajiioBa KojH caJipie MOHOBJEHA MEPEHa CY MIMEHOBaHE Kao
Hanowmene:

Ja nu hopmamu u cogpmeep omozyhasajy oemerve u 0y20pouHy 6aiuOHOCH nooamaxa?




a) /Ja
06) He

Axo je 002060p He, 0bpaznoxcumu

2. Ipukyn/bame moaTaKa

2.1 MeTtoponioruja 3a NpUKyIbamke/TeHeprCcambe MojaTaka

MeTononoruja npuKymbama IoIaTaka je KperupaHa nmpeMa JoOpHuM IpakKcama, CTOra j€ IPBEHCTBEHO
KpEeUpaH MEPHU MHCTPYMEHT — VIIUTHHUK, KOJU j€ eJIEKTPOHCKHU JUCTPUOYHPAH UCIIUTAHULIMMA.

2.1.1. Y okBHUpPY KOT UCTPAKHUBAYKOT HAIPTA Cy MOAAIM NPUKYILJbeHU?

a) eKCIICPUMEHT, HABECTH THIT

0) KOpenaIroHO UCTPaXUBAhE, HABECTH TUII, VICIUTHBAame MEPHOT MOJiesia IPBOT M APYTOT pena.,
CTPYKTYPaJHO MOAECIOBAILE

I_I) aHajin3a TCKCTa, HaBECTU THUII

,I[) 0CTaj1o, HAaBCCTH 1IITa JlecKpHOTHBHA CTATUCTUYKA aHAIM3a IT0JaTaKa

2.1.2 Hasecmu épcme MepHUX UHCMPYMEHAMA Wil CManHoapoe nooamarka cneyuuunux 3a oopeheny
HAYuHY OUCYUNIUHRY (aKo nocmoje).

EJIeKTpOHCKH VIIUTHUK d)ODMI/IDaH Ha OCHOBY TGODI/IiCKHX noajaora

2.2 KBanurer nojaraka u CTaHgapIu

IIpeunmmhaBame 1 TpanchopmMalmja mojaraka Ipe yJacka y Opolece aHaJn3e.

2.2.1. Tperman HepocTajyhux nojaTaka

a) Jla nmu matpuna caapxu Henocrajyhe mogarke? [la He

AKO je 0aroBOp Ja, OArOBOPUTH Ha cieneha nurama:

a) Konuku je 6poj Henmoctajyhux nmonataxa?

0) Jla 11 ce KOPHCHUKY MaTpHIIe ITpernopy4yje 3aMeHa HepocTajyhux nogaraka? Jla He

B) AKO je 0JroBOp J1a, HABECTH CYI'eCTH]je 3a TpeTMaH 3aMeHe HeJocTajyhux mojaaraka




2.2.2. Ha Koju Ha4¥H je KOHTPOJIMCAH KBAIHUTET mojaraka? Omnucatu
Kaxko 6m ce o6e30enmia BaTMAHOCT pe3yTaTa UCTPAKUBAHA, SITUMUHICAHN CY HETIOTIIYHH OJTOBOPH

KpO3 IIOCTYIIAK MHUIM]AIHOr npeyumnhaBama mnogaraka (eHni. Data Screening). OBaj mocTyiak

VKJbYYY]€ U TYMAUYEHhE IPUCTPACHOCTH HEYKJbYUMBamky (eHri. Non-engage-bias), ITo uiaycTpyje mojaBy

KaJla MCIWTAHUK IIONYHM VIIMTHUK MEXaHMYKHM, He oOpahajyhm maxxmy Ha IOCTaB/bEHA MUTARKA.

H3pauyHaBameM cTaHmapaHe ,Z[CBI/IiaHHie OAroBOpa CBAKOI' MCIIMTAHWKA, YKIIOKBCHH CY CBH OATOBOPH

4pja je 0Ba BPEIHOCT OMIa McHoa J03BoJseHe rpanute (ucmon 0.5).

2.2.3. Ha koju Ha4¥H je U3BpIIcHa KOHTPOJIa YHOCA MOJIaTaka y MaTpHILy?

CodtBep koju je kopuifieH ayTOMaTCKH I'eHEPHIIIE MTOIATKE KOJ€ j€ ayTop IPETXO0IHO 00pano.

HakoH reHepucama nojgatraka, u3BpIicHa ie IpoBE€pa YBUJIOM Y I/IHI/IIII/IiEU'IHV 6a3V noJaTaKka.

3. Tperman noxaTaka u npateha fokymMeHramnuja

3.1. TpeTmaH u 4yBame noJaTaka

3.1.1. llooayu he bumu denonosanu y Penozumopujym 0okmopckux oucepmayuja Ynueepsumema y
Hosom Caoy.

3.1.2. URL aodpeca https://www.cris.uns.ac.rs/searchDissertations.jsf

3.1.3. DOI

3.1.4. [a nu he nodayu bumu y omeopenom npucmyny?

a) Ha
0) a, anu nocne embapea xoju he mpajamu 0o
8) He

Axo je 002080p He, nasecmu paznoe

3.1.5. llooayu nehie 6umu denonosanu y peno3umopujym, aiu ie Oumu yyeanu.

Obpasnooicerve




3.2 Meranoiay u JOKyMEHTaIMja ojaTaka
3.2.1. Koju crannapn 3a Meranoaarke he Outu nmpuMemeH?

Crannapa koju npuMenyje Penosuropujym Yrausepsurera v Hosom Cany.

3.2.1. HaBectn MeTamnomaTke Ha OCHOBY KOjUX Cy MOJAIH JENOHOBAHH Y PEMO3ZUTOPHjYM.

Mapuna Jaakosuh (2023): YVTunaj MeHagMeHTa KBAJIUTETOM M MEHAUUMEHTA 3HAlEM HA Pa3Boj

HMHOBAalMja mpolieca

Axo je nompebno, nasecmu memooe Koje ce KOpucme 3a npey3umarbe nooamaxd, aHaiumudxe u
npoyedypanne ungopmayuje, wuUxo8o Koouparve, OemasmbHe onuce eapujabau, 3anuca umo.

3.3 Crpareruja u cTaHIap/y 3a 4yBambe MojjaTaKa

3.3.1. Do xor nepuopa he moganm OuTH YyBaHH y perno3utopujymy? Hema orpanndemna.

3.3.2. Jla iu he momaiu OutH nenonoBanu nox mudpom? Ia He

3.3.3. la 1u he mmdpa Outn goctynHa ogpeheHom kpyry ucrpaxkusaua? la He

3.3.4. la v ce moAany Mopajy yKJIOHUTH U3 OTBOPEHOT NPHUCTYIIa MOCJIE U3BECHOT BpeMeHa?
Jla He

O06pa3noxKuTH




4. be30eqHOCT MOAATAKA U 3aIITUTA MOBEP/LUBHUX MH(pOPMAaIHja

OBgaj oxesbak MOPA OuTr nonymeH ako Ballld NMOJaly YKIJbY4yjy JHYHE MOJaTKe KOjHU ce OHOCE Ha
YUECHHKE y UCTpaKUBamy. 3a Apyra UCTpakuBamba Tpeda Takolhe pasMOTPHUTH 3aIUTUTY U CUTYPHOCT
nojarTaka.

4.1 dopmaHu cTaHAapAM 32 CUTYPHOCT HH(pOpMaIija/moaraka

HcTpaknBaum Koju CIIPOBOJIE UCIIMTHBAKA C JbYJMMa MOPajy Ja ce MPHUIPKaBajy 3aKoHa O 3aIUTHUTH
nonaraka o smu”octu (https://www.paragraf.rs/propisi/zakon o zastiti podataka o licnosti.html) u
OI[I‘OBapajyheI‘ I/IHCTI/ITyI_II/IOHaJ'IHOF KOACKCa 0 aKaAEMCKOM I/IHTerI/ITeTy.

4.1.2. [la 1u je uctpaxkuBame o100peHo ox crpaHe eTuuke komucuje? la He

Axo je onrosop [la, HaBeCcTH JaTyM U Ha3UMB €THUYKE KOMHCH]E KOja je 0100priIa UCTPaKUBabE

4.1.2. Jla 1 mojaiy yKJby4yjy JUYHE TOJAaTKe YUSCHUKA y ucTpaxuBamy? Jla He

AKoO je 0aroBOp J1a, HABEIUTE HAa KOjU HAUUH CTE OCUTYPAJIM ITIOBEPJHUBOCT U CUTYPHOCT HH(OpManuja
BE3aHMX 32 UCITUTAHUKE:

a) [Nomamy HUCY y OTBOPEHOM MPUCTYITY
0) [omanu cy aHOHUMHU3UPAHU
1) OcraJio, HaBeCTH IITa

5. locTynHoOCT moxaTaka

5.1. Ilooayu he bumu
a) jaeno oocmynnu
6) 0OCMYnHU CamMo YCKOM Kpy2y ucmpansicugaya y oopelenoj nayunoj obnacmu

y) 3ameoperu

Axo ¢y nooayu 0ocmynHu camo yCKOM Kpy2y UCHpAdiCusaid, Hagecmu noo KOjum YCio8uma Moy 0a ux
Kopucme:



https://www.paragraf.rs/propisi/zakon_o_zastiti_podataka_o_licnosti.html

Axo cy nooayu docmynHu camo YyCKOM Kpy2y UCMpAd#Cueaid, Hagecmu Ha KOju Ha4UuH Mo2y
npuUCmMynumu nooayuma:

5.4. Hasecmu nuyenyy noo kojom he npukynmenu nooayu oumu apxusuparu.

AvyTOpCcTBO — HEKOMEpILMjaaHO— 0e3 mpepajie

6. YJore u 0IrOBOPHOCT

6.1. Hasecmu ume u npesume u mejn aopecy 81acHuKa (aymopa) nooamaxa

Mapuna Jankosuh, marinazizakov@uns.ac.rs

6.2. Hasecmu ume u npesume u mejn aopecy ocobe koja oopicasa mampuyy ¢ nooayuma

Mapuna Jankosuh, marinazizakov@uns.ac.rs

6.3. Hagecmu ume u npesume u mejn aopecy ocobe xoja omozyhyje npucmyn nodayuma opyeum
UCTPAICUBAUUMA

Mapwuna Jankosuh, marinazizakov@uns.ac.rs




	Rezime
	Summary
	Lista slika
	Lista tabela
	Lista skraćenica
	1. Uvodna razmatranja
	1.1. Opis predmeta (problema) istraživanja
	1.2. Cilj i rezultati istraživanja
	1.3. Istraživačka pitanja i hipoteze
	1.4. Plan rada i struktura istraživanja

	2. Teorijske osnove
	2.1. Kvalitet
	2.2. Sistem menadžmenta kvalitetom
	2.2.1. Procesni pristup
	2.2.2. Demingov krug unapređenja
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