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TRANSFER ZNANJA | ORGANIZACIONO UCENJE
U MENADZMENT PRAKSI INTERNACIONALNE
+~AUTOMOTIV” KOMPANIJE

Barjaktarovi¢ Sandra’

Sazetak: Ovaj rad nastoji da ilustruje praksu koriséenja
organizacionog ucenja, jedne od vodecih svetskih kompanija u
automobilskoj industriji, u svrhu poboljsanja svoje konkurentnosti.
Cilj rada je da detaljno predstavi nacine i osnovne mehanizme
transfera znanja izmedu maticne kompanije i njenih podruznica, a
osvrée se na prepreke, kao i na podsticaje za transfer znanja.
Konacno, rad analizira koncept znanja i organizacionog ucenja, sa
ciliem  uspostaviljanja  relacije  izmedu  teorijskih  koncepta
organizacionog ucenja i prakticnih, savremenih organizacionih
resenja.

Kljucéne reci: organizaciono ucenje / transfer znanja / menadzment
znanja / automobilska industrija.

uvoD

Za automobilsku industriju su karakteristicne stalne promene, velika
konkurencija, brojne inovacije u tehnologijama, radnim praksama kao i
velika trZziSna neizvesnost. Upravo zbog toga se u ovoj industriji
kontinuirano podsti¢u inovacije, ucenje i stalno usavrsavanje, zbog cega
mnoge kompanije nastoje da promoviSu organizaciono ucenje na
sistematican i sveobuhvatan nacin (West & Burnes, 2000). Automobilska
industrija je jedan od najistaknutijih sektora u Srbiji, koji je od 2001.
godine privukao skoro 10% ukupnog iznosa stranih direktnih investicija

1 Fakultet organizacionih nauka, Jove Ilica 154, 11010 Beograd, e-mail: sandra.barjaktarov@gmail.com
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(RAS, 2023). Ova industrija u Srbiji ima tradiciju dugu vise od 70 godina,
a do sada je u ovaj sektor investiralo oko 60 medunarodnih kompanija,
koji su ulozili visSe od 1,7 milijardi evra i otvorili preko 27.000 radnih
mesta. [pak, bez obzira na dugu tradiciju, potrebno je istaci da je u vreme
velike ekonomske krize, sankcija, i za vreme bombardovanja u Srbiji,
domaca automobilska industrija pretrpela znacajne gubitke, ne samo
ekonomske, ve¢ i u tehnologijama, znanju, trziSnom poloZaju i broju
zaposlenih. Medunarodne proizvodne kompanije iz oblasti auto-
industrije (uglavnom auto-delova) koje su zapoclele svoje poslovne
operacije na trzistu Srbije, susrele su se sa brojnim poslovnim izazovima
- od decentralizovanog upravljanja do transfera organizacionog znanja i
akumuliranog proizvodnog iskustva iz mati¢nih organizacija na lokalno
trziste rada. Ocekivano je da su kompanije, koje su ranije uspostavile
proizvodne operacije na inostranim trzistima, imale priliku da, pre
drugih, izgrade i steknu potrebno organizaciono znanje o
medunarodnom transferu tehnologija i znanja, poput prilagodavanja
tehnologija razli¢itim proizvodnim i trziSnim okruZenjima (Kogut &
Zander, 1993). One su takode brZe naucile da se koriste razli¢itim
nacinima i kanalima komunikacije sa svojim podruznicama, kao i da
uspostave kontrolne mehanizme koji omogucavaju pracenje uspesnosti
realizacije sloZenijih zadataka u svojim inostranim podruZnicama
(Belderbos, 2003). Prilagodavanjem svojih korporativnih praksi stranim
podruZnicama, koje su osnovane da proizvode i prodaju proizvode na
osnovu maticne tehnologije, maticne kompanije sticu uvid u
karakteristike lokalnog trZista i uslove proizvodnje, Sto im omogucéava
prilagodavanje proizvoda i procesa lokalnim uslovima. Kako strane
podruZnice tokom vremena stiCu svoje poslovno iskustvo i dobijaju visSe
proizvodnih poslova, one postepeno razvijaju svoj samostalni
kredibilitet, kompetentnog i pouzdanog poslovnog partnera (DeMeier,
1997).

Ovaj rad nastoji da se pozabavi pitanjima kako kompanije u jednoj od
vodecih svetskih industrija, kao Sto je automobilska industrija, koriste
organizaciono ucenje za poboljSanje svoje konkurentnosti na trzistu. Cilj
rada je da detaljno predstavi praksu organizacionog ucenja i transfera
znanja izmedu mati¢ne kompanije i njenih podruZnica. S obzirom da se
efektivan transfer znanja smatra jednim od centralnih faktora za uspeh
uspostavljanja poslovnih operacija u medunarodnom poslovanju, ovaj
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rad razraduje procese i osnovne mehanizme putem kojih se u ovakvim
organizacijama odvija transfer znanja. Konac¢no, ovaj rad analizira
koncept znanja i organizacionog ucenja, sa ciljem uspostavljanja relacije
izmedu teorijskih koncepta organizacionog ucenja i prakticnih,
savremenih organizacionih reSenja.

PREGLED LITERATURE

Koncept znanja u organizacionom kontekstu, stvaranje i transfer
znanja

U menadZment literaturi se Cesto istiCe da je znanje organizacioni resurs
koji moZe dovesti do sticanja konkurentske prednosti na trzistu (Wang &
Noe, 2010), da je faktor koji se moZe koristiti za reSavanje organizacionih
problema, kao i se znanje koristi za prilagodavanje klju¢nih potencijala
organizacije zahtevima trZiSta u cilju povecanja efektivnosti i
produktivnosti. U tom smislu, ne samo da je znanje strateski resurs
organizacije i njen faktor uspeha (Nahapiet & Ghoshal, 2009), nego je i
elemenat koji omogucava organizacijama da preZive u nestabilnim i
kompetitivnim vremenima (Asrar-ul-Haq & Anwar, 2016). Takode se
organizacije koje su efikasne u internom prenosu i sprecavanju odliva
znanja, smatraju uspes$nijim od onih organizacija kojima nedostaje
efikasno upravljanje znanjem (Zander & Kogut, 1995).

Znanje se, u najSirem smislu, odnosi na teorijsko ili prakti¢no
razumevanje neke teme ili predmeta interesovanja. U bazi¢nom obliku,
znanje je kombinacija informacija kojima Covek daje saznajni okvir i
narativ, a koje podiZe ljudski kapacitet za akciju, i moZe se posmatrati na
individualnom, grupnom ili organizacionom nivou. U literaturi iz oblasti
menadZzmenta znanja, moZe se na¢i mnogo definicija pojma znanja, poput
one koja istiCe da je znanje primenjena informacija koja aktivno vodi ka
izvrSenju zadataka, reSavanju problema i donoSenju odluka (Liebowitz &
Beckman, 2020, str. 49). Ili, da znanje je svaki tekst, ¢injenica, primer,
dogadaj, pravilo, hipoteza ili model koji povecava razumevanje ili u¢inak
u nekom domenu ili disciplini (Liebowitz & Beckman, 2020, str. 49).
Jedna od najcesce citiranih definicija kaZe da je znanje dinamican ljudski
resurs opravdanja licnih uverenja da se dode do istine (Nonaka, 1994).
Znanje se moze razlikovati kao dva tipa - implicitno (eng.tacit) i
eksplicitno. Implicitno znanje je li¢no i kontekstualno, specificno znanje
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osobe koje joj pripada zbog ¢ega ga je teSko formalizovati i komunicirati
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Ono je i nestrukturirano, pa samim tim viSe
zavisi od aktivnosti, konteksta i licnog iskustva, $to oteZava formalizaciju
i komunikaciju. Za razliku od eksplicitnog znanja koje se predstavlja
reCima, brojevima, znacima, simbolima, skupom opstih pravila, pravila
ponasanja, procedura, izvestaja i kodeksa.

Postoje autori koji smatraju da su dva fundamentalna procesa u
menadZmentu znanja: stvaranje i transfer znanja (von Krogh, Nonaka &
Aben, 2001), dok se model koji su razvili Davenport i Prusak (2000)
zasniva se na tri procesa: kreiranju, kodifikaciji i transferu znanja. Proces
stvaranja znanja je dinamican proces koji podrazumeva povecanje
koli¢ina znanja unutar i van organizacije i osnova je procesa inovacija
(Cho & Pucik, 2005). Kodifikacija znanja sastoji se u davanju znanja nove
forme koja bi bila dostupna korisnicima, $to upucuje da je organizaciono
znanje blisko povezano sa makro i mikro okruZenjem (Nonaka, Toyama
& Hirata, 2008), dok transfer znanja podrazumeva njegovo prenoSenje i
apsorpciju (Davenport & Prusak, 2000). Radi se o jednosmernom
procesu koji ukljuuje prenoSenje znanja koje se treba primeniti (Ko et
al, 2005). Podela ili razmena znanja (eng.knowledge sharing) je
viSesmerni proces koji ima za cilj razmenu znanja, sa povremeno
nedvosmisleno navedenom svrhom. Podela znanja se moZe smatrati i
Jkulturom drustvene interakcije, koja podrazumeva razmenu znanja,
iskustava i vesStina zaposlenih kroz celo odeljenje ili organizaciju” (Lin,
2007, str. 315). U osnovi razmene znanja su kolektivne aktivnosti koje
imaju za cilj razmenu znanja unutar timova, organizacionih jedinica i
organizacije i ovaj proces sluzi transformaciji individualnog u
organizaciono znanje. Takode, za cilj ima brze savladavanje i ucenje, kao i
podsticanja dolazenja do inovativnih reSenja na individualnom, timskom
ili organizacionom nivou (Singh, Gupta, Busso & Kamboj, 2021). Podrska
top menadZmenta u smislu vrednovanja znanja, znacajno utiCe na
povecanje posvecenosti zaposlenih u deljenju i razmeni znanja medu
zaposlenima (Wang & Noe, 2010).

Identifikovane su Cetiri strategije sticanja znaja koje se razlikuju na
osnovu toga da li se radi o domenskom, odnosno ve¢ postojeem znanju,
ili novom znanju, a razlikuju se i na osnovu samog procesa saznavanja i
sticanja znanja, odnosno da li su koncentrisane na prenos ili stvaranje
novih znanja (von Krogh et al., 2001). Prema ovom pristupu, domenska
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znanja sadrZe podatke, informacije, artikulisano znanje ukljucujuci
uputstva, prirucnike, prezentacije ili listu klju¢nih pojedinaca i grupa
koje imaju odredeno implicitno znanje i profesionalno iskustvo koje bi
moglo biti vredno za organizaciju. Dok procesuiranje znanja ukljucuju
transfer i stvaranje novog znanja. Uzimajuci u obzir navedeno, autori
navode sledece strategije znanja su: strategija uticaja, strategija Sirenja,
strategija prisvajanja i strategija istraZivanja. Strategija uticaja se
koncentriSe na transfer znanja izmedu razliCitih oblasti organizacionih
funkcionalnosti, i fokusira se na prenos postoje¢ih domenskih znanja na
celu organizaciji. Ova strategija je orijentisana ka postizanju efikasnosti u
poslovanju i smanjenju rizika u poslovanju. Strategija uticaja osigurava i
da povezane organizacije interno prenose postoje¢a znanja iz razli¢itih
domena, na primer u oblastima kao Sto su razvoj proizvoda, proizvodnja,
marketing i prodaja, ljudski resursi, nabavka i finansije. Strategija Sirenja
ima za cilj stvaranje novih znanja zasnovanih na ve( postoje¢im
domenskim znanjima u organizaciji. Naglasak je na povecanju obima i
dubine znanja uvodenjem dodatne ekspertize relevantne za stvaranje
znanja. Stvaranje novih znanja se odvija u istrazivackim laboratorijama
ili tokom grupnih sastanaka, radionica, formalnih i neformalnih obuka.
Strategija prisvajanja predvida razvoj novog domenskog znanja
ukljuc¢ivanjem eksternih izvora, a u cilju kombinovanja novih sa
postojeim znanjem organizacije. Prisvajanje podrazumeva izgradnju
novog domenskog znanja putem transfera znanja iz eksternih izvora,
najceS¢e putem akvizicija ili strateSkog partnerstva. Strategija
istraZivanja ukljucuje stvaranje novog znanja - implicitnog i eksplicitnog,
individualnog i drusStvenog - kroz zajednicki, timski rad. Ovo zahteva
identifikaciju ucCesnika tima koji bi bili zainteresovani za razvoj
sopstvene grupe ili tima. U ovom kontekstu, prikupljanje ili razvijanje
novih relevantnih podataka, stvaranje novih informacija i novih
implicitnih i eksplicitnih, individualnih i druStvenih znanja su vazni
delovi istraZivanja (von Krogh et al., 2001).

Transfer znanja ima za cilj isporuku znanja na mesta gde je specificno
znanje o kome je re¢ neophodno. Ovaj proces je od velike vaznosti jer
ovaj transfer rezultira promenama u bazi znanja (Argote & Ingram,
2000). Faktori koji uticu na transfer znanja (Dixon, 2000) su:
karakteristike primaoca (veStine, zajednicki jezik, tehniCko znanje),
priroda zadatka (rutinski, nerutinski), kao i tip znanja koje se prenosi
(eksplicitno, implicitno). Autorka identifikuje pet kategorija transfera
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znanja: srodni ili bliski transfer (prenosenje znanja sa izvornog tima na
prijemni tim koji radi slican zadatak u slicnom kontekstu, ali na drugoj
lokaciji); serijski prenos (izvorni tim i tim koji prima znanje su jedno te
isto), daleki transfer (implicitno znanje koje je tim stekao obavljanjem
nerutinskog zadatka stavlja se na raspolaganje drugim timovima koji
rade sliCan posao u drugom delu organizacije); strateski transfer
(pomaze da se razvije potrebno znanje, umesto da se iskoristi postojece
znanje, poZeljno je da se ovo znanje deli na viSe jedinica organizacije), i
transfer stru¢njaka (tim koji se suocava sa tehnickim pitanjem izvan
obima sopstvenog znanja trazi stru¢nost drugih u organizaciji).

Meduorganizacioni transfer znanja i drustveni kapital

Drustveni kapital je skup resursa u zajedniCkom vlasnistvu, koji
akumuliraju pojedinci ili grupe na osnovu svojih drustvenih veza.
Znacajan je prilikom sticanja i transfera znanja izmedu clanova mreZe
(Inkpen & Tsang, 2005). Organizacioni transfer znanja, bilo da je re¢ o
strukturiranom ili  nestrukturiranom znanju, vertikalnom ili
horizontalnom transferu, u velikoj meri zavisi od tipa mreZe, a postoje
mreZe poput: unutarkorporativne, strateSke alijanse i industrijski
sektori, koje c¢ine nezavisne kompanije koje posluju u istom ili
povezanom trziSnom segmentu, a koje imaju zajednicki geografski
lokalitet (Inkpen & Tsang, 2005). Upravo na prakticnim primerima poput
strateskih alijansi ili unutarkorporativne mreZe se najlakSe moZze shvatiti
znacaj i vrednost transfera znanja u savremenom poslovanju.
Ostvarivanje ekonomske koristi od ovakvih poslovnih odnosa, izmedu
ostalog, zavisi od wuspeha transfera znanja izmedu ukljucenih
organizacija. Empirijski dokazi ukazuju da su organizacije, koje umeju
efikasno da prenesu znanje sa jedne jedinice na drugu, produktivnije i
imaju vecu verovatnoc¢u da preZive trziSnu utakmicu od organizacija koje
su manje veSte pri transferu znanja (Argote et al, 2000). Prilikom
procesa preuzimanja, na primer, postoji ocigledna asimetrija, narocito
vezano za transfer znanja, jer organizacije koje vrSe preuzimanje postaju
istovremeno i izvor znanja, jer su i vlasnici nematerijalnih sredstava,
znanja i sposobnosti koje mogu biti znaCajan podsticaj razvoja preuzete
organizacije (Pokrajc¢i¢ & Savovi¢, 2011). Za razliku od njih, preuzeta
organizacija moZe dati doprinos bazi znanja organizaciji koje vrsi
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preuzimanje, na primer, svojim poznavanjem lokalnog trZiSta. Time
dolazimo do tzv. procesa kreiranja i iskoriS¢avanja kompetencija (Yang,
Mudambi & Mayer, 2007) kada jedna organizacija pruZa doprinos
kreiranju kompetencija uvodenjem novog znanja, dok s druge strane,
koristi kompetencije druge organizacije, oslanjanjem na njeno postojece
znanje. Time, transfer znanja izmedu organizacija umanjuje postojanje
asimetrije znanja, doprinose¢i unapredenju konkurentske prednosti
integrisane organizacije (Pokrajci¢ & Savovi¢, 2011) .

Kao Sto je vec receno, transfer znanja u organizacijama je proces kroz
koji jedna jedinica (npr. pojedinac, tim, sektor) uci iz iskustva drugih
jedinica. Na taj nacin organizacije mogu da uce ne samo direktno iz
sopstvenog iskustva, ve¢ i indirektno, iz iskustva drugih organizacija
(Huber, 1991). Transfer znanja u organizacijama se sprovodi kroz
razli¢ite mehanizme: od mobilnosti osoblja (Gruenfeld, Martorana & Fan,
2000); obuka i treninga (Moreland & Myaskovsky, 2000), komunikacije
(Levine, Higgins, & Choi, 2000), posmatranja (Nonaka, 1991), transfera
tehnologija  (Galbraith, 1990); transfera proizvoda ,obrnutog
inZenjeringa”, repliciranja rutina, patenata, naucnih publikacija i
prezentacija (Appleyard, 1996); interakcije sa dobavlja¢ima i kupcima
(Von Hippel, 1988) i drugim oblicima meduorganizacionih odnosa
(McEvily & Zaheer, 1999). Eksterno orijentisana strategija transfera
znanja naglaSava funkciju ucenja, imitacije rutina i prenosa znanja na
meduorganizacijskom nivou (Choi, Poon & Davis, 2008).

Bez obzira Sto od ucinka transfera znanja organizacije mogu imati velike
koristi, ipak, uspeSan prenos znanja se ne moze lako posti¢i (Argote,
1999). Neki od najcesc¢ih razloga su (1) Priroda znanja (eksplicitno vs.
implicitno), eksplicitno znanje moZe da se lako kodifikuje i uci, dok je
implicitno c¢vrsto ukorenjeno u pojedina¢nim aktivnostima i duboko
utkano u organizaciju (Pokrajci¢ & Savovi¢, 2011). (2) Postoje pojedinci
koji ne shvataju efikasnost i znacaj prakse prenoSenja znaja i nedovoljno
su kompetentni u svom prenoSenju znanja drugima (Szulanski, 1996);
(3) Postoji strah od deljenja informacija (Stasser & Titus, 1987); (4)
Postoje socijalne podeljenosti u organizaciji i favorizovanje odredenih
drustvenih grupa i slojeva (Ashforth & Mael, 1989). Razlika izmedu
transfera i deljenja znanja, ogleda se u tome S$to transfer znanja
podrazumeva fokus, jasan cilj i jednosmernost, dok deljenje znanja
implicira viSestruku usmerenost bez specificnog cilja (Argote & Ingram,
2000).
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UspeSno upravljanje znanjem u organizaciji, pored ostalih faktora, u
najvecoj meri povezano sa Clanovima organizacije jer su i ucenje, i
deljenje i transfer znanja zasnovani na socijalnoj interakciji i aktivnosti
koje se odvijaju medu njima, i upravo zahvaljujudi interakciji ¢lanova
organizacije, moZe doc¢i do kreiranja znanja koje se ne moZe naci kod po-
jedinacnih ¢lanova organizacije. Za efikasan transfer znanja u organizaciji
potrebni su pojedinci koja su u stanju da integriSu razlic¢ita znanja, da
kombinuju teorijsko i prakticno znanje, kao i da imaju dublje
razumevanje mogucnosti interakcije svog znanja sa znanjem c¢lanova iz
drugih organizacionih oblasti (Gholipour, et al.,, 2010).

Organizaciono ucenje vs. organizacija koja uci

Premda su pojmovi organizacija koja uci i organizaciono ucenje bliski i
isprepletani, oni se medusobno razlikuju jer im je u osnovi razli¢it fokus
(Ang & Joseph, 1996). Organizaciono uclenje je orijentisano na proces
usvajanja znanja, dok se organizacija koja uci fokusira na organizacionu
strukturu i uloge u organizaciji, kako bi ucenjem podigla svoje kapacitete
za realizaciju svojih ciljeva (McGill & Slocum, 1994). Organizacija koja uci
se fokusira na ,Sta” (bavi se sistemima, karakteristikama i strukturama
za podrsku ucenju), dok se organizaciono ucenje usredsreduje na ,kako”,
odnosno na metode i procese ucenja koje koristi organizacija (Marquardt
& Reynolds, 1994). Organizaciono ucenje se definiSe i kao promena u
kognitivnim strukturama i ponaSanju c¢lanova organizacije koja
obezbeduje podizanje sposobnosti organizacije da se prilagodi svom
okruZenju (McGill & Slocum, 1994), i kao takvo ima dve osnovne
komponente: kognitivhu i bihejvioralnu. Samo ucenje dovodi do
promena u kognitivnim strukturama c¢lanova organizacije, kao i u
njihovim aktivnostima i ponaSanju. Kada se stiCe novo znanje u
organizaciji, menjaju se ne samo individualne kognitivne strukture kod
¢lanova organizacije, nego i elementi kolektivne kognitivne strukture, Sto
predstavlja osnov za promenu organizacionih akcija i odluka (Janiéijevi¢,
2006). Dodatno, organizaciono ucenje je koncept koji opisuje kvalitet
aktivnosti koje se odvijaju u organizaciji i bavi se organizacionim
ponasSanjem, dok je organizacija koja uci ishod organizacionog ucenja,
kada je dostignut odredeni nivo.
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U literaturi postoji viSe klasifikacija organizacionog ucenja, a jedna od
podela je na ,ucenje zasto” i ,ucenje kako” (Edmonson & Moingeon,
1996). ,Ucenje kako” se odnosi se na razumevanje i primenu postojecih
vestina, rutina, pravila i principa rada, kojima se izvrSavaju odredeni
poslovni procesi, od strane pojedinaca ili grupe. Ovo ucCenje moZe biti
izvor konkurentske prednosti za organizacije jer ovom vrstom ucenja
moZe postici visi nivo efikasnosti izvrSavanja poslovnih procesa u lancu
stvaranja vrednosti. ,Ucenje zasto” podrazumeva da =zaposleni i
menadzZeri preispituju kauzalne odnose izmedu faktora i uzroka
odredenih pojava u organizaciji. Rezultat moZe biti stvaranje novih
radnih praksi zahvaljuju¢i kojima se postize konkurentska prednost
(Edmonson & Moingeon, 1996).

Kada se govori o klasifikaciji organizacionog ucenja, u literaturi se moZze
sresti i podela na dve osnovne vrste ili nivoa ucenja: u€enje u jednom
krugu ili adaptabilno i ucenje u duplom krugu ili generativno (Argyris,
2003). Adaptivno uclenje je osnovna, bazitna forma ucenja u kojoj se
saznanja sticu i promene vrSe samo u okvirima prethodno definisanih
pretpostavki koje su van svakog preispitivanja. Adaptivnim ucenjem
organizacija vrsi korekciju svojih aktivnosti ukoliko one odstupaju od
prethodno definisanog kursa. Ova vrsta ucCenja se vrsi kroz merenje
funkcionisanja i performansi organizacije u odnosu na prethodno
definisane standarde i rezultira akcijom koja ima za cilj da se otkloni sve
devijacije od postavljenog standarda. Rezultat adaptivnog ucenja su
inkrementalne promene ili prilagodavanja postoje¢ih rutina okvirima
koji su postavljeni. Generativno ucenje se odnosi na sticanje znanja kojim
se preispituju i menjaju bazi¢ne pretpostavke na kojima su izgradene
postojeCe radne prakse i rutine u organizaciji. Ovim ucenjem se ne
usavrSavaju postojece prakse i nacini rada, vec se stvaraju nove, bazirane
na novim pretpostavkama o izvorima konkurentske prednosti i na¢inima
kako da se ta prednost ostvari. Generativnim ucenjem se stvaraju
radikalne promene jer su redefinisane fundamentalne pretpostavke i
definicije na kojima je bazirano funkcionisanje organizacije (Argyris,
2003).

Kao Sto je ve¢ pomenuto da u literaturi postoji viSe Kklasifikacija
organizacionog ucenja, jedan od konstrukata naglasava da se proces or-
ganizacionog ucenja sastoji se od pet faza (Pawlowsky et al.,, 2003). U
prvoj fazi se identifikuju znanja koja se smatraju vaznim za organizaciju,
a to su ona koja doprinose poboljsanju klju¢nih kompetentnosti
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organizacije. Vrsi se analiza i detekcija kako internog znanja, onog koje
postoji unutar organizacije, tako i eksternog, onog koje egzistira van or-
ganizacije. Interno znanje se prepoznaje kao validan kompanijski resurs
procesom artikulacije, sistematizacije i formalizacije postoje¢eg znanja.
Dok, identifikacija eksternog znanja podrazumeva obezbedivanje svih
znanja koja mogu biti od koristi organizaciji, koje ona ne poseduje poput
podataka sa trzista, o tehnologijama i sl. Druga faza organizacionog uce-
nja se odnosi na generisanje novog znanja, a sastoji u kreiranju novih ide-
ja, stvaranju inovacija u procesima ili proizvodima kojima se unapreduje
jezgro kompetentnosti kompanije. U sledecoj fazi organizacionog ucenja
vrsi se difuzija postojeceg i novog znanja u organizaciji. Znanje ¢e biti
beskorisno ako ostane na mestu gde je kreirano, ne krece se kroz organi-
zaciju ili ostane nedostupno onima kojima je potrebno. Integracija i mo-
difikacija znanja je Cetvrta faza procesa organizacionog ucenja u kojoj se
organizaciono znanje memoriSe, ¢uva, strukturira i ¢ini dostupnim za sve
¢lanove organizacije kojima moze biti od koristi. U tom procesu znanje
mozZe biti modifikovano i unapredeno. Poslednja faza u procesu organiza-
cionog ucenja se odnosi na promenu ponasanja ¢lanova organizacije,
odnosno na bihejvioralne aspekte koriS¢enja stecenog znanja kroz koje
se i vidi osnovna funkcija organizacionog ucenja (Pawlowsky et al,
2003).

S tim u vezi, naglasava se i vaznost grupa i timova u organizacionom
procesu ucenja ¢emu ide u prilog i kontinuirani porast popularnosti
timskih struktura u okviru savremenih organizacija (Hendry, Arthur &
Jones, 1995). U tabeli br.1 je prikazan trostepeni model koji opisuje
prenos individualnog na grupno ucenje i prate¢u organizacionu podrsku
neophodnu za ovu tranziciju (Hendry et al,1995). Autori tvrde da
tranzicija od individualnog preko grupnog do organizacionog uclenja
zavisi od individualne spremnosti za ucenjem i entuzijazma c¢lanova
organizacije da se pridruze zajednickom ucenju. Oni takode navode da je
grupno ili timsko ucenje prevedeno u organizaciono ucenje kroz razvoj
organizacionih rutina, ucenje kroz rad (eng. learning by doing) i
pamcenje kroz rad.
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Tabela br.1

Individualna sposobnost ucenja

Organizacioni odgovor

Faza sticanja osnovih znanja
Pojedinac je spreman da uci;
pokazuje interesovanje za
sticanje vestina Koje je potrebno
nauciti; postoji ukljuenost u
ucenje svih aktivnosti;

Faza 1

Faza zavisnosti od organizacije

Organizacija nudi formalne obuke

za posao; dopunsko obrazovanje;
uvod u timski rad

Faza formiranja;
Li¢ni razvoj; nezavisno
ucenje; meduzavisnost uloga;
interesovanje za timski rad

Faza 2

Prelazna faza;
Organizacija nudi rotaciju poslova
i,shedowing”; Sira industrijska
obuka; mogucénosti za timski rad;
iskustveno ucenje

Faza nastavka;
Pojedinac je samomotivisan;
samostalan je kao ucenik;
ima razvijen zainteresovani
pristup; pokazuje autonomiju i
kod grupnog i kod individualnog
rada

Faza 3

Nezavisna faza;
Organizacija nudi karijeru i
planove u karijeri; zajednicku
odgovornost za proizvodne i
investicione ciljeve;
Siroku posveéenost radnoj grupi
i autonomiju u radu

Izvor: Preuzeto iz: West, P, & Burnes, B. (2000). Applying organizational learning:
lessons from the automotive industry. International Journal of Operations & Production
Management, 20(10), strana 1240.

U pokus$aju implementacije organizacionog ucenja, od izuzetne vaznosti
je uklanjanje i smanjenje barijera izmedu organizacije i njenog okruzenja,
kako bi se lakSe uocili obrasci pojavljivanja odredenih dogadaja, koji na
vreme treba da budu prepoznati i shvaceni, kao i da se za njih razviju ili
predvide odgovaraju¢i odgovori (West & Burnes, 2000). Ovaj pristup
podrazumeva izgradnju blizih veza sa kupcima i dobavlja¢ima, pracenje i
razumevanje strategije i poslovnih namera konkurencije, intenzivno
pratenje razvoja u tehnologiji i radnim praksama, kao i pracenje
politickih, ekonomskih i drustvenih trendova. Prikupiti i delovati na
osnovu informacija generisanih kroz ovakav proces zavisi od lidera i
menadZera koji moraju imati kapacitet da uspostave neki oblik kontrole
nad nestabilnim okruZenjem. Takode zahteva razvoj zajednickih ciljeva
koji pomaZzu i zaposlenima u razumevanju njihove uloge u novonastaloj
situaciji.
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PRAKSE TRANSFERA ZNANJA, PRIMER INTERNACIONALNE KOMPANLIE
U AUTO-INDUSTRUI

Kompanija se bavi montazom elektri¢nih instalacija za putnicka vozila
prestiznih proizvodaca automobila poput Rover Group, Volvo AB,
Merzedes Benz i sl. Zaposljava blizu 9.000 zaposlenih, na Cetiri lokacije, a
na trziStu Srbije posluje blizu sedam godina a startovala je kao grinfild
investicija (eng. green feild), Sto znaci da je svoje poslovne operacije
zapocela iz pocetka, bez prethodne infrastrukture, poslovnih prostora i
radnika. Imajudi u vidu teorijski kontekst iznet u prethodnom tekstu na
ime Kklasifikacije organizacionog ucenja, moze se reci da ova dominantno
primenjuje organizaciono ,ucenje kako” (Edmonson & Moingeon, 1996)
koje se odnosi se na razumevanje i primenu postoje¢ih veStina, rutina,
pravila i principa rada, kako se izvrsavaju odredeni poslovni procesi, od
strane pojedinaca ili grupe. Ovo je i za ocekivati s obzirom na duZinu
postojanja kompanije i ¢injenice da je maticna kompanija na srpskom
trziStu krenula od samog pocetka. ,Ucenje kako” je nacin organizacionog
uCenja koji je u funkciji osvajanja konkurentske prednosti za ovu
kompaniju, jer se upravo ovom vrstom ucenja moZe posti¢i visSi nivo
efikasnosti izvrSavanja poslovnih procesa u lancu stvaranja vrednosti.
Mati¢na globalna kompanija ima razvijen jedinstven nacin transfera
znanja na svoje organizacije podruZnice, a za nju transfer znanja
podrazumeva fokusiran, jednosmeran, jasan cilj, koji naglasava funkciju
ucenja, imitacije rutina i prenosa znanja na meduorganizacijskom nivou
(Choi, Poon & Davis, 2008). Tako je prenos znanja za zaposlene
prilagoden kategoriji kojoj zaposleni pripadaju (operateri u proizvodnji,
administrativno osoblje, menadZment), kao i vrsti posla koju obavljaju
(operaterski, inzZenjering ili korporativni). Postoji praksa transfera
znanja vezano za procese, kako proizvodne (tehnologija, proizvod, LEAN
metodologija itd.), tako i korporativnhe (menadZment procesi poput
recimo preformance managementa, talent managementa i sl.).

Nas$ prikaz organizacionog ucenja i transfera organizacionog znanja u
ovom radu zasniva se na posmatranju i analizi postoje¢ih praksi u
kompaniji.

1. Prilikom osnivanja kompanije, u cilju sticanja potrebnog pocetnog

znanja i veStina za nesmetani rad svi zaposleni operateri su prosli
kroz osnovnu obuku osposobljavanja za rad (Moreland &
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Myaskovsky, 2000). Ove obuke su se obavljale u sestrinskim
kompanijama u zemljama u regionu, ali je postojala i velika
mobilnost iskusnih menadZera i eksperata za odredene poslovne
funkcije su iz centrale kompanije ili sestrinske firme (Gruenfeld et
al., 2000). NajCeS¢e koriS¢ena metoda ucenja, u inicijalnoj fazi
transfera znanja je dinamicko ili ,,u¢enje kroz rad”, koje proizilazi iz
aktivne interakcije izmedu pojedinca i unutrasnjeg i spoljasSnjeg
okruZenja organizacije (Drath, 2006). S obzirom da dinamicko
ucenje obuhvata i implicitno (eng.tacit) i eksplicitno znanje, ,ucenje
kroz rad” ukljucuje i proces prenosa formalnih informacija od
iskusnijih do manje iskusnih radnika (eksplicitno ucenje) i
neformalno ucenje, u situacijama kada manje iskusni radnici
gledaju i kopiraju ponaSanja i rad iskusnijih zaposlenih. Praksa
povremenog slanja zaposlenih u druge fabrike u cilju ili podele ili
sticanja novog znanja, i dalje postoji, ali sada, nakon 7 godina
nezavisnih poslovnih operacija ¢eS¢e za specijalizovane, tehnicke
radne pozicije.

2. Svaki novozaposleni prolazi Sestodnevni trening za osposobljavanje
za rad, u specijalizovanom Trening centru u kompaniji koji je
opremljen tehnickom opremom koja simulira radne zadatke sa
kojima ¢e se zaposleni, po zavrSetku obuke, susresti tokom rada u
tehnoloskom procesu. Program rada i sadrzaj tehnickih treninga je
visoko strukturiran, tehnicki precizno dizajniran, i uvek se na
standardizovan nacin prenosi zaposlenima. Predavaci ili treneri
tehnickih veStina su selektovani medu najuspes$nijim operaterima,
tako da i sami imaju relevantno prethodno radno iskustvo, a
poseduju i veStine za prenoSenje znanja (Szulanski, 1996).

3. Nakon zavrSene inicijalne obuke, pre odlaska vrSi se provera
inicijalnog znanja, zatim nakon 3 meseca iskustva se radi provera ili
validacija znanja, a konacna sertifikacija, nakon 6 meseci rada. Ova
vrsta tehniCkog treninga prodrazumeva i tzv. obnavljanje gradiva,
po potrebi ponavljanje treninga u cilju obnavljanja gradiva ali i tzv.
up skill-ing obuke, odnosno sticanje dodatnih tehnickih vestina za
razlic¢ite tehnicke pozicije. Sve ove vrste obuka zaposlenih sluze
podizanju efikasnosti radi kompanije.

4. Postoje brojni onlajn, globalni razvojni programi namenjeni
razlicitim  kategorijama zaposlenih  koji dobijaju  visoko
strukturirane, unapred definisane, u skladu sa potrebama biznisa,
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standardizovane obuke, tzv. akademije. Tako postoje akademije za
menadZzere fabrika, za zaposleni koji postaju prvi put menadZeri, za
Zene na menadZment pozicijama, za zaposlene u finansijama, itd.
Postoje i globalni onlajn onboarding programi, sa nizom digitalnih
treninga na razli¢ite teme, koje zaposleni treba da zavrSi u
odredenom vremenskom roku.

5. Upotreba IT platformi za prenos i podelu globalnog znanja i radnih
praksi, koje poboljSavaju efikasnost i saradnju putem razmene
informacija i kalibracije u tehnologija rada. Tako kompanija koristi
niz specijalnih aplikacija za odredene procese u kojima se mogu
pronaci globalni podaci i eksplicitna znanja (poput eng. SharePoint
Portal, Intelligence Production, Intelligence Staging, Knowledge Base
Documenatation, Idea Management Platform i sl.). Na primer, IM
platforma se koristi za upravljanje idejama i informacijama vezano
za program inovacija. IM platforma skladisti i obraduje informacije
o idejama koje plasiraju zaposleni, ukljucujuci opis ideje sa prate¢im
detaljima, a platforma dozvoljava komentare zaposlenih o svakoj
ideji. Za najbolje ideje se glasa, Cime se sve ideje rangiraju, zajedno
sa srodnim informacija, koje su potrebne za adekvatno upravljanje
programom inovacija. Ovo je jedan od nacina, kako se upravlja,
kodifikuje i transferuje organizaciono znanje i stvara
unutarkorporativna mreza (Inkpen & Tsang, 2005) zahvaljujuci
koriS¢enju informacionih tehnologija.

6. Kaskadiranje informacija, poslovnih inicijativa, menadZment
procesa, sastanci, prezentovanje rezultata i praksi u pojedina¢nim
funkcionalnim oblastima poslovanja, kao i treninzi i obuke za
neproizvodno osoblje su omoguceni savremenim IT platformama za
onlajn sastanke poput upotrebe Microsoft Teams-a, Zoom-a i
Webex-a. Pored toga Sto olaksSavaju poslovanje na daljinu i Stede
novac, ove aplikacije omogucéavaju lako povezivanje medu
zaposlenima i pojednostavljuju razmenu informacija u realnom
vremenu.
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[z gorenavedenih brojnih aktivnosti upravljanja znanjem, moZe se
zakljuciti da se radi o viSeslojnom sistemu, sa kompaktno povezanim
tehnolosSkim, informacionim i socijalnim elementima koji su u interakciji,
tokom vremena obezbedili prakti¢ne rezultate.

ZAKLJUCAK

Empirijski nalazi pokazuju da je organizaciono znanje socijalni konstrukt
formiran i uoblicen interakcijom izmedu tehnoloSkih i organizacionih
faktora, strukturiran izmedu implicitnog i eksplicitnog znanja, prema
organizacionom kontekstu. Za ostvarivanje globalne konkurentske
prednosti, medunarodne globalne kompanije iz oblasti auto-industrije,
koje posluju na trziStu Srbije, suoCavaju se sa brojnim poslovnim
izazovima - od decentralizovanog upravljanja do transfera
organizacionog znanja i akumuliranog proizvodnog iskustva iz mati¢nih
organizacija na lokalno trziSte rada. Efikasni transfer znanja je od
klju¢nog znacaja za stvaranje konkurentne prednosti i ostvarivanje
ekonomske koristi od ovakvih poslovnih odnosa. Empirijski dokazi
ukazuju da globalne organizacije, koje umeju efikasno da prenesu znanje
na svoje podruZnice imaju vecu verovatnocu da se bolje plasiraju na
trziStu. Dobra metodologija transfera znanja pomaze prevazilaZenju svih
prepreka u ovom procesu i doprinosi afirmaciji razmene znanja. Transfer
znanja u internacionalnoj kompaniji iz auto-industrije u Srbiji, pokazuje
postojanje jasne relacije izmedu teorijskih koncepata i prakti¢nih,
savremenih organizacionih reSenja.
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KNOWLEDGE TRANSFER AND ORGANIZATIONAL
LEARNING IN MANAGEMENT PRACTICE IN
INTERNATIONAL AUTOMOTIVE COMPANY

Sandra Barjaktarovi¢

Abstract: This paper aims to illustrate the practice of utilizing
organizational learning within one of the world’s leading companies
in the automotive industry to enhance its competitiveness. The
objective of the paper is to provide detailed insights into the methods
and fundamental mechanisms of knowledge transfer between the
parent company and its subsidiaries, while examining both the
obstacles and incentives for such knowledge transfer. Finally, this
paper analyzes the concepts of knowledge and organizational
learning, aiming to establish the relationship between theoretical
concepts of organizational learning and practical, modern
organizational solutions.

Keywords: organizational learning / knowledge transfer / knowledge
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