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UPRAVLJANJE KAPACITETOM APSORPCIJE ZNANJA KAO FAKTOR
KONKURENTNOSTI ORGANIZACIJE

REZIME

Ekonomije zasnovane na znanju odlikuje izrazena zavisnost od usvajanja i primene
znanja u cilju unapredenja konkurentnosti. U takvim sredinama se velike koliCine
relevantnih znanja nalaze kako unutar, tako i izvan samih organizacija. U sve
dinami¢nijem okruzenju, na dostizanje konkurentske prednosti uti¢e sposobnost
organizacije da koristi tokove znanja za svoje potrebe. Organizacije teze kontinuiranom
snabdevanju novim znanjem u cilju unapredenja svojih teku¢ih resenja u poslovanju,
poboljSanja proizvoda, stvaranja novih prilika za sticanje prednosti nad konkurentima,
osnazivanja sopstvenih baza znanja i predvidanja daljeg razvoja trziSta. Ovi uslovi
povecavaju vaznost koncepta apsorpcionog kapaciteta, koji oznacava sposobnost
pribavljanja, asimilacije, prilagodavanja 1 iskoriS¢avanja znanja od strane organizacije.
Iako postoje mnogobrojne studije koje se bave podelom apsorpcionog kapaciteta na
njegove Cinioce 1 proucavanjem njihovih karakteristika, istrazivanje u ovom radu je
usmereno na proucavanje odnosa dimenzija i komponenata apsorpcionog kapaciteta,
kao 1 izrazenosti njihovog pojedinacnog uticaja na nivo apsorpcionog kapaciteta u
organizacijama koje potiCu iz tehnoloski i znanjem intenzivnih industrija. U tom cilju,
konstruisan je i primenjen model za evaluaciju apsorpcionog kapaciteta, koji prati tok
znanja u organizaciji, od njegovog usvajanja do primene, zasnivaju¢i se na podeli
apsorpcionog kapaciteta na pomenute dimenzije i komponente. Analizom rezultata
dobijenih na bazi primene modela za evaluaciju kapaciteta apsorpcije znanja ispitana je
moguénost analiziranja uticaja apsorpcionog kapaciteta na konkurentsku moc
organizacije, $to je i glavna hipoteza ovog doktorskog rada. U svrhu istrazivanja
primenjena je metodologija kvantitativnog 1 kvalitativnog istrazivanja na bazi upitnika.
Prikupljeni podaci su analizirani pomocu modela za evaluaciju kapaciteta apsorpcije
znanja uz primenu diskriminacione analize u vidu statisticke metode. Rezultati
istrazivanja pokazuju da je moguce analizirati nivo kapaciteta apsorpcije pomocu
indikatora u modelu, te da je dostupno, odnosno postojee relevantno znanje

najuticajnija determinanta kapaciteta apsorpcije. Primenom polazista Balanced



Scorecard modela za odredivanje indikatora konkurentske moci, utvrden je uticaj
apsorpcionog kapaciteta na konkurentnost organizacije. Takode, na bazi rezultata
istrazivanja zakljucuje se da je u datom okviru moguée upravljati determinantama
apsorpcionog kapaciteta. Doprinos ovog istrazivanja ogleda se u boljem razumevanju
okvira apsorpcionog kapaciteta u sektorima koje karakteriSe izrazena zavisnost od
usvajanja i koriS¢enja znanja za dalji razvoj, Sto je od izuzetnog znacaja za razvoj
konkurentnosti u ekonomijama koje svoj rast zasnivaju na znanju, medu kojima, prema
strateSkom opredeljenju, spada i Srbija. Potrebno je ista¢i i da konstruisani model u
ovom radu moze pruziti podrSku menadzmentu u pogledu razvoja organizacionog

ucenja, upravljanja znanjem i usmeravanja inovativnih napora u organizaciji.
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tehnoloski i znanjem intenzivne industrije

Naucna oblast: pravno-ekonomske nauke, menadzment

UZza naucna oblast: D83 — ucenje, informacije i znanje, O32 — upravljanje tehnoloskim

inovacijama i istraZivanjem i razvojem (JEL klasifikacija)

UDK 001.895; 005.94.



ABSORPTIVE CAPACITY MANAGEMENT AS ORGANIZATIONAL
COMPETITIVENESS FACTOR

SUMMARY

Knowledge-based economies are highly dependent on adoption and application of
knowledge for improving their competitiveness. In such environment, huge amounts of
relevant knowledge are located within and outside organizations. Increasingly dinamic
global market forces organizations to use their knowledge flows for their needs, in order
to achieve competitive advantage. Organizations strive towards continuous knowledge
accumulation so they can improve their business solutions and products, create new
market opportunities, strengthen their knowledge base and predict future of the market.
These terms increase the importance of the absorptive capacity concept, which relates to
acquiring, assimilation, transformation and application of knowledge by organization.
Although there are many studies which deal with the division of absorptive capacity
into constituents and analyze their characteristics, this research is examines the relations
between absorptive capacity dimensions and components, as well as the intensity of
their influence on the absorptive capacity level of organizations from technology and
knowledge intensive industries. For that purpose, the absorptive capacity management
model which monitors knowledge flow from the acquiring to the application of
knowledge has been designed and applied. The model is based on the division of the
absorptive capacity into dimensions and components. The results of the application of
the absorptive capacity evaluation model were analyzed in order to explore the
possibility to assess the influence of the absorptive capacity on the competitive strength
of an organization, which represents the main hypothesis of this doctoral dissertation.
For the purpose of the research, quantitative and qualitative methodologies based on a
survey were applied. The received data were analyzed with the absorptive capacity
evaluation model, by the application of the discriminant analysis as a statistical method.
The results of the research show that it is possible to analyze the absorptive capacity
level by the indicators in the model, and that the available relevant knowledge
represents the most influential determinant of the absorptive capacity. The influence of

the absorptive capacity on the competitiveness of organizations was determined with the



application of the foundations of the Balanced Scorecard model. Based on the results
from the research, it can be concluded that it is possible to manage the absorptive
capacity determinants in the given framework. The results of this research will
contribute to better understanding of the absorptive capacity framework in sectors
which are characterized by strong reliance on knowledge adoption and utilization for
further development, which is of great importance for the development of
competitiveness of knowledge-based economies, including the Republic of Serbia, by
its strategic orientation. The designed model can provide management support in the

areas of organizational learning and knowledge and innovation management.
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1 UvoD

Kroz ¢itavu istoriju ljudi su ispoljavali potrebu za sticanjem novih znanja. Ucenjem i
primenom novih saznanja, naSi preci reSavali su svoje nedoumice i borili se protiv
zivotnih teskoc¢a i prilika koje su im tadaSnje okolnosti nanele. Ispostavilo se da je takav
proces usmerio napredak coveCanstva i utvrdio temelje za naknadna otkrica i
nadogradnju znanja. U prirodi Coveka je da uci i primenjuje nova znanja kako bi
unapredio svoj Zivot. Bez takve tendencije, mi danas ne bismo imali izume koje
svakodnevno koristimo, a razvoj moderne tehnologije ne bi tekao velikom brzinom.
Kako su vekovi prolazili, taj progres je bivao sve brzi. Veliko ubrzanje tehnoloskog
napretka stize pocetkom devetnaestog veka sa otkricem parne masine, Besemerovog
procesa za dobijanje celika i brojnih drugih pronalazaka kojim je pokrenuta industrijska
revolucija. Tri su klju¢na razdoblja u okviru industrijske revolucije, i to: doba
energetskog inZenjerstva u kome masine preuzimaju ulogu ljudske energije u
proizvodnji; doba mehanizacije, koje je obeleZeno upotrebom elektricne energije; i doba
automatizacije, koje je uglavnom zasnovano na razvoju informacione tehnologije.
Vremenom, industrijska revolucija prelazila je u informati¢ku revoluciju, tako da danas
zivimo u dobu u kojem dalji progres umnogome zavisi od pristupa relevantnim
informacijama 1 znanjima, koji su sa ubrzanim razvojem informacionih tehnologija
dobili vaznu ulogu u tehnoloskom razvoju. U savremenom dobu, koje se sa pravom
naziva ,epohom znanja“, inovacije su jedan od klju¢nih faktora ostvarivanja
konkurentske prednosti. UspeSnom komercijalizacijom pronalazaka razli¢ite prirode
preduze¢a mogu kreirati novu traznju i usmeravati dalji tok tehnoloSkog razvoja.
Inovacije po pravilu nastaju sa ciljem reSavanja odredenog problema na bazi evolucije
postojeCeg znanja, pri ¢emu pocetna prednost pripada onoj organizaciji, ili pak
pojedincu, koji poseduje najviSe relevantnog znanja na osnovu kojeg se zeli resiti

odredeni problem.

Pojacane marketinske aktivnosti dovode do toga da firme danas moraju apsorbovati sva
relevantna znanja sa trziSta, od konkurenata, partnerskih institucija, kao i iz drugih
Cinilaca okruZenja. Vaznost ovog procesa raste ako uzmemo u obzir da u danasnjoj eri

diskontinuiteta istrazivacko-razvojne jedinice, podstaknute tehnoloskim razvojem, Cesto



stvaraju proizvode koje trziSte nije trazilo, Sto medutim ne znaci da nisu u pitanju
inovacije sa velikim difuzionim potencijalom koje ¢e trziste lako prihvatiti. Imajuéi u
vidu razne inovacije koje su obelezile poslednju epohu razvoja druStva (npr. tablet
racunari), moZe se re¢i da era diskontinuiteta pojacava znacaj svesnih, namernih (engl.
»technology push®) promena u odnosu na trziSne trendove (engl. ,,market pull®), Sto
uslovljava sposobnosti menadzmenta za ispoljavanje inicijative u cilju komercijalizacije
radikalnih inovacija. U takvim okolnostima sve je veca potreba za fleksibilnosc¢u
organizacija, njthovom otvorenoS¢u ka promenama, adaptivno$¢éu i responzivnoScu.
Organizacije moraju razvijati svoj kapacitet apsorpcije znanja, kako bi trazeni zaokreti
u ponasanju doveli do efikasnosti priliva i iskoriS¢avanja novog znanja u vidu inovacija.
U daljem tekstu ¢emo se sluziti terminom apsorpcioni kapacitet koji u ovom radu ima

isto znacenje kao i kapacitet apsorpcije znanja.

Orijentacija ka razvoju apsorpcionog kapaciteta iskljuuje potpuno oslanjanje na
sopstvena znanja. Organizacija koja se oslanja na postojeca znanja i tekuce aktivnosti
najranjivija je u pogledu dugorocnog opstanka na trziStu. Moderna epoha poslovanja i
dinamiCan razvoj globalnog trZiSta namecu pravila igre u kojima trZiSna vrednost
postojeceg znanja ima vecu stopu obezvredenja, nego $to je to bio slucaj u bilo kom
istorijskom periodu. U globalnoj ekonomiji, koja se sve snaznije zasniva na znanju, i u
kojoj ogroman deo relevantnog znanja boravi izvan granica preduzeca, apsorpcioni
kapacitet postaje izuzetno vazan element korporativnog menadZzmenta usmerenog ka
ostvarenju odrzive konkurentske prednosti. Da bi pratile savremena trziSna kretanja i
olaksale obnavljanje baza znanja, organizacije podlezu stalnim strateSkim promenama.
Te nekada nefleksibilne strukture uklanjaju zidove kako bi osposobile dotok znanja iz
okruzenja. RuSenjem barijera ove vrste, organizacije uvecavaju svoju sposobnost
interakcije izmedu svojih unutraS$njih jedinica, ¢ime promoviSu razmenu znanja i
obogacivanje baze ideja. Potrebno je takode ista¢i da je konkurentnost u oblasti znanja
intenzivirana zbog eksplozije tehnoloskog znanja (pogotovo imajuc¢i u vidu struc¢ne
zurnale i globalnu dostupnost informacija i znanja putem interneta) i decentralizacije
znanja (npr. inovacione mreZe koje se baziraju na saradnji putem interneta) (Bader,
2007). Ovo je razlog $to se organizacije otvaraju prema okruzenju i omogucavaju razvoj

kanala za razmenu znanja i informacija sa spoljnim entitetima. O Zelji za udruzivanjem
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znanja 1 ekspertize svedoCi velika ucCestalost saradnji izmedu vise kompanija i
organizacija potpuno razli¢itog tipa, u ¢ijoj osnovi je glavni motiv teznja za jacanjem
baza znanja bilo komplementarnih ili u istoj oblasti. Pored toga, globalni giganti,
kompanije kao Sto su Nokia ili Microsoft, poseduju cvrste veze sa relevantnim
istrazivackim organizacijama i fakultetima, a sve u cilju zajednic¢kih razvojno-
istrazivackih poduhvata. U kojoj meri ¢e organizacije biti u moguénosti da sti¢u novo
relevantno znanja iz eksternih izvora zavisi od same organizacije, ali i okruZenja.
Karakteristike odredenog geografskog lokaliteta, industrijske grane, ekonomsko-
politicke sredine, kao i drugih faktora, ispoljavaju jak uticaj na sposobnost preduzeca da
upija i primenjuje nova znanja. Imajuéi u vidu da puna iskoriS¢enost upijanja znanja iz
okruzenja daje pozitivne efekte za organizaciju, od presudnog je znaCaja da se
identifikuju relevantne karakteristike okruzenja u kojem organizacija funkcioniSe 1
posluje, izvori apsorpcionog kapaciteta u okruzenju, kao i u samoj organizaciji, a potom

i da se odgovorno upravlja ovom veli¢inom.

U pogledu relevantnosti, vazno je identifikovati i apsorbovati ona znanja koja bi mogla
da pruze doprinos u jacanju konkurentske pozicije kompanije. Kapacitet upijanja
relevantnog znanja odreduje potencijal kompanije za reagovanje na traznju na trzistu,
prilagodavanje na promene u okruZenju, iskoriS¢avanje dostupnih informacija, i
stvaranje prednosti nad svojim konkurentima. Kada je re¢ o upijanju znanja iz eksternih
tokova znanja, vazan faktor je dostupnost takvog znanja. Firme sa razvijenom
inovacionom kulturom i bogatom bazom znanja, koje vrSe svoje aktivnosti u staticnom
okruzenju u kojem se znanje $iri pasivno, imaju umanjenu mogucénost za obnovu svoje
baze znanja i priliv novog relevantnog znanja iz okruzenja. U vezi sa tim, uspesnost u
naporima firmi koje nastoje da identifikuju i apsorbuju znanje iz okruzenja bi¢e veca
ukoliko su one same locirane u okruzenju sa povecanim naucno-istrazivackim i
inovacionim aktivnostima. Ipak, ¢injenica je da firme ne mogu imati koristi od eksternih
tokova znanja samim izlaganjem takvim tokovima (Cohen & Levinthal, 1989, 1990).
One moraju razviti sposobnost prepoznavanja vrednosti novog eksternog znanja i
njegove potonje asimilacije 1 upotrebe za komercijalne svrhe. Drugim re¢ima, one
moraju razviti apsorpcioni kapacitet. Cohen i Levinthal (1989, 1990) takode naglasavaju

potrebu za razvoj kognitivnih struktura u organizacijama, navodeci da one, kako bi
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usvojile novo znanje, moraju prethodno posedovati relevantno znanje iz date oblasti.
Ovo je naroc€ito vazno ako se ima u vidu da su kompanije veoma osetljive na okruzenje

u kojem deluju.

Sam koncept apsorpcionog kapaciteta formulisan je u oblasti makroekonomije
oznacavajuci sposobnosti privrede da apsorbuje i iskoristi eksterne informacije i resurse
(Adler, 1965). Cohen i Levinthal (1989) su prilagodili ovaj koncept i definisali
apsorpcioni kapacitet kao moguc¢nost pojedinca ili organizacije da identifikuje, asimiluje
1 iskoristi znanje, isticu¢i njegov uticaj na inovacionu sposobnost preduzec¢a. U ovom
radu ¢e se koristiti definicija apsorpcionog kapaciteta prema navedenom tumacenju
Cohena 1 Levinthala. Postojanje ovog dinami¢nog fenomena koji uti¢e na bazu znanja u
organizaciji predstavlja vazan preduslov za uspe$no upravljanje znanjem, buduéi da
obnavlja i uvecava takvu bazu prilivom novog relevantnog znanja. Apsorpcioni
kapacitet moze uticati na potencijal organizacije za reagovanje na nove uslove na
trzistu, prilagodavanje novom okruzenju i kori§¢enje informacija u konkurentskoj trci,
te doprineti kreiranju novih Sansi za ostvarivanje konkurentnosti, osnazivanju baza
znanja 1 poboljSanju predvidanja buduceg razvoja trziSta (Cohen & Levinthal, 1990;
Teece, Pisano & Shuen, 1997; Van den Bosch, Volberda & de Boer, 1999; Zahra &
George, 2002; Tu, Vonderembse, Ragu-Nathan & Sharkey, 2006; Camison & Fores,
2010). Uticaj apsorpcionog kapaciteta na ove faktore konkurentnosti organizacije zavisi
od elemenata koji ¢ine koncept apsorpcionog kapaciteta. Analiza odnosa ovih elemenata

predstavlja jedan od ciljeva ovog istrazivanja.

2 NAUCNA ZAMISAO ISTRAZIVANJA

2.1 Predmet i znacaj istraZzivanja

Apsorpcioni kapacitet definiSu razliciti ¢inioci koji utiCu na konaéni potencijal
organizacija da upija i primenjuje upijeno znanje. Da bi organizacija stekla uvid u
mogucnosti unapredivanja sopstvenog apsorpcionog kapaciteta, ona mora razumeti

prirodu ovih ¢inilaca, njihov medusobni odnos, kao i uticaj koji oni ispoljavaju na
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apsorpcioni kapacitet. Imajuéi u vidu da najveci broj teoretiCara u ovoj oblasti izdvaja
cetiri dimenzije koje sustinski karakteriSu apsorpcioni kapacitet: pribavljanje,
asimilaciju, transformaciju i iskori§¢avanje znanja, i polaze¢i od nalaza da glavne
komponente apsorpcionog kapaciteta u organizacijama Cine postojece relevantno
znanje, komunikaciona mreza, komunikaciona klima i mehanizam za skeniranje znanja
(Cohen & Levinthal, 1990; Brown, 1997; Zahra & George, 2002; Tu et al, 2006),
sprovedeno je istrazivanje koje je za cilj imalo identifikaciju i analizu najznacajnijih
determinanti apsorpcionog kapaciteta u znanjem intenzivnim industrijama u Srbiji i
njihovog uticaja na konkurentnost organizacije. Istrazivanje je obuhvatilo analizu
komponenata apsorpcionog kapaciteta, njihove medusobne odnose, kao i odnose prema

odredenim faktorima konkurentnosti.

U svrhu istrazivanja konstruisan je model za evaluaciju apsorpcionog kapaciteta kojim
je prikazan medusobni uticaj Cinilaca apsorpcionog kapaciteta. Model je baziran na
dostupnim nalazima iz naucne literature (Cohen & Levinthal, 1990; Brown, 1997; Zahra
& George, 2002; Tu et al, 2006), obuhvata Cetiri dimenzije apsorpcionog kapaciteta i
uskladen je sa podelom apsorpcionog kapaciteta na komponente. Varijable u modelu su
definisane na nacin koji omogucava praCenje toka znanja kroz organizaciju, od
momenta dostupnosti znanja do njegove eksploatacije, obuhvataju¢i pomenute Cetiri

dimenzije apsorpcionog kapaciteta.

Razlog za ovako postavljeni predmet istrazivanja je konstantna potreba organizacija za
usvajanjem i eksploatacijom novog znanja, koja je uzrokovana uslovima koji vladaju u
rapidno menaju¢im sredinama na globalnom trziStu. U eri diskontinuiteta znacaj
namernih, svesnih promena je jo§ izrazeniji, Sto povecava potrebu stvaralaca inovacija
konstantno unapreduju svoju mo¢ upijanja znanja iz okruZenja, identifikovanja vaznih
internih izvora znanja, njegovog nesmetanog toka kroz organizaciju i brze i efikasne
primene. Ove potrebe su posebno ispoljene u onim sektorima koje karakteriSe visok
stepen inovativnosti. Organizacije iz ovih sektora su Cesti stvaraoci radikalnih inovacija,
koje poseduju mo¢ za sustinsku izmenu tehnoloskog okruzenja u odredenoj industrijskoj

grani. Neprestana potraga za novim znanjima u cilju stvaranja inovacija i odrzavanje



konkurentske moc¢i tipicna je za takozvane ,,tehnoloski i znanjem intenzivne industrije*
(engl. technology and knowledge-intensive industries) koje su ovim istrazivanjem
obuhvacene. Imajuc¢i u vidu da razvoj ovih sektora pociva na kontinuiranoj potrazi za
novim znanjima, koja u velikoj meri uti¢e na njihov inovacioni potencijal, analizom
faktora apsorpcionog kapaciteta u navedenim sektorima u Srbiji pruzi¢e se veoma
znacajne informacije koje mogu pomoci u izboru strateSkih opredeljenja i narednih
koraka drzave u naporima za unapredivanje konkurentnosti sektora sa intenzivnim

koris¢enjem znanja i tehnologija.

2.2 Polazne hipoteze

Na osnovu prethodno izloZenog predmeta istraZivanja, moguce je postaviti polazne

hipoteze sa kojima se ulazi u ovo istrazivanje:

- HO: Uticaj kapaciteta apsorpcije znanja na konkurentsku mo¢ organizacije se moze
analizirati i dokazati;

- H1: Kapacitet apsorpcije znanja se analizira putem skupa determinanata;

- H2: Moze se utvrditi nivo kapaciteta apsorpcije znanja organizacije na osnovu
utvrdenog skupa determinanata;

- H3: Apsorpcija znanja predstavlja dinamicki fenomen kojim se moze upravljati;

- H4: Konkurentska mo¢ organizacije se analizira putem odgovarajucih indikatora;

- H5: Razvojem i primenom strategije za apsorpciju znanja unapreduje se efektivnost

znanja.

2.3  Metode studije

Metode koje su koriS¢ene za testiranje polaznih hipoteza u istrazivanju su analiza i
sinteza, prikupljanje empirijskih podataka i njihova obrada pomocu analitickog softvera
SPSS. Statisticka obrada je sprovedena kori§¢enjem multivarijacione i diskriminacione
analize. Radi izvodenja zaklju¢aka upotrebljena je kvalitativna analiza, kao i metod

generalizacije.



Za prikupljanje primarnih podataka koriS¢ena je metoda intervjuisanja na bazi upitnika
konstruisanog u skladu sa ciljevima istrazivanja. Slede¢i korak je podrazumevao da se
na osnovu baze podataka uspostavljene pomocu upitnika, odnosno intervjuisanja
ciljanih organizacija u Republici Srbiji, konstruiSe konceptualni okvir koji je potom
koris¢en za statisticku obradu uz pomo¢ analitiCkog softvera SPSS, u cilju primene
metoda komparacije i generalizacije. Konceptualni okvir podrazumeva primenu
odgovaraju¢eg modela za evaluaciju apsorpcionog kapaciteta, koji je konstruisan u cilju
analize opSteg nivoa apsorpcionog kapaciteta i njegovih komponenata u organizacijama
koje poticu iz tehnoloski i znanjem intenzivnih industrija u Srbiji. Na osnovu primene
modela odreden je nivo apsorpcionog kapaciteta intervjuisanih organizacija, koji je

potom statistickim metodama uporedivan sa konstruisanim varijablama.

Imajuéi u vidu prirodu teza, kao i teorijski razvoj u ovoj oblasti, kao adekvatna metoda
izabrana je statisticka metoda uz koriS¢enje multivarijacione, odnosno diskriminacione
analize. Testiranje teorijskih teza uspostavljenih okvirom istrazivanja sprovedeno je
pomocu primene statisticke metode, odnosno multivarijacione i diskriminacione analize
statisticki obradivih indikatora i analiziranih pojava. Cilj multivarijacionih pristupa je
pojednostavljivanje, zbog namere da se izrazi pojava na osnovu umanjenog skupa
dimenzija. Ova analiza je koris¢ena buduc¢i da se njome omogucava testiranje razlicitih
varijabli uz ocuvanje nivoa znacajnosti, $to se moze primeniti na svaku interkorelacionu
strukturu varijabli. U okviru multivarijacione analize, koja je primenjena kod poredenja
odnosa indikatora u modelu, koriS¢eni su chi-square testovi radi utvrdivanja odnosa
varijabli u modelu, kao i one-way ANOVA analiza radi poredenja razlika izmedu grupa
pokazatelja. Diskriminaciona analiza se koristi u cilju predvidanja kategorijski zavisnih
varijabli uz pomo¢ jedne ili viSe kontinuiranih nezavisnih varijabli. Diskriminaciona
analiza je izabrana za koriS¢enje u okviru statistiCke analize u ovom istrazivanju, sledec¢i
prihvaceno stanoviste po kojem se ova analiza smatra veoma korisnom za odredivanje
efikasnosti predvidanja za svrstavanje po Zeljenim kategorijama na bazi skupa varijabli,
Sto je od klju¢ne vaznosti za klasifikaciju organizacija po grupama podeljenim prema
nivou apsorpcionog kapaciteta koji organizacije poseduju. Pored toga, ovom analizom
se mogu na adekvatan nacin testirati razlike izmedu grupa, kao i odrediti najmanji broj

dimenzija za opis razlika. U okviru diskriminacione analize definisana je korelacija
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funkcija sa varijablama, na osnovu ¢ega je moguce odrediti najznacajnije determinante

nivoa apsorpcionog kapaciteta.

Kao finalni korak istrazivanja, sprovedena je kvalitativna analiza rezultata dobijenih
pomocu kanonickih diskriminacionih funkcija radi izvodenja zakljucaka o relevantnim
pokazateljima koji su predmet istrazivanja, kao i metoda generalizacije, ne bi li se na
bazi pojedinacnih zapazanja i posmatranih trendova doSlo do uopstenih zakljucaka u
vezi sa karakteristikama i medusobnim odnosima cinilaca apsorpcionog kapaciteta u
organizacijama iz tehnoloski i znanjem intenzivnih industrija u Srbiji, te njihovog

uticaja na konkurentnost.

24 Ciljna grupa za sprovodenje istraZivanja

Ova tema je od krucijalnog znacaja za organizacije koje poticu iz tehnoloski i znanjem
intenzivnih industrija, u kojima rapidne tehnoloSke promene navode firme da reaguju na
skracene tehnoloske cikluse, apsorbuju kriti¢na znanja i predvidaju prirodu tehnoloSkog
napretka uz vecu preciznost. Uz razvoj koncepta ,,ekonomija zasnovanih na znanju”,
industrije sa ve¢im potencijalom za obnovu i razvoj baze znanja postale su jo§ vaznije
za ekonomski razvoj. Peltoniemi (2007) navodi da se znanjem intenzivne industrije
razlikuju od drugih sektora na bazi kontinuirane potrage za novim znanjem. Razmena
informacija 1 znanja u znanjem intenzivnim sektorima moze imati ogroman uticaj na
evoluciju industrija. U sektorima sa preovladuju¢om analitickom bazom znanja postoji
sistemati¢nije osnovno 1 primenjeno istraZivanje od onog koje odlikuje tradicionalna
industrija (Todtling, Lehner & Trippl, 2004). Isti autori dodaju da je stopa radikalnih
inovativnih proizvoda i procesa u ovim industrijama velika, kao i da su istrazivacko-
razvojni napori snazno fokusirani na generisanje radikalnih inovacija. Takva okruZenja
imaju veci potencijal za preoblikovanje organizacija u njihovim naporima da dosegnu
operativnu izvrsnost (Scott, 1981; Morgan, 2007). Apsorpcija znanja u tehnoloski i
znanjem intenzivnim industrijama je od kritinog znacaja za iskoriS¢avanje inovacionog
potencijala koje ove organizacije mogu imati. Vaznost apsorpcije znanja za sektore koje
karakteriSe intenzivna upotreba tehnologija i znanja vezuje se i za neophodnost pracenja

tehnoloskih trendova u ovim sektorima, budu¢i da su organizacije iz tehnoloski i
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znanjem intenzivnih industrija zavisnije od tehnoloskih promena u odnosu na druge
industrijske grane. U prilog tome govore primeri prodornih inovacija u vise tehnoloskih
oblasti (npr. zamena elektromehanickih sa elektronskim uredajima), gde su se uslovi
trziSne konkurentnosti potom drasticno menjali (Cohen & Levinthal, 1994). Na bazi
navedenog, organizacije iz sektora sa intenzivnom upotrebom tehnologija i znanja su
izabrane kao ciljna grupa za ovo istrazivanje. Ova tema je takode relevantna za Srbiju,
koja tezi izgradnji konkurentne ekonomije zasnovane na znanju (Nacionalna strategija
odrzivog razvoja Republike Srbije 2008-2017). Potrebno je ista¢i da do sada nisu
preduzimana istrazivanja sa ciljem analize kljuénih determinanti apsorpcionog
kapaciteta u organizacijama u Srbiji. Prema OECD-u, ove industrije obuhvataju vodece
proizvodace visokotehnoloSkih roba, intenzivne korisnike visokih tehnologija i
organizacije sa relativno visokoobrazovanom radnom snagom koja je neophodna za
puno iskoriS¢avanje tehnoloskih inovacija (OECD, 2001). Tehnoloski i znanjem
intenzivni sektori su klasifikovani i analizirani na osnovu Klasifikacije Organizacije za
ekonomsku saradnju i razvoj (OECD) iz 2005. godine, te grupisane u cetiri (osnovne)
grupe: 1) visoko-tehnoloSke industrijske grane (proizvodnja farmaceutskih preparata;
informaciono-komunikacione tehnologije; proizvodnja medicinskih, preciznih i optickih
instrumenata; proizvodnja letelica), 2) usluzne delatnosti na bazi znanja i inovacija, sa
fokusom na proizvodnim aktivnostima u vezi sa raCunarima 1 inZenjerskim
aktivnostima, 3) istrazivacki sektor i organizacije koje se bave istrazivanjem, i 4) sektor
tradicionalne srednje-tehnoloSke proizvodnje (proizvodnja hemijskih proizvoda i
tehnologija u vezi sa hemijom; proizvodnja masina; proizvodnja elektricnih uredaja)
(OECD, 2005). U svrhu istrazivanja identifikovano je 256 organizacija iz tehnoloski i

znanjem intenzivnih industrija u Srbiji.

2.5 Doprinos istraZivanja

Prakti¢ni doprinos se ogleda u pruzanju novih instrumenata menadZmentu za
iskori$¢avanje konkurentskog potencijala na bazi apsorpcije znanja. Studija bi trebalo
da doprinese samom cCinjenicom da do sada nisu sprovodena istrazivanja kojim bi se
analizirale komponente apsorpcionog kapaciteta u organizacijama iz tehnoloski i

znanjem intenzivnih sektora u Srbiji, ¢ime ova analiza moze predstavljati osnovu za
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sagledavanje prednosti i nedostataka u razvoju apsorpcionog kapaciteta u ovim
organizacijama. Pored toga, rezultati analize ¢inilaca apsorpcionog kapaciteta pruzice
mogucénost upravljanja odredenim konstituentima u okviru procesa donosenja odluka o
unapredivanju tokova znanja u organizaciji 1 njihovog koriS¢enja u borbi za
konkurentnost. Na bazi saznanja iz ove studije, rukovodioci organizacija bi mogli ste¢i
jasniju sliku o organizacionim faktorima koji utiCu na tokove znanja i preduzimati
odgovaraju¢e korake u cilju otklanjanja barijera u organizacionim strukturama
unapredujuci njihovu efikasnost. Imajuc¢i u vidu da tehnoloski i znanjem intenzivne
industrije igraju vaznu ulogu u pospesivanju tehnoloske konkurentnosti u zemljama u
razvoju, medu koje prema aktuelnoj klasifikaciji Svetske banke spada i Republika
Srbija, rezultati ovog istrazivanja pruzic¢e uvid u stanje tehnoloski i znanjem intenzivnih
sektora u pogledu potencijala za usvajanje 1 primenu novih znanja, te dati smernice za

dalje unapredenje elemenata koji odreduju ovaj potencijal.

Teorijski doprinos proizilazi iz Cinjenice da se postojeCa teorija organizacije nije
detaljno bavila elementima merenja apsorpcionog kapaciteta u organizacijama. Na bazi
dostupne literature i ovog istrazivanja ponuden je i ispitan model za evaluaciju
apsorpcionog kapaciteta u sredinama sa intenzivnim koriS¢enjem tehnologija i znanja,
koji bi mogao doprineti reSavanju problematike merenja elemenata koji ulaze u koncept
apsorpcionog kapaciteta, te pruziti podrSku daljem razvoju samog koncepta
apsorpcionog kapaciteta. Pored toga, ovim istrazivanjem bi se omogucila dublja analiza
odnosa komponenata apsorpcionog kapaciteta i konkurentnosti organizacije u svetlu

primene apsorbovanog znanja.

Imajuéi u vidu predmet i moguée doprinose studije, cilj ovog rada mogao bi se ukratko
formulisati na sledec¢i naCin:

- na osnovu obrade prikupljenih podataka primeniti konstruisani model za
evaluaciju apsorpcionog kapaciteta radi provere uticaja elemenata apsorpcionog
kapaciteta na nivo apsorpcionog kapaciteta;

- utvrditi karakteristike ¢inilaca apsorpcionog kapaciteta u tehnoloski i znanjem

intenzivnim industrijama u Srbiji;
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- pokusati, na bazi empirijskih nalaza, utvrditi medusobni odnos komponenata
apsorpcionog kapaciteta u organizacijama;

- pospesiti proces donoSenja odluka za unapredenje konkurentnosti na bazi
razvoja apsorpcionog kapaciteta;

- konacno, na bazi primene konstruisanog modela pruziti osnovu za sagledavanje
potreba za razvoj pojedinih ¢inilaca apsorpcionog kapaciteta za poboljSanje
konkurentnosti, kao i u cilju unapredenja opsteg nivoa apsorpcionog kapaciteta u
tehnolo8ki 1 znanjem intenzivnim industrijama u Srbiji, kao 1 u drugim zemljama

u razvoju.

3 KREIRANJE OKVIRA APSORPCIONOG KAPACITETA

Pocev od Cohena i Levinthala, brojni istraziva¢i su se bavili temom kapaciteta
apsorpcije znanja. Proucavajuéi ovaj fenomen, istraZivaci su nastojali da identifikuju
sve njegove determinante, njihovu prirodu, medusobni odnos svih ¢inilaca apsorpcionog
kapaciteta i uticaj koji oni ispoljavaju. Kao polaziSte za kreiranje okvira apsorpcionog
kapaciteta u ovom radu iskoriS¢ena je podela determinanata i faktora koji u najvecoj
meri uticu na apsorpcioni kapacitet, na dimenzije i komponente apsorpcionog

kapaciteta.

3.1 Dimenzije apsorpcionog kapaciteta

Kako bi se u potpunosti shvatila uloga apsorpcionog kapaciteta u pruzanju podrske
ostvarenju strateSkih ciljeva organizacije, potrebno je izvrSiti analizu karakteristika
pojedinacnih elemenata i faktora koji oblikuju koncept apsorpcionog kapaciteta. Podela
apsorpcionog kapaciteta na Cetiri dimenzije je Cesto citirana u okviru literature, narocCito
kada je dinamika znanja u fokusu. Ove cCetiri dimenzije apsorpcionog kapaciteta su:
pribavljanje, asimilacija, transformacija i iskoriS¢avanje znanja (Zahra & George, 2002;

Tu et al, 2006).
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Svaka od ovih dimenzija igra vaznu ulogu u toku znanja od njegovog originalnog izvora
do koris¢enja od strane organizacije. Prema cesto citiranom modelu koji su predstavili
Zahra i George (2002), proces pretvaranja znanja u akcije koje stvaraju konkurentsku
prednost sastoji se od sposobnosti pribavljanja, asimilacije, transformacije i
iskoriS¢avanja (ili eksploatacije) znanja. Pribavljanje znanja se odnosi na organizacionu
sposobnost da identifikuje i pribavi eksterno generisana znanja koja su kriticna za njene
aktivnosti (Zahra & George, 2002). Intenzitet 1 brzina procesa mogu uticati na kvalitet
ovih sposobnosti firme. Asimilacija se odnosi na rutine i procese koji omogucavaju
organizaciji da analizira, obradi, interpretira i razume informacije iz eksternih izvora
(Kim, 1997a,b; Szulanski, 1996). Teece (1981) je istakao da je proces razumevanja
veoma otezan kada vrednost znanja zavisi od postojanja komplementarnih sredstava
koja mogu biti nedostupna primaocu. Dimenzija transformacije predstavlja sposobnost
organizacije da razvija i prilagodava rutine pomocu kojih se kombinuju postojece, novo
1 asimilovano znanje (Zahra & George, 2002). Na kraju, iskoris¢avanje, kao Cetvrtu
dimenziju apsorpcionog kapaciteta, ukljucili su Zahra i George (2002) na osnovu
definicije apsorpcionog kapaciteta koju su dali Cohen i Levinthal (1990), u kojoj je

naglasak stavljen na primenu znanja.

Zahra i George (2002) su u ovako prikazanom sistemu izvrsili podelu dimenzija na
potencijalni apsorpcioni kapacitet (PAC) i realizovani apsorpcioni kapacitet (RAC).
Prema ovoj podeli, potencijalni apsorpcioni kapacitet obuhvata pribavljanje i asimilaciju
znanja, 1 ova velicina prikazuje mogucénosti firme za usvajanje znanja iz spoljnih izvora,
dok se realizovani apsorpcioni kapacitet bavi prilagodavanjem i eksploatacijom znanja,
1 oslikava kapacitet firme za upotrebu upijenog znanja u komercijalne svrhe. Vaznost
ovakve podele je u tome Sto organizacija moze imati disbalans izmedu moci
pribavljanja i usvajanja znanja i sposobnosti da takvo znanje prilagodi i iskoristi na
trziStu, Sto neminovno uti¢e na ukupni apsorpcioni kapacitet. Pretpostavka je da veca
uravnotezenost izmedu ovih elemenata vodi ka vecoj stabilnosti apsorpcionog

kapaciteta organizacije.
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ZNANJA
(engl. KNOWLEDGE

Slika br. 1 — Dimenzije apsorpcionog kapaciteta

3.2 Komponente apsorpcionog kapaciteta

Efikasnost toka znanja kroz navedene dimenzije apsorpcionog kapaciteta zavisice od
organizacionih komponenata koji uticu na same dimenzije. Ove komponente se odnose
na organizacioni potencijal za obezbedivanje efikasnost priliva, komuniciranja i
upotrebe znanja, te, kao takve, Cine apsorpcioni kapacitet organizacija (Cohen &
Levinthal, 1990, Brown, 1997, Tu et al, 2006 i Camison & Fores, 2010). U pitanju su:
postojece relevantno znanje, komunikaciona klima, komunikaciona mreza i mehanizam

za skeniranje znanja.
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KLIMA SKENIRANIJE ZNANJA

Slika br. 2 — Komponente apsorpcionog kapaciteta

3.2.1 Postojece relevantno znanje

Postojece relevantno znanje je uz organizacione rutine i komunikacione procese klju¢ni
sastavni deo apsorpcionog kapaciteta (Cohen & Levinthal, 1990; Brown, 1997; Zahra &
George, 2002; Escribano, Fosfuri & Tribo, 2006). Postojece relevantno znanje obuhvata
razumevanje umeca rada, proizvoda, tehnologija, trziSta i drugih relevantnih faktora
poslovanja, kojima raspolazu zaposleni 1 menadZeri u organizaciji (Brown, 1997). Ono
se sastoji o Cinjenica 1 ideja koje imaju pojedinci u organizaciji, a koje mogu uticati na
proces primene inovacije. Postoje¢e relevantno znanje predstavlja snazan oslonac u
izgradnji apsorpcionog kapaciteta. Apsorpcioni kapacitet u velikoj meri zavisi od
postojec¢e dubine znanja u organizaciji, te njenog prethodno stecenog znanja, budu¢i da
se proces ucenja oslanja na ve¢ uspostavljenu rutinu ucenja. Ovo takode znaci da Ce
novo znanje biti lakSe upijeno ako ima veze sa znanjem koje je organizacija ve¢ stekla
ucenjem (Cohen & Levinthal, 1989). Sto je veéa razlika izmedu prethodno usvojenog
znanja, ili postojec¢ih zaliha znanja, i znanja koje je u procesu usvajanja, to je izrazenija i
nesigurnost transformacije novog znanja u nove unosne proizvode i tehnologije. Cohen 1
Levinthal (1989) isticu ovo kao jedan od razloga zbog kojih se firme neretko

opredeljuju za oCuvanje statusa quo. Stoga bi organizacije trebalo da rade na uvecanju
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baze znanja, koja podrazumeva razlicita iskustva i polja ekspertize. Organizacija koja ne
raspolaze pribliznim nivoom znanja onog profila koje se moze pronaci van granica
organizacije, a koje je znacajno za aktivnosti koje ona sprovodi, moze iskusiti teSkoce u
naporima da takva znanja usvoji. Sama identifikacija elemenata znanja, informacija i
podataka u takvim uslovima gubi efikasnost i ostvaruje se uz vece angazovanje resursa
organizacije, dok Cesto biva i nemoguéa iz razloga §to organizacija ne poseduje
dovoljno znanja da bi izvrsila identifikaciju. U nau¢nim krugovima vlada stanoviste da
se relevantno znanje koje omogucava efikasnu komunikaciju u okviru jedinica
organizacije, kao i medu njima, sastoji od zajedni¢kog jezika i simbola (Dearborn &
Simon, 1958; Katz & Kahn, 1966; Allen & Cohen, 1969; Tushman, 1978, Zenger &
Lawrence, 1989). Istrazuju¢i ovaj koncept, Ahuja i Katila (2001) su u svojoj studiji
istakli da kada interna i eksterna baza znanja sadrZe slicne elemente, identifikacija
znanja i proces njegove asimilacije bivaju jednostavniji. U pogledu sli¢nosti elemenata
interne i eksterne baze znanja, Fosfuri i Tribo (2006) navode da u cilju efikasnije
apsorpcije eksterno raspolozivog znanja organizacija mora imati slicne kognitivne
strukture, vestine i umeca i zajednicki jezik koji vladaju u okruzenju. Lane i Lubatkin
(1998) su pokazali da je sposobnost firme da uc¢i od druge firme odredena relativnim

karakteristikama obe firme.

Cohen i Levinthal (1990, 1994) su istakli da organizacije sa odgovaraju¢om bazom
postoje¢eg relevantnog znanja imaju sposobnost da efikasnije ocenjuju i eksploatisu
znanja iz spoljnih izvora, kao i da proaktivno predvidaju buduci tehnoloski napredak,
unapredujuci na taj nacin i apsorpcioni kapacitet. Sa druge strane, firme gde je takva
baza ograni¢ena mogu biti nesigurne u pogledu smera razvoja znanja i tehnologije, te
mogu biti 1 obeshrabrene u naporima daljeg istrazivanja. Umanjena mo¢ organizacije da
tacno predvida smerove buducih tehnoloskih dostignuéa negativno uti¢e na okrenutost
organizacije ka inoviranju. Levinthal (1994) ovde istice i tzv. ,,zamku kompetentnosti®,
prema kojoj organizacija moZe iskusiti zaslepljenost u vezi sa budu¢im tehnoloskim
dostignu¢ima ukoliko je fokusirana isklju¢ivo na svoja postojeca znanja. Boynton,
Zmud 1 Jacobs (1994) tvrde da postoje¢e znanje u oblasti informacionih tehnologija
dobrim delom odreduje sposobnost organizacije da apsorbuje informacione tehnologije.

Takode, neke studije koje se bave medunarodnim zajednickim ulaganjima potvrduju da
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je postojanje odgovaraju¢e baze znanja vazno za postizanje uspeha u poslovanju

(Shenkar & Li, 1999; Lane, Salk & Lyles, 2001).

Nije, medutim, svo znanje jednako znacajno za razliite organizacije, zbog cega se
naglaSava aspekt relevantnosti znanja. Nedostatak relevantnog znanja moze dovesti do
nepredvidljivosti rezultata inovacionih procesa, S$to potvrduje nalaz Audretscha i
Keilbacha (2008), koji su istakli da se nesigurnost transformacije novog znanja u
odrzive proizvode ili tehnologije uvecava sa povecanjem razlike izmedu dostupnog
relevantnog znanja i novog znanja. Istovremeno, ako je organizacija u jednom momentu
izlozena ogromnoj koli€ini razli¢itog znanja, moze se dogoditi da njena moguénost za
odredivanje relevantnosti odredenih oblika znanja ili njegovih komponenata bude
ograniCena, §to dalje vodi ka usporavanju u postizanju Zeljenih rezultata. Stoga je
veoma vazan aspekt razvoja odgovaraju¢e baze znanja sa optimalnim sadrzajem
relevantnog znanja za organizaciju. Vazno je na ovom mestu ista¢i i povratni efekat koji
apsorpcioni kapacitet ispoljava na postoje¢u bazu znanja organizacije. U tom pogledu,
Cohen i Levinthal (1990) navode da uvecanje apsorpcionog kapaciteta uzrokuje
promene kod postojeceg relevantnog znanja organizacije, i to na takav nain da se
potom opet uvecava apsorpcioni kapacitet. Ovo ¢e pak zavisiti od kombinovanog efekta
organizacione forme i kombinativnih sposobnosti, koje Van Der Bosch, Volberda i de
Boer (1999) navode kao determinante apsorpcionog kapaciteta uz postojece relevantno

znanje organizacije.

3.2.2 Komunikaciona mreza

Komunikaciona mreza predstavlja obim i snagu strukturnih veza i odnosa, pomoc¢u kojih
se informacije 1 znanje Sire izmedu razliCitih organizacionih jedinica (Brown, 1997).
Nikolini i Meznar (1995) polaze od stanovista da se organizaciono ucenje zasniva na
ucenju pojedinaca u organizaciji. Prema ovom stanovistu, apsorpcioni kapacitet ce
zavisiti od karakteristika okruzenja unutar organizacije koji uticu na spremnost i
mogucnost zaposlenih da razmenjuju nauceno. Firmama su potrebne unapredenje
komunikacione mreZze koje ukljucuju zaposlene, kako bi unapredile interne tokove

znanja za ubrzanje procesa ucenja (Campo, Guadamillas-Gomez, Dimovski &
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Skerlavaj, 2008). Berlo (1960) je naglasio ulogu interakcije za efikasnu komunikaciju.
Van den Bosch, Volberda i de Boer (1999) naglasavaju da organizacije, u cilju
integrisanja eksplicitnog znanja u svojoj mrezi, mogu teziti eliminaciji potreba za
daljom komunikacijom i koordinacijom u okviru sistema, stvarajuci ,,organizaciono
secanje” koje ¢e se primenjivati u vidu rutinskih situacija. Zbog svojih karakteristika,
ove aktivnosti proizvode negativan uticaj na nivo apsorpcionog kapaciteta. Za razliku
od njih, aktivnosti koje unapreduju koordinaciju i komunikaciju povecavaju nivo
apsorpcionog kapaciteta putem veza izmedu c¢lanova grupa, budu¢i da se odnose na
lateralne nacine koordinacije. Ove, ,,koordinacione sposobnosti se akumuliraju u firmi
kao rezultat obuka i rotacije posla, prirodnog povezivanja i uce$¢a u aktivnostima.
Ucestalost komunikacije zavisi od sistema povezanosti unutar organizacije. Van den
Bosch, Volberda i de Boer (1999) $pekuliSu da interne mreZe u organizaciji mogu
ispoljiti snazan pozitivni uticaj na kapacitet za apsorpciju internog znanja. Fosfuri i
Tribo (2008) navode da gustina veza izmedu zaposlenih u organizaciji uvecava
poverenje 1 unapreduje saradnju, dok takode poboljSava transformaciju i iskori$¢avanje
znanja iz eksternih izvora. Ovo su neke od odlika tzv. ,,zajednica prakse®, o kojima ¢e
biti re¢i u narednom poglavlju. Odgovaraju¢a komunikaciona struktura, medusobne
veze izmedu zaposlenih, motivacija, stimulacija i vrednosti kao deo organizacione
kulture pozitivno uti¢u na poslovnu izvrsnost u preduze¢ima (Mesko Stok, Markig,
Bertoncelj & Mesko, 2010). Efikasnost u komunikaciji unutar organizacije pozitivno
utiCe na podizanje nivoa apsorpcionog kapaciteta buduc¢i da povezuje organizacione
jedinice, integriSe ih 1 uvecava njihovu sposobnost da razmenjuju stecena znanja (Cohen
& Levinthal, 1990). Prema brojnim istrazivatima, ova dimenzija apsorpcionog
kapaciteta se u velikoj meri oslanja na vrstu orgnaizacione strukture, koja moze uticati
na procese asimilacije, deljenja i iskoriS¢avanja znanja na pozitivan ili negativan nacin
(Van den Bosch et al, 1999; Chen & Huang, 2007). Postoje brojni nalazi koji
podrzavaju tezu da je manje formalni, projektno orijentisani organizacioni tip povoljniji
od drugih vrsta organizacionih formi u pogledu procesa koji uklju¢uju dinamiku znanja
u organizaciji. Galbraith (1973) je istakao da manje formalna i decentralizovana
koordinacija timova omogucava lakSe koordiniranje tokom izvrSenja zadataka i
zadovoljava ad hoc komunikacione i1 informacione potrebe. Van den Bosch et al. (1999)

su naglasili pozitivnu vezu izmedu matriCne organizacione strukture i apsorpcionog
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kapaciteta. Na osnovu pretpostavke da obim i fleksibilnost imaju pozitivan, a efikasnost
negativan uticaj na nivo apsorpcionog kapaciteta, u njihovoj studiji je ukazano da
funkcionalna forma negativno utice na apsorpcioni kapacitet, divizionalna forma
ispoljava umereni uticaj, dok se pozitivan uticaj na apsorpcioni kapacitet ispoljava
primenom matricne orgnaizacione forme. Matricna forma, kao oblik organizacione
strukture sa najmanjom formalizacijom odnosa i izrazenom usmerenos¢u na resavanje
zadataka, Cesto zahteva formiranje timova za postizanje kratkoro¢nih i1 srednjoro¢nih
organizacionih ciljeva. Timovi, projektne ili proizvodne grupe, kao i slicne vrste
horizontalne koordinacije omogucéavaju visok nivo integracije (Lawrence & Lorsch,
1967). Oni se mogu formirati kada god se pojavi potreba za diseminacijom znanja
(Grant, 1996; Van den Bosch et al, 1999; Ayas & Zeniuk, 2001). Goldhar i Lei (1994)
isticu da kori§¢enje kros-funkcionalnih implementacionih timova predstavlja klju¢ni
faktor uspeha kod primene tehnologije za automatizovanu proizvodnju. Ovu tvrdnju
podrzava i studija Chena i Smalla (1994), koja pokazuje da upotreba multidisciplinarnih
implementacionih timova predstavlja najznacajniji faktor u razlikovanju uspesnih i
neuspe$nih organizacija u usvajanju tehnologije proizvodnje. Znacaj uloge
meduorganizacionih mreZa u unapredenju transfera znanja i sposobnosti organizacionog

ucenja prikazan je i u Tsaijevoj studiji (2001).

3.2.3 Komunikaciona klima

Nivo komunikacije je veoma vazan element razvoja apsorpcionog kapaciteta. Nakon
dospeca znanja u organizaciju, brzina kojom takvo znanje prolazi kroz prilagodavanje,
usvajanje i iskoriS¢avanje na kljuénim mestima u organizaciji postaje konkurentsko
oruzje same organizacije. Zarad efikasnosti ovog procesa organizacija prilagodava svoju
strukturu nesmetanom toku znanja, i neguje takvu komunikacionu klimu koja ohrabruje
razmenu znanja zaposlenih istovremeno postavljajuci upotrebu znanja kao strateski cilj.
Brown (1997) predstavlja komunikacionu klimu kao atmosferu unutar organizacije koja
definiSe prihvaceno ponasanje komunikacije, a koje podrzava ili otezava proces
komunikacije. Brojni nalazi podrzavaju glediSte da otvorena i “podrzavaju¢a” klima
moze da unapredi deljenje, difuziju i upotrebu znanja (e.g. Nevis, DiBella & Gould,

1995; Levinson & Asahi, 1995; Thompson, Estabrooks & Degner, 2006; Bolfikova,
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Hrehova & Frenova, 2010). Nevis istice da je klima otvorenosti jedan od deset faktora
koji podsticu organizaciono ucenje (Nevis et al, 1995). Narocito je vazno istaci da osim
formalnih, komunikaciona klima ispoljava uticaj i na neformalne komunikacione
kanale, koji Cesto bivaju ucestaliji u organizacijama i mogu se neprestano razvijati,
preuzimajuéi ¢esto ulogu komunikacione kulture. U vezi sa tim, znacaj pozitivne,
podrzavaju¢e komunikacione klime raste. Aspekt interakcije izmedu zaposlenih
predstavlja  klju¢an  element organizacionog ucenja  (Wellman, 2009).
Institucionalizacija organizacionog ucenja ¢e pre biti ostvarena u organizacijama koje
imaju otvorenu klimu koja podrzava diseminaciju znanja. Organizacije bi u tu svrhu
trebalo da obezbede komunikaciju uz $to manje prepreka (Crossan, Lane & White,
1999). U ovom procesu organizacioni lideri igraju vaznu ulogu. Upravo oni moraju slati
poruke unutar organizacije da razmena znanja medu zaposlenima pruza bolji uvid u
relevantnost znanja, olakSava poslove zaposlenih, uvecava Sanse za inovativnoscu i
adekvatnim nagradama, ali i da se time unapreduje sposobnost organizacije da se bori sa
novim izazovima u okruzenju (Vera & Crossan, 2004). Uloga lidera u razvoju
inovativnosti je 1 da ohrabruju preciznu komunikaciju, kako bi odgovarajuca
komunikaciona klima predstavljala efikasno sredstvo za prenos znanja. Yukl (2009)
istice da u tu svrhu mogu sluziti odgovaraju¢i informacioni sistemi i motivisanje
zaposlenih da koriste socijalne mreze. Literatura navodi da lideri koji se mogu
okarakterisati kao transformacioni, jer teze promenama, cesto na bazi inspiracija,
pruzaju bolje uslove za stvaranje komunikacione klime koja podrzava inovativnost i
odredeno eksperimentisanje u radu (Vera & Crossan, 2004). Medutim, postoje i
slucajevi kada organizaciona kultura moZze proizvesti kontraefekat. Tako Van den
Bosch, Volberda i de Boer (1999) isticu da snazna kultura u organizaciji otezava razvoj
apsorpcionog kapaciteta. Oni navode da se u organizacijama sa jakim identitetom i
snaznom 1 rigidnom kulturom, u kojima se clanovima organizacije nudi privlacni
identitet, kao i kolektivne interpretacije realnosti, formiraju barijere za apsorpcioni
kapacitet. Ouchi (1981) tvrdi da organizacije sa snaznom kulturom pate od ksenofobije.
Ostvarivanje odgovarajue ravnoteze bi se moglo posti¢i uspostavljanjem takve
organizacione kulture koja prema pojedincima ispoljava dovoljno jak osecaj
pripadnosti, istovremeno razvijajuc¢i povoljnu komunikacionu klimu radi ostvarivanja

optimalnog efekta na apsorpcioni kapacitet.
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3.2.4 Mehanizam za skeniranje znanja

Apsorpcioni kapacitet zavisi i od organizacione sposobnosti da pronade relevantna
znanja ili tehnologije, odnosno od njenog mehanizma za skeniranje znanja (Tu et al,
2006). On obuhvata brojne aktivnosti, poput prac¢enja trzista, benchmarking aktivnosti,
istrazivanja i razvoja, tehnoloskih procena i slicno. Cohen i Levinthal (1990) su
naglasili znacaj saradnji u istrazivacko-razvojnim naporima za generisanje novog
znanja, koje se Cesto javlja kao nus-proizvod. U svojoj studiji, Kostopoulos,
Papalexandris, Papachroni i loannou (2011) pokazuju da uklju¢enost firme u inovacione
saradnje sa eksternim stranama obogacuje njenu bazu znanja i razvija njenu sposobnost
da asimiluje 1 iskoriS¢ava eksterna znanja. Saradnja organizacija u deljenju najboljih
praksi 1 ulaganje napora u meduorganizaciono ucenje doprinosi aktivnostima skeniranja
znanja (Levinson & Asahi, 1995). Vazno je istaci da bi skeniranje novog znanja trebalo
da iznedri bolje rezultate u okruzenju u kojem je tehnoloski razvoj ocigledan, buduci da
se tu stvaraju bolji uslovi za ostvarivanje saradnje u oblasti tehnoloskog razvoja i
plodnije tlo za “prelivanje znanja”. Proaktivnim pristupom u takvom okruzenju,
organizacije ¢e teziti iskoriS¢avanju mogucnosti za apsorpciju znanja iz svih dostupnih
izvora (Cohen & Levinthal, 1990). Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia, Fernandez-de-Lucio
1 Manjarrés-Henriquez (2008) su naglasili znacaj veza sa nau¢nim institucijama u
takvim okruzenjima, isticu¢i da, kada se ne uzimaju u obzir interne kompetentnosti
organizacije, tehnoloSke moguénosti univerziteta ili istrazivackih organizacija Cine
klju€an element u razvoju proizvoda sa visokim stepenom inovativnosti i jedini su izvor
relevantnog eksternog znanja u sektorima visoke tehnologije. Sa druge strane, Cohen i
Levinthal (1990), kao i Vega-Jurado et al. (2008), tvrde da firma ne mora imati visok
nivo internih tehnoloSkih kompetentnosti za lak pristup i iskoriS¢avanje znanja koje
generiSu dobavljaci, konkurenti i klijenti. Pored toga, umanjeni apsorpcioni kapacitet ¢e
naterati organizacije da budu reaktivnije i da traze alternativna resenja kao odgovor na
lose trziSne ili finansijske rezultate (Cohen & Levinthal, 1990). Obim pomenutih
sporazuma, saveza, nivo trziSne i tehnoloske inteligencije, kao i drugi indikatori nivoa
skeniranje znanja, unapreduju sposobnost organizacije da asimiluje i1 iskoriS¢ava znanja
iz raznih eksternih izvora. Prema postavljenom modelu, mehanizam za skeniranje

znanja predstavlja vazan alat pomocu kojeg organizacija moze sprovoditi monitoring
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svog okruzenja ne bi li identifikovala ona znanja, koncepte i ideje od kojih moze imati

koristi.

4 FAKTORI KOJI UTICU NA OKVIR APSORPCIONOG KAPACITETA

Polaze¢i od okvira i1 karakteristika apsorpcionog kapaciteta koji su opisani u
prethodnom delu, u ovom delu su istaknuti klju¢ni faktori koji u zna€ajnoj meri uticu na
proces pribavljanja, usvajanja, transformacije i iskoriS¢avanja znanja, na osnovu
dosadasnjih istrazivanja u ovoj oblasti (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra & George,
2002; Wellman, 2007; Fosfuri & Tribo, 2008; Camison & Fores, 2009). Prema
navedenim autorima, faktori koji uticu na pribavljanje, prilagodavanje i iskori$¢avanje
znanja najcesce se dele na: strukturalne (organizaciona struktura, formalizacija odnosa,
Sirenje znanja, rad na razli¢itim radnim mestima), strateSke (organizacija koja uci,
razumevanje konteksta upravljanja znanjem, otvorenost ka inovacijama, poslovne
strategije), bihevioralne (poverenje 1 motivacija, druStvena interakcija, problem
arogancije prema inovacijama iz okruZenja, podrSka menadZmenta), intelektualne
(identifikacija centara kognitivnih procesa, uvecanje dubine znanja, kreativne i
inovacione sposobnosti) i aspekte okruzenja (karakteristike ucenja, identifikacija
olakSica za upijanje znanja, dostupnost eksternog znanja, kooperativne aktivnosti u
okruzenju). Strateski, bihevioralni, intelektualni i1 strukturalni faktori se, prema
istaknutim elementima, ticu upravljanja samom organizacijom, tako da ih moZemo
svrstati u grupu organizacionih faktora, dok aspekti okruzenja u najvecoj meri zavise od
same prirode okruzenja. Proces upijanja, a posebno asimilacije znanja, zavisi od
njegove prirode (Nonaka & Takeuchi, 1995; Wellman, 2009; Jones & Craven, 2001), na
bazi Cega je i priroda znanja svrstana u faktore koji uticu na apsorpcioni kapacitet.
Medutim, proces upijanja, asimilacije, transformacije 1 iskori§¢avanja znanja ne bi bio
mogu¢ bez dostupnih izvora znanja koje je predmet takvog procesa, zbog ¢ega izvore

znanja svrstavamo medu najvaznije faktore koji uti¢u na apsorpcioni kapacitet.
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4.1 Izvori znanja

Znanje je ukorenjeno u proizvodima, metodama, praksama, iskustvima, umecima,
idejama, itd, i ono moze poticati iz unutraS$njih i spoljnih izvora. Interni izvori znanja
pre svega podrazumevaju naucna istrazivanja, razvoj novih proizvoda, nove procese,
razvoj sposobnosti, iskustva i organizacionu strukturu, dok eksterni izvori
podrazumevaju eksterne naucno-istrazivacke napore, proizvode i procese drugih
kompanija, krajnje korisnike, inter-organizacione mreze, i drugo (Argote, McEvily &
Reagans, 2003). Kako bi iskoristila znanje iz bilo kog izvora na efikasan nacin,
organizacija treba da ulozi trud u kontinuirano Sirenje svog kapaciteta upijanja, Sto ¢e
rezultirati u vecoj osetljivosti na moguénosti identifikacije potencijalno vrednog,
odnosno relevantnog znanja. Posmatraju¢i apsorpcioni kapacitet kao fenomen c¢iji je
osnovni element znanje, u srediStu interesovanja preduzec¢a je karakteristika
relevantnosti takvog znanja. Priroda znanja je da u sebi nosi vrednost koja je za neke
organizacije veca, a za neke manja. Organizacije nastoje da svoje napore za upijanje

znanja usmere upravo ka znanju koje za njih same donosi najvec¢u vrednost.

Kompanija moze identifikovati brojne unutrasnje izvore znanja u okviru svoje strukture.
Kompanije koje nastoje da odrZze konkurentnost na trziStu ulaZe velike napore u
otkrivanje ovih izvora. Takode, kompanije koje su orijentisane ka inovacijama neretko
ohrabruju zaposlene da eksperimentiSu i obelodanjuju svoje ideje, te kreiraju banke
ideja za Cuvanje i evaluaciju potencijalno veoma vrednih projekata. Slikovit primer
ovakvog nacina rada dolazi iz firme Dana Corporation. Ova firma je zahtevala od svojih
zaposlenih da iznesu menadzmentu makar dve ideje mesec¢no, pri ¢emu su ideje mogle
biti iz razli¢itih oblasti vezanih za poslovanje. Za one osobe, koje bi iznosile vise od dve
kvalitetne ideje mesecno, obezbedivane su nagrade. Rezultati su pokazali da je ovaj
metod doprineo rastu profitabilnosti za 40%, a produktivnosti za 13% (Southwood,
1999). Neke kompanije stvaraju jedinice za ,skladiStenje ideja“. Tako je General
Motors stvorio tzv. banku ideja, pod nazivom ,Baza novih ideja“, u koju se ideje
smestaju elektronskim putem, a potom procenjuju od strane nadleznog tima
(Southwood, 1999). Na ovaj nacin, General Motors pokazuje da veoma vrednuje

kreativnost svojih inovacionih mreza, Zele¢i da sacuva svaku ideju i implementira je u
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adekvatnom trenutku. Vrlo je vazno da kompanija razvije takvu komunikacionu kulturu
koja podrzava inovativnost, ¢ime ¢e se medu zaposlenima rasiriti uverenje da oni sami
mogu da doprinesu sopstvenom razvoju, kao i kompaniji, time Sto ¢e razmisljati
kreativno i razvijati svoje ideje, ne plase¢i se da ih izloze rukovodstvu. Prostor
navedenih baza ideja stvara vakuum, koji moze unaprediti organizacioni apsorpcioni
kapacitet. Postoje¢a saznanja sugeriSu da baze ideja predstavljaju vazan interni izvor

znanja u organizaciji.

Pored proizvoda i tehnologija organizacije, kao i njenih publikacija, pravilnika,
procedura i standarda, koje Wellman (2009) naziva ,,arhivom” organizacije, medu vazne
izvore znanja unutar organizacije spadaju i grupe zaposlenih koji se udruzuju u cilju
Sirenja 1 razvijanja znanja u zajednickoj oblasti prakse ili interesovanja. Ove grupe se u
praksi nazivaju ,,zajednicama prakse* (Al Ali, 2003). Zajednice prakse udruzuju ljude iz
razli¢itih funkcionalnih ¢éelija, nekad i entiteta, sa razli¢itim iskustvima i umeéem, u
kojima svi oni razmenjuju i razvijaju znanje iz zajedniCke oblasti prakse ili
interesovanja. U zajednicama prakse ljudi su neformalno povezani time $to su izloZeni
istim problemima, pa stoga i iznalazenju reSenja za te probleme. Slede¢i iste ciljeve i
interese, Clanovi ovih zajednica prikupljaju znanja iz prakse rade¢i sa istim
instrumentima i upotrebljavajuci slian jezik. Njihova znanja i iskustva predstavljaju
vazan izvor konkurentske moci organizacija. Specificna znanja i iskustva unutar
organizacija mogu se prenositi putem internih obuka. Za organizacije je naroc¢ito vazno
da se u proces obuCavanja zaposlenih ukljuce tzv. ,sede kose“, odnosno iskusni
zaposleni, koji Cesto pripadaju upravo zajednicama prakse. Wellman (2009) naglasava
da iskusni zaposleni predstavljaju vrednu arhivu implicitnog znanja. NapuStanje
kompanija od strane takvih zaposlenih neretko uzrokuje gubitak kritiénog znanja,
ukoliko njihov rad ili aktivnosti nisu zabeleZeni 1 saCuvani unutar organizacije. U vezi
sa tim, izvor vaznog internog znanja su i obuke koje sprovode iskusni zaposleni u
organizaciji. U izvore internog znanja mogu spadati i izvestaji o izvrSenim i teku¢im
istrazivanjima organizacije, koji sadrze vazne informacije i podatke koji oslikavaju nivo
njenog tehnoloskog razvoja. Takvi izveStaji mogu sadrzati i kljuCne informacije i
prenesena znanja koja mogu pomo¢i organizaciji da izbegne odredene greske u budu¢im

istrazivackim naporima. Potrebno je ista¢i i baze slucajeva dobre prakse, u kojima se
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mogu naci iskustva i dobre performanse organizacije u nekom periodu u proslosti, a
koje se mogu prouciti i primenjivati kao primeri za neke iste ili srodne aktivnosti koje se

planiraju (Bogan & English, 1994).

Kada je re¢ o eksternim, odnosno spoljasnjim izvorima znanja, Escribano, Fosfuri i
Tribo (2006) navode sledece izvore znanja: dobavljace, klijente, konkurente,
univerzitete, druge istraZzivacke organizacije 1 stru¢nu literaturu. U interakciji sa ovim
eksternim stranama organizacija moZze do¢i do informacija i1 znanja na razliite nacine,
bilo u formalnoj i neformalnoj komunikaciji, bilo njihovom asimilacijom u
aranzmanima odredene vrste, bilo pretragom dostupnih baza informacija i znanja, kao i
mnogim drugim metodama. U ove nacine Fosfuri i Tribo (2008) ubrajaju ugovore o
licenciranju, razvijene veze izmedu firmi, saradnje u istrazivacko-razvojnim naporima i
akvizicije bazirane (ili sa fokusom) na znanju. Ovde, takode, spadaju i aktivnosti same
organizacije u pretrazivanju patentne dokumentacije i objavljenih naucnih papira i
sticanju uvida u portfolio intelektualne svojine drugih firmi. Levi-JakSi¢ (1995) istic¢e da
vaZzan izvor novog znanja iz okruzenja predstavljaju i izveStaji o istrazivanju trzista.
Takode, ucestalost ufeS¢a zaposlenih u organizaciji na strunim dogadajima u
okruzenju (npr. seminarima i konferencijama) unapreduje moguénost usvajanja znanja

koje obitava van granica organizacije.

Za organizaciju je vazno da se kontinuirano unapreduje mehanizam za identifikaciju i
pracdenje izvora znanja unutar svoje strukture kao i u svom okruzenju, odrzavajuci
kulturu u¢enja. Van den Bosch, Volberda i De Boer (1999) isticu da je u cilju efikasnog
ucenja zaposlenih unutar organizacije vazno da apsorpcioni kapacitet bude usmeren i ka
internim 1 ka eksternim izvorima znanja, pri ¢emu nijedna opcija ne bi trebalo da bude
dominantna. Kada je re¢ o izvorima znanja iz okruzenja, organizacije se moraju starati
da njihovi zaposleni ne umanjuju vaznost znanja koje potice iz eksternih entiteta
naspram organizacionog znanja. Neke kompanije mogu bolovati od sindroma
arogancije prema inovacijama iz okruzenja (engl. ,, not-invented-here syndrome ), koji
nanosi Stetu njithovom apsorpcionom kapacitetu i ¢ini kanale za protok znanja
neupotrebljivim, sprecavajuéi ponekad da kriticno znanje dospe u mozak kompanije.

Otvorenost prema inovacijama predstavlja paradigmu koja podrazumeva da u svojim
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nastojanjima da unaprede sopstvenu tehnologiju, firme mogu i treba da koriste ideje i iz
spoljnih i iz unutra$njih izvora, kao i unutrasnje i spoljne pristupe trzistu (Chesbrough,
2003). Takve kompanije neguju razliite mreze sa eksternim entitetima, poput
dobavljaca, univerziteta, krajnjih korisnika, smatrajuci ih za partnere u procesu razvoja
inovativnih ideja za buduca trziSna reSenja. Mnogi primeri (Patagonia, P&G) dokazuju
da ovakva ,partnerstva® mogu da generiSu vredne informacije za inovacije (Bonner,
1997; Al-Ali, 2003). Primer Linux open source inovativnog poduhvata, u kojem su
krajnji korisnici odigrali ulogu neprocenjivog generatora ideja za samu kompaniju,
pokazuje da se kompanija ne sme osloniti isklju¢ivo na sopstveni inovacioni potencijal
(Al-Ali, 2003). Dotok znanja se moze unaprediti pristupom upravljanja lancem
vrednosti, vrednovanjem procesa i prikupljanjem kriti¢nih informacija u svim etapama.
Formalizacija dotoka znanja iz eksternih entiteta koji saraduju sa organizacijom moze
potec¢i iz zakljuCenih ugovora i drugih aranzmana koji obuhvataju prenos tehnologija,
saradnju u razvoju novih proizvoda, usluga i tehnologija, ali i druge vrste poslovnih

saradnji.

4.2 Priroda znanja

Znanje se prema tzv. ,hijerarhiji znanja* definiSe kao informacija kojoj pojedinci
dodaju iskustvo, kontekst, interpretaciju i reflekciju, povecavajuéi joj vrednost
(Senapathi, 2011). Znanje poseduje kompleksnost iskustva, koje se stie posmatranjem
odredenog problema iz razlicitih perspektiva. Ako Zelimo da ra$clanimo znanje prema
njegovoj prirodi, potrebno je po¢i od podele na eksplicitno i implicitno (tacitno) znanje
(Polanyi, 1958; Nonaka & Hirotaka, 1995; Kimble, 2013). Eksplicitno znanje se
iskazuje u obliku podataka, nau¢nih formula, specifikacija, priru¢nika, uputstava, itd.
Odlikuje ga formalni ili sistemski jezik, laka prenosivost i Cuvanje, a samim tim i
upravljanje i zastita. Sa druge strane, implicitno znanje je ono znanje koje se nalazi u
pojedincima, veoma je personalizovano i teSko za formalizaciju. Implicitno znanje je
subjektivni uvid, intuicija, pa Cak i osecaj za neSto (Nonaka, 1995). Takvo znanje je
ukorenjeno u aktivnostima, procedurama, rutinama, idealima, emocijama i sl. U

organizaciji postoje odredena mesta gde implicitna znanja mogu biti od narocCitog
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znacaja. Umece prepoznavanja odredenih nedostataka u tehnoloSkom procesu moze

uticati na dugorocne finansijske pokazatelje organizacije (Wellman, 2009).

U praksi se implicitna znanja Cesto nazivaju i ,.know-how®, dok se eksplicitna znanja
nazivaju ,.know-what* (Little, Quintas & Ray, 2002). Eksplicitna i implicitna znanja su
u konstantnoj interakciji, na osnovu koje se mogu formirati nova znanja u organizaciji.
Na primer, kada menadZeri pri prikupljanju i analizi podataka sa prodajnih i
proizvodnih lokacija razmenjuju informacije sa dobavlja¢ima 1 potro$acima ili vode
dijalog sa konkurentima, oni stvaraju nova implicitna znanja. Implicitno znanje se moze
transformisati u eksplicitno. Primer za stvaranje novog eksplicitnog znanja na bazi
interakcije eksplicitnog 1 implicitnog znanja moZe biti slozena obrada podataka radi
generisanja obimnijeg izveStaja u nekom racunarskom sistemu, pri ¢emu se osoba koja
upravlja takvim procesom vodi iskustvom i specificnim znanjima izrade odgovarajuceg
prikaza podataka. 1z gorenavedenog se dolazi do zakljucka da je vazno da organizacija

neguje 1 implicitna i eksplicitna znanja koja poseduje.

Aspekt meduzavisnosti eksplicitnih i implicitnih znanja ogleda se 1 u elementu
prenosivosti znanja. Ovde je posebno znacajno naglasiti kompleksnost prenosa
implicitnog znanja zbog njegove otezane formalizacije. Implicitna znanja su ukorenjena
u radnom iskustvu i sposobnostima zaposlenih, jako ih je tesko kodifikovati u izvornom
obliku, te je i njihov prenos otezan (Nonaka, 1995). Takode, karakteristike implicitnog
znanja uvecavaju mogucénost distorzije znanja, odnosno potencijalno gubljenje
izvornosti znanja prilikom njegovog prenosa (Wellman, 2009). Vece mogucnosti
kodifikacije implicitnog znanja vodi ka uvecanim sposobnostima njegove asimilacije.
Napori se u tom smislu mogu usmeriti na kreiranje video i audio simulacija odredenih
postupaka, kao i1 formiranju drugih ,,eksplicitnijih* formi znanja, poput procesnih mapa
(Wellman, 2009). Jones i Craven (2001) istiCu da je upravo zbog karakteristika
implicitnog znanja potrebno izgraditi mrezu formalnih i neformalnih komunikacionih
veza, kako bi se novo znanje i tehnologije interno Sirili po organizaciji. U vezi sa tim,
od velikog je znacaja za organizaciju da razvije i neformalnu komunikaciju sa eksternim
stranama, poput on-line platformi za komunikaciju (npr. sa dobavlja¢ima i klijentima).

Takvi sistemi neformalne, uz formalnu komunikaciju, predstavljaju vazan izvor znanja
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uz potencijalno Cuvanje implicitnih karakteristika znanja. Kako se know-how tesko
prenosi, organizacija moze imati problema prilikom transfera znanja zanemarujuci
iskustvo, jer se tada know-what moze preneti bez know-how elementa. Eksplicitna
znanja odlikuje laka cirkulacija, $to uslovljava i sloZenije ¢uvanje unutar organizacije, u
Sta se mora uloziti viSe napora. Savremeni sistem intelektualne svojine ukljucuje know-
how kao vazan deo ,,meke” intelektualne svojine. Kompanije koje posvecuju paznju
zaStiti ovog oblika nematerijalne aktive koriste ugovore o cuvanju poverljivih
informacija i ugovore o sprecavanju konkurencije za sprecavanje odliva implicitnog,
kao 1 eksplicitnog znanja. U vezi sa ovom problematikom, veéina zemalja u svojoj
legislativi ima i zakone o zastiti poslovnih tajni. U Srbiji je ovakav zakon usvojen 2010.

godine.

4.3 Uticaj okruZenja na apsorpcioni kapacitet

Komponente i dimenzije koje odreduju apsorpcioni kapacitet organizacije su pod
direktnim uticajem okruzenja u kojem organizacija vrsi svoje aktivnosti, koje u vecoj ili
manjoj meri moze oblikovati ove faktore. U tom pogledu, organizacioni apsorpcioni
kapacitet zavisi¢e od prirode okruZenja, istrazivacko-razvojnih karakteristika okruzenja,
»prelivanja znanja“ na bazi dostupnosti eksternih tokova znanja, kao i direktnog uticaja

ekonomsko-politickog sistema.

4.3.1 Priroda okruzenja

Kada govorimo o procesu asimilacije znanja iz okruzenja, potrebno je imati u vidu da
karakteristike okruzenja ispoljavaju uticaj na apsorpcioni kapacitet organizacije, u
smislu da priroda okruzenja utie na fokus organizacije u procesu upijanja znanja. U
prilog tome govore i rezultati Cohenove i Levinthalove (1990) analize ulaganja u
istrazivanje i razvoj koji ukazuju da su firme osetljive na karakteristike okruzenja za
ucenje u kojem posluju. Pritom treba ista¢i da se svojstva okruZenja u ovom smislu pre
svega posmatraju u pogledu bogatstva baze znanja koja postoji u konkurenstkim
organizacijama, ali 1 drugim institucijama sa kojima organizacija vr$i interakciju. U

svrhu istrazivanja u okviru ovog rada, posluzi¢cemo se podelom okruzenja na stabilno i
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turbulentno. Razlike izmedu ova dva okruzenja se vezuju za ucestalost promena, brzinu
tehnoloskih ciklusa i druge sli¢ne kategorije. Kao primer za stabilno okruzenje mogu
posluziti zrele privredne grane sa duzim tehnoloskim ciklusima, dok primer
turbulentnog okruzenja predstavlja brzo-razvijajuca tehnoloska oblast, u kojoj se
inovacije javljaju ¢eS¢e i mogu se javljati u segmentima poslovanja u kojima to nije
oc¢ekivano. Svojstva stabilnosti i turbulentnosti okruzenja ispoljavaju razli¢it uticaj na
apsorpcionu mo¢ organizacije. Ukoliko okruzenje vise odlikuje stabilnost nego
turbulentnost, fokus organizacije ¢e biti usmeren viSe na iskoriS¢avanje, nego na
istrazivanje znanja (Van Den Bosch et al, 1999). Isti autori isticu da u stabilnim
okruzenjima znanja, gde se pretpostavlja da organizacije imaju fokus na iskoriS¢avanju
znanja 1 efikasnosti tog procesa, domen znanja koje se Zeli iskoristiti biva blizi
postojecoj bazi znanja u organizaciji. Za razliku od njih, organizacije u turbulentnijim
okruzenjima znanja ¢e uloZziti ve¢e napore u razvoj apsorpcionog kapaciteta, dok ce
upijanje znanja biti fokusiranije na istrazivanje, kao i na obim i fleksibilnost upijanja
(Escribano et al, 2006). Istaknuto je, takode, da bi organizacije koje su suocene sa
turbulentnim okruZenjima trebalo da u vecoj meri teze ka rekonfiguraciji postojeceg
komponentnog znanja, odnosno znanja u vezi sa proizvodima i uslugama, sa
proizvodnim procesima i sa trziStem. Tu se svakako misli i na eksplicitno i na
implicitno znanje. Preuzimanje izazova rekonfiguracije postojeeg znanja u organizaciji
nagovestava da upijanje razlicitih oblika novog komponentnog znanja postaje klju¢na
sposobnost kojom je potrebno ovladati u upravljanju poslovanjem (Van Den Bosch et

al, 1999).

Velike promene u tehnologijama navode organizacije da razvijaju svoj apsorpcioni
kapacitet kako bi odgovorile na skracene tehnoloSke cikluse i preciznije predvidele
prirodu buduceg napretka tehnologije. Karakteristicnost znanja iz okruZenja neretko
moze odrazavati najnovije tehnoloSke trendove i usmeravati primaoca znanja na dalji
razvoj tehnologije. U tom pogledu, nivo tehnoloskog razvoja okruzenja predstavlja
jednu od kljucnih karakteristika okruZenja koja utiCe na apsorpcioni kapacitet
organizacije. Ukoliko okruZenje u kome organizacija posluje ispoljava tehnoloski
razvoj, a ne stagnaciju, ono ¢e imati pozitivan uticaj na apsorpcioni kapacitet, buduci da

je organizacija koja je bogata ekspertizom i apsorpcionim kapacitetom osetljivija na
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nove tehnoloske moguénosti na trzistu. Ova organizacija ¢e, prema Cohenu i Levinthalu
(1990), biti proaktivna i nastojace da iskoristi moguénosti koje joj okruzenje pruza. Za
razliku od takve organizacije, ona koja poseduje skroman apsorpcioni kapacitet
reagovace na reaktivan nacin i traziCe nove alternative kao odgovor na neuspeh po
nekom kriterijumu performansi koji nije odreden kao tehnoloska promena per se (npr.

profitabilnost, trziSno ucesée, itd).

UopSteno posmatrano, vrednost eksternih tokova znanja ima opstu tendenciju rasta i
kompanija ne sme dozvoliti da bude ogradena od njih. Razumevanjem novih
tehnoloskih tendencija i iskoriS¢avanjem novonastalih Sansi, kompanija procenjuje
ponaSanje trziSta u narednom periodu, kao i potencijalne nove traznje, te vrsi
reorganizaciju resursa za svoje buduce potrebe (Levi-Jaksi¢, Marinkovi¢ & Petkovic,
2011). Da bi se to ostvarilo, organizacija treba da podrzava dinamiku toka znanja i da
blagovremeno otklanja sve potencijalne prepreke koje umanjuju njenu osetljivost na
znanja iz spoljnih izvora. Cohen i1 Levinthal (1989, 1990) isti¢u da firme ne mogu imati
korist od eksternih tokova znanja samo time §to ¢e biti izloZene njima. Umesto toga, one
moraju razviti sposobnost za prepoznavanje vrednosti novog znanja iz eksternih izvora,

kao 1 za potonju asimilaciju i koris¢enje takvog znanja.

4.3.2 Faktor prelivanja znanja

Nivo dostupnosti eksternih tokova znanja je promenljiv. Za identifikaciju eksternih
tokova znanja i samu asimilaciju steCenog znanja potrebno je uloziti mnogo napora.
Mnostvo faktora uti¢e na odredivanje dostupnosti eksterne baze znanja za kompaniju i
oni podrazumevaju brojnost firmi (individualno i u klasterima) na datom geografskom
podrucju, sektor aktivnosti firmi, drustvene veze, prirodu znanja i nivo zaStite
intelektualne svojine (Jaffe, Trajtenberg & Henderson, 1993; Teece, 1986; Saxenian,
1994). Dodajemo ovde i uskladenost kulture izmedu organizacije i entiteta u okruzenju,
Ciji veéi stepen vodi ka veéoj apsorpcionoj moéi organizacije. Sto je organizacija
slicnija okruzenju u kojem funkcioniSe, ve¢e su i mogucénosti za usvajanje znanja iz
eksternih tokova. Jedan od najznacajnijih i najbogatijih spoljasnjih izvora znanja potice

od fenomena ,prelivanja znanja“. Drugim re¢ima, kompanija moze imati koristi od
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spoljasnjih tokova znanja koje druge kompanije ili drugi istrazivacki entiteti nisu
dobrovoljno kreirali. Prelivanja znanja iz akademskog istrazivackog dela u privatne
kompanije poseduje izrazitu regionalnu komponentu (Jaffe et al., 1993; Anselin, Varga
& Acs, 1997, 2000; Audretsch & Feldman, 1996; Glaeser, Kallal, Scheinkaman &
Shleifer, 1992; Henderson, Kuncoro & Turner, 1995). Ovo je veoma vazno pitanje,
budu¢i da znanje koje je upijeno iz univerziteta moze ispoljiti uticaj na rast firme
(Audretsch & Lehmann, 2005). Brojni nalazi pokazuju da organizacija ima vece koristi
od apsorpcionog kapaciteta u plodnom okruzenju. Blizina rastojanja izmedu univerziteta
i firmi uti¢e na rast potonjih posredstvom istrazivackih i inovativnih napora. Sto su
firme blize univerzitetima i1 $to je ve¢i broj objavljenih naucnih radova na
univerzitetima, veca je i stopa rasta datih firmi (Audretsch & Lehman, 2005; Mueller,
2006). Potrebno je takode ista¢i i nalaze Deroiana (2008) da plodno okruzenje sa
mnostvom alijansi ima svojstvo uruSavanja vrednosti prelivanja znanja, imajuci u vidu
da firme teze ulazenju u ovakve alijanse zbog smanjenja razdaljine do samog izvora
prelivanja znanja. Istovremeno, Fosfuri 1 Tribo (2008) tvrde da ,,tehnoloska prelivanja“

teze lokalizaciji, te da se njihov znacaj uruSava sa povecanjem udaljenosti entiteta.

,Prelivanje znanja* predstavlja razmenu ideja izmedu pojedinaca (Carlino, 2001). Jaffe,
Trajtenberg 1 Fogarty (2000) navode da ovaj fenomen predstavlja trzi$ni eksternalitet u
pogledu znanja koji ima efekat prelivanja za stimulisanje tehnoloSkog napretka kod
organizacije u okruzenju putem sopstvenih inovacija. Ovakve inovacije ¢esto poticu iz
specijalizacije u okviru industrije (Romer, 1987). Smatra se da ¢e svi agenti, odnosno
primaoci znanja, imati koristi od ulaganja u novo znanje zbog efekta ,prelivanja*
(Audretsch & Keilbach, 2008). Medu klju¢ne izvore prelivanja znanja spadaju
istrazivanje i razvoj, ljudski kapital i drugi. Audretsch i Keilbach dalje isticu da
preduzetnis$tvo predstavlja kanal za prelivanje znanja. Imajuci u vidu da preduzetnicki
kapital doprinosi ekonomskom rastu, preduzetniStvo u tom smislu predstavlja faktor
konkurentnosti. U pogledu same organizacije iz koje se znanje preliva, fenomen
prelivanja znanja moze dovesti do zastoja u realizaciji planova, ili ¢ak u formiranju
nove konkurentske firme. Medutim, u uslovima kada znanje potekne od organizacije
koja je ve¢ iskoristila to znanje da bude prva na trziStu, onda se pribavljanje takvog

znanja od strane konkurenta ne smatra prelivanjem znanja (Cohen & Levinthal, 1990).
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U datoj situaciji je organizacija iskoristila prednost prvog ulaska na trziSte (engl. first
mover advantage). Organizacija moze raditi na unapredenju efikasnosti u naporima
usvajanja prelivenog znanja iz okruZenja tako §to ¢e voditi evidenciju o svim ¢iniocima
okruzenja, odnosno eksternim stranama c¢ije aktivnosti mogu doprineti postizanju
strateskih ciljeva organizacije, razvijaju¢i pritom mehanizam koji bi unapredio dotok
znanja iz takvih eksternih strana, poput npr. sistema za komunikaciju sa eksternim
stranama, pracenja patentne dokumentacije i publikovanih naucnih papira od strane

entiteta u okruzenju.

4.3.3 Uticaj istrazivacko-razvojnih napora u okruzenju

Za celokupan apsorpcioni kapacitet, a naroCito u procesu pribavljanja znanja vazan
faktor predstavlja istrazivaCko-razvojna aktivnost. Za organizacije sa izrazenim
istrazivacko-razvojnim naporima potraga za eksternim znanjem znatno je olakSana. Sa
druge strane, Zelja da se otkrije i asimiluje znanje iz okruZenja stvara pozitivni uticaj na
ulaganje u istrazivanje 1 razvoj (Escribano et al, 2006). Cohen 1 Levinthal (1990) isti¢u
da organizacije koje su aktivnije u istrazivacko-razvojnim naporima lakS§e mogu doc¢i do
znanja koje se preliva od konkurenata. Razlog je u tome $to su takve organizacije
spremnije da reaguju kada otkriju ova prelivena znanja, budu¢i da istrazivacko-razvojne
aktivnosti pozitivno utiCu na sposobnost organizacije da otkriva ili stvara nove
mogucénosti, dok takode vrlo Cesto ove aktivnosti bivaju sli¢ne istrazivacko-razvojnim
aktivnostima konkurenata, $to vodi ka sli¢nosti znanja i lakSoj identifikaciji od strane
organizacije. Medutim, isti autori isticu da u ekstremnim slucajevima kada se znanje iz
spoljnih izvora moze asimilovati bez potrebe za nekom odredenom ekspertizom,
istrazivacko-razvojna aktivnost organizacije nece imati efekat na njen apsorpcioni
kapacitet. Prelivanje znanja, sa druge strane, ispoljava pozitivan uticaj na istrazivacko-
razvojne aktivnosti upravo zbog interakcije ovog znanja sa endogenim apsorpcionim
kapacitetom. Na taj nacin se moze indirektno vrSiti uticaj i na usmerenost daljeg razvoja
apsorpcionog kapaciteta, imaju¢i u vidu da bi organizacija koja dolazi do prelivenog
znanja mogla imati manje barijera za razvoj apsorpcionog kapaciteta u smerovima koji
su bliski oblasti prelivenog znanja. Takode se istice da Sto je spoljno znanje manje

targetirano u smislu specifi¢nih potreba kompanije, to njeni istrazivacko-razvojni napori
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postaju vazniji za omogucavanje prepoznavanja vrednosti znanja, njegovu asimilaciju i
iskoriS¢avanje. Izvori koji proizvode manje targetirano znanje su, na primer,
univerzitetske laboratorije koje sprovode bazi¢na istrazivanja, dok se targetiranije

Znanje moze generisati u istrazivackim laboratorijama po ugovoru.

Vazno je ista¢i da se sposobnost upijanja znanja ne razvija iskljuivo na bazi
samostalnih, zatvorenih istrazivacko-razvojnih projekata. Ovakvi projekti se pokrecu
pomocu znanja kojim organizacija raspolaze, a koja mogu biti eksternog ili internog
porekla, tako da ne mozemo govoriti o potpunoj ,,zatvorenosti“. Takode, istrazivacko-
razvojni projekti koje organizacija sprovodi potpuno samostalno uti¢u na njenu poziciju
na trziStu time S$to mogu sakriti od konkurenata nacin dobijanja odredenog proizvoda.
Medutim, iako u odredenoj meri time pruza uvid u interne istrazivacko-razvojne
procese, organizacija moze imati koristi 1 od saradnje sa drugim organizacijama u
naporima istrazivanja i razvoja. Cohen i Levinthal (1990) isticu da saradnja u
istrazivacko-razvojnim naporima viSe doprinosi ciljanju na eksterna znanja, nego
istrazivacko-razvojne aktivnosti u laboratoriji same kompanije, kao i da se na taj nacin
se dolazi do dostupnih proizvoda istrazivanja i razvoja kod konkurenata. Zahra i George
(2002) svrstavaju licenciranja i saradnje u istraZivaCko-razvojnim naporima medu
glavne pokazatelje interakcije organizacije sa spoljnim izvorima znanja. Takode,
rezultati istrazivanja Fosfurija i Triba (2008) pokazuju da firme koje saraduju u
istrazivacko-razvojnim naporima i transakcijama koje ukljucuju rezultate istrazivacko-
razvojnog rada razvijaju vecu sposobnost za razumevanje i asimilaciju znanja koja
poticu iz okruzenja. Njihovo istrazivanje je dalo rezultate da organizacije koje su bile
angazovane u istrazivanju i razvoju u proslosti demonstriraju veéi nivo akumulacije
apsorpcionog kapaciteta. Pored toga $to ovakva saradnja doprinosi razvoju akumulacije
apsorpcionog kapaciteta kod entiteta koji su uklju€eni u saradnju, ona ispoljava uticaj i
na ukupnu bazu znanja u okruzenju. Na duge staze, ove mogucnosti pruzaju visoko
konkurentnu ulogu na trziStu. Bogata saradnja univerziteta i privrede sa visokim
stepenom preduzetniStva moze uticati i na tok znanja i na njegovu komercijalizaciju.
Takva saradnja daje firmama mogucnost da upotrebe partnerstva sa univerzitetima u
istrazivackim naporima kao nacin za uvecanje sopstvenog apsorpcionog kapaciteta

(Scott, 2003).
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Istrazivanje i razvoj u velikoj meri uticu na mogucénost identifikacije, upijanja i
iskoriS¢avanja interno ili eksterno generisanog znanja koje su kreirale druge firme ili
istrazivacke institucije (Cohen & Levinthal, 1989). Stoga, nizak nivo istrazivanja i
razvoja u jednom regionu moze usloviti nizak nivo kapaciteta upijanja, ali i manji
stepen iskoriS¢avanja znanja u datom regionu. Jo$ jedan vazan faktor je i odnos izmedu
istrazivanja i razvoja i iskoriS¢avanja znanja. Firme sa ustaljenom pozicijom na trziStu
ne iskoriS¢avaju znanje u potpunosti, dok znanje koje je generisano u istrazivackim
institucijama i univerzitetima ¢esto uopste ne biva komercijalizovano (Mueller, 2006).
Jedan od razloga je i nespremnost za preuzimanje rizika u vezi sa novim proizvodima ili
procesima i odrzavanje fokusa na iskori§¢avanju profitonosnih moguénosti pre svega iz

datog proizvodnog programa.

4.3.4 Uticaj ekonomsko-politickog okruzenja

U uticaj okruzenja na apsorpcioni kapacitet svakako je neophodno svrstati i uticaj
drzave, koji neretko ima presudan znacaj. Drzava ima ulogu omogucavanja adekvatnih
uslova za nesmetani tok znanja izmedu entiteta stvaraju¢i §to manja ogranicenja za
saradnju ucesnika na trziStu i obezbeduju¢i zdrave uslove za konkurentnost na bazi
inovacija. Fosfuri i Tribo (2008) isticu da pravno i ekonomsko okruzenje ispoljavaju
snazan uticaj na apsorpcioni kapacitet. U vezi sa tim, regulatorne promene predstavljaju
eksterne aktivacione okidace koji mogu unaprediti ili umanjiti potencijal organizacija u
pogledu usvajanja i iskori§¢avanja znanja. Ovo je posebno vazno u uslovima usporenog
rasta bruto drustvenog proizvoda. U periodima ekonomsko-politi¢kih kriza firme se
ponasaju reaktivno, zatvarajuci se u sebe i stvarajuci zacarani krug aktivnosti iz kojeg se
moze iza¢i samo strategijom inovacija i preduzetniStva (Levi-Jaksi¢, 1995). lako ce
ukupno bogatstvo naroda zavisiti od mo¢i drzave da podsti¢e inovacije, sama preduzeca

moraju stvoriti klimu inovativnosti i razviti strategije u tom smislu.
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Tehnoloska snaga zemlje ogleda se u veli€ini dela bruto drustvenog proizvoda koji se
ulaze u istrazivanje i razvoj, kao i jaCinom zastite prava intelektualne svojine (Kanwar
& Evenson, 2009). U pogledu ulaganja BDP-a u istrazivacko-razvojne aktivnosti, Srbija
zaostaje za zemljama Evropske Unije. Prema ERAWATCH platformi Evropske
komisije, u 2011. godini je ovaj indikator u Srbiji iznosio 0,78% $to je 38,3% od
proseka u EU27. Udeo javnog sektora je bio 85,7%, a privatnog 14,3%." Sto se tice
zakonodavstva u oblasti intelektualne svojine, zakoni u Republici Srbiji su
harmonizovani sa zakonodavstvom Evropske unije i sistem zaStite je u poslednjih
nekoliko godina na nacionalnom nivou znatno ojacan. Evropska komisija u poslednja
dva izveStaja o napretku Srbije u evrointegracijama istice da je u oblasti prava
intelektualne svojine ostvaren znacajan napredak, posebno naglasavajuc¢i brojne obuke
koje je Zavod za intelektualnu svojinu organizovao za organe koji se bave
sprovodenjem prava. U pogledu sistema zastite intelektualne svojine, u 2011. godini je
usvojena Nacionalna strategija za razvoj intelektualne svojine koja sadrzi 41 meru u
okviru akcionog plana. Strategija predstavlja planski dokument sa spiskom konkretnih
mera ¢ijom bi se implementacijom podigao nivo inovativnosti u Srbiji, stimulisale
strane direktne investicije, ispoljio uticaj na razvoj privrede zasnovane na znanju i
unapredili istraZivacko-razvojni napori u Srbiji. Dobar deo ovih mera je ve¢ sproveden,
ali su kod odredenih aktivnosti evidentirana i kasnjenja, Sto moze dovesti do delimi¢nog
neispunjenja ciljeva strategije. Vazan segment u okviru drzavne politike za razvoj
pogodnih uslova za pospeSivanje toka znanja izmedu organizacija je i odgovarajuce
povezivanje privrednih subjekata i naucno-istrazivackih i akademskih organizacija.
Drzave uspostavljaju nezavisne jedinice za ovu namenu, a najce$¢e ovu ulogu igraju
centri za transfer tehnologije, inovacioni centri i srodne ustanove. U Srbiji u trenutku
pisanja ovog rada funkcioniSe jedan centar za transfer tehnologije koji je ustanovljen

krajem 2010. godine na Univerzitetu u Beogradu.

U svetlu priblizavanja Srbije standardima Evropske unije i imaju¢i u vidu opredeljenje

Evropske unije formalizovano dokumentom ,,Europe 2020, prema kojem se u glavne

' ERAWATCH; dostupno na internet adresi:
http://erawatch.jrc.ec.curopa.eu/erawatch/opencms/information/country pages/rs/country?section=0Overvi

ew&subsection=FundingFlow
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mere ubrajaju dostizanje ulaganja 3% BDP-a u istrazivanje i razvoj, pre svega
unapredivanjem uslova za ulaganja u istrazivanje i razvoj od strane privatnog sektora,
kao i unapredenje poslovnog okruzenja, pre svega za mala i srednja preduzeca,
podrskom za stvaranje snazne industrijske baze sposobne za globalnu utakmicu, razvoj
srodnog okvira u Srbiji je od velikog znacaja. U prilog tome govori i vizija vazece
Nacionalne strategije odrzivog razvoja Republike Srbije prema kojoj je cilj da privreda
Srbije do 2017. godine bude zasnovana na znanju, pritom stavljaju¢i razvoj malih i
srednjih preduzeca u fokus. Pomenimo 1 Akt o malim preduze¢ima (eng. Small Business
Act) koji je na nivou EU usvojen 2008. godine, a primenjuje se i u Srbiji. Akt o malim
preduzecima se bavi problemima birokratskih procedura, troskova i drugih otezavaju¢ih
faktora u radu malih preduzeca, te ukljucuje mere koje pospesSuju razvoj ovog sektora
privrede uz fokus na unapredenje uslova za razvoj klastera, inkubatora, tehnoloskih
inovacija i malog biznisa uopite.” U ispunjenju svoje vizije i u nameri za ostvarivanje
konkurentnosti na bazi znanja, Republika Srbija bi trebalo da vodi politiku stimulisanja
apsorpcionog kapaciteta u preduze¢ima. Ovo se posebno odnosi na sektore koje
karakteriSe intenzivna upotreba tehnologija i znanja, buduc¢i da su organizacije iz ovih
sektora najverovatniji kandidati za stvaranje inovacija i kreatori novih znanja koja mogu

generisati radikalne inovacije.

Stvaranju pogodnih uslova za razvoj apsorpcionog kapaciteta po definiciji doprinosi i
funkcionisanje nacionalnih inovacionih sistema. Koncept nacionalnih sistema inovacija
je sveobuhvatni 1 kompleksni prikaz razli¢itih tehno-ekonomskih odnosa koji se
uspostavljaju u sistemu (Levi-Jaksi¢, 2004). On obuhvata sve posebnosti inovacionih
procesa koji proistiCu iz nacionalnog karaktera razliCitih agenata i institucija koje
doprinose stvaranju socio-kulturnog ambijenta posebnih tehno-ekonomskih performansi
(Leoncini i Montresor, 2003). Koncept nacionalnih inovacionih sistema se izjednacava
sa skupom institucija koji podrzavaju, uslovljavaju, uobli¢avaju i determinisu stepen i
pravce tehnoloskog ucenja. Nacionalni inovacioni sistemi stvaraju institucionalnu
infrastrukturu za odredivanje stepena i pravaca tehnoloSkog ucenja. Fokus se u tom

procesu postavlja na potencijalno najkonkurentnije industrijske grane. U tom smislu,

> Small Business Act, Evropska komisija, 2008; dostupno na internet adresi:
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/small-business-act/
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nacionalni inovacioni sistem obuhvata sve organizacije koje ucestvuju u pokretanju i
razvoju razvojnih projekata, uvoznike gotovih resenja i difuzore novih tehnologija, u
¢iju kategoriju spadaju i tehnoloski i znanjem intenzivne industrijske grane. Razlozi za
okrenutost ka saradnjama razlicitih ucesnika u okviru inovacionih sistema poti¢u od
faktora nedeljivosti i neaproprijabilnosti znanja (inovator Cesto nije u mogucnosti da
samostalno i ekskluzivno crpi koristi od inovacije), kao i neizvesnosti kona¢nog ishoda
inovacionog procesa (Antonelli & De Liso, 1997; Levi-Jaks$i¢, 2001). UvaZzavajuéi
njegove karakteristike, nacionalni inovacioni sistem bi u znacajnoj meri unapredio

mogucénost razvoja apsorpcionog kapaciteta organizacija u Republici Srbiji.

4.4 Organizacioni faktori koji uticu na apsorpcioni kapacitet

Pored navedenih spoljnih uticaja, na apsorpcioni kapacitet organizacije uticu i faktori
koji postoje u samoj organizaciji, a koji, pre svega, po€ivaju na ljudskom kapitalu,
usvojenoj kulturi, organizacionoj strukturi, internim procesima i tehnologijama. Naredni
deo je posvecen detaljnoj analizi ovih faktora uz fokusiranje na one determinante koje

ispoljavaju najveci uticaj u skladu sa postavljenim okvirom apsorpcionog kapaciteta.

4.4.1 Uloga menadZzmenta

U privredama zasnovanim na znanju apsorpcioni kapacitet postaje veoma bitan
instrument za menadzere Cija organizacija trazi odrZivu konkurentsku prednost. U
procesu unapredenja apsorpcionog kapaciteta menadzment bi trebalo da ulaze napore u
upravljanje elementima koji odreduju apsorpcioni kapacitet. U tom pogledu,
menadzment bi trebalo da odgovori na slede¢a pitanja (Crossan, Lane & White, 1999):
1) Da li u organizaciji postoji zadovoljavajuca orijentisanost ka inovacijama?
Prac¢enjem kreativnog i inovativnog rezonovanja svojih zaposlenih, organizacija moze
olaksati napore procenjivanja sopstvenog potencijala za upotrebu znanja i otkriti
diskrepance u procesu transformacije, u kojem se znanje pretvara u proizvod, proces ili
drugi pokreta¢ vrednosti. Kompanije nastoje da unaprede ovo merilo dozvoljavajuci

izvodenje eksperimenata na poslu (primer za to je neplansko kreiranje tehnologije za
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hirurske intervencije na oku u laboratorijama IBM-a’), stvaraju¢i odeljenja za rizi¢na
ulaganja, podsti¢u¢i inovativne poduhvate raznim kompenzacijama, i vrSe¢i razne druge
aktivnosti. Pod takvim uslovima zaposleni postaju vise orijentisani ka ucenju i upijanju
novih znanja, traze¢i ih i po internim i po eksternim izvorima.

2) Da li pojedinci poseduju odgovarajuci nivo motivacije i sposobnosti za razumevanje
okruzenja?

Ve¢ je pomenuto da organizacija treba da razvije onakve kognitivne strukture,
sposobnosti 1 zajednicke jezike, kakvi postoje u okruzenju. Pred menadzmentom je
zadatak da se uveri da su ljudi motivisani da kontinuirano sticu nova znanja, da
razumeju steCena znanja, kao i da su sposobni za upravljanje dvosmernom
komunikacijom sa okruZenjem. Ukoliko ljudski kapital manjka u nekom od ovih
atributa, menadZment mora da reaguje; u protivnom, orijentacija ka sticanju novih
znanja nece donositi odgovarajuce efekte. Takode, ako je ljudski kapital kompanije
sposoban da usvaja nova znanja, to ne mora da znacCi da je sposoban i da ih
implementira u vrSenju svojih aktivnosti. Stoga je neophodno postojanje uzajamnog
razumevanja, dok organizaciono ucenje treba da istakne meduzavisnost znanja i
aktivnosti. Kada se razmatra investiranje u individualno i grupno ucenje, menadZzment
bi trebalo da razmotri apsorpcioni kapacitet organizacije, kako bi se osigurala efikasnost
ulaganja u takve obuke.

3) Sa koliko znanja i iskustva raspolazu pojedinci?

Skeniranjem svog ljudskog potencijala, organizacija ¢e ste¢i pregled znanja, ekspertize i
ideja, kojima zaposleni raspolazu. Ukoliko je ovaj udeo velik u poredenju sa ukupnim
zalithama znanja, kompanija ¢e biti u moguénosti da uz manje napora upija nova znanja.
Ulaganje u intelektualni potencijal zaposlenih ¢e unaprediti apsorpcioni kapacitet
organizacije. Ovaj aspekt je u bliskoj vezi sa prvim pitanjem iz ovog poglavlja, pa ¢e
pomenute mere menadzmenta iz tog dela pozitivno uticati i u ove svrhe.

4) U kojoj meri se u organizaciji razmenjuju znanja?

Komunikacija je kljucna za konstantno upijanje znanja i njegov tok kroz organizaciju.
Menadzment se, u tom smislu, stara da razvija komunikacionu mrezu i komunikacionu

klimu prema ve¢ istaknutim smernicama u ovom radu. Vazno je, medutim, proceniti u

? Primer preuzet sa internet adrese: http://asmarterplanet.com/blog/2013/02/national-medal-of-
technology-and-innovation.html
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kojoj meri ¢e primalac biti u stanju da razume i primeni novo znanje. Za ovaj proces
vazno je ustanoviti nivo ,.lepljivosti znanja“ u organizaciji, odnosno stepena otezanosti
prenoSenja znanja. O fenomenu lepljivosti znanja bice vise re¢i u nastavku ovog
poglavlja.

5) Da li u organizaciji postoji dovoljno institucionalizovanog ucenja?

Ucenje se u organizacijama javlja na razli¢itim mestima i uslovljeno je interakcijama,
poslovnim rezultatima, obukama, itd. Organizacija bi trebalo da teZzi institucionalizaciji
ucenja, kako bi ucenje postalo svakodnevna rutina za zaposlene. Medutim, ovo bi
moglo dovesti do neravnoteze izmedu standardnih aktivnosti i uc¢enja, tako da bi trebalo
prona¢i odgovarajuéu dozu ucenja u organizaciji. Da bi se omogudéila
institucionalizacija ucenja, zaposlenima bi trebalo da bude pruZena sloboda
komunikacije bez ogranicenja. Institucionalizovano ucenje bi trebalo da bude
proprac¢eno ,,prevodiocima znanja“, odnosno ljudima koji bi bili u moguénosti da

proslede znanje njegovim primaocima na odgovarajuci nacin.

4.4.1.1 Promovisanje kulture ucenja i karakteristike ,,lepljivosti znanja*

Za kontinuirano usvajanje znanja iz okruZenja 1 Sto lakSi protok znanja unutar
organizacije, menadzment bi trebalo da promoviSe vaZnost Sirenja znanja i kulturu
ucenja u organizaciji. Proces ucenja je veoma bitan za organizaciju koja drzi korak sa
postoje¢im znajem u okruzenju. Efikasno usvajanje novih tehnologija moze se
ispostaviti veoma oteZanim za organizacije koje ne neguju ucenje. Dva su klju¢na
faktora koja uticu na proces ucenja: koli¢ina dostupnog znanja i lakoc¢a ucenja (Cohen
& Levinthal, 1990). Ukoliko je proces ucenja usporen, odnosno otezan, uticaj
istrazivanja i razvoja na apsorpcioni kapacitet je ve¢i. U tom smislu, Cohen i Levinthal
navode da proces ucenja postaje zavisniji od istrazivacko-razvojnih napora kako se
lako¢a ucenja umanjuje. Dulanovi¢ (1995) isti¢e da atmosfera ucenja, odnosno proces
olaksanog ucenja u organizaciji, vodi ka odsustvu straha od promena u inovativnoj
organizaciji. OlakSano ucenje vremenom dovodi do kontunuiteta u procesu ucenja u
organizaciji. Kumulativni efekat kontinuiranog ucCenja ispoljava jak uticaj na
apsorpcioni kapacitet. Organizacije koje neguju kontinuirano ucenje posmatraju

apsorpcioni kapacitet kao putokaz za sopstvene istrazivacke napore (Tu et al, 2006).
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Organizacija koja je orijentisana ka u€enju tezi da ,,institucionalizuje* ucenje uz pomo¢
razli¢itih sredstava. Medutim, sama institucionalizacija ima i svoje preduslove. Na
prvom mestu, organizacija bi trebalo da izvrSi reviziju znanja i analizira koja su to
znanja kojima raspolaze, koja joj znanja nedostaju, gde se nalaze potencijalne prepreke
u tokovima znanja, kao i u koje oblasti bi trebalo usmeriti napore ucenja. Nakon analize,
pred menadZmentom je =zadatak dizajniranja odgovarajuce strategije znanja
kombinovanjem ukljucivanja personalizacije, kodifikacije, najboljih praksi i zajednica
praksi, kako bi se premostili navedeni jazovi i mapirali resursi i potrebni tokovi znanja
(Al Ali, 2003). Ove mere prate uspostavljanje kulture orijentisanosti ka znanju i
inovacijama, koja ohrabruje ljude da uce i eksperimentiSu. Posledi¢no, moze se olaksati
uklanjanje prepreka za Sirenje znanja. Ukoliko je orijentacija ka ucenju rasporedena po
organizacionim ¢elijama i ukoliko postoji izrazena drustvena interakcija, Sirenje znanja
¢e biti efikasno. Medutim, tokom procesa ucenja organizacija mora teziti umanjenju
lepljivosti znanja, koje se javlja prilikom njegovog prenosa. Lepljivost znanja u ovom
smislu oznacava otezani ili ¢ak nemoguéi prenos znanja u okviru organizacije.
Lepljivost nastaje zbog prepreka u komunikaciji, institucionalne udaljenosti i nedostatka
motivacije ili poverenja izvora ili primaoca znanja. (Szulanski 2000; Jensen &
Szulanski 2004). Postoje i drugi uzroci — kultura, drzavna uprava, trZiSte, praksa rada i
potrosacke navike. Apsorpcioni kapacitet primaoca novog znanja zavisi od postoje¢ih
zaliha znanja i1 sposobnosti, te se i tome mora posvetiti paznja prilikom bavljenja
problemom lepljivosti znanja. Ukoliko su ove prepreke ocigledne, znanje se mora
prilagoditi u cilju reSavanja problema lepljivosti. Prilagodavanje ¢e imati pozitivan
uticaj na motivaciju primaoca, doprine¢e premosSc¢avanju barijera u komunikaciji i
institucionalne (kao i kulturalne) udaljenosti, i otkrice motivaciju strana. Organizacija
bi, pre toga, trebalo da otkrije motivacije poSiljaoca i primaoca znanja, kao i da locira
potencijalne barijere koje bi otezale komunikaciju. Metod prilagodavanja znanja ne bi
trebalo da se koristi po svaku cenu, jer se njim povecava udaljenost verzije znanja od
njegovog originala, ¢ime moze biti izguljenja inicijalna vrednost znanja. Stoga je
potrebno proceniti ograni¢enja za prilagodavanje u cilju kontinuirane upotrebe kanala za
prenos primenljivog znanja i odrzavanje njegove pocetne vrednosti, te naci adekvatan

leveridz izmedu prilagodenog i originalnog znanja.
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4.4.1.2. Liderstvo i kultura u¢enja

U unapredenju potencijala za razvoj apsorpcionog kapaciteta menadzeri moraju igrati
ulogu motivacionih lidera, kako bi viziju organizacije preneli na sve zaposlene. Lideri
mogu da razvijaju proces otkri¢a i inovacija podsticanjem precizne komunikacije,
implementacijom odgovaraju¢ih informacionih sistema koji omogucavaju bolji pristup
informacijama, kao i motivisanjem svojih zaposlenih da koriste socijalne mreze u cilju
uvecanja pristupa relevantnim informacijama i idejama (Yukl, 2009). Odrzavajuci fokus
na kapacitetu upijanja znanja, menadZeri bi u navodenju zaposlenih trebalo da prilagode
svoj liderski tip prema izabranoj strategiji znanja. Iz perspektive promovisanja kulture
ucenja u organizaciji, lideri se mogu razvrstati na grupe sa transformacionim i
transakcionalnim obelezjima (Vera & Crossan, 2004). Transakcioni lideri utemeljuju
institucionalizovano ucenje sa fokusom na kontroli, rutinama, standardizaciji i
efikasnosti, dok transformacioni lideri teze da reformiSu institucionalizovano ucenje
zbog svojih inspiracionih 1 stimulacionih karakateristika. Za organizaciju koja uci
najbolje je pronaci ravnotezu izmedu ovih karakteristika, pravec¢i od iskustava, praksi i
ucenja rutine, a istovremeno stimuliSu¢i upijanje novog znanja i proveravajuci
efikasnost utemeljenih praksi. Drugim re¢ima, lideri bi trebalo da uspostave ,,primirje*
izmedu napora istrazivanja i iskoriS¢avanja, budu¢i da ¢e se ove dve orijentacije
verovatno sukobiti u borbi za resursima. Ako bismo to postavili na visi nivo, pred
kompanijom je zadatak pronalazenja sredine izmedu kapaciteta apsorpcije i kapaciteta
zadrzavanja znanja, u situaciji u kojoj se ona trudi da apsorbuje S$to je moguce vise
novog znanja, kao i da odrZi nivo postojeceg znanja i da ga efikasno upotrebi. Iz date
perspektive, kompanija se bori protiv ,,gubitka paméenja“ postavljajuci svoju postoje¢u
bazu znanja u fokus buduceg razvoja. Ford se suocio sa ovim problemom kada je zeleo
da se osvrne na na uspes$ni poslovni proces izrade Taunus modela i shvatio da je
kompanija izgubila dobar deo know-howa u vezi sa Taunusom, buduci da su zaposleni
napustali kompaniju i odnosili svoje zalihe znanja za sobom, dok se istovremeno sama
kompanija nije postarala da dato znanje sacuva. Kako se ovo ne bi ponovilo, Ford je
kreirao Program replikacije najboljih praksi koji je sakupljao i razmenjivao sve najbolje

prakse iz Fordove 53 filijale (Fradkin, 2001)4.

* Prema prezentaciji Henrija Fradkina; Ford Global Technologies VP of Licensing, January, 2001.
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4.4.1.3. Procena vrednosti znanja

Apsorbovano znanje moze dati razli¢it doprinos kompaniji. Neka znanja mogu dovesti
do prodornih inovacija (npr. novi plan za razvoj tehnologije u oblasti mikroprocesora) i
brzina njihovog transfera u okviru organizacije ima snazan uticaj na poslovne rezultate.
Opet, druga znanja mogu uticati na razvoj baze znanja u organizaciji, ali ne dovode do
momentalnih koristi (npr. predvidanja o merdzerima na trziStu). U svetlu toga,
kompanija bi trebalo da proceni vrednost, odnosno korisnost 1 relevantnost znanja koja
upija, i da u tom smislu postavi prioritete za tok znanja. Kriterijum za odredivanje
korisnosti znanja moze se razlikovati od kompanije do kompanije, i zasniva se na
njihovoj poziciji, planovima, industrijskoj grani, itd. Ipak, zajednicko za sve kompanije
je da upijeno znanje treba da bude svrsishodno, precizno, validno, i da ima inovacione
karakteristike. Prilikom dizajniranja strategije za kapacitet upijanja znanja, organizacija
pokusava da identifikuje ova obelezja u znanju koje se upija. Za procenu vrednosti
znanja moZe se upotrebiti i prilagodeni ,,41 okvir organizacionog ucenja. ,,41“ okvir
prikazuje tok ucenja novih znanja od individualnog do organizacionog nivoa preko
intuicije, interpretiranja, integrisanja i institucionalizacije (Crossan, 1999). Intuitivna
faza obuhvata iskustva, metafore 1 slike koje pojedinac razvija u skladu sa njegovim
odnosom prema okruzenju. Razumevanje misije kompanije, njene pozicije na trzistu,
prostora za unapredenje i prognoze razvoja trziSta, uz istovremeno prilagodavanje
individualnih interesovanja sa datim faktorima, mogu da usmere intuiciju zaposlenih.
Ona, ipak, ne sme ograniCiti razvoj licne intuicije. Prilagodavanje jezika sa kulturom
kompanije i postavljanje fokusa na informacije prilikom odredivanja kognitivnih mapa i
zajednickog shvatanja mogu usmeriti interpretiranje organizacionog ucenja u zeljenom
pravcu za evoluciju znanja. Integracija ucenja vodi ka njegovoj institucionalizaciji. Na
organizacionom nivou se dizajniraju rutine, sistemi, pravila i procedure, koji
predstavljaju kanale institucionalizovanog ucenja i kulturu za Sirenje znanja. Navedeni
elementi se mogu koristiti u vidu specificnog filtera znanja, tako Sto ¢e kultura
organizacionog §irenja znanja locirati kriticne tokova znanja uz pomo¢ IT mehanizma

ili nezvaniénih komunikacionih kanala.
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Efikasna asimilacija i komunikacija znanja zavise i od aspekta relevantnosti znanja za
organizaciju. Vaznost u ovom procesu je u koris¢enju zajednickog jezika i simbola
(Dearborn & Simon, 1958; Katz & Kahn, 1966; Allen & Cohen, 1969; Zenger &
Lawrence, 1989). Sli¢nost elemenata u internim i eksternim bazama znanja olakSava
proces asimilacije i identifikacije znanja (Ahuja & Katila, 2001). Procenu relevantnosti
znanja olakSava postojanje zajednica prakse (Al Ali, 2003). Kompanija, koja je
orijentisana na brz i nesmetan protok znanja u organizacionoj strukturi, u velikoj meri
zavisi od ovakvih zajednica (Little, Quintas & Ray, 2002). Strategija za upravljanje
znanjem, koja je mahom orijentisana na negovanje drustava prakse, izbor je opet velikih
kompanija sa izuzetno bogatom bazom znanja, koje teze ka internom upravljanju znanja
od strane c¢lanova tih druStava. Medu takve kompanije, na primer, spadaju Siemens 1
Shell (Al-Ali, 2003). Kompanije razvijaju razlicite strategije za svoje zajednice prakse,
imaju ih u vecoj ili manjoj meri, kombinuju njihove ¢lanove na razliite nacine, ali ih
uvek vezuje ista Cinjenica — firme ih ne bi negovale, da im ne donose odredenu
vrednost. Navedene zajednice se mogu koristiti za identifikaciju kriticnog novog znanja
na osnovu njihovih iskustava i zajednickih napora u svojoj oblasti prakse. Kada
govorimo o toku znanja, ono se odvija uz mnogo manje tesko¢a u okviru zajednica
prakse, nego van njih. Potrebno je istaci da razlicite zajednice imaju drugacije prioritete,
kriterijume 1 ideje, pa se moze dogoditi da najbolja praksa u jednoj firmi ne bude od
istog znaCaja u drugoj. Sa takvim problemom susrela se kompanija HP, kada je
pokusala da najbolju praksu iz svoje kompanije u Kaliforniji primeni u Singapuru

(Chatzel, 2001).

Produktivne zajednice prakse se jedna od drugih mogu izolovati na osnovu ubedenja ili
usmerenja, tako da se biohemicari Cesto ne mogu sloziti sa hemicarima, ekonomski
istoricari sa istoriCarima, i sl. Protoku znanja i boljem razumevanju izmedu razlicitih
zajednica prakse doprinose specifi¢ni entiteti, medu kojima Little, Quintas i Ray (2002)
izdvajaju organizacione prevodioce, neutralne ucesnike i grani¢ne objekte. Prvi mogu
objasniti interese jednog drustva iz perspektive drugog, drugi za razliku od
organizacionih prevodilaca aktivno ucestvuju u dva ili viSe drustava, Sto daje tezinu
porukama koje oni prenose, dok trec¢e karakteriSu tehnologija, fizicki objekti, poslovni

procesi ili tehnika, koje primenjuju razlicita drustva. Na osnovu svega re¢enog, znanje
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se u okviru organizacije moze prenositi i na laksi i na otezani nacin, $to u mnogome

zavisi od odnosa homogenosti i heterogenosti drustava u okviru firme.

Znacajnu ulogu u oceni relevantnosti znanja igraju i zaposleni u organizaciji koji se
nalaze na ,,grani¢nim polozajima“ izmedu organizacije i okruzenja (Cohen & Levinthal,
1990). Cohen i Levinthal isticu da funkcija takvih polozaja moze biti rasprostranjena
preko vise pojedinaca, ili potpuno centralizovana. U vezi sa tim, Allen (1977) i
Tushman (1977) navode da odredeni pojedinci grupa unutar organizacija mogu preuzeti
relativno centralizovanu ulogu ,,¢uvanja ulaznih vrata® u slucajevima kada se ekspertiza
vec¢ine zaposlenih u znacajnoj meri razlikuje od aktera iz okruzenja koji mogu pruziti
korisne informacije. 1z navedenih razloga, organizacije teZe ukljucivanju rada sa ovim

elementima u sopstvene strategije za upravljanje znanjem.

4.4.2 Organizaciona struktura

Jedan od faktora koji utiCu na potencijal za apsorpciju 1 iskoriS¢avanje znanja je 1
organizaciona struktura. Ve¢ smo istakli da ona ispoljava uticaj na komunikacionu
mrezu kao komponentu apsorpcionog kapaciteta, kao i da je u tom smislu matricna
forma organizacione strukture najpovoljnija za razvoj apsorpcionog kapaciteta.
Dulanovi¢ (1995) istie da organizacija ne moze biti shvacena kao mehanicki zbir
delova, ve¢ kao ,,organska celina® sa misijom i svthom. U tom smislu, rukovodstvo
oblikuje odgovarajucu strukturu na bazi dugoroc¢nih ciljeva funkcionisanja organizacije.
Pritom se posebno vodi racuna o slede¢im elementima funkcionisanja: jasnoca,
efikasnost, usmeravanje vizije, razumevanje sopstvenog i zajednickog zadatka,
dimenzija odlucivanja, stabilnost i adaptivnost i samoobnavljanje (Dulanovi¢, 1995).
Imajuéi u vidu da je organizaciona struktura dinamican element, ona trpi uticaj brojnih
faktora u samoj organizaciji. Kao faktori koji uti¢u na strukturu se isti¢u okruZenje,
strategija, tehnologija, veli¢ina organizacije, starost organizacije i ljudski kapital. U
pogledu negativnog uticaja na organizacionu strukturu, Dulanovi¢ (1995) istice da
umnozavanje upravljackih nivoa, previse sastanaka i Ceste promene u organizacionoj
strukturi urusavaju organizacionu mo¢. Levi-JakS§i¢c (1995) istice da razvoj

organizacione strukture treba da prati razvoj tehnologije. Zbog svojih sposobnosti da
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radikalno izmene postojece procese i proizvode u organizaciji, nove tehnologije imaju
potencijal da oslabe hijerarhiju. Na osnovu toga mozemo govoriti o povezanosti
inovativnosti i evolucije organizacione strukture, u smislu da izrazena inovativnost u
organizaciji zbog svojih karakteristika vodi ka fleksibilnijim tipovima struktura, poput
npr. matricne, kako bi se povecao kapacitet organizacije za rad na takvim inovacionim
projektima. U tom pogledu se na srednji menadzment postavlja sve veca potreba za

kreativnim razmisljanjem.

Levi-Jaksi¢ (1995) isti¢e da je u okviru projekta ,,Upravljanje dinamikom tehnologije i
razvoj inovativne organizacije” koji je sproveden od 1991-1995. ukazano na to da
primena novih tehnologija, a posebno informacionih tehnologija u organizacijama
uslovljava slede¢e promene: integrisanje svih delova i funkcija organizacije, pojavu
pli¢ih organizacija, stvaranje multifunkcionalnih timova za planiranje i upravljanje
promenama, vecu fleksibilnost unutar timova i medu njima, i pojavu autoriteta
zasnovanog na konkretnim doprinosima a ne polozajima. U uslovima novih tehnologija
je doSlo do obogacivanja poslova i zadataka menadzera (Levi-Jaksi¢, 1995), kao i do
visoke frekventnosti rotacije poslova i zadataka, uceS¢a treninga i obuke kadrova. lako
su nove tehnologije dovele do ,labavljenja* hijerarhije u organizacionim strukturama,
pojave matricnih 1 projektnih formi, pli¢ih struktura, studija u okviru gorenavedenog
projekta je pokazala da hijerarhijski pristup ipak nije u potpunosti nestao. Hijerarhije se
odrzavaju 1 wusled nedostupnosti svih informacija svim zaposlenim. Medutim,
hijerarhijski pristup omogucava 1 da se ,,0drzi red*, kao 1 da se Sanse za napredovanjem
jasno iskazu u organizaciji. Pri analizi optimalnih organizacionih formi za apsorpcioni
kapacitet, Van Den Bosch et al. (1999) polaze od tri dimenzije apsorpcije znanja -
efikasnosti, obima i fleksibilnosti. U svojoj studiji, ovi autori pokazuju da je izmedu
funkcionalne, divizionalne i matri¢ne strukture, matricna struktura ispoljava pozitivan
uticaj na apsorpcioni kapacitet organizacije. Isti autori naglasavaju potrebu za
usvajanjem novih organizacionih formi koje unapreduju obim i fleksibilnost apsorpcije
znanja kod onih organizacija koje posluju u razvijaju¢im industrijama. Prema
navedenim nalazima se moze tvrditi da je u svrhu unapredenja apsorpcionog kapaciteta

poZeljno uspostavljanje fleksibilnijih struktura sa manjim brojem nivoa u hijerarhiji 1
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visokim stepenom funkcionalizacije zadataka menadzmenta, u kojoj posao mogu

obavljati timovi sa zaposlenima iz razli¢itih strukturnih jedinica.

4.43 Upravljanje ljudskim kapitalom

Kada govorimo o unapredenju znanja kod zaposlenih, vazno je da organizacija
identifikuje kljuc¢ne zaposlene kod kojih ¢e ovaj proces biti naglaSen. Cohen i Levinthal
(1990) isticu da se klju¢ni zaposleni nalaze na grani¢nim podrucjima u organizaciji, na
mestima gde se znanje prenosi iz jedne u drugu sredinu. Rotacijom posla klju¢nih
zaposlenih postize se razli¢itost znanja na koje se lakSe nadograduju nova znanja. Sama
rotacija posla predstavlja menadzment tehniku postavljanja zaposlenih na razlicite
poslove u okviru organizacije u odredenim vremenskim periodima. U pitanju je tehnika
koju sve viSe organizacija primenjuje. Rotacija posla doprinosi mogucnosti zaposlenih u
organizaciji da usvajaju nova znanja. U praksi iz Japana o koris¢enju zaposlenih koji
rade na poslovima istrazivanja 1 razvoja u aktivnostima odeljenja marketinga i
proizvodnje demonstrirano je proSirenje baze znanja i unapredenje raznolikosti znanja
zaposlenih (Cohen & Levinthal, 1990). Uz Sirenje baze znanja, za proces pretrage
znanja u okruZenju su veoma vazne 1 sposobnosti zaposlenih koje vode ka
specijalizaciji. Nalazi istrazivanja Fosfurija i Triba (2005) otkrivaju da iskustva
organizacije u vezi sa pretragom znanja predstavljaju kljuni preduslov za razvoj
potencijalnog apsorpcionog kapaciteta, odnosno pribavljanja i asimilacije znanja.
Wellman (2007) istice da su znanja koja su potrebna za specijalizaciju u odredenoj
oblasti naj¢es¢e u posedu ,starih profesionalaca®, odnosno zaposlenih u zrelom
zivotnom dobu (engl. gray hairs), koji su proveli puno vremena sticuéi iskustvo u
odredenim aktivnostima. Njihovim eventualnim odlaskom iz organizacije dolazi do
erozije baze znanja, odnosno do cesto nenadoknadivog gubitka. Da bi se to sprecilo,
Wellman (2007) isti¢e potrebu organizacije da uspostavi sistem internih obuka koje bi
vodili ovi zaposleni, ne bi li se znanja na optimalan nacin sacuvala unutar organiizacije.
Na taj nacin bi se unapredila i moguénost organizacije da pretrazuje vazna znanja koja
su dostupna u okruZenju, jer bi se nacini pretrage i steCena iskustva u pretrazivanju

mogla prenositi na nove zaposlene.
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Ako govorimo o unapredenju sposobnosti pojedinaca u organizaciji, ulaganje u obuke,
odnosno znanje zaposlenih je dobrodoslo. Menadzment ga smatra kao investiciju u
intelektualni kapital kompanije. Ovo ulaganje, medutim, treba da bude ispraceno
ulaganjem u tehnologiju i tehnoloski know-how, imajuc¢i u vidu da neravnoteza izmedu
organizacionog znanja i tehnoloskog know-how elementa moze da destabilizuje proces
ucenja. U tom slucaju zaposleni ne bi bili u moguénosti da iskoriste svo svoje znanje, te
mogu odluciti da potraze drugu firmu, ili da kreiraju sopstvenu istrazivacko-poslovnu
jedinicu, odnoseci svoju bogatu bazu znanja iz kompanije. Razmere ovog problema
mogu se uoCiti iz analize Audretscha (1995), koji je otkrio da je viSe radikalnih
inovacija poteklo od novih firmi (formiranih od strane ljudi koji su napustali svoje
poslodavce iz razloga frustracije ili zbog nedovoljnih finansijskih podsticaja), nego od
postoje¢ih, na trziStu ustaljenih kompanija. Brigom o bogatstvu znanja kod svojih

zaposlenih, kompanija vodi brigu i o sopstvenom apsorpcionom kapacitetu.

Poseban aspekt kod wupravljanja ljudskim kapitalom predstavlja angazovanje
konsultanata ili stru¢njaka koji potiCu iz drugacijih sredina. Angazovanje ekspatrijata u
vidu inostranih eksperata vodi ka razli¢itom prilagodavanju domacoj kulturi.
Prilagodavanje daje najbolje rezultate ukoliko su stavovi i vrednosti identi¢ni ili sli¢ni.
Cesto se javlja kongitivna disonanca, koja dovodi do oseéanja neudobnosti i pokusaja
da se to odagna. Takva pojava se otklanja promenom stava i prilagodavanjem sa
sredinom (Sto neretko uzrokuje da pojedinac preispituje sopstveni identitet). Neke
kulturoloski prihvatljive norme u domacem okruzenju mogu biti Sokantne za
ekspatrijatu. Samo ucenje nije dovoljno za borbu za stresom prouzrokovanim osecajem
nepripradnosti odredenoj kulturi, pa Cesto povlastice predstavljaju primarnu polugu za
prilagodavanje. U vezi sa svim navedenim, prilikom izbora stranih eksperata-
ekspatrijata treba birati one sa visokim stepenom samostalne kontrole i samopostovanja,
pruzati pritom uvid u S§to viSe primera domace kulture, nudeci olakSice za porodicu
ekspatrijate i njegov zavrSetak posla, kao i smanjujuci disonantnost u ranim fazama

(Maertz, Hassan & Magnuson, 2009).

Na funkcionisanje organizacije u znacajnoj meri uti¢u i bihevioralni faktori ljudskog

kapitala, gde se posebno isticu njihove emocionalne sposobnosti. Emocionalna
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sposobnost ispoljava uticaj na elemente koji odreduju apsorpcioni kapacitet
organizacije. Organizaciona emocionalna sposobnost “kanaliSe” emocije zaposlenih i
usmerava ih ka uvecanju organizacione kreativnosti (imajuc¢i u vidu da motivacija i
ukljucenje zaposlenih nisu moguce bez emocionalne veze sa radom ili kontekstom
rada), harmonizuje i prilagodava skup emocija koje zaposleni ispoljavaju, te pomaze
menadzerima da preciznije i blagovremeno nagraduju i razumeju emocije svojih
zaposlenih, na osnovu ¢ega mogu da izoluju negativne i podrze pozitivne emocije uz
odgovarajucu identifikaciju problema, unapredujuci organizacionu inovativnost kao cilj
(Amabile, 1983; Vroom, 1964; Fineman, 1993; Ashforth & Humphrey, 1995; Locke &
Latham, 1999; Zhou & George, 2003). Huy (1999) je naveo Sest emocionalnih
dinamicnih elemenata: podsticanja, ispoljavanje slobode, veselost, saosecajnost,
uskladivanje, i poistovec¢ivanje sa firmom. Ovih Sest elemenata odreduju na koji nacin
ljudi uvidaju, procenjuju, razumeju i izrazavaju emocije u interakcijama sa drugim
osobama. Akgun, Keskin i Byrne (2009) su u svom istrazivanju dosli do nalaza da svi
navedeni elementi pozitivnho uticu na inovativnost, pod uslovom da se deSavaju
istovremeno. Postoji veza izmedu turbulentnosti okruZenja i elemenata emocionalne
sposobnosti organizacije. Dinamicnost okruZenja uvecava uticaj podsticanja na
inovativnost. Ovo vazi i za veselost 1 uskladivanje, dok je za ispoljavanje slobode i
poistovecivanje sa firmom adekvatnija sredina sa srednjim nivoom dinamicnosti. Da bi
organizacija bila u mogucénosti da iskoristi svoje emocionalne sposobnosti, ona mora
posedovati adekvatna znanja i sposobnosti i rutine za ispoljavanje inovativnosti.
Istrazivanja pokazuju da se inovaciona mo¢ kompanije uvecava ako se razvija pozitivna
emocionalna veza zaposlenih i kompanije. To znaci da orijentacija ka stvaranju sredine
u kojoj zaposleni ucestalije ispoljavaju pozitivna emocionalna stanja dovodi do
uvecanja inovacione, a samim tim i apsorpcione moci organizacije. Efikasno upravljanje
emocijama moze dovesti do konkurentske prednosti. Emocije, znanje i1 rutine su
nerazmrsive. Kolektivne aktivnosti oblikuju strukturu, rutine i kulturu, koje opet uticu
na emocije i ose¢anja. Emocionalna stanja oblikuju organizaciono ponasanje, koje vodi

ka organizacionim rutinama.

Za podrsku unapredivanju organizacione emocionalne sposobnosti menadzment moze

usvojiti odgovarajuéi sistem nagradivanja truda zaposlenih, narocito u uslovima veéeg
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intenziteta rada. U vezi sa tim, Kim i Lee (2010) navode da je nivo razvijenosti sistema
nagradivanja performansi zaposlenih u pozitivhoj vezi sa sposobnostima usvajanja i
primene znanja od strane zaposlenih. Pojedini istrazivaci (Argote & Epple, 1990; Levi-
Jaksi¢ et al, 1995; O’Dell & Grayson, 1998; Yahya & Goh, 2002) su istakli mo¢ sistema
podsticaja za motivisanje zaposlenih da generiSu nova i razmenjuju postoje¢a znanja,
kao 1 da pomazu kolegama u drugim odeljenjima ili sektorima. Opste glediSte je da bi
sistem nagradivanja performansi trebalo da uveca ukljucenost svih zaposlenih u

koris¢enje baze znanja u organizaciji.

4.4.4 Kompetentnost u pogledu tehnologija

Tehnoloski imperativ podrazumeva da organizacija mora da se prilagodava novim
tehnoloskim trendovima radi postizanja ili o¢uvanja konkurentnosti. Nove tehnologije
omogucavaju responzivnost, krac¢i inovacioni ciklus, Sirenje asortimana, decentralizaciju
(Levi-Jaksi¢, 1995). Smatra se da je tehnologija, zajedno sa organizacionim
sposobnostima i zahtevima klijenata, izuzetno relevantan faktor razvoja preduzeca u
industrijama sa intenzivhom primenom znanja. Imaju¢i u vidu dCinjenicu da u
savremenom poslovanju tehnologije raspolazu sve krac¢im zivotnim ciklusom, dok se
tendencija pada troskova racunarskih tehnologija nastavlja, odrziva tehnoloska prednost
ne proistice isklju¢ivo iz posedovanja nove tehnologije, ve¢ od efikasnosti njene
upotrebe (Tu et al, 2006). Organizacije nastoje da uce §to viSe o tehnologijama i
nac¢inima njihove primene u cilju konkurentnosti, te se stoga fokus postavlja na
apsorpcioni kapacitet. Unapredivanjem apsorpcionog kapaciteta organizacije postaju
sposobnije da reaguju na dinami¢no okruzenje u kojem konkurenti imaju isti pristup
tehnologijama. Medutim, potrebno je istovremeno razvijati strategiju za upravljanje
tehnologijama, kako bi se potencijal za primenu tehnologija $to vise iskoristio. Vazan
korak u tom pravcu ¢ini stvaranje strateSkih tehnoloskih podrucja. Stvaranje strateskih
tehnoloskih podrucja (interna i tehnologija okruzenja) i traZzenje ravnoteZe sa osnovnim
delatnostima vodi ka stvaranju strateskih podrucja poslovanja preduzeca, koja se moraju
definisati objektivno. Strateska tehnoloska podru¢ja predstavljaju moéno oruzje
konkurentnosti, ali je istovremeno neophodno da tehnoloske sposobnosti budu

uskladene sa ostalim sposobnostima (npr. marketing, istrazivanje i razvoj, i sl.)
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organizacije (Levi-Jaks$i¢, 1995). Kada govorimo o strategijama za upravljanje
tehnologijama, mora se ista¢i potreba za uskladeno$¢u razli¢itih tehnologija. Ciklus
jedne tehnologije potrebno je nadovezivati na ciklus druge, a ne razvijati ih
istovremeno. Pored toga, postoji potreba za diversifikovanjem tehnologija radi ocuvanja

konkurentnosti (Levi-Jaksi¢, 1995).

Za razvoj 1 implementaciju strategija za rad sa tehnologijama ili upravljanju
tehnologijama vaZan aspekt je 1 sposobnost tehnoloskog predvidanja, odnosno metode
koja se bavi predvidanjem buduc¢ih karakteristika tehnologije u pogledu tehnika,
procedura, masina i dr. Evolucija tehnoloSkog predvidanja sa nivoa vesStine u nau¢nu
disciplinu uslovilo je uspostavljanje 1 osnovnih nau¢nih aksioma — aksioma kontinuiteta,
aksiom rasta, aksiom kompleksnosti i aksiom nezavisnosti bliskog i dalekog reda. Ova
Cetiri aksioma predstavljaju osnovu za razvijanje mnogobrojnih metoda i tehnika
naucnih predvidanja kojih danas imamo preko stotinu (Levi-Jaksi¢, 2011). Kada je re€ o
primeni na organizacionom nivou, tehnoloska predvidanja pokrivaju tri znacajne oblasti
primene u organizaciji: kod razvoja proizvoda, usluga i trziSta, kao preduslov za
planiranje istrazivacko-razvojne aktivnosti u organizaciji; kao podrska dugoro¢nom
strateSkom planiranju; 1 kao pomo¢ komunikaciji izmedu tehnickih odeljenja. U vezi sa
tim, tehnoloska predvidanja bi trebalo da pruze podatke kvalitativne prirode — o prirodi i
performansama novih tehnologija; podatke kvantitativne prirode — obim proizvoda,
plasman na trzistu, ocekivani ekonomski efekti i sl; vreme — kada se moze ocekivati
ostvarenje posmatranog dogadaja u buducnosti; i verovatno¢u — kao celokupna ocena
mogucénosti ostvarenja dogadaja u buduénosti (Levi-Jaksi¢, 2011). Tehnolosko
predvidanje se po pravilu odvija u dva osnovna pravca: razvoj sopstvenih tehnologija i
usvajanje i1 primena tudih, gotovih tehnologija. Ovo je posebno vazno naglasiti u
sredinama u kojima je sindrom arogancije prema inovacijama iz okruZenja veoma
izrazen, jer kompanije koje se oslanjaju iskljuCivo na sopstvene razvojne kapacitete
rizikuju da svoje dugorocne planove zasnuju na nepreciznim prognozama ponasanja
trziSta. U globalnom okruZzenju, ova nauc¢na disciplina postala je neizbezna u
organizacionim procesima odlucivanja, pa se danas koriste brojne metode tehnoloskog
predvidanja, medu kojima se isticu Delfi metod, analogije i morfoloSka istrazivanja,

PATTERN metod, matrice odlucivanja, sistemska analiza i mnoge druge. Uzimajuéi u
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obzir karakteristike tehnoloskog predvidanja i organizacije poslovanja u skladu sa
strateSkim opredeljenjem u pogledu upravljanja tehnologijama, moze se tvrditi da

efikasno sprovodenje ovih elemenata doprinosi uvecanju apsorpcionog kapaciteta.

4.4.5 Informacione tehnologije i tokovi znanja

Identifikacija potencijalno vrednog znanja nije lak zadatak. Da bi preuzela znanje iz
internih ili eksternih izvora, organizacija mora razviti adekvatne alate za komuniciranje
sa okruzenjem i mehanizam kojim ¢e dopremati specifino znanje u organizaciju. U
ovom procesu mogu pomoci kanali, procesi i rutine za upijanje znanja. U pogledu
kognitivne sli¢nosti organizacije sa okruzenjem, svako primenjeno znanje bi omogucilo
da novo znanje, koje je u nekoj vezi sa ve¢ primenjenim znanjem, lakse bude upijeno od
strane organizacione strukture. Opsta trka za znanjem i njegovom komercijalizacijom
nameée vaznost brzine procesa ovakve institucionalizacije”. Odgovarajucéa
informaciono-tehnoloSka (IT) struktura za upravljanje znanjem igra bitnu ulogu u
odrzavanju brzine procesa prenosa znanja. Razvoj mehanizma za dotok znanja u
organizaciju bi trebalo da bude propraceno izgradnjom takve IT strukture, koja ¢e imati
dovoljan kapacitet za funkcionisanje sistema brzog prenoSenja znanja. U vezi sa tim,
Wellman (2007) istiCe da usvajanje odredenog IT sistema u organizaciji zavisi od
postojeeg znanja u toj oblasti. Vazno je nastojati da se odrzi efikasan rad
implementiranog IT sistema. Neefikasno funkcionisanje datog sistema dovodi do toga
da kompanija gubi intelektualni kapital, poSto ,prelivanje* znanja, koje je
prouzrokovano nedovoljnim kapacitetom institucionalizovanog priliva znanja, moze da
rezultira u zastojima u realizaciji planova, ili ¢ak u formiranju nove firme (Wellman,
2007). Iz navedenih razloga, kompanija treba strogo da kontroliSe sopstveni kapacitet za
tok znanja. IT struktura za upravljanje znanjem moze da unapredi interne kanale za tok
znanja uz pomo¢ odgovaraju¢ih baza podataka koje sadrze eksperte znanja (ili
prenosioce znanja), kao i baze podataka najboljih praksi. Dostupnost ovakvih
informacija ubrzava potragu za odredenim znanjem u okviru organizacije. Danas se u
kompanijama koristi veliki broj ovakvih IT sistema, od kojih veé¢ina sadrzi materijal iz
internih 1 eksternih izvora, klasifikaciju sadrzaja, mogucénost pretrazivanja znanja,

moguénost lociranja ekspertize i rezultata dobre prakse, itd. Budué¢i da IT sistemi
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najcesce nose odredene novine za koje je potrebno vreme kako bi zaposleni mogli
rutinski da obavljaju odredene operacije, organizacija ne sme zanemariti postojece
nacine rada i postoje¢u kulturu. Medutim, u vezi sa tim, Lehner i Haas (2010) isticu da
je faktor uspeha ovakvih sistema za upravljanje znanjem u tome Sto se moze dobro

integrisati u postojece interne sisteme u organizaciji.

Upravljanje IT sistemom ima vaznu ulogu u procesu diseminacije znanja. U IT sistemu
se, po potrebi, moze izvrsiti decentralizacija kreiranja IT sadrzaja na zajednice prakse i
eksperte za odredene teme. Disciplina upravljanja znanjem je donela revoluciju IT
sistema sa idejom baze znanja, postavljaju¢i nov zadatak — zadatak pruzanja znanja, a
ne samo informacija ili podataka. IT sistem je dobio kompleksan zadatak dostavljanja
ne samo eksplicitnih, ve¢ i implicitnih resursa svojim korisnicima. Zaposlenima je,
takode, omoguceno da pristupe zajednicama prakse, kao centrima odredenih znanja. Za
uspostavljanje toka znanja u organizaciji veoma je vazno razviti kvalitetan mehanizam u
domenu informacionih tehnologija u vidu instrumentarijuma za Sirenje znanja. Ako IT
infrastruktura efikasno ispunjava gorenavedene zadatke, organizaciji se pruzaju

razvijeni tehnoloski kanali za prenos i Sirenje znanja.

5 KONKURENTNOST NA BAZI INOVATIVNOSTI

Konkurentnost preduzeca se odnosi na sposobnost stvaranja i odrzavanja superiornosti u
pogledu proizvoda, njegovog kvaliteta, ostvarenog profita i raznih drugih elemenata.
Porter (1997) isti¢e da konkurentnost preduzeéa odgovara njegovoj konkurentskoj
prednosti, koja se ostvaruje aktivnostima koje kreiraju koristi za preduzecée, kao Sto su

inovacije, koheziona kultura, implementacioni procesi, itd.

Za odrzivu konkurentsku prednost potrebno je pretvarati znanje u sposobnosti
organizacije. Potencijal organizacije da nadogradi vrednost postoje¢im znanjima, kao i
da ih uobli¢i u novim proizvodima, uslugama ili procesima, jedan je od klju¢nih izvora
konkurentske moc¢i. Karakteristike ove sposobnosti jednake su svojstvima

preduzetniStva znanja. PreduzetniStvo znanja podrazumeva sposobnost kreiranja nove
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prilike ili preduzimanja aktivnosti usmerene ka stvaranju inovativne proizvodne prakse
ili proizvoda. Ova disciplina je fokusirana na unapredenje proizvodnje, istrazivanja i
iskori§¢avanja znanja, pre nego na maksimizaciju profita (Harvey & Knight, 1996).
Orijentacija ka ucenju i stremljenje ka ostvarivanju inovativne kulture predstavljaju
preduslove za preduzetniStvo znanja, koje stvara vezu izmedu ucenja i inovacija. Visi

nivo preduzetnistva znanja vodi ka viSem nivou inovativnosti (McDonald, 2002).

5.1 Inovativnost i apsorpcioni kapacitet

Medu najvaznijim sposobnostima za ostvarivanje konkurentske prednosti svake
savremene kompanije je njena sposobnost da inovira (Porter & Van der Linde, 1995;
Levi-Jaksi¢, 1995; Castellacci, 2008). Povezanost konkurentnosti i inovacija ogleda se u
primeni profitabilnih ideja, na osnovu c¢ega kompanija postaje bolja od svoje
konkurencije. Inovacije i tehnologije su medu vaznim faktorima konkurentnosti prema
novijoj teoriji ekonomskog rasta (Kati¢, Raleti¢, Jokanovi¢ & Abramovi¢, 2011).
Danas, najtrazenija roba i usluga na trzi$tu je ona koja je bazirana na inovativnosti i
znanju. Medutim, ve¢ odavno podrucje inovacija nije vezano iskljuCivo za tehnoloski
progres. Ogromno polje inovacija lezi u razli¢itom kombinovanju postoje¢ih
tehnoloskih reSenja i stvaranju nove vrednosti za potroSace. Inovacije nisu samo nove
tehnologije ili novi proizvodi, nego su to i novi i pametniji na¢ini za obavljanje poslova,
nove metode upravljanja, novi poslovni sistemi ili nove usluge — koncept upravljanja
protokom znanja u okviru i izmedu svih funkcija u preduzecu, koji podrzava
komunikaciju sa okruzenjem, u cilju povecanja konkurentnosti i ostvarivanja ukupnog
poslovnog uspeha. Inovativni pristup uvek stavlja u funkciju sve potencijalne resurse
koji su dostupni, a medu najvaznijima je svakako znanje. Moze se, na osnovu

navedenog, ista¢i da su konkurentnost i inovacije veoma blisko povezani.

Prema rezultatima istrazivanja inovativnosti koje je objavila kompanija Booz &
Company (Jaruzelski & Dehoff, 2009), inovacije su u doba globalne finansijske krize
ostale jedna od svega nekoliko odrzivih konkurentskih prednosti. Anketa koju je ova
kompanija sprovela pokazala je da je preko 90% ispitanih direktora firmi istaklo da su

inovacije kriticne za uspeh njihovih kompanija u periodu finansijske nestabilnosti.
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Istaknuta su tri razloga zbog kojih kompanije nastavljaju da ulazu u inovacije tokom
ekonomske krize: inovacije postaju centralni element korporativne strategije; ciklusi
razvoja proizvoda traju duZze od perioda recesije; mnogi vide recesiju kao priliku za

izgradnju konkurentske prednosti.

Inovativnost uti¢e na apsorpcioni kapacitet na viSe nacina. Inovativna organizacija je
otvorena i responzivna na promene, neguje kulturu ucenja, ima sposobnost upravljanja
promenama, 1 aktivna je u traZenju novih ideja, odrzavajuc¢i pritom fokusiranost na
znanja koja proisti¢u iz novih tehnologija, trziSta, klijenata i okruzenja (Levi-Jaksi¢,
Dulanovi¢, 1995). Baze inovativnih ideja koje brojne organizacije neguju podsticu
kulturu potrage za znanjem radi njegove eksploatacije u vidu inovativnih projekata (Al-
Ali, 2003). Nova znanja koja proisticu iz inovacija Cesto sluze kao podstrekac za
apsorbovanje novog znanja, jer prosiruju postoje¢u bazu znanja u organizaciji, pruzaju
joj nove dimenzije i osposobljavajuéi organizaciju da prepozna nova relevantna znanja

u okruzenju ili ¢ak unutar svoje strukture.

U modelu Ladoa, Boyda i Wrighta (1992) isticu se cetiri komponente ,,izrazitih
kompetencija® inovativnih organizacija u ostvarivanju konkurentnosti: upravljacke
kompetencije 1 strateSka orijentacija, kompetencije zasnovane na resursima,
kompetencije zasnovane na transformaciji i kompetencije zasnovane na rezultatima. U
pogledu upravljackih kompetencija i strateSkog fokusa naglaSava se proaktivna uloga
strategije u odnosu na okruzenje. Pomocu kompetencija zasnovanih na resursima
organizacija moze da ostvari dugoro¢nu konkurentsku prednost na bazi ljudskog
potencijala i opredmecenih i neopredmecenih materijalnih dobara. Kompetencije
zasnovane na transformacijama obuhvataju inovativnost i organizacionu kulturu koja
moze da unapredi sposobnost ucenja u organizaciji. Na kraju, kompetencije zasnovane
na rezultatima obuhvataju ne samo fizicke rezultate opredmecene u obliku finalnih
proizvoda, ve¢ i reputaciju visokog kvaliteta, zasti¢ene zigove i prodajnu mrezu. Levi-
Jaksi¢ (1995) istice da u osnovna svojstva inovativne organizacije spadaju: vizija o
kompaniji kao celini i njenoj ulozi i mestu, okrenutost ka kupcima i trziStu, oslanjanje
na tehnologije kao resurse za postizanje konkurentnosti, plitke organizacione strukture,

internu  konkurenciju medu projektantskim timovima za umanjenje rizika i
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argumentovanu odbranu projekata, prihvatanje neortodoksnih ideja i reSenja, pozitivni
odnos prema upravljanju promenama, i sistem nagradivanja u susret podsticanju
inovacija. Dulanovi¢ (1995) dodaje da u inovativnoj organizaciji rade znanjem
intenzivni visokoobuceni profesionalci, da takva organizacija neguje dvosmernu
komunikaciju i brzo prilagodavanje trziSnim potrebama i konkurentskim podsticajima,
da je aktivna u trazenju novih ideja i da preuzima rizik uz tolerisanje neuspeha.
MenadZzment mora shvatiti kompleksnost procesa unapredenja inovativnost i
promovisanja inovacione kulture. U tom pogledu, za upravljanje inovacijama vazno je
sagledati ljudske resurse (sastavljanje tima, efikasno vodenje, upravljanje karijerama,
proizvodna kultura), organizacione uslove (vizija, strategija, struktura, uvid u trzista i
okruzenje), tehnoloske resurse (raspolozive tehnologije, raspolozivo iskustvo,
potencijalne tehnologije) i operativne smernice (planiranje budzeta i selekcija projekata,

komunikacija, indikatori performansi).

U pogledu inovativnosti kao faktora konkurentnosti, veci nivo apsorpcionog kapaciteta
moze da rezultira u vecoj efikasnosti u upravljanju eksternim tokovima znanja i
stimulisanju inovacionih rezultata. Escribano, Fosfuri i Tribo (2006) naglaSavaju da
apsorpcioni kapacitet ispoljava uticaj na inovacione rezultate samo ukoliko se eksterni
tokovi znanja mogu identifikovati, integrisati i iskoristiti. To znaci da organizacija ima
zadatak da otkrije gde se ispoljavaju tokovi znanja u okruzenju, ali i da identifikuje ona
podrucja u kojima je moguénost ,,izlivanja“ znanja iz drugih entiteta veca, pokusavajuci
pritom da uspostavi svoje kanale za ulivanje takvog znanja u svoju organizacionu
strukturu, nakon c¢ega se fokus premeSta na iskoriS¢avanje znanja. Elementi
apsorpcionog kapaciteta uti¢u na inovativnost i preko izvora inovativnih ideja. U tom
smislu, nova znanja, promene u opazanju i neo¢ekivani spoljni dogadaj spadaju u izvore
inovacija (Drucker, 1991). Komunikaciona klima i komunikaciona mreza mogu
pobuditi inovativnost na isti nacin na koji mogu unaprediti i apsorpcioni kapacitet. Tu et
al. (2006) opisuju uzajamni odnos inovativnosti i apsorpcionog kapaciteta preko
organizacije koja se kao sunder skuplja i tako ,jizbacuje inovacije* dok apsorpcioni

kapacitet utice na ¢esce stiskanje takvih sundera.
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5.2 Intelektualna svojina i apsorpcioni kapacitet

Apsorpcioni kapacitet dolazi do izrazaja u sredinama sa izraZenom zaStitom
intelektualne svojine. U vezi sa tim, Griliches (1990) istice da postoje dokazi o jakoj
vezi izmedu ulaganja u istrazivanje i razvoj i broja patenata. Sa druge strane, slabija
zaStita intelektualne svojine vodi do oskudnijeg broja patentnih prijava, §to pruZza manje
plodno okruzenje za upijanje znanja. Postoji izrazen disbalans izmedu razvijenih
zemalja 1 zemalja u razvoju u pogledu primene patentnih strategija. U okruZenju u kome
inovacije i tehnologija Cine 50% ukupnog ekonomskog rasta razvijenih zemalja,
inovacioni ciklusi su skraceni, a konkurencija je pojacana. Ovakvo stanje je
prouzrokovalo veliki znacaj upravljanja patentima kao podrske korporativnoj strategiji
(Bader, 2007). Informacije koje proistiu iz ,,patentne inteligencije* postale su kriticne
za razvoj apsorpcione moc¢i preduzeca. Vazan operativni prostor za vrSenje patentne
inteligencije predstavljaju patentne dokumentacije. Pored toga Sto Stite inovativna
reSenja, patenti predstavljaju 1 veoma koristan izvor znanja, budu¢i da patentna
dokumentacija sadrzi detaljne podatke o svim objavljenim patentima na globalnom
nivou. Postoje brojne patentne dokumentacije. Praksa je da se pretraga od strane
zainteresovanih organizacija i pojedinaca u Srbiji vrSi bilo putem zahteva Zavodu za
intelektualnu svojinu za sprovodenje komercijalnog reSerSa, bilo samostalno putem
Espacenet alata koji je besplatan i lako dostupan, ili nekog drugog alata za

pretrazivanje.

Patent predstavlja pravo koje se priznaje za pronalazak iz bilo koje oblasti tehnike, koji
je nov, koji ima inventivni nivo i koji je industrijski primenljiv. Prema vaze¢em zakonu
u Srbiji, patentima se mogu $tititi proizvod, postupak, primena proizvoda i primena
postupka. Zakonom je takode naznaceno da se pronalascima koji mogu biti predmet
patenta ne smatraju programi radunara.’ Potrebno je imati u vidu razlike u
zakonodavstvima zemalja u pogledu zastite inovativnog softverskog reSenja pravima
intelektualne svojine. U odredenim zemljama predvodenim Sjedinjenim Ameri¢kim

Drzavama softveri Stite patentom (tehnicka sustina predmetnog pronalaska nije uslov za

® Zakon o patentima (,,Sluzbeni glasnik RS™, br. 99/11 od 27. decembra 2011. godine), dostupan na
internet adresi: http://www.paragraf.rs/propisi/zakon_o_patentima.html.
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dobijanje registrovanog patenta za softver u SAD za razliku od Srbije, drugih evropskih
zemalja i Evropskog zavoda za patente), pa mozemo govoriti o postojanju dostupne
patentne dokumentacije. Medutim, buduéi da se u Srbiji, u Evropi i vecini zemalja u
svetu softveri mogu S§tititi samo autorskim pravom, nema govora ni o postojanju
patentne dokumentacije, pa se gubi mogucénost tehnickog uvida u pronalazak. Treba,
ipak, napomeniti da u poslednjoj navedenoj grupi zemalja softveri podlezu patentnoj
zaStiti ukoliko pripadaju odredenoj oblasti tehnike i sadrZze sva tri elementarna
kriterijuma patentibilnosti. Tada se oni tretiraju kao i ostali pronalasci, ali sa jakim
fokusom na sposobnost da budu integrisani u oblast tehnike i da imaju tehnicku sustinu.
Kompjuterski programi se sami po sebi ne razmatraju kao patentibilni pronalasci. S
druge strane, softverski implementirani patenti su pronalasci koji ukljucuju upotrebu
kompjutera, kompjuterske mreze ili drugih programskih uredaja u kojima je jedna ili
viSe tehnickih karakteristika pronalaska potpuno ili delimi¢no obuhvaéena sa jednim ili
viSe kompjuterskih programa, te se smatra da su patentibilni. To su npr. pronalasci na
kompjuterski kontrolisanim sistemima, pronalasci mreznih softvera (npr. protokol
softvera), pronalasci softvera smeSteni na racunarski Citljivom medijumu 1 pronalasci
softvera koriS¢enih u mrezi (npr. interaktivnih softverskih igara skinutih sa internet
servera). Prema Evropskoj patentnoj organizaciji, patenti za pronalaske primenjene na
raCunarima (engl. computer-implemented inventions) sadrze zahteve koji ukljucuju
racunare, racunarske mreze ili druge uredaje koji se mogu programirati pri cemu se
jedna ili viSe karakteristika pronalaska moze realizovati putem programa. Racunarski
program nije izuzet iz patentabilnosti ukoliko ima sposobnost (prilikom funkcionisanja
na racunaru) ispoljavanja tehnickog efekta koji prevazilazi ,normalne” fizicke
interakcije izmedu programa (softvera) i racunara (hardvera) na kojem se primenjuje.
Pritom se isti¢e da normalni fizicki efekti izvrSenja programa, npr. elektri¢ne struje, nisu
dovoljni za davanje tehnickog karaktera samom programu. U pogledu poslovnih
metoda, one se u Srbiji, drugim evropskim zemaljama i Evropskom zavodu za patente
ne Stite patentima, za razliku od Sjedinjenih Americ¢kih Drzava, Japana, Australije,
Novog Zelanda i nekih drugih zemalja. Prema Konvenciji o evropskom patentu iz 1973.
godine, ,,Seme, pravila i metode za poslovanje* se ne smatraju pronalascima, te stoga
nisu patentibilne. Medutim, ukoliko novi metod resava odredeni tehnicki, pre nego

administrativni, problem, onda mozZe biti patentibilan.
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Odgovaraju¢a zastita intelektualne svojine vodi ka profitu na bazi privremenog
monopola, Sto vodi ka veéem ulaganju u istrazivanje i razvoj, odnosno u znanje i
apsorpcioni kapacitet (Bader, 2007). Bader takode isti¢e da patenti predstavljaju moc¢no
sredstvo za prevazilazenje diskontinuiteta, pri Cemu organizacija mora kreirati
odgovarajuce patentne strategije. Kompanije, naro€ito giganti koji posluju u oblastima
koji dozivljavaju kontinuiran razvoj, kao $to su informacione tehnologije, farmacija ili
nanotehnologija, veoma studiozno pristupaju analizi patentne dokumentacije (engl.
patent intelligence) prilikom proucavanja konkurencije i odredivanja sopstvenih
patentnih strategija. Jedan od najvaznijih detalja koji analiza patentne dokumentacije
pruza je motiv patentiranja. Medu motive patentiranja spadaju: zastita, blokiranje
konkurenta, odrzavanje imidZa, razmena patenata, i povlastice za istrazivacko-razvojne
aktivnosti i zaposlene. Odnos citiranja i opozicije pokazuje ¢emu je namenjen patent.
Manji broj citiranja govori da je re¢ o patentu pomocu kojeg je kompanija zelela da
blokira dalji razvoj konkurenata ili da ude u unakrsno licenciranje. S druge strane,
ucestalije citiranje pokazuje da je patent primarno koris¢en kao odbrambeno sredstvo
blizu osnovne tehnoloske oblasti kompanije. Ako je patent Cesto citiran, to ukazuje i na
njegov veci kvalitet u odnosu na druge patente. Takode, velik broj opozicije svedoci o
patentu Ciji je motiv zastita ili blokiranje, dok manji broj pokazuje da je re€¢ o patentu
pre svega namenjenom za saradnju sa konkurentima (Blind, Cremers & Mueller, 2009).
Patenti mogu pruziti informacije o tehnoloSkim sposobnostima, hronoloskim i
geografskim podacima, kao i o pronalazacu, pravnom statusu i relevantnim patentnim
familijama (Buchanan, 2008). Treba istati i da patentne informacije omogucavaju
kreiranje patentnog pejzaza, koji vizuelizuje patentnu situaciju za odabrane tehnoloske
oblasti u Zzeljenom geografskom podrucju. Oni su korisni za korigovanje politika,
planiranje istrazivacko-razvojnih napora ili transfere tehnologija, ali se mora imati u
vidu da patentni pejzaZzi pruzaju samo fotografiju situacije u datom trenutku. Na osnovu
izlozenog moze se zakljuciti da, pored toga Sto pruzaju mogucénost pravne zastite
inovativnih reSenja na bazi raspolozivog znanja u organizaciji, patenti predstavljaju i
snazno konkurentsko sredstvo za strateSke manevre na trziStu, te je njihov uticaj u

smislu ovog rada dvojak i ispoljava se na apsorpcioni kapacitet, kao i na konkurentnost.
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lako patenti predstavljaju jedan od najvaznijih i najpouzdanijih kriterijuma
inovativnosti, ne mogu se sve inovacije S§tititi ovim pravom intelektualne svojine.
Organizacije neretko lansiraju brojne nove proizvode i usluge, koji nisu patentibilni,
dok se ponekad iz razli¢itih razloga (duzina zivotnog veka pronalaska, trajanje postupka
odobravanja patenta, troSkovi koje proizvodi placanje razlicitih taksi, itd) odlucuju da
ne ulaze u proces patentiranja. U svetlu navedenog, inovativnost reprezentuju i

pokazatelji koji se ti€u broja novih proizvoda i usluga koje je organizacija kreirala.

5.3 Osnove za primenu modela

Tehnolosko-inovaciona mo¢ se ogleda i u istrazivacko-razvojnim aktivnostima
organizacije (Cohen & Levinthal, 1990; Levi-Jaksi¢, 1995). Postoji nauc¢ni konsenzus
da pronalasci i primena novih tehnologija pokre¢u ekonomski progres, te da
istrazivacko-razvojni napori predstavljaju najvazniji faktor novih tehnologija (Priede &
Pereira, 2013). U svom modelu za odredivanje konkurentnosti u visoko-tehnoloskim
industrijama, Yanrong, Yu i Kang (2011) predlazu istraZivacko-razvojne sposobnosti
kao jedan od glavnih faktora konkurentnosti. Prema njihovom modelu, istrazivacko-
razvojne sposobnosti podrazumevaju broj patenata, obim uspeSnosti razvoja novih
proizvoda, udeo istrazivaca i naucnika (kao i udeo zaposlenih sa visokim obrazovanjem)
prema ukupnom broju zaposlenih i drugo. Ovi autori isticu da organizacije koje posluju
u visoko-tehnoloskim granama ulazu viSe u ljudski kapital, istrazivacko-razvojne
aktivnosti i inovacije, koji su od kriticnog znacaja za njihov razvoj. Potrebno je istaci i
da istraZivanje 1 razvoj u preduzecu ima neposredni zadatak generisanja tehnoloSkih
inovacija, S$to je u srzi tehnoloskog napretka (Levi-Jak$i¢, Marinkovi¢ & Petkovié,
2011). Romer (1990) istice da su tehnologija i relevantno znanje bezuslovno povezani
sa ekonomskim sistemom. Romerov model je fokusiran na znanje kao formu kapitala i
posmatra ga kao pokretaca ekonomskog rasta, polaze¢i od Cinjenice da primena i
koris¢enje znanja kreiraju inovacije, nove tehnologije i procese. Brojni autori
podrzavaju stanoviSte da napori istrazivanja i razvoja uvecéavaju apsorpcioni kapacitet
(Cohen & Levinthal, 1989; Leahy & Neary, 2007). Ve¢ je istaknuto da ove aktivnosti
organizacije olakSavaju njenu potragu za eksternim znanjem, dok istovremeno uticu i na

njenu inovativnost, povecavajuc¢i mogucénosti organizacije za lansiranje novih proizvoda
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ili procesa i saradnju sa eksternim stranama u takvim poduhvatima. U tom smislu,
organizacija koja je aktivna u polju istrazivanja i razvoja proizvoda po definiciji ima
ve¢i inovacioni potencijal, kao i unapredenu sposobnost za ulazak u tehnoloske
kooperacije. Potrebno je ista¢i da se u savremenim uslovima poslovanja razvijaju
mogucénosti fransiza, istrazivacko-razvojnih konzorcijuma i finansijskih partnerstava. U
upravljanju inovacijama organizacija Cesto bira opciju saradnje sa drugim entitetima
zbog opasnosti od neaproprijabilnosti, odnosno nemogucnosti inovatora da samostalno
izvlaci koristi iz inovacije, kao 1 zbog Zelje da se umanji rizik eventualnog neuspeha.
Jedan od osnovnih pravaca ostvarenja savremene konkurentnosti je upravo u
kompetentnosti ostvarivanja kooperacije, mreza i sl. entiteta podstaknutoj potrebom
jacanja tehnoloskih, trzisnih i inovacionih potencijala (Levi-Jaksi¢, 2004). Levi-Jaksi¢
(2004) istice da su kljuéni motivi za stupanje u tehnolosku kooperaciju tehnoloSka
komplementarnost, skrac¢ivanje vremena inovacije i pristup trziStima uz uticaj na
njihovu strukturu. Pretpostavka je da karakteristike apsorpcionog kapaciteta pozitivno
uticu na moguénosti ulaska u kooperacije koje podrazumevaju tehnolosku saradnju,

inovativne poduhvate i istrazivacko-razvojne aktivnosti.

Imajué¢i u vidu postavljeni model istrazivanja koji u fokusu ima efikasnost toka i
iskori§¢avanja znanja u organizaciji, za odredivanje primenljivih indikatora za merenje
konkurentnosti iskoriS¢ena su polaziSta Balanced Scorecard modela, kao strateSkog
alata za upravljanje performansama organizacije u cilju uvecanja konkurentnosti.
Primenom Balanced Scorecard modela na ustanovljene varijable u modelu za evaluaciju
apsorpcionog kapaciteta utvrdeni su indikatori za odredivanje inovacione sposobnosti
na bazi iskoriS§¢ava organizacionog znanja, u vidu faktora konkurentnosti. Ispitana je
primenljivost Balanced Scorecard alata u odnosu na konstruisani model za evaluaciju
apsorpcionog kapaciteta, u cilju identifikacije i1 upotrebe indikatora inovacione
sposobnosti organizacije. U skladu sa postavljenim modelom u istrazivanju, radi
utvrdivanja ovih indikatora iskori§¢ene su dimenzije (ili perspektiva) modela koje se
ticu klijenata, internih procesa i uc¢enja i rasta. Po definiciji, perspektiva ucenja i razvoja
(ili po nekim autorima: perspektiva inovacija i ucenja) obuhvata mere koje su usmerene
na sposobnost kompanija da razvijaju i unapreduju performanse, fokusirajuci se pritom

na interna umeca koja su potrebna za pruzanje podrske u procesu stvaranja vrednosti. U
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tom smislu, sposobnost kompanije da inovira i u¢i direktno je povezana sa vrednoscu
kompanije (Kaplan & Norton, 1996). Jedno od klju¢nih merila za ovu dimenziju BSC
modela su inovacije u proizvodima i procesima (Mascareno, 2012). Ovo merilo se Cesto
koristi i u dimenziji klijenata. Dimenzija internih procesa je u velikoj meri
determinisana naporima i ostvarenjima organizacije u oblasti istrazivanja i razvoja, kao i
tehnoloskim sposobnostima, te su kao indikator iskoriS¢ene istrazivacko-razvojne
aktivnosti organizacije (Mascareno, 2012). Takode, vazno merilo tehnoloskih
sposobnosti 1 tehnoloSkog liderstva, koji se svrstavaju u dimenzije internih procesa i
ucenja i razvoja, predstavlja patentna aktivnost organizacije. U vezi sa tim je potrebno
istaci da, iako ne garantuju sigurno dodeljivanje patenta, patentne prijave bivaju cesce
uzete u obzir kao indikator inovacione mo¢i nego registrovani patenti zbog vremenskog
jaza koji postoji izmedu podnoSenja patentne prijave 1 odobravanja/neodobravanja
samog patenta. Ovaj vremenski raspon se u Srbiji, kao i u ve¢ini zemalja u kojima se
nacionalni zavodi bave i suStinskim ispitivanjem patentne prijave, najCeS¢ée prostire u
periodu od 4-6 godina, a mahom zavisi upravo od duZine postupka pomenutog
sustinskog ispitivanja. Iz tog razloga, i u skladu sa postavljenim modelom koji prati
iskori§¢avanje tekuceg znanja u organizaciji, kao indikator ovog faktora inovacione

sposobnosti uzete su patentne prijave.

Na osnovu iznetog, medu primenjenim indikatorima u modelu pomocu kojih se
odreduje inovaciona sposobnost, su broj lansiranih novih proizvoda i usluga, broj

istrazivacko-razvojnih poduhvata i broj patentnih prijava.

6 METODOLOGIJA ZA IMPLEMENTACIJU MODELA ZA
EVALUACIJU APSORPCIONOG KAPACITETA

6.1 Utvrdivanje potrebe za razvojem apsorpcionog kapaciteta u obliku modela

Naucni cilj istrazivanja obuhvata dokazivanje uticaja apsorpcionog kapaciteta na
kapacitet konkurentnosti organizacije, kao i dopunu postoje¢ih znanja u oblasti

apsorpcionog kapaciteta na pokazatelje uspesnosti poslovanja organizacije. Koncept
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istrazivanja je osmisljen tako da se konstruiSe odgovarajuéi sistem pomocu kojeg bi se
mogli identifikovati i meriti pojedinacni elementi, odnosno pokazatelji apsorpcionog
kapaciteta. Okvir za istrazivanje odreden je u skladu sa zateCenim polaziStima u
disciplinama koje proucavaju optimizaciju razvoja organizacionih kapaciteta za
apsorpciju znanja i njegovu potonju efikasnu upotrebu. Imajuci u vidu da u savremenim
uslovima poslovanja u kojima se do znanja dolazi lakse i brze, cemu u velikoj meri
doprinosi strmoglavi tehnoloSki napredak, i to narocito u oblasti informacionih
tehnologija, uspostavljanje kanala za dotok znanja postalo je jedan od suStinskih ciljeva
organizacija Sirom sveta. Medutim, za najbolje rezultate ovog procesa potrebno je
razviti moguénosti prilagodavanja, odnosno transformacije i efikasnog iskoriS¢avanja
usvojenog znanja u vidu kona¢nih proizvoda ili procesa (Zahra & George, 2002; Tu et
al, 2006). U vezi sa tim, istrazivanje je obuhvatilo oblasti koje se bave temama
upravljanja znanjem u okruzenju kao i unutar organizacije, komunikacione klime i
kulture, liderstva, ucenja, internih procesa, inovativnosti, asimilacije znanja, tehnoloske
kooperativnosti, upravljanja informaciono-tehnoloSkim kapacitetima, kao i druge srodne
oblasti. Prikupljane su znacajne informacije, iskustva, rezultati i1 polaziSta za
sprovodenje istrazivanja i izvodenje zakljucaka i klju¢nih tacaka doktorskog rada.
IzvrSena je analiza naucne i stru¢ne literatura iz navedenih oblasti, $to je obuhvatilo
brojne knjige, naucne radove, studije, Casopise i druge publikacije. Analizirana stru¢na
literatura takode je obuhvatila izvore sa razliCitih internet adresa, kao i mnoge
korporativne materijale na srpskom i engleskom jeziku, iz oblasti koje su istaknute kao
relevantne za istrazivanje. Kao rezultat istrazivanja, konstruisan je model koji pruza
podrsku u odredivanju medusobnih odnosa ovih pokazatelja, kao i njihovog uticaja na
konkurentnost. Radi konstruisanja modela bilo je potrebno izvrsiti analizu elemenata i

faktora koji uticu na koncept apsorpcionog kapaciteta.

Apsorpcija znanja ne moze doneti zeljeni rezultat ukoliko se zanemari aspekt
dinamicnosti znanja koje prolazi kroz proces asimilacije i eksploatacije unutar
organizacije koja ga je apsorbovala. Kada je u fokusu tok znanja, odnosno njegovo
ponasanje unutar organizacionih sistema, teoretiCari u ovoj oblasti navode Cetiri
dimenzije apsorpcionog kapaciteta — pribavljanje, asimilaciju, transformaciju i

iskori$¢avanje znanja (Zahra & George, 2002; Tu et al, 2006). U pitanju je proces u
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okviru kojeg znanje prolazi kroz razli¢ite etape unutar organizacije, koja ima manju ili
vecu sposobnost da to znanje prilagodi svojim potrebama i dovede ga do adekvatnog
nivoa za eksploataciju. Medutim, efikasnost toka znanja kroz dimenzije apsorpcionog
kapaciteta zavisi od organizacionih elemenata koji uticu na svaku dimenziju. Ovi
elementi se odnose na potencijal organizacije za omogucavanje efikasnog priliva,
komuniciranja i upotrebe znanja, i, kao takvi, ¢ine komponente apsorpcionog kapaciteta
organizacija (Cohen & Levinthal, 1990; Brown, 1997; Tu et al, 2006). To su: postojece
relevantno znanje, komunikaciona klima, komunikaciona mreza i mehanizam za
skeniranje znanja. Navedena Ccetiri elementa su pokretaci apsorpcione moéi u
organizaciji. Njihova prilagodenost za pronalazenje relevantnog znanja unutar
organizacije 1 van nje, kao i za prenos znanja izmedu jedinica, ispoljava uticaj na obim

apsorpcionog kapaciteta organizacije.

6.2 Model za evaluaciju apsorpcionog kapaciteta

Radi analiziranja parametara apsorpcionog kapaciteta u znanjem intenzivnim
industrijama u Srbiji, konstruisan je model za evaluaciju apsorpcionog kapaciteta koji
posmatra znanja od njihove dostupnosti u organizaciji do njihovog iskoriS¢avanja.
Svrha konstruisanog modela je da se izvr$i evaluacija opSteg nivoa apsorpcionog
kapaciteta i njegovih elemenata. Model za evaluaciju apsorpcionog kapaciteta obuhvata
cetiri dimenzije apsorpcionog kapaciteta i uskladen je sa podelom apsorpcionog
kapaciteta na komponente, na osnovu dostupnih nalaza (Cohen i Levinthal, 1990;
Brown, 1997; Zahra & George, 2002; Tu et al, 2006), o kojima je bilo re¢i u prvom
poglavlju rada. Primenom ovde predstavljenog modela, apsorpcioni kapacitet se moze
ocenjivati na bazi slede¢ih konstruisanih varijabli: dostupno relevantno znanje,
iskoriS¢avanje baze znanja, potencijal za priliv eksternog znanja, kapacitet za
diseminaciju znanja, i inovaciona sposobnost. Komponenta postoje¢eg relevantnog
Zznanja u organizaciji je predstavljena varijablom dostupno relevantno znanje.
Komponente komunikacione klime i komunikacione mreze su integrisane u vidu
varijable pod nazivom kapacitet za diseminaciju znanja, na osnovu njihovog
zajednickog uticaja na Sirenje znanja u organizaciji. Mehanizam skeniranja znanja je u

modelu predstavljen varijablom pod nazivom potencijal za priliv eksternog znanja. Na
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kraju, u svrhu primenljivosti modela i u skladu sa ciljevima istrazivanja, razvijene su
dve nove varijable: iskoris¢enost baze znanja i inovaciona sposobnost, koje su detaljnije

opisane u daljem tekstu.

U svrhu istrazivanja, kao i slede¢i preporuke brojnih autora (Yahklef, 2002; Wellman,
2009; Meera, 2009; Ganesh, 2009; Senapathi, 2011), u ulozi baza znanja kori§¢eni su
intranet sistemi, kao interne mreZe znanja u organizacijama. Intranet predstavlja interni
informaciono-tehnoloski sistem ili mreZzu, koja pruZa razli¢ite nacine za prenos znanja
(Kim, 2003). Znanje se na intranetu moze dodavati, preuzimati, menjati, koristiti ili
brisati. Mphidi i Snyman (2004) su naglasili postojanje snazne svesti o vrednosti
intraneta kao instrumenta za upravljanje znanjem. Predstavljajuci nalaze na bazi rada
informaciono-tehnoloSkog sistema ShareNet firme Siemens, Ciabuschi (2003) je istakao
da postoji pozitivan odnos izmedu uspostavljanja informaciono-tehnoloSkog sistema za
razmenu znanja 1 direktne interakcije izmedu korporativnih jedinica. Disciplina
upravljanja znanjem je revolucionarno promenila intranet, daju¢i mu ulogu pruZanja
znanja, a ne samo informacija i podataka, zbog ¢ega je intranet morao da razvije takvu
platformu koja moze da prenosi i eksplicitna i implicitna znanja do korisnika. Medutim,
ne mogu se sva znanja sacuvati 1 preuzimati u njihovom originalnom obliku.
Relevantnost izmene forme sadrzaja intraneta je bila predmet razli¢itih debata (Yahklef,
2002; Wellman, 2009). Sto je znanje implicitnije, veca je verovatnoéa da ¢e oblik tog
znanja biti izmenjen u procesu ,,skladiStenja“ i preuzimanja. Polanyi (1967) istice da
¢injenica da je implicitna znanja u glavama ljudi tesko u potpunosti formalizovati utice
na racionalne napore u pokuSajima pretvaranja implicitnog u eksplicitno znanje.
Wellman (2009) je dodao da je potreban izuzetan napor da bi se implicitno znanje
prenelo na efikasan nacin (npr. uz pomo¢ zajednica praksi, timskog rada, eksperata
procesa, itd). Organizacija se moZe potruditi da minimizira distorziju znanja
fokusiranjem na optimizaciju procesa beleZenja, preuzimanja i razumevanja znanja (npr.
putem kodifikacije ili konceptualizacije). Kako ne bi preopteretila intranet, a imajuci za
cilj da obuhvati sva relevantna znanja i informacije, organizacija mora da razmotri koji
je to optimalan sadrzaj na intranetu koji je u skladu sa njenim poslovnim ciljevima. Ona
mora da odluci koja i ¢ija znanja ¢e Cuvati, kako ¢e saCuvati kontekst znanja, kako ¢e

zadrzati objektivnost znanja, kao i da odgovori na brojna druga slicna pitanja
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(Radovanovi¢, 2012). Preveliki obim znanja moze otezati koriS¢enje intraneta
zaposlenima. Edenius i Borgerson (2003) su nekontrolisano unosSenje i strukturisanje
materijala na intranetu uporedili sa haoticnom situacijom u nekoj prostoriji, gde
pojedinac moze do¢i da svih informacija u jednom momentu. TeSko da se moZze pronaci
optimalan sadrzaj intraneta koji bi odgovarao svim organizacijama. Medutim, na osnovu
nalaza i preporuka u ovoj oblasti (Meera, 2009; Ganesh 2009; Senapathi 2011;
Radovanovi¢, 2012), kao i1 uzimajuéi u obzir karakteristike eksplicitnog 1 implicitnog
znanja i istaknutog okvira apsorpcionog kapaciteta, predlozen je sadrzaj u vidu
identifikovanih elemenata relevantnog znanja koje bi organizacija trebalo da poseduje
na intranetu, sa namenom njegovog preuzimanja i koris¢enja. Na osnovu ovih nalaza i u
svrhe istrazivanja, predlozeni sadrzaj intraneta bi trebalo da sadrzi: informacije o
proizvodima, tehnologijama, menadZmentu i raznim eksternim stranama; izvestaje o
analizama trziSta i proSlim 1 tekué¢im istrazivanjima; materijal za ,prikaz* ili
transformaciju vaznih znanja, poput online modula za obuku, baza ideja, slucajeva
dobre prakse i informacija o tome kako izbec¢i greske u radu; procedure, Sablone i drugu
dokumentaciju u vezi sa internim procesima; vesti; biltene i razne druge publikacije; i
platform za interne, kao i diskusije sa eksternim stranama. U pogledu pomenutog
potencijala za distorziju znanja, kompanije Cesto upotrebljavaju razli¢ite multimedijalne
oblike znanja (poput audiovizuelnih formi), ne bi li u §to ve¢oj meri sauvale njegove
implicitne karakteristike (Wellman, 2009). Video i audio forme znanja su, pored
tekstualnih formi, stoga takode sastavni deo predloZenog sadrzaja intraneta. Medutim,
potrebno je napomenuti da video i audio forme nisu potrebne kod sadrzaja Cija je
priroda pre svega eksplicitna, poput Sablona ili izveStaja. Pre donoSenja odluke o

zeljenom obliku znanja na intranetu, potrebno je izvrSiti procenu prirode znanja.

Imajuéi u vidu ulogu intraneta kao instrumenta za upravljanje znanjem, vazan faktor
predstavlja i obim kori§¢enja materijala koji se nalazi na intranetu, budué¢i da je
specifi¢na svrha intraneta da zabelezi i sacuva ono §to je organizacija naucila, kao i da
takav materijal omogu¢i dostupnim u slucajevima kada on moze biti koristan.
Mogucénost preuzimanja i Sirenja znanja u velikoj meri uti¢e na efekat koji postojanje
znanja na internim IT mrezama ispoljava na postizanje organizacionih ciljeva

(Wellman, 2009). Wellman istice da, u cilju pracenja koris¢enja interne IT mreze,
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organizacija treba da oformi skup merila kojim bi se periodicno procenjivale
perfomanse intraneta. Predlozena merila bi trebalo da obuhvate koriS¢enje materijala
znanja na intranetu, kao i dostupnost sistema za zaposlene u organizaciji. Obim
koris¢enja sadrzaja na intranetu od strane zaposlenih u organizacijama je u modelu

predstavljen u vidu varijable iskoris¢avanja baze znanja.

Krajnja etapa procesa apsorpcije znanja je iskoriS¢avanje, odnosno eksploatacija znanja.
Dimenzija iskori§¢avanja znanja odreduje sposobnost organizacije da koristi ono §to je
naucila u svrhu poboljSanja njene konkurentske moci. Ova dimenzija stoga u velikoj
meri zavisi od preduzetni$tva znanja, odnosno organizacione sposobnosti da prepozna
vrednost znanja koje je stekla organizacionim ucenjem te da usvoji inovativni pristup
kako bi realizovala tu vrednost (McDonald, 2002). McDonald je takode naglasio da visi
nivoi preduzetniStva znanja vode do povecane inovativnosti, na osnovu cega se
povecava i stopa usvajanja inovacija. Escribano, Fosfuri i Tribo (2006) isticu da su
faktori koji utiCu na apsorpcioni kapacitet u velikoj meri povezani sa inovacionom
sposobnos¢u firme. Efikasnost koriS¢enja znanja u inovacijama moZe biti uvecana
ukoliko organizacija ima strateski pristup upravljanju znanjem i tehnologijama. Levi-
Jaksi¢ (1995) je naglasila vaznost strategija za upravljanje tehnologijama u vidu podrske
za postizanje dinamicnih poslovnih ciljeva u promenljivom okruzenju, kao i u vidu
kriticnog instrumenta za odredivanje smerova tehnoloskih inovacija. Da bi se postigli
bolji rezultati, menadzment mora voditi racuna o uskladivanju organizacije sa
karakteristikama okruzenja (Betts, 2003; Morgan, 2007). Takvo uskladivanje bi, prema
teoriji kontingentnosti, trebalo da void ka boljim rezultatima (Betts, 2003). Betts (2003)
dodaje da vazan faktor organizacionih performansi predstavlja i1 upravljanje
tehnologijama. Strateski pristup upravljanju tehnologijama takode dovodi do brojnijih
aktivnosti licenciranja i saradnji u istrazivacko-razvojnim naporima, koji predstavljaju
vazne eksterne izvore novog znanja (Fosfuri 1 Tribo, 2008). Luo (2013) je istakao da
firma mora ulagati u istrazivanje i razvoj kako bi unapredila svoj apsorpcioni kapacitet i
iskoristila prelivanja znanja iz eksternih istrazivacko-razvojnih aktivnosti. Interne
istrazivacko-razvojne aktivnosti su vazne, jer one ne samo Sto generiSu nova znanja, veé
1 promovisu upotrebu eksternih izvora nau¢nog znanja (Vega-Jurado et al., 2008). Isti

autori (2008) su oznacili intenzitet istrazivanja i razvoja i tehnoloske kompetentnosti na
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bazi internih istrazivacko-razvojnih napora kao kljune determinante inovacije
proizvoda. Struktura zaposlenih je takode faktor koji uti¢e na iskoriS¢avanje znanja.
Udeo naucnika i istrazivaca u ukupnom broju zaposlenih moZe uticati na sposobnost
organizacije za preduzimanje istrazivackih i razvojnih aktivnosti (Mowery & Oxley,
1995; Escribano et al, 2006). Kako bi se obuhvatili svi gorenavedeni faktori
iskoriS¢avanja znanja, konstruisana je varijabla pod nazivom inovaciona sposobnost,
kojom se u modelu odreduje organizaciona sposobnost transformacije i eksploatacije

znanja.

Ustanovljeni uzajamni odnosi izmedu varijabli u modelu zasnivaju se na podeli
apsorpcionog kapaciteta na dimenzije pribavljanja, asimilacije, transformacije i
iskoriS¢avanja znanja, koje obuhvataju dinamicnost znanja u organizaciji. Model
(prikazan na slici br. 1) pokriva tok znanja od njegove pojave u bazi znanja (varijabla
dostupnog relevantnog znanja), uz uticaj obima koriS¢enja baze znanja (varijabla
iskoriS¢avanja baze znanja), do mnjegovog iskoriS¢avanja (varijabla inovacione
sposobnosti). Varijabla potencijala za priliv eksternog znanja utice na proces
iskori§¢avanja znanja. Na bazi toga, model pokriva i tok znanja iz ovog izvora.
Obuhvataju¢i komunikacionu klimu i mrezu, varijabla kapaciteta za diseminaciju znanja
utice na procese asimilacije i transformacije znanja, na osnovu ¢ega ona ispoljava uticaj

na tok znanja na dva mesta u modelu.

POTENCIJAL ZA DOTOK
EKSTERNOG ZNANJA
A 7”1 INOVACIONA
DOSTUPNO ISKORISCENOST BAZE SPOSOBNOST
RELEVANTNO 7Y ZNANJA

ZNANJE

KAPACITET ZA DISEMINACIJU ZNANJA

Slika br. 5: Model za evaluaciju apsorpcionog kapaciteta

67



6.3 Metodologija i empirijska analiza

U skladu sa postavljenim ciljevima istrazivanja izabrana je metoda anketiranja i
intervjuisanja. U vezi sa izabranom metodom istrazivanja izraden je upitnik, u okviru
koga je izvrSena takva postavka pitanja na osnovu koje su ispitanici imali mogucnost da
daju $to preciznije odgovore, bilo da se radi o pitanjima koja zahtevaju odgovor
iskljuc¢ivo pomocu direktne potvrde ili negacije, ili o pitanjima koja zahtevaju odgovor u
vidu unosa odgovarajucéeg broja ili procenta. Konstruisani upitnik je sadrzao 16 glavnih
pitanja podeljenih u pet oblasti, u skladu sa varijablama u konstruisanom modelu.
Mnoga pitanja su zahtevala viSe pojedinacnih unosa budu¢i da su se odnosila na
razli¢ite godine, u cilju pracenja trendova, kao i u cilju dobijanja stabilnijih indikatora u

pogledu kontinuiteta.

Oblast dostupnog relevantnog znanja u upitniku je bazirana na karakteristikama
komponente postojeceg relevantnog znanja i obuhvatala je pitanja koja su imala za cilj
da se dobiju informacije o postojanju elemenata ovde predlozenog sadrzaja intraneta na
intranetima ispitanih organizacija. U tom smislu, od organizacija je trazeno da potvrde
ili negiraju postojanje ovih elemenata, kao i drugih oblika znanja (audio-vizuelnih
formi), na svojih intranetim sistemima. U pogledu iskori§¢avanja baze znanja, pitanja su
oformljena na osnovu nalaza Wellman (2009), koji smatra da bi merila u ovoj oblasti
trebalo da, pre svega, obuhvate procenat zaposlenih sa pristupom intranetu, procenat
zaposlenih koji unose ili traze odredeni materijal, kao i ucestalost poseta intranetu od
strane zaposlenih. Odgovori na deo pitanja posvecen odredivanju potencijala za dotok
eksternog znanja trebalo je da prikazu sposobnost organizacije da prisvaja relevantno
znanje iz okruzenja, tj. iz eksternih strana. U skladu sa istraZzivanjima Escribana,
Fosfurija i Triba (2006), kao indikatori za ovu dimenziju, u vidu izvora za potencijalnu
upotrebu eksternog znanja, u upitniku su upotrebljene saradnje u oblasti istrazivanja i
razvoja, strateski savezi, sporazumi i saradnji na razvoju novih proizvoda, drugi ugovori
i aranzmani sa eksternim stranama, kao i kapacitet za upravljanje odnosima sa
klijentima (prostorije, usluge i drugo), budu¢i da se na osnovu ovih parametara sticu
informacije o stepenu institucionalizacije dotoka znanja iz navedenih izvora. Tu et al.
(20006) su istakli znacaj monitoringa, odnosno osmatranja patenata, patentnih portfolija,
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naucnih publikacija i interneta u vidu aktivnosti skeniranja znanja i vazne komponente
apsorpcionog kapaciteta, imajuc¢i u vidu da se ovim aktivnostima mogu identifikovati
nova znanja iz okruzenja koja mogu ispoljavati uticaj na organizaciju. Stoga su ove
aktivnosti u vidu indikatora unete u upitnik u okviru varijable potencijala za priliv
eksternog znanja. Data varijabla je koriS¢ena kao osnova za ocenu komponente

mehanizma za skeniranje znanja.

Analiza varijable kapaciteta za diseminaciju znanja se zasnivala na pitanjima o
preovladuju¢oj organizacionoj formi u organizaciji, organizovanju internih obuka koje
drze iskusni zaposleni u organizaciji, kao i postojanju sistema nagradivanja inovativnih
napora zaposlenih. Ovaj deo upitnika obuhvatio je i pitanja u vezi sa primenom
strategija za upravljanje znanjem i tehnologijama, ukljucuju¢i i1 tehnoloSko predvidanje,
kao i u vezi sa edukativnom strukturom zaposlenih i odnosom naucnika i istrazivaca
prema ukupnom broju zaposlenih. Izbor pitanja se bazirao na uticaju ovih faktora na tok
znanja u organizaciji i na apsorpcioni kapacitet, a na osnovu nalaza Cohena i Levinthala
(1990), Levi-Jaksi¢ (1995), Van den Boscha et al. (1999), Wellmana (2009) i Gebauera,
Worcha i Truffera (2012). Ova konstruisana varijabla je kori§¢ena kao osnova za ocenu

komunikacione mreze 1 komunikacione klime.

Na kraju je bilo potrebno odrediti nivo inovacione sposobnosti na osnovu pitanja kojim
su se analizirali preduzetniStvo znanja, istrazivacko-razvojni potencijal i proizvodnja
inovacija. Od organizacija su traZeni podaci o broju novih patentiranih i nepatentiranih
proizvoda 1 wusluga, kao i o broju iniciranih istrazivacko-razvojnih projekata
organizacije. Kod ovih merila inovacione sposobnosti trazeni su podaci za dve
poslednje godine, kako bi se dobili stabilniji indikatori u pogledu kontinuiteta. Izbor
pitanja za odredivanje inovacione sposobnosti se zasniva na brojnim nalazima i
preporukama iz literature (Cohen & Levinthal, 1990, 1994; Tu et al, 2006; Vega-Jurado
et al, 2008; Escribano et al, 2006; Levi-Jaksi¢, 2011), kao i na polazistima Balanced
Scorecard modela za upravljanje performansama organizacija. Prikaz upitnika dat je u

prilogu br. 1.
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Istrazivanje u svrhu ovog rada sprovedeno je u periodu od januara do marta 2013.
godine. Kao ciljna grupa izabrane su organizacije iz tehnoloski i znanjem intenzivnih
sektora sa intenzivnim koriS¢enjem tehnologija i znanja, prema klasifikaciji
Organizacije za ekonomsku saradnju i razvoj (OECD) iz 2005. godine (OECD, 2005).
Prema navedenoj klasifikaciji, u industrijske grane sa intenzivnim kori§¢enjem znanja
spadaju industrijske oblasti koje su razvrstani u Cetiri grupe: 1) visokotehnoloske grane
— firme koje proizvode farmaceutske proizvode, radio, TV i komunikacionu opremu,
medicinske, precizne i opticke instrumente, avione i delove za avione i1 svemirske
letelice; 2) oblast u kojoj se pruzaju usluge na bazi znanja i inovacija — organizacije koje
se bave racunarskim i srodnim aktivnostima, arhitekturom i inzenjerskim aktivnostima i
tehnickim testiranjem i analizom; 3) oblast istrazivanja — organizacije koje sprovode
istrazivanje 1 razvoj; 4) oblast tradicionalne (srednjetehnolosSke) proizvodnje —
organizacije koje se bave proizvodnjom hemijskih proizvoda, masina i elektricnih
masina i aparata. U skladu sa navedenim, izvrSena je analiza firmi i instituta u Republici
Srbiji, kako bi se identifikovale one organizacije koje spadaju u navedene oblasti.
Identifikovano je ukupno 256 organizacija koje zadovoljavaju date kriterijume. Ovim
organizacijama je upucen e-mail sa upitnikom i detaljnim objaSnjenjem o svrsi ankete 1
njenim koristima za organizacije koje ucestvuju, kako bi se stvorila dodatna motivacija
za ucesce u istrazivanju. Upitnik je bio pra¢en prate¢im dopisom, u kome je bio
predstavljen model istrazivanja, sa viSe informacija o nameri istrazivanja i poverljivosti
dobijenih rezultata. Ukupno 53 organizacije su vratile popunjeni upitnik, $to je 20,7%
od ukupnog broja ispitanih organizacija. Nakon prikupljanja svih pristiglih popunjenih
upitnika od strane ispitanih organizacija, sprovedeno je dodatno intervjuisanje onih
ispitanih organizacija koje su dostavile podatke koji nisu validni ili nisu u skladu sa

trazenim formatom za odgovor.

Naredni korak je podrazumevao odredivanje nivoa apsorpcionog kapaciteta svih
anketiranih organizacija na osnovu predlozenog modela. Organizacijama su dodeljivani
bodovi za svaku od pet varijabli prema dobijenim podacima. Rezultat za varijablu
dostupnog relevantnog znanja se obracunavao u zavisnosti od postojanja elemenata
predlozenog sadrzaja intraneta na intranetima organizacija. Na primer, ukoliko je

organizacija odgovorila da na intranetu ima sve elemente sa predloZene liste, ona bi
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dobila maksimalan rezultat, odnosno 1 bod. Svaki element koji nedostaje bi
proporcionalno umanjio rezultat. Rezultati za ostale varijable su se obracunavali na isti
nacin. Procentualne vrednosti kod indikatora u upitniku su takode predstavljene u
rasponu od 0 do 1. Na primer, ukoliko bi organizacija odgovorila da 70% njenih
zaposlenih ima pristup intranetu, njoj bi bilo dodeljeno 0,7 bodova za navedeni
indicator. Za svaki potvrdan odgovor u upitniku dodeljivan je 1 bod, dok je za odrican
odgovor dodeljivano 0 bodova. Kod pitanja o preovladujucoj organizacionoj strukturi,
struktura bodovanja je bila sledec¢a: funkcionalna forma — 0 bodova, divizionalna forma
— 0,5 bodova i matricna forma — 1 bod. Kod pitanja o ucestalosti prisustvovanja
zaposlenih edukativnim dogadajima, struktura bodovanja je bila sledeca: retko — 0

bodova, ponekad — 0,5 bodova i ¢esto — 1 bod.

Potom je pristupljeno izraCunavanju prosecnog rezultata na osnovu zbira bodova svih
pet varijabli, te je takav proseCan rezultat tumacen kao ukupan rezultat za apsorpcioni
kapacitet. Organizacije su prema ovom rezultatu klasifikovane u grupe sa niskim (od 0-
0,25 bodova), umereno niskim (od 0,26-0,5 bodova), umereno visokim (od 0,51-0,75
bodova) i visokim apsorpcionim kapacitetom (od 0,76-1 boda). Rezultati su pokazali da
najveci deo ispitanih organizacija (84,9%) spada u grupu sa umerenim apsorpcionim
kapacitetom: 43,4% pripada grupi sa umereno niskim, a 41,5% grupi sa umereno
visokim apsorpcionim kapacitetom. Ova klasifikacija je prikazana u tabeli br. 1. Ovakvi
rezultati su u odredenoj meri bili neocekivani, s obzirom da je apsorpcioni kapacitet od
velike vaznosti za sektore sa intenzivnim koriS¢enjem tehnologija i znanja, te je bilo
ocekivano da ¢e najveéi broj organizacija biti klasifikovan u grupu sa visokim
apsorpcionim kapacitetom. Na osnovu predloZene klasifikacije tehnoloski i znanjem
intenzivnih industrija prema organizaciji OECD, struktura organizacija koje su
odgovorile na upitnik je sledeca: organizacije iz visoko-tehnoloSkih grana — 35,8%,
organizacije koje pruzaju usluge na bazi znanja i inovacija — 24,5%, organizacije koje se
bave istrazivanjem — 22,6%, i srednje-tehnoloske organizacije iz tradicionalnih
proizvodnih grana — 17%. Struktura organizacija koje su odgovorile na upitnik prema
broju zaposlenih je sledeca: od 1 do 9 zaposlenih — 11,3%, od 10 do 49 zaposlenih —
26,4%, od 50 do 249 zaposlenih — 39,6%, od 250 do 499 zaposlenih — 11,3%, i viSe od

499 zaposlenih — 11,3%. Kao kona¢ni korak, izvrSeno je ocenjivanje varijabli u
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poredenju sa ukupnim nivoom apsorpcionog kapaciteta u organizacijama, kako bi se
odredilo koje varijable ispoljavaju najznac¢ajniji uticaj na apsorpcioni kapacitet, kao i u

cilju procene odnosa izmedu samih varijabli.

% organizacija

B % organizacija

Slika br. 6: Procentualni udeo ispitanih organizacija prema broju zaposlenih

Tabela br. 1: Klasifikacija organizacija prema nivou apsorpcionog kapaciteta

Nivo apsorpcionog kapaciteta % organizacija
Nizak 5,7
Umereno nizak 43 4
Umereno visok 41,5
Visok 9,4
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U sledecoj tabeli su date srednje (engl. mean) vrednosti i vrednosti standardne devijacije
(engl. standard deviation) za definisane varijable i nivo apsorpcionog kapaciteta po

grupama sa razli¢itim nivoom apsorpcionog kapaciteta.

Tabela br. 2: Deskriptivna statistika varijabli u modelu

Nizak nivo Umereno nizak Umereno visok Visok nivo
Varijabla ACAP nivo ACAP nivo ACAP ACAP
Mean Std. Mean Std. Mean Std. Mean Std.
dev. dev. dev. dev.
DRZ 0.333 | 0.2082 | 0.360 | 0.1030 | 0.568 | 0.1887 | 0.780 | 0.1643
IBZ 0.314 | 0.2493 | 0.501 | 0.2231 | 0.629 | 0.2231 | 0.843 | 0.1604
PPEZ 0.233 | 0.0577 | 0.378 | 0.1413 | 0.568 | 0.1460 | 0.625 | 0.0957
KDZ 0.250 | 0.2500 | 0.434 | 0.2306 | 0.719 | 0.1371 | 0.885 | 0.1140
INS 0.083 | 0.0707 | 0.440 | 0.1520 | 0.594 | 0.1250 | 0.608 | 0.2703
ACAP 0.200 | 0.0400 | 0.433 | 0.0767 | 0.624 | 0.0689 | 0.788 | 0.0268

Napomena: Skracenice DRZ, IBZ, PPEZ, KDZ, INS, ACAP oznacavaju dostupno
relevantno znanje, iskoriS¢avanje baze znanja, potencijal za priliv eksternog znanja,

kapacitet za diseminaciju znanja, inovacionu sposobnost i apsorpcioni kapacitet.

Potom su ispitani odnosi izmedu indikatora koju odreduju konkurentnost i nivoa
apsorpciono kapaciteta, kako bi se utvrdilo u kojoj meri ovi parametri ispoljavaju
medusobni uticaj. Na osnovu polazista Balanced Scorecard modela, smernica iz
literature koja se bavi temom konkurentnosti organizacija, kao 1 primenljivosti
predstavljenog modela, za datu analizu su kao indikatori konkurentnosti iskori$¢eni

elementi u modelu koji ¢ine varijablu inovacione sposobnosti.

Dobijeni rezultati podvrgnuti su statistickoj obradi uz pomo¢ analiti¢kog softvera SPSS,
kako bi se primenile metode komparacije i generalizacije u cilju dobijanja relevantnih
podataka za prikaz. [zvrSena je analiza rezultata, da bi potom bile primenjene induktivna
i deduktivna metoda, radi izvodenja zakljucaka iz konacne analize. Dobijeni podaci su
potom grupisani po kategorijama i izvrSena je statistiCka analiza pojava i odnosa

statisticki obradivih indikatora. Statisticka analiza podrazumevala je multivarijacionu,
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odnosno diskriminacionu analizu na bazi minimizacije Wilksove lambde. U okviru
multivarijacione analize, koja je primenjena kod poredenja odnosa indikatora u modelu,
koris¢eni su chi-square testovi, kod kojih je posmatran likelihood ratio, kako bi se
ustanovio odnos varijabli. Diskriminaciona analiza je primenjena radi dobijanja

optimalne kombinacije varijabli za utvrdivanje odnosa sa postavljenim modelom.

Pored statisticke, izvrSena je 1 kvalitativna analiza dobijenih rezultata, u cilju izvodenja
zakljucaka o relevantnim pokazateljima i trendovima u skladu sa ciljevima istrazivanja.
Na pojedinim mestima u istrazivanju izvrSena je sinteza srodnih indikatora radi
izvodenja zakljuaka o pojedinim pojavama relevantnim za istrazivanje. U skladu sa
dobijenim rezultatima statisticke analize, izvrSena je metoda generalizacije, u cilju
izvodenja uopstenih zaklju¢aka u odnosu na pojedinacna zapazanja i njihovu ucestalost.
Takode, sprovedeno je poredenje rezultata po razliCitim kriterijuma, i to: prema oblasti

poslovanja i veli€ini organizacija, odnosno broju zaposlenih.

7 REZULTATI ISTRAZIVANJA I PROVERA HIPOTEZA

7.1 Statisticka analiza ukrStanja

Pomocu statistiCke metode ukrStanja pojedinacnih i grupnih indikatora u konstruisanom
modelu sa podelom organizacija po nivoima apsorpcionog kapaciteta koriS¢enjem
softvera za statisticke analize SPSS, izvrSeno je utvrdivanje postojanja asocijativne veze
izmedu indikatora i nivoa apsorpcionog kapaciteta (ACAP). U ovom procesu su
posmatrane vrednosti kod Pearson Chi-Square i Likelihood Ratio testova. Grani¢na
vrednost za zakljuCivanje postojanja asocijativne veze izmedu indikatora koji je
podvrgnut analizi i podele organizacija prema nivou apsorpcionog kapaciteta za ova dva
testa iznosi < 0,05, buduéi da ova vrednost predstavlja granicu do koje se moze utvrditi
postojanje statistiCki znacajne razlike izmedu organizacija po grupama sa razli¢itim
nivoom apsorpcionog kapaciteta u odnosu na date indikatore. Nalazi za indikatore u

modelu dati su u slede¢em delu, dok je detaljna statistika data u prilogu br. 2.
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7.1.1 Indikatori dostupnog relevantnog znanja

Ukrstanjem indikatora koji prema konstruisanom modelu odreduju varijablu dostupnog
raspolozivog znanja pokazano je da postoji asocijativna veza izmedu nivoa
apsorpcionog kapaciteta i 50% indikatora, dok je nepostojanje asocijativne veze sa

nivoom apsorpcionog kapaciteta utvrdeno kod 50% indikatora.

- informacije o proizvodima i tehnologijama organizacije

Izmedu postojanja informacija o proizvodima i tehnologijama organizacije na intranetu i
nivoa apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Proporcionalna
zastupljenost informacija o proizvodima i tehnologijama na intranetu organizacija sa
niskim, umereno niskim, umereno visokim i visokim nivoom ACAP je slicna, na
osnovu cega se zakljuCuje da postojanje ovog elementa na intranetu organizacije ne

utice na njen apsorpcioni kapacitet.

- izveStaji o izvrSenim i tekucim istrazivanjima organizacije

Izmedu postojanja izveStaja o izvrSenim 1 tekuéim istrazivanjima (ukljucujuéi i
laboratorijska istrazivanja) organizacije i nivoa apsorpcionog kapaciteta ne postoji
asocijativna veza. Postojanje ovog elementa nije dominantno ni kod jedne grupe
organizacija prema nivou ACAP. Zakljucuje se da postojanje ovog elementa na

intranetu organizacije ne uti¢e na njen apsorpcioni kapacitet.

- slucajevi sa odlicnim rezultatima organizacije

Izmedu postojanja slucajeva sa odliénim rezultatima organizacije na intranetu i nivoa
apsorpcionog kapaciteta postoji asocijativna veza. Znacajan broj organizacija sa niskim
nivoom ACAP (66,7%), umereno niskim nivoom ACAP (82,6%) i umereno visokim
nivoom ACAP (54,5%) na intranetu ne poseduje slucajeve sa odliénim rezultatima
organizacije, dok 80% organizacija sa visokim nivoom ACAP ima ovaj element. Izvodi
se zakljuCak da postojanje ovog elementa na intranetu organizacija ispoljava uticaj na
apsorpcioni kapacitet, odnosno da zaposleni u organizaciji koris¢enjem ovog elementa

na intranetu mogu uvecati svoju sposobnost apsorpcije novog znanja. Postojanje
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slucajeva sa odlicnim rezultatima na intranetu omogucava zaposlenima da se upoznaju
sa relevantnim znanjima za organizaciju, kao i1 da lakSe repliciraju proces
prilagodavanja i primene znanja u okviru odredenog procesa ili postupka koji spada u

odli¢ne rezultate organizacije.

- informacije o tome kako izbec¢i moguce greske u poslovanju

Izmedu postojanja informacija o tome kako izbe¢i moguce greSke u poslovanju na
intranetu i nivoa apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Postojanje ovog
elementa nije dominantno ni kod jedne grupe organizacija prema nivou ACAP.
Medutim, potrebno je istaci da 82,6% organizacija sa umereno niskim nivoom ACAP ne
poseduje ovaj element na svom intranetu, Sto pokazuje da nepostojanje ovog elementa
na intranetu vodi do umanjene apsorpcione moc¢i navedenih organizacija. Zakljucuje se
da postojanje ovog elementa na intranetu organizacije ne uti¢e na njen apsorpcioni

kapacitet.

- procedure, pravilnici, standardi i druga dokumenta u vezi sa internim procesima u
organizaciji

Izmedu postojanja procedura, pravilnika, standarda i drugih dokumenata u vezi sa
internim procesima u organizaciji i1 nivoa apsorpcionog kapaciteta ne postoji
asocijativna veza. Vecina organizacija kod sve Cetiri grupe prema nivou apsorpcionog
kapaciteta poseduje ovaj element na svom intranetu. Izvodi se zakljucak da postojanje

ovog elementa na intranetu organizacije ne uti¢e na njen apsorpcioni kapacitet.

- organizacioni bilteni i druga elektronska izdanja edukativno-informativnog karaktera

Izmedu postojanja organizacionog biltena i drugih elektronskih izdanja edukativno-
informativnog karaktera na intranetu i1 nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji
asocijativna veza. ZnaCajan broj organizacija sa niskim nivoom ACAP (100%) i
umereno niskim nivoom ACAP (65,2%) na intranetu ne poseduje ovaj element, dok
veéina organizacija sa umereno visokim nivoom ACAP (63,6%) i visokim nivoom
ACAP (100%) ima ovaj element. Izvodi se zakljuCak da postojanje ovog elementa na
intranetu organizacija ispoljava uticaj na apsorpcioni kapacitet, odnosno da zaposleni u

organizaciji kori§¢enjem ovog elementa na intranetu mogu uvecati svoju sposobnost
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apsorpcije novog znanja na osnovu upoznavanja sa tekué¢im temama i relevantnim

informacijama i znanjima po izboru organizacije kao izdavaca ovih publikacija.

- baza ideja u koju zaposleni mogu da unose svoje inovativne ideje

Izmedu postojanja baze ideja u koju zaposleni mogu da unose svoje inovativne ideje na
intranetu i nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji asocijativna veza. Znacajan broj
organizacija sa niskim nivoom ACAP (100%), umereno niskim nivoom ACAP (87%) i
umereno visokim nivoom ACAP (72,7%) na intranetu ne poseduje ovaj element, dok
vecina organizacija sa visokim nivoom ACAP (80%) ima ovaj element. Izvodi se
zakljucak da postojanje ovog elementa na intranetu organizacija ispoljava uticaj na
apsorpcioni kapacitet, odnosno da zaposleni u organizaciji koris¢enjem ovog elementa
na intranetu mogu uvecati svoju sposobnost apsorpcije novog znanja na osnovu
pretrazivanja inovativnih ideja i projekata, njihovih izvora, kao i znanja koje ih

okruzuje.

- platforma za interne diskusije na intranetu sa pristupom za zaposlene u organizaciji

Izmedu postojanja platforme za interne diskusije na intranetu sa pristupom za zaposlene
u organizaciji i nivoa apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Vecina
organizacija sa niskim, umereno niskim 1 umereno visokim nivoom apsorpcionog
kapaciteta, kao ni 40% organizacija sa visokim nivoom apsorpcionog kapaciteta ne
poseduje ovaj element na svom intranetu. Izvodi se zaklju¢ak da postojanje ovog

elementa na intranetu organizacije ne uti¢e na njen apsorpcioni kapacitet.

- online obuke za zaposlene

Izmedu postojanja modula online obuka za zaposlene na intranetu i nivoa apsorpcionog
kapaciteta postoji asocijativna veza. ZnaCajan broj organizacija sa niskim nivoom
ACAP (100%) i umereno niskim nivoom ACAP (91,3%) na intranetu ne poseduje ovaj
element, dok vecina organizacija sa visokim nivoom ACAP (100%) ima ovaj element
na intranetu (pogledati sledecu tabelu). Izvodi se zakljuc¢ak da postojanje ovog elementa
na intranetu organizacija ispoljava uticaj na apsorpcioni kapacitet, odnosno da zaposleni

u organizaciji upotrebom ovog elementa na intranetu mogu uvecati svoju sposobnost
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apsorpcije novog znanja na osnovu koriS¢enja dostupnog eksplicitnog i implicitnog

znanja za npr. odredeni proces ili postupak.

- Sabloni dokumentacije koju organizacija upotrebljava

Izmedu postojanja Sablona dokumentacije koju organizacija upotrebljava na intranetu i
nivoa apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Vecina organizacija kod sve
Cetiri grupe prema nivou ACAP poseduje ovaj element na svom intranetu. Izvodi se
zakljuCak da postojanje ovog elementa na intranetu organizacije ne utiCe na njen

apsorpcioni kapacitet.

- vesti

Izmedu postojanja vesti na intranetu i nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji veoma
izrazena asocijativna veza. Znacajan broj organizacija sa niskim nivoom ACAP (100%)
1 umereno niskim nivoom ACAP (60,9%) na intranetu ne poseduje ovaj element, dok
velina organizacija sa umereno visokim nivoom ACAP (72,7%) i visokim nivoom
ACAP (100%) ima ovaj element na intranetu (pogledati sledecu tabelu). Izvodi se
zakljuak da postojanje ovog elementa na intranetu organizacija ispoljava uticaj na
apsorpcioni kapacitet, odnosno da zaposleni u organizaciji koris¢enjem ovog elementa
na intranetu mogu uvecati svoju sposobnost apsorpcije novog znanja na osnovu

upoznavanja sa teku¢im temama relevantnim za poslovanje organizacije.

- video zapisi

Izmedu postojanja video zapisa na intranetu i nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji
asocijativna veza. Znacajan broj organizacija sa niskim nivoom ACAP (66,7%) i
umereno niskim nivoom ACAP (87%) na intranetu ne poseduje ovaj element, dok
polovina organizacija sa umereno visokim nivoom ACAP, kao i sve organizacije sa
visokim nivoom ACAP (100%) ima ovaj element na intranetu. Izvodi se zakljuc¢ak da
postojanje ovog elementa na intranetu organizacija ispoljava uticaj na apsorpcioni
kapacitet, odnosno da zaposleni u organizaciji koris¢enjem ovog elementa na intranetu
mogu uvecati svoju sposobnost apsorpcije novog znanja na osnovu omogucenog

prenosa oblika eksplicitnog i implicitnog znanja u vezi sa procesima, postupcima,
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metodama i drugim, pomocu kojeg zaposleni mogu usvojiti i primeniti novo znanje brze

i efikasnije.

- audio zapisi

Izmedu postojanja audio zapisa na intranetu i nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji
asocijativna veza. Znacajan broj organizacija sa niskim nivoom ACAP (100%),
umereno niskim nivoom ACAP (95,7%) i umereno visokim nivoom ACAP (81,8%) na
intranetu ne poseduje ovaj element, dok vec¢ina organizacija sa visokim nivoom ACAP
(60%) ima ovaj element na intranetu. Izvodi se zakljucak da postojanje ovog elementa
na intranetu organizacija ispoljava uticaj na apsorpcioni kapacitet, odnosno da zaposleni
u organizaciji koriS¢enjem ovog elementa na intranetu mogu uvecati svoju sposobnost
apsorpcije novog znanja, na osnovu omogucenog prenosa oblika eksplicitnog i
implicitnog znanja u vezi sa procesima, postupcima, metodama i drugim, pomocu kojeg

zaposleni mogu usvojiti i primeniti novo znanje brze i efikasnije.

- drugi varijeteti informacija

Izmedu postojanja drugih varijeteta informacija na intranetu i nivoa apsorpcionog
kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Vec¢ina organizacija kod sve Cetiri grupe prema
nivou ACAP ne poseduje ovaj element na svom intranetu. Izvodi se zakljucak da
postojanje ovog elementa na intranetu organizacije ne uti¢e na njen apsorpcioni

kapacitet.

- izveStaji o izvrSenim analizama trZista na intranetu

Izmedu postojanja izveStaja o izvrSenim analizama trziSta na intranetu i1 nivoa
apsorpcionog kapaciteta postoji asocijativna veza. Znacajan broj organizacija sa niskim
nivoom ACAP (66,7%) i umereno niskim nivoom ACAP (87%) na intranetu ne
poseduje ovaj element, dok veéina organizacija sa umereno visokim nivoom ACAP
(54,5%) 1 visokim nivoom ACAP (60%) ima ovaj element. Izvodi se zakljucak da
postojanje ovog elementa na intranetu organizacija ispoljava uticaj na apsorpcioni
kapacitet, odnosno da zaposleni u organizaciji koriS¢enjem ovog elementa na intranetu
mogu uvecati svoju sposobnost apsorpcije novog znanja. Pretpostavka je da dostupnost

vaznih informacija o trzi$tu na kome organizacija posluje, na bazi izvrSenih analiza,
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unapreduje efikasnost, brzinu i lakocu dolaska do relevantnog novog znanja, kao i

njegov tok.

- informacije o kupcima/klijentima organizacije

Izmedu postojanja informacija o kupcima/klijentima organizacije na intranetu i nivoa
apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Vecéina organizacija kod sve Cetiri
grupe prema nivou ACAP poseduje ovaj element na svom intranetu. Izvodi se zakljuak
da postojanje ovog elementa na intranetu organizacije ne uti¢e na njen apsorpcioni

kapacitet.

- informacije o dobavljacima organizacije

Izmedu postojanja informacija o dobavljaCima organizacije na intranetu i nivoa
apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Vecéina organizacija kod sve Cetiri
grupe prema nivou ACAP poseduje ovaj element na svom intranetu. Izvodi se zakljuc¢ak
da postojanje ovog elementa na intranetu organizacije ne utice na njen apsorpcioni

kapacitet.

- informacije o drugim firmama sa kojima organizacija saraduje

Izmedu postojanja informacija o drugim firmama sa kojima organizacija saraduje na
intranetu 1 nivoa apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Vecina
organizacija kod sve Cetiri grupe prema nivou ACAP poseduje ovaj element na svom
intranetu. Izvodi se zakljuak da postojanje ovog elementa na intranetu organizacije ne

utice na njen apsorpcioni kapacitet.

- informacije o institucijama za podrsku privredi sa kojima organizacija saraduje

Izmedu postojanja informacija o institucijama za podrSsku privredi sa kojima
organizacija saraduje na intranetu i nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji asocijativna
veza. Znafajan broj organizacija sa niskim nivoom ACAP (66,7%), umereno niskim
nivoom ACAP (95,7%) i umereno visokim nivoom ACAP (59,1%) na intranetu ne
poseduje ovaj element, dok vecina organizacija sa visokim nivoom ACAP (80%) ima
ovaj element na intranetu. Izvodi se zakljuak da postojanje ovog elementa na intranetu

organizacija ispoljava uticaj na apsorpcioni kapacitet, odnosno da zaposleni u
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organizaciji koris¢enjem ovog elementa na intranetu mogu uvecati svoju sposobnost
apsorpcije novog znanja. Pretpostavka je da organizacija unapreduje efikasnost, brzinu i
lako¢u dolaska do relevantnog novog znanja na osnovu poznavanja institucija koje
mogu pomoc¢i organizaciji u poslovanju, usluga koje one nude i informacija koje

poseduju.

- informacije o akademskim i naucno-istrazivackim institucijama sa kojima organizacija
saraduje

Izmedu postojanja informacija o akademskim i nau¢no-istrazivackim institucijama sa
kojima organizacija saraduje na intranetu i nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji
asocijativna veza. Znacajan broj organizacija sa niskim nivoom ACAP (66,7%),
umereno niskim nivoom ACAP (82,6%) i umereno visokim nivoom ACAP (63,6%) na
intranetu ne poseduje ovaj element, dok sve organizacije sa visokim nivoom ACAP
(100%) imaju ovaj element na intranetu. Izvodi se zakljuCak da postojanje ovog
elementa na intranetu organizacija ispoljava uticaj na apsorpcioni kapacitet, odnosno da
zaposleni u organizaciji kori§¢enjem ovog elementa na intranetu mogu uvecati svoju
sposobnost apsorpcije novog znanja. Pretpostavka je da organizacija unapreduje
efikasnost, brzinu i lako¢u dolaska do relevantnog novog znanja na osnovu dostupnosti
informacija o akademskim i nau¢no-istrazivackim institucijama sa kojima organizacija
saraduje, narocito kada je re¢ o tehnoloskom znanju, kao i znanju koje moze dovesti do

inovativnih projekata.

- istorijat odnosa sa eksternim stranama

Izmedu postojanja istorijata odnosa sa eksternim stranama na intranetu i nivoa
apsorpcionog kapaciteta postoji veoma izraZena asocijativna veza. Znacajan broj
organizacija sa niskim nivoom ACAP (100%) i umereno niskim nivoom ACAP (91,3%)
na intranetu ne poseduje ovaj element, dok vecina organizacija sa umereno visokim
nivoom ACAP (68,2%) i visokim nivoom ACAP (60%) ima ovaj element na intranetu.
Izvodi se zakljucak da postojanje ovog elementa na intranetu organizacija ispoljava
uticaj na apsorpcioni kapacitet, odnosno da zaposleni u organizaciji koris¢enjem ovog
elementa na intranetu mogu uvecati svoju sposobnost apsorpcije novog znanja na

osnovu dostupnosti informacija o istorijskim aranZmanima sa eksternim stranama,
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istorijskog razumevanja poslovanja okruzenja organizacije, koriS¢enja dobre prakse
saradnje sa eksternim stranama i mogucnosti izbegavanja eventualnih greSaka u

saradnji.

- platforme za diskusije sa eksternim stranama

Izmedu postojanja platforme za diskusije sa eksternim stranama na intranetu i nivoa
apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Veéina organizacija kod sve Cetiri
grupe prema nivou ACAP ne poseduje ovaj element na svom intranetu. Izvodi se
zakljuc¢ak da postojanje ovog elementa na intranetu organizacije ne utice na njen

apsorpcioni kapacitet.

7.1.2  Indikatori iskori§¢enosti baze znanja

Ukr$tanjem indikatora koji prema konstruisanom modelu odreduju varijablu
iskoriS¢enosti baze znanja pokazano je da postoji asocijativna veza izmedu nivoa
apsorpcionog kapaciteta 1 40% indikatora, dok je nepostojanje asocijativne veze sa

nivoom apsorpcionog kapaciteta utvrdeno kod 60% indikatora.

- % zaposlenih sa pristupom intranetu

Izmedu procentualnog broja zaposlenih sa pristupom intranetu i nivoa apsorpcionog
kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Ne postoji znacajna razlika kod ovog parametra
u Cetiri grupe organizacija prema nivou apsorpcionog kapaciteta, pa se izvodi zakljucak
da veli¢ina procentualnog broja zaposlenih sa pristupom intranetu ne utiCe na

apsorpcioni kapacitet organizacije.

- % zaposlenih sa mogucéno$cu unosa/izmene podataka na intranetu

Izmedu procentualnog broja zaposlenih sa moguénoséu unosa/izmene podataka na
intranetu i nivoa apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Ne postoji
znacajna razlika kod ovog parametra u Cetiri grupe organizacija prema nivou
apsorpcionog kapaciteta, pa se izvodi zaklju¢ak da veli¢ina procentualnog broja
zaposlenih sa mogu¢noscu unosa/izmene podataka na intranetu ne uti¢e na apsorpcioni

kapacitet organizacije.
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- % zaposlenih sa pristupom intranetu koji imaju mogucnost unosa/izmene podataka na
intranetu

Izmedu procentualnog broja zaposlenih sa pristupom intranetu koji imaju i moguénost
unosa/izmene podataka na intranetu i nivoa apsorpcionog kapaciteta ne postoji
asocijativna veza. Ne postoji znacajna razlika kod ovog parametra u cCetiri grupe
organizacija prema nivou apsorpcionog kapaciteta, pa se izvodi zakljuCak da veli¢ina
procentualnog broja zaposlenih sa pristupom intranetu koji imaju 1 mogucnost

unosa/izmene podataka na intranetu ne uti¢e na apsorpcioni kapacitet organizacije.

- prosecan broj poseta intranet sadrzaju po korisniku intranet sadrzaja

Izmedu prosecnog broja poseta intranet sadrzaju po korisniku u 2011. i 2012. godini i
nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji veoma izrazena asocijativna veza. Postoji razlika
kod ovog indikatora izmedu organizacija podeljenih na Ccetiri grupe po nivou
apsorpcionog kapaciteta. 1zvodi se zaklju¢ak da proseCan broj poseta intranet sadrzaju
po korisniku ispoljava uticaj na nivo apsorpcionog kapaciteta, odnosno da ve¢i prosecan
broj poseta po korisniku moze uvecati apsorpcionu sposobnost organizacije u pogledu
novog znanja, na osnovu pristupa veéem broju informacija 1 znanja ili njithovom

revidiranju u slucaju posete istim stranicama od strane korisnika.

- % zaposlenih koji su posecivali intranet

Izmedu prosecnog broja zaposlenih koji su posecivali intranet u 2011. 1 2012. godini i
nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji asocijativna veza. Postoji razlika kod ovog
indikatora izmedu organizacija podeljenih na Cetiri grupe po nivou apsorpcionog
kapaciteta. Izvodi se zakljuak da procenat zaposlenih koji su posecivali intranet
ispoljava uticaj na nivo apsorpcionog kapaciteta, odnosno da procentualno veci broj
zaposlenih koji pose¢uju intranet moze uvecati apsorpcionu sposobnost organizacije u

pogledu novog znanja.
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7.1.3  Indikatori potencijala za priliv eksternog znanja

Ukrstanjem indikatora koji prema konstruisanom modelu odreduju varijablu potencijala
za priliv eksternog znanja pokazano je da postoji asocijativna veza izmedu nivoa
apsorpcionog kapaciteta i 21,8% indikatora, dok je nepostojanje asocijativne veze sa

nivoom apsorpcionog kapaciteta utvrdeno kod 78,2% indikatora.

- koriséenje intranet portala za komunikaciju sa kupcima

Izmedu koris¢enja internet portala za komunikaciju sa kupcima i nivoa apsorpcionog
kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Vec¢ina organizacija kod sve Cetiri grupe prema
nivou ACAP koristi ovaj element. Izvodi se zakljucak da postojanje ovog elementa u

komunikaciji organizacije sa kupcima ne uti¢e na njen apsorpcioni kapacitet.

- koriséenje besplatne telefonske linije za komunikaciju sa kupcima

Izmedu koriS¢enja besplatne telefonske linije za komunikaciju sa kupcima i nivoa
apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Vecina organizacija kod sve Cetiri
grupe prema nivou ACAP koristi ovaj element. [zvodi se zakljucak da postojanje ovog

elementa u komunikaciji organizacije sa kupcima ne uti¢e na njen apsorpcioni kapacitet.

- koriscenje elektronskih foruma za komunikaciju sa kupcima

Izmedu koriS¢enja elektronskih foruma za komunikaciju sa kupcima i nivoa
apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Vecéina organizacija kod grupa
prema nivou ACAP koristi ovaj element. Izuzetak predstavlja grupa organizacija sa
visokim nivoom ACAP, kod kojih 40% ne koristi ovaj element. Izvodi se zakljucak da
postojanje ovog elementa u komunikaciji organizacije sa kupcima ne utiCe na njen

apsorpcioni kapacitet.

- koriséenje usluznih prostorija za komunikaciju sa kupcima
Izmedu koriS¢enja usluznih prostorija za komunikaciju sa kupcima i nivoa apsorpcionog
kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Izvodi se zakljuc¢ak da postojanje ovog elementa

u komunikaciji organizacije sa kupcima ne utice na njen apsorpcioni kapacitet.
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- koriséenje otvorenih dana i sajmova za komunikaciju sa kupcima

Izmedu koriS¢enja otvorenih dana i sajmova za komunikaciju sa kupcima i nivoa
apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Vecina organizacija kod sve Cetiri
grupe prema nivou ACAP koristi ove elemente. Izvodi se zakljuak da postojanje ovih
elemenata u komunikaciji organizacije sa kupcima ne utiCe na njen apsorpcioni

kapacitet.

- koriséenje anketa za komunikaciju sa kupcima

Izmedu koris¢enja anketa za komunikaciju sa kupcima i nivoa apsorpcionog kapaciteta
ne postoji asocijativna veza. Postoji neravnomerna rasporedenost koriS¢enja ovog
elementa u komunikaciji sa kupcima i procentualne veéine organizacija koje su
podeljene po grupama prema nivou ACAP. Izvodi se zakljucak da postojanje ovog

elementa u komunikaciji organizacije sa kupcima ne uti¢e na njen apsorpcioni kapacitet.

- % zaposlenih sa omogucenim pristupom internetu

Izmedu procentualnog broja zaposlenih sa omogucenim pristupom internetu i nivoa
apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Ne postoji znacajna razlika kod
ovog parametra u Cetiri grupe organizacija prema nivou apsorpcionog kapaciteta, pa se
izvodi zakljuCak da veli¢ina procentualnog broja zaposlenih sa omogucéenim pristupom

internetu ne utice na apsorpcioni kapacitet organizacije.

- postojanje zakljucenih ugovora o otkupu licence sa dobavljacima

Izmedu postojanja zakljuc¢enih ugovora o otkupu licence (za patente, know-how, Zigove,
opremu, tehnologiju i sl.) sa dobavlja¢ima u 2011. godini i nivoa apsorpcionog
kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Vecéina organizacija kod sve Cetiri grupe prema
nivou ACAP nema ovaj ugovor zakljuc¢en. Medutim, izmedu postojanja ovih ugovora u
2012. godini i nivoa apsorpcionog kapaciteta je zabeleZena asocijativna veza. Nijedna
organizacija iz grupe sa niskim i umereno niskim nivoom ACAP nema ovaj ugovor
zakljucen, dok 27,3% organizacija iz grupe sa umereno visokim i 50% organizacija sa
visokim nivoom ACAP ima. Izvodi se zakljuCak da postojanje ovakvih ugovora
ispoljava odredeni uticaj na apsorpcioni kapacitet, odnosno da organizacija koja ima

ovakve ugovore zakljucene u okviru saradnje sa dobavljac¢ima u kojoj znanje u vezi sa
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predmetom licence takode u odredenoj meri biva transferisano u organizaciju, moze
uvecati svoju sposobnost apsorpcije novog znanja. Razlog za razli¢ite rezultate za 2011.

godinu moZe biti prenamena sredstava ili alokacija resursa u tekuce aktivnosti.

- postojanje zakljucenih ugovora o prodaji licence sa dobavljacima

Izmedu postojanja zakljucenih ugovora o prodaji licence (za patente, know-how,
zigove, opremu, tehnologiju 1 sl.) sa dobavljatima u 2011. 1 2012. godini i nivoa
apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Veéina organizacija kod sve Cetiri
grupe prema nivou ACAP za obe ponudene godine nema ovaj ugovor zakljucen. Izvodi
se zakljucak da postojanje ugovora o prodaji licence (za patente, know-how, zigove,
opremu, tehnologiju i sl.) sa dobavlja¢ima ne uti¢e na apsorpcioni kapacitet

organizacije.

- postojanje zakljucenih ugovora o razvoju novih tehnologija sa dobavljacima

Izmedu postojanja zaklju¢enih ugovora o razvoju novih tehnologija sa dobavljac¢ima u
2011. 1 2012. godini i nivoa apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza.
Vecina organizacija kod sve Cetiri grupe prema nivou ACAP za obe ponudene godine
nema ovaj ugovor zakljuCen. Izvodi se zaklju¢ak da postojanje ugovora o prodaji
licence (za patente, know-how, zigove, opremu, tehnologiju i sl.) sa dobavlja¢ima ne

utice na apsorpcioni kapacitet organizacije.

- postojanje zakljucenih ugovora o poslovnoj saradnji sa dobavljacima

Izmedu postojanja zakljucenih ugovora o poslovnoj saradnji sa dobavljac¢ima u 2011. i
2012. godini i nivoa apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Vecina
organizacija kod sve Cetiri grupe prema nivou ACAP za obe ponudene godine ima ovaj
ugovor zakljuCen. Izvodi se zakljucak da postojanje ugovora o poslovnoj saradnji sa

dobavlja¢ima ne uti¢e na apsorpcioni kapacitet organizacije.

- postojanje zakljucenih ugovora o razvoju novih proizvoda i usluga sa dobavijacima
Izmedu postojanja zakljuCenih ugovora o razvoju novih proizvoda i usluga sa
dobavlja¢ima u 2011. godini i nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji asocijativna veza.

Nijedna organizacija iz grupe sa niskim i umereno niskim nivoom ACAP nema ovaj
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ugovor zakljucen, dok 31,8% organizacija iz grupe sa umereno visokim i 25%
organizacija sa visokim nivoom ACAP ima. Medutim, izmedu postojanja ovih ugovora
u 2012. godini i nivoa apsorpcionog kapaciteta nije zabeleZena asocijativna veza.
Razlog za razliCite rezultate za 2012. godinu moZe biti prenamena sredstava ili alokacija
resursa u tekuce aktivnosti. Izvodi se zakljucak da postojanje ovakvih ugovora ispoljava
odredeni uticaj na apsorpcioni kapacitet, odnosno da organizacija koja ima ovakve
ugovore zakljucene u okviru saradnje na razvoju novih proizvoda i usluga, u kojoj se
medu zaposlenima razmenjuju kriti¢na znanja 1 informacije u vezi sa razvojem datih
proizvoda i usluga, moze uvecati svoju apsorpcionu sposobnost zaposlenih u pogledu

novog znanja.

- postojanje zakljucenih ugovora o otkupu licence sa drugim firmama

Izmedu postojanja zaklju€enih ugovora o otkupu licence (za patente, know-how, zigove,
opremu, tehnologiju i sl.) sa drugim firmama u 2011. godini i nivoa apsorpcionog
kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Vec¢ina organizacija kod sve Cetiri grupe prema
nivou ACAP nema ovaj ugovor zakljuc¢en. Medutim, izmedu postojanja ovih ugovora u
2012. godini i nivoa apsorpcionog kapaciteta je zabeleZena asocijativna veza. Nijedna
organizacija iz grupe sa niskim 1 umereno niskim nivoom ACAP nema ovaj ugovor
zakljucen, dok 31,8% organizacija iz grupe sa umereno visokim 1 25% organizacija sa
visokim nivoom ACAP ima. Izvodi se zakljucak da postojanje ovakvih ugovora
ispoljava odredeni uticaj na apsorpcioni kapacitet, odnosno da organizacija koja ima
ovakve ugovore zaklju¢ene u okviru saradnje sa drugim firmama u kojoj znanje u vezi
sa predmetom licence takode u odredenoj meri biva transferisano u organizaciju, moze
uvecati svoju sposobnost apsorpcije novog znanja. Razlog za razli¢ite rezultate za 2011.

godinu moze biti prenamena sredstava ili alokacija resursa u tekuce aktivnosti.

- postojanje zakljucenih ugovora o prodaji licence sa drugim firmama

Izmedu postojanja zakljuCenih ugovora o prodaji licence (za patente, know-how,
zigove, opremu, tehnologiju i sl.) sa drugim firmama u 2011. i 2012. godini i nivoa
apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Vecina organizacija kod sve Cetiri
grupe prema nivou ACAP za obe ponudene godine nema ovaj ugovor zakljucen. Izvodi

se zakljucak da postojanje ugovora o prodaji licence (za patente, know-how, zigove,
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opremu, tehnologiju i sl.) sa drugim firmama ne utiCe na apsorpcioni kapacitet

organizacije.

- postojanje zakljucenih ugovora o razvoju novih tehnologija sa drugim firmama

Izmedu postojanja zakljucenih ugovora o razvoju novih tehnologija sa drugim firmama
u 2011. i 2012. godini i1 nivoa apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza.
Vecina organizacija kod sve Cetiri grupe prema nivou ACAP za obe ponudene godine
nema ovaj ugovor zakljucen. Izvodi se zakljucak da postojanje ugovora o razvoju novih

tehnologija sa drugim firmama ne utice na apsorpcioni kapacitet organizacije.

- postojanje zakljucenih ugovora o razvoju novih proizvoda i usluga sa drugim firmama
Izmedu postojanja zakljuenih ugovora o razvoju novih proizvoda i usluga sa drugim
firmama u 2011. godini i nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji asocijativna veza.
Nijedna organizacija iz grupe sa niskim i 87% organizacija sa umereno niskim nivoom
ACAP nema ovaj ugovor zakljuen, dok 54,5% organizacija iz grupe sa umereno
visokim 1 50% organizacija sa visokim nivoom ACAP ima. Medutim, izmedu
postojanja ovih ugovora u 2012. godini i nivoa apsorpcionog kapaciteta nije zabeleZena
asocijativna veza. Razlog za razliCite rezultate za 2012. godinu moZe biti prenamena
sredstava ili alokacija resursa u tekuce aktivnosti. Izvodi se zaklju¢ak da postojanje
ovakvih ugovora ispoljava odredeni uticaj na apsorpcioni kapacitet, odnosno da
organizacija koja ima ovakve ugovore zakljucene u okviru saradnje sa drugim firmama
na razvoju novih proizvoda i usluga, u kojoj se medu zaposlenima razmenjuju kriticna
znanja i informacije u vezi sa razvojem datih proizvoda i usluga, moze uvecati svoju

apsorpcionu sposobnost u pogledu novog znanja.

- postojanje zakljucenih ugovora o poslovnoj saradnji sa drugim firmama

Izmedu postojanja zakljuc¢enih ugovora o poslovnoj saradnji sa drugim firmama u 2011.
1 2012. godini i nivoa apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Veéina
organizacija kod sve Cetiri grupe prema nivou ACAP za obe ponudene godine ima ovaj
ugovor zakljucen. Izvodi se zaklju¢ak da postojanje ugovora o poslovnoj saradnji sa

drugim firmama ne uti¢e na apsorpcioni kapacitet organizacije.
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- postojanje zakljucenih ugovora o otkupu licence sa fakultetima/naucno-istrazivackim
ustanovama

Izmedu postojanja zakljuCenih ugovora o otkupu licence sa fakultetima/naucno-
istrazivackim ustanovama u 2011. i 2012. godini i nivoa apsorpcionog kapaciteta ne
postoji asocijativna veza. Vecina organizacija kod sve Cetiri grupe prema nivou ACAP
za obe ponudene godine nema ovaj ugovor zakljucen. Izvodi se zakljucak da postojanje
ugovora o poslovnoj saradnji sa drugim firmama ne utice na apsorpcioni kapacitet

organizacije.

- postojanje zakljucenih ugovora o prodaji licence sa fakultetima/naucno-istrazivackim
ustanovama

Izmedu postojanja zaklju¢enih ugovora o prodaji licence sa fakultetima/nauc¢no-
istrazivackim ustanovama u 2011. i 2012. godini i nivoa apsorpcionog kapaciteta ne
postoji asocijativna veza. Vecina organizacija kod sve Cetiri grupe prema nivou ACAP
za obe ponudene godine nema ovaj ugovor zakljucen. Izvodi se zakljucak da postojanje
ugovora o prodaji licence sa fakultetima/nau¢no-istraziva¢im ustanovama ne uti¢e na

apsorpcioni kapacitet organizacije.

- postojanje zakljucenih ugovora o razvoju novih tehnologija sa fakultetima/naucno-
istrazivackim ustanovama

Izmedu postojanja  zakljuCenih ugovora o razvoju novih tehnologija sa
fakultetima/naucno-istrazivackim ustanovama u 2011. i 2012. godini i1 nivoa
apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Vecina organizacija kod sve Cetiri
grupe prema nivou ACAP za obe ponudene godine nema ovaj ugovor zakljucen. Izvodi
se zakljucak da postojanje ugovora o razvoju novih tehnologija sa fakultetima/nau¢no-

istraziva¢im ustanovama ne utice na apsorpcioni kapacitet organizacije.

- postojanje zakljucenih ugovora o razvoju novih proizvoda i usluga sa
fakultetima/naucno-istrazivackim ustanovama

Izmedu postojanja zakljuCenih ugovora o razvoju novih proizvoda i usluga sa
fakultetima/nau¢no-istrazivackim ustanovama u 2011. i 2012. godini i1 nivoa

apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Vecina organizacija kod sve Cetiri
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grupe prema nivou ACAP za obe ponudene godine nema ovaj ugovor zakljucen. Izvodi
se zakljuCak da postojanje ugovora o razvoju novih proizvoda i usluga sa
fakultetima/naucno-istrazivaCim ustanovama ne utice na apsorpcioni kapacitet

organizacije.

- postojanje zakljucenih ugovora o poslovnoj saradnji sa fakultetima/naucno-
istrazivackim ustanovama

Izmedu postojanja zaklju¢enih ugovora o poslovnoj saradnji sa fakultetima/nauc¢no-
istrazivackim ustanovama u 2011. godini i nivoa apsorpcionog kapaciteta ne postoji
asocijativna veza. Vecina organizacija kod sve Cetiri grupe prema nivou ACAP nema
ovaj ugovor zakljuCen. Medutim, izmedu postojanja ovih ugovora u 2012. godini i
nivoa apsorpcionog kapaciteta je zabeleZena asocijativna veza. Nijedna organizacija iz
grupe sa niskim i1 52,5% organizacija sa umereno niskim nivoom ACAP nema ovaj
ugovor zakljucen, dok 40,9% organizacija iz grupe sa umereno visokim i sve
organizacije sa visokim nivoom ACAP imaju. Izvodi se zakljucak da postojanje ovakvih
ugovora ispoljava odredeni uticaj na apsorpcioni kapacitet, odnosno da organizacija
koja ima ovakve ugovore zakljuCene u okviru saradnje sa fakultetima/nau¢no-
istrazivackim ustanovama u kojoj se dele odredene informacije i znanje moze uvecati
svoju sposobnost apsorpcije novog znanja. Razlog za razlicite rezultate za 2011. godinu

moze biti prenamena sredstava ili alokacija resursa u tekuce aktivnosti.

- ucestalost ucesca zaposlenih na edukativnim dogadajima

Izmedu ucestalosti uc¢esca zaposlenih na edukativnim dogadajima i nivoa apsorpcionog
kapaciteta postoji asocijativna veza. Vecina organizacija u sve Cetiri grupe nivoa ACAP
Cesto upucuje svoje zaposlene na edukativne dogadaje, pri ¢emu preovladuju
organizacije sa umereno visokim nivoom ACAP (86,4%) i visokim nivoom ACAP
(100%). Izvodi se zakljucak ucestalost uc¢esca zaposlenih na edukativnim dogadajima
ispoljava uticaj na apsorpcioni kapacitet, odnosno da zaposleni u organizacijama koje
¢esto upucuju svoje zaposlene na edukativne dogadaje mogu uvecati svoju sposobnost

apsorpcije novog znanja.
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- postojanje grupe zaposlenih u Cije zadatke spada pregled patentne dokumentacije i
portfolija intelektualne svojine

Izmedu postojanja grupe zaposlenih u Ccije zadatke spada pregled patentne
dokumentacije i portfolija intelektualne svoijne i nivoa apsorpcionog kapaciteta ne
postoji asocijativna veza. Vecina organizacija sa niskim, umereno niskim i visokim
nivoom ACAP, kao i 45,5% organizacija sa umereno visokim nivoom ACAP, nema
formiranu ovakvu grupu/odeljenje. Izvodi se zakljucak da postojanje ovakve grupe ne

utice na apsorpcioni kapacitet organizacije.

- postojanje grupe zaposlenih u Cije zadatke spada pregled relevantnih objavijenih
naucnih papira

Izmedu postojanja grupe zaposlenih u Cije zadatke spada pregled objavljenih nauc¢nih
papira i nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji asocijativna veza. Vecina organizacija iz
grupe sa niskim nivoom ACAP (100%) i grupe sa umereno niskim nivoom ACAP
(60,9%) ne raspolazu ovakvim odeljenjem, dok vec¢ina organizacija iz grupe sa umereno
visokim nivoom ACAP (59,1%) 1 grupe sa visokim nivoom ACAP (80%) raspolazu.
Izvodi se zakljuCak da postojanje ovakvog odeljenja/grupe ispoljava uticaj na
apsorpcioni kapacitet, odnosno da organizacija koja ima ovakve jedinice formirane u
cilju dolazenja do eksternog znanja pretragom relevantnih objavljenih nauc¢nih papira

moze uvecati svoju sposobnost apsorpcije novog znanja.

7.1.4 Indikatori kapaciteta za diseminaciju znanja

Ukr$tanjem indikatora koji prema konstruisanom modelu odreduju varijablu kapaciteta
za diseminaciju znanja pokazano je da postoji asocijativna veza izmedu nivoa
apsorpcionog kapaciteta 1 75% indikatora, dok je nepostojanje asocijativne veze sa

nivoom apsorpcionog kapaciteta utvrdeno kod 25% indikatora.

- model organizacione strukture
Izmedu izabranog modela organizacije strukture i nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji
asocijativna veza. Velika velina organizacija sa niskim nivoom ACAP (100%),

umereno niskim nivoom ACAP (82,65%) i umereno visokim nivoom ACAP (59,1%)
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ima funkcionalni model, dok vecina organizacija sa visokim nivoom ACAP (60%) ima
matriéni model organizacione strukture. Izvodi se zakljuCak da izbor modela
organizacione strukture ispoljava uticaj na apsorpcioni kapacitet, odnosno da
organizacija u kojoj preovladuje matricni model organizacione strukture ima najmanje
barijera za usvajanje, protok i primenu novog znanja, ¢ine¢i ovaj proces brzim i
efikasnijim, te da primenom ovog modela organizacija moze uvecati svoju sposobnost

apsorpcije novog znanja.

- postojanje sistema nagradivanja zaposlenih za podsticanje inovacija, sa kojim su
zaposleni zvanicno upoznati

Izmedu postojanja sistema nagradivanja zaposlenih za podsticanje inovacija sa kojim su
zaposleni zvanicno upoznati i nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji asocijativna veza.
Nijedna organizacija sa niskim nivoom ACAP (100%) nema ovakav sistem, dok ga
veéina organizacija sa umereno niskim (52,2%), umereno visokim (86,4%) i visokim
nivoom ACAP (80%) ima. Izvodi se zakljuc¢ak da postojanje ovakvog sistema ispoljava
uticaj na apsorpcioni kapacitet, odnosno da organizacija u kojoj zaposleni znaju da
njihovi inovativni poduhvati mogu biti nagradeni moze ocekivati da zaposleni uloze
veCe napore u trazenje novih informacija i znanja, brzi pristup relevantnim
informacijama 1 znanju, kao 1 u njihovu primenu, na osnovu ¢ega se uvecava sposobnost

apsorpcije novog znanja u ¢itavoj organizaciji.

- postojanje formiranih zajednica praksi

Izmedu postojanja formiranih zajednica praksi u organizaciji i nivoa apsorpcionog
kapaciteta postoji asocijativna veza. Vecéina organizacija sa niskim nivoom (66,7%) i
umereno niskim nivoom ACAP (56,5%) nemaju ovakve jedinice, dok ih vecina
organizacija sa umereno niskim (72,7%) i visokim nivoom ACAP (100%) ima. Izvodi
se zakljucak da postojanje zajednica praksi u organizaciji ispoljava uticaj na apsorpcioni
kapacitet, odnosno da organizacija u kojoj postoji grupa zaposlenih koja saraduje u cilju
upotrebe kolektivnog znanja u praksi, a Cije aktivnosti doprinose unapredenju primene
znanja organizacije 1 njenim naporima identifikacije novog znanja i brzini tog procesa,

ima uvecanu sposobnost apsorpcije novog znanja.
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- postojanje sistema internih obuka za zaposlene (koje drze drugi zaposleni)

Izmedu postojanja sistema internih obuka za zaposlene (koje drze drugi zaposleni) u
organizaciji 1 nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji asocijativna veza. Organizacije iz
svih grupa prema nivou ACAP raspolazu ovakvim sistemom, ali je stoprocentno
postojanje datog sistema zabelezeno samo kod organizacija sa umereno visokim i
visokim nivoom ACAP. Izvodi se zakljuak da postojanje zajednica praksi u
organizaciji ispoljava uticaj na apsorpcioni kapacitet, odnosno da postojanje sistema
internih obuka koje drze drugi zaposleni omogucava uvecanje baze znanja i prenos
znanja uz §to manju distorziju implicitnog znanja, Sto vodi ka olakSanom upijanju i toku
Zznanja unutar organizacije, na osnovu Cega se uvecava apsorpciona sposobnost

zaposlenih u pogledu novog znanja.

- broj zaposlenih u organizaciji

Izmedu broja zaposlenih u organizaciji i nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji
asocijativna veza. Izvodi se zakljuc€ak da broj zaposlenih u organizaciji ispoljava uticaj
na nivo apsorpcionog kapaciteta, odnosno da organizacije sa velikim brojem zaposlenih

imaju ve¢e mogucnosti za unapredenje apsorpcionog kapaciteta.

- % zaposlenih sa VSS u odnosu na ukupan broj zaposlenih u organizaciji

Izmedu procentualnog broja zaposlenih sa visokom stru¢nom spremom u odnosu na
ukupan broj zaposlenih i nivoa apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Ne
postoji znacajna razlika kod ovog parametra u Cetiri grupe organizacija prema nivou
apsorpcionog kapaciteta, pa se izvodi zaklju¢ak da veli¢ina procentualnog broja
zaposlenih sa visokom stru¢nom spremom u odnosu na ukupan broj zaposlenih ne utice

na apsorpcioni kapacitet organizacije.

- % naucnika i istrazivaca u odnosu na ukupan broj zaposlenih u organizaciji

Izmedu procentualnog broja naucnika i istrazivaca u odnosu na ukupan broj zaposlenih i
nivoa apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Ne postoji znacajna razlika
kod ovog parametra u Cetiri grupe organizacija prema nivou apsorpcionog kapaciteta, pa
se izvodi zakljucak da veli¢ina procentualnog broja nauc¢nika i istraziva¢a u odnosu na

ukupan broj zaposlenih ne uti¢e na apsorpcioni kapacitet organizacije.
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- primena strategije za upravljanje znanjem u organizaciji

Izmedu primene odredene strategije za upravljanje znanjem i nivoa kapaciteta
apsorpcije znanja postoji izrazena asocijativna veza. ZnacCajan broj organizacija sa
niskim nivoom ACAP (100%) i umereno niskim nivoom ACAP (56,5%) ne primenjuje
datu strategiju, dok vecina organizacija sa umereno visokim nivoom ACAP (72,7%) i
visokim nivoom ACAP (100%) primenjuje. Izvodi se zaklju¢ak da primena strategije za
upravljanje znanjem ispoljava uticaj na kapacitet apsorpcije znanja, odnosno da
organizacija strateSkim pristupom u rukovodenju svim elementima znanja i njegovim

tokovima unutar i van organizacije ima uvecanu moguénost apsorpcije novog znanja.

- postojanje strategije za upravljanje tehnologijama u organizaciji

Izmedu primene odredene strategije za upravljanje tehnologijama i nivoa kapaciteta
apsorpcije znanja postoji izrazena asocijativna veza. Znacajan broj organizacija sa
niskim nivoom ACAP (100%) i umereno niskim nivoom ACAP (56,5%) ne primenjuje
datu strategiju, dok vecéina organizacija sa umereno visokim nivoom ACAP (77,3%) i
visokim nivoom ACAP (100%) primenjuje. Izvodi se zakljucak da primena strategije za
upravljanje znanjem ispoljava uticaj na kapacitet apsorpcije znanja, odnosno da
organizacija strateSkim pristupom u rukovodenju tehnologijama 1 tehnoloSkim

procesima koje primenjuje ima uve¢anu moguénost apsorpcije novog znanja.

- primena tehnoloskog predvidanja u organizaciji

Izmedu primene tehnoloskog predvidanja i nivoa kapaciteta apsorpcije znanja postoji
izrazena asocijativna veza. Znacajan broj organizacija sa niskim nivoom ACAP (100%)
1 umereno niskim nivoom ACAP (69,6%) ne sprovodi tehnoloSko predvidanje, dok
veéina organizacija sa umereno visokim nivoom ACAP (68,2%) i visokim nivoom
ACAP (100%) sprovodi. Izvodi se zakljucak da primena tehnoloskog predvidanja
ispoljava uticaj na kapacitet apsorpcije znanja, odnosno da razmatranjem buducih
tokova i razvojnih pravaca u tehnoloskim oblastima, organizacija ima uvecanu

sposobnost apsorpcije novog znanja.

94



7.1.5 Indikatori inovacione sposobnosti

Ukrstanjem indikatora koji prema konstruisanom modelu odreduju varijablu inovacione
sposobnosti pokazano je da postoji asocijativna veza izmedu nivoa apsorpcionog
kapaciteta i 33% indikatora, dok je nepostojanje asocijativne veze sa nivoom

apsorpcionog kapaciteta utvrdeno kod 66% indikatora.

- postojanje iniciranih istraZivacko-razvojnih projekata od strane organizacije

Izmedu postojanja iniciranih istrazivacko-razvojnih projekata od strane organizacije u
2011. godini i nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji asocijativna veza. Nijedna
organizacija sa niskim nivoom ACAP nije inicirala IR projekat u 2011. godini, dok
velina organizacija sa umereno niskim, umereno visokim i visokim nivoom ACAP
jeste. Medutim, izmedu ovog parametra u 2012. godini i nivoa apsorpcionog kapaciteta
nije pokazana asocijativna veza. Stoga se izvodi zakljuCak da postojanje iniciranih IR
projekata ispoljava uslovan uticaj na nivo apsorpcionog kapaciteta, odnosno da
istrazivacko-razvojne aktivnosti mogu u odredenoj meri uticati na sposobnost

otkrivanja, asimilacije 1 primene novih znanja.

- postojanje lansiranih novih proizvoda ili usluga od strane organizacije

Izmedu postojanja lansiranih novih proizvoda ili usluga u 2011. godini od strane
organizacije i nivoa apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Izmedu
postojanja lansiranih novih proizvoda ili usluga u 2012. godini od strane organizacije i
nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji asocijativna veza. Nijedna organizacija sa niskim
nivoom ACAP nije lansirala novi proizvod ili uslugu u 2012. godini, dok velika vecina
organizacija sa umereno niskim (82.6%), umereno visokim (90.9%) i visokim nivoom
ACAP (75%) jeste. Imajuéi u vidu da izmedu ovog parametra u 2011. godini i nivoa
apsorpcionog kapaciteta nije pokazana asocijativna veza, izvodi se zakljucak da
postojanje lansiranih novih proizvoda ili usluga u 2011. godini ispoljava uticaj na nivo
apsorpcionog kapaciteta, odnosno da aktivnosti u vezi sa izradom, plasmanom i
potonjim aktivnostima u vezi sa novim proizvodima i uslugama moze voditi do vece

sposobnosti za asimilacijom i primenom novog znanja.
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- patentne prijave

Izmedu postojanja patentnih prijava od strane organizacije u 2011. godini i nivoa
apsorpcionog kapaciteta ne postoji asocijativna veza. Ne postoji znacajna razlika kod
ovog parametra u Cetiri grupe organizacija prema nivou apsorpcionog kapaciteta, pa se
izvodi zakljucak da postojanje patentnih prijava od strane organizacije u 2011. godini ne
utiCe na apsorpcioni kapacitet organizacije. Izmedu postojanja patentnih prijava od
strane organizacije u 2012. godini i1 nivoa apsorpcionog kapaciteta ne postoji
asocijativna veza. Ne postoji znaCajna razlika kod ovog parametra u Cetiri grupe
organizacija prema nivou apsorpcionog kapaciteta, pa se izvodi zakljucak da postojanje
patentnih prijava od strane organizacije u 2012. godini ne uti¢e na apsorpcioni kapacitet

organizacije.

7.1.6  Agregatni indikatori u skladu sa predstavljenim modelom

Ukr$tanjem agregatnih indikatora (varijabli) u modelu pokazano je da postoji

asocijativna veza izmedu nivoa apsorpcionog kapaciteta i svih varijabli.

- dostupno relevantno znanje

Izmedu varijable ,,dostupno relevantno znanje* i nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji
asocijativna veza. Razlika u pogledu ovog indikatora izmedu organizacija podeljenih na
cetiri grupe po nivou apsorpcionog kapaciteta je najizrazenija izmedu grupe sa umereno
niskim 1 umereno visokim nivoom ACAP, kao i izmedu grupe sa umereno niskim 1
visokim nivoom ACAP Izvodi se zakljucak da nivo raspolozivog relevantnog znanja
ispoljava uticaj na nivo apsorpcionog kapaciteta, odnosno da obuhvatnija baza znanja
koja postoji na intranetu organizacije uvecava sposobnost apsorpcije novih znanja od

strane zaposlenih koji koriste intranet.

- iskoris¢enost baze znanja

Izmedu varijable ,,iskoriS¢enost baze znanja“ i nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji
asocijativna veza. Razlika u pogledu ovog indikatora izmedu organizacija podeljenih na
Cetiri grupe po nivou apsorpcionog kapaciteta je najizrazenija izmedu grupe sa umereno

niskim i visokim nivoom ACAP. Izvodi se zaklju¢ak da nivo koriS¢enja baze znanja
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ispoljava uticaj na nivo apsorpcionog kapaciteta, odnosno da frekventnost kori§¢enja
intranet sadrzaja od strane zaposlenih unapreduje njihove sposobnosti i znanja, lakoc¢u
pronalaZenja relevantnih informacija i znanja i efikasnost u primeni znanja, na osnovu

cega se uvecava i apsorpciona sposobnost organizacije u pogledu novih znanja.

- potencijal za priliv eksternog znanja

Izmedu varijable ,,potencijal za priliv eksternog znanja* i nivoa apsorpcionog kapaciteta
postoji asocijativna veza. Razlika u pogledu ovog indikatora izmedu organizacija
podeljenih na Cetiri grupe po nivou apsorpcionog kapaciteta je najizrazenija izmedu
grupe sa niskim nivoom ACAP i svih ostalih grupa, kao i grupe sa umereno niskim
nivoom ACAP i svih ostalih grupa. 1zvodi se zakljucak da potencijal za priliv znanja iz
eksternih izvora ispoljava uticaj na nivo apsorpcionog kapaciteta, odnosno da veca
saradnja sa kupcima i razli¢itim eksternim stranama i sposobnost skeniranja okruzenja u
naporima pretrazivanja znanja mogu unaprediti apsorpcionu sposobnost organizacije u

pogledu novih znanja.

- kapacitet za diseminaciju znanja

Izmedu varijable ,kapacitet za diseminaciju znanja“ i nivoa apsorpcionog kapaciteta
postoji asocijativna veza. Razlika u pogledu ovog indikatora izmedu organizacija
podeljenih na Cetiri grupe po nivou apsorpcionog kapaciteta je najizrazenija izmedu
grupe sa umereno niskim i umereno visokim nivoom ACAP, kao i izmedu grupe sa
umereno niskim i visokim nivoom ACAP. Izvodi se zakljucak da kapacitet za
diseminaciju znanja u organizaciji ispoljava uticaj na nivo apsorpcionog kapaciteta,
odnosno da umanjenost organizacionih barijera za protok znanja, pruzanje vaznog
eksplicitnog i implicitnog znanja zaposlenima pomoc¢u omogucavanja odrzavanja obuka
od strane iskusnih zaposlenih, ubrzana identifikacija i koriS¢enje relevantnog znanja
pomocu formiranih zajednice prakse i ulaganje ve¢ih napora zaposlenih u pretrazivanje
i primenu znanja kao uzrok postojanja sistema nagradivanja mogu unaprediti

apsorpcionu sposobnost organizacije u pogledu novih znanja.

- inovaciona sposobnost
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Izmedu varijable ,,inovaciona sposobnost® i nivoa apsorpcionog kapaciteta postoji
asocijativna veza. Razlika u pogledu ovog indikatora izmedu organizacija podeljenih na
Cetiri grupe po nivou apsorpcionog kapaciteta je najizraZenija izmedu grupe sa niskim i
visokim nivoom ACAP, kao i grupe sa umereno niskim i umereno visokim nivoom
ACAP. Izvodi se zakljuCak da inovaciona sposobnost ispoljava uticaj na nivo
apsorpcionog kapaciteta, odnosno da veca patentna aktivnost, veéi istrazivacko-razvojni
napori 1 inoviranje u smislu novih proizvoda i usluga uvecavaju potrebu za brzim
dolazenjem do novog znanja i njegovom efikasnom primenom, uvecavajuci posredno i

apsorpcionu sposobnost organizacije u pogledu novih znanja.

Rezultati ukrStanja agregatnih varijabli u modelu i nivoa apsorpcionog kapaciteta

predstavljeni su i na slede¢im grafikonima sa srednjim vrednostima za svaku varijablu.

.6

Dostupno raspoloZivo znanje

T T T T
Mizak nivo ACAP Umereno nizak ACAP Umereno visok ACAP “isok ACAP

Nivo apsorpcionog kapaciteta

Slika br. 7 — srednje vrednosti varijable dostupnog raspoloZivog znanja u odnosu na
nivo ACAP
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Iskori§¢enost baze znanja
o
1

T T T T
Mizak nive ACAP Umereno nizak ACAP Umereno visok ACAP Visok ACAP

Nivo apsorpcionog kapaciteta

Slika br. 8 — srednje vrednosti varijable iskoriS¢enosti baze znanja u odnosu na nivo
ACAP

Potencijal za priliv eksternog znanja

T T T T
Mizak nivo ACAP Umereno nizak ACAP Umereno visok ACAP Wisok ACAP

Nivo apsorpcionog kapaciteta

Slika br. 9 — srednje vrednosti varijable potencijala za priliv eksternog znanja u odnosu
na nivo ACAP
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Kapacitet za diseminaciju znanja

T T T T
Mizak nivo ACAP Umerene nizak ACAP Umereno visok ACAP Wisok ACAP

Nivo apsorpcionog kapaciteta

Slika br. 10 — srednje vrednosti varijable kapaciteta za disem. znanja u odnosu na nivo
ACAP

£

Inovaciona sposobnost

07

T T T T
Mizak nivo ACAP Umereno nizak ACAP Umereno visok ACAP Wisok ACAP

Nivo apsorpcionog kapaciteta

Slika br. 11 — srednje vrednosti varijable inovacione sposobnosti u odnosu na nivo
ACAP
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U prikazanim grafikonima je uocljiv rast prosecne vrednosti svakog pojedinacnog
indikatora  koji prati rast nivoa apsorpcionog kapaciteta po grupama u koje su
organizacije svrstane prema nivou apsorpcionog kapaciteta. Imaju¢i u vidu razlicit
uticaj pojedinacnih varijabli u modelu na nivo kapaciteta apsorpcije znanja u
organizaciji, moze se zakljuciti da je moguce analizirati kapacitet apsorpcije znanja
putem skupa determinanata, ¢ime je hipoteza H; (kapacitet apsorpcije znanja se

analizira putem skupa determinanata) potvrdena.

7.2 Diskriminaciona analiza

U okviru statistiCke obrade je potom izvrSena diskriminaciona analiza uz pomo¢
analitickog softvera SPSS, kako bi se otkrile najuticajnije determinante kapaciteta
apsorpcije znanja u postavljenom modelu. U svakom koraku diskriminacione analize
uneta je po jedna varijabla koja minimizira ukupnu vrednost Wilksove lambde.
Varijabla KDZ (Kapacitet za diseminaciju znanja) je bila najpogodniji diskriminator, te
je kao prva varijabla uneta u model. Na osnovu doprinosa ove varijable, Wilksova
lambda je sa pocetne vrednosti od 1 umanjena na vrednost od 0,499. U drugom koraku
je dodata varijabla DRZ (dostupno relevantno znanje), na osnovu koje je Wilksova
lambda umanjena na vrednost od 0,324. U tre¢em koraku je u model uneta varijabla IBZ
(iskoriS¢enost baze znanja) $to je dalje umanjilo vrednost Wilksove lambde na 0,227.
Na kraju, Wilksova lambda je u cetvrtom koraku umanjena na vrednost od 0,176 sa
unosom varijable IS (inovaciona sposobnost) u model. Kontinuirani doprinos svake
varijable u modelu je proveravan sa dodavanjem svake nove varijable. Kao rezultat
toga, vrednost Wilksove lambde je umanjena do optimalnog najnizeg nivoa uz

kombinaciju navedena Cetiri koraka.
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Tabela br. 3: Diskriminaciona analiza

Variables Entered/Removed

Step Entered Wilks' Lambda
Statistic | dfl | df2 df3 F
Statistic | dfl df2 Sig.
. Kapacitet za diseminaciju 499 1 31 47.000 15.736 3] 47.000 .000
znanja (KDZ) '
b [Dostupno relevantno znanje 324 2 31 47.000 11612 6] 92.000 .000
(DRZ) '
N [skoriS¢avanje baze znanja 227 3 31 47.000 10211 91109.669 .000
(IBZ) '
Inovaciona sposobnost 176 4 31 47.000 12] 116.705 .000
4 9.039
(INS)

Potom je izvrSena kanonicka korelaciona analiza kako bi se istrazila ukupna korelacija
izmedu skupova varijabli i uporedio znacaj svake diskriminacione funkcije. Prve tri
kanonicke diskriminacione funkcije su upotrebljene u analizi (pogledati tabelu br. 4).
Prva diskriminaciona funkcija imala je najvecu korelaciju sa varijablom DRZ (.497),
dok je druga diskriminaciona funkcija imala najve¢u korelaciju sa varijablom INS (-
.675). Treca funkcija obuhvata varijable IBZ i KDZ, ¢iji su korelacioni koeficijenti .349
1 -.804. Prva diskriminaciona funkcija je najznacajnija u modelu, buduéi da ima najvecu
kanonicku korelaciju. Takode, varijabla DRZ sadrzi 95,9% informacija u datom modelu
1 ona je najvazniji diferencijator za razliite grupe nivoa apsorpcionog kapaciteta. Na
osnovu ovih rezultata moze se pretpostaviti da je verovatno¢a merenja nivoa
apsorpcionog kapaciteta u organizaciji pomocu indikatora za dostupno relevantno
znanje velika. Nivo apsorpcionog kapaciteta je u manjoj meri diferenciran pomocu
varijable INS, koja ¢ini 3,8% ukupne varijanse. Varijable IBZ i KDZ zajedno ¢ine 0,3%
ukupne varijanse, S$to sugeriSe da iskoriS¢avanje baze znanja i kapacitet za diseminaciju
znanja u kombinaciji sa varijablama dostupnog relevantnog znanja i inovacione

sposobnosti, mogu odredivati apsorpcioni kapacitet u ograni¢enoj meri.
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Tabela br. 4: Kanoni¢ne diskriminacione funkcije - Eigenvalues

Eigenvalues
Function Eigenvalue | % of Variance | Cumulative % Canonical
Correlation
1 3.875 95.9 95.9 .892
2 153 3.8 99.7 364
3 012 3 100.0 110

Na bazi istrazivanja koje se zasniva da postojec¢im nalazima u ovoj oblasti, konstruisan
je model za evaluaciju apsorpcionog kapaciteta, Cije determinante odreduju nivo
kapaciteta apsorpcije znanja. U istrazivanju su analizirani odnosi determinanata u
modelu, na osnovu Cega je zakljueno da uvecanje dostupnog relevantnog znanja
pozitivno uti¢e na uvecanje apsorpcionog kapaciteta u organizaciji, bivajuéi i njegov
najuticajniji  faktor. Pomoc¢u konstruisanog modela, odnosno utvrdenog skupa
determinanata u modelu, moguce je utvrditi nivo kapaciteta apsorpcije znanja
organizacije, te se hipoteza H, (moze se utvrditi nivo kapaciteta apsorpcije znanja
organizacije na osnovu utvrdenog skupa determinanata) moze prihvatiti kao tacna.
Analizom rezultata utvrdeno je da pored dominantne determinante u vidu dostupnog
relevantnog znanja, na nivo apsorpcionog kapaciteta uti¢e 1 inovaciona sposobnost
organizacije. Potrebno je ista¢i da se odnos izmedu dostupnog relevantnog znanja 1
inovacione sposobnosti menja sa promenom nivoa apsorpcionog kapaciteta. Odnos ove
dve varijable pokazuje da se znacaj inovacione sposobnosti smanjuje sa rastom
apsorpcionog kapaciteta, dok uticaj dostupnog relevantnog znanja ostaje stabilan. Na
osnovu rezultata moze zakljuciti da bi u cilju unapredivanja kapaciteta apsorpcije
znanja, organizacije sa nizim apsorpcionim kapacitetom trebalo da ulazu viSe napora u
razvoj svojih inovacionih sposobnosti, dok bi za organizacije sa viSim nivoima
apsorpcionog kapaciteta strateski vaznija bila varijabla dostupnog relevantnog znanja.

Pored toga, nalazi istrazivanja sugeriSu i da se apsorpcioni kapacitet moze unaprediti

optimizacijom komunikacione klime i komunikacione mreZe, kao i da sposobnost
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organizacija da skeniraju znanje u okruzenju ne odreduje u znacajnoj meri nivo
njihovog apsorpcionog kapaciteta. Polaze¢i od moguénosti upravljanja indikatorima
koji odreduju varijable u modelu, a na osnovu dokazanog uticaja determinanata u
modelu na apsorpcioni kapacitet, zakljuCuje se da se moze upravljati kapacitetom
apsorpcije znanja u organizaciji. Uvazavaju¢i gorenavedene zakljucke, hipoteza Hj
(apsorpcija znanja predstavija dinamicki fenomen kojim se moze upravijati) se moze

prihvatiti.

Na slici br. 12 se moze videti da je rastojanje najvece izmedu organizacija sa niskim

nivoom apsorpcionog kapaciteta i organizacija sa visokim nivoom apsorpcionog

kapaciteta.
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Slika br. 12: Prikaz kanonickih diskriminacionih funkcija
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Rastojanja izmedu grupa se u najvecoj meri baziraju na varijabli dostupnog relevantnog
znanja. Na slici br. 12 je takode pokazano da su centroidi grupa sa niskim i visokim
nivoom apsorpcionog kapaciteta skoro na istom nivou funkcije br. 2, koju predstavlja
varijabla INS. Pozicije centroida sugeriSu da razvoj inovacionih sposobnosti u
organizacijama ne prati tempo razvoja (ili akumulacije) dostupnog relevantnog znanja.
Ovo moze znacliti da je veéa verovatnoca da ¢e organizacije sa umereno niskim i
umereno visokim nivoom apsorpcionog kapaciteta odrzavati tempo razvoja inovacionih
sposobnosti od organizacija sa niskim i visokim nivoom ACAP. Potrebno je takode
ista¢i da varijabla INS razdvaja organizacije sa umerenim nivoom ACAP od grupa sa
niskim i visokim nivoom ACAP, $to sugeriSe da je ova varijabla vazna za grupe

organizacija sa umereno niskim i umereno visokim apsorpcionim kapacitetom.

Tabela br. 5: Funkcije kod centroida grupa po nivou apsorpcionog kapaciteta

Funkcije kod centroida grupa ACAP

Nivo apsorpcionog Funkcije
kapaciteta 1 2 3
Nizak nivo ACAP -4.375 1.401 -.244
Umereno nizak ACAP -1.496 -.126 074
Umereno visok ACAP 1.279 -.139 -.091
Visok ACAP 3.755 787 .197

U tabeli br. 5 date su vrednosti za sve Cetiri grupe nivoa kapaciteta apsorpcije znanja po
kojima su odredene pozicije za sve tri funkcije u modelu. Tre¢a funkcija Cini svega
0,3% varijanse, te nije uocljiva u prikazu kanonickih diskriminacionih funkcija (slika br.

13).

U tabeli br. 6 su prikazani rezultati unakrsne validacije za organizacije iz sve Cetiri
grupe prema nivou apsorpcionog kapaciteta. Nivo tacnosti diskriminacije u modelu je
92,3%, dok su rezultati klasifikacije pomocu unakrsne validacije pokazali da je 82,7%
organizacija pravilno klasifikovano. U cilju odredivanja kvaliteta diskriminacione

analize, obraCunat je “hit ratio” (HR=0.827). Ovaj indikator se obraCunava pomocu
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ispravno klasifikovanih posmatranih jedinica podeljenih sa brojem posmatranih jedinica
(Heinl, Walde, Tappenier & Tappenier, 2009). Dobijeni procenat pokazuje da je
preciznost predvidanja na osnovu ovog modela visoka. Cohen's kappa koeficijent kao
statisticko merilo za inter-rater agreement je k=0.71. Na bazi postojece literature, ova
vrednost se smatra znacajnom ili dobrom (Landis & Koch, 1977; Fleiss, 1981).
Cohenova veli¢ina efekta (eng. effect size) za datu statistiku F vrednosti sa cCetiri
kovarijata iznosi £=0.65, uz 0=0.05 i snagom od 0,81, §to se moZe smatrati visokom
vredno$c¢u. Stopa pravilne klasifikacije za grupu organizacija sa niskim nivoom ACAP
iznosi 50%, dok je 50% ovih organizacija svrstano u grupu sa umereno niskim nivoom
ACAP. Organizacije sa umereno niskim apsorpcionim kapacitetom su skoro u
potpunosti (91,3%) pravilno klasifikovane. Stopa pravilne klasifikacije za grupu
organizacija sa umereno visokim nivoom apsorpcionog kapaciteta je 81,8%. Na kraju,
60% organizacija iz grupe sa visokim nivoom apsorpcionog kapaciteta je pravilno
klasifikovano, dok je 40% ovih organizacija svrstano u grupu sa umereno visokim

nivoom apsorpcionog kapaciteta.

Tabela br. 6: Rezultati klasifikacije

INivo apsorpcionog Predvideno ¢lanstvo po grupama Ukupno
lkapaciteta
Nizak | Umereno | Umereno | Visok
nivo |nizak nivo |visok nivo | nivo
ACAP ACAP ACAP |ACAP
INizak nivo ACAP 50,0 50,0 0 0/ 100,0
'Umereno nizak nivo 4,3 91,3 4,3 0| 100,0
Cross- ACAP
validated (%) 'Umereno visok nivo 0 13,6 81,8 4.5 100,0
IACAP
'Visok nivo ACAP 0 0 40,0 60,0| 100,0

Kako bi se ispitao odnos izmedu apsorpcionog kapaciteta i inovacione sposobnosti,
izvrSena je analiza krostabulacije. Uporedeni su rezultati svrstavanja ispitanih

organizacija prema nivou apsorpcionog kapaciteta i klasifikacija organizacija prema
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inovacionoj sposobnosti, uz koris¢enje Chi-Square testova. Rezultati analize dati su u

tabelama br. 71 8.

Tabela br. 7: Unakrsna tabela (krostabulacija)

Nivo ACAP
Umereno | Umereno
Nizak nizak visok | Visok| Ukupno

Inovaciona Niska 3 1 0 0 4
sposobnost

(nivo) Umereno niska 0 15 6 2 23

Umereno visoka 0 7 12 1 20

Visoka 0 0 4 2 6

Ukupno 3 23 22 5 53

Tabela br. 8: Chi-Square testovi - ACAP/inovaciona sposobnost

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 52.495° 9 .000
Likelihood Ratio 34.123 9 .000
Linear-by-Linear Association 16.801 1 .000
N of Valid Cases 53

Poredenjem dobijenih rezultata u istrazivanju, utvrdeno je da se nivo apsorpcionog
kapaciteta i nivo inovacione sposobnosti u potpunosti podudaraju kod vise od polovine
(57%) 1ispitanih organizacija. Analizom parametara u istrazivanju ustanovljeno je
postojanje uticaja apsorpcionog kapaciteta na inovacionu sposobnost organizacija. Ovi
rezultati podrzavaju stav da su inovaciona sposobnost i apsorpcioni kapacitet blisko
povezani, odnosno da elementi koji kreiraju apsorpcioni kapacitet u organizaciji takode

uti¢u na odredivanje njene inovacione sposobnosti. Na bazi dobijenih rezultata, hipoteza
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HO (uticaj kapaciteta apsorpcije znanja na konkurentsku moc¢ organizacije se moze
analizirati i dokazati) se moze prihvatiti. Takode, polazeé¢i od u radu iznetih osnova za
koris¢enje inovacione sposobnosti u modelu kao determinante konkurentnosti
organizacije, moze se zakljuciti da se konkurentska mo¢ organizacije moze analizirati
uz pomo¢ indikatora koji odreduju inovacionu sposobnost organizacije. Na osnovu toga,
zakljuCuje se da se hipoteza Ha (konkurentska moc organizacije se analizira putem

odgovarajucih indikatora) moze prihvatiti.

Polaze¢i od stanovista da se efektivnost znanja ogleda u njegovom iskori$¢avanju u cilju
razvoja konkurentnosti organizacije, odnosno u njenoj inovacionoj sposobnosti, a
imaju¢i u vidu odnose varijabli u modelu za evaluaciju apsorpcionog kapaciteta,
zakljucak je da veca apsorpciona mo¢ doprinosi efikasnijem iskoriS¢avanju znanja u
vidu novih proizvoda i usluga na trziStu, kao i istrazivacko-razvojnim poduhvatima.
Prema dobijenim rezultatima zakljuCuje se da bi organizacije koje Zele da unaprede
svoje sposobnosti efikasnog iskoriS¢avanja znanja trebalo da uloze napore u
obogacivanje svojih baza znanja, §to je kljucni deo u planiranju strategije za apsorpciju
znanja. Na osnovu polaziSta da razvoj strategije za upravljanje apsorpcionim
kapacitetom zahteva strateski pristup upravljanju samim znanjem i tehnologijama u
organizaciji, kao i pokazanim postojanjem asocijativne veze izmedu primene strategija
za upravljanje znanjem i tehnologijama i apsorpcionim kapacitetom, istrazen je odnos
postojanja primene strategija u organizacijama sa razli¢itim nivoom apsorpcionog
kapaciteta. Istrazivanjem se doslo do podatka da 76% organizacija koje primenjuju
strategiju za upravljanje znanjem 1 strategiju za upravljanje tehnologijama spada u
kategorije sa umereno visokim i visokim apsorpcionim kapacitetom. Istovremeno, sve
organizacije koje su svrstane u grupu niskog apsorpcionog kapaciteta ne primenjuju
nijednu od ove dve strategije u svom poslovanju. Na bazi navedenog, hipoteza Hs
(razvojem i primenom strategije za apsorpciju znanja unapreduje se efektivnost znanja)

se moze prihvatiti.
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8 ZAKLJUCAK

U okviru ove disertacije su po prvi put u jednoj studiji istraZzene determinante
apsorpcionog kapaciteta u organizacijama koje poticu iz tehnoloski i znanjem
intenzivnih industrija u Srbiji. Rezultati ovog istrazivanja podrzavaju hipoteze koje su

iznete u ovom radu, te se moze istaci da je postignut cilj koji je definisan u ovom radu.

Na osnovu rezultata istrazivanja zakljueno je da je obim dostupnog, odnosno
postojeCeg relevantnog znanja u organizaciji nauticajnija determinanta nivoa
apsorpcionog kapaciteta u organizacijama iz tehnoloski i znanjem intenzivnih industrija
u Srbiji, odnosno da je potencijal za pribavljanje, asimilaciju, transformaciju i
iskori§¢avanje znanja u organizacijama iz tehnoloski 1 znanjem intenzivnih industrija u
Srbiji skoro u potpunosti pod uticajem ove komponente apsorpcionog kapaciteta.
Zakljucak je da uvecanje kolicine relevantnog znanja u ovim organizacijama predstavlja
najvazniji pokretac njihovog apsorpcionog kapaciteta. Takode, rezultati analize jasno
pokazuju da se svrstavanje organizacija iz tehnoloSki i1 znanjem intenzivnih industrija
prema njihovim apsorpcionim kapacitetima u najvecoj meri zasniva na postojecem
relevantnom znanju. Organizacije sa ambicijom uvecanja svoje sposobnosti za
apsorpciju novog znanja i inoviranje bi trebalo, pre svega, da budu fokusirane na
ulaganje u razli¢it sadrzaj na svojim intranetima ili drugim bazama znanja. U uslovima
u kojima intranet inovativnih organizacija sadrzi ogromnu koli¢inu relevantnog znanja,
komunikaciona klima i komunikaciona mreza imaju vaznu ulogu u odredivanju
apsorpcionog kapaciteta. Pored toga, budu¢i da ne predstavlja deo ukupne varijanse,
sposobnost upijanja znanja iz eksternih izvora, koja u prikazanom modelu predstavlja
dimenziju mehanizma za skeniranje znanja, ne uti¢e u ve¢oj meri na nivo apsorpcionog
kapaciteta u organizaciji, primenom datog modela. Na osnovu toga se zakljuCuje da
sposobnost organizacija da skeniraju znanje u okruZenju ne odreduje u znacajnoj meri
nivo apsorpcionog kapaciteta u organizacijama iz tehnoloski i znanjem intenzivnih

industrija u Srbiji.

Odnos izmedu varijabli dostupnog relevantnog znanja i inovacione sposobnosti je

pokazao da je vaznost inovacione sposobnosti za dalji razvoj apsorpcionog kapaciteta
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veca za organizacije sa niskim i umerenim nivoima apsorpcionog kapaciteta, nego za
organizacije sa visokim apsorpcionim kapacitetom. Takav odnos sugeriSe da
organizacije sa visokim nivoom apsorpcionog kapaciteta mozda nece biti u moguénosti
da dalje razvijaju svoje inovacione sposobnosti istim tempom kao i organizacije sa

umereno niskim i umereno visokim nivoom apsorpcionog kapaciteta.

Analizom rezultata istrazivanja utvrdeno je postojanje uticaja apsorpcionog kapaciteta
na konkurentsku mo¢ organizacija, koja je analizirana na bazi indikatora koji odreduju
inovacionu sposobnost. Primenjuju¢i model za evaluaciju apsorpcionog kapaciteta,
organizacije mogu upravljati komponentama kapaciteta apsorpcije znanja u cilju
unapredenja efikasnosti primene znanja, odnosno povecanja konkurentske moci
organizacija. Pritom je vazno ista¢i rezultate istraZivanja koji nalazu da bi u cilju
unapredivanja efikasnog iskoriS¢avanja znanja organizacije trebalo da kontinuirano
obogacuju bazu raspolozivog relevantnog znanja, $to predstavlja vazan sastavni deo
strategije za apsorpciju i primenu znanja u organizaciji. Primena takve strategije mogla
bi u velikoj meri biti bazirana na primeni strategija za upravljanje znanjem i
tehnologijama, budu¢i da je utvrdeno da velika vec¢ina organizacija sa umereno visokim
1 visokim nivoom apsorpcionog kapaciteta primenjuje odredene strategije za upravljanje

znanjem i tehnologijama.

Rezultati istrazivanja daju doprinos teoriji organizacije. Na bazi rezultata sprovedenog
istrazivanja formiran je model za efikasno upravljanje znanjem na bazi apsorpcione
moci preduzeca, Sto je predstavljalo prakticni cilj istrazivanja. Model za evaluaciju
apsorpcionog kapaciteta predstavljen u ovom radu pruza podrsku za dalje unapredenje
koncepata apsorpcionog kapaciteta i organizacionog ucenja. Rezultati ovog istrazivanja
nude doprinos boljem razumevanju okvira apsorpcionog kapaciteta u sektorima koje
karakteriSe izrazena zavisnost od novih znanja za dalji razvoj. Konstruisani model za
evaluaciju apsorpcionog kapaciteta se moze koristiti kao osnova za dalji razvoj
teorijskih koncepata i sprovodenje novih istrazivanja na date teme. Model takode moze
sluziti kao osnova za razvoj odgovaraju¢ih IT sistema za upravljanje znanjem u
organizacijama, kod kojih je fokus na toku znanja od njegovog usvajanja do

iskoriS¢avanja. Menadzment bi kod dizajniranja takvog sistema trebalo da izvrSi
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optimizaciju u skladu sa specificnim potrebama organizacije, kako bi se performanse
merile §to preciznije. Takode, primenom predstavljenog modela menadZeri mogu steci
jasniju sliku o organizacionim faktorima koji uticu na ucenje i Sirenje znanja u
organizaciji, na osnovu ¢ega mogu donositi odgovaraju¢e odluke na strukturisaniji

nadin.

Ovo istrazivanje ima ogranicenja. lako je model za evaluaciju apsorpcionog kapaciteta
konstruisan na nacin, kojim se prati dinamika znanja u organizaciji, veoma je teSko
uspostaviti direktnu vezu izmedu postojeéeg relevantnog znanja u organizaciji i
njegovog iskoriS¢avanja. Stoga bi naredna istrazivanja u ovoj oblasti bilo potrebno
usmeriti na razvoj optimalnog okvira za pracenje procesa transformacije 1 koris¢enja
znanja u tehnoloski 1 znanjem intenzivnim industrijama. Kada je re¢ o zakljuCcima u
ovom radu, buduca istrazivanja bi se u ovoj oblasti mogla usmeriti ka identifikaciji i
analizi faktora koji uti€u na silazni trend inovacione sposobnosti u procesu razvoja
apsorpcionog kapaciteta. Rezultati daljih istrazivanja odnosa izmedu pokazatelja
dostupnog relevantnog znanja i1 inovacione sposobnosti u tehnoloski i znanjem

intenzivnim industrijama mogli bi pruZiti doprinos ovoj temi.

Nalazi iz ovog istraZivanja bi mogli biti vazni za organizacije iz tehnoloski 1 znanjem
intenzivnih sektora, koje su u stalnoj potrazi za novim znanjem i €iji je fokus, sledeci
nalaze Van Den Boscha et al. (1999) o razlikama izmedu stabilnih i turbulentnih
okruzenja organizacija, viSe usmeren na istraZivanje, nego na iskoriS¢avanje znanja.
Analizom indikatora apsorpcionog kapaciteta moze se pruziti podrska menadzmentu u
donoSenju odluka o promovisanju organizacionog ucenja i usmeravanju inovativnih
napora u organizaciji. Rezultati ovog istrazivanja mogu doprineti procesu donoSenja
strateSkih drzavnih odluka u ovoj oblasti, imaju¢i u vidu da tehnoloski i znanjem
intenzivne industrije predstavljaju vazan izvor konkurentnosti ekonomija zbog
moguénosti da generiSu radikalne inovacije i da uti¢u na evoluciju industrija na osnovu

kontinuirane razmene znanja.

Iz makroekonomske perspektive, rezultati ovog rada omogucavaju novi uvid u faktore

koji oblikuju apsorpcioni kapacitet u organizacijama iz tehnoloski i znanjem intenzivnih
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industrija u zemljama u razvoju. Moze se zakljuciti da bi razvoj tehnoloski i znanjem
intenzivnih sektora u zemljama u razvoju trebalo da bude podstaknut neprekidnim
ulaganjem u usvajanje relevantnih znanja. Na ovaj nacin, dato istrazivanje doprinosi

relativno malom broju empirijskih istrazivanja u ovoj oblasti u zemljama u razvoju.
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10 PRILOZI
Prilog A — Upitnik

Prilog B — Chi-Square testovi

Prilog C — Chi-Square testovi: ACAP/inovaciona sposobnost
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Prilog A - Upitnik

Molimo Vas da u desno polje unesete pun poslovni

naziv Vase organizacije:

1. Molimo Vas da klikom na kvadratna polja u desnoj koloni tabele oznacite koji od sledecih
elemenata postoje na intranetu® organizacije (molimo da pogledate obja3njenje u fusnoti):

- informacije o proizvodima i tehnologijama organizacije
- informacije o menadZmentu organizacije
- izvestaji o izvrSenim analizama trzista

- izvestaji o izvrSenim i tekuéim istraZivanjima organizacije (ukljucujuci i laboratorijska
istrazivanja)

- informacije o kupcima/klijentima organizacije

- informacije o dobavljacima organizacije

- informacije o drugim firmama sa kojima organizacija saraduje

- informacije o institucijama za podrsku privredi sa kojima organizacija saraduje

- informacije o akademskim i nauc¢no-istraz. institucijama sa kojima organizacija saraduje
- istorijat odnosa sa eksternim stranama

- podaci o slu¢ajevima sa odli¢nim rezultatima organizacije (npr. baza dobre prakse)

- informacije o tome kako izbeci moguce greske u poslovanju

- procedure, pravilnici, standardi i druga dokumenta u vezi sa internim procesima

- organizacioni bilteni i druga elektronska izdanja edukativno-informativnog karaktera
- baza ideja u koju zaposleni u organizaciji mogu da unose svoje inovativne ideje

- platforme za interne diskusije sa pristupom za zaposlene u organizaciji (forumi, cet-
sobe, blogovi)

- platforme za diskusije sa eksternim stranama (npr. dobavlja¢ima)
- moduli on-line obuka za zaposlene
- Sabloni (templejti) dokumentacije koju organizacija upotrebljava

- vesti

O

2. Molimo Vas da klikom na kvadratna polja u desnoj koloni tabele oznacite koji od sledecih

varijeteta zapisa informacija postoje na intranetu:

- tekstualna zabeleska (npr. pravilnik o odnosima sa dobavlja¢ima)
- video zapis (npr. video simulacija odredenog proizvodnog postupka)

- audio zapis (npr. audio obuka za rad sa odredenom tehnologijom)

[l
[l
[]

- drugo (napisati
sta)

6 . . v v .. .. v, Ly
Pod intranetom se ovde podrazumeva interna racunarska mreza, tj. sistem koji sadrzi razli¢ite podatke
u razli¢itim oblicima, za koje je omogucen pristup odredenom broju ili svim zaposlenima u organizaciji

(npr. interni veb-sajt, portali znanja, baze podataka, zajednicki folderi, forumi i slicno).
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3. Koliko zaposlenih (u %) ima pristup intranetu?

4. Koliko zaposlenih (u %) ima moguénost unosa/izmene podataka na intranetu?

5. Koliko zaposlenih (u %) ima omogucen pristup internetu?

6. Koliko iznosi ukupan broj poseta intranet sadrzaju u 2011. i 2012. 2011. 2012.
godini?

7. Koliko iznosi ukupan broj korisnika koji su posecivali intranet 2011. 2012.
sadrzaj u 2011. i 2012. godini?

8. Molimo Vas da klikom na kvadratna polja u donjem redu tabele oznacite one kanale koje
organizacija koristi u komunikaciji sa kupcima:

internet
portal

besplatna tel.
linija

elektronski
forumi

usluzne
prostorije

otvoreni dani
i sajmovi

ankete

[]

[]

[]

[]

[l

[]

9. Molimo Vas da sa znakom , X“ oznacite one ponudene ugovore u sledecoj tabeli koje je
organizacija zakljucivala sa navedenim eksternim stranama u 2011. i 2012. godini:

fakulteti/nauéno-

dobavljaci o
istraz. ustanove

druge firme

2011. | 2012. | 2011. | 2012. | 2011. 2012.

ugovori o otkupu licence (za patente,
know-how, Zigove, opremu, tehnologiju
isl)

ugovori o prodaji licence (za patente,
know-how, Zigove, opremu, tehnologiju
isl)

ugovori/sporazumi o razvoju novih
tehnologija

ugovori/sporazumi o razvoju
novih proizvoda i usluga

drugi ugovori o poslovnoj saradnji

10. Molimo Vas da u desnoj koloni izaberete potvrdan ili negativan odgovor na sledeca pitanja:

Da li organizacija primenjuje odredenu strategiju za upravljanje znanjem?

Da li u organizaciji postoji sistem nagradivanja zaposlenih za podsticanje inovacija sa kojim su
zaposleni zvani¢no upoznati (npr. finansijske nagrade, licha priznanja, ucesée u dobiti)?

Da li u organizaciji postoje formirane zajednice prakse’?

Da li organizacija raspolaze sistemom internih obuka za zaposlene (koje drZe drugi zaposleni)?

7 grupe pojedinaca koji poseduju kolektivna znanja i iskustva, odnosno know-how, te saraduju kako bi
takav know-how upotrebili u praksi
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Da li organizacija primenjuje odredenu strategiju za upravljanje tehnologijama?
Da li se organizacija bavi tehnoloskim predvidanjem?

Da li u organizaciji postoji odeljenje ili grupa zaposlenih u Cije zadatke spada pregled patentne
dokumentacije i portfolija intelektualne svojine drugih firmi?

Da li u organizaciji postoji odeljenje ili grupa zaposlenih u Cije zadatke spada pregled relevantnih
objavljenih nau¢nih papira?

11. Molimo Vas da u sledecu tabelu unesete potrebne podatke:

broj zaposlenih zaposleni sa VSS naucnici i istrazivaci

12. Koliko cesto zaposleni u organizaciji ucestvuju na edukativnim dogadajima
(konferencijama, seminarima, forumima, sajmovimaii sl.)?

13. Da li je organizacija inicirala jedan ili viSe istrazivacko-razvojnih u2011. | u2012.
projekata u protekle dve godine?

14. Da li je organizacija lansirala jedan ili viSe proizvoda ifili uslugau | u2011. | u2012.
protekle dve godine na trziste?

15. Da li je organizacija podnela jednu ili vise patentnih prijava u u2011. u2012.
protekle dve godine?

16. Koji model organizacione strukture preovladuje u Va$oj organizaciji?®

8 Objasnjenje ponudenih modela organizacionih struktura:

Funkcionalni — strukturiranje organizacije prema srodnim aktivnostima pod funkcionalnim
menadzZerima, sa hijerarhijom autoriteta koja sadrzi viSe hijerarhijskih nivoa sa umanjenim rasponom
kontrole (Prodaja i marketing, Finansijski poslovi, IstraZivanje i razvoj...)

Divizionalni — strukturiranje organizacije prema proizvodima ili trZistima sa ograni¢enom
hijerarhijom autoriteta koja sadrzi manje hijerarhijskih nivoa sa ve¢im rasponom kontrole (Proizvod A,
Proizvod B...)

Matricni — zasniva se na dvojnom grupisanju aktivnosti i dvojnoj hijerarhiji nadleznosti sa
manjim brojem nivoa u hijerarhiji i visokim stepenom funkcionalizacije zadataka menadZmenta, pri
¢emu posao mogu obavljati timovi sa zaposlenima iz razliCitih strukturnih jedinica (Tim za marketing
proizvoda A, Tim za istraZivanje i razvoj proizvoda A, Tim za marketing proizvoda B...)
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Prilog B — Chi-Square testovi

1) dostupno relevantno znanje

Chi-Square Tests — postojanje informacija o proizvodima i tehnologijama organizacije na

intranetu / nivo ACAP

Value Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 9352 817
Likelihood Ratio 1.216 749
Linear-by-Linear
Association A72 1 678
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo visok Visok
ACAP ACAP ACAP Total
Da li na intranetu Ne Count 0a 3 2a 1, 6
organizacije postoje % within Nivo
informacije o apsorpcionog 0.0% | 13.0% 91% | 20.0% | 11.3%
proizvodima i ) ' ’ ’ ’ ’
. kapaciteta

tehnologijama D Count
organizacije? a oun 3a 20a 20a 4a 47

% within Nivo

i‘g;gg’t‘gf’amg 100.0% | 87.0% | 90.9% | 80.0% | 88.7%
Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column

proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — postojanje informacija o menadzmentu organizacije

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 7542 .860
Likelihood Ratio .789 3 .852
Linear-by-Linear
Association 513 1 474
N of Valid Cases 53
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Nivo apsorpcionog kapaciteta

Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li na intranetu Ne Count 1, 9, 7a 1a 18
organizaclie postoje % within Nivo
informacije o :
menadsmentu Epsorptmtonog 33.3% 39.1% 31.8% 20.0% 34.0%
organizacije? apaciicta
Da Count 24 14, 154 4, 35
% within Nivo
apsorpcionog 66.7% 60.9% 68.2% 80.0% 66.0%
kapaciteta
Total Count 3 23 22 5 53
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — postojanje izvestaja o izvrSenim i tekuéim istrazivanjima organizacije / nivo

ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5.708° 127
Likelihood Ratio 5.867 118
Linear-by-Linear
Association 5.111 024
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li na intranetu Ne Count 2a 14, 7a 1, 24
tekudim apsorpcionog 66.7% 60.9% 31.8% 20.0% 45.3%
e kapaciteta
istrazivanjima Da Count
organizacije 1a 9a 15a 4a 29
(ukljuCujuéi i % within Nivo
laboratorijska apsorpcionog 33.3% 39.1% 68.2% 80.0% 54.7%
istrazivanja)? kapaciteta ’ ’ ’ ) ’
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Total

Count 3

% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta

100.0%

23

100.0%

22

100.0%

5 53

100.0% 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — postojanje slu¢ajeva sa odlicnim rezultatima organizacije / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 8.536° 036
Likelihood Ratio 8.777 032
Linear-by-Linear
Association 6.386 011
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total

Da li na intranetu Ne Count 2a b 19, 12, 1, 34
otacto slutajevime % within Nivo
sa odlicnim apsorpcionog 66.7% 82.6% 54.5% 20.0% 64.2%
rezultatima Da Ié%%i?teta
organizacije (npr. 1a,b 4y 10, 4, 19
baza dobre prakse)? % within Nivo

apsorpelonog | 3339, | 17.4% | 455% | 80.0% | 35.8%

kapaciteta
Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — postojanje informacija o tome kako izbe¢i moguce greske u poslovanju / nivo

ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5.623° 131
Likelihood Ratio 5.804 122
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Linear-by-Linear

Association 3.984 046
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li na intranetu Ne Count 2 b 19 12, 2. 35
_organiza_c_:ije postoje % within Nivo '
informacije o tome a:Jsorpcionog 66.7% | 82.6% | 54.5% | 40.0% | 66.0%
kako izbeéi moguce K itet ’ ’ ’ ’ ’
greske u poslovanju? apaciteta
Da Count 1ab 4 10, 3a 18
% within Nivo
apsorpcionog 33.3% 17.4% 45.5% 60.0% 34.0%
kapaciteta
Total Count 3 23 22 5 53
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — postojanje procedura, pravilnika, standarda i drugih dokumenata u vezi sa

internim procesima u organizaciji / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 1.825° 610
Likelihood Ratio 2217 529
Linear-by-Linear
Association .984 .321
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li na intranetu Ne Count 1 3, 3, 0. 7
standardi i,druga ' apsorpcionog 33.3% 13.0% 13.6% 0.0% 13.2%
dokumenta u vezi sa D Iéapacilteta
internim procesima u a oun 2, 20, 19, 5a 46
organizaciji? % within Nivo
apsorpcionog 66.7% 87.0% 86.4% 100.0% 86.8%
kapaciteta
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Total

Count 3

% within Nivo
apsorpcionog

kapaciteta 100.0%

23

100.0%

22

100.0%

100.0% 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — postojanje organizacionog biltena i drugih elektronskih izdanja edukativno-
informativnog karaktera / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 11.752° 008
Likelihood Ratio 14.893 002
Linear-by-Linear
Association 11.472 .001
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total

Da li na intranetu Ne Count 3, 154.b 8. ¢ 0c 26
organ!zac!je .po.stoje?. % within Nivo
organizacioni bilteni i apsorpcionog | 100.0% |  65.2% |  36.4% 0.0% | 49.1%
druga elektronska kapaciteta
izdanja edukativno- D C P
informativnog a ount 0s 8a,b 14, ¢ Sc 27
karaktera? % within Nivo

apsorpeionog 0.0% | 34.8% | 63.6% | 100.0% | 50.9%

kapaciteta
Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
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Chi-Square Tests — postojanje baze ideja u koju zaposleni mogu da unose svoje inovativne ideje /

nivo ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 11.0142 012
Likelihood Ratio 10.454 015
Linear-by-Linear
Association 8.629 .003
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total

Da li na intranetu Ne Count 3, 20, 16, 1 40
organ.iza.cije po§toji % within Nivo
baza ideja u koju apsorpcionog | 100.0% |  87.0% | 72.7% | 20.0% | 75.5%
zaposleni mogu da kapaciteta
unose svoje Da Cop nt
inovativne ideje? u Oa 3a 6a 4 13

% within Nivo

apsorpeionog 0.0% 13.0% | 27.3% | 80.0% | 24.5%

kapaciteta
Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — postojanje platforme za interne diskusije na intranetu sa pristupom za

zaposlene u organizaciji / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5.272° .153
Likelihood Ratio 5.694 127
Linear-by-Linear
Association 4.940 026
N of Valid Cases 53
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Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li na intranetu Ne Count 3.1 19, 15, b 2a 39
organizacije postoje % within Nivo
platforme za inteme apsorpcionog | 100.0% |  82.6% | 68.2% | 40.0% | 73.6%
diskusije sa kapaciteta
pristupom za D C P
zaposlene u a ount 0a,b 4y, 7ab 3, 14
organizaciji (forumi, % within Nivo
Cet-sobe, blogove)? apsorpcionog 0.0% 17.4% 31.8% 60.0% 26.4%
kapaciteta ’ ’ ’ ’ ’
Total Count 3 23 22 5 53
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%
Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
Chi-Square Tests — postojanje on-line obuka za zaposlene na intranetu / nivo ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 19.0512 .000
Likelihood Ratio 20.088 .000
Linear-by-Linear
Association 15.114 1 .000
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li na intranetu Ne Count 3, 214 15, Ob 39
organizacije postoje 0f i A
moduli on-line obuka o eordiones 100.0% | 91.3% | 68.2% 0.0% | 73.6%
za zaposlene? apsorpuonog U7 .07 270 .U7% .07
kapaciteta
Da Count 0a 2, 7a 5 14
% within Nivo
apsorpcionog o o o o o
kapaciteta 0.0% 8.7% 31.8% 100.0% 26.4%
Total Count 3 23 22 5 53
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% within Nivo
apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — postojanje Sablona dokumentacije koju organizacija upotrebljava na intranetu

I nivo ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2.0842 3 555
Likelihood Ratio 3.049 3 384
Linear-by-Linear
Association 1.866 1 A72
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok

ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li na intranetu Ne Count 1, 6a 4, 0a 11
organigacije po_s?oje % within Nivo
Sabloni (templejti) apsorpcionog | 33.3% | 26.1% |  18.2% 0.0% | 20.8%

dokumentacije koju kapaciteta

organizacija

upotrebljava? Da Count 2, 17, 184 5a 42
% within Nivo
apsorpelonog | gg 709, | 73.9% | 81.8% | 100.0% | 79.2%

kapaciteta

Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo
apsorpcionog

X 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
kapaciteta

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
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Chi-Square Tests — postojanje vesti na intranetu / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 12.933° .005
Likelihood Ratio 15.975 001
Linear-by-Linear
Association 12.596 .000
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total

Da li na intranetu Ne Count 3, 14, 6b Ob 23
orga_r;izacije postoje % within Nivo
vesti? apsorpcionog | 100.0% |  60.9% | 27.3% 0.0% | 43.4%

kapaciteta

Da Count 0, 9, 16p 5 30

% within Nivo

apsorpcionog o o o o o

kapaciteta 0.0% 39.1% 72.7% 100.0% 56.6%
Total Count 3 23 29 5 53

% within Nivo

apsorpcionog o o o o o

kapaciteta 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests - postojanje tekstualne zabeleske
na intranetu / nivo ACAP

Value

Pearson Chi-Square
N of Valid Cases

a

53

a. No statistics are computed because Da li na intranetu
postoje tekstualne zabeleSke (npr. pravilnik o odnosima

sa dobavlja¢ima)? is a constant.
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Chi-Square Tests — postojanje video zapisa na intranetu / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 15.652° .001
Likelihood Ratio 18.123 000
Linear-by-Linear
Association 11.757 .001
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li na intranetu Ne Count 2a b 205 11, 0c 33
posloe wdeo s
odrédenog apsorpcionog 66.7% 87.0% 50.0% 0.0% 62.3%
. kapaciteta

proizvodnog Da Count
postupka)? 1a,b 3b 11a 5¢ 20

% within Nivo

apsorpeionog | - 33 39, 13.0% | 50.0% | 100.0% | 37.7%

kapaciteta
Total Count 3 23 29 5 53

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — postojanje audio zapisa na intranetu / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 10.6372 .014
Likelihood Ratio 9.161 .027
Linear-by-Linear
Association 8.308 .004
N of Valid Cases 53
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Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li na intranetu Ne Count 3a b 22, 18, b 2a 45
postoje audio zapisi 0f i NI ' ’
(npr. audio obuka za :) sv,f)'trh'c”ioNn'ZO 100.0% | 95.7% | 81.8% | 40.0% | 84.9%
rad sa odredenom kg acri)teta 9 e e e e oo
tehnologijom)? P
Da Count 0a.b 1p 4ap 3, 8
% within Nivo
apsorpeionog 0.0% 43% | 182% | 60.0% | 15.1%
kapaciteta
Total Count 3 23 29 5 53
% within Nivo
ﬁggg;‘i’gt’:"g 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%
Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
Chi-Square Tests — postojanje drugih varijeteta informacija na intranetu / nivo ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2.198? 3 532
Likelihood Ratio 3.669 3 300
Linear-by-Linear
Association .049 1 .825
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li na intranetu Ne Count 3, 18, 17, 5, 43
postoji neki od % within Ni
: . thin Nivo
drugih, nenavedenih o Within o o o o o
varijeteta zapisa apsorpcionog 100.0% 78.3% 77.3% 100.0% 81.1%
. " kapaciteta
informacija?
Da Count 0a 5, 5, 0a 10
% within Nivo
apsorpeionog 00% | 21.7% | 22.7% 0.0% | 18.9%
kapaciteta
Total Count 3 23 22 5 53
% within Nivo
apsorpcionog o o o o o
kapaciteta 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
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Chi-Square Tests — postojanje izvestaja o izvrSenim analizama trzista na intranetu / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 9.822° .020
Likelihood Ratio 10.492 015
Linear-by-Linear
Association 6.386 011
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total

Da li na intranetu Ne Count 24 b 205 10, 2a 34
organizacije postoje % within Nivo
izvestaji o izvrSenim .
analizama trista? apsorpcionog 66.7% 87.0% 45.5% 40.0% 64.2%

kapaciteta

Da Count 1ab 3p 124 3, 19

% within Nivo

apsorpcionog 33.3% 13.0% 54.5% 60.0% 35.8%

kapaciteta
Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo

apsorpcionog o o o o o

kapaciteta 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — postojanje informacija o kupcimal/klijentima organizacije na intranetu / nivo

ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 2.5922 .459
Likelihood Ratio 2.611 .456
Linear-by-Linear

Association 1.685 194
N of Valid Cases 53
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Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li na intranetu Ne Count 1, 10, 5, 1 17
_organiza_(?ije postoje % within Nivo
informacije o apsorpcionog | 33.3% |  43.5% | 22.7% | 20.0% | 32.1%
kupcima/klijentima kapaciteta : ) : : :
organizacije? P
Da Count 2a 13, 17, 4, 36
% within Nivo
apsorpcionog 66.7% 56.5% 77.3% 80.0% 67.9%
kapaciteta
Total Count 3 23 22 5 53
% within Nivo
apsorpcionog 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
kapaciteta

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — postojanje informacija o dobavljaima organizacije na intranetu / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 1.803? 614
Likelihood Ratio 1.826 .609
Linear-by-Linear
Association 1.219 270
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li na intranetu Ne Count 1, 10, 6a 1, 18
F’r?a"iza.‘?”e postoje % within Nivo
informacije o :
dobavljaéima ipsorptmtonog 33.3% 43.5% 27.3% 20.0% 34.0%
organizacije? apaciteta
Da Count 2. 13, 164 4, 35

% within Nivo

apsorpcionog o 0 0 0 0

kapaciteta 66.7% 56.5% 72.7% 80.0% 66.0%
Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo

ﬁg;gg’gg‘og 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
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Chi-Square Tests — postojanje informacija o drugim firmama sa kojima organizacija saraduje na
intranetu / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 1.5542 670
Likelihood Ratio 1.588 662
Linear-by-Linear
Association .262 .609
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li na intranetu Ne Count 1, 9, 5, 24 17
prganizagije postqje % within Nivo
Informacije o drugim apsorpcionog | 33.3% | 391% |  227% | 40.0% | 32.1%
firmama sa kojima )
L kapaciteta

organizacija D Count
saraduje? a oun 2a 144 17, 3a 36

% within Nivo

apsorpcionog o o o o o

kapaciteta 66.7% 60.9% 77.3% 60.0% 67.9%
Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo

Eg;g’c?t‘;'fa”og 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — postojanje informacija o institucijama za podrsku privredi sa kojima

organizacija saraduje na intranetu / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 14.8502 .002
Likelihood Ratio 16.336 .001
Linear-by-Linear
Association 10.078 002
N of Valid Cases 53
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Nivo apsorpcionog kapaciteta

Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li na intranetu Ne Count 2a b 22, 13, 1, 38
_orfganiza_(?ije postoje % within Nivo
informacije o . o o o o o
institucijama za Essgzpi)tczfanog 66.7% 95.7% 59.1% 20.0% 71.7%
podrsku privredi sa Da CoF:mt
kojima organizacija 1a,b 1o 9 4a 15
saraduje? % within Nivo
ﬁg;g;‘i’t‘gfa”"g 33.3% 43% | 40.9% | 80.0% | 283%
Total Count 3 23 22 5 53
% within Nivo
apsorpcionog o o o o o
kapaciteta 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — postojanje informacija o akademskim i nauéno-istrazivackim institucijama sa

kojima organizacija saraduje na intranetu / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 12.595° .006
Likelihood Ratio 14.009 .003
Linear-by-Linear
Association 7.679 1 .006
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total

Dalina in.t.ranetl: . Ne Count 24 19, 14, Ob 35
organizaie postoje % within Nivo
akademsjkim i apsorpcionog 66.7% 82.6% 63.6% 0.0% 66.0%
nauéno-istrazivackim Da an‘ff:ﬁ'teta
institucijama sa Ta 4a 8a b 18
kojima organizacija % within Nivo
saraduje? apsorpcionog | 3339, | 17.4% |  36.4% | 100.0% | 34.0%

kapaciteta
Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo

apsorpcionog . . . . .

kapaciteta 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
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Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — postojanje istorijata odnosa sa eksternim stranama na intranetu / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 19.808°2 .000
Likelihood Ratio 22.410 .000
Linear-by-Linear
Association 14.497 1 .000
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total

Da li na intranetu Ne Count 3ab 21p 7e 2a ¢ 33
organiza(;ije postoji % within Nivo
istorijat odnosa sa . o o o o o
eksternim stranama? apsorpcionog 100.0% 91.3% 31.8% 40.0% 62.3%

kapaciteta

Da Count 0a.b 2 15, 3ac 20

% within Nivo

apsorpcionog 0.0% 87% | 682% | 60.0% | 37.7%

kapaciteta
Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo

apsorpcionog o o o o o

kapaciteta 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — postojanje platforme za diskusije sa eksternim stranama na intranetu / nivo

ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 2.904° 407
Likelihood Ratio 3.343 3 .342
Linear-by-Linear

Association 2476 1 116
N of Valid Cases 53
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Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno

nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li na intranetu Ne Count 3, 22, 18, 4, 47

Dlatiorme 22 diskusie % within Nivo
sa eksternim apsorpcionog 100.0% 95.7% 81.8% 80.0% 88.7%
kapaciteta

stranama (npr.

dobavljagima)? Da Count O 1a 4, 1a 6
% within Nivo
roaatota | 00% | 43% | 182% | 20.0% | 11.3%

Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo

apsorpcionog 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
kapaciteta

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
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2) iskoris¢enost baze znanja

ANOVA - % zaposlenih sa pristupom intranetu

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Koliko zaposlenih (u %) | Between Groups 5373.235 3 1791.078 | 2.324 087
ima pristup intranetu? —
Within Groups 36996.208 48 770.754
Total 42369.442 51
ANOVA - % zaposlenih sa moguénos¢éu unosal/izmene podataka na intranetu
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Koliko zaposlenih (u %) | Between Groups 7526.450 3 2508.817 1.912 140
ima mogucnost —
unosalizmene podataka | Within Groups 62984.153 | 48 1312.170
na intranetu? Total
ota 70510.603 51

ANOVA - % zaposlenih sa pristupom intranetu koji imaju moguénost unosal/izmene podataka na intranetu

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Koliko zaposlenih (u %) | Between Groups 483.962 3 161.321 090 965
sa pristupom intranetu i i i '
\ima moguc¢nost Within Groups 85674.015 48 1784.875
unosalizmene podataka : )
na intranetu? Total 86157.978 51

ANOVA - prosecan broj poseta intranet sadrzaju po korisniku intranet sadrzaja

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Koliko iznosi prosecan Between Groups 4549856.723 3 1516618.908 | 5.743 002
broj poseta intranet : : : .
sadrzaju po korisniku Within Groups 12675500.160 48 264072.920
intranet sadrzaja u ' )
2011. godini? Total 17225356.884 | 51
Koliko iznosi prosecan Between Groups 5028474.959 3 1676158.320 | 6.233 001
broj poseta intranet ' : : .
sadrzaju po korisniku Within Groups 12907805.323 48 268912.611
intranet sadrzaja u i )
2012. godini? Total 17936280.282 51
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Descriptives

Std. Std.
Mean Deviation Error
Koliko iznosi prosecan Nizak nivo ACAP 170.000 28.2843 20.0000
broj poseta intranet U izak ACAP
sadrzaju po korisniku mereno n.lza 386.954 467.2039 97.4187
intranet sadrZaja u Umereno visok ACAP 507.673 | 461.5536 | 98.4036
ini? -
2011. godini® Visok ACAP 1402.860 | 921.8032 | 412.2429
Total 527.366 581.1644 80.5930
Koliko iznosi prose¢an Nizak nivo ACAP 170.000 28.2843 | 20.0000
broj poseta intranet U ok ACAP
Sadriaju po korisniku mereno niza 390.253 429.5038 89.5577
intranet sadrzaja u Umereno visok ACAP 516.955 | 435.4631 | 92.8410
2012. godini? -
Visok ACAP 1459.500 | 1102.9958 | 493.2747
Total 538.198 | 593.0361 | 82.2393
ANOVA - % zaposlenih koji su posecivali intranet u 2011. i 2012. godini
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Koliko zaposlenih (u %) | Between Groups 9100.938 3 3033.646 | 3.836 | .015
je posecivalo intranet u Within Grouos
2011. godini? p 37959.415 48 790.821
Total 47060.353 | 51
Koliko zaposlenih (u %) | Between Groups 8982.779 3 2994.260 | 3.662 019
je posecivalo intranet u Within Groups
2012. godini? p 39244.528 48 817.594
Total 48227.307 51
Descriptives
Std. Std.
Mean Deviation Error
Koliko zaposlenih (u %) | Nizak nivo ACAP 38.000 46.6690 | 33.0000
je posecivalo intranet u -
’20‘;1_ godini? Umereno nizak ACAP 49.757 | 29.4991 | 6.1510
Umereno visok ACAP 66.909 | 27.5593 | 5.8757
Visok ACAP 90.600 | 13.1072 | 5.8617
Total 60.488 30.3768 4.2125
Koliko zaposlenih (u %) | Nizak nivo ACAP 38.000 46.6690 | 33.0000
je posecivalo intranet u -
2012. godini? Umereno nizak ACAP 52.496 | 30.9659 | 6.4568
Umereno visok ACAP 70.091 27.1151 5.7810
Visok ACAP 91.600 | 11.5239 | 5.1536
Total 63.142 30.7512 4.2644
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3) potencijal za priliv eksternog znanja

Chi-Square Tests — koriS¢enje internet portala za komunikaciju sa kupcima / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2.038° .564
Likelihood Ratio 2.487 478
Linear-by-Linear
Association .037 847
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li organizacija Ne Count 0a 5q 2, 1, 8
koristi |nt_erne__t_ portal % within Nivo
u komunikaciji sa . o o o 0 o
h apsorpcionog 0.0% 21.7% 9.1% 20.0% 15.1%
kupcima? -
kapaciteta
Da Count 3a 184 20, 4, 45
% within Nivo
apSOFPCiOHOQ 100.0% 78.3% 90.9% 80.0% 84.9%
kapaciteta
Total Count 3 23 22 5 53
% within Nivo
apsorpcionog . . . o o
kapaciteta 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — koriS¢enje besplatne telefonske linije za komunikaciju sa kupcima / nivo

ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)

Pearson Chi-Square 2.198° 532
Likelihood Ratio 3.669 .300
Linear-by-Linear

Association .049 .825
N of Valid Cases 53
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Nivo apsorpcionog kapaciteta

Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li organizacija Ne Count 3, 18, 174 5, 43
It(;gfsotlngﬁzplzﬁ;jtuu Z) ;v;f'hicn_ol\:]igo 100.0% 78.3% 77.3% 100.0% 81.1%
komunikaciji sa kp Fi)t It 9 e o7 70 e e
kupcima? apaciteta
Da Count 0a 5. 5, 0a 10
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 00% | 21.7% | 22.7% 0.0% | 18.9%
Total Count 3 23 22 5 53
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — koriS¢enje elektronskih foruma za komunikaciju sa kupcima / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 3.770° 3 287
Likelihood Ratio 4.535 3 209
Linear-by-Linear
Association 3.412 1 .065
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li organizacija Ne Count 3, 17, 14, 2a 36
koristi elektronske 0f it A
forume u komunikaciji % within Nivo
- apsorpcionog 100.0% 73.9% 63.6% 40.0% 67.9%
sa kupcima? -
kapaciteta
Da Count 0a 6a 8, 3, 17
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% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 00% | 261% | 36.4% | 60.0% | 32.1%
Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%
Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — koriS¢enje usluznih prostorija za komunikaciju sa kupcima / nivo ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2.0132 .570
Likelihood Ratio 2141 3 544
Linear-by-Linear
Association 970 1 325
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li organizacija Ne Count 24 11, 11, 1, 25
gfg'ssttc')r“ijfa'f”e % within Nivo
i 0, 0, 0, 0, 0,
komunikaciji sa Epsorr_)tmtonog 66.7% 47.8% 50.0% 20.0% 47.2%
kupcima? apaciteta
Da Count 1 12, 11, 4, 28

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 33.3% | 522% | 50.0% | 80.0% | 52.8%
Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
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Chi-Square Tests — koriS¢enje otvorenih dana i sajmova za komunikaciju sa kupcima / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5.075° 166
Likelihood Ratio 5.794 122
Linear-by-Linear
Association .809 1 .368
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li organizacija Ne Count 0a 10, 4, 1, 15
koristi otvorene dane T
i sajmove u % within Nivo
1 0, 0, 0, 0, 0,
komunikaciji sa apsorpcionog 0.0% 43.5% 18.2% 20.0% 28.3%
kupcima? kapaciteta
upcima?
Da Count 3a 134 18, 4, 38

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 56.5% | 81.8% | 80.0% | 71.7%
Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — koriS¢enje anketa za komunikaciju sa kupcima / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 6.104° 107
Likelihood Ratio 6.282 3 .099
Linear-by-Linear
Association 2.034 1 154
N of Valid Cases 53
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Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li organizacija Ne Count 1ab 17, 9, 2ab 29
koristi ankete u o) < ri NI ' ’
komunikaciji sa % within Nivo
kupcima? apsorpcionog 33.3% 73.9% 40.9% 40.0% 54.7%
upcima? -
kapaciteta
Da Count 2ab 6b 13, 3ab 24
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 66.7% | 261% | 59.1% | 60.0% | 45.3%
Total Count 3 23 22 5 53
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%
Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Koliko zaposlenih (u %) Between Groups 4247.992 3 1415997 | 1664 | .188
ima omogucen pristup Within Groups
internetu? p 40000.753 | 47 851.080
Total 44248.745 50
Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljuc€ila jedan ili viSe ugovora o otkupu licence sa
dobavlja¢ima u 2011. godini / nivo ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5.195° 3 158
Likelihood Ratio 5.703 127
Linear-by-Linear
Association 4.956 1 .026
N of Valid Cases 51
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Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2, 20, 14, 2a 38
i%':“d;‘(')iggao” i % within Nivo
1 0, 0, 0, 0, 0,
otkupu licence (za Essggpi)tczfanog 100.0% 87.0% 63.6% 50.0% 74.5%
patente, know-how, Da CoF:mt
Zigove, opremu, 0a 3a 8, 2a 13
tehnologiju i sl.) sa % within Nivo
dobavlja¢ima u 2011. apsorpcionog
godini? kapaciteta 0.0% | 13.0% | 36.4% | 500% | 255%
Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljuc€ila jedan ili viSe ugovora o otkupu licence sa

dobavlja¢ima u 2012. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 10.445° 015
Likelihood Ratio 12.985 005
Linear-by-Linear
Association 9.466 .002
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a b 23, 16, 24 43
zakljucila jedan ili o) i Ay '
viSe ugovora o /° W'thm. Nivo o o o o o
otkupu licence (za igsgg&c;;nog 100.0% 100.0% 72.7% 50.0% 84.3%
patente, know-how, D c p t
Zigove, opremu, a oun 0a, b Op 62 2, 8
tehnologiju i sl.) sa % within Nivo
dobavlja¢ima u 2012. apsorpcionog
godini? kapaciteta 0.0% |  00% | 27.3% | 50.0% | 15.7%
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Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%
Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o prodaji licence sa
dobavlja¢ima u 2011. godini / nivo ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5.7212 126
Likelihood Ratio 7.180 066
Linear-by-Linear
Association 1.792 1 .181
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a b 23, 18, 4,0 47
3%':“:;'(')?/5230” i % within Nivo
1 0, 0, 0, 0, 0,
prodaji licence (za Egs:gri)t(:toanog 100.0% 100.0% 81.8% 100.0% 92.2%
patente, know-how, Da Corimt
Zigove, opremu, 0a,b (03 4s Oa,b 4
tehnologiju i sl.) sa % within Nivo
dobavlja¢ima u 2011. apsorpcionog
godini? kapaciteta 0.0% 0.0% | 18.2% 0.0% 7.8%
Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
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Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o prodaji licence sa
dobavlja¢ima u 2012. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 3.173? 366
Likelihood Ratio 3.628 305
Linear-by-Linear
Association .709 400
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a 224 18, 4, 46
5%'2’3;‘(')?/5:30” i % within Nivo
H 0, 0, 0, 0, 0,

prodaji licence (za Egsgggtc;nog 100.0% 95.7% 81.8% 100.0% 90.2%
patente, know-how, Da Co%nt
Zigove, opremu, 0a 1a 4, 0a 5
tehnologiju i sl.) sa % within Nivo
dobavlja¢ima u 2012. apsorpcionog
godini? kapaciteta 0.0% 43% | 18.2% 0.0% 9.8%
Total Count 2 23 22 4 51

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o razvoju novih

tehnologija sa dobavlja¢ima u 2011. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 4.202° .240
Likelihood Ratio 5.294 152
Linear-by-Linear
Association 1.316 251
N of Valid Cases 51
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Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a 23, 19, 4, 48
zakljucila jedan ili vise 0) i N
ugovora/sporazuma o % W'th'n. Nivo o o o o o
razvoju novih Essgzpi)t(;ltoanog 100.0% 100.0% 86.4% 100.0% 94.1%
tehnologija sa Da CoF:mt
dobavljagima u 2011. 0a 0a 3a 0a 3
godini? % within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 0.0% 0.0% | 13.6% 0.0% 5.9%
Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%
Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o razvoju novih
tehnologija sa dobavlja¢éima u 2012. godini / nivo ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 8822 830
Likelihood Ratio 1.188 756
Linear-by-Linear
Association .090 .765
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a 22, 20, 4, 48
zakljucila jedan ili visSe Of i A
ugovora/sporazuma o % W'th'n. Nivo
razvoju novih apsorpcionog 100.0% 95.7% 90.9% 100.0% 94.1%
tehnologija sa Da E%‘f;?teta
dobavljagima u 2012. 0a 1a 2 0, 3
godini? % within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 0.0% 4.3% 9.1% 0.0% 5.9%
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Total

Count

% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta

100.0%

23

100.0%

22

100.0%

100.0% 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o poslovnoj saradnji sa

dobavlja¢ima u 2011. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 3.1222 373
Likelihood Ratio 4.888 180
Linear-by-Linear
Association 114 .736
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 0a 8, 8, 0a 16
zakljudila jedan ili % within Nivo
viSe drugih ugovora o . o o o o o
poslovnoj saradnji sa apsorpcionog 0.0% 34.8% 36.4% 0.0% 31.4%
- kapaciteta

dobavlja¢ima u 2011. D Count
godini? a oun 2, 15, 14, 4, 35

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 65.2% | 63.6% | 100.0% | 68.6%
Total Count 2 23 22 4 51

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
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Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o poslovnoj saradnji sa
dobavlja¢ima u 2012. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2.5212 472
Likelihood Ratio 3.977 264
Linear-by-Linear
Association .004 .950
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total

Da li je organizacija Ne Count 0a 6a 7a 0a 13
zakljudila jedan ili %% within Nivo
viSe drugih ugovora o . o o o o o
poslovnoj saradnji sa Egsgggtc;nog 0.0% 26.1% 31.8% 0.0% 25.5%
dobavlja¢ima u 2012. D C P i
godini? a oun 2, 17, 154 4, 38

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 73.9% | 682% | 100.0% | 74.5%
Total Count 2 23 22 4 51

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o razvoju novih proizvoda
i usluga sa dobavlja¢ima u 2011. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 9.2422 .026
Likelihood Ratio 12.292 .006
Linear-by-Linear
Association 6.391 011
N of Valid Cases 51
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Nivo apsorpcionog kapaciteta

Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a b 23, 15, 3, 43
zakljudila jedan ili vise 0f «ris NI '
ugovora/sporazuma o % W'th'n. Nivo o o o o o
razvoju novih Essgzpi)t(;ltoanog 100.0% 100.0% 68.2% 75.0% 84.3%
proizvoda i usluga sa Da CoF:mt
dobavljagima u 2011. 0a,b 0o 7a 1a 8
godini? % within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 0.0% 00% | 31.8% | 250%| 15.7%
Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljuc€ila jedan ili viSe ugovora o razvoju novih proizvoda

i usluga sa dobavlja¢ima u 2012. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 4.040° 257
Likelihood Ratio 4.499 212
Linear-by-Linear
Association 2.575 109
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a 20, 14, 3, 39
zakljucila jedan ili vise 0f i A
ugovora/sporazuma o % within Nivo
. - apsorpcionog 100.0% 87.0% 63.6% 75.0% 76.5%

razvoju novih kapaciteta
proizvoda i usluga sa Da Co‘fmt
dobavljagima u 2012. 0a 3a 8a Ta 12
godini? % within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 0.0% | 13.0% | 36.4% | 25.0% | 23.5%
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Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%
Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o otkupu licence sa
drugim firmama u 2011. godini / nivo ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5.1032 164
Likelihood Ratio 5.804 122
Linear-by-Linear
Association 3.918 1 .048
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a b 22 16, 3. 43
3%':“:;'(')?/5230” i % within Nivo
1 0, 0, 0, 0, 0,
otkupu licence (za Egs:gri)t(:toanog 100.0% 95.7% 72.7% 75.0% 84.3%
patente, know-how, Da Corimt
Zigove, opremu, 0a.b 1o 6a 1a,b 8
tehnologiju i sl.) sa % within Nivo
drugim firmama u apsorpcionog
2011. godini? kapaciteta 0.0% 4.3% 27.3% 25.0% 15.7%
Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
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Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o otkupu licence sa

drugim firmama u 2012. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 0.242° 026
Likelihood Ratio 12.292 006
Linear-by-Linear
Association 6.391 .011
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a b 23 15, 3, 43
5%'2’3;‘(')?/5:30” i % within Nivo
1 0, 0, 0, 0, 0,

otkupu licence (za Egsca)gi)ttzgnog 100.0% 100.0% 68.2% 75.0% 84.3%
patente, know-how, Da Cop nt
Zigove, opremu, u 0a, b 0Op 7a 1a 8
tehnologiju i sl.) sa % within Nivo
drugim firmama u apsorpcionog
2012. godini? kapaciteta 0.0% 0.0% 31.8% 25.0% 15.7%
Total Count 2 23 22 4 51

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o prodaji licence sa

drugim firmama u 2011. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5.508° .138
Likelihood Ratio 7.356 .061
Linear-by-Linear
Association 4.769 029
N of Valid Cases 51
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Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a b 23, 18, 3, 46
zakljucila jedan ili % within Nivo '
. w 0
viSe ugovora o . o o o o o
prodaji licence (za Essgzpi)tczfanog 100.0% 100.0% 81.8% 75.0% 90.2%
patente, know-how, Da Cop nt
Zigove, opremu, u 0a,b Ob 4, 14 5
tehnologiju i sl.) sa % within Nivo
drugim firmama u apsorpcionog
2011. godini? kapaciteta 0.0% 0.0% 18.2% 25.0% 9.8%
Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljuc€ila jedan ili viSe ugovora o prodaji licence sa
drugim firmama u 2012. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2.402° 493
Likelihood Ratio 2.466 482
Linear-by-Linear
Association 2.289 130
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a 22, 19, 3, 46
zakljudila jedan ili % within Nivo
viSe ugovora o . o o o o o
prodaji licence (za Egs:gri)t(:tc;nog 100.0% 95.7% 86.4% 75.0% 90.2%
patente, know-how, Da Co‘fmt
Zigove, opremu, 02 1a 3a 1a 5
tehnologiju i sl.) sa % within Nivo
drugim firmama u apsorpcionog
2012. gOdInI’P kapaciteta 0.0% 4.3% 13.6% 25.0% 9.8%
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Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%
Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o razvoju novih
tehnologija sa drugim firmama u 2011. godini / nivo ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 4.380° 293
Likelihood Ratio 4.871 181
Linear-by-Linear
Association 3111 .078
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a 21, 15, 3, 41
H 0, 0, 0, 0, o,
razvoju novih Epsorrthmtonog 100.0% 91.3% 68.2% 75.0% 80.4%
tehnologija sa drugim D Capact: eta
firmama u 2011. a oun 0a 2 7a Ta 10
godini? % within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 0.0% 87% | 318% | 250% | 19.6%
Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
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Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o razvoju novih
tehnologija sa drugim firmama u 2012. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5.3152 150
Likelihood Ratio 5.823 3 121
Linear-by-Linear
Association 3.127 1 .077
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total

Da li je organizacija Ne Count 2ab 20 13, 3.1 38
zakljucila jedan ili vise o) i N ' ’
ugovora/sporazuma o o eomdiones 100.0% | 87.0% | 591% | 75.0% | 74.5%
razvoju novih ekwpsorpi)t(:ltonog .0% .0% 1% .0% 5%
tehnologija sa drugim D Capac eta
firmama u 2012. a ount Oa,b 3p 9, 1ab 13
godini? % within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 00% | 13.0% | 40.9% | 250% | 25.5%
Total Count 2 23 22 4 51

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljuéila jedan ili viSe ugovora o razvoju novih proizvoda
i usluga sa drugim firmama u 2011. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 10.215% 3 .017
Likelihood Ratio 11.251 3 .010
Linear-by-Linear
Association 7.962 1 005
N of Valid Cases 51
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Nivo apsorpcionog kapaciteta

Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a b 20 10, 2ab 34
zakljucila jedan ili vise o) i N ' ’
ugovora/sporazuma o % wnthm_ Nivo o 0 0 o o
razvoju novih ﬁgsggﬁ)t(:&nog 100.0% 87.0% 45.5% 50.0% 66.7%
proizvoda i usluga sa Da Corimt
drugim firmamau 0a,b 3o 124 22,0 17
2011. godini? % within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 0.0% | 13.0% | 545% | 50.0% | 33.3%
Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljuc€ila jedan ili viSe ugovora o razvoju novih proizvoda

i usluga sa drugim firmama u 2012. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5.3182 150
Likelihood Ratio 6.046 109
Linear-by-Linear
Association 4.208 .040
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a 17, 10, 2a 31
zakljucila jedan ili vise 0f i A
ugovora/sporazuma o e ncionee 100.0% 73.9% 45.5% 50.0% 60.8%
razvoju novih apsorpuonog U7 .J70 .07/0 U7 .0/
h . kapaciteta

proizvoda i usluga sa Da Count
drugim firmama u 0a 6a 12, 2, 20
2012. godini? % within Nivo

apsorpcionog

kapachteta 00% | 26.1% | 545% | 50.0% | 39.2%
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Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%
Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o poslovnoj saradnji sa
drugim firmama u 2011. godini / nivo ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 3.941°2 268
Likelihood Ratio 5.318 150
Linear-by-Linear
Association 161 689
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 1, 8, 11, 0a 20
1 0, 0, 0, 0, 0,
poslovnoj saradnji sa Egs:gri)t(:toanog 50.0% 34.8% 50.0% 0.0% 39.2%
drugim firmama u D C P
2011. godini? a ount 1a 15, 11a 4a 31
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 50.0% | 652% | 50.0% | 100.0% | 60.8%
Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
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Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o poslovnoj saradnji sa

drugim firmama u 2012. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2.1012 552
Likelihood Ratio 3.466 325
Linear-by-Linear
Association .077 .782
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 0a 6a 6a 0a 12
1 0, 0, 0, 0, 0,
poslovnoj saradnji sa apsorpcionog 0.0% 26.1% 27.3% 0.0% 23.5%
I kapaciteta

drugim firmama u D Count
2012. godini? a oun 2 17, 164 4, 39

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 739% | 727% | 100.0% | 76.5%
Total Count 2 23 22 4 51

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o otkupu licence sa
fakultetima/naucéno-istrazivackim ustanovama u 2011. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2.235° 525
Likelihood Ratio 1.912 591
Linear-by-Linear
Association 1.792 181
N of Valid Cases 51
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Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a 22, 20, 3, 47
1 0, 0, 0, 0, 0,
licence (za patente, apsorpcionog 100.0% 95.7% 90.9% 75.0% 92.2%
< kapaciteta
know-how, Zigove, Da Count
opremu, tehnologiju i 0a 1a 2 1a 4
sl.) sa % within Nivo
fakultetima/nauéno- apsorpcionog
istrazivackim kapaciteta 0.0% 4.3% 9.1% 25.0% 7.8%
ustanovama u 2011. ' ’ ' ’ '
godini?
Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljuc€ila jedan ili viSe ugovora o otkupu licence sa
fakultetima/naucno-istrazivackim ustanovama u 2012. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 8.313° .040
Likelihood Ratio 5.541 136
Linear-by-Linear
Association 4.769 .029
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2ab 22 20 2a 46
zakljucila jedan ili vise o) b n
ugovora o otkupu eamcioneg 100.0% 95.7% 90.9% | 50.0% | 90.2%
licence (za patente, ﬁgsggri)tc;;nog e e o0 e e
know-how, Zigove, D c p t
opremu, tehnologiju i a oun 0a, b 1o 2y 2 5
sl.) sa % within Nivo
fakultetima/nauéno- apsorpcionog
istrazivackim kapaciteta 0.0% 4.3% 9.1% 50.0% 9.8%
ustanovama u 2012.
godini?
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Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%
Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o prodaji licence sa
fakultetima/naucno-istrazivackim ustanovama u 2011. godini / nivo ACAP
Value
Pearson Chi-Square StatistiCki podaci nisu obracunati jer je ovaj parametar konstantan
(organizacije iz sve Cetiri grupe prema nivou ACAP su odgovorile sa “ne”)
N of Valid Cases 51
Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljuc€ila jedan ili viSe ugovora o prodaji licence sa
fakultetima/naucno-istrazivackim ustanovama u 2012. godini / nivo ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 1.345° 719
Likelihood Ratio 1.708 635
Linear-by-Linear
Association 421 516
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a 23, 21, 4, 50
1 0, 0, 0, 0, 0,
licence (za patente, apsorpcionog 100.0% 100.0% 95.5% 100.0% 98.0%
S kapaciteta
know-how, Zigove, Da Count
opremu, tehnologiju i 0a 0a 1a 0a 1
sl.) sa % within Nivo
fakultetima/naucno- apsorpcionog
istrazivackim kapaciteta 0.0% 0.0% 4.5% 0.0% 2.0%
ustanovama u 2012.
godini?
Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%
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Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljuéila jedan ili viSe ugovora o razvoju novih
tehnologija sa fakultetima/nauc¢no-istrazivackim ustanovama u 2011. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 7.1932 066
Likelihood Ratio 5.648 130
Linear-by-Linear
Association 5.267 .022
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a b 22 194 b 2a 45
zakljucila jedan ili vise o within Ni ' ’
ugovora/sporazuma o o wit In Nivo o o o o o
razvoju novih apsorpcionog 100.0% 95.7% 86.4% 50.0% 88.2%
. kapaciteta

tehnologija sa D Count
fakultetima/nauéno- a ou 0a,b 1o 3ab 2 6
istrazivackim % within Nivo
ustanovama u 2011. apsorpcionog
godini? kapaciteta 0.0% 43% | 136% | 50.0% | 11.8%
Total Count 2 23 22 4 51

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o razvoju novih
tehnologija sa fakultetima/naucéno-istrazivackim ustanovama u 2012. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 3.554° 314
Likelihood Ratio 3.208 .361
Linear-by-Linear
Association 1.161 281
N of Valid Cases 51
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Nivo apsorpcionog kapaciteta

Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a 19, 19, 2a 42
govora/spe apsorpcionog | 100.0% 82.6% 86.4% 50.0% 82.4%
razvoju novih kapaciteta
tehnologija sa D C p t
fakultetima/nauéno- a oun 0a 4a 3a 2a 9
istrazivackim % within Nivo
ustanovama u 2012. apsorpcionog
godini? kapaciteta 00% | 17.4% | 13.6% | 50.0% | 17.6%
Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o razvoju novih proizvoda

i usluga sa fakultetima/nauéno-istrazivackim ustanovama u 2011. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 6.260° 100
Likelihood Ratio 4.406 221
Linear-by-Linear
Association 2.808 094
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a b 21y 20, 24 45
zakljucila jedan ili viSe % within Nivo '
ugovora/sporazuma o .
razvoju novih apsorpcionog 100.0% 91.3% 90.9% 50.0% 88.2%
. . kapaciteta
proizvoda i usluga sa D Count
fakultetima/nauéno- a oun 0a, b 2 2 2a 6
istrazivackim % within Nivo
ustanovama u 2011. apsorpcionog
godini? kapaciteta 0.0% | 87% | 91% | 50.0% | 11.8%
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Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%
Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o razvoju novih proizvoda
i usluga sa fakultetima/nauéno-istrazivackim ustanovama u 2012. godini / nivo ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 6.6352 084
Likelihood Ratio 6.546 088
Linear-by-Linear
Association A1 739
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a b 184 b 21p 2a 43
zakljucila jedan ili vise o) i Ay ' '
ugovora/sporazuma o eomdiones 100.0% | 78.3% | 955% | 50.0% | 84.3%
razvoju novih ipSOFPtCItOI"IOQ .U7% .07 .07 U7 .070
proizvoda i usluga sa D Capi? eta
fakultetima/nauéno- a ou 0a, b 5a,b 1y 2, 8
istrazivackim % within Nivo
ustanovama u 2012. apsorpcionog
godini? kapaciteta 0.0% | 21.7% 45% | 50.0% | 15.7%
Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
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Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljucila jedan ili viSe ugovora o poslovnoj saradnji sa
fakultetima/naucéno-istrazivackim ustanovama u 2011. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 1.5122 679
Likelihood Ratio 2.208 530
Linear-by-Linear
Association .681 409
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a 14, 13, 2a 31
1 0, 0, 0, 0, 0,

poslovnoj saradnji sa Epsorpi)t(:ltonog 100.0% 60.9% 59.1% 50.0% 60.8%
fakultetima/nauéno- Da C?)p?ﬁ eta
istrazivackim u 0a 9a 9a 2 20
ustanovama u 2011. % within Nivo
godini? apsorpcionog

kapaciteta 0.0% | 391% | 40.9% | 50.0% | 39.2%
Total Count 2 23 22 4 51

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — da li je organizacija zakljuc€ila jedan ili viSe ugovora o poslovnoj saradnji sa
fakultetima/naucno-istrazivackim ustanovama u 2012. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 6.617° .085
Likelihood Ratio 8.916 .030
Linear-by-Linear
Association 2.336 126
N of Valid Cases 51
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Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li je organizacija Ne Count 2a 124 b 13, Ob 27
1 0, 0, 0, 0, 0,
poslovnoj saradnji sa Epsorpt(:ltonog 100.0% 52.2% 59.1% 0.0% 52.9%
fakultetima/nau¢no- Da C?)p?q? eta
istrazivackim u 0a Mab 9a 4o 24
ustanovama u 2012. % within Nivo
godini? apsorpcionog
kapaciteta 00% | 47.8% | 40.9% | 100.0% | 47.1%
Total Count 2 23 22 4 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%
Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
Chi-Square Tests — ucestalost u¢eséa na edukativnim dogadajima
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 13.221°2 .040
Likelihood Ratio 14.076 6 029
Linear-by-Linear
Association 7.600 1 .006
N of Valid Cases 51
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Koliko Cesto Retko Count 1, 2a b Ob Oa b 3
f)fg:;fg(‘); % within Nivo
1 0, 0, 0, 0, 0,
uestvuju na Egsgzﬁ(;ltc;nog 33.3% 9.5% 0.0% 0.0% 5.9%
edukativnim Ponekad C P t
dogadajima oneka oun 0Oa 8a 3a 04 11
(konferencijama, % within Nivo
seminarima, apsorpcionog
forumima, kapaciteta 00% | 381% | 13.6% 0.0% | 21.6%
sajmovima i sl.)?
Cesto Count 2a.b 11p 19, 5a 37
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% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 66.7% | 52.4% | 86.4% | 100.0% | 72.5%
Total Count 3 21 22 5 51

% within Nivo

apsorpcionog 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

kapaciteta
Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — pregled patentne dokumentacije i portfolija intelektualne svojine
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5.803? 122
Likelihood Ratio 6.803 078
Linear-by-Linear
Association 3.665 1 .056
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li u organizaciji Ne Count 3, 17, 10, 3, 33
postoji odeljenje ili % within Nivo
grupa zaposlenih u ADSOrpeiono
Cije zadatke spada kp pt t 9
pregled patentne apacitela 100.0% 73.9% 45.5% 60.0% 62.3%
dokumentacije i
portfolija intelektualne
svojine drugih firmi?
) 9 Da Count 0a 6 12, 2, 20

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 00% | 261% | 545% | 40.0% | 37.7%
Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
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Chi-Square Tests — pregled relevantnih objavljenih nauénih papira

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 6.598° 086
Likelihood Ratio 7.894 048
Linear-by-Linear
Association 6.183 .013
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li u organizaciji Ne Count 3, 14, b 9 b 1 27
postoji odeljenje ili o) i Ny ’ '
grupa zaposlenih u % W'thm. Nivo
2. apsorpcionog
Cije zadatke spada K itet
pregled relevantnih apaciteta 100.0% 60.9% 40.9% 20.0% 50.9%
objavljenih nau¢nih
papira?
Da Count 0a % b 1340 4y 26

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 00% | 391% | 59.1% | 80.0% | 49.1%
Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
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4) Kapacitet za diseminaciju znanja

Chi-Square Tests — izbor modela organizacione strukture / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 13.895°% .031
Likelihood Ratio 13.537 035
Linear-by-Linear
Association 7.919 1 .005
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Koji model Funkcionalni  Count 3, 19, 1341 1 36
organizacione AT '
strukture % W'trh'ni l\rl:vo
preovladuje u ipso Ptcto °9
Vasoj organizaciji apaciteta 100.0% 82.6% 59.1% | 20.0% | 67.9%
Divizionalni ~ Count Oa.b 1p 62 1ab 8

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 0.0% 43% | 273% | 200% | 15.1%

Matricni Count Oa b 3p 3 3 9

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 00% | 13.0% | 136% | 60.0% | 17.0%
Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
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Chi-Square Tests — postojanje sistema nagradivanja zaposlenih za podsticanje inovacija sa kojim

su zaposleni zvani¢no upoznati / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 12.2922 006
Likelihood Ratio 13.552 004
Linear-by-Linear
Association 9.251 .002
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li u organizaciji Ne Count 3, Mab 3. 1. 18
PoStoll Sistem % within Nivo
gradivanj apsorpcionog | 100.0% | 47.8% | 136% | 20.0% | 34.0%

zaposlenih za k itet
podsticanje inovacija C?)pan(; eta
sa kojim su zaposleni u 0a 124, 19 4o,c 35
zvani¢no upoznati % within Nivo
(npr. finansijske apsorpcionog
nagrade, licna kapaciteta 0.0% | 522% | 86.4% | 80.0% | 66.0%
priznanja, u¢es¢e u
dobiti)?
Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — postojanje formiranih zajednica praksi u organizaciji / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 8.347° .039
Likelihood Ratio 10.081 .018
Linear-by-Linear
Association 7.899 005
N of Valid Cases 53
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Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li u organizaciji Ne Count 2a b 13, 6a . 0c 21
postoje formirane % within Nivo ' ’
. . 2 0
zajednice prakse? apsorpcionog |  66.7% |  56.5% |  27.3% 0.0% | 39.6%
kapaciteta
Da Count Ta,b 10p 164, 56 32
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 33.3% | 435% | 72.7% | 100.0% | 60.4%
Total Count 3 23 22 5 53
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.

Chi-Square Tests — postojanje sistema internih obuka za zaposlene (koje drze drugi zaposleni) u
organizaciji / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 12.858° 3 .005
Likelihood Ratio 16.728 3 001
Linear-by-Linear
Association 9.215 1 .002
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li organizacija Ne Count 1 9, Ob 0a b 10
raspolaze sistemom e '
internih obuka za % W'trh'ni '\::VO
zaposlene (koje drze Epso ")tcto 9
drugi zaposleni)? apaciteta 33.3% 39.1% 0.0% 0.0% 18.9%
Da Count 2a 14, 22, 5a.b 43
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% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 66.7% | 60.9% | 100.0% | 100.0% | 81.1%
Total Count 3 22 5 53
% within Nivo
apsorpcionog 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
kapaciteta
Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
ANOVA - broj zaposlenih u organizaciji
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Koliko ima zaposlenih u Between Groups 71964271.779 3| 23988090.593 | 2.918 | .043
Va$oj organizaciji? —
Within Groups 402865618.297 | 49 8221747.312
Total 474829890.075 | 52
Descriptives
Std.
Mean Deviation | Std. Error
Broj Zaposlenih Nizak nivo ACAP 124.667 195.2084 112.7036
Umereno nizak ACAP 151.087 | 229.6677 | 47.8890
Umereno visok ACAP 963.364 | 3599.6472 | 767.4474
Visok ACAP 4279.800 | 5690.2358 | 2544.7508
Total 876.264 | 3021.5114 | 415.0365
ANOVA - broj zaposlenih sa VSS u organizaciji
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Koliko ima zaposlenih sa | Between Groups 48120215.380 | 3 | 16040071.793 | 8.812 | .000
visokom stru¢nom —
spremom u Vagoj Within Groups 87377059.927 | 48 | 1820355.415
organizaciji?
9 ) Total 135497275.308 | 51
Std.
Mean Deviation | Std. Error
Koliko ima zaposlenih Nizak nivo ACAP
sa visokom struénom 37.000 58.8982 34.0049
spremom u Vasoj izak ACAP
organizaciji? Umereno nllza C 35.545 | 37.8213 8.0635
Umereno visok ACAP 103.182 | 187.0400 39.8771
Visok ACAP 3328.600 | 4653.1016 | 2080.9303
Total
o 380.885 | 1629.9722 | 226.0365
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ANOVA - broj nauénika i istraziva¢a u organizaciji

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Koliko ima nau¢nika i Between Groups 3583257.594 3 1194419.198 | 4.371 | .009
istraziva€a u Vasoj Within Grouos
organizaciji? p 12022967.656 | 44 273249.265
Total 15606225.250 | 47
Descriptives
Std. Std.
Mean Deviation Error
Koliko ima nauénika i Nizak nivo ACAP 8.333 14.4338 8.3333
istrazivaca u Va$oj i
organizaciji? Umereno nizak ACAP 15.368 |  30.4051 6.9754
Umereno visok ACAP 9.091 19.4077 |  4.1377
Visok ACAP 1000.250 | 1999.8334 | 999.9167
Total 94.125 | 576.2355 | 83.1724
ANOVA - % zaposlenih sa VSS u odnosu na ukupan broj zaposlenih u organizaciji
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Koliko iznosi procentualni | Between Groups 3891.902 3 1297301 | 1.710 | 177
deo zaposlenih sa VSS u —
odnosu na ukupan broj Within Groups 36415.101 | 48 758.648
zaposlenih?
P Total 40307.002 | 51
ANOVA - % nauénika i istrazivaca u odnosu na ukupan broj zaposlenih u organizaciji
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Koliko iznosi procentualni Between Groups 1990.940 3 663.647 | 1573 | 209
deo zaposlenih naucnika i —
istrazivada u odnosu na Within Groups 18564.490 | 44 421.920
ukupan broj zaposlenih?
pan bro) zap Total 20555.430 | 47

Chi-Square Tests — primena strategije za upravljanje znanjem

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 11.747° .008
Likelihood Ratio 14.664 3 .002
Linear-by-Linear
Association 11.330 1 001
N of Valid Cases 53
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Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li organizacija Ne Count 3, 13, 6b Ob 22
primenjuje odredenu Of A
strategiju za % W'thm. Nivo
7 . apsorpcionog
upravljanje znanjem? K itet
apaciteta 100.0% 56.5% 27.3% 0.0% | 41.5%
Da Count 0a 10, 165 5b 31
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 0.0% | 435% | 727% | 100.0% | 58.5%
Total Count 3 23 22 5 53
% within Nivo
apsorpcionog 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
kapaciteta
Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
Chi-Square Tests — primena strategije za upravljanje tehnologijama
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 13.2232 3 .004
Likelihood Ratio 16.099 001
Linear-by-Linear
Association 12.680 1 .000
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li organizacija Ne Count 3, 13, 5 Ob 21
primenjuje odredenu % within Nivo
strategiju za ° .
S apsorpcionog
upravijanje kapaciteta
tehnologijama? P 100.0% 56.5% 22.7% 0.0% 39.6%
Da Count 0a 10, 17 5 32
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 00% | 435% | 77.3% | 100.0% | 60.4%
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Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo

apsorpcionog 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

kapaciteta

Chi-Square Tests — postojanje tehnoloSkog predvidanja
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 14.4172 .002
Likelihood Ratio 17.666 .001
Linear-by-Linear
Association 14.093 1 .000
N of Valid Cases 53
Nivo apsorpcionog kapaciteta
Nizak Umereno | Umereno
nivo nizak visok Visok
ACAP ACAP ACAP ACAP Total
Da li se organizacija Ne Count 3, 16, 7o Ob 26
bavi tehnoloskim %% within Nivo
. . 2 0

predvidanjem? apsorpcionog | 100.0% |  69.6% | 31.8% |  0.0% | 49.1%

kapaciteta

Da Count 0a 7a 15p 5 27

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 00% | 30.4% | 682% | 100.0% | 50.9%
Total Count 3 23 22 5 53

% within Nivo

apsorpcionog

kapaciteta 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0% | 100.0%

Each subscript letter denotes a subset of Nivo apsorpcionog kapaciteta categories whose column
proportions do not differ significantly from each other at the .05 level.
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5) Inovaciona sposobnost

Chi-Square Tests — postojanje iniciranih istrazivacko-razvojnih projekata od strane organizacije u 2011.
godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 86712 .034
Likelihood Ratio 9.061 .028
Linear-by-Linear Association
2.253 1 133
N of Valid Cases 53
a. 4 cells (50.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is .91.
Da li je organizacija inicirala jedan ili
vise I-R projekata u 2011. godini?
Ne Da Total
Nivo Nizak nivo  Count 3 0 3
apsorpeionog ACAP % within Nivo
P apsorpcionog
kapaciteta 100.0% 0.0% 100.0%
Umereno Count 7 16 23
QféaAkP % within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 30.4% 69.6% 100.0%
Umereno Count 4 18 22
Xé%p % within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 18.2% 81.8% 100.0%
Visok Count 2 3 5
ACAP % within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 40.0% 60.0% 100.0%
Total Count 16 37 53
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 30.2% 69.8% 100.0%
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Chi-Square Tests — postojanje iniciranih istrazivacko-razvojnih projekata od strane organizacije u 2012.
godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5.338° 149
Likelihood Ratio 5.648 130
Linear-by-Linear Association
2.648 1 104
N of Valid Cases 51
a. 4 cells (50.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is .63.
Da li je organizacija inicirala jedan ili vise I-
R projekata u 2012. godini?
Ne Da Total
Nivo apsorpcionog Nizak Count 2 0 2
kapaciteta nivo -
ACAP % Wlthln. Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% 0.0% 100.0%
Umereno Count 8 15 23
nizak 0/ \urithin N
ACAP % W|th|n_ Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 34.8% 65.2% 100.0%
Umereno Count 5 17 22
visok 0/ wwithin N
ACAP % W|th|n_ Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 22.7% 77.3% 100.0%
Visok Count 1 3 4
ACAP o, within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 25.0% 75.0% 100.0%
Total Count 16 35 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 31.4% 68.6% 100.0%
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Chi-Square Tests — postojanje lansiranih novih proizvoda ili usluga od strane organizacije u 2011. godini

/ nivo ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2.817° 421
Likelihood Ratio 2.383 497
Linear-by-Linear Association
.583 1 445
N of Valid Cases 51
a. 6 cells (75.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is .31.
Da li je organizacija lansirala novi proizvod
ili uslugu u 2011. godini?
Ne Da Total
Nivo apsorpcionog Nizak Count 1 1 2
kapaciteta nivo -
ACAP % Wlthlnl Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 50.0% 50.0% 100.0%
Umereno Count 4 19 23
nizak 0/ urithin Ni
ACAP % W|th|n_ Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 17.4% 82.6% 100.0%
Umereno Count 2 20 22
visok 0/ \arithin Nl
ACAP % W|th|q Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 9.1% 90.9% 100.0%
Visok Count 1 3 4
ACAP o, within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 25.0% 75.0% 100.0%
Total Count 8 43 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 15.7% 84.3% 100.0%
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Chi-Square Tests — postojanje lansiranih novih proizvoda ili usluga od strane organizacije u 2012. godini

/ nivo ACAP
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 10.5912 .014
Likelihood Ratio 8.376 .039
Linear-by-Linear Association
2.370 1 124
N of Valid Cases 51
a. 6 cells (75.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is .35.
Da li je organizacija lansirala novi proizvod
ili uslugu u 2012. godini?
Ne Da Total
Nivo apsorpcionog Nizak Count 0 2
kapaciteta nivo -
ACAP % Wlthln. Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% 0.0% 100.0%
Umereno Count 19 23
nizak 0/ \urithin N
ACAP % W|th|n_ Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 17.4% 82.6% 100.0%
Umereno Count 20 22
visok 0/ \urithin Nl
ACAP % W|th|n_ Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 9.1% 90.9% 100.0%
Visok Count 3 4
ACAP o, within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 25.0% 75.0% 100.0%
Total Count 42 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 17.6% 82.4% 100.0%
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Chi-Square Tests — postojanje patentnih prijava od strane organizacije u 2011. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 1.0052 .800
Likelihood Ratio 1.419 .701
Linear-by-Linear Association
.000 1 .985
N of Valid Cases 51
a. 6 cells (75.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is .43.
Da li je organizacija podnela patentnu
prijavu u 2011. godini?
Ne Da Total
Nivo apsorpcionog Nizak Count 2 0 2
kapaciteta Aeap % within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% 0.0% 100.0%
Umereno Count 17 6 23
nizak 0/ urithin N
ACAP % W|th|q Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 73.9% 26.1% 100.0%
Umereno Count 18 4 22
visok O/ il NI
ACAP % Wlthln_ Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 81.8% 18.2% 100.0%
Visok Count 3 1 4
ACAP o within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 75.0% 25.0% 100.0%
Total Count 40 11 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 78.4% 21.6% 100.0%
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Chi-Square Tests — postojanje patentnih prijava od strane organizacije u 2012. godini / nivo ACAP

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2.2232 527
Likelihood Ratio 2.270 518
Linear-by-Linear Association
.029 1 .864
N of Valid Cases 51
a. 6 cells (75.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is .20.
Da li je organizacija podnela patentnu
prijavu u 2012. godini?
Ne Da Total
Nivo apsorpcionog Nizak Count 2 0 2
kapaciteta nivo -
ACAP % Wlthln_ Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 100.0% 0.0% 100.0%
Umereno Count 20 3 23
nizak O) e A
ACAP % W|th|q Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 87.0% 13.0% 100.0%
Umereno Count 21 1 22
visok 0/ \urithin Nl
ACAP % W|th|q Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 95.5% 4.5% 100.0%
Visok Count 3 1 4
ACAP o within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 75.0% 25.0% 100.0%
Total Count 46 5 51
% within Nivo
apsorpcionog
kapaciteta 90.2% 9.8% 100.0%
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6) Agregatne varijable

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Dostupno raspolozivo Between Groups 1.017 3 .339 14.127 .000
znanje .
Within Groups 1.176 49 024
Total 2.193 52
Std. Std.
Mean Deviation Error
Dostupno raspoloZivo Nizak nivo ACAP 333 2082 1202
znanje Umereno nizak ACAP 360 1030 0215
Umereno visok ACAP 568 1887 .0402
Visok ACAP .780 .1643 .0735
Total 484 .2054 .0282
ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
IskoriS¢enost baze znanja  Between Groups 684 3 228 4.747 006
Within Groups 2.305 48 .048
Total 2.989 51
Std. Std.
Mean Deviation Error
IskoriSéenost baze Nizak nivo ACAP
znanja 314 .2493 1763
Umereno nizak ACAP 501 2231 .0465
Umereno visok ACAP 629 2231 .0476
Visok ACAP .843 .1604 .0717
Total 581 .2421 .0336

188




Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Potencijal za priliv znanja Between Groups 670 3 223 11.635 .000
iz eksternih izvora .
Within Groups 921 48 019
Total 1.591 | 51
Std. Std.
Mean Deviation Error
Potencijal za priliv Nizak nivo ACAP
znanja iz eksternih 233 0577 0333
Izvora Umereno nizak ACAP 378 1413 0295
Umereno visok ACAP 568 1460 .0311
Visok ACAP 625 .0957 .0479
Total .469 1766 .0245
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Kapacitet za diseminaciju Between Groups 1.710 3 570 16.040 .000
znanja -
Within Groups 1741 | 49 .036
Total 3452 | 52
Std. Std.
Mean Deviation Error
Kapacitet za Nizak nivo ACAP
diseminaciju znanja 250 2500 1443
Umereno nizak ACAP 434 .2306 .0481
Umereno visok ACAP 719 1371 0292
Visok ACAP .885 1140 .0510
Total 584 .2576 .0354
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Inovaciona sposobnost Between Groups 679 3 226 9.584 .000
Within Groups 1134 | 48 .024
Total 1.813 51
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Std. Std.
Mean Deviation Error
Inovaciona sposobnost Nizak nivo ACAP

.083 .0707 .0500
Umereno nizak ACAP 440 1520 .0317
Umereno visok ACAP 594 1250 .0266
Visok ACAP .608 .2703 .1209
Total 507 .1886 .0261
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Prilog C — Chi-Square testovi: ACAP/inovaciona sposobnost

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 52.495° 9 .000
Likelihood Ratio 34.123 9 .000
Linear-by-Linear Association 16.801 1 .000
N of Valid Cases 53

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
R2-ACAP 53 2.547 .7485 .1028
R1-ino 53 2.528 7991 .1098
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Means - Report

R1-ino
R2-ACAP Mean N Std. Deviation | Grouped Median
1.0 1.000 3 .0000 1.000
2.0 2.261 23 .5408 2.273
3.0 2.909 22 .6838 2.889
4.0 3.000 5 1.0000 3.000
Total 2.528 53 .7991 2.512
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intelektualnim kapitalom u medunarodnom poslovanju i marketingu®. Od 2003-2006.
godine radio je u Hemofarm koncernu, dok je u periodu od 2007-2009. godine bio
zaposlen u kompaniji Hewlett-Packard d.o.o. u Beogradu. Od 2009. godine radi u
Zavodu za intelektualnu svojinu kao stru¢njak za konsultantske i edukativne aktivnosti
u oblasti upravljanja intelektualnom svojinom. Nikola Radovanovi¢ je kao nacionalni
ekspert ucestvovao na brojnim medunarodnim projektima, medu kojima su najvazniji
projekat Evropske komisije o najboljim praksama u merama podrSke sprovodenju prava
intelektualne svojine, sproveden u Briselu 2012. godine, i projekat Evropske unije
»EVLIA - vrednovanje prava intelektualne svojine, koji je u toku. Pored toga, Nikola
Radovanovi¢ je autor brojnih radova u naucnim casopisima medunarodnog i
nacionalnog znacaja, simpozijumima medunarodnog znacaja, kao i domacéim struénim

casopisima.
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Mpunor 1.

U3jaBa o ayTopcTBY

D .
MoTnucaHu-a Huwort Trtosasogn K

Opoj nHaekca

UzjaBmyjem

0a je [oKTopcKa gucepTaywnja nog Hacrnosom

) \,/.’W?r’f:/bk}—k KANA LU TETOM AMNC2PNLudt AHAHA ko (/,; xToF

oty PeHBocT L oD R haA Tl U €

e pe3ynTaT CONCTBEeHOr UCTpaXXnBa4kor paaa,

e [a npefnoXeHa aucepTauumja y UenuHA H1 y Aenosuma Huje buna npeanoxexa
3a pgobGujarce Owno koje Aunnome npema CTyAWCKAM nporpamuma Opyrux
BMCOKOLUKOICKMX YCTaHOBA,

e [a Cy pe3yntaTn KOPeKTHO HaBeaEHU U

e [a HMCaM KpLuMo/na ayTopcka npaBa W KOPUCTWO WHTENEKTyanHy CBOjuHy
ApYyrux nuua.

MoTtnuc gokTopaHaa

Y beorpagy, “.6. Zod¥.

/)Z(‘ L‘{(,{_,b’\ra /DL é f./,l‘ .{, ';2-
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Mpunor 2.

M3jaBa 0 ICTOBETHOCTU LUTaMMaHe U efIeKTPOHCKe
Bep3uje AOKTOPCKOr paaa

ViMe 1 npeaume ayTopa __ 171/ <0A A Prdoganonm T

”

Bpoj nHaekca

Ctyaujckn nporpam

VN PABAANE AW ULTETIM MCOPNLUIE Sdatba KaO ALIOP Koy PENTRO O\

Hacnoe papa O Prtthsat, v /e

Mertop _NPop se Mada Aesu -~ Jmcovk

Motrncanmia v kors Prdoatiotm g

MsjaBrbyjem da je wramnaHa Bepsunja MOr AOKTOPCKOr paja WCTOBETHA ENEeKTPOHCKO]
BEpP3Wju Kojy cam npegao/na 3a objaBremBake Ha noptany [urutanHor
peno3utopujyma YHuBep3uteTa y beorpapny.

[os3eorbaBam fa ce objaBe Moju NWYHW nojaun BesaHu 3a fobujare axkagemckor
3Baka AOKTOpa Hayka, Kao LTO Cy UMe W npe3nume, rogvHa u mecTto poherwa u gatym
onbpaHe paga.

OBM nuYyHM nogaum mory ce objaBUTW Ha MPEXHUM CcTpaHuuama aurutande
BubnuoTeke, y ENeKTPOHCKOM KaTtanory v y nybnukauvjama YHusepsauteTa y beorpagy.

MoTnuc gokTopaHaa

Y Beorpagay, 4.6 2044, r

{
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Mpunor 3.

U3sjaBa o kopuwherwy

Oenawhyjem YHusepauteTcky bubnuoteky ,CeeTtozap MapkoBuh® ga y [urutanHu
penosnTopujym YHuBepsuteta y beorpaay yHece Mojy OOKTOPCKY AucepTauwjy noj
HacrnoBoMm:

VN PABIAthE KANAUUTETOM KGWPNRUIE JuAthA Ko pmcToF

KoY PENTHOCT I O M3 AL, U KE

Koja je Moje ayTOpCcKo Aeno.

[vcepTaumnjy ca cCBUM NpunosmMmMa npegao/na cam y enekTpoHCKom dopmaTy norogHom
3a TpajHO apxuBupame.

Mojy OOKTOpCKY AvcepTauunjy noxpaweHy y [AurutanHu penosntopujym YHusepsuTteTa
y Beorpany Mory fa KopucTe CBW Koju nowTyjy oapende cagpxare y ogabpaHom tuny
nuueHue KpeatneHe 3ajegruue (Creative Commons) 3a kojy cam ce ofnyyuno/na.

1. AyTOpCTBO
2. AyTOpPCTBO - HEKOMeEpLUMjanHo
[§ AyTOpPCTBO — HekoMepumjanHo — 6es npepage
4. AyTOpCTBO — HEKOMEpPUWjanHO — AenUTW No4 UCTUM YyCIoBUMa
5. AytopcTteo — 6e3 npepage
6. AyTOpCTBO — AENUTW nog UCTUM yCIrioBMUMa

(MonvMo Oa 3a0KpYXXWUTE camoO jeAHy OA LecT MNoHyReHWx nuueHuKW, Kpartak onuc
nWUeHUW A4aT je Ha nonefuHn nucra,).

MoTnuc gokropaHaa

Y Beorpagy, b p - Lodls. A
,r—*/ / 7 {/‘
C A
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