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SAZETAK

U suvremenom poslovnom okruzenju, znanje predstavlja klju¢ni resurs koji moze osigurati
konkurentske prednosti organizacijama. Upravljanje znanjem postalo je klju¢na strategija za
postizanje uspjeha i inovacija u organizacijama diljem svijeta. Medutim, unato¢ vaznosti
znanja, postoji i pojava skrivanja znanja u poslovnim kontekstima, koja moze biti izazovna za
ucinkovito upravljanje znanjem. Skrivanje znanja predstavlja namjerno zadrzavanje ili
nedijeljenje informacija, vjestina ili resursa unutar organizacije. Cilj diplomskog rada bio je
istraziti zastupljenost skrivanja znanja u hrvatskim poduzecima te saznati oblike, razloge, ali 1
ucinke istog u kontekstu upravljanja znanjem. U svrhu ispunjenja postavljenog cilja
istrazivanja, provelo se kvantitativno istrazivanje, na namjernom prigodnom uzorku od 100
ispitanika iz razlicitih organizacija. Za obradu dobivenih rezultata koristio se statisticki paket
SPSS Statistics pomoc¢u kojeg je napravljena deskriptivna, korelacijska i regresijska analiza.
Samim empirijskim istrazivanjem istrazivao se utjecaj tri nezavisne varijable koje su
predstavljale tri strategije skrivanja znanja (evazivno skrivanje znanja, ,,praviti se glupim* te
racionaliziranje skrivanja) na istrazivanje ideja, stvaranje ideja, zastupanje ideja i provedbu
ideja. Rezultati istrazivanja ukazali su na statisti¢ki znacajan utjecaj racionaliziranja skrivanja
znanja i izbjegavanja kao strategije odgovora na organizacijsku nepravdu na inovativnost
ispitanika. Ovi faktori su povezani s ve¢om inovativnosc¢u, dok "praviti se glupim™ nije imalo
statisticki znacajan utjecaj. Takoder, negativan utjecaj skrivanja znanja (izbjegavanje, "praviti
se glupim" 1 izbjegavanje zbog nepovjerenja) na inovativnost je potvrden. Kada se primjenjuju
strategije skrivanja znanja, to smanjuje sposobnost generiranja inovativnih ideja. Takvi
rezultati su vazni za razumijevanje utjecaja skrivanja znanja na inovativnost te mogu biti
korisni za razvoj strategija koje potic¢u otvorenu komunikaciju, povjerenje medu suradnicima i

inovativnost.

Kljucne rije€i: upravljanje znanjem, skrivanje znanja, dijeljenje znanja, poduzeca



SUMMARY

In the modern business environment, knowledge is a key resource that can provide competitive
advantages to organizations. Knowledge management has become a key strategy for achieving
success and innovation in organizations around the world. However, despite the importance of
knowledge, there is also the phenomenon of knowledge hiding in business contexts, which can
be challenging for effective knowledge management. Knowledge hiding is the deliberate
withholding or non-sharing of information, skills or resources within an organization. The aim
of the thesis was to investigate the prevalence of knowledge hiding in Croatian companies and
to find out the forms, reasons, and effects of it in the context of knowledge management. In
order to fulfill the set goal of the research, a quantitative research was conducted on a
purposeful random sample of 100 respondents from different organizations. The statistical
package SPSS Statistics was used to process the obtained results, which was used to perform
descriptive, correlation and regression analysis. The empirical research itself investigated the
influence of three independent variables that represented three knowledge hiding strategies
(evasive knowledge hiding, "pretending to be stupid" and rationalizing hiding) on the
exploration of ideas, creation of ideas, representation of ideas and implementation of ideas.
The research results indicated a statistically significant impact of rationalizing knowledge
hiding and avoidance as a response strategy to organizational injustice on the respondents’
innovativeness. These factors are associated with greater innovation, while "pretending to be
stupid"” did not have a statistically significant impact. Also, the negative impact of knowledge
hiding (avoidance, "pretending to be stupid" and avoidance due to mistrust) on innovation was
confirmed. When knowledge hiding strategies are applied, it reduces the ability to generate
innovative ideas. Such results are important for understanding the impact of knowledge hiding
on innovation and can be useful for developing strategies that encourage open communication,

trust among coworkers, and innovation.

Keywords: knowledge management, knowledge hiding, knowledge sharing, companies



1. UVOD

Upravljanje znanjem bavi se procesima stvaranja ili otkrivanja znanja, njegovog prikupljanja i

primjene kako bi se postigli krajnji ciljevi poduzeca.

1.1. Problem i predmet istrazivanja

lako postoje razlicite definicije upravljanja znanjem, sve one govore u prilog potrebi
povezivanja pojedinaca koji traze informaciju i1 znanje s pojedincima koji raspolazu
informacijama i posjeduju znanje. Medutim, zbog prakse ,,skrivanja znanja“ (engl. knowledge
hiding) Cesto je izazovno posti¢i zadovoljavajuce rezultate u upravljanju znanjem (Connelly i
Kelloway, 2003.). Skrivanje znanja definira se kao namjerni pokusaj pojedinca da uskrati ili
prikrije odredene informacije ili znanje koje je zatrazila druga strana u poduzecu (Connelly i

sur., 2012.).

1.2. Svrhai cilj istraZivanja

Iako su u svijetu sve brojnija, istrazivanja prakse skrivanja znanja u Republici Hrvatskoj jos§
uvijek nisu dostatno zastupljena. Shodno navedenome, cilj diplomskog rada je istraziti
zastupljenost skrivanja znanja u hrvatskim poduzec¢ima te saznati oblike, razloge, ali 1 u€inke
istog u kontekstu upravljanja znanjem. U svrhu ispunjenja postavljenog cilja istraZivanja,
namjerava se provesti kvantitativno istrazivanje, na namjernom prigodnom uzorku od najmanje

100 ispitanika iz razli€itih organizacija.

1.3. Metode prikupljanja i obrade podataka

Diplomski rad sacinjen je od analize sekundarnih 1 primarnih izvora podataka. Pri tome,
sekundarni izvori bazirani su na stru¢noj domacoj i inozemnoj literaturi, odnosno knjigama,
strunim cClancima, publikacijama i referentnim internetskim bazama usko vezanim s
upravljanjem znanjem, odnosno skrivanjem i dijeljenjem znanja. Ostale znanstvene metode
koristene prilikom pisanja ovog diplomskog rada odnose se na induktivnu i deduktivnu metodu,
a gdje induktivna metoda predstavlja generaliziranje temeljeno na odredenim opazanjima, dok

deduktivna iz generalizacije secira posebna opazanja.



Kao instrument istrazivanja koriSten je online anketni upitnik Kkoji je obuhvatio strategije
skrivanja znanja kroz 12 tvrdnji razvijenih od strane Connelly i sur. (2012). Dodatno, kao
antecedent skrivanja znanja mjereno je nepovjerenje u suradnike i organizacijska nepravdu
(osobno nezadovoljstvo) primjenom mjernog instrumenta kojeg su razvili Conelly i sur.
(2012). Konacno, kako bi se odredio utjecaj skrivanja znanja na inovativho ponasanje

zaposlenika, koriSten je mjerni instrument razvijen od strane de Jonga i den Hartog (2010.).

1.4. Struktura rada i stru¢ni doprinos

Diplomski rad koncipiran je u pet poglavlja. Nakon uvodnog poglavlja, drugo poglavlje bavi
se upravljanjem znanjem kao menadzerskom praksom. Poglavlje sadrzi teorijsko odredenje
pojma znanja i upravljanja znanjem, vrste znanja, ciklus upravljanja znanjem te pojam i vaznost
dijeljenja znanj za uspje$nost poslovanja. Zatim, tre¢e poglavlje se bavi skrivanjem znanja kao
oblikom nepoZeljnog radnog ponaSanja. U poglavlju je najprije predstavljeno teorijsko
odredenje pojma skrivanja znanja, a zatim je dan pregled dosadasnjih istrazivanja o skrivanju
znanja medu zaposlenicima. Poglavlje sadrzi i dva konstrukta, odnosno analizu pojma
nepovjerenja u suradnike i organizacijsku nepravdu kao antecedente skrivanja znanja te
inovativno radno ponasanje kao rezultat skrivanja znanja. Cetvrto poglavlje odnosi se na
empirijsko istrazivanje provedeno online upinikom, dok peto poglavlje sadrzi autoricin
zakljucak rada. Na kraju diplomskog rada nalaze se popis izvora, tablica i slika, prilog s

anketnim upitnikom te Zivotopis autorice.



2. UPRAVLJANJE ZNANJEM KAO MENADZERSKA PRAKSA

Znanje i sustavi za upravljanja znanjem postali su kljucni za uspjeh svakoga poduzeca, jer sluze
kao temeljni okvir odrzivog strateSkog razvoja poduzeca u svim segmentima poslovanja. Danas

je znanje kljucno za rast i razvoj poduzeca.

U nastavku je prikazano teorijsko odredenje pojma znanja i upravljana znanjem, a zatim su
prikazane vrste znanja te je predstavljen ciklus upralvjanja znanjem. Poglavlje je zaklju¢eno

odredenjem pojma i vaznosti dijeljena znanja za uspjesnost poslovanja.

2.1. Teorijsko odredenje pojma znanja i upravljanja znanjem

Znanje ne boravi u knjigama, bazama podataka ili programskom rjesenju, oni sadrze samo
informacije. Znanje je uvijek sadrzano u nekoj osobi, osoba ga nosi, stvara, unapreduje,
primjenjuje ga, prenosi na druge, koristi ga ili zloupotrebljava (Drucker, 2005.). Vazno je
naglasiti da podatak, informacija i znanje nisu istozna¢ni pojmovi, te da organizacije ¢esto ne
primjecuju razliku izmedu pojmova podatak, informacija i znanje. Kako bi poduzece donijelo
pravovremenu i ispravnu odluku, vazno je razumijevanje izmedu navedena tri pojma koja su u

nastavku pojasnjena (Davenport i Prusak, 1998.).

Podatak se moze definirati kao ,,skup odvojenih, objektivnih Cinjenica o nekom dogadaju
(Davenport i Prusak, 1998.). U praksi su to razne evidencije, transakcije i izvje$c¢a koja se
najcesce prikupljaju u racunovodstvenim ili financijskim odjelima poduzeca. Prikupljanje
podataka je neizostavni dio redovitog poslovanja, ali vrijednost podataka nije znacajna jer
podaci sami za sebe ne daju odgovore na pitanje zasto se neSto dogodilo ili koje su posljedice
toga dogadaja. S druge strane podaci su osnovni parametri za kreiranje vrijednosti, ako se

kvalitetno obrade i strukturiraju, mogu stvarati informacije.

Informacija se moZe odrediti kao poruka, naj¢esc¢e u obliku dokumenta ili audiokomunikacije
koja ima svog posiljatelja i primatelja. Informaciju ¢ini skup podataka, organiziran u
smislenom obliku koji se moze upotrijebiti u poslovnom odlu¢ivanju. Primatelj informacije
procijenit ¢e ima li odaslana poruka za njega svrhu ili neko znacenje ili se radi samo o zbroju

podataka koji nemaju neko posebno znacenje. (Davenport i Prusak, 1998.).



Cjelokupnost znanja i sposobnosti koje osobe primjenjuju za rjeSavanje problema i donosenje
odluka definira se kao znanje. Znanje se oslanja na podatak i informaciju, ali je za razliku od

njih uvijek vezano za osobu.

Znanje je ,,mjeSavina uokvirenih iskustava, vrijednosti informacija i stru¢nosti koja stvara
okvire za vrednovanje novih iskustava i informacija (Davenport i Prusak, 1998.). Pri pokusaju
definiranja pojma znanja, razni autori razli¢ito definiraju znanje. Znanje je nematerijalni i
neograni¢eni resurs, ujedno i jedini vazan resurs suvremene ekonomije (Spender, 2007.).
Znanje nastaje u umovima ljudi, odnosno potjeCe i koristi se unutar glava pojedinaca
(Davenport i Prusak, 1998.) pa ga samim time nije jednostavno odrediti s obzirom da se radi o
odredenom spletu iskustava, vrijednosti, informacija, podataka i spoznaja. Kako se upravo radi
o specificnome spletu koji je za svakog pojedinca zaseban, s obzirom da ne postoje dvije iste
osobe, proces se kod svakoga odvija neponovljivo pa se tako neka informacija kod nekog
pretvara u znanje da bi ponovo bila tek informacija ako se pretvori u tekst, grafikone, rijeci i
tablice (Alavi i Leidner, 2001.). U odredenome kontekstu, svojstvenom svakom pojedincu, te
informacije (tekstovi, grafikoni, rijeci, tablice), ponovo mogu postati ne¢ije znanje, s obzirom

da znanje nastaje u umovima ljudi (Davenport i Prusak, 1998.).

Medutim, kod definiranja pojma znanja, neizbjeZna je i ona definicija gdje se znanje odreduje
kao.ukupnost svega $to je nau¢eno, saznano ili zakljuceno. Znanje je tako svojevrsna mjesavina
formiranih iskustava, vrijednosti, povezanih informacija 1 stru¢nih misljenja koja daju okvir za
evaluaciju i ukljuCuje nova iskustva i informacije (Pula, 2010.). Znanje se u poduze¢ima
uglavnom sprema u dokumentima i arhivama tzv. bazama znanja, ali i primjenjuje u raznim
poslovnim procedurama, postupcima, praksama te normama. Znacajno je istaknuti kako je
znanje neophodno u procesu identifikacije i razumijevanja odnosa izmedu uzroka i posljedica
koje utjecu na aktivnosti u poslovanju poduzeca, temeljem toga 1 na eventualna predvidanja o
mogu¢im budu¢im dogadanjima u poslovnim aktivnostima. Kako bi informacija postala znanje
nuzna je transformacija kroz promisljanje, usporedivanje, povezivanje te zakljucivanje o vezi
uzroka i posljedica (Alavi i Leidner, 2001.). Mo¢ znanja da moze poticati na aktivnosti razlog
je da je ono znacajnije nego Sto su to podaci i informacije. S obzirom da je znanje kompleksan
1 viSedimenzionalan pojam, vezan je na temeljna iskustva te omogucuje, na temelju spoznaja
iz proslosti, donosenje zakljucaka te shvac¢anje kako sadasnjih tako i buducih situacija (Alavi i

Leidner, 2001.).).

Prema Choo i Bontis (2002.) znanje je intelektualni kapital organizacije u odredenom trenutku.

Predstavlja ono §to je organizacija naucila u kognitivnom smislu. Znanje je najvazniji resurs



poduzeca, mora biti kvalitetno iskoristeno kako bi poduzece ostvarilo pozitivne promjene i
povecalo profitabilnost. Koncept upravljanja znanjem fokusira se prvenstveno na kljuc¢ne
ciljeve poslovanja poduzeca, ukljucujuéi inovacije, postizanje konkurentske prednosti te

koriStenje 1 dijeljenje znanja kroz zaposlenike.

Pri definiranju pojma znanja nuzno se osvrnuti na promjene u ekonomiji koje su se dogodile
potkraj 20. stolje¢a kada je ona presla iz industrijske u suvremenu informacijsku ekonomiju
danasnjice (Alavi i Leidner, 2001.). Dok su materijalna dobra glavni resursi ekonomije proslog
stoljeca, u suvremenoj ekonomiji znanja, upravo je znanje jedini vazan resurs. Sukladno tome,
1 znanje se prilagodavalo proizvodnim uvjetima pa je tako u doba industrijske revolucije bilo
prilagodeno radu strojeva, proizvodnim procesima i samim proizvodima te se njegova uloga
odnosila na $to ve¢u produktivnost ljudskoga rada. Masovnom proizvodnjom proizvoda velike
su korporacije bez problema nalazile kupce na trzistima, a ujedno su bile glavni pokretaci
ekonomije. Naglasak ekonomije toga vremena, zahvaljuju¢i velikoj potraznji, bio je na
proizvodnji velikih koli¢ina proizvoda u koje su ugradivane znatne koli¢ine materijala (Van

Beveren, 2002.).

Spender (2007.) smatra da je potrebna nova podjela znanja i to "znanje kao podatak", "znanje
kao znacenje" te "znanje kao praksa". Znanje je mogucée definirati kao mjeSavinu stecenih
iskustava, sustava vrijednosti te informacija i mi§ljenja pri ¢emu ta neodredena mjesavina sluzi
za donoSenje evaluacija o postojeCem te ukljucivanje novog iskustva 1 informacija (Van
Beveren, 2002.). Stvara se u umovima znalaca, a kada je rije¢ o organizacijama, znanje se
nalazi u organizacijskim rutinama, procesima, praksama i normama, a ne samo u dokumentima
i arhivama. Prema prethodno navedenim obiljeZjima znanja, naglasak je na njegovoj
jedinstvenosti i neponovljivosti upravo zbog kompleksnosti i konteksta u kojemu nastaje. U
tom smislu, znanje egzistira samo u glavama pojedinaca dok se podaci i informacije kao oblici

poruke mogu biljeziti, prenositi i pohranjivati izvan ljudskog mozga (Van Beveren, 2002.).

Pojam znanja Sveiby (2001.) odreduje kao "sposobnost djelovanja". Spomenuto djelovanje
moze, ali i ne mora biti svjesno. Presudan je element akcije jer je sposobnost djelovanja moguca
jedino putem akcije. Odgovornost svakog pojedinca je stvaranje svoje vlastite sposobnosti

djelovanja i vlastite stvarnosti putem osobnog iskustva unutar svojih kompetencija.

Pri pokusSaju definiranja pojma znanja McDermott (1999.) navodi kako se znanje razlikuje od

informacija u sljedecih Sest karakteristika:

. znanje je posljedica ljudskog Cina,



. Znanje proizlazi iz razmisljanja,

. znanje se kreira u realnom vremenu,

. znanje pripada zajednicama,

. znanje kruzi kroz zajednice na mnoge nacine te

. novo znanje se kreira na granici gdje staje staro znanje.

Da bi se razumjelo koliko je vazno shvatiti smisao pojmova podatak, informacija i znanje,
potrebno je pojasniti razliku izmedu navedenih pojmova. Naime, ukoliko se ne razumije
sustinska razlika izmedu ovih pojmova, moguce je da se u odredenom trenutku u poduzecu
nece, pravovremeno i na adekvatan nacin, donijeti odgovaraju¢e odluke. Za podatak je bitno
da je on skup odvojenih, objektivnih ¢injenica o nekom dogadaju (Davenport i Prusak, 1998.).
To su uglavnom primjeri evidencija nekih transakcija ili situacija, prikupljeni i pospremljeni u
racunovodstvenim, financijskim ili marketinSkim sluzbama poduzeéa. Rije¢ je o zbroju
odredenih zapisa ili evidencija koje same za sebe ne predstavljaju neku vrijednost jer ne daju
odgovore o biti tj. srzi onoga Sto se evidentiralo, a samim time teSko mogu posluziti u
donosenju odluka ili kao pomo¢ u odlucivanju. Ipak, podaci imaju vrijednost jer se na temelju

njih, kada ih se sistematski strukturira, mogu stvarati informacije.

Upravljanje znanjem (engl. knowledge management) proces je koji se sastoji od organiziranja
i upravljanja informacijama i znanjem u poduzec¢u. Ukljucuje prikupljanje, dijeljenje, razvoj i
administriranje informacija koje poduzece posjeduje kako bi se znanje moglo najbolje
upotrijebiti (Davenport i Prusak, 1998.). U organizaciji je Cesto utjelovljeno ne samo u

dokumentima ve¢ 1 u organizacijskim rutinama, praksama i1 procesima (Davenport i Prusak,

1998.).

Naime, upravljanje znanjem novija je disciplina koja je nastala kao odgovor stru¢njaka na
drustvene i ekonomske trendove. Prvi pocetci razvoja upravljanja znanjem pojavili su se kao
rezultat istrazivanja viSe znanstvenika istrazivaca, medu kojima su bili Peter Drucker i Paul
Strassman. U njihovim istraZivanjima naglasena je vaznost informacija i eksplicitnog znanja
kao kljucna vrijednost za organizacije. Krajem 1970-ih godina Everett Rogers na Stanfordu
izradio je studije o Sirenju inovacija, a Thomas Allen na MIT-u 0 prijenosu informacija i
tehnologije. Obojica su zasluzni za trenutno razumijevanje nac¢ina na koji se znanje proizvodi,

koristi i povecava u organizaciji (Filomen i Uriarte, 2008.).

Sredinom 1980-ih godina, vaznost znanja kao konkurentne imovine ve¢ je bila dobro

prepoznata, unato¢ tome vecina organizacija nije imala razvijene strategije 1 metode



upravljanja znanjem. U tom je razdoblju Peter Drucker kreirao izraz radnik znanja (engl.
Knowledge worker). Drucker, Matsude i Sveiby, detaljno su opisali ulogu znanja u
organizaciji. Do kasnih 1980-ih ideje koje su razvijali s radom na umjetnoj inteligenciji i
ekspertnim sustavima, opisali su pojmove ,,stjecanje znanja“, ,,inzenjering znanja“ i ,,sustavi
temeljeni na znanju* (Filomen i Uriarte, 2008.). Do 1990. godine raste sve veci broj stru¢njaka
1 konzultanata za upravljanje znanjem, te se povecava broj konzultantskih tvrtki. Nekoliko
americkih, europskih i japanskih poduzeéa pokrenule su programe usmjerenog upravljanja
znanjem te se pojavljuje sve veéi broj struénih ¢lanaka o upravljanju znanjem. Organizacije
pocinju 1995. godine davati znaCajniju pozornost upravljanju znanjem. To je nastalo kao
rezultat objavljivanja knjige Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi pod naslovom ,,The
Knowledge Creating Company: How Japanese Companies Create the Dynamics of
Innovation®. Sredinom devedesetih kompanije su shvatile da njihova kompetitivna prednost
dolazi iz znanja njihovih zaposlenika. Tom spoznajom upravljanje znanjem postaje vaZan
poslovni cilj, §to ukljucuje i povecanje znanja o kompetencijama, odnosima s kupcima i

inovacijama (Filomen i Uriarte, 2008.).

Ipak, upravljanje znanjem kao podrucje interesa pocelo je viSe zanimati strucnu javnost
privlace¢i njezinu pozornost nakon objave knjige ,,Kompanija koja kreira znanje* (eng. The
Knowledge-Creating Company) japanskih autora Nonake i Takeuchija 1991. godine. Djelo je
objavljeno na temelju provedenih istraZivanja prakse prisutne u poslovanju japanskih
poduzeca. Ikujiro Nonaka, suautor spomenute knjige jedan je od najutjecajnijih autora koji se
bavio ovim podru¢jem. O tome koliko je snazan utjecaj imalo objavljivanje ove knjige na
razvoj discipline upravljanja znanjem govori ¢injenica da je godina njenog objavljivanja (1991.
godina) uzeta kao godina rodenja, tada nove znanstvene discipline - upravljanja znanjem. U
literaturi o pojmu upravljanja znanjem te njegovom znacenju postoje brojne definicije, s
obzirom da se radi o disciplini koja obuhvaca vrlo Sirok spektar. Autori koji govore o pojmu

upravljanja znanjem definiraju ga na sljedece nacine:

. Upravljanje znanjem kompleksan je, sveobuhvatan i sustavan proces kreiranja
ljudskih, tehnoloskih, kulturnih i organizacijskih pretpostavki i uvjeta za poticanje
1 povecanje stalnog kreiranja, Sirenja i primjene organizacijskog znanja kako bi se
povecale inovacije, ukupna organizacijska uspjeSnost 1 ostvarila odrziva
konkurentska prednost (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.).

. Upravljanje znanjem je proces stvaranja, usvajanja, pospremanja, dijeljenja i

primjene znanja (Syddnmaanlakka, 2002.).



. Upravljanje znanjem je stvaranje poticajnog okruzenja unutar organizacije koje ¢e
promovirati kreiranje i prijenos znanja. Ono ukljuuje mijenjanje organizacijske
kulture, stvaranje vizionarskog vodstva, motiviranog osoblja, odanih kupaca te
sustava i procesa koji omogucéuju sve navedeno* (Kermally, 2002.).

. Cilj upravljanja znanjem iskorisStavanje je postoje¢eg znanja, njegovo razvijanje i
primjena na nove proizvode, procese ili usluge. Kao $to poduzeée nastoji povecati
financijski kapital, treba nastojati povecati i kapital znanja i time trajno povecati

vrijednost poduzeca (North, 2008.).

Pri pokusaju definiranja pojma upravljanja znanjem vidljivo je da autori na razli¢ite nacine
definiraju ovaj pojam te da nema jedinstvene definicije koja bi bila opéeprihvac¢ena. Neki autori
stavljaju naglasak na odredene elemente u definiranju pojma upravljanja znanjem, dok drugi
ne smatraju da su ti elementi toliko bitni. Ti autori inzistiraju na svojim definicijama i onome

Sto oni smatraju relevantnim za ovo podrucje.

Wiig (1993.) navodi odrednice u fokusu upravljanja znanjem:

. Vaznost razvoja i odrzavanja znanja i intelekta kao organizacijskih resursa.
. Poticanje procesa stvaranja znanja i inovacija od strane svih u organizaciji.
. Vaznost kompetentnog izvrSavanja definiranih radnih zadataka kao i pravilne

raspodjele zadataka za njihovo optimalno koristenje.

. Prilagodba organizacije u¢inkovitijem koriStenju znanja i time minimiziranje (tzv.
»uska grla” 1 maksimiziranjem dodane vrijednosti koja proizlazi iz pravilne
upotrebe i upravljanja znanjem.

. Kreiranje, upravljanje i pracenje svih aktivnosti i strategija na temelju dugoro¢nog
koriStenja znanja.

. Osiguranje znanja i stvaranje uvjeta za koriStenje najvaznijeg i najboljeg znanja
kako ono ne bi izgubilo svoju vrijednost.

. Implementacija upravljanja znanjem u organizacijskoj kulturi, ali na nacin da sve
pratece aktivnosti, standardi, prakse itd. imaju koristi i podrzavaju upravljanje
znanjem.

. Implementacija mjerila za u€inkovitost koristenja znanja.

Naposljetku, osnovni cilj implementacije koncepta upravljanja znanjem u organizaciji je
postizanje sinergije cijelog sustava, odnosno suradnje na svim razinama, kao i koriStenje tog

znanja od strane svih ¢lanova, odnosno zaposlenika (Rupéi¢ i Zic, 2012.).



2.2. Vrste znanja

U danasnjoj ekonomiji kompetitivna prednost organizacija temeljena je na znanju koje
posjeduje. Kompetitivna prednost realizira se tako Sto zaposlenici svoje vjeStine i ideje
nadopunjuju podacima i informacijama te predanos¢u i motivacijom. Rezultat ucenja pruza
poduze¢ima odrzivu konkurentsku prednost. U danasnjoj ekonomiji znanje je osnovna

vrijednost koja je postala vaznija od nekretnina, rada i kapitala (Filomen i Uriarte, 2008.).

Suvremena teorija organizacijskog upravljanja znanjem navodi kako je podjela na eksplicitno
1 tacitno znanje najCeSCe upotrebljavana podjela. Eksplicitno znanje je objektivno t;.
racionalno, karakterizira ga mogucnost lakog prenoSenja medusobnom komunikacijom.
Zahvaljujuéi informacijskoj tehnologiji danasnjice, mogucée ga je sakupljati i prenositi (Nonaka
i Nishiguchi, 2001.). Radi se o znanju koje se nalazi u knjigama, crtezima, grafikonima, u
rijeCima, reCenicama, brojevima, formulama, odnosno svemu napisanome, kao $to su poslovni
procesi i procedure pisane jasnim jezikom. To je tzv. formalizirano znanje koje je dostupno
vecini ljudi (Nonaka i Nishiguchi, 2001.).

Za razliku od ove vrste znanja, tacitno znanje (eng. tacit knowledge) pohranjeno je u osobnom
iskustvu svakoga pojedinca. Ono je neopipljivo, nevidljivo znanje, poSto u sebi sadrzi
najskrivenije elemente osobnih vrijednosti i vjeStina, uvjerenja, emocija, stajaliSta i nije
jednostavno doéi do njega (Bahtijarevié-Siber, 2014.). Tacitno znanje tesko se formalizira i
teSko prenosi, za njegovu razmjenu vazna je socijalna interakcija jer se uglavnom prenosi
osobnim kontaktom, a temelji se na razumijevanju, slutnji i intuiciji. ,,Tacitna znanja se koriste
gotovo u svemu §to radimo premda toga ve¢inom nismo svjesni, kao primjerice u primjeni
jezi¢nih pravila dok govorimo ili pokretanju dijelova tijela dok hodamo* (Tsoukas, 2002.).
Moguce ga je opisati kao know - how 1 premda ukljucuje ucenje i odredene vjestine, oni nisu
u obliku koji je mogucée zapisati. Ova vrsta znanja je duboko ukorijenjeno znanje, kako u
postupcima, tako i u iskustvima drugih te u idejama, vrijednostima i emocijama koja pojedinac
prihvaca (Nonaka i Nishiguchi, 2001.).

Sa stajalista poduzeca, gledajuci na iskoriStenost eksplicitnog i tacitnog znanja, tacitno znanje
ima bogatiji oblik nego eksplicitno jer je ono formirano u glavama zaposlenika (Bahtijarevi¢-
Siber, 2014.). Radi se o specifitnom spletu znanja, iskustva, intuicije i sustava osobnih
vrijednosti svakog pojedinca, a upravo zbog navedenih karakteristika to znanje je specifi¢no i
ima veliku nematerijalnu vrijednost za poduzeée (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.). Ukoliko

odgovorni u poduze¢ima znaju za potencijal zaposlenika i da je ova vrsta znanja prisutna u



glavama njihovih zaposlenika, samo je treba znati upotrijebiti, ona moze donijeti novu

vrijednost poduzecu.

Moze se dogoditi i da vrijednost tacitnoga znanja ne bude prepoznata, Sto rezultira
neispunjenjem punoga potencijala zaposlenika, stagnacijom poduzeca, a kod nekih i drasti¢nim
poslovnim potezima koji vode prema gubicima u poslovanju (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.).
Znajudi za vaznost tacitnoga znanja pri donosenju odluka, u razmisljanju i svim aktivnostima
u okviru rjeSavanja poslovnih problema, namece se zakljucak kako je ono sustinski vazno, iako
bi se na prvi pogled mogao dobiti dojam kako je eksplicitno znanje znatno vaznije jer je
mjerljivo, vidljivo u prikazima kroz brojeve, grafikone i tabele zbog cega se moze dobiti dojam

veée vaznosti (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.).

Sva znanja koja posjeduju zaposlenici poduzeca predstavljaju vrijednost poduzeca, mjerljivi
potencijal odnosno intelektualni kapital. Odredena znanja u poduzeéu dokumentiraju se,
prvenstveno se to odnosi na eksplicitno znanje koje je zahvaljuju¢i modernoj tehnologiji
primjenjenoj u poslovanju moguée pohraniti (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.). Govoreéi o
organizacijskome znanju, poduzeca su jo$ uvijek spremnija ulagati u informacijsku tehnologiju
koja omogucava lakse sakupljanje, prijenos i upravljanje ovim opipljivim znanjem. Za razliku
od njega, tacitno znanje koje nije objektivno prenosivo, mjerljivo, te koje se ne moze
dokumentirati, lako se gubi, jer se znanja koja imaju timovi i koja se razmjenjuju putem osobne
komunikacije ne zapisuju i ne ¢uvaju U Cilju povec¢anja kompetencija poduzeca (Bahtijarevic-

Siber, 2014.).

Prikazana znanja takoder predstavljaju intelektualni kapital. Medutim, kako se radi o tzv.
tthom, nevidljivom, iskustvenom znanju, u praksi se ¢esto dogada da ukoliko pojedinac napusti
poduzece, puni potencijal njegovih tacitnih znanja ostaje neiskoristen za to poduzece. U nekim
drugim okolnostima, moguce je, uz povoljniju organizacijsku klimu, tacitna znanja tog
pojedinca iskoristiti u punom potencijalu, imajuéi ove spoznaje o vaznosti tacitnog znanja u
vidu (Bahtijarevié-Siber, 2014.). Kako bi opstala u modernim trzignim okolnostima poduzeéa
bi morala pronalaziti odgovore te saznati $to sve njihovi zaposlenici znaju, odnosno koja sve
znanja posjeduju jer im je to uvjet opstanka i napretka u borbi sa konkurencijom. S obzirom da
se tacitna i eksplicitna znanja razlikuju, u tablici 1., navedena su vazna obiljezja svakog

pojedinog znanja.
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Tablica 1. Temeljna obiljezja tacitnog i eksplicitnog znanja

Obiljezja tacitnog znanja Obiljezja eksplicitnog znanja

+  teiko se artikulira 1 prenosi * lako se artikulira 1 prenosi

+  sposobnost da se prilagodi 1 nost s novim 1 *  sposobnost da se éin1, reproducira, povecava 1
iznimnim situacijama ponovno primjenjuje

+  ekspertiza kmow-how, kmow-why 1 care-why *  sposobnost da se poucava 1 trenira

+  sposobnost da suraduye, dyeli vizyu 1 prenosi *  sposobnost da se organizira 1 sistematizira vizija
kulturu u iZjavi 0 misiji 1 operativne smjernice

+  prenosi se osobnim kontaktom, savjetovanjem 1 *  prenosi se putem proizvoda, usluga 1
obucavanjem te mentorstvom dokumentiranih procesa

+  konkurenti ga ne mogu kopirati *  konkurenti ga mogu preuzimati 1 kopirati

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F. (2014.), Strateski menadzment ljudskih potencijala: Suvremeni trendovi i izazovi,
Zagreb: Skolska knjiga., str. 229.

Uspjesnost pojedinog poduzeca moguce je dovesti u vezu sa time koliko su u poduzecu svjesni
kapaciteta iskustvenog znanja koje imaju njihovi zasposlenici. Svako poduzece unutar svojih
okolnosti poslovanja ima specificno iskustveno (tacitno) znanje svojih zaposlenika
(Bahtijarevié¢-Siber, 2014.). Dio iskustvenog znanja moze kreirati tre¢i tip znanja u organizaciji
tzv. implicitno znanje. Ova vrsta znanja teSko se kopira buduc¢i da se radi o znanju specificnom
za odredeno poduzeée koje je prisutno u konkretnom poduzecu, u okolnostima koje su
svojstvene upravo tom poslovnom okruzenju. Implicitno znanje objedinjuje u sebi Citav niz
dozivljenih situacija, prethodno uspjesno rijeSenih upita i problema nastalih i razrijeSenih
upravo u tom poduzecu i1 njegovim poslovnim okolnostima koje su razlic¢ite od bilo kojeg

drugog poduzeca.

Implicitno se znanje, za razliku od tacitnog, moze artikulirati pa time i kodirati, ali ga pojedinci,
zbog nekog razloga, ne izrazavaju te ostaje u njithovim glavama. Ono se moZe odredenim
procesima 1 postupcima ‘iskopati” iz vlasnika 1 kodirati na nacin koji ga ¢ini spremnijim za
prijenos i dijeljenje (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.). Tako su neki teoreti¢ari uveli i ovu dimenziju
znanja, ipak podjela znanja na eksplicitno i tacitno znanje zauzima i dalje dominantnu poziciju.

Kontinuum znanja prikazan je na slici 1.
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Slika 1. Kontinuum znanja

Znanje
eksplicitno znanje implicitno znanje tacitno znanje
VisoK nizak

stupanj mogucénosti kodiranja

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F. (2014.), Strateski menadzment ljudskih potencijala: Suvremeni trendovi i izazovi,
Zagreb: Skolska knjiga., str. 229.

Budu¢i da je znanje najvazniji organizacijski resurs, moguce ga je definirati kao osnovni faktor
razvoja poduze¢a na svim razinama poslovanja. Splet podataka i informacija, dobro
organiziranih i obradenih, predstavlja znanje. Znanje je polaziSna tocka odredenog djelovanja,
kao Sto je 1 neizostavno kod pronalazenja i shvacanja rjeSenja problemskih situacija. Ono je
odredeni slozeni miks u kojemu se isprepli¢u osobno iskustvo, steCeno obrazovanje, ideje,
sustav vrijednosti, mudrost te mnogi drugi elementi koji utjeCu na procjenu novih iskustava
(Bahtijarevié-Siber, 2014.).

Prema Alavi i Leidner (2001.), ekonomski struénjaci Organizacije za ekonomsku suradnju i
razvoj (eng. Organisation for Economic Cooperation and Development tj. OECD) predlozili

su Cetiri osnovna tipa znanja:

. know-what (znati §to) odnosi se na znanje o Cinjenicama, tj. predstavlja skup
¢injenica ili informacija. U ovoj fazi koja je ujedno i osnovna, poduzece uz pomo¢
ra¢unalne tehnologije prikuplja, objedinjuje te pohranjuje kognitivni oblik znanja.

. know-why (znati zasto) ovo znanje omogucuje pojedincima da mogu napraviti korak
dalje koriStenjem dubinskog znanja koje pojedinci imaju u podlozi. Takoder, daje
im moguénost kreacije u novim i nedozivljenim situacijama te nepoznatim
interakcijama.

. know-how (znati kako) odnosi se na skup specijalnih vjestina ili sposobnosti da se
nesto napravi, odnosno sposobnost da se nau¢eno znanje primjeni kod rjeSavanja
stvarnih problema te pretvori u realne rezultate.

. know-who (znati tko) obuhvaca informacije o tome tko zna $to i tko zna kako §to

uciniti te identificira pojedinog nosioca znanja.

Za prva dva oblika znanja (know-what i know-why) svojstvena je moguénost da ih seusvaja

kroz slusanje, predavanje ili koriStenje raznih baza podataka. Za razliku od njihpreostala dva
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oblika (know-how i know-who) karakterizira socijalna interakcija i prakticno iskustvo
pojedinca. Alavi i Leidner (2001.) donijeli su znacajan prikaz vrstaznanja koji slijedi u tablici
2.

Tablica 2. Taksonomija znanja s primjerima

Vrsta znanja Definicija Primjer

= Znanje koje je ukorijenjeno u
] B . _|* Najbolji naéin odnoienja s
* Tacitno akcijama 1 iskustvu, a povezano je
odredenim kupcem
sa specificnim kontekstom

= Znanje kako se nesto radi (engl
) ] L * Vjeitina izvodenja krurike
* Tehmicko tacitno: know-how) primjenjivo na B
) operacije
specifi¢an posao

* Ujerenja pojedinaca o odnosima

+ Kognitivno tacitno: » Mentalni modeli o
uzrok/posljedica
o * Jasno izraZeno, generalizirano + Znanje o najvaZnijim kupcima u
+ Eksplicitno )
Zznanje regiji
+ Individualno * Kreiraju 1 koriste pojedinci * Spoznaje i1z zavrienog projekta
* Socijalno * Kreiraju 1 koriste grupe * Norme komunikacije unutar grupe
] = Poznavanje ¢iyenica o nekoj » Ko lyek je odgovarajuci za
+ Deklarativno o
tematici (engl. know-about) odredenu bolest
= Znanje kako se nesto radi (engl. o o
* Proceduralno + Kako se primjenjuje odredem lyjek
know-how)
= Razumijevanje uvzroka (engl. » Razumijevanje kako odreden: lyek
+ Kauzalno o
* know-why) djelyye
o * Razumijevanje vremenskog * Razumijevanje kada treba
+ Vremenski uvjetovano T
trenutka (engl. know-when) primijeniti lyjek

* Razumijevanje poveznica s drugim |+ Razumijevanje kakve interakcije
* Odnosno temama i1l pitanjima (engl. know- | mozZe imati lijek s nekim drugim

with) lijjekom

i . ] o * Najbolja praksa, iskustva s
* Pragmati¢no * Znanje korisno za organizaciju

projekata, 1zvjestaji o trzistu

Izvor: Alavi, M. i Leidner, D. (2001.), Knowledge management and knowledge management systems: conceptual
foundations and research issues, MIS Quarterly, 25(1), str. 113.

Osim prethodno navedenih podjela znanja postoji i podjela znanja prema supstanci i to na:
¢injeni¢no znanje, proceduralno te znanje za prosudivanje. Podaci i informacije spadaju u
¢injeni¢no znanje. Proceduralno znanje obuhvaca razne tehnike poput algoritamskih 1
heuristi¢kih postupaka koji se koriste u ekspertnim sustavima ili ih stru¢njaci koriste za
rjeSavanje odredenih problema. Znanje za prosudivanje pruza moguénost vrednovanja tj.

evaluacije ograni¢enja te je bitno menadZmentu tijekom planiranja kako bi mogli postaviti
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realne i ostvarive ciljeve (Vidovi¢, 2003). Ova vrsta znanja klju¢na je za menadZzment.

Klasifikacija znanja prema supstanci, prikazana je na slici 2.

Slika 2. Klasifikacija znanja prema supstanci

ZNANJE
GINJENIENO | = x [ ZNANJE ZA ‘
ZNANJE (podacii PROCEDURALNO  PROSUBDIVANLJE |
informacije) ZNANJE (tehnike)

. pr—— [GGRANICENJA CILJEVI |
PODACI PODACI | (vrednovane) (planiranje)
(obiliezja (objekti i ' ’ - ’
objekata) veze medu

_hcb]ektlma]l ) Hggg{%ggr' )
ALGORITAMSK| | (iinEavanie
POSTUPCI problema)
(transakcijska

| obrada podataka)

Izvor: Vidovi¢, S. (2003.), Upravljanje znanjem, Zagreb: InfoTrend, str. 45.

Pored navedenih podjela vrsta znanja, znacajna je 1 podjela znanja na verbalne informacije,
intelektualne vjesStine 1 spoznajne strategije. Takoder postoji 1 razlikovanje deklarativnog i
proceduralnog znanja, te metakognitivhog odnosno meta-spoznajnog znanja. Unutar ovih
podjela znanja, postoji odredena sustavnost, tako je verbalna informacija prema jednoj podjeli
isto $to i deklarativno znanje prema drugoj podjeli (Vidovi¢, 2003). Intelektualne vjestine
sukladne su proceduralnom znanju, a spoznajne strategije meta- kognitivnom znanju (Hislop,
2013). U nastavku je objasnjena veza izmedu verbalnih informacija i deklarativnog znanja,

intelektualnih vjestina i proceduralnog znanja te spoznajnih strategija i meta-kognitivnog

znanja:

. Verbalne informacije - c¢injenice, podaci, izjave pospremljene u dugorocno
pamcenje, od njih se stvara deklarativno znanje. Ono moze biti manje ili vise
sloZeno, ovisno o tome radi li se o jednostavnom ¢injeniénom znanju ili o slozenim
teorijama tj. teorijskim konstrukcijama.

. Intelektualne vjeStine - znanje na koji nacin se vrS$i neka aktivnost, odnosno

djelovanje. To je proceduralno znanje koje mozZe biti manje zahtjevno, samim time
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jednostavno poput sastavljanja nekog re¢eni¢nog niza ili viSe zahtjevno tj. sloZzeno
kao npr. sastavljanje zahtjevnijih konstrukcija, bilo reenic¢nih ili iz nekog drugog
znanstvenog podrugja.

. Spoznajne (kognitivne) strategije - najznacajnije intelektualne vjestine. Radi se o
sposobnostima kontroliranja osobnih spoznajnih procesa, u koje spadaju ucenje,
pamcenje i miSljenje. Osobni spoznajni proces moguce je pratiti meta- kognitivnim

znanjem te tako postic¢i vecu efikasnot prilikom ucenja.

Brojni autori, primjerice Hislop (2013.), donijeli su razli¢ite podjele znanja, prema nekim,
njima svojstvenim kriterijima. Pojedine podjele ponavljaju se kod viSe autora na vrlo slican
nacin, tek s neznatnim razlikama. Tako se jedna od podjela znanja na eksplicitno i tacitno
smatra prevladavaju¢om, dok su sve ostale zastupljene u odredenoj mjeri, neke malo manje,
druge malo vise. Ovdje se ne radi o donoSenju vrijednosnih sudova o kvaliteti pojedinih
podjela, nego je rije¢ o ukupnoj zastupljenosti pojedinih vrsta i u¢estalos¢u bavljenja podjelama
znanja (vrstama, kategorijama) kao temom koja zaokuplja teoreti¢are svojom aktualno$éu te

vaznos$cu problema koji obraduje.

2.3. Ciklus upravljanja znanjem

Ciklus upravljanja znanjem zapocinje stjecanjem znanja koje je neophodno za poduzeca koja
se zele razvijati. Poduzeca danas moraju biti svjesna da znanje nije staticno te svaka faza ima
svoj zivotni ciklus (Vidovié¢, 2008). Ciklus upravljanja znanjem gradi se na stvaranju i kreiranju
znanja te je usredotocen na razlicite izvore znanja koje ima organizacija i pojedinci koji je ¢ine.
Cilj je razviti nova znanja koja ¢e u konacnici biti satuvana za nove poslovne projekte.
(Bahtijarevié - Siber, 2014.). Prema Bahtijarevi¢ — Siber (2014) u samoj teoriji upravljanja
znanjem sve potrebne zadatke i aktivnosti potrebno je integrirati u sam ciklus upravljanja

znanjem, a on se sastoji od Cetiri faze:

. stjecanje i kreiranje znanja,

. pohranjivanje i Cuvanje znanja,
. prenoSenje 1 dijeljenje znanja te
. koriStenje 1 primjena znanja.

Kreiranje znanja danas se prepoznaje kao sposobnost organizacije da stvara nova znanja na

temelju prethodno izgradene baze znanja (Bahtijarevi¢-Siber, 2014). Kako bi organizacija
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uspjela konkurirati, ona znanje mora utjeloviti u proizvode i usluge koje nudi te u sustave koji
su potrebni za poslovanje. U ovoj fazi ciklusa upravljanja znanjem naglasak je na kvaliteti
obrazovanja zaposlenika, poticanja njihove kreativnosti i inovativnosti, $to ujedno predstavlja
1 kljuéni ¢imbenik ove faze. Kreiranje znanja pomaze u nadogradivanju novih ideja koje ¢e
omoguciti konkurentnost na trzis§tu. Sam proces zapocinje S postupnim prikupljanjem znanja
koje je potrebno sortirati i u kona¢nici usvojiti (Nonaka i Takeuchi, 1995). Pomoc¢u usvojenog
znanja organizacija stvara, organizira i razvija svoja znanja i cuva ga kako bi ga mogla ponovno
primijeniti pomocu zaposlenika koji ga posjeduju. Kreiranje znanja predstavlja nove inovacije,
razvija konkurentsku prednost i ono je najvazniji interes menadzera koji je zaposlen u
organizaciji.

Znanje koje zaposlenici stjeCu moze dolaziti iz same organizacije ili izvan nje, a organizacije
ga mogu osigurati tako $to unajme konzultante ili direktnom kupovinom, iako najam kao ni
kupovina znanja ne osiguravaju njegovo efikasno upotrebljavanje, a posebnu paznju treba
posvetiti zadrzavanju znanja unutar organizacije akostru¢njaci pozele napustiti organizaciju
(Vidovi¢, 2008.). Kod procesa kreiranja znanja, naglasava se njegova kompleksnost te
viSeslojan i skup proces koji je potrebno kreirati, odnosno ste¢i. S obzirom na slozenost procesa
postoji viSe ¢imbenika koji utjeCu na kreiranje postoje¢ih i novih znanja u organizaciji.
Cimbenici koji najvise utje¢u su ljudi i njihove karakteristike te Zelja da pojedinac prenosi svoje
znanje (Hislop, 2013). Prema Nonaki i Takeuchu (1995.), osnova za kreiranje znanja je njegova

konverzija tacitnog u eksplicitno te se na temelju toga razlikuju Cetiri modaliteta konverzije

znanja:
. tacitno u tacitno, koje se naziva socijalizacija
. tacitno u eksplicitno, koje se naziva eksternalizacija
. eksplicitno u eksplicitno, koje se naziva kombinacija
. eksplicitno u tacitno, koje se naziva internalizacija.

Tablica 3. Cetiri modela konverzije znanja prema Nonaki i Takeuchiu

Tacitno znanje | Eksplicitno znanje
Prema
TaCItl_‘\O Socijalizacija Eksternalizacija
znanje
Eksplicitno od L L
. Internalizacija Kombinacija
znanje

Izvor: Nonaka, |., Takeuchi, H. (1995.), The knowledge — Creating Company, New York: Oxford University
Press., str. 139.

Socijalizacija je proces dijeljenja iskustava i time kreiranja tacitnog znanja, kao §to su mentalni

modeli i tehni¢ke vjestine (Nonaka i Taekuchi, 1995). Osoba moze dobiti tacitno znanje
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direktno od drugih bez upotrebe jezika. Jedan od primjera je ucenje tijekom pripravnickog rada.
Specifi¢nost njezinog oblika konverzije znanja naglasava da pojedinci unutar organizacije
mogu razumjeti znanje bez obzira kojim se jezikom sluze, bitno je samo promatrati ponaSanja

1 njegova oponasanja.

Eksternalizacija predstavlja proces putem kojeg se vrsi prijenos tacitnog znanja u eksplicitni
oblik u kojemu je naglasak na pokuSaju odvajanja znanja od osobe koja ga posjeduje.
Kombinacija je proces koji se sastoji od eksplicitnih koncepata pomocu kojega se
kombiniranjem razlicitih vrsta eksplicitnog znanja stvara potpuno novo znanje, ali koje i dalje
ostaje u eksplicitnom obliku. Internalizacija je proces u kojem se eksplicitno znanje pretvara u

tacitno znanje, najcesce je to ucenje iz prakse (Nonaka i Takeuchi, 1995).

Ono $to je kljuéno i $to organizaciju vodi do stvaranja novih znanja kontinuirana je i dinami¢na
razmjena tacitnog i eksplicitnog znanja, koja se naziva spiralom znanja. Razmjena zapocinje
socijalizacijom, odnosno zajedni¢kim rjeSavanjem problema u kojemu svaki pojedinac mora
imati vlastiti pristup i nacin rada. S obzirom na to da svaki pojedinac ima razli€iti pristup,
tacitno se znanje pretvara u eksplicitno. Kada dolazi do kombinacije razli¢itih ideja i misli te
razvijanja koncepata, pojedinci su skloni mijenjanju vlastitih perspektiva te se obogacuju
novim znanjima. Posljednja faza koja se naziva internalizacija faza je u kojoj pojedinci novo
znanje primjenjuju u praksi. Proces koji je opisan naziva se jo§ i spirala znanja (Nonaka 1
Takeuchi, 1998). Postoji pet pretpostavki koje bi trebale postojati na organizacijskoj razini

kako bi se mogla odrzati spirala znanja, a to su:

. jasna namjera organizacije da kreira znanje

. autonomija svih pojedinaca zaposlenih u organizaciji

. poticanje kreativnog kaosa

. redundancija informacija i znanja koje stvara zajednicke temelje za daljnje

razgovore i ideje

. raznolikost potrebnih informacije (Vidovi¢, 2008.).

Nadalje, kako bi se znanje moglo prenositi i $iriti kroz organizaciju, potrebno ga je pohranjivati.
Ako steCeno znanje organizacija ne pohrani, nec¢e ga moc¢i ponovno upotrebljavati, kombinirati
ili ga koristiti za kreiranje novog znanja koje je organizaciji neophodno za razvoj i
konkurentnost. Mediji pohranjivanja znanja kao i na¢in na koji ¢e biti komunicirani ovise o

samoj vrsti znanja (Bahtijarevi¢ — Siber, 2014.).
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Kako bi organizacija mogla pohraniti znanje, ona ga treba kodirati, odnosno treba ga
predstavljati na jedinstven i1 svima razumljiv jezik, putem kojeg se stvara mogucénost da se
znanje dalje organizira i oblikuje, kako bi svi ¢lanovi organizacije imali pristup znanju. Ono
Sto predstavlja problem i isti¢e nedostatak je Cinjenica da se eksplicitno znanje ne moze
koordinirati (Hislop, 2013.). Prema Nonaki i Takeuchiu (1995.), tacitno znanje zahtijeva
konverziju u eksplicitno $to u prijevodu znaci pronalazak nacina da se izrazi nesto Sto je u
potpunosti neiskazivo. Zbog problema koji su vezani uz kodiranje, velika koli¢ina
organizacijskog znanja gubi se, odnosno, ostaje skrivena unutar pojedinca, a pojedinac je

kljuc¢an da se znanje sacuva, prenosi, dijeli unutar organizacije i upotrebljava.

Postoje brojne tehnike pomocu kojih organizacija moze kodirati znanje, a to su kognitivne
mape, stablo odlucivanja, klasifikacije znanja i analize zadataka. Kako bi organizacija sustavno
pohranjivala znanje, ona Koristi baze znanja, odnosno spremista znanja poput datoteka,
interneta ili portala koji su isklju¢ivo namijenjeni kako bi ocuvali organizacijsku memoriju.
Organizacijska memorija zapravo je spremiste za znanje koje je tacitno, a presudno u okolini
koja je sklona promjenama (Hislop, 2013.) Kako bi sama organizacija mogla u¢iti iz proslosti,
oni se moraju prisjetiti osnova tog znanja i na neki nacin ih pronaci. Znanje koje je pohranjeno
moze biti u pismenom obliku, pohranjeno elektronicki ili moze biti u pamc¢enju pojedinaca koji

su nekada primjenjivali takva znanja. (Bahtijarevi¢ — Siber, 2014.).

Bahtijarevié - Siber (2014.) navodi primjere napustanja znanja:

. prodavanje, licenciranje i doniranje patenata,

. posebno osnivanje, izdvajanje ili prodavanje poslovne jedinice,

. premjestanje funkcije operativnog procesa,

. ukidanje programa obucavanja,

. obuCavanje, premjeStanje ili otpusStanje pojedinaca sa zastarjelim ili

neodgovaraju¢im vjesStinama,
. zamjenjivanje ili unapredenje sustava informacijske tehnologije te

. zavrSavanje partnerstva, alijansi 1 ugovora.

Faza prenoSenja 1 dijeljenja znanja smatra se presudnom fazom u upravljanju znanjem, a jedan
od klju¢nih pokazatelja uspjesnosti cijelog procesa intenzitet je i stupanj prenosenja znanja. U
ovoj fazi javlja se najvise prepreka i problema koje su direktno povezane s organizacijskim
znanjem pa je potrebno stvoriti uvjete za uspjeSan prijenos znanja kroz cijelu organizaciju

(Bahtijarevi¢ — Siber, 2014.).
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Slika 3. Proces preno$enja znanja

P
P Proces prijenosa znanja —
( Inputi pokazatelji Outputi

- . * pravodobnost o . -
* klijenti znanja e pouzdanost poboljSanje strucnosti i
* brokeri (posrednici) znanja . Ejelovitost uspjesnosti klijenata
L\-\ tehnologija znanja y o dostupnost novo znanje

A - * trosak

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F. (2014.), Strateski menadzment ljudskih potencijala: Suvremeni trendovi i izazovi,
Zagreb: Skolska knjiga., str. 253.

PrenoSenje znanja prepoznato je kao neophodan ¢imbenik u upravljanju znanjem jer se na
temelju njega razvija kvaliteta znanja koju posjeduje organizacija, a stupanj znanja koji se
prenosi predstavlja klju¢nu stavku uspjeSnog upravljanja znanjem.

Prema Bahtijarevié - Siber (2014.) za organizaciju je najvaznije prenosenje i dijeljenje &etiriju

vrsta znanja:

. stru¢nih znanja

. konceptualnih znanja

. specifi¢nih znanja o proizvodu/usluzi

. znanja o nositeljima odredenog znanja (engl. know-who), odnosno osobama od

kojih se moze dobiti potrebno znanje.

Naposljetku, klju¢na faza u upravljanju znanjem je uporaba znanja i njegova primjena.
Sposobnost koristenja znanja odnosi se na poboljSanje novih poslovnih procesa, metoda i alata
na temelju kojih organizacija stje¢e konkurentsku prednost. Kako bi se izgradila suvremena
organizacija, potrebno je omoguditi koriStenje znanja (Hislop, 2013.). Sama primjena znanja u
organizaciji ne predstavlja jednostavan proces koji se odraduje spontano, ve¢ je to sustavna
aktivnost koju se treba poticati i organizirati kako bi se stvorili uvjeti za stalno odvijanje. Ako
organizacija ima znanje, ali ga ne koristi, ono im ne stvara niti ima ikakvu vrijednost. Ako se
to znanje i dalje ne planira koristiti, ulaganje u njega propala je investicija bez povrata
(Bahtijarevi¢ — Siber, 2014.).

Postoje kompleksna znanja koja su kroz duzi niz godina gradili pojedinac ili organizacija te ih

je nekada nemoguce opisati rije¢ima i preto€iti u dokument koji bi bio arhiviran u bazi znanja.
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U takvim situacijama to znanje ostaje iskljucivo u vlasnistvu osobe koja ga posjeduje, dok je
cilj upravljanja znanjem omoguciti njegovo koriStenje i ostalim zaposlenicima koji mogu
zatrebati takvu vrstu znanja. Iako se znanje sve ¢es¢e formira u eksplicitan oblik, ¢esto se
dogada da se dokumenti ne odrzavaju kako bi trebali te je utjecaj na zaposlene u organizaciji

koji koriste takve dokumente upitan (Hislop, 2013.).

2.4. Pojam i vaznost dijeljenja znanja za uspjeSnost poslovanja

Zbog uvjerenja da su stvaranje i dijeljenje znanja kljuni za dugoroCnu organizacijsku
ucinkovitost, postoji sve veci interes za sam menadzment znanja. Razni autori raspravljaju o
specifi¢nim procesima koji su povezani s upravljanjem znanjem. Primjerice, Seng i sur. (2002.)

razvili su pet faza u procesu upravljanja znanjem:

. Stjecanje znanja se shvaca kao snimljeni koraci ukljuceni u rjeSavanje problema.

. Pohrana znanja podrazumijeva ¢uvanje informacija sadrzanih u bazama podataka,
aplikacijama ili bilo kojem drugom sustavu.

. Obrada znanja ukljuuje sortiranje, filtriranje, organiziranje, analiziranje,
usporedivanje i traZzenje znanja.

. Dijeljenje znanja ukljucuje distribuciju informacija kroz sustav ili osobnu
interakciju, istovremeno ili uzastopno.

. KoriStenje znanja znaci rjeSavanje problema u svrhu postizanja ciljeva organizacije.

Upravljanje znanjem je i cilj i proces. Kao cilj, prema Hislopu (2013.), upravljanje znanjem je
u potpunosti usmjereno na prijenos znanja i informacija za dobrobit organizacije. Stoga je
spomenuta Cetvrta faza procesa, a to je transfer znanja, privukla najvecu paznju istrazivaca.
Sveiby (2007.) je definirao devet razina prijenosa znanja unutar organizacije. Empirijski dokazi
koji su razvijeni u posljednjem desetlje¢u u podrucju upravljanja znanjem bave se dijeljenjem
znanja iz razliCitih perspektiva. Velika vec¢ina istraZivanja bavila se problemom prepreka
(Cabrera i Cabrera, 2005.; Sveiby, 2007.). Sljede¢i snazan interes razvio se za proucavanje
motivacije zaposlenika za dijeljenje znanja i ulogu upravljanja ljudskim resursima unutar

organizacije koja promice takvu vrstu dijeljenja (Minbeava, 2005.).

Minbaeva (2005.) ispitala je ¢imbenike koji doprinose moguénosti primanja znanja, kao i
okruZenje koje podrzava dijeljenje znanja. Tako moguénost dobivanja znanja ukljucuje i

sposobnost 1 motivaciju pojedinca. Cimbenici koji utje€u na usvajanje znanja su: predznanje
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primatelja i intenzitet predanog truda (Minbaeva, 2005.). Takoder, niz je dokaza koji upucuju
na to da ulaganje u obuku zaposlenika povecava ljudski kapital organizacije, Sto ima pozitivan

ucinak na kasnije poslovanje organizacije.

Kada je rije¢ o prenoSenju znanja bitno je naglasiti da postoje dvije razine pomocu Kojih se ono

prenosi, a to su (Vidovi¢, 2008.):

. prijenos i dijeljenje znanja izmedu pojedinaca

. prijenos i dijeljenje znanja izmedu organizacija.

Kod prijenosa znanja izmedu same organizacije i pojedinca, ne postoje znacajne razlike, ali u
obje situacije mora postojati korporacijski Zargon koji je potreban za uspjesan prijenos. Postoje
dva osnovna nacina prenoSenja znanja. Jedan nacin odnosi se na pretraZivanje baza podataka,
skladiSta znanja, interneta, literature ili koriStenjem informacijske tehnologije. Takav nacin
naziva se jo$ i prenosenje eksplicitnih znanja, a kao primjer eksplicitnog znanja mogu se
izdvojiti knjiznice koje su u posljednjih nekoliko godina prolazile kroz drasti¢ne promjene, od
jednostavnih pretraZivanja baza podataka pa sve do kompliciranijih poput inteligentnog sustava
upravljanja dokumentima (Wang i Noe, 2010.). Drugi nacin s kojim zaposlenici mogu dobiti
potrebno znanje jest moguénost da se ono potrazi od drugih osoba koje bi mogle imati tu
informaciju ili koja ih moze uputiti gdje bi je trebali potraziti, s tim da se u tom slu¢aju radi o
prenoSenju 1 eksplicitnih 1 tacitnih znanja. Kako bi se to znanje moglo uspjesno prenositi 1
dijeliti, potrebno je za njega osigurati odredene uvjete jer ono trazi suradnju osoba koje ga

posjeduju i koje su ga spremne podijeliti (Vidovic, 2008.).

Dijeljenje znanja jedna je od temeljnih aktivnosti u organizacijskom poslovanju. StrateSka
vaznost znanja istaknuta je u glediStu poduzeca temeljenom na znanju (Nickerson i Zenger,
2004). Ipak, samo postojanje resursa znanja ne jamc¢i uspjeh, pa kako bi razvili odrzivu
konkurentsku prednost, zaposlenici u organizaciji moraju dijeliti i primjenjivati znanje u praksi
(Cabrera i Cabrera, 2005.). Istrazivanje provedeno od strane Wanga i Noe (2010.), naglasilo je
prednosti dijeljenja znanja u obliku smanjenja troSkova, kratkih razvojnih ciklusa proizvoda,

povecanog zadovoljstva korisnika i poboljSanih inovacija i moguénosti izvedbe.

Primarna aktivnost u procesu upravljanja znanjem je dijeljenje znanja, §to objasnjava razlog
zaSto su organizacije motivirane da pridaju znacajnu paznju ovom aspektu jer priznaju njegove
pozitivne implikacije i dobrobiti (Wang i Noe, 2010.). Utvrdeno je da je dijeljenje znanja
pozitivno povezano sa smanjenjem trosSkova, pove¢anom ucinkovito$¢u, poboljsanim u¢inkom

kako zaposlenika tako i cijele organizacije te potaknutim timskim radom unutar organizacije.
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Kako zaposlenici dijele znanje, oni mogu iskoristiti i kapitalizirati resurse temeljene na znanju
koji bi bili od pomoc¢i u stvaranju inovacija i poboljSanju poslovnih procesa, Sto dovodi do
povecéanja organizacijske konkurentnosti (Wang i Noe, 2010.). Spomenuto oznacava da je
dijeljenje znanja viSe od same razmjene informacija; no, to je zapravo alat koji potice
kreativnost i inovativnost medu zaposlenicima. Individualna kreativnost poti¢e se koriStenjem
resursa znanja, a kako zaposlenici rade zajedno, takva suradnja moze pomoc¢i u stvaranju boljih

ideja za poboljsanje organizacije (Wang i Noe, 2010.).

Serenko i Bontis (2016.) isti¢u da se dijeljenje znanja danas smatra jednom od najvaznijih tema
istrazivanja u menadzmentu. Helmstadter (2003.) je definirao dijeljenje znanja kao interakciju
izmedu ljudskih aktera gdje je ,,sirovina“ upravo znanje. Dijeljenje znanja je razmjena iskustva,
vjestina te preSutnog i eksplicitnog znanja medu zaposlenicima pa dijeljenje znanja predstavlja
sposobnost prijenosa uokvirenih iskustava, informacija i stru¢nih uvida u praksu (Cummings,
2004.). U sirokoj perspektivi, dijeljenje znanja definira se kao nacin na koji organizacije imaju
pristup vlastitom znanju i znanju drugih organizacija (Cummings, 2004). Dijeljenje znanja
klju¢no je i1 za stvaranje i za primjenu organizacijskog znanja, koji su klju¢ni procesi u

organizacijskim inovacijama i upravljanju znanjem.

U posljednjih nekoliko desetljeca, istraZzivanja o razlic¢itim aspektima dijeljenja znanja su u
porastu. Jedna od najvaznijih svrha upravljanja znanjem je sustavno utjecati na razmjenu,
primjenu i stvaranje znanja, a time i na stvaranje vrijednosti (Kozhakhmet i Nazri, 2017.).
Posljedi¢no, uspjeh politika upravljanja znanjem u organizaciji ovisi o dijeljenju znanja izmedu
zaposlenika i njegovim ishodima (Hislop, 2013.). Zbog sloZenosti dijeljenja znanja, na koje
utjecu mnogi individualni, organizacijski 1 kontekstualni ¢imbenici, glavni fokus istrazivanja
Posljedicno, jedna od kritika istrazivanja dijeljenja znanja je da se previSe fokusira na
¢imbenike dijeljenja znanja, kao $to su tehnologija, organizacijska kultura, nagrade, a pridaje

relativno manje pozornosti ostvarenju vrijednosti dijeljenja znanja (Henttonen i sur., 2017.).

U eri gospodarstva temeljenog na znanju, ocekuje se da ¢e resursi i kompetencije biti presudni
¢imbenici za opstanak organizacija u dinami¢nom i konkurentnom okruzenju (Pisano 1 sur.,
1997.). Nakon §to je istaknuo da ¢e znanje zamijeniti opremu, kapital, materijale i rad kako bi
postalo najvazniji element u proizvodnji, Drucker (1993.) je predvidio da ¢e konkurentsku
prednost u buduénosti odredivati resurs znanja. Kao nuzna nematerijalna imovina svake
organizacije, znanjem treba pazljivo upravljati. Shodno tome, i znanstvenici 1 prakticari sve

viSe obracaju veliku pozornost na sposobnost organizacije da identificira, uhvati, stvori,
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podijeli ili akumulira znanje (Nonaka i Takeuchi, 1995.). Osobito u organizacijama u
nastajanju, u¢inkovitost uvelike ovisi o tome koliko se dobro znanje dijeli izmedu pojedinaca,
timova i/ili jedinica (Argote i Ingram, 2000.). Kogut i Zander (1996.) isticu da dijeljenje znanja
pridonosi stvaranju razli¢itih organizacijskih sposobnosti kao §to je inovacija koja je klju¢na

za uspjesnost organizacije.

Iako dijeljenje znanja s kolegama moze biti vrlo tesko, ono je pozitivno povezano sa
smanjenjem troSkova proizvodnje, brzim zavrsetkom novih razvojnih projekata, u¢inkom tima,
inovacijskim sposobnostima i u¢inkom poduzeéa ukljucujuéi rast prodaje ili prihod od novih
proizvoda i usluga (Mesmer-Magnus i DeChurch, 2009.). Medutim, neki su istrazivaci tvrdili
da prakse dijeljenja znanja ne dovode izravno do poboljSanja organizacijskog u¢inka. Umjesto
toga, organizacijska izvedba moze se poboljsati posrednim ishodima izazvanim praksama
dijeljenja znanja (Choi i Lee, 2003.; Davenport & Prusak, 1998.). Stoga se mogu pojaviti
odredenja pitanja, primjerice, utjece li dijeljenje znanja izravno na ucinak organizacije ili koji
su kljuéni ¢imbenici na koje bi utjecale aktivnosti razmjene znanja koje bi rezultirale dobrim

rezultatima.

Prema literaturi o upravljanju znanjem, Wang i Wang (2012.) tvrde da eksplicitne i presutne
prakse dijeljenja znanja ne samo da imaju pozitivne odnose s operativnim i financijskim
uéinkom poduzeca izravno, veé takoder utjeCu na brzinu i kvalitetu inovacija koje su pak
povezane s ucinkom poduzeca. Prema tom stajaliStu, dijeljenje znanja moZe se smatrati
vrijednim inputima za inovacije zbog svojih karakteristika specifi¢nih za organizaciju. OcCito
je da sposobnost poduzeca da transformira i iskoristi znanje moze odrediti njegovu razinu
inovativnosti, kao §to su nove metode rjeSavanja problema i novi proizvodi za brzu reakciju na
potraznju trzista (Tidd 1 sur., 2005.). Medutim, organizacije mogu poceti u¢inkovito upravljati
znanjem tek kada su zaposlenici voljni podijeliti svoje znanje (Sher i Lee, 2004.). Stalna
razmjena znanja doprinosi inovacijama u timovima, jedinicama i/ili cijeloj organizaciji. Kako
bi bolje ispunili inovativne zadatke, zaposlenici uvijek moraju posudivati iz preSutnog znanja
(vjestina 1l iskustva) svojih kolega ili traZiti eksplicitno znanje (institucionalizirani pristupi ili
prakse) koji postoje u poduzeéu (Sher i Lee, 2004.). Stoga ¢e organizacija koja moze promicati
praksu dijeljenja znanja unutar grupa ili organizacija vjerojatno generirati nove ideje za razvoj

novih poslovnih prilika, olakSavajuéi tako inovacijske aktivnosti (Michael i Nawaz, 2008.).

Neki su autori istaknuli da bi dijeljenje znanja medu zaposlenicima dovelo do brzeg odgovora
na zahtjeve kupaca uz nize troskove poslovanja (Sher i Lee, 2004.). Drugi su povezivali

dijeljenje znanja s u€enjem 1 trziSnim orijentacijama s uvjerenjima da je dijeljenje znanja
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sastavni dio aktivnosti u¢enja organizacije, Sto dovodi do poboljSanja pozicije na trzistu i
inovacijskim aktivnostima (Cruz i sur., 2010.). Stovise, dijeljenje znanja olaksalo bi §irok
raspon promjena u organizaciji (Vaccaro i sur., 2010). Stoga, i eksplicitne i preSutne
komponente prakse dijeljenja organizacijskog znanja igraju vaznu ulogu u inovacijama

(Caillaud i Gardoni, 2010.).

Nadalje, dijeljenje znanja na individualnoj razini je vazno jer postoji mnogo nacina na koje
dijeljenje znanja moze koristiti organizaciji. Jedna od njih je da dijalog ukljucen tijekom
dijeljenja Cesto dovodi do stvaranja novih ideja, za koje se smatra da imaju potencijal za
stvaranje novog znanja (Nonaka i Takeuchi, 1995.). Kao rezultat toga, to dovodi do
marketingke uc¢inkovitosti (Hislop, 2003.) i poboljSane organizacijske inovativnosti. Osim
toga, dijeljenje znanja takoder moze koristiti organizacijama na manje ,,opipljive” nacine. Prije
svega, Hislop (2003.) je istaknuo da uspjeh svake inicijative upravljanja znanjem uvelike ovisi
o spremnosti radnika da podijele svoje individualne informacije i znanje. Pri tome, upravljanje
znanjem ukljucuje aktivnosti koje su usmjerene na prikupljanje znanja i njegovo tocno,
dosljedno, savjesno i pravovremeno Sirenje svima kojima je potrebno (Sher i Lee, 2004.), stoga,
od zaposlenika zahtijeva dijeljenje svojih iskustava i osobnu interpretaciju informacija kako bi
bili uspjesni. Dijeljenje znanja takoder pomaZe u organizacijskom uéenju, a u njegovom

nedostatku jaz izmedu individualnog i organizacijskog znanja se povecava.

Klju¢no za organizacijsko ucenje je pretvorba individualnog znanja u organizacijsko znanje, a
to se moze dogoditi ako pojedinci dijele svoje znanje s ostalim ¢lanovima organizacije. Osim
toga, ako se zaposlenici organizacije ukljuce u dijeljenje znanja, organizacija moze izbjeci
redundanciju u proizvodnji znanja, a u isto vrijeme osigurati Sirenje najbolje prakse u cijeloj
organizaciji (Husted i Michailova, 2002.). Takoder, Husted 1 Michailova (2002.) isti¢u kako
sustavna razmjena znanja medu organizacijskim ¢lanovima omogucuje organizaciji da rijesi
problem stavljanjem relevantnog osobnog znanja na raspolaganje procesu rjeSavanja problema
bez obzira na to gdje je znanje izvorno steceno 1 pohranjeno u organizaciji. Medutim, ,,ljepota
dijeljenja znanja“ je u tome Sto znanje raste kada se koristi 1 dijeli s drugima, a gubi vrijednost
kada se zadrzi za sebe. Konac¢no, kao rezultat dijeljenja znanja, intelektualni kapital moze se
zadrzati unutar organizacije (Hong i sur., 2004). Stoga je vazno znati neke od ¢imbenika Koji

poticu ponasanje zaposlenika u dijeljenju znanja.

Iako ne postoji izravna veza izmedu razmjene informacija i zadovoljstva poslom, De Jong i
Den Hartog (2010.) navode kako je uloga dobrog gradanina pozitivno povezana s

organizacijskim zadovoljstvom 1 kolegijalnos¢u. Prema De Longu i Faheyu (2000.),
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organizacije koje razviju takvu organizacijsku kulturu koja daje prioritet dijeljenju znanja nad
stjecanjem znanja bit ¢e prikladnije stvoriti takvo ozracje koje potice interakcije usmjerene na
stjecanje znanja. Nadalje, Minbaeva (2005) isti¢e ulogu ljudskih resursa u organizaciji koji bi
trebali poticati takvo ponaSanje, Sto ukljucuje razmjenu informacija kako bi se medu
zaposlenicima razvilo viSe interesa 1 motivacije za takvo ponasanje (Minbaeva, 2005.).
Naposljetku, moze se zakljuéiti da, kako se znanje povecava i razvija, proces dijeljenja znanja

se nastavlja.

25



3. SKRIVANJE ZNANJA KAO OBLIK NEPOZELJNOG RADNOG
PONASANJA

Upravljanje znanjem igra klju¢nu ulogu u svakoj organizaciji, Sto moze utjecati na ucinak
poduzeca i zaposlenika. Medutim, zbog prakse skrivanja znanja Cesto je izazovno posti¢i
zadovoljavajuée rezultate u upravljanju znanjem. U nastavku je prikazano teorijsko odredenje
pojma skrivanja znanja, dan je pregled dosadasnjih istrazivanjao skrivanju znanja medu
zaposlenicima, a zatim je analiziran pojam nepovjerenja u suradnike i organizacijska nepravda
kao antecedenti skrivanja znanja. Poglavlje je zakljuCeno s analizom inovativhom radnog

ponasanja kao rezultata rezultata skrivanja znanja.

3.1. Teorijsko odredenje pojma skrivanja znanja

Kako bi organizacije uspjele i bile konkurentne, od svojih zaposlenika o¢ekuju da dijele svoje
znanje sa suradnicima. lako organizacije ulazu mnogo truda u poticanje aktivnosti razmjene
znanja medu pojedincima (Wang i Noe, 2010.), uspjeh takvog napora ovisi o spremnosti i
namjeri zaposlenika da dijele znanja, ali i o raznim dogadajima unutar organizacije. Gagne i
sur. (2019.) tvrde da, bududi da je znanje vrijedan resurs, a dijeljenje znanja ovisi o pojedincima
koji odlucuju s kim, kada i zasto ¢e ga dijeliti, odredeni ¢imbenici kao $to su dispozicijske
vrijednosti, situacijska ograni¢enja i nedostatak organizacijske kulture dolaze u obzir kako bi
objasnili zasto ljudi moZzda nece dijeliti znanje, ¢ak i kada postoje koristi 1 nagrade. Znanje je
jedno od vitalnih sredstava koje zaposlenici koriste za podizanje svog statusa u organizacijama,
no isti ga radnici mogu sakriti, povecati svoju vaznost 1 postati nezamjenjivi (Connelly 1 sur.

2019.).

Prema Connellyju i sur. (2012), skrivanje znanja definira se kao namjera osobe da uskrati ili
prikrije odredeno znanje koje je zatraZila druga strana. Danas znanje nije samo jos jedan resurs,
ve¢ je za mnoge najvazniji resurs (Sikavica, 2011.). PonaSanja motivirana skrivanjem znanja
mogu se detaljnije objasniti nepovjerenjem. Nepovjerenje, zajedno s meduljudskim odnosima,
drustvenom razmjenom i organizacijskom pozadinom mogu kolektivno utjecati na prikrivanje

znanja (Labafi, 2016.).

Mnogi su autori istrazivali ¢imbenike koji omogucuju dijeljenje znanja na individualnoj 1
organizacijskoj razini (Wang i Noe, 2010.), a posljednjih 20 godina pojavile su se mnoge

studije koje istrazuju prepreke dijeljenju znanja (Connelly i sur. 2012.). Te prepreke,

26



nn

ukljucujuéi "skrivanje znanja", "nagomilavanje znanja" i "uskracivanje znanja" su opisani kao
radnje koje su pojedinci pokazali da ne dijele znanje. Osim toga, posljednjih godina raste
interes za pitanje zaSto pojedinci skrivaju, zadrzavaju ili gomilaju znanje od drugih u
organizacijskim postavama (Haas i Park, 2010.). Stoga, konstrukt skrivanja znanja dobio je sve

vecu pozornost istrazivaca i prakti¢ara (Cerne i sur., 2014.).

Istrazivanje Browna i sur. (2008) predlozilo je da se pojedinci mogu ponaSati u tri oblika

prilikom skrivanja znanja:

. Praviti se ,,glupim* (pretvaranje neznanja ili potpuno ignoriranje zahtjeva za
znanjem),
. Izbjezno skrivanje (pruzanje nepotpunog znanja i/ili obecanje potpunog odgovora

u buduénosti bez namjere da se to ucini),
. Racionalizirano skrivanje (nudenje opravdanja za skrivanje znanja dajuci lazne

razloge ili okrivljujuci nekoga drugoga)

Neki su autori naglasili da se dijeljenje znanja razlikuje od gomilanja znanja (Connelly i sur.,.
2012; Bari i sur., 2019.) i da je skrivanje znanja samo neuspjeh dijeljenja znanja (Connelly i
sur., 2012.). Spomenuto moze nastati jer ljudi nisu svjesni tude potrebe za znanjem (Gagne i
sur., 2019.). Stoga, skrivanje moze biti dobrovoljno, uvjetovano situacijom ili moze biti pod

utjecajem unutarnjih i vanjskih motivacijskih ¢imbenika (Anand i sur., 2019.).

Neki autori, s druge strane, koriste skrivanje znanja kao sinonim za gomilanje znanja (Evans i
sur., 2014.) i uskracivanje znanja (Webster i sur., 2008.). Osim toga, skrivanje znanja i
gomilanje znanja dva su koncepta koji se najcesce koriste za opisivanje ponasanja nedijeljenja.
Druga su istraZivanja primijetila da su skrivanje i gomilanje znanja prepreke dijeljenju znanja
i mogu se okarakterizirati kao ponaSanja uskraéivanja znanja (Webster i sur., 2008.). Na
individualnoj razini, glediSte Connellyja i sur. (2012.). skrivanja znanja temelji se na ideji da
bi trebao postojati zahtjev trazitelja znanja koji nije ispunjen od strane pruZzatelja znanja. S
druge strane, dijeljenje i skrivanje znanja moze se dogoditi na razli¢itim razinama. Primjerice,
Anand i sur. (2019.) sugeriraju da pojedinac moze podijeliti ili sakriti svoje znanje ovisno o
svojoj volji i namjeri od jednog pojedinca do drugog, od pojedinca do grupe, od

grupe/organizacije do pojedinca ili od grupe/organizacije do druga grupa/organizacija.
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3.2. Pregled dosadas$njih istrazivanja o skrivanju znanja medu

zaposlenicima

Razli¢iti su 1 mnogobrojni razlozi koji utjeCu na skrivanje znanja kod zaposlenika. Prema
nekim autorima mogu se podijeliti na osobne i kulturoloske ¢imbenike (Connelly i sur., 2012.).
Istrazivanja su takoder pokazala kako individualne karakteristike kao $to su samoefikasnost i
razina do koje je pojedina osoba sklona konkurentnosti neizravno dovode do toga da se ljudi
osjecaju ,,zauzeto* u onim situacijama kada je od njih zatrazeno da podijele znanje (Connelly
I Zweig, 2015.). Skrivanje znanja sa sobom nosi i odredene posljedice koje su u veéini slucajeva

nepovoljne.

Kako je ranije navedeno, kultura dijeljenja znanja u organizaciji promice pozitivne odnose
medu zaposlenicima, §to u konac¢nici dovodi do boljeg u¢inka pojedinaca i organizacija. Unato¢
tim prednostima dijeljenja znanja, mnoge su se organizacije posljednjih godina suocile s
problemom skrivanja znanja. Od za¢eca tvorevine pojma ,,skrivanja znanja“ u organizacijskom
kontekstu, mnogi su autori poceli istrazivati negativne aspekte takvog ponasanja (Burmeister i
sur., 2019.). Na primjer, utvrdeno je da je skrivanje znanja negativno povezano s individualnom
kreativno$éu (Skerlevaj i sur., 2023), inovativnim radnim ponasanjem i u¢inkom (Bari i sur.,
2019.). Takoder je otkriveno da skrivanje znanja uzrokuje slabe meduljudske odnose (Connelly
i Zweig, 2015.) i povecava meduljudsko nepovjerenje (Connelly i sur., 2012.). Osim
spomenutih ucinaka, skrivanje znanja takoder negativno utje€u na kreativnost ,,skrivaca

znanja* (Bogilovic 1 sur., 2017.).

Niz prikazanih empirijskih studija istrazivalo je Stetne posljedice skrivanja znanja za radno
mjesto, koje ukljucuje smanjenu psiholosku sigurnost, smanjenu kreativnost i smanjeno
inovativno radno ponaSanje pa i pove¢ane namjere dobrovoljnog odlaska te naruSene odnose.
Medutim, te su se studije uglavnom fokusirale na skrivanje znanja koje se dogodilo na
horizontalnoj razini, odnosno izmedu dva suradnika, dok se posljedice skrivanja znanja koje se
dogada na vertikalnoj razini nisu u toj mjeri istrazivale. Stoga je viSe istraZivanja o postojanju
I posljedicama skrivanja znanja na vertikalnoj razini opravdano iz najmanje tri teorijska i
prakti¢na razloga. Prvo, Connelly 1 Zweig (2015.) priznaju da, iako je njihovo istrazivanje
provedeno posebno kako bi se ispitalo skrivanje znanja medu suradnicima, to ne znaci da

nadredeni nikada ne skrivaju znanje.
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Naime, nadredeni doista imaju svoje polozaje kao rezultat svog specificnog znanja vezanog uz

posao, pa ¢e stoga vjerojatno Koristiti skrivanje znanja kao strategiju za:

. odrzavanje jake drustvene dominacije nad svojim nadredenima,
. cuvanje znanja kako ga drugi ne bi iskoristili te
. izbjegavanje strahova od gubitka mo¢i i iskoriStavanja od strane nadredenih.

Dakle, tri razliCite vrste strategija skrivanja imaju razliite Stetne ucinke na organizaciju.
Racionalizirano skrivanje ne mora nuzno imati obmanjujuéi ucinak pa nece imati negativan
utjecaj na meduljudske odnose medu zaposlenicima, a donekle ¢e imati pozitivan utjecaj na
zastitu povjerljivih znanja unutar organizacije. Medutim, ostale vrste strategija, poput
izbjegavanja strahova i glumljenja gluposti, ukljucuju prijevaru, ne samo da ¢e ozbiljno
nastetiti meduljudskom odnosu povjerenja medu kolegama, ve¢ ¢e dugorocno dovesti I do
negativne reciprocitetne psihologije onih koji traze znanje. Drugo, kada postanu strana od koje
se trazi pomo¢, zlonamjerno ¢e se osvetiti umjesto da pruze pomo¢, Sto rezultira zaCaranim
krugom reciprociteta, koji ozbiljno utjece na atmosferu dijeljenja znanja, pa ¢ak i1 inovativnog

radnog ponasanja.

Takoder, Arain i sur. (2018.) pronasli su empirijske dokaze o postojanju skrivanja znanja
nadredenog 1 istaknuli njegove negativne posljedice za povjerenje usmjereno ka nadredenom.
Sliéno tome, kvalitativna studija Yeoa i Marquardta (2015.), koja se temeljila na 56
polustrukturiranih intervjua o preprekama dijeljenju znanja u dvije velike multinacionalne
organizacije sa sjediStem u Saudijskoj Arabiji, sugerirala je da vecina sudionika u studiji
doZivljava skrivanje znanja ¢ak i u organizacijama koje su implementirale programe razmjene

znanja.

Nadalje, autori su identificirali brojne ¢cimbenike (na individualnoj, grupnoj ili organizacijskoj
razini) koji dovode do skrivanja ili gomilanja znanja u organizacijama. Na primjer, na
individualnoj razini, takvi ¢imbenici ukljuuju nezadovoljstvo poslom, nisku motivaciju,
narusene odnose, formalizaciju, nesigurnost posla i zlostavljanje na poslu/menadzeri (Khalid 1
sur., 2018.). Dakle, na razini grupe ¢imbenici mogu biti grupna kultura (Bogilovié¢ i sur. 2017.),
karakteristike grupnog zadatka (Cerne i sur. 2014.), grupno povijerenje (Connelly i Zweig,
2014.), relacijski kapital (Gardiner, 2016.), negativni odnosi sa suradnicima (Nowlin i sur.
2015.) i na organizacijskoj razini, neuljudnost na radnom mjestu i organizacijska klima (Cerne
i sur., 2017.).
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Prema Cerne i sur. (2014.), skrivanje znanja kod pojedinaca potencijalno moZe ugroziti njihovu
kreativnost 1 uzrokovati reciprocno nepovjerenje kojim se iznova ponavlja takvo ponasanje.
Takoder, prethodna istrazivanja ukazala su na to da zaposlenici nisu voljni dijeliti znanje iz
razloga kao Sto su zastita i kontrola vlasniStva nad znanjem, dominacija strucnosti i obrambena
svijest (Huo i sur., 2016.). Pengovo istrazivanje (2013.) navodi da oko 50% zaposlenika ima

namjeru uskratiti, dovesti u zabludu ili prikriti znanje koje je zatrazila druga osoba.

Ocito je da ¢e skrivanje znanja vrlo vjerojatno smanjiti u¢inkovitost razmjene znanja medu
Clanovima, sprijeciti stvaranje novih ideja/misli ili ¢ak unistiti povjerenje (Connelly i sur.,
2012.), povecavajuci rizik od gubitka znanja i inhibiraju¢i kreativnost pojedinaca i timova

(Cerne i sur., 2014; Bogilovi¢ i sur., 2017.).

Medutim, postoji paradigma i da je skrivanje znanja svojevrstan pozitivan ¢in. Na primjer,
Connelly i sur. (2012.) tvrde da skrivanje znanja nije Stetno jer se na njega moze utjecati zbog
prosocijalne motivacije. Naime, racionalizirano skrivanje moze ojacati meduljudske odnose
izmedu skrivaca i onih od kojih se skriva (Connelly i Zweig, 2015.). Medutim, istrazivanja vise
naglaSavaju razumijevanje negativnih ucinaka skrivanja znanja i posebno navodenje
organizacija da se usredotoce na dva glavna pitanja; zasto zaposlenici skrivaju svoje znanje i
Sto organizacije mogu uciniti da ogranie skrivanje znanja na radnom mjestu (Connelly i

Zweig, 2015.).

Connelly 1 Zweig, 2015. isticu da se zaposlenici koji namjerno skrivaju svoje znanje smatraju
asocijalnim zaposlenicima. Postojanje takvih ljudi u organizaciji nepovoljno utjeCe na radno
okruZenje organizacije (Connelly 1 Zweig, 2015.). Na primjer, utvrdeno je da je skrivanje
znanja negativno povezano s motivacijskom klimom i kreativno$¢u na poslu (Bari i sur.,
2019.). Pri tome, zaposlenici Cesto skrivaju znanje od drugih radi ranga u hijerarhiji
organizacije, autoriteta i novca, odnosno nagrada (Huo i sur., 2016.). Kao rezultat toga, pojava
skrivanja znanja na radnom mjestu znacajno raste za razliku od dijeljenja znanja na radnom
mjestu. Takoder, kada zaposlenici dozive skrivanje znanja na radnom mjestu, skloni su
uzvratiti takvo ponaSanje Sutnjom i izbjegavati dijeljenje znanja sa ,,skriva¢ima znanja“ (Xiao

i Cooke, 2019.)

Oslanjaju¢i se na teoriju drustvene razmjene, ocekuje se da ¢e skrivanje znanja pogorSati
kvalitetu meduljudskih interakcija izmedu skrivaca i onih od kojih se znanje skriva, $to moze
uzrokovati Sutnju medu ciljanim zaposlenicima (Cropanzano i sur., 2017.). Cropanzano i sur.

(2017.). istiu da je vjerojatnije da ¢e zaposlenici, kada ih nadredeni i kolege maltretiraju,
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uzvratiti Sutnjom. To ukazuje da priroda razmjene odnosa na poslu uvelike ovisi 0 vrstama
ponasanja. Drugim rije¢ima, pozitivnost rada pozitivnost, i obrnuto. Stoga, s obzirom na teoriju

drustvene razmjene, ocekuje seda ¢e Sutnja zaposlenika biti izravna posljedica skrivanja znanja.

3.3. Nepovjerenje u suradnike i organizacijska nepravda kao

antecedenti skrivanja znanja

Ostrakizam (eng. ostracism), odnosno socijalno iskljucivanje, na radnom mjestu definira se
kao mjera u kojoj pojedinac smatra da ga drugi ignoriraju ili iskljucuju (Ferris i sur., 2008.).
Zhao 1 sur. (2013.) otkrili su da ostrakizam na radnom mjestu pozitivno utjeCe na
kontraproduktivno ponaSanje na poslu. U tom smislu, ostrakizam na radnom mjestu moze
povecati skrivanje znanja. Taj mehanizam odnosa moze se objasniti na temelju principa
uzajamnosti teorije druStvene razmjene. Prema nacelu reciprociteta, pojedinac koji opaza
negativan tretman odgovara drugoj strani negativnim ponasanjem (Cropanzano i sur., 2017..).
Drugim rijec¢ima, kada prva strana shvati da se prema njoj postupa negativno, ponasat ¢e se
negativno prema drugoj strani (Giirlek 1 Yesiltas, 2020.). Prethodne studije naglaSavaju da
pojedinci koji imaju negativna iskustva na radnom mjestu imaju tendenciju skrivanja vise
znanja (Connelly 1 sur., 2012.). Shodno tome, kada se iskljuceni pojedinci suoce sa zahtjevom

za znanjem, mozda nece suradivati 1 mogu skrivati informacije (Zhao 1 sur., 2016.).

Nepovjerenje u suradnike odnosi se na samouvjerena negativna ocekivanja zaposlenika u vezi
s ponasanjem suradnika . Meduljudski odnosi utjeu na to hoce li zaposlenik skrivati znanje
(Arain i sur., 2018.), a navodi se da su zaposlenici skloni skrivanju znanja od suradnika u koje
nemaju povjerenja (Cerne i sur., 2014.). Naime, kada je razina nepovjerenja zaposlenika prema
njegovim/njezinim suradnicima visoka, moze se povecati mogucnost skrivanja znanja. Pri
tome, vazno je spomenuti i pitanje konkurencije u konceptu skrivanja znanja. Naime, interna
konkurencija dovodi zaposlenike do toga da svoje suradnike vide kao pravu konkurenciju.
Stoga, zaposlenici se ustrucavaju dijeliti vrijedne informacije sa svojim suradnicima kako bi
nadmasili konkurenciju pa dijeljenje znanja sa suradnicima naruSava konkurentsku prednost
zaposlenika, kao i temelj na kojem se gradi utjecaj zaposlenika unutar organizacije (Anaza i
Nowlin, 2017.).

Skrivanje znanja povezano je s povecanjem medusobnog nepovjerenja i slabljenjem

meduljudskih odnosa. Huilan (2022.) takoder je istrazivao podrijetlo skrivanja znanja te su
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naveli da u situacijama snaznog nepovjerenja, rivalstva ili percipirane organizacijske politike,
dokazano je da raste prikrivanje znanja. S druge strane, skrivanje znanja je smanjeno u
okruzenjima u kojima postoji uzajamna druStvena razmjena, i prijateljska klima ili kada

pojedinci imaju visok stupanj pokazivanja ciljno orijentirane ili prosocijalne motivacije.

Negativni odnosi na radnom mjestu imat ¢e negativan utjecaj na skrivanje znanja (Hengbo i
sur., 2020.).Hengbo i1 sur. (2020.) su longitudinalnim istrazivanjem potvrdili da ¢e, primjerice,
ogovaranje kolega na radnom mjestu lako izazvati sukobe medu zaposlenicima, a zaposlenici
¢e povecati ponaSanje skrivanja znanja za vlastite interese. Huilan (2022.) je empirijskim
istrazivanjem otkrio da §to ozbiljnije zaposlenici percipiraju iskljuenost s radnog mjesta, to je
vjerojatnije da ée imati ponasanje skrivanja znanja. Stovise, identitet u vezi i psiholoski stres
mogu utjecati na odnos izmedu iskljucenosti s radnog mjesta i skrivanja znanja kao
posrednickih varijabli (Khalid i sur., 2018.). Naime, organizacijska klima ukljuCuje osjecaj
pripadnosti, osjecaj inovativnosti 1 osje¢aj pravednosti, a svi oni imaju negativan utjecaj na
ponasanje skrivanja znanja. Empirijskim istrazivanjem Jiang Rongping i sur. (2013.) zakljucili
su da zaposlenici koji imaju jak osjecaj pripadnosti, pravednosti i inovativnom ozracju u

organizaciji manje je vjerojatno da ¢e skrivati znanje (Khalid i sur., 2018.).

Organizacijska nepravda definirana je kao vjerovanje zaposlenika da se isti tretira nepravedno
(Ambrose 1 sur., 2002.). Naime, zaposlenici se mogu osjecati loSe ako smatraju da njihove
nagrade (bonusi, napredovanja i sl.) nisu proporcionalne njihovom doprinosu (Jahanzeb i sur.,
2020.). Takvo loSe iskustvo negativno utjeCe na njihovo ponasanje pa samim time i na
dijeljenje znanja. S tim u vezi, zaposlenici koji doZive nepravdu u organizaciji suocavaju se s
tuznim 1 razarajuéim posljedicama. Emocionalno, pojedinci dozivljavaju ljutnju pred
nepravdom i ¢esto pokuSavaju osvetom ispraviti pretrpljenu nepravdu (Barclay i Saldanha,
2016.). Drugim rije¢ima, zaposlenici koji trpe nepravdu mogu pokusati izjednaciti rezultat
skrivanjem znanja (Khalid i sur., 2018.). Dakle, zaposlenici mogu sakriti svoje znanje kao
rezultat nepravde koju dozivljavaju. Huo i sur. (2016.) pretpostavljaju vezu izmedu
organizacijske nepravde i skrivanja znanja. Prema njima, percipirano nepravedno postupanje

moze povecati skrivanje znanja, a pri tome teznja za skrivanjem znanja sve vise raste.
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3.4. Inovativno radno ponasanje kao rezultat skrivanja znanja

U dinami¢nom i sve konkurentnijem poslovnom okruzenju, ustrajna potraga za inovacijama,
koja ukljucuje generiranje, Sirenje i implementaciju nove ideje, postala je klju¢na za
organizacije da odrZe svoju konkurentsku prednost. De Jong i Den Hartog (2010.) definiraju
inovativno radno ponaSanje kao ponaSanje pojedinca koje ima za cilj posti¢i pokretanje i
namjerno uvodenje (unutar radne uloge, grupe ili organizacije) novih i korisnih ideja, procesa,
proizvoda ili postupaka. Inovativno radno ponasanje se razlikuje od kreativnosti zaposlenika,
odnosno kreiranja novih i korisnih ideja o proizvodima, uslugama, procesima i procedurama
jer ukljucuje 1 implementaciju ideja (De Jong i Den Hartog, 2010.). Za razliku od kreativnosti,
inovativno radno ponasanje svoju namjenu ima u pruzanju odredenje vrste koristi, ima jasniju

primijenjenu komponentu i o¢ekuje se da ¢e rezultirati inovativnim rezultatima.

Spomenute definicije sugeriraju da je inovativno radno ponasanje sloZzeno radno ponasanje koje
se sastoji od tri faze ponasanja: stvaranje ideja, promocija i primjena (Khalid i sur., 2018.).
Kada se zaposlenik ukljuci u inovativno radno ponasanje, te tri faze mogu se odvijati jedna za
drugom u cijelom procesu, a zaposlenik se moze ukljuciti u bilo koju kombinaciju ovih
aktivnosti u bilo kojem trenutku. Kada zaposlenik dode s inovativhom idejom vezanom uz
posao, u sljedeéoj fazi tu ideju treba prikazati relevantnom drugima kako bi dobio podrsku za
fazu implementacije. Konacno, zaposlenik se uklju¢uje u realizaciju/primjenu te ideje u
stvarnoj radnoj ulozi, grupi ili organizaciji kako bi rijesio probleme i dovrSio proces inovacije

(Khalid i sur., 2018.).

Cerne i sur. (2014.) sugeriraju da pravilno ponaSanje nadredenih i inovativno radno ponasanje
vodi ka pravilnom 1 eticnom vodstvu. Isti autori dodaju kako spomenuto podrazumijeva i
poticanje kreativnosti zaposlenika, $to automatski poti¢e inovativno radno ponasanje kroz
motiviranje zaposlenika putem socijalne podrske i odredene razine autonomije posla. S druge
strane, negativno vodstvo od strane nadredenih, umanjuje kreativnost zaposlenika i inovativno
radno ponasanje, demotivirajuci ih. Nalazi Khalida i sur. (2018.) su sugerirali da nekvalitetno
vodstvo potice skrivanje znanja podredenih, a navedeno negativno utjeGe na kreativnost
podredenih zaposlenika i na njihovo inovativno radno ponasanje stvaranjem tzv. ,,petlje

nepovjerenja“ (Cerne i sur., 2014).

S tim u vezi, Ali Arain i sur. (2018.). tvrde da skrivanje znanja pozicionira nadredenog kao
negativan uzor za podredene zaposlenike, Sto iste i motivira da oponasaju takvo negativno

ponasanje smanjujuci svoje inovativno radno ponasanje. Drugim rije¢ima, skrivanje znanja
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pozicionira nadredenog kao sebi¢nu i nepoStenu osobu koja nece priznati inovativno radno
ponasanje podredenog (Yuan i sur., 2018.). Posljedi¢no, podredeni opona$aju isto negativno
ponasanje u obliku svog smanjenog inovativnog radnog ponasanja, kao $to je izostanak

inovativnih prijedloga vezanih uz razvoj proizvoda, usluga i poslovanja opcenito.

Takvo razmisljanje je u skladu sa zaklju¢cima o upravljanju znanjem (Arain i sur., 2018.) koji
identificiraju ulogu nadredenog kao pomagaca dijeljenja znanja u organizaciji. Prema
MacNeilu (2004.), rutinski zadaci nadredenog ¢ine ih legitimnim izvorom znanja za podredene.
Stoga, podredeni ocekuju od svojih nadredenih da pozitivno odgovore na zahtjev za bilo kojim
specificnim znanjem za koje vjeruju da njihovi nadredeni posjeduju (Arain i sur., 2018.).
Medutim, obmanjujuci i namjerno ne daju¢i podredenima traZzeno znanje, nadredeni radaju
percepciju skrivanja znanja, $to moze rezultirati negativnim radnim stavovima i ponaSanjem

podredenih, kao $to je nepovjerenje u nadredenog i Smanjene volje za radom.

Primjerice, dok se usredoto¢uju na skrivanje znanja suradnika, Cerne i sur. (2017.) istaknuli su
da je skrivanje znanja negativno utjecalo na inovativno radno ponasanje ,,skrivac¢a“. Koriste¢i
podatke na razini tima, Rousseau i Aube (2018.) istaknuli su da je skrivanje znanja nadredenih
negativno utjecalo na inovativnost tima. Sli¢no tome Rauniyar i sur. (2017.), doslio su do
rezultata koji sugeriraju kako kreativna samoucinkovitost posreduje u negativnom odnosu

izmedu skrivanja znanja nadredenih i kreativnosti podredenih.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE O UZROCIMA I REZULTATU
SKRIVANJA ZNANJA ZAPOSLENIKA U HRVATSKIM
PODUZECIMA

U nastavku je prikazana metodologija istrazivanja, a zatim 1 rezultati istrazivanja. Nakon toga
slijedi rasprava rezultata dobivenih u istrazivanju, dok su na kraju poglavlja predstavljena

odredena ogranicenja istrazivanja.

4.1. Metodologija istrazivanja

Za prikupljanje podataka u svrhu ovog istrazivanja kreiran je anketni upitnik kojim se nastojalo
ispitati zastupljenost skrivanja znanja u hrvatskim poduze¢ima, odnosno njegove oblike,
razloge i ucinke. Upitnik se sastojao od cetiri skupine pitanja zatvorenog tipa. Prva skupina
odnosila se na demografska pitanja i tu skupinu su ¢inila tri pitanja. Ostale skupine pitanja
odnosile su se na skup pitanja gdje su se ispitanici stavljali u situaciju kada su dozivljavali
nepovjerenje u suradnike (12 pitanja), organizacijsku nepravdu (12 pitanja) te su u trecoj
skupini pitanja odgovarali na pitanja o vlastitoj inovativnosti kao odgovoru na skrivanje znanja
(devet pitanja). Shodno navedenome, anketni upitnik ¢inilo je ukupno 36 pitanja (Prilog 1).
Druga i tre¢a skupina pitanja (nepovjerenje i organizacijska nepravda) zahtijevala je od
ispitanika da izraze razinu ucestalosti na skali Likertovog tipa od pet stupnjeva pri ¢emu je ,,1*
oznalavalo ,nikada“, a 5 oznacavalo ,uvijek“. Cetvrta je skupina pitanja zahtijevala da
ispitanici iskaZu svoje slaganje s odredenim tvrdnjama, pri ¢emu je takoder koriStena Likertova
skala od pet stupnjeva pri ¢emu je ,,1 oznacavalo ,,U potpunosti se ne slazem®, a 5 oznac¢avalo

,,U potpunosti se slazem*.

Za obradu dobivenih rezultata koristio se statisticki paket SPSS Statistics pomoc¢u kojeg je

napravljena deskriptivna, korelacijska i regresijska analiza.

Samim empirijskim istrazivanjem istrazivao se utjecaj tri nezavisne varijable koje su

predstavljale tri strategije skrivanja znanja (Brown i sur., 2008.):

e evazivno skrivanje,
e  praviti se glupim* te

e racionaliziranje skrivanja,;

na istrazivanje ideja, stvaranje ideja, zastupanje ideja i provedbu ideja.
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Navedeni oblici skrivanja znanja mjereni su izabranim varijablama koje predstavljaju odredena
ponasanja. Pri tome, skrivanje znanja moZe utjecati na proces istrazivanja ideja tako da
sudionici namjerno zadrzavaju ili ne dijele svoje znanje koje bi moglo potaknuti generiranje
novih ideja (Donate i sur., 2022). Ovo moze ograniciti raznolikost ideja i inovativnost u
organizaciji. S druge strane, skrivanje znanja moze utjecati na stvaranje ideja tako da sudionici
izbjegavaju dijeljenje svojeg znanja koje bi moglo biti korisno za generiranje novih ideja. Kada
se znanje skriva, timovi ili pojedinci mogu propustiti prilike za razvijanje kreativnih i

inovativnih ideja (Hilliard i sur., 2022).

Zatim, skrivanje znanja moze utjecati na zastupanje ideja jer sudionici koji skrivaju svoje
znanje mogu se suzdrzavati od aktivnog promoviranja i zagovaranja svojih ideja. To moze
rezultirati manjim utjecajem ideja koje bi inace mogle biti vrijedne za organizaciju (Mubarak i
sur., 2021). Naposljetku, skrivanje znanja moze utjecati na provedbu ideja tako da sudionici ne
dijele svoje znanje koje je potrebno za uspje$nu provedbu ideja. To moze rezultirati slabijom
provedbom, nedostatkom potrebnih resursa ili loSim rjeSenjima koja nisu temeljena na

cjelokupnom dostupnom znanju u organizaciji (Donate i sur., 2022).

Naime, istrazivanje ideja, stvaranje ideja, zastupanje ideja i provedba ideja kljuéni su aspekti
inovacijskog procesa u organizaciji. Mjerene varijable pokrivaju razlicite faze razvoja ideja,
od generiranja novih ideja do njihove realizacije. Kroz ove varijable moze se dobiti uvid u
cjelokupni proces inovacije i razumjeti kako se znanje povezuje s tim fazama. S druge strane,
istrazivanje, stvaranje, zastupanje i provedba ideja klju¢ni su za uspjeSnost ideja unutar
organizacije. Mjerenje tih varijabli pomaze u razumijevanju kako skrivanje znanja mozZe
utjecati na svaku od tih faza i kako to moZe rezultirati manjom ucinkovito$¢u ili neuspjehom
ideja. Naposljetku, mjerene varijable takoder odrazavaju organizacijsku kulturu i klimu.
Skrivanje znanja moZe ukazivati na nedostatak povjerenja, nepravdu ili nedostatak podrske za
dijeljenje ideja unutar organizacije. Kroz mjerenje ovih varijabli moze se procijeniti kako se

organizacijska kultura odrazava na proces stvaranja i provedbe ideja.

Za sva tri oblika skrivanja znanja u ovom upitniku mjerena je razina pouzdanosti. Stupanj
pouzdanosti za sva tri oblika skrivanja znanja u kontekstu povjerenja i nepovjerenja kao i za

nezavisne varijable dan je u tablici 4.
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Tablica 4. Pouzdanost varijabli

Varijable Oznaka u SPSS-u | Cronbach a
S Izbjegavanje skrivanja znanja
X
=3 (engl. evasive knowledge hiding) EKHnep 820
Q S " . T A
g3 Praviti se glupim" (engl. playing PDnep 792
== dumb)
o C Racionaliziranje skrivanja znanja
S (engl. rational hiding) RATnep 805
@ Izbjegavanje skrivanja znanja .
§ (engl. evasive knowledge hiding) EKHdis 817
S n H' H " H
a>_a‘ Praviti se glupim" (engl. playing PDdis 814
g dumb)
@ Racionaliziranje skrivanja znanja .
< (engl. rational hiding) RATdis 152
IStraZlVZr)l(J[; cl)(rlzjt?oge)ng. idea IEXPL
o o Kreativnost (engl. creativity) Stvaranie ideja (engl, idea 937
S's . IGEN
= )2, g_en_era_tmg) _
3 g Zastupanje |d(_eja _(engl. idea ICHAMP
£ . . . championing)
Inovativnost (engl. innovation) Provedba ideja (engl. idea 433
: Ja (engl. IMPL
implementing)

Izvor: vlastiti rad autorice prema podacima dobivenim u SPSS-u

Cronbach-ov alfa (Cronbach o) je statisticka mjera koja se koristi za procjenu unutarnje
konzistentnosti skupa pitanja ili varijabli u istrazivanju. Cronbach-ov alfa koeficijent
pouzdanosti pruza informaciju o tome koliko su pitanja ili varijable u skupu medusobno
korelirane ili povezane. Vrijednost alfa koeficijenta krece se u rasponu od 0 do 1, pri ¢emu
vece vrijednosti ukazuju na ve¢u unutarnju konzistentnost mjerenja. Opcenito, vrijednosti alfa
vece od 0,6 smatraju se prihvatljivima, dok vrijednosti ve¢e od 0,8 ukazuju na visoku

pouzdanost mjerenja.

Izbjegavanje skrivanja znanja (EKHnep) mjeri stupanj izbjegavanja skrivanja znanja u
kontekstu organizacijske nepravde. Vrijednost Cronbach-ovog alfa koeficijenta pouzdanosti za
ovu varijablu iznosi 0,820, Sto ukazuje na visoku pouzdanost mjerenja. "Praviti se glupim"
(PDnep) mjeri stupanj "pravljenja glupim” kao oblika skrivanja znanja u kontekstu
organizacijske nepravde. Vrijednost Cronbach-ovog alfa koeficijenta pouzdanosti za ovu

varijablu iznosi 0,792, §to ukazuje na visoku pouzdanost mjerenja.

Racionaliziranje skrivanja znanja (RATnep) mjeri stupanj racionaliziranja skrivanja znanja kao
oblika skrivanja u kontekstu organizacijske nepravde. Vrijednost Cronbach-ovog alfa
koeficijenta pouzdanosti za ovu varijablu iznosi 0,805, §to ukazuje na visoku pouzdanost
mjerenja. Izbjegavanje skrivanja znanja (EKHdis) mjeri stupanj izbjegavanja skrivanja znanja
u kontekstu nepovjerenja. Vrijednost Cronbach-ovog alfa koeficijenta pouzdanosti za ovu

varijablu iznosi 0,817, §to ukazuje na visoku pouzdanost mjerenja. "Praviti se glupim” (PDdis)
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mjeri stupanj “pravljenja glupim™ kao oblika skrivanja znanja u kontekstu nepovjerenja.
Vrijednost Cronbach-ovog alfa koeficijenta pouzdanosti za ovu varijablu iznosi 0,814, §to
ukazuje na visoku pouzdanost mjerenja. Racionaliziranje skrivanja znanja (RATdis) mjeri
stupanj racionaliziranja skrivanja znanja kao oblika skrivanja u kontekstu nepovjerenja.
Vrijednost Cronbach-ovog alfa koeficijenta pouzdanosti za ovu varijablu iznosi 0,752, §to

ukazuje na solidnu pouzdanost mjerenja.

U dimenziji kreativnosti (CREAT) (istrazivanje ideja i stvaranje ideja), vrijednost Cronbach-
ovog alfa koeficijenta pouzdanosti od 0,537 ukazuje na umjerenu pouzdanost mjerenja
kreativnosti u kontekstu istrazivanja ideja i stvaranja ideja. To znaci da su pitanja ili varijable
koje ¢ine tu podvarijablu relativno konzistentne u mjerenju kreativnosti, ali jo§ uvijek moze
postojati odredena varijabilnost ili nedosljednost u rezultatima. Sli¢no se moze zakljuciti i za
inovativnost (INNOV) (zastupanje ideja i provedba ideja) gdje varijabla mjeri stupanj
inovativnosti koji proizlazi iz zastupanja ideja i provedbe ideja. Vrijednost Cronbach-ovog alfa
koeficijenta pouzdanosti za ovu varijablu iznosi 0,433, Sto ukazuje na nedovoljno umjerenu

pouzdanost mjerenja.

Shodno navedenome, Cronbach alfa koeficijenti trebaju biti iznad 0,7 S§to i jesu za sve
nezavisne varijable. Slijedom toga, izraCunate su agregirane varijable (npr. EKHnep je
prosjecna vrijednost za Cestice EKHnepl, EKHnep2, EKHnep3 i EKHnep4). Za kreativnost
(istrazivanje ideja 1 stvaranje ideja), prihvatljiva vrijednost Cronbach alfa koeficijenta se
dobiva ukoliko se ne ukljuci estica IGEN3Y). To zna¢i da je CREAT = (EXPL1 + EXPL2 +
IGEN1 + IGEN2)/4. Za INNOV (zastupanje ideja i provedba ideja), prihvatljiva vrijednost
Cronbach alfa koeficijenta se dobiva ukoliko se ne ukljuci cestica CHAMP1?). To znaéi da je

INNOV = (CHAMP2 + IMPL1 + IMPL2)/3

Uzorak ispitanika u istraZivanju bio je namjerni uzorak, a sastojao se od 100 zaposlenika
srednjih ili velikih poduzec¢a u Republici Hrvatskoj. Struktura uzorka prikazana je u nastavku.
Primarno, u pogledu demografskih pitanja ispitanike se pitalo za spol, dob i razinu

menadZmenta u kojem djeluju. Rezultati su prikazani u tablici 5.

LYIGENS3 - Tvrdnja koja je glasila: ,,Pronalazim nove pristupe izvrSavanju zadataka*.
2 CHAMP1 — Tvrdnja koja je glasila: ,,Pokusavam uvjeriti kolege da podrze inovativnu ideju*.
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Tablica 5. Demografski podaci ispitanika

N %
Spol M 52 52%
V4 48 48%
<25 22 22%
Dob 26 -37 33 33%
38 - 49 29 29%
>50 16 16%
Nizi 20 20%
Razina menadZmenta Srednji 40 40%
Visi 40 40%

Izvor: vlastiti rad autorice prema podacima dobivenim u SPSS-u

Tablica pruza uvid u raspodjelu sudionika uzorka prema spolu, dobi i razini menadzmenta. U

istrazivanju su sudjelovale osobe razlicitog spola, pri ¢emu je 52% sudionika muskog spola,

dok je 48% sudionika zenskog spola. Podaci su podijeljeni u nekoliko dobnih skupina radi

bolje analize. Uocava se da 22% sudionika spada u dobnu skupinu mladu od 25 godina, dok

33% sudionika ima izmedu 26 i 37 godina. Znacajan udio, od 29%, sudionika pripada dobnoj

skupini izmedu 38 i 49 godina, dok je 16% sudionika starije od 50 godina. U pogledu razine

menadzmenta, 20% sudionika pripada niZoj razini menadzmenta, dok su 40% sudionika

svrstani u srednju razinu menadzmenta. 40% sudionika djeluje unutar viSe razine

menadzmenta.

4.2. Rezultati istrazivanja

U tablici 6. prikazani su deskriptivni podaci za istraZivane varijable.

Tablica 6. Deskriptivna statistika rezultata anketnog upitnika

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
EKHnep 100 1,25 4,50 2,3475 ,86156
PDnep 100 1,00 5,00 2,3900 ,91102
RATnep 100 1,25 5,00 2,4250 ,93169
EKHdis 100 1,00 4,75 2,4175 ,91014
PDdis 100 1,25 4,75 2,3575 ,91856
RATdis 100 1,25 4,50 2,4050 ,83165
CREAT 100 1,25 5,00 3,7225 ,98723
INNOV 100 1,33 5,00 3,9167 ,97024
Valid N (listwise) 100

Izvor: vlastiti rad autorice prema podacima dobivenim u SPSS-u
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Varijabla "evazivno skrivanje znanja" u kontekstu nepovjerenja prema suradnicima, kao i sve
ostale varijable analizirana je na temelju 100 uzoraka. Prosje¢na vrijednost (aritmeticka
sredina) za ovu varijablu je 2,3475, a standardna devijacija je 0,86156. To ukazuje na umjerenu
varijabilnost medu sudionicima u pogledu evazivnog skrivanja znanja, odnosno moze se
zakljuciti kako su ispitanici relativno rijetko koristili evazivno skrivanje znanja, a isto se moze
zakljuciti za skrivanje znanja u kontekstu nepovjerenja (AS =2,41, STdev =0,9101). Varijabla
"Praviti se glupim™ ima minimalnu vrijednost od 1,00, sto implicira da su sudionici rijetko
koristili strategiju "praviti se glupim". Maksimalna vrijednost iznosi 5,00, §to ukazuje na ve¢u
sklonost sudionika da se prave glupima u kontekstu skrivanja znanja. Prosjecna vrijednost za
ovu varijablu iznosi 2,3900, a standardna devijacija je 0,91102. To ukazuje na umjerenu
varijabilnost medu sudionicima u koriStenju ove strategije, odnosno moze se zakljuciti kako su
ispitanici relativno rijetko ,,pravili glupi“ u kontekstu skrivanja znanja radi organizacijske
nepravde. Isto se moze zakljuciti i u kontekstu nepovjerenja prema suradnicima (AS = 2,36,

STdev = 0,919).

Varijabla "Racionaliziranje skrivanja znanja" ima minimalnu vrijednost od 1,25, §to ukazuje
na rijetku upotrebu racionaliziranja skrivanja znanja medu sudionicima. Maksimalna vrijednost
je 5,00, sto implicira vecu sklonost racionaliziranju skrivanja znanja. Prosjec¢na vrijednost za
ovu varijablu iznosi 2,4250, a standardna devijacija je 0,93169. To ukazuje na umjerenu
varijabilnost u pogledu racionaliziranja skrivanja znanja medu sudionicima, a mozZe se
zakljuciti kako su ispitanici takoder relativno rijetko racionalizirali skrivanje znanja u
kontekstu organizacijske nepravde, kao i u kontekstu nepovjerenja prema suradnicima (AS =
2,4050, STdev = 0,8316).

Varijabla "Kreativnost" ima minimalnu vrijednost od 1,25, sto implicira da sudionici rijetko
iskazuju nisku kreativnost. Maksimalna vrijednost iznosi 5,00, §to ukazuje na visoku
kreativnost sudionika. Prosjec¢na vrijednost kreativnosti iznosi 3,7225, a standardna devijacija
je 0,98723. To ukazuje na umjerenu varijabilnost medu sudionicima u pogledu kreativnosti,

odnosno da oni relativno Cesto istrazuju i stvaraju ideje kao odgovor na skrivanje znanja.

Varijabla "Inovativnost” ima minimalnu vrijednost od 1,33, §to ukazuje na nisku razinu
inovativnosti sudionika. Maksimalna vrijednost je 5,00, Sto implicira visoku razinu
inovativnosti. Prosjecna vrijednost inovativnosti iznosi 3,9167, a standardna devijacija je
0,97024. To ukazuje na umjerenu varijabilnost medu sudionicima u pogledu inovativnosti,
odnosno da oni Cesto zastupaju 1 provode ideje kao odgovor na skrivanje znanja od strane

okoline.

40



Prema navedenome, sudionici su uglavnom imali umjerenu sklonost evazivnhom skrivanju
znanja, pri ¢emu su rijetko izrazavali ovu strategiju. Medutim, postojala je varijabilnost medu
sudionicima, s nekima koji su bili skloniji evazivnom skrivanju znanja vise od drugih. S druge
strane, sudionici su ¢esto koristili strategiju "praviti se glupim™ u kontekstu skrivanja znanja.
Prosjecna vrijednost za ovu varijablu je relativno visoka, §to ukazuje na Siroku upotrebu ove

strategije medu sudionicima.

Shodno tome, ispitanici, odnosno zaposlenici tih poduzeca imaju umjerenu sklonost evazivnom
skrivanju znanja. Ovo ukazuje na to da veéina zaposlenika ne izrazava izrazitu sklonost
skrivanju znanja, §to moze biti pozitivan pokazatelj transparentnosti i otvorenosti komunikacije
unutar organizacija. Strategija "praviti se glupim" ¢esto se koristi medu zaposlenicima. Ova
strategija moze biti rezultat razli¢itih faktora, kao §to su strah od negativnih posljedica ili
nedostatak povjerenja u organizacijsku kulturu. Visoka prosjecna vrijednost za ovu varijablu
ukazuje na to da mnogi zaposlenici pribjegavaju ovoj strategiji kako bi izbjegli dijeljenje ili
iznoSenje znanja. Racionaliziranje skrivanja znanja takoder je prisutno medu zaposlenicima.
Ova strategija moze se koristiti kao naéin opravdavanja ili racionaliziranja skrivanja znanja.
Sudionici su pokazali raznolikost u upotrebi ove strategije, s nekim koji su skloniji

racionaliziranju skrivanja znanja vise od drugih.

Ukupno gledaju¢i, zakljucuje se da postoji odredena razina skrivanja znanja medu
zaposlenicima poduzeca. Strategije poput "praviti se glupim" i racionaliziranja skrivanja znanja
cesto se koriste kao nacin suo€avanja s situacijama u kojima zaposlenici osjecaju nelagodu ili
nesigurnost. Ovi zakljuéci mogu ukazivati na potrebu za poboljSanjem komunikacije,
povjerenja i otvorenosti unutar organizacija kako bi se smanjila potreba za skrivanjem znanja

I potaknula suradnja i inovacija.
Korelacijska i regresijska analiza

Kako bi se ustvrdilo postoji li veza izmedu skrivanja znanja odnosno triju strategija skrivanja
znanja i odabranih oblika inovativnosti izvrsila se korelacijska analiza. Kroz korelacijsku
analizu namjeravalo se utvrditi postojanje i smjer povezanosti izmedu skrivanja znanja i oblika
inovativnosti. Provodenjem regresijske analize namjeravala se utvrditi ja¢ina veze izmedu

skrivanja znanja i ostalih varijabli.

Na temelju dobivene korelacijske matrice moguce je utvrditi postojanje signifikantne

povezanosti skrivanja znanja i nekoliko varijabli oblika inovativnosti.

Naredna tablica prikazuje korelacijsku analizu dobivenih podataka.
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Tablica 7. Korelacijska analiza dobivenih podataka

SPOL DOB RAZINA EKHnep PDnep RATnep EKHdis PDdis RATdis CREAT INNOV
SPOL 1 ,006 171 ,037 ,050 -,063 ,005 -,009 ,014 -,019 -,048
,956 ,089 717 ,619 ,536 ,963 ,929 ,894 ,852 ,633
DOB ,006 1 ,096 ,297" 274" ,312™ ,304™ 274" ,290™ -,213" -,302"
,956 ,340 ,003 ,006 ,002 ,002 ,006 ,003 ,033 ,002
RAZINA 171 ,096 1 ,184 ,055 -,043 ,069 ,023 ,059 -,118 -,046
,089 ,340 ,067 ,590 ,669 ,498 ,817 ,560 ,241 ,648
EKHnep ,037 ,297" ,184 1 ,792™ ,784" 762" ,806™ ,832™ -,826™ -,861"
717 ,003 ,067 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
PDnep ,050 ,274™ ,055 ,792™ 1 ,780™ ,765™ ,751" ,803™ -, 752" -,809”
,619 ,006 ,590 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RATnep -,063 ,312™ -,043 ,784™ ,780™ 1 ,752" ,813™ ,841" -,809" -,832"
,536 ,002 ,669 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
EKHdis ,005 ,304™ ,069 762" ,765™ 752" 1 17" ,825™ -, 770" 774"
,963 ,002 ,498 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
PDdis -,009 ,274™ ,023 ,806™ ,751" ,813" 77 1 ,822™ -,846™ -,819”
,929 ,006 ,817 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RATdis ,014 ,290™ ,059 ,832™ ,803™ ,841" ,825™ ,822" 1 -,798" -,842"
,894 ,003 ,560 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
CREAT -,019 -,213" -,118 -,826" -, 752" -,809" -,770" -,846" -,798" 1 ,861"
,852 ,033 241 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
INNOV -,048 -,302" -,046 -,861" -,809" -,832" - 774" -,819" -,842" ,861" 1
,633 ,002 ,648 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Izvor: vlastiti rad autorice prema podacima dobivenim u SPSS-u
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Proucavala se korelacija izmedu varijabli koje se odnose na spol (SPOL), dob (DOB), razinu
menadzmenta (RAZINA), razliite oblike skrivanja znanja (EKHnep, PDnep, RATnep,
EKHdis, PDdis, RATdis), kreativnost (CREAT) i inovativnost (INNOV) ispitanika.

Prvo, ispitala se korelacija izmedu spola ispitanika (SPOL) i ostalih varijabli. Rezultati
pokazuju da spol nema znacajnu korelaciju s ostalim varijablama u analizi. P-vrijednosti su
vece od 0,05 za sve varijable, §to ukazuje na nedostatak jakih linearnih veza izmedu spola
ispitanika i drugih varijabli. Zatim se istrazila korelacija izmedu dobi ispitanika (DOB) i ostalih
varijabli. Primijetilo se da dob (DOB) pokazuje statisti¢ki znacajnu pozitivnu korelaciju s
izbjegavanjem skrivanja znanja (r = 0.297** p <0.01). To znaci da stariji sudionici imaju vecu
tendenciju izbjegavanja skrivanja znanja. "Praviti se glupim" (PDnep): Dob (DOB) takoder
pokazuje statisti¢ki znacajnu pozitivnu korelaciju s "pravljenjem se glupim" (r = 0.274** p <
0.01). To sugerira da stariji sudionici ¢eS¢e koriste strategiju pravljenja se glupim kako bi
izbjegli dijeljenje znanja. Racionaliziranje skrivanja znanja (RATnep): Dob (DOB) takoder
ima statisti¢ki znacajnu pozitivnu korelaciju s racionaliziranjem skrivanja znanja (r = 0.312**,
p < 0.01). To ukazuje na to da stariji sudionici ¢es¢e koriste racionalizaciju kao strategiju
skrivanja znanja. Korelacija izmedu razine menadzmenta (RAZINA) i ostalih varijabli ukazala
je da razina menadZmenta nema znacajnu korelaciju s veéinom varijabli, osim s nekim
specifiécnim varijablama. Na primjer, postoji snazna pozitivna korelacija izmedu razine
menadZmenta 1 varijabli poput izbjegavanja kao oblik skrivanja znanja (EKHnep), praviti se
glupim kao oblik skrivanja znanja (PDnep), racionaliziranja skrivanja znanja (RATnep) i
izbjegavanja kao oblik skrivanja znanja radi nepovjerenja prema suradnicima (EKHdis). Ovi
koeficijenti korelacije su 0,184, 0,055, 0,069 i 0,059 redom. Medutim, p-vrijednosti su ve¢e od

0,05, sto znaci da ove korelacije nisu statisticki znacajne.

Nadalje, istrazila se korelacija izmedu oblika skrivanja znanja (EKHnep, PDnep, RATnep,
EKHdis, PDdis, RATdis) i varijabli kreativnosti (CREAT) i inovativnosti (INNOV) ispitanika.
Primijetili smo da postoji snazna pozitivna korelacija izmedu svih oblika skrivanja znanja 1
kreativnosti ispitanika (koeficijenti korelacije su izmedu 0,762** i 0,861**). Ovo znaci da
ispitanici koji skrivaju znanje Cesto pokazuju i vecu kreativnost kao svoj odgovor na tu
situaciju. Sli¢no tome, postoji snazna pozitivna korelacija izmedu svih oblika skrivanja znanja
I inovativnosti ispitanika (koeficijenti korelacije su izmedu 0,752** i 0,861**). To ukazuje na

to da skrivanje znanja moze biti povezano s ve¢om inovativnos¢u kod ispitanika.

Regresijska analiza napravljena je za mjerenje utjecaja izabranih varijabli inovativnosti i

kreativnosti na sve tri strategije skrivanja znanja i to u oba konteksta, odnosno kada postoji
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nepovjerenje u suradnike i kada se dozivjela organizacijska nepravda. U nastavku je prikazana
regresijska analiza koja je istrazila vezu izmedu prediktora racionaliziranja znanja, ,,praviti se
glupim*“ i evazivnog skrivanja znanja radi organizacijske nepravde (RATnep, PDnep,

EKHnep) i kriterijske varijable kreativnosti (CREAT).

Tablica 8. Prikaz rezultata regresijske analize za varijable ,,oblici skrivanja znanja radi

organizacijske nepravde* u kontekstu kreativnosti

Nestandardizirani koeficijenti Standa_rq!zwqm
koeficijenti
Model B Std. greska | Beta t Sig.
1 (Constant) 6,165 ,152 40,532 | ,000
EKHnep -,515 ,106 -,449 -4,874 | ,000
PDnep -,112 ,099 -,104 -1,132 | 261
RATnep -,398 ,095 -,376 -4,171 | ,000

a. Dependent Variable: CREAT
Izvor: vlastiti rad autorice prema podacima dobivenim u SPSS-u

Pearsonov koeficijent korelacije, a u ovom slucaju iznosi 0,868. R"2 koeficijent determinacije
iznosi 0,753, §to znaci da se 75,3% varijabilnosti kriterijske varijable moZe objasniti
prediktorima. Prilagodeni R"2 uzima u obzir broj prediktora i broj uzoraka te daje prilagodenu
mjeru objasnjenja varijabilnosti, a u ovom slucaju iznosi 0,745, dok standardna pogreska

ocjene iznosi 0,49834.

U dijelu "ANOVA" prikazuje se analiza varijance koja ispituje ukupnu varijabilnost objasnjenu
regresijskim modelom. "Regression” prikazuje sumu kvadrata objasnjene varijabilnosti od
strane modela, dok "Residual" prikazuje sumu kvadrata preostale, neobjasnjene varijabilnosti.
"Total" prikazuje ukupnu sumu kvadrata varijabilnosti. Ovdje je vrijednost F-statistike 97,510,

a p-vrijednost je vrlo mala (0,000), $to ukazuje na statisti¢ki znacajnost regresijskog modela.

"Constant"” je konstanta u regresijskom modelu, a koeficijent B je 6,165. "EKHnep", "PDnep"
i "RATnep" su koeficijenti za prediktore i prikazuju njihov utjecaj na kriterijsku varijablu.
Standardizirani koeficijenti (Beta) pokazuju relativni utjecaj prediktora na kriterijsku varijablu.
Takoder, prikazane su vrijednosti t-statistike i p-vrijednosti koje ocjenjuju statisti¢ku
znacajnost utjecaja prediktora. Ovi rezultati ukazuju na to da postoji statisticki znacajan utjecaj
prediktora (RATnep 1 EKHnep) na kriterijsku varijablu (CREAT), dok PDnep nema statisticki

znacajan utjecaj.

Naredna tablica prikazuje rezultate istrazivanja veze izmedu prediktora racionaliziranja znanja,
»praviti se glupim* i evazivnog skrivanja znanja radi organizacijske nepravde (RATnep,

PDnep, EKHnep) i kriterijske varijable inovativnosti (INNOV).
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Tablica 9. Prikaz rezultata regresijske analize za varijable ,,oblici skrivanja znanja radi

organizacijske nepravde u kontekstu inovativnosti

Nestandardizirani koeficijenti Standa_rq!zwqm .
koeficijenti t Sig.
Model B Std. greska | Beta
1 (Constant) 6,432 ,128 50,189 | ,000
EKHnep -,503 ,089 -,447 -5,651 ,000
PDnep -,218 ,084 -,204 -2,604 ,011
RATnep -,336 ,080 -,322 -4,176 ,000

a. Dependent Variable: INNOV
Izvor: vlastiti rad autorice prema podacima dobivenim u SPSS-u

Pearsonov koeficijent korelacije (R) iznosi 0,905, Sto ukazuje na jaku pozitivnu korelaciju
izmedu prediktora i kriterijske varijable. Koeficijent determinacije R*2 iznosi 0,818, Sto znaci
da se 81,8% varijabilnosti kriterijske varijable moze objasniti prediktorima. Prilagodeni
koeficijent determinacije iznosi 0,813, uzimajuéi u obzir broj prediktora i broj uzoraka.
Standardna pogreska ocjene iznosi 0,41988. Suma kvadrata objaSnjene varijabilnosti
(Regression) iznosi 76,269, dok suma kvadrata preostale, neobja$njene Vvarijabilnosti
(Residual) iznosi 16,925. Ukupna suma kvadrata (Total) je 93,194. F-statistika je 144,202, a p-
vrijednost je vrlo mala (0,000), Sto ukazuje na statisticki znacajnost regresijskog modela.
Rezultati ukazuju na to da postoji statisticki znacajan utjecaj prediktora (RATnep, PDnep i
EKHnep) na kriterijsku varijablu (INNOV). To sugerira da izbjegavanje kao oblik skrivanja
znanja radi organizacijske nepravde, ,,praviti se glupim*“ kao oblik skrivanja znanja radi
organizacijske nepravde i izbjegavanje kao oblik skrivanja znanja radi nepovjerenja prema

suradnicima imaju negativan utjecaj na inovativnost ispitanika.

Nadalje, naredna tablica prikazuje rezultate istraZivanja veze izmedu prediktora
racionaliziranja znanja, ,,praviti se glupim® i evazivnog skrivanja znanja radi organizacijske
nepovjerenja prema suradnicima (RATnep, PDnep, EKHnep) i kriterijske varijable
kreativnosti (CREAT).

Tablica 10. Prikaz rezultata regresijske analize za varijable ,,oblici skrivanja znanja radi

nepovjerenja“ u kontekstu kreativnosti

Nestandardizirani koeficijenti Stsgg;gjé:ta:m Nestand'arfﬁzi!’ani Sig.

Model B Std. greska | B koeficijenti
1 (Constant) 6,150 ,154 40,024 ,000
EKHdis -,199 ,101 -,184 -1,967 ,052
PDdis -,569 ,099 -,529 -5,718 ,000
RATdis -,251 ,122 -,212 -2,054 ,043

a. Dependent Variable: CREAT
Izvor: vlastiti rad autorice prema podacima dobivenim u SPSS-u
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Pearsonov koeficijent korelacije (R) iznosi 0,871, $to ukazuje na snaznu pozitivnu korelaciju
izmedu prediktora i kriterijske varijable. Koeficijent determinacije R"2 iznosi 0,758, $to znaci
da se 75,8% varijabilnosti kriterijske varijable moze objasniti prediktorima. Prilagodeni
koeficijent determinacije iznosi 0,813, uzimajuci u obzir broj prediktora i broj uzoraka.

Standardna pogreska ocjene iznosi 0,41988.

Suma kvadrata objasnjene varijabilnosti iznosi 76,269, dok suma kvadrata preostale,
neobjasnjene varijabilnosti (Residual) iznosi 16,925. Ukupna suma kvadrata (Total) je 93,194.
F-statistika je 144,202, a p-vrijednost je vrlo mala (0,000), $to ukazuje na statisticki znacajnost
regresijskog modela. Rezultati ukazuju na to da postoji statisticki znacajan utjecaj prediktora
(RATnep, PDnep i EKHnep) na kriterijsku varijablu (INNOV), odnosno da izbjegavanje kao
oblik skrivanja znanja radi organizacijske nepravde, ,,praviti se glupim* kao oblik skrivanja
znanja radi organizacijske nepravde i izbjegavanje kao oblik skrivanja znanja radi nepovjerenja

prema suradnicima imaju negativan utjecaj na inovativnost ispitanika.

Nadalje, naredna tablica prikazuje rezultate istrazivanja veze izmedu prediktora
racionaliziranja znanja, ,,praviti se glupim® i evazivnog skrivanja znanja radi organizacijske
nepovjerenja prema suradnicima (RATnep, PDnep, EKHnep) i kriterijske varijable
inovativnosti (INNOV).

Tablica 11. Prikaz rezultata regresijske analize za varijable ,,oblici skrivanja znanja radi

nepovjerenja““ u kontekstu inovativnosti

Nestandardizirani koeficijenti Stligggrcc:;:]rgm ¢ Sig.

Model B Std. greska Beta
1 (Constant) 6,381 ,149 42,844 | ,000
EKHdis -,149 ,098 -,140 -1,518 ,132
PDdis -,368 ,096 -,348 -3,814 | ,000
RATdis -,514 ,119 -,441 -4,335 ,000

a. Dependent Variable: INNOV
Izvor: vlastiti rad autorice prema podacima dobivenim u SPSS-u

Koeficijent korelacije (R) iznosi 0,875, S$to ukazuje na snaznu pozitivnu povezanost izmedu
prediktora i kriterijske varijable. To sugerira da postoji znacajan utjecaj spomenutih prediktora
na inovativnost ispitanika. Koeficijent determinacije (R Square) iznosi 0,765, $to znaci da se

76,5% varijabilnosti kriterijske varijable moze objasniti prediktorima uklju¢enim u model.

Ukupna suma kvadrata (Total) iznosi 93,194, a rezidualna suma kvadrata (Residual) je 21,916.
Suma kvadrata regresije (Regression) iznosi 71,278, Sto znaci da su prediktori ukljuceni u
model objasnili znacajan dio varijabilnosti kriterijske varijable. F-vrijednost (F) iznosi

104,075, a p-vrijednost (Sig.) je 0,000, Sto ukazuje na statisti¢ki znac¢ajan model. Konstanta
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(Constant) ima vrijednost 6,381, a nestandardizirani koeficijenti (B) prediktora iznose: -0,149
za EKHdis, -0,368 za PDdis i -0,514 za RATdis. Standardna greska za svaki koeficijent
prikazuje toCnost procjene. Na temelju rezultata, moze se zakljuciti da izbjegavanje kao oblik
skrivanja znanja radi nepovjerenja prema suradnicima (RATdis) i praviti se glupim kao oblik
skrivanja znanja radi nepovjerenja prema suradnicima (PDdis) imaju negativan utjecaj na
inovativnost ispitanika Shodno tome, izbjegavanje kao oblik skrivanja znanja radi

organizacijske nepravde (EKHdis) nema statisti¢ki znacajan utjecaj na inovativnost ispitanika.

U nastavku su prikazani upareni uzorci koji upisuju sklonosti ispitanika prema odredenim

ponasanjima u dva razliita scenarija (organizacijska nepravda i nepovjerenje).

Tablica 12. Sklonosti ispitanika prema odredenim ponasanjima u dva razli¢ita scenarija

Paired Samples Statistics

Std.
Mean N De\?itgt.ion Error
Mean
Pair 1 EKHnep 2,3475 100 ,86156 ,08616
EKHdis 2,4175 100 ,91014 ,09101
Pair 2 PDnep 2,3900 100 ,91102 ,09110
PDdis 2,3575 100 ,91856 ,09186
Pair 3 RATnep 2,4250 100 ,93169 ,00317
RATdis 2,4050 100 ,83165 ,08316
Paired Samples Correlations
N Correlation | Sig.
Pair 1 EKHnep &
EKHdis 100 ,762 ,000
Pair 2 PDnep &
PDdis 100 ,751 ,000
Pair 3 RATnep &
RATdis 100 ,841 ,000
Paired Samples Test
Paired Differences
95% Confidence
Interval of the Sig.
Std. Std. Error | Difference (2-
Mean Deviation Mean Lower Upper t df tailed)
Pair 1 S 7 07000 61348 06135 | -10173 | 05173 | -1,141 | 99 | 257
Pair 2 PDnep - PDdis | ,03250 ,64614 ,06461 -,09571 | ,16071 | ,503 99 ,616
Pair 3 RATnep -
RATdis ,02000 ,50712 ,05071 -,08062 | ,12062 | ,394 99 ,694

Izvor: vlastiti rad autorice prema podacima dobivenim u SPSS-u

Prema prikazanoj tablici, analizirani su upareni uzorci ispitanika kako bi se istrazila njihova
sklonost prema skrivanju znanja u organizaciji. Uzorci su bili podijeljeni u tri para uparenih
uzoraka: EKHnep (izbjegavanje kao oblik skrivanja znanja radi organizacijske nepravde) i
EKHdis (izbjegavanje kao oblik skrivanja znanja radi nepovjerenja prema suradnicima),
PDnep (praviti se glupim kao oblik skrivanja znanja radi organizacijske nepravde) i PDdis
(praviti se glupim kao oblik skrivanja znanja radi nepovjerenja prema suradnicima), te RATnep
(racionaliziranje skrivanja znanja radi organizacijske nepravde) i RATdis (racionaliziranje

skrivanja znanja radi nepovjerenja prema suradnicima).
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Zapar 1 (EKHnep i EKHdis), srednja vrijednost za EKHnep iznosi 2,3475, a srednja vrijednost
za EKHdis iznosi 2,4175. Broj ispitanika je 100, standardna devijacija je 0,86156 za EKHnep
1 0,91014 za EKHdis, a standardna pogreska srednje vrijednosti je 0,08616 za EKHnep i
0,09101 za EKHdis. Za par 1 (EKHnep i EKHdis), korrelacija iznosi 0,762, a p-vrijednost je
0,000. To ukazuje na statisticki znacajnu povezanost izmedu sklonosti prema izbjegavanju kao
obliku skrivanja znanja radi organizacijske nepravde (EKHnep) i sklonosti prema izbjegavanju

kao obliku skrivanja znanja radi nepovjerenja prema suradnicima (EKHdis).

Shodno tome, test uparenih razlika usporeduje razlike izmedu parova uparenih uzoraka i
ispituje jesu li te razlike statisticki znacajne. Prikazani su srednja vrijednost razlike, standardna
devijacija razlike, standardna pogreska srednje vrijednosti razlike te 95% interval pouzdanosti

za razliku.

Za par 1 (EKHnep - EKHdis), srednja vrijednost razlike iznosi -0,07000, standardna devijacija
razlike je 0,61348, a standardna pogreska srednje vrijednosti razlike je 0,06135. 95% interval
pouzdanosti za razliku je od -0,19173 do 0,05173. T-test izvodi statisticku analizu i daje
vrijednosti t i p-vrijednost. U ovom slucaju, t-vrijednost je -1,141, stupnjeva slobode (df) je 99,
a p-vrijednost je 0,257. To ukazuje da razlika izmedu sklonosti prema izbjegavanju kao obliku
skrivanja znanja radi organizacijske nepravde (EKHnep) i sklonosti prema izbjegavanju kao
obliku skrivanja znanja radi nepovjerenja prema suradnicima (EKHdis) nije statisti¢ki znacajna
na razini znacajnosti od 0,05. Slicno se moze tumaciti 1 za parove 2 (PDnep 1 PDdis) 1 3

(RATnep 1 RATdis). Dakle, u sva tri slu€aja, razlike izmedu sklonosti su statisticki neznacajne.

4.3. Rasprava istraZivanja

Analiza uzorka ispitanika pokazala je da je uzorak sastavljen od 100 zaposlenika srednjih ili
velikih poduze¢a u Republici Hrvatskoj. Raspravljajuéi o demografskim pitanjima, sudionike
su pitali za spol, dob i razinu menadZmenta. Rezultati su pokazali da je 52% sudionika muskog
spola, dok je 48% sudionika Zenskog spola. Sto se ti¢e dobnih skupina, 22% sudionika bilo je
mlade od 30 godina, 46% sudionika imalo je izmedu 31 1 45 godina, dok je 32% sudionika bilo
starije od 45 godina. Takoder, rezultati su pokazali da je 64% sudionika bilo na srednjoj

menadzerskoj razini, dok je 36% sudionika bilo na viSoj menadZerskoj razini.

Cilj ovog istrazivanja bio je istraziti koncept skrivanja znanja u kontekstu organizacijske

nepravde 1 nepovjerenja te ispitati povezanost s kreativnoS¢u 1 inovativnoSéu medu
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zaposlenicima. Za to su koristeni razli¢iti Cronbach-ovi alfa koeficijenti pouzdanosti kako bi
se procijenila unutarnja konzistentnost varijabli. Ovi rezultati su zatim analizirani i doneseni
su zakljucci o prihvatljivosti vrijednosti koeficijenata, varijabilnosti medu sudionicima te

povezanosti s kreativnoscu i1 inovativnoscu.

Prema rezultatima istrazivanja, Cronbach-ovi alfa koeficijenti pouzdanosti za varijable
izbjegavanje skrivanja znanja, "praviti se glupim" i racionaliziranje skrivanja znanja u
kontekstu organizacijske nepravde te u kontekstu nepovjerenja pokazuju visoku pouzdanost
mjerenja. Vrijednosti alfa koeficijenata za sve ove varijable bile su iznad 0,8, §to ukazuje na
visoku unutarnju konzistentnost mjerenja. Ovo nam govori da su pitanja ili varijable u skupu

medusobno korelirane ili povezane te da su rezultati pouzdani.

S druge strane, varijable kreativnost i inovativnost nisu pokazale tako visoku pouzdanost
mjerenja. Alfa koeficijent pouzdanosti za kreativnost bio je 0,537, §to ukazuje na umjerenu
pouzdanost mjerenja. Sli¢no tome, alfa koeficijent pouzdanosti za inovativnost bio je 0,433,
Sto ukazuje na nedovoljno umjerenu pouzdanost mjerenja. Ovi rezultati sugeriraju da postoji

odredena varijabilnost ili nedosljednost u rezultatima kada se mjeri kreativnost i inovativnost.

Pokazalo se kako postoji statisti¢ki znacajan utjecaj prediktora "RATnep" (racionaliziranje
skrivanja znanja radi organizacijske nepravde) i "EKHnep" (izbjegavanje kao oblik skrivanja
znanja radi organizacijske nepravde) na inovativnost ispitanika kao odgovor na skrivanje
znanja od strane kolega. To sugerira da postoji jaka povezanost izmedu tih faktora i
inovativnosti ispitanika. Medutim, prediktor "PDnep" (,,praviti se glupim* kao oblik skrivanja
znanja radi organizacijske nepravde) nema statisticki znacajan utjecaj na inovativnost
ispitanika u ovom kontekstu. Ovi rezultati ukazuju na to da racionaliziranje skrivanja znanja i
izbjegavanje kao strategije odgovora na organizacijsku nepravdu mogu potaknuti inovativnost
ispitanika. S druge strane, pravljenje se glupim ne pokazuje statisticki zna¢ajan utjecaj na
inovativnost. Ovaj nalaz moze biti koristan za organizacije u razumijevanju kako odredeni
faktori skrivanja znanja utje¢u na inovativnost kolega. Na temelju tih saznanja, organizacije
mogu razviti strategije i intervencije koje poti¢u inovativno ponasanje i smanjuju skrivanje
znanja medu zaposlenicima.

Nadalje, pokazalo se da postoji negativan utjecaj triju faktora skrivanja znanja (izbjegavanje
kao oblik skrivanja znanja radi organizacijske nepravde, ,,praviti se glupim* kao oblik skrivanja

znanja radi organizacijske nepravde i izbjegavanje kao oblik skrivanja znanja radi nepovjerenja

prema suradnicima) na inovativnost ispitanika. To znaci da kada ispitanici primjenjuju
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strategiju izbjegavanja kako bi sakrili svoje znanje radi organizacijske nepravde ili kada se
prave glupima radi istog razloga, te kada izbjegavaju dijeljenje znanja s kolegama zbog
nepovjerenja prema njima, to ima negativan ucinak na njihovu sposobnost generiranja
inovativnih ideja ili rjesavanja problema. Takav nalaz sugerira da kada zaposlenici koriste
takve strategije skrivanja znanja, to moze ograni¢iti njihovu spremnost da sudjeluju u
inovacijskim procesima i doprinesu novim idejama i promjenama unutar organizacije. Ova
saznanja mogu biti korisna za vode i menadzere u prepoznavanju negativnih posljedica
skrivanja znanja i razvijanju strategija koje promicu otvorenu komunikaciju, povjerenje medu

suradnicima i poticanje inovativnosti.

Zatim, zakljucilo se da izbjegavanje kao oblik skrivanja znanja radi organizacijske nepravde
(EKHdis), "praviti se glupim" kao oblik skrivanja znanja radi organizacijske nepravde (PDdis)
I izbjegavanje kao oblik skrivanja znanja radi nepovjerenja prema suradnicima (RATdis) imaju
negativan utjecaj na kreativnost ispitanika. To znaci da kada se ispitanici osjecaju da se njihovo
znanje namjerno skriva u svrhu nepravde ili nepovjerenja, njihova sposobnost da budu
kreativni moze biti smanjena. Na temelju ovih rezultata, moze se zakljuciti da izbjegavanje kao
oblik skrivanja znanja radi nepovjerenja prema suradnicima (RATdis) i praviti se glupim kao
oblik skrivanja znanja radi nepovjerenja prema suradnicima (PDdis) imaju negativan utjecaj
na inovativnost ispitanika. To znac¢i da kada ispitanici percipiraju da im kolege namjerno
skrivaju znanje, njihova sposobnost da budu inovativni moZe biti smanjena. S druge strane,
pokazalo se da izbjegavanje kao oblik skrivanja znanja radi organizacijske nepravde (EKHdis)

nema statisticki zna¢ajan utjecaj na inovativnost ispitanika.

U konacnici, rezultati istraZivanja sugeriraju da postoji visoka pouzdanost mjerenja za varijable
izbjegavanje skrivanja znanja, "praviti se glupim™ i racionaliziranje skrivanja znanja u
kontekstu organizacijske nepravde i nepovjerenja. Medutim, treba imati na umu da se mjerenje
kreativnosti 1 inovativnosti pokazalo manje pouzdano. Ovi rezultati pruZaju uvid u povezanost
izmedu skrivanja znanja, organizacijske nepravde, nepovjerenja, kreativnosti i inovativnosti
medu zaposlenicima te mogu biti korisni za organizacije u razumijevanju i unaprjedenju radnih

uvjeta i rezultata zaposlenika.
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4.4. Ogranicenja istrazivanja

Primarno ograniCenje istrazivanja vezano je uz sam uzorak ispitanika. IstraZivanje je
provedeno na veoma ograni¢enom uzorku poduzeca ili sudionika, §to na neki na¢in ograni¢ava
generalizaciju rezultata na cjelokupnu populaciju hrvatskih poduzeca. S druge strane,
informacije o skrivanju znanja Cesto se temelje na samoprocjenama zaposlenika. Ovisno o
njihovoj percepciji i iskrenosti, postoji moguénost da se informacije ne¢e to¢no odrazavati

stvarno stanje skrivanja znanja u organizaciji.

Zatim, skrivanje znanja moze biti slozen 1 viSedimenzionalan fenomen. Buduca istrazivanja
mogu koristiti razli¢ite metode i instrumente za mjerenje skrivanja znanja. Pri tome,
istrazivanje moze biti provedeno u odredenom vremenskom razdoblju, §to moze ograniciti
spoznaje o promjenama u skrivanju znanja tijekom vremena. Buduéi da su organizacije
dinamicne, skrivanje znanja moZze varirati ovisno o kontekstu i1 promjenama unutar

organizacije.

S tim u vezi, naredna istrazivanja mogu ukljuciti dublju analizu motivacija koje leze iza
skrivanja znanja u poduze¢ima. To moze ukljucivati proucavanje osobnih ciljeva i strahova
zaposlenika, percepciju o koristima i rizicima dijeljenja znanja te utjecaj organizacijske kulture
na odluke o skrivanju znanja. Pri tome, buduca istrazivanja mogu analizirati utjecaj
organizacijske strukture 1 sustava na skrivanje znanja. To ukljuCuje proucavanje razlicitih
hijerarhijskih razina, timskih dinamika i sustava nagradivanja koji mogu poticati ili smanjivati
skrivanje znanja. Naposljetku, za bolje razumijevanje skrivanja znanja, buduca istrazivanja
mogu usporediti situaciju u hrvatskim poduze¢ima s drugim zemljama ili industrijama.
Spomenuto moze pruziti kontekstualne razlike i slicnosti te identificirati specifi¢éne ¢imbenike

koji utjecu na skrivanje znanja.
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5. ZAKLJUCAK

Ovaj diplomski rad imao je za cilj ispitati zastupljenost skrivanja znanja u hrvatskim
poduzec¢ima, kao i oblike, razloge i uCinke tog skrivanja. Istrazivanje je provedeno putem
anketnog upitnika koji se sastojao od Cetiri skupine pitanja zatvorenog tipa. Prva skupina
pitanja je obuhvatila demografska pitanja, dok su ostale skupine pitanja istrazivale situacije
nepovjerenja u suradnike, organizacijsku nepravdu i vlastitu inovativnost kao odgovor na
skrivanje znanja. Za obradu podataka koristio se statisticki paket SPSS Statistics te je
provedena deskriptivna, korelacijska i regresijska analiza. Cilj istrazivanja bio je istraziti
utjecaj tri nezavisne varijable (evazivno skrivanje znanja, "praviti se glupim" i racionaliziranje
skrivanja) na istrazivanje ideja, stvaranje ideja, zastupanje ideja i provedbu ideja. Ovi oblici

skrivanja znanja mjereni su putem varijabli koje predstavljaju odredena ponaSanja.

IstraZivanje je otkrilo da skrivanje znanja moze imati negativan utjecaj na istraZivanje ideja,
stvaranje ideja, zastupanje ideja i provedbu ideja u organizaciji. Kada se znanje skriva, timovi
ili pojedinci mogu propustiti prilike za razvoj kreativnih i inovativnih ideja. Takoder, sudionici
koji skrivaju svoje znanje mogu se suzdrzavati od aktivnog promoviranja i zagovaranja svojih
ideja, $to moZe rezultirati manjim utjecajem ideja u organizaciji. Osim toga, skrivanje znanja

moze dovesti do slabije provedbe ideja zbog nedostatka potrebnog znanja i resursa.

Analiza pouzdanosti vasih mjerenih varijabli pokazala je visoku pouzdanost za sve tri
nezavisne varijable koje predstavljaju oblike skrivanja znanja. Medutim, varijable koje mjere
kreativnost (istrazivanje ideja i stvaranje ideja) i inovativnost (zastupanje ideja i provedba

ideja) pokazale su umjerenu ili nedovoljnu pouzdanost mjerenja.

Nepovjerenje medu suradnicima moze biti jedan od glavnih razloga za skrivanje znanja. Kada
ljudi osjecaju nedostatak povjerenja u druge ¢lanove tima ili organizaciju, skloni su zadrzavati
rezultirati slabijim protokom informacija, usporiti razvoj novih ideja i smanijiti inovativnost u
organizaciji. Osim toga, rad je pokazao da skrivanje znanja moze dovesti do percepcije
organizacijske nepravde. Kada ljudi skrivaju znanje ili se prave da ne znaju, to moze stvoriti
osjec¢aj nepravde medu ostalim suradnicima koji se trude biti otvoreni i dijeliti svoje znanje. To
moze rezultirati nezadovoljstvom, smanjenom motivacijom i smanjenom suradnjom medu
¢lanovima tima. Takoder, istraZivanje je pokazalo da skrivanje znanja moZe imati negativan

utjecaj na provedbu ideja. Kada se klju¢no znanje zadrzava od drugih, timovi ili pojedinci
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mogu se suociti s poteSkocama u primjeni ideja zbog nedostatka potrebnih informacija ili

resursa. To moze smanjiti uspjeh inovacija i rezultirati gubitkom konkurentske prednosti.

U svrhu poboljsanja situacije, vazno je da organizacije razviju kulturu otvorenosti,
transparentnosti i povjerenja. Potrebno je stvoriti poticajno okruzenje u kojem se znanje cijeni
1 nagraduje te u kojem se potice suradnja i dijeljenje ideja. Takoder, vazno je pruziti obuku i

podrsku zaposlenicima kako bi se osnazili u dijeljenju znanja i potaknuli na inovacije

Ocekivani doprinos rada ogleda se u proSirenom shvacanju konstrukta skrivanja znanja,
posebice iz razloga sto je ta tema vrlo slabo zastupljena u hrvatskoj literaturi. S druge strane,
doprinos se ne ogleda samo u teorijskom proSirenju shvacanja znanja, ve¢ pridonosi
razumijevanju antecedenata skrivanja znanja i nudi korisne prakti¢ne implikacije za menadzere

koji nastoje sprijeciti takvo ponasanje u svojim poduzec¢ima.
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PRILOG

Prilog 1. Anketni upitnik

ANKETNI UPITNIK — PITANJA

1. Spol
e M
e 7

2. Dob
o <25
o 26-37
e 38-49
e >50

3. Razina menadZmenta

e Nizi
e Srednji
e Visi

4. Molimo Vas da iskazete ucestalost navedenih tvrdnji na ljestvici od 1 (nikada) do 5

(uvijek)

U situacijama kada sam trpio/la organizacijsku nepravdu, odnosno osjecao/la sam se

nezadovoljnim/om na radnom mjestu, a kolega/ica me upitala za pomo¢ oko nekog problema,

informacije ili pitanja:

Rekao/la sam mu/joj da éu pomoéi, iako nisam namjeravao/la | 1 2 3 2 2
Pristao/la sam mu/joj pomoé¢i, ali dao/la sam mu/joj
. " L y 3 2 1 1 1
informacije koje nisu trazene
Rekao/la sam mu/joj da ¢u mu/joj pomo¢i kasnije, ali sam
g . . ) 3 2 2 1 3
odugovlacio/la koliko god je to moguce
Ponudio/la sam mu/joj neku drugu informaciju umjesto
- ot 2 2 2 2 2
onoga §to je stvarno Zelio/la
Pravio/la sam se da ne znam o ¢emu govori 1 3 1 2 1
Pravio/la sam se da ne znam odgovor 3 3 3 1 1
Rekao/la sam da nisam bas upucen/a u tu temu 1 2 3 3 1
Rekao/la sam da ne znam, iako sam znao/la odgovor 2 2 2 1 1
Rekao/la sam mu/joj da nadredeni nece dopustiti dijeljenje
i - 1 1 1 2 3
te/tih informacija
Rekao/la sam da ne¢u odgovarati na njegova/njezina pitanja | 2 3 1 2 2
Rekao/la sam da su informacije povjerljive 2 2 2 2 2
Rekao/la sam da bih Zelio/la pomo¢i, ali ne smijem 2 2 2 2 1
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5. Molimo Vas da iskazZete ucestalost navedenih tvrdnji na ljestvici od 1 (nikada) do 5

(uvijek)

U situacijama kada me kolega/ica u kojeg/u nemam povjerenja upitala za pomo¢ oko nekog problema,

informacije ili pitanja:

Rekao/la sam mu/joj da ¢u pomo¢i, iako nisam namjeravao/la | 1

2

3

2

2

Pristao/la sam mu/joj pomo¢i, ali dao/la sam mu/joj 3
informacije koje nisu traZzene

N

[E=Y

[N

[N

Rekao/la sam mu/joj da ¢u mu/joj pomo¢i kasnije, ali sam
odugovladio/la koliko god je to moguce

w

N

N

[N

w

Ponudio/la sam mu/joj neku drugu informaciju umjesto
onoga §to je stvarno Zelio/la

Pravio/la sam se da ne znam o ¢emu govori

Pravio/la sam se da ne znam odgovor

Rekao/la sam da nisam ba$ upuéen/a u tu temu

Rekao/la sam da ne znam, iako sam znao/la odgovor

Rekao/la sam mu/joj da nadredeni neée dopustiti dijeljenje
te/tih informacija

Rekao/la sam da neéu odgovarati na njegova/njezina pitanja

Rekao/la sam da su informacije povijerljive

NININ| P (NP WFL] N

Rekao/la sam da bih zelio/la pomo¢i, ali ne smijem

NINW| = [NINWwWw| N

NINF| P [NWWFL| N

NININ| N (RPIWEFRLIN] DN

RN W Rk k] N

6. Molimo Vas da iskaZete slaganje s navedenim tvrdnjam na ljestvici od 1 (u potpunosti

se ne slaZem) do 5 (u potpunosti se slaZzem)

Obracam pozornost na pitanja i poslove koji nisu dio moje
svakodnevice.

Razmisljam kako poboljsati odredene poslovne procese.

Konstantno trazim nove tehnike ili instrumente koji bi
pomogli u efikasnijem obavljanju posla.

Generiram inovativna rjeSenja za probleme.

Pronalazim nove pristupe izvr§avanju zadataka.

Pokusavam uvjeriti kolege da podrZe inovativnu ideju.

Sustavno uvodim inovativne ideje u radnu praksu.

Doprinosim implementaciji novih ideja.

AN b (D

Ulazem trud u razvoj novih ideja.

anNbidflorjol| » (O] B>

Al OO [ OO

AR & (N

Ao~ b (] D
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