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SAZETAK

U radu se daje pregled literature koja prikazuje rezultate istrazivanja o utjecaju pojedinih tipova
organizacijske kulture na dijeljenje znanja u poduzecima. Istrazivanje je obuhvatilo 17 znanstvenih
radova iz citatnih baza Web of Science i Scopus, a koji su pruzili raznolike dokaze o utjecaju pojedinih
tipova kulture na razlicite dimenzije i vrste dijelienja znanja. U analizi je naglasak stavljen na tipologiju
utemelienu na Modelu suparnickih vrijednosti, buduci da ona predstavija teorijsku podlogu za
proucavanje utjecaja organizacijske kulture na dijeljenje znanja u vecini dostupnih studija. Pokazalo
se kako klanski tip organizacijske kulture najvise pogoduje dijelienju znanja u poduzecima, zatim
adhokratski tip, dok trzisni tip ima negativan utjecaj. Za hijerarhijski tip kulture rezultati su poprilicno
nekonzistentni i potrebna su dodatna istrazivanja. Implikacije navedenih rezultata za prakticare ovim
su jasne. Poduzeca koja Zele poticati dijelienje znanja medu svojim zaposlenicima trebala bi njegovati
vrijednosti kao Sto su timski rad, prijateljsko ozracje, medusobno povjerenje i odanost organizaciji, jer
su to glavne karakteristike klanskog tipa kulture. U raspravi su, nakon analize rezultata, ponudene
neke smjernice za buduca istrazivanja.

Kljucne rijeci: organizacijska kultura, model suparnickih vrijednosti, dijeljenje znanja, pregled literature
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1. UVODNA RAZMATRANJA

Kao potencijal ljudskog kapitala, znanje je u suvremeno doba postalo kljucni resurs poduzeca za
postizanje konkurentske prednosti. Stoga ne ¢udi sto se posljednjih dvadesetak godina upravljanje
znanjem (engl. knowledge management) profiliralo kao disciplina koja je polucila znacajan interes
medu znanstvenicima, konzultantima i prakti¢arima. Ukoliko se znanjem u poduzecu ne upravlja
adekvatno, ono ce biti izgubljeno, beskorisno, pa ¢ak i kontraproduktivno. Medutim, za uspjesnu
implementaciju upravljanja znanjem bitna je Zelja, odnosno ambicija zaposlenika da dijele svoje
znanje, ¢ime se dijeljenje znanja (engl. knowledge sharing) prometnulo u jedan od najvaznijih
procesa upravljanja znanjem. Koristi od dijeljenja znanja medu zaposlenicima za poduzece
su brojne. Istrazivanja su tako pokazala pozitivan utjecaj dijeljenja znanja na produktivnost
(Aboelmaged, 2018), zadovoljstvo na radu (Malik, Kanwal, 2018), kreativnost (Tuan, 2020),
inovacijske sposobnosti (Ganguly et al,, 2020), itd.

Istrazujudi organizacijski kontekst u kojem se stvara i koristi organizacijsko znanje, znanstvenici
su dosli do zakljucka kako je organizacijska kultura jedan od kljucnih faktora koji determinira
uspjesnost dijelienja znanja (North, 2008). Daljnja istrazivanja su iSla u pravcu otkrivanja
mehanizama putem kojih kultura utjece na dijeljenje znanja, kao i pravca tog utjecaja, odnosno
sadrzaja organizacijske kulture koji potice ili olaksava dijeljenje znanja, a moguce ih je klasificirati
u dvije skupine. S jedne strane su istrazivanja ciji fokus je usmjeren na utjecaj pojedinih elemenata
organizacijske kulture na dijeljenje znanja. Takva istrazivanja najces¢e obuhvacaju one elemente
koji su relativno ,povrsinski‘, odnosno elemente (polu)vidljivih razina organizacijske kulture, dok
su dublje razine, poput temeljnih vrijednosti, rjede obuhvacene. Neki od istrazivanih elemenata
sadrzaja organizacijske kulture se ¢ak vrlo tesko mogu i tretirati u okvirima ovog koncepta. S druge
strane, sve je viSe istrazivaca koji organizacijsku kulturu i njezin utjecaj na dijeljenje znanja, ali i
brojne druge elemente organizacije i menadzmenta, istrazuju pomocu tipova. Stav je ove skupine
istrazivaca kako pretpostavke, vrijednosti i norme u sadrzaju organizacijske kulture moraju biti
u medusobnoj suglasnosti, a ,konfiguracije medusobno konzistentnih pretpostavki, vrijednosti i
normi nisu nista drugo nego tipovi organizacijskih kultura” (Janicijevi¢, 2013: 438). Dakle, prema
ovoj drugoj skupini autora organizacijska kultura na dijeljenje znanja ne utjece pojedinacnim
elementima, ve¢ svojom konfiguracijom. U tim radovima istrazivaci tako vecinom polaze od
odredene klasifikacije kulturnih modela i utvrduju koji od njih vise ili manje pogoduje dijeljenju
znanja. Naime, smatra se da organizacijska kultura svojom konfiguracijom moze biti skrivena snaga
uspjesnosti poduzeca, ali i suprotno, moze predstavljati barijeru dijeljenju znanja (Akin Giirdal,
Kumkale, 2014). Medutim, istraZivanja o utjecaju tipova organizacijske kulture na dijeljenje znanja
novijeg su datuma i tek se u posljednje vrijeme pokusava stvoriti sustavni teorijski okvir.

Imajudi u vidu navedena saznanja, osnovni je cilj ovog rada sistematizirati dosadasnje spoznaje
i generirati zaklju¢ke o utjecaju pojedinih tipova organizacijske kulture na dijeljenje znanja.
Naglasak je u analizi stavljen na tipologiju utemeljenu na Modelu suparnickih vrijednosti (engl.
Competing Values Framework, CVF), buduci da ona predstavlja teorijsku podlogu za proucavanje
utjecaja organizacijske kulture na dijeljenje znanja u vecini dostupnih studija. Sustavnhom analizom
dosadasnjih istrazivanja, pokusat ce se dati dogovor na sljedeca istrazivacka pitanja: Prvo, koji
su trendovi u izboru teorijskih okvira, istrazivatkom dizajnu i primijenjenim metodoloskim
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postupcima prisutni pri analizi utjecaja tipova organizacijske kulture iz CVF modela na dijeljenje
znanja? Te drugo, koji tipovi organizacijske kulture iz CVF modela poticu dijeljenje znanja, a koji ga
blokiraju?

Rad je strukturiran na nacin da se nakon uvodnog poglavlja, u kojem su predstavljeni problem i
ciljevi istrazivanja, ekspliciraju teorijska polazista o istrazivanim konceptima. U tre¢em je poglavlju
opisana metodologija istrazivanja, dok se cetvrtim poglavljem pruza detaljan uvid u postojece
studije o utjecaju tipova organizacijske kulture na dijeljenje znanja. Na kraju su ponudene i
smjernice za buduca istrazivanja.

2. TEORIJSKA POLAZISTA O ISTRAZIVANIM KONCEPTIMA

U literaturi je prisutan vrlo veliki broj definicija organizacijske kulture. U tim se definicijama najcesce
spominju elementi kao $to su: ponasanje i uvjerenja (nacin kako ovdje radimo), misljenje (nacin
kako ovdje mislimo), organizacijske vrijednosti (kakav je sustav vrijednosti i koje su vrijednosti
vazne u organizaciji), te norme (diferenciraju pozeljno od nepozeljnog), $to prije svega upucuje na
nacin rada i Zivota u poduze¢u. Primjerice, Handy (1986) organizacijsku kulturu definira kao niz
vrijednosti, normi i uvjerenja, a Sikavica i Novak (1999) kao sustav vrijednosti, shvacanja, uvjerenja,
etike, Zivotnih stilova, osobnosti i karaktera poduzeca.

Autori se razlikuju po tome koiji sloj kulture stavljaju u ZariSte svog istrazivanja, odnosno kako
operacionaliziraju kulturu. U istrazivanjima novijeg datuma vrijednosti su primarni element u
operacionalizaciji kulture vecine istrazivaca iz ovog podrucja. Na njima je izgraden i CVF model, koji
je svoju najvazniju primjenu i ekstenziju dozivio upravo u podrudju organizacijske kulture. Naime,
njegovi tvorci Quinn i Rohrbaugh (1985) su na temelju statisticke analize brojnih pokazatelja
uspjesnosti zakljucili kako postoje dvije temeljne dimenzije koncepta uspjeSnosti — usmjerenje
organizacije i vrsta strukture koju organizacija preferira. Karakteristike navedenih dimenzija prema
modalitetima detaljno su opisane u tablici 1.
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Tablica 1. Karakteristike dimenzija iz CVF modela

Organizacija je osobno mjesto koje zaposlenici dozivljavaju kao
prosirenu obitelj. Rukovoditelji se ophode kao mentori koji vise
poducavaju i koordiniraju, nego $to izdaju naredbe. To rezultira
interni fokus ugodnom radnom atmosferom i povjerenjem zaposlenika.
Zadatci se ve¢inom obavljaju u timovima, a odluke donose
konsenzusom. Pojedince se potice da izraze vlastita misljenja
i, ako je potrebno, riskiraju. Pogreske se toleriraju. Organizacija
vrlo vaznim mjerilima uspjeha drzi razvoj ljudskih resursa i brigu
za zaposlenike, ocekujudi zauzvrat njihovu odanost organizaciji.

usmijerenje
organizacije

Naglasak se u organizaciji stavlja na ciljeve koji trebaju biti
eksterni fokus ispunjeni. Ostvarenije tih ciljeva se nagraduje. Najvaznije mjerilo
uspjeha je obaviti posao sto efikasnije uz $to nize troskove.

Rukovoditelj ove organizacije je izuzetno poduzetnickog i
- natjecateljskog duha. Sklon je riskiranju, iako to ne mora ujedno
fleksibilnost N . o .
vrsta biti odlika njegovih zaposlenika. Organizacija prvenstveno tezi
organizacijske biti uspjesnija od konkurenata i lider na trziStu.
strukture

Organizacija je vrlo strukturirano i formalno mjesto. Njeguje se

kontrola ; .
stabilnost. Sve procedure su strogo definirane.

Izvor: Sousa-Poza et al. (2001: 749)

Prema dimenzijama iz CVF modela, vrsti strukture i usmjerenju poduzec¢a, Cameron i Quinn (1999)
su razvili tipologiju kojom su definirana cetiri tipa organizacijske kulture: adhokratska ili inovativna
(karakteriziraju je eksterni fokus i fleksibilnost); klanska ili timska (interni fokus i fleksibilnost);
trzisna (eksterni fokus i kontrola) te hijerarhijska organizacijska kultura (interni fokus i kontrola).
Navedena je tipologija daleko najcesce koristena tipologija u istrazivanjima organizacijske kulture
i njene povezanosti s drugim varijablama. No u literaturi egzistiraju i druge. Tako Handy (1978)
razlikuje kulturu modi, kulturu uloga, kulturu zadatka i kulturu pojedinca, a Wallach (1983)
birokratsku, podrzavajucu i inovativnu organizacijsku kulturu. Mnogi autori u proucavanju
organizacijske kulture primjenjuju Hofstedeovu (1983) klasifikaciju, iako je izvorno rije¢ o modelu
nacionalne kulture, pa se tako u nekim radovima govori o organizacijskoj kulturi distance mod¢i,
kulturi maskuliniteta, kulturi izbjegavanja nesigurnosti i kulturi kolektivizma.

PremaRazmeritaetal. (2016), dijeljenjeznanjaje proces ukojem zaposlenicimedusobno razmjenjuju
svoja znanja, kreirajudi na taj nacin nova. Dakle, znanje dijeljenjem dobiva na vrijednosti, jer se
povecava, prosiruje i produbljuje. Aizpurda et al. (2011) dijeljenje znanja definiraju kao proces kroz
koji se znanje zaposlenika pretvara u oblik koji drugi mogu shvatiti, apsorbirati i iskoristi. Ono $to
je vazno jest da pojedinac na dobrovoljnoj bazi svoje znanje dijeli s drugima u obliku (formi) koja
je jasna, prihvatljiva i upotrebljiva drugima (Kristo, 2017), te da se tim dijeljenjem znanje umnozava
(Van den Hooff, De Ridder, 2004). U analizi dijeljenja znanja nezaobilazno je tako pojasniti i pojam
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transfera znanja (distribucije), te odnose i temeljne razlike izmedu ova dva koncepta koji su, iako
slicni, razliciti pojmovi. Naime, u mnogim istrazivanjima autori govore o problematici dijeljenja
znanja, a kad se istrazi to o ¢emu govore, vecina se toga odnosi ,samo” na transfer znanja. Transfer
znanja podrazumijeva potpunu ili djelomi¢nu replikaciju znanja s jednog mjesta na drugo (Lucas,
2006), dok proces dijeljenja znanja predstavlja mnogo vise od toga — ono kreira novo znanje
kroz medusobnu interakciju zaposlenika (Van den Hooff, Huysman, 2009). Dodatno, Ipe (2008)
naglasava kako dijeljenje znanja podrazumijeva aktivnosti koje su na pojedincu, dok se transfer
znanja odvija izmedu odjela ili organizacija. No ono $to stvara konkurentsku prednost jest upravo
znanje pojedinca. Stoga je u ovom radu fokus na onim istrazivanjima koja se bave dijeljenjem
znanja, dok radovi koji se odnose na transfer znanja nisu razmatrani.

U procesu dijeljenja znanja dolazi do razmjene i stvaranja ne samo eksplicitnog, vec i tacitnog
znanja (Polanyi, 1966), ali i do konverzije jednog u drugo. Eksplicitno znanje je objektivno i
racionalno, neovisno o svom kontekstu, te se kao takvo moze izraziti rije¢ima, recenicama,
brojevima ili formulama. S druge strane, tacitno je znanje vezano uz odredeni kontekst, ima
tendenciju biti jedinstveno i zahtjevno za imitaciju, zbog Cega se tesko formalizira (Lehaney et al,
2004). Vecina istrazivaca i prakticara se slaze kako je najveci dio znanja u poduze¢ima u tacitnom
obliku (Mooradian, 2005), zbog cega su neki od njih fokus svog istrazivanja odmah usmjerili samo
na tacitno znanje, a ne na znanje u cjelini (primjerice, Suppiah, Sandhu, 2011).

Organizacijska kultura i dijeljenje znanja u mnogo ¢emu su povezani. Oba koncepta imaju vrlo
vaznu ulogu u postizanju konkurentske prednosti poduzec¢a (Madu, 2012; Navimipour, Charband,
2016). Osim toga, organizacijska kultura opredjeljuje sposobnost kompanije da kroz dijeljenje
znanja pridobije i koristi novo znanje (De Long, Fahey, 2000; Muthusamay, White, 2005; Wiewiora
et al, 2013). Naime, dijeljenje znanja duboko je kontekstualan proces, koji u velikoj mjeri ovisi o
okolini u kojoj se odvija. Istrazivaci koji su se intenzivno bavili istrazivanjem dijeljenja znanja, dosli
su do zakljucka kako su osnovni elementi organizacijskog konteksta koji odreduju ovaj proces:
strategija, struktura, organizacijska kultura, vodstvo i upravljanje ljudskim resursima (Child, 2005).
Pri tom upravo organizacijska kultura ima srediSnju ulogu medu navedenim kontekstualnim
faktorima, jer ona ih sve povezuje (Alavi et al,, 2005). Cesto se naglaava kako ljudi imaju tendenciju
zadrzavati znanje i kako ga nevoljko dijele, ¢emu su uzroci kulturoloske prirode (Disterer, 2001).
Organizacijska kultura moze njegovati vrijednosti koje ¢e u organizaciji potaknuti procese
dijeljenje znanja, ali i suprotno, one koji ih mogu blokirati. To znaci da organizacijska kultura moze
biti i znacajna prepreka dijeljenju znanja u poduzec¢u (Chang, Lin, 2015). U kontekstu utjecaja
tipova organizacijske kulture na dijeljenje znanja, navedeno znacdi sljedece: ukoliko vrijednosti koje
su karakteristi¢ne za pojedini tip kulture ne podrzavaju postupke i aktivnosti koje vode ¢lanove
organizacije ka ucenju, pribavljanju i Sirenju znanja u organizaciji, dijeljenja znanja jednostavno
nece biti, ili ¢e biti neefikasno. Zbog toga je vazno utvrditi koji tipovi organizacijske kulture poticu
dijeljenje znanja, a koji ga blokiraju sto je jedan od temeljnih ciljeva ovog rada.

Lee i Choi (2003) smatraju da bi organizacijska kultura koja promovira znanje trebala ukljucivati
sliede¢e komponente: da ljudi imaju pozitivan stav prema znanju, da nemaju dojam da je dijeljenje
znanja zabranjeno, te da je projekt upravljanja znanjem u sukladnosti s postoje¢com kulturom. |
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neki drugi istrazivaci naglasavaju vaznost nepostojanja osjecaja da je dijeljenje znanja nesto sto nije
dopusteno, kao i razvijanja kulture otvorenosti i povjerenja (Bishop et al, 2008).

3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

U srpnju 2021. obavljena je mrezna pretraga citatnih baza Web of Science (WoS) i Scopus, u potrazi
za ¢lancima koji se odnose na utjecaj tipova organizacijske kulture iz CVF modela na dijeljenje
znanja. Navedene baze podataka izabrane su zbog Cinjenice da se u akademskoj i istrazivackoj
zajednici ¢asopisi, zbornici i knjige koje su u njima zastupljene smatraju najpouzdanijim izvorom
znanstvenih spoznaja. Zbog visokih kriterija odabira, ove baze podataka vrlo su cijenjene, te se
Cesto koriste ne samo u procesu istrazivanja, vec i za prosudbu znanstvene produktivnosti.

U inicijalnoj fazi pretrage izabrana su znanstvena podrucja menadzmenta i poslovne ekonomije,
od radova clanci u casopisima, poglavlja u knjigama i radovi objavljeni na konferencijama, otvoren
pristup, te period objave otkad baze postoje do danas. Kako bi pretrazivanje bilo Sto ucinkovitije i
kako bi se eliminirali nepovezani sadrzaji, koriStena je Booleova tehnika pretrazivanja. Literatura se

1

pretrazivala prema klju¢nim rijecima ,organizational culture types", ,Competing Values Framework’,
,CVF model", ,adhocracy culture’; ,market culture’; ,hierarchy culture’; ,clan culture” i ,knowledge
sharing”, kako bi se filtrirali samo oni radovi koji u naslovu i/ili sazetku i/ili klju¢nim rije¢cima
sadrze pojmove koji bi u tom trenutku bili zadani. Pretragom je pronadeno ukupno 20 radova.
Njihovim pregledom je utvrdeno kako su neki indeksirani u obje pretrazivane baze, ¢ime je rezultat
suzen na 17 radova. Takoder je uoceno da u Cetiri izlucena rada organizacijska kultura uopce nije
operacionalizirana prema CVF modelu, ve¢ da su autori koristili druge tipologije, poput Wallachove
(1983). No s obzirom da su koristene tipologije izgradene na sli¢nim kriterijima za razlikovanje
tipova kultura kao i CVF model, te da im ve¢inom samo daju razli¢ita imena, ti radovi su ipak
zadrzani. U konaénici je tako 17 radova analizirano s obzirom na metodoloske aspekte istrazivanja

i dobivene rezultate.

4. REZULTATIISTRAZIVANJA | RASPRAVA

lako je organizacijska kultura do sada u literaturi na razne nacine bila povezivana s dijeljenjem
znanja, te postoji znacajan broj radova na tu temu, provedeno istrazivanje pokazalo je kako je u
vrlo malom broju tih radova kultura analizirana uz pomo¢ CVF modela. Naime, pretraga ¢lanaka
0 utjecaju tipova organizacijske kulture iz CVF modela na dijeljenje znanja rezultirala je sa svega
17 radova. Prvi od njih publiciran je 2011. godine (Suppiah, Sandhu, 2011), $to najbolje govori o
aktualnosti navedene problematike i potrebi za daljnjim istrazivanjima. U tablici 2 sumirani su
najvazniji rezultati analize.
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Tablica 2. Pregled empirijskih istrazivanja o utjecaju tipova organizacijske kulture iz CVF
modela na dijeljenje znanja

Glavna saznanja

Autor(i) Uzorak Operacionalizacija varijabli
. . o Tipovi OK - klapska, trzisna, KL OK. —> DZ (+).
Suppiah, 362 menadzera svih razina iz hijerarhijska.
Sandhu 7 poduzeca (srednja i velika, DZ - komunikacija, osobne TR.OK — DZ (-).
(2011) razli¢ite djelatnosti), Malezija. | interakcije, poducavanje, spremnost
na slobodno dijeljenje znanja. HI..OK — DZ (7).
Eckenhofer, 3? |sp|tan.|ka iz4 p?duz.eca Tipovi OK - triéna, klanska. KLOK. — DZ (+).
Ershova (velika, projektno orijentirana, DZ - spremnost na diielienie znania
(2011) razli¢ite djelatnosti), Austrija. P JEsen) 2. TR.OK. — DZ(-).
KL. OK. — DZ (nije
Shao et al. 413 ispitanika iz 115 poduzeca, Tipovi OK - trzisna, klanska. dokazan utjecaj).
(2012) Kina. DZ - eksplicitno / tacitno znanje.
TR.OK. — DZ (+).
Wiewiora et 39 m enad?era iz4 pnodu.z cca Tipovi OK - trzi$na, klanska. KL.OK.— DZ (+).
al. (2013) (velika, projekino orijentirana, DZ - spremnost na dijeljenje znanja
' razli¢ite djelatnosti), Australija. P Jelen) ja. TROK.— DZ (-).
KL OK. — DZ (+).
635 menadzera (srednja razina) Tipovi OK - trzisna, klanska,
Luu (2014) iz 127 poduzeca (srednja i hijerarhijska, adhokratska. TR.OK.—DZ (+).
velika, razli¢ite djelatnosti), DZ - darivanje znanja, prikupljanje AD.OK. — DZ (+).
Vijetnam. znanja.
HIJ: OK. — DZ (-).
39 menadzera iz 4 poduzec¢a Tipovi OK — rziSna, Klanska,
Wiewiora et (velika, projekeno ofijentirana hijerarhijska, adhokratska. KL.OK.—DTZ (+).
al.(2014) razlitite djelatnosti), Australija. DZ - eksplicitno (DEZ) / tacitno TR.OK. — DEZ (+).
(DTC).
IN. OK. — darivanje
Cavaliere, 389 ispitanika iz 6 velikih Tipovi OK — inovativna, timska. znanja (+).
Lombardi multinacionalnih kompanija, DZ - darivanje znanja, prikupljanje
(2015) Italija. znanja. TIM. OK. — darivanje
znanja (+).
Tipovi OK -
birokratska, podrzavajuca,
L , inovativna. Osjecaj blagostanja
Chumgetal. 131 |sp|.tar’11ka'|z 4 poduzeca DZ - eksplicitno / tacitno. pojedinca ima djelomic¢ni
(srednja i velika, virtualna, o . . L
(2016) neprofitni sektor), Kina Osjecaj blagostanja — zadovoljstvo medijacijski utjecaj na
P ! ’ Zivotom, mentalnim zdravljem i odnos izmedu OK i DZ.
izgledom, sposobnost uklapanja u
drustvo.
H? |sp|Fan1ka ” 56. poduzeca Tipovi OK - hijerarhijska, klanska. KL.OK.— DZ (+).
Leeetal. (koja suimplementirala CMMI D7 - darivanie znania. prikuplianie
(2016) model za ocjenu zrelosti ) Ja, prikupjan) HIJ. OK. — DZ (nije
podataka.

softverskih procesa), Kina.

dokazan utjecaj).
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Alattas, Kang 330 ispitanikaj edln o velikog Tipovi OK - hijerarhijska, klanska. KL OK.—DZ (+).
(2016) poduzeca, DZ -dijeljenje informacija
Saudijska Arabija. : HIJ. OK. — DZ (+).
Tipovi OK - adhokratska, klanska, KL.OK.— DTZ (+).
ilknur et al. 127 ispitanika jedne banke, trzi$na, hijerarhijska. HlJ. OK. — DTZ (+).
(2017) Turska. DZ - eksplicitno (DEZ / tacitno TR.OK.— DEZ (+).
(DT2). AD. OK. — DEZ (+).
Dominantno klanski
tip s odredenim
karakteristikama
. 7 menadzera iz 2 velika Tipovi OK - adhokratska, klanska, adhokratskog tipa potice
Wiener et al. " . N h DZ.
poduzeda (inovativna, trzisna, hijerarhijska. . vy
(2018) , . . Dominantno trzisni
brzorastuca), Austrija. DZ - otvorenost za suradnju. . .
tip s odredenim
karakteristikama
hijerarhijskog tipa koci
DZ.
Abbasi ;th)}?s;tszn;l;assr:lsétiﬁz:aol Tipovi OK - klanska
Dastgeer e)sa 198 poni ~Xanska. KL OK.— DZ (+).
visokih $kola, DZ - namijera dijeljenja znanja.
(2018) .
Austrija.
Tipovi OK - klanska, hijerarhijska. NZ su znacajan
DZ - suradnja pri rjeSavanju moderator u odnosu
Rohllm, 254 zaposlenika javnih problema, dljelyervue dgkumentacue, i klanikog tlpa, kaoi
Budhiasa oduzeca u Indonezii poducavanje. hijerarhijskog tipa kulture
(2019) P I Naknade zaposlenicima (NZ) i DZ. Navedeni je utjecaj
- prema radnom opterecenju / za klanski tip pozitivan, a
postignudima. za hijerarhijski negativan.
Kok, 195 zaposlenika jednog -
Makumbe sveudilista (nastavno i DZ-s l;zriz\gsct):a dli('lealr']::?e. Jnania KL.OK.— DZ (+).
(2020) administrativno osoblje), Afrika P Iesen) 2.
Kultura kolektivizma —
Al Tipovi OK - kultura kolektivizma, DZ (+).
Hawamdeh, | 307 ispitanika sa 5 sveucilista u izbjegavanja nesigurnosti, Kulturi izbjegavanja
Al Qatamin Jordanu. dugorocne orijentacije. nesigurnosti — DZ (+).
(2021) DZ - namjera dijeljenja znanja. Kultura dugoro¢ne
orijentacije — DZ (+).
L s . Kultura kolektivizma —
Castal?eda, 664 ispitanika iz 76 ‘odrzivih’ Tipovi .Ok - ku.Itura IZb.J eigavanj 2 DZ (+).
Ramirez , nesigurnosti, kolektivizma. L .
poduzeca u Kolumbiji. - . . Kulturi izbjegavanja
(2021) DZ - eksplicitno / tacitno znanje. . .
nesigurnosti — DZ (+).

Izvor: autorica
U kontekstu uzorka istraZivanja, ‘radnici znanja' najces¢i su ispitanici (menadzeri razli¢itih razina,
clanovi projektnih timova, nastavno osoblje u sustavu visokog obrazovanja, itd.), Sto je opravdano
c¢injenicom da je razina razmjene znanja kod ove skupine zaposlenika puno veca nego kod ostalih
radnika. Istrazivanja su u pravilu provedena u srednjim i/ili velikim poduze¢ima. Medutim, vecina
autora predmetnu je problematiku istrazila ispitujuci zaposlenike u vrlo malom broju poduzeca
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- u samo jednom (ilknur et al, 2017), dva (Wiener et al, 2018) ili, primjerice, ¢etiri poduze¢a
(Eckenhofer, Ershova, 2011; Wiewiora et al, 2013; Chumg et al,, 2016), dok je u svega nekoliko
studija obuhvaceno vise od 10 poduzeca (Shao et al, 2012; Luu, 2014; Lee et al, 2016; Castaneda,
Ramirez, 2021). Navedeno je dovelo do toga da u odredenom broju istrazivanih uzoraka neki tipovi
kulture nisu niti detektirani, te su autori ispitali utjecaj samo pojedinih tipova kulture iz odabrane
tipologije na dijeljenje znanja, dok su drugi tipovi ostali neistrazeni. Teritorijalna rasprostranjenost
poduzeca iz uzoraka nerijetko je vrlo uska, jer je vecina autora svoja istrazivanja provela u
poduzec¢ima samo jedne regije odredene zemlje. Ako se izuzmu istrazivanja koja su provedena u
samo jednom poduzecu, u prosjeku su autori u svakom poduzecu ispitivali po 20-ak zaposlenih.

Zanimljivo je napomenuti kako je tek nekolicina autora (Cavaliere, Lombardi, 2015; Chumg et al,
2016; Abbasi, Dastgeer, 2018) u svojim istrazivanjima u obzir uzela mogucnost pogreske zajednicke
metode (engl. common method bias), koja proizlazi iz Cinjenice da su podaci za nezavisne i zavisne
varijable prikupljani u istom trenutku i od istih ispitanika, Sto moze dovesti u pitanje utjecaj
kognitivnih pogresaka ili pristranosti ispitanika u odgovaranju na pitanja. Nadalje, niti jedna od
dostupnih studija ne ukljucuje longitudinalno istrazivanje, iako vise autora u zakljucnom dijelu
navodi potrebu za istim.

U nekoliko radova autori su koristili metodu studije slu¢aja (Eckenhofer, Ershova, 2011; Wiewiora
et al, 2013; Wiewiora et al, 2014; Wiener et al,, 2018), ocjenjujuci je najprikladnijom metodom za
generiranje novih teorijskih spoznaja o problematici koja je u ranim fazama istrazivanja, kao sto
je ovdje bilo rijec. Tako su prakse dijeljenja znanja ili spremnost na dijeljenje znanja autori istrazili
s obzirom na (dominantan) tip organizacijske kulture u svega nekoliko (dva do Cetiri) poduzeca,
prikupljajuci podatke intervjuiranjem klju¢nih ispitanika i analizom sluzbene dokumentacije.

Ovisno o formulaciji pitanja, dijeljenje znanja operacionalizirano je kao skup trenutnih aktivnosti
(ponasanja), ili rjede, kao namjera ili spremnost vezana za buduca ponasanja, a fokus je na vrstama
znanja - eksplicitno, tacitno (Shao et al, 2012; Chumg et al, 2016; ilknur et al, 2017; Castaneda,
Ramirez, 2021) i/ili pojedinim aspektima dijeljenja znanja (Suppiah, Sandhu, 2011; Wiewiora et al,,
2013; Abbasi, Dastgeer, 2018; Rohim, Budhiasa, 2019). Nekoliko studija analizira dimenzije nazvane
‘darivanje znanja’ i ‘prikupljanje znanja’ (Luu, 2014; Cavaliere, Lombardi, 2015; Lee et al. 2016).
Tvrdnjama koje se odnose na prvu dimenziju autori ispituju u kojoj mjeri zaposlenici dobrovoljno
Sire svoje znanje kada ih to druge kolege traze, dok se druga dimenzija odnosi na zajednicka
uvjerenja i rutine ponasanja u pogledu dijeljenja znanja.

Nadalje, u promatranim studijama dominiraju mjerni konstrukti od tri ili pet izjava/pitanja, te 5
i 7-stupnjevane Likertove mjerne ljestvice. S aspekta statistickih metoda primijenjenih u analizi
podataka, metoda modeliranja strukturnih jednadzbi ima prednost pred ostalim metodama,
dok jedan manji broj autora primjenjuje regresijsku analizu. Neovisno o koristenoj metodologiji,
stupanj objasnjenosti varijanci (R*) u promatranim studijama krece se u rasponu od 0,162 do 0,606.

Nakon analize metodoloskih aspekata dosadasnjih istrazivanja, u nastavku su predstavljeni
rezultati istrazivanja utjecaja pojedinih tipova organizacijske kulture na dijeljenje znanja. Radi lakse
eksplikacije, ti su rezultati najprije sumarno vizualno prikazani slikom 1.
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Slika 1. Utjecaj tipova organizacijske kulture iz CVF modela na dijeljenje znanja

Fleksibilnost

Fy
Klanska -~ T~ Adhokratska
kultura SnaZna T kultura
dijeljenje dijeljenje
/ Znanja znanja \
Il
[ (pozebno tacinog) (poselmo aksplicitnoz) III .
Interni fokus | i [ > Eksterni fokus
| Hema . |
\ utjecaj ili Megativno |
\ negativno utjece na
utjieée na dijelienje
dijeljenje Znanja
znanja (7]
H\H""\-\.
Hijerarhijska ] TrZigna
kultura kultura
v

Izvor: rezultati istrazivanja

Bez obzira na razliCite pristupe, rezultati dosadasnjih istrazivanja poprilicno su konzistentni
po pitanju utjecaja klanskog tipa organizacijske kulture na razliCite aspekte dijeljenja znanja.
Suppiah i Sandhu (2011) su tako dokazali pozitivan utjecaj klanskog tipa na komunikaciju medu
zaposlenicima, osobne interakcije i mentoriranje/poducavanje, a Luu (2014) i Lee et al. (2016) na
dimenzije darivanje znanjai prikupljanje znanja. Do sli¢nih su rezultata dodli i ostali istrazivaci koji su
u ovom kontekstu istrazivali druge aspekte dijeljenja znanja (Alattas, Kang, 2016; Abbasi, Dastgeer,
2018; Kokt, Makumbe, 2020). U kontekstu vrsta znanja, pokazalo se kako klanski tip organizacijske
kulture ima pozitivan utjecaj na dijeljenje tacitnog znanja (Suppiah, Sandhu, 2017; ilknur et al,
2017). Rohim i Budhiasa (2019) su utvrdili kako nagrade zaposlenicima poticu razmjenu znanja,
pri éemu je ova veza moderirana klanskim tipom organizacijske kulture. Provedenim dubinskim
istrazivanjem u Cetiri projektno orijentirana poduzeca, Wiewiora et al. (2013) su dosli do zaklju¢ka
kako upravo u poduze¢ima s dominantnim klanskim tipom organizacijske kulture zaposlenici
najvise iskazuju spremnost na dijeljenje znanja, dok primjerice u poduze¢u s dominantnom
trziSnom organizacijskom kulturom dio zaposlenika nerado dijeli znanje s kolegama, smatrajuci
ga izvorom svoje modi. Godinu dana kasnije, isti autor sa svojim je suradnicima publicirao rad
u kojem je fokus analize stavljen na nacine dijeljenja znanja, te su i ovdje uocene odredene
razlike s obzirom na dominantan tip organizacijske kulture poduzeca. Preciznije, u poduze¢ima s
dominantnim klanskim tipom kulture znanje se najcesce dijeli neformalnim interakcijama licem u
lice, dok se u poduzecu s trziSnim tipom organizacijske kulture zaposlenici vise oslanjaju na baze
podataka, sluzbene sastanke i razna pisana izvjes¢a (Wiewiora et al,, 2014). U studijama koje su
koristile druge tipologije dobiveni su sli¢ni rezultati. Tako su, primjerice, Cavaliere i Lombardi (2015)
pronasli pozitivan utjecaj kulture zajednice na darivanje znanja kao dimenzije dijeljenja znanja, a
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Hawamdeh i Al Qatamin (2021) i Castaneda i Ramirez (2021) kulture kolektivizma na dijeljenje
znanja. Oba tipa kulture po svojim su karakteristikama vrlo slicna klanskom tipu organizacijske
kulture iz CVF modela.

Kada je o adhokratskom tipu kulture rije¢, pokazalo se da ona moze pozitivno utjecati na neke
aspekte dijeljenja znanja, dok na druge nema utjecaj. Tako je iz istrazivanja koje je proveo Luu
(2014) proizaslo kako ona pozitivno utjece i na darivanje i prikupljanje znanja. Medutim, u studiji
koju su proveli Cavaliere i Lombardi (2015) ovi nalazi su samo djelomicno potvrdeni, jer je naden
pozitivan utjecaj ovog tipa kulture na dijeljenje znanja, ali ne i na prikupljanje znanja. Kada je o
vrstama znanja rije¢, pokazalo se kako adhokratski tip organizacijske kulture ima pozitivan utjecaj
na dijeljenje eksplicitnog znanja (ilknur et al, 2017). Generalno se moze zakljuiti kako adhokratski
tip kulture potice neke aspekte dijeljenja znanja medu zaposlenicima, ali je ovaj utjecaj nesto slabije
izrazen nego u slucaju klanskog tipa kulture (Eckenhofer, Ershova, 2011; Wiener et al,, 2018).

Za trzi$ni tip organizacijske kulture ve¢inom se pokazalo kako negativno utjece na dijeljenje znanja
(Suppiah, Sandhu, 2011; Eckenhofer, Ershova, 2011; Wiewiora et al, 2013; Wiener et al,, 2018), iako
su neke studije pronasle njezin pozitivan utjecaj na dijeljenje eksplicitnog znanja (ilknur et al, 2017),
kao i darivanje i prikupljanje znanja (Luy, 2014).

Kada je o hijerarhijskom tipu, ili njemu srodnim tipovima organizacijske kulture iz drugih tipologija
rije¢, istrazivanja daju nekonzistentne, pomalo kontradiktorne rezultate, zbog ¢ega se ne mogu
izvesti neki opéeniti i jednoznacni zakljucci. Cetiri su studije ukazale na negativan utjecaj ovog tipa
kulture na dijeljenje znanja (Suppiah, Sandhu, 2011; Eckenhofera, Ershove, 2011; Luu, 2014; Wiener
et al, 2018). Iz jednako toliko istrazivanja je proizaslo kako ovaj tip kulture uopée nema utjecaj na
dijeljenje znanja (Cavaliere, Lombardi, 2015; Lee et al,, 2016; Castaneda, Ramirez, 2021; Hawamdeh,
Al Qatamin, 2021), aima i onih ¢ji su rezultati pokazali pozitivnu vezu (Alattas, Kang, 2016; ilknur
etal, 2017). Ovakvo proturjeje dobivenih rezultata se mozda moze objasniti opre¢nim atributima
hijerarhijske kulture kada je u pitanju dijeljenje znanja: kontrola mu ne pogoduje (slika 1), dok je
istovremeno poznato kako je za uspjeSnu implementaciju sustava upravlja znanjem u poduze¢ima
klju¢no snazno vodstvo. Za ocekivati je da ¢e snazne vode imati upravo poduzeca s dominantnim
hijerarhijskim tipom kulture.

Iz izlozenog je nedvojbeno jasno kako klanski tip kulture, kao i njemu srodni tipovi kultura iz drugih
tipologija, najvise pogoduje dijeljenju znanja. Navedeno se posebno odnosi na tacitno znanje, koje
moze biti od presudnog znacaja za razvoj poduzeca i njegovih inovativnih sposobnosti, jer se ono
Ltemelji na dojmu, osjecaju, intuiciji, unutarnjem stavu, predosjecaju, idealy, Sto je izrazito vazno
za inovativne procese, te je osnovno sredstvo kreativaca“ (Vican, 2007: 234). Za poduzeca koja
imaju dominantan klanski tip organizacijske kulture karakteristi¢no je sljede¢e (Cameron, Quinn,
1999; Cameron, 2008): vlada prijateljski ugodaj medu zaposlenicima; ljude medusobno ucvrééuje
tradicija, posvecenost i odanost; naglasava se dugoro¢na posvecenost razvoju ljudskih resursa;
velika vaznost pridaje se radnom moraly; visoko se cijene timski rad i konsenzus; vrhovni menadzeri
ovih poduzeca smatraju se ,glavom obitelji; ali i mentorima. Implikacije navedenih rezultata za
prakticare ovim su jasne. Poduzeca koja Zele poticati dijeljenje znanja medu svojim zaposlenicima
trebala bi njegovati navedene vrijednosti. Istovremeno, u poduze¢ima u kojima vlada natjecateljsko
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ozradje i u kojima se naglasak primarno stavlja na ostvarenje postavljenih ciljeva, zaposlenici su
skloni znanje koje posjeduju koristiti kao alat za kontrolu i obranu, odnosno nacin da budu bolji od
ostalih, cime se smanjuju Sanse za dijeljenje znanja.

Rezultati istrazivanja koje su proveli Chumg et al. (2016) pokazuju kako u vezi pojedinih tipova
organizacijske kulture i dijeljenja znanja vaznu posrednicku ulogu ima varijabla koju su autori
nazvali osjecaj blagostanja pojedinca. Iz toga proizlazi kako tipovi organizacijske kulture na
dijeljenje znanja mogu utjecati i indirektno, preko utjecaja na neke druge varijable, a njihovim bi se
uvodenjem kao medijatora mogla povecati prediktivna snaga istrazivackog modela.

Provedena analiza ima odredena specifi¢na ogranicenja koja je potrebno uzeti u obzir prilikom
generalizacije rezultata koji su iz njih proizasli. U teorijskom smislu, potrebno je istaknuti kako
postoji veliki broj vrlo razlicitih perspektiva, teorijskih gledanja, pa time i istrazivanja koja su
pokusavala objasniti oba istrazivana koncepta i njihovu povezanost. To je uvelike premoscéeno time
Sto je fokus organizacijske kulture suzen na njezine tipove iz CVF modela, dok su u slu¢aju dijeljenja
znanja bili potrebni nesto vedi istrazivacki napori. Rezultati sugeriraju kako teorijske i prakticne
implikacije rezultata, kao i samo provodenje istrazivanja dijeljenja znanja, ovisi o dimenziji i/ili
vrsti znanja koja se istrazuje, $to je ponesto otezalo mogucnost uopcavanja dobivenih rezultata.
Osim toga, predmetna je analiza ogranicena na baze podataka Web of Science i Scopus, ¢ime su
zasigurno izostavljeni neki potencijalno jednako vazni radovi, koji se ne nalaze u pretrazivanim
bazama.

Vecdim uzorkom poduzeca i njihovom Sirom geografskom disperzijom studije bi sigurno dale
jasnije rezultate o utjecaju tipova organizacijske kulture iz CVF modela na dijeljenje znanja, $to
se posebno odnosi na hijerarhijski tip kulture. S obzirom na istrazivanje uzroka i posljedica,
eventualno uvodenje longitudinalnosti utjecalo bi na jo$ bolje razumijevanje povezanosti
istrazivanih varijabli. Preporuka je da se u bududim istrazivanjima utjecaja tipova organizacijske
kulture na dijeljenje znanja, u vecoj mijeri diferencira tacitno od eksplicitnog znanja, jer su njihova
priroda, kao i volumen i vrijednost, za organizaciju razliciti. Buduca istrazivanja mogla bi istraziti
i ulogu drugih kontekstualnih ¢imbenika, poput formalnih mehanizama upravljanja znanjem,
motivacije i/ili prilika za dijeljenje znanja, u odnosu izmedu tipova organizacijske kulture i dijeljenja
znanja. Zaklju¢no, provedenom je analizom pokazano kako su istrazivanja koja predmetnu
problematiku istrazuju polazedi od tipoloskog pristupa u analizi organizacijske kulture rijetka, Sto
je ujedno i jedna od kljucnih kritika iz dostupne literature. Njihov je nedostatak posebno evidentan
u domicilnoj istrazivackoj praksi. Do sada je viSe autora sustavno istrazivalo organizacijsku kulturu,
kao i razvijenost prakse dijeljenja znanja u hrvatskim poduze¢ima, ali prema saznanjima autorice
nema radova koji empirijski povezuju oba navedena koncepta. Stovise, pregled literature pokazao
je da su u takvim istrazivanjima i druge europske zemlje, a poglavito one tranzicijske, do sada bile
vrlo skromno ukljucene. Kako su ponasanja unutar organizacija uvelike determinirana kulturalnim
i institucijskim okvirima pojedinog podrudja (Bruton et al, 2008), empirijsko istraZivanje ove
tematike koje bi se provelo na podru¢ju Republike Hrvatske, je i vise nego dobrodoslo.
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5. ZAKLJUCAK

U radu su analizirana dosadasnja dostupna istrazivanja o utjecaju pojedinih tipova organizacijske
kulture iz CVF modela na dijeljenje znanja. Broj studija pokazao se vrlo malen s obzirom na veliki
znacaj ovih koncepata i njihove povezanosti. Naime, u citatnim bazama Web of Science i Scopus,
koje su se pretrazivale za potrebe analize, pronadeno je svega 17 relevantnih radova.

lako organizacijska kultura mnogim menadzerima, pa i teoreticarima, moze izgledati suvise ,meka“
i bez ekonomskih implikacija, upravo ona ima znacajan utjecaj na brojne procese u poduzecima,
pa tako i na prakse dijeljenje znanja. Sustavnim pregledom literature o utjecaju pojedinih tipova
organizacijske kulture iz CVF modela na dijeljenje znanja to se i dokazalo. Pokazalo se kako klanski
tip organizacijske kulture najvise pogoduje dijeljenju znanja u poduze¢ima, zatim adhokratski
tip, dok trzisni tip ima negativan utjecaj. Za hijerarhijski tip kulture rezultati su poprilicno
nekonzistentni i potrebna su dodatna istrazivanja koja ce rasvijetliti proizlaze li oni iz same prirode
ovog tipa kulture, ili nekih metodoloskih ogranicenja.

Dobiveni rezultati ukazuju na cinjenicu da bi u cilju efikasnijeg upravljanja znanjem, menadzment
poduzeca posebnu paznju trebao posvetiti organizacijskoj kulturi svog poduzeca, bududi da se
pokazalo da ona svojim karakteristikama moze djelovati pozitivno, ali i negativno na dijeljenje
znanja. Vodstvo organizacije bi dugoro¢no kod zaposlenika trebalo poticati vrijednosti kao sto
su timski rad, prijateljsko ozracje, medusobno povjerenje i odanost organizaciji, jer se pokazalo da
upravo te vrijednosti poticu dijeljenje znanja, poglavito onog tacitnog. Vode bi trebale djelovati
prvenstveno kao mentori, u puno manjoj mjeri kao ,redatel;i“ Iz istrazivanja takoder proizlazi da
poduzeca koja teze poticati dijeljenje znanja medu zaposlenicima trebaju strategije svog poslovanja
temeljiti prvenstveno na razvoju ljudskih resursa i njihovoj participaciji u donosenju odluka.

Analizom dosadasnjih istrazivanja identificirana su i odredena ogranicenja za koja se opéenito moze
zakljuciti kako proizlaze iz nepotpunog pristupa istrazivanju, nedovoljno velikom i/ili homogenom
uzorku, i slicno. U smislu implikacija i smjernica za daljnja istrazivanja, navedena ogranicenja mogu
se smatrati smjernicama za dalje.
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ABSTRACT

The paper presents a review of literature resources that studied the effects of certain types of
organizational culture on the knowledge sharing behaviour in companies. The research included 17
scientific papers from Web of Science and Scopus citation databases, that presented various evidence
of impact of certain types of culture on different dimensions and types of knowledge sharing. Emphasis
is placed on a typology based on Competing Values Framework, since it provides a theoretical basis
for studying the impact of organizational culture on knowledge sharing in most available studies. It
has been shown that the clan culture is most conducive to knowledge sharing in companies, followed
by the adhocracy type, while the market type has a negative impact. For the hierarchy type, the
results are quite inconsistent and additional research is needed. Implications of results referred for
practitioners are clear. Companies that want to encourage knowledge sharing among their employees
should nurture values such as teamwork, friendly atmosphere, mutual trust and organizational
commitment, as these are the main characteristics of a clan type culture. Following the analysis of the
results, directions for future research have been suggested in the discussion section.

Key words: organizational culture, Competing Values Framework, knowledge sharing literature
review

295






