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SINERGIJSKI UCINAK ORGANIZACIJSKE KULTURE,
INTRINZICNE MOTIVACIJE I PREDANOSTI NA DIJELJENJE
ZNANJA: RAZRADA KONCEPTUALNOG MODELA

SYNERGISTIC INFLUENCE OF ORGANISATIONAL CULTURE,
INTRINSIC MOTIVATION AND GRIT ON KNOWLEDGE
SHARING: CONCEPTUALISATION OF THE EMPIRICAL MODEL

SAZETAK: Novija istrazivanja potvrdila su znacaj dijeljenja znanja za uspje$nost
poslovanja. Medutim, dijeljenje znanja nije obveza zaposlenika, ve¢ ono izri¢ito ovisi o
njihovoj dobroj volji. Premda je uvrijeZeno miSljenje da zaposlenici preferiraju eksterne
motivacijske ¢imbenike, ¢injenica jest da internalizacija motivacije ima dalekoseZnije pozi-
tivne ucinke. U tom smislu, teorija planiranog ponaSanja i teorija samoodredenja posluZile
su kao temelj definiranja mjernih Cestica kojima se evaluira interna motivacija zaposlenika.
Iako se predanost ne deklarira kao intrinzi¢an motivator, neophodno je i ovu bihevioralnu
znacajku sagledati s aspekta intrinzi¢nih poticaja na djelovanje, posebice s obzirom na kon-
tradiktorne zakljucke prethodnih istraZivanja. Dijeljenje znanja, osim o zaposlenicima kao
temeljnim nositeljima znanja, podjednako ovisi i o organizacijskoj kulturi, kao ¢cimbeniku
jacanja kohezije i povezanosti zaposlenika. PredloZeni konceptualni model moZe posluZiti
menadZerima za evaluaciju doprinosa organizacijske kulture, intrinzi¢nih motivatora i pre-
danosti za efikasnije dijeljenje znanja u poduzecu, $to se u konacnici odraZava i na poslovne
performanse poduzeca.

KLJUCNE RIJECL: dijeljenje znanja, organizacijska kultura, intrinzi¢na motivaci-
ja, predanost, konceptualni model

ABSTRACT: The recent studies have confirmed importance of knowledge sharing
(KS) for business performance. Still, KS is not obligatory, but depends solely on employees’
good will. Though employees prefer extrinsic motivators over intrinsic, motivation’s inter-
nalisation has proved to have more lasting effects. Accordingly, Theory of planned beha-
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viour and Self-determination theory were used as basis for defining measurement particles
used for evaluation of internal motivation among employees. Albeit grit is not declared as
intrinsic motivator, this behavioural feature should be analysed from the aspect of intrinsic
motivation, especially since the previous studies offered contradictory conclusions. KS de-
pends not just upon employees as basic knowledge holders, but also upon organisational cul-
ture that promotes cohesion and togetherness among employees. The proposed conceptual
model can help managers to evaluate organisational culture, intrinsic motivators and grit for
more efficient KS, which ultimately influences the business performance as well.

KEY WORDS: knowledge sharing, organisational culture, intrinsic motivation, grit,
conceptual model

1. UVOD

Posljednjih 30-ak godina sve veéa pozornost poslovne i akademske zajednice posve-
¢uje se neopipljivoj imovini. SrZ neopipljive imovine ¢ini intelektualni kapital, odnosno
znanje. Znanje je jedini resurs Cija se vrijednost daljnjim troSenjem ne umanjuje, ve¢ po-
vecava. Ne Cudi stoga Cinjenica kako poduzeca sve intenzivnije napore ulazu u efikasno
upravljanje znanjem, odnosno dijeljenje znanja kao srediSnji dio procesa upravljanja zna-
njem. ViSestruke su koristi efikasnog dijeljenja znanja, poput: razmjene najboljih praksi i
reduciranja potrebe za pretjeranim ucenjem (Lu i sur., 2006), unaprjedenje inovativnosti i
konkurentnosti (Muhammed i Zaim, 2020), te posebice unaprjedenje modaliteta razmjene
eksplicitnog i implicitnog znanja, a $to se, prema Cavaliere i sur. (2015), Cesto zanemaruje.
S obzirom na nepobitne pozitivne ucinke dijeljenja znanja na poduzece, postavlja se pitanje
koji su to ¢imbenici koji kod zaposlenika razvijaju Zelju i motivaciju da svojevoljno dijele
znanje i ekspertize, tim viSe jer dijeljenje znanja medu zaposlenicima nije obavezno (Yin i
sur., 2019). Ovim istraZivanjem nastoji se ponuditi odgovor na to pitanje.

Organizacijska kultura i dalje se razmatra kao bitan kontekstualan preduvjet u¢inko-
vitog dijeljenja znanja, Ciji se utjecaj na dijeljenje znanja dodatno pojacava kroz dva modera-
cijska ¢cimbenika: intrinzi¢ne motivatore i predanost. Vecina teorijskih pravaca koji istrazuju
upravljanje znanjem polazi od organizacijske kulture kao klju¢nog preduvjeta za efikasnu
provedbu strategija upravljanja znanjem (Steyn i Kahn, 2008). Naime, dobrobiti organizacij-
ske kulture za upravljanje znanjem viSestruke su: umanjuje dvojbe zaposlenika 0 moguéem
gubitku moéi ako dijele znanje, podrzava znacaj eksperimentiranja i uenja na pokuSaju i
pogresci, te stvara koheziju i zajedniStvo medu zaposlenicima. Pri razvijanju organizacij-
ske kulture za dijeljenje znanja, rukovodioci posebnu pozornost moraju obratiti na tri bitna
aspekta: poslovnu misiju, osnaZivanje zaposlenika i kontinuirano ucenje. Premda svako po-
duzece ima poslovnu misiju kojom se rukovodi, manji je broj poduzeca koja oblikuju svoju
misiju na koncizan i transparentan nacin koji osigurava njezino sveobuhvatno prihvacanje.
Osnazivanje zaposlenika takoder osigurava viSestruke koristi: potie zaposlenike da dijele
svoja znanja i vjeStine, preuzimaju inicijative u izvrSavanju poslovnih zadataka, te da se op-
¢enito jaCe trude pri svladavanju moguéih prepreka (Yin i sur., 2019). Dijeljenje znanja snaz-
no se oslanja i na kontinuirano ucenje kojim zaposlenici jacaju svoje kognitivne kapacitete za
efikasnije davanje i primanje znanja, a §to omogucuje multiplikaciju znanja na individualnoj,
grupnoj i organizacijskoj razini (Sorakraikitikul i Seinghtai, 2014).
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Suvremeno poslovno okruZenje postavlja pred zaposlenike sve brojnije i zahtjevni-
je radne zadatke, pa do izrazaja dolazi sposobnost zaposlenika za kreativnost, agilnost,
inovativnost i kontinuirano unaprjedenje znanja. Zaposlenici koji vrednuju izazovne radne
zadatke, te ih smatraju prilikom za osobni rast i razvoj, prednost ¢e dati intrinzi¢nim moti-
vatorima. Suprotno tome, zaposlenici koji se preteZito oslanjaju na ekstrinzi¢ne motivatore
sve Ce teZe pristajati na nove i zahtjevnije radne zadatke. Prema teoriji planiranog pona-
Sanja, pojedinci se ponasaju sukladno vlastitim uvjerenjima (Ajzen, 1985). U okolnostima
ujednacavanja vlastitih uvjerenja s vrijednostima poduzeca, koje su transparentno nazna-
¢ene u poslovnoj misiji, zaposlenici se pocinju poistovjecivati s okruZenjem, te proaktivho
sudjelovati u radnim procesima. U organizacijskoj kulturi koja promice dijeljenje znanja,
za pretpostaviti je da ¢e i zaposlenici preuzeti obrasce ponasanja koji se temelje na dijelje-
nju znanja. Osim teorije planiranog ponasanja, s aspekta dijeljenja znanja podjednako je
bitna i teorija samoodredenja prema kojoj zaposlenici razvijaju vlastiti, unutarnji osjecaj
rezoniranja vrijednosti i svrhe kolektivnog doprinosa svrsi poslovanja (Hewett, 2022.). Za-
poslenici se pritom rukovode s trima specificnim motivima: razvojem vlastitih potencijala,
unaprjedenjem vlastitih karijernih moguénosti i unaprjedivanjem vlastitog polozZaja unutar
poduzeca. Konceptualnim su modelom obuhvaéene tri varijable koje se odnose na opisane
dvije teorije: subjektivna norma i stavovi (teorija planiranog ponaSanja), te povezanost (teo-
rija samoodredenja). Osim §to mjere dvije spomenute teorije motivacije, navedene varijable
imaju i dodirnih to¢aka s predanosti koja se takoder evaluira u odnosu na potencijalno po-
zitivan u¢inak prema dijeljenju znanja. Predanost se definira kao posveéenost ostvarivanju
dugorocnih ciljeva, te se mjeri pomocu strasti i ustrajnosti. Psiholoski atributi koje nagla-
Sava teorija samoodredenja izravno su povezani s predano$¢u: autonomija i kompetencije
sa strasti, a povezanost s ustrajnosc¢u. Zaposlenik ne moze biti predan izvr§enju pojedinog
zadatka ako ne posjeduje potrebne kompetencije, no i autonomiju da odluc¢uje o nacinu
realizacije zadatka. Ustrajnost, s druge strane, ovisi o povezanosti s drugim zaposlenicima,
kao izvorom komplementarnih znanja, koji ¢e omoguciti dodatne inpute za uspjesnu reali-
zaciju zadataka. Unutarnji poriv za djelovanje bitan je intrinzi¢an pokreta¢ jer ukazuje na
predanost ostvarenju krajnjeg cilja (Muenks, Yong, Wigfield, 2018). PredloZzenim modelom
dodatno ¢e se ispitati mogucée sli¢nosti izmedu teorije planiranog ponasanja, teorije samo-
odredenja i predanosti, te ¢e se evaluirati njihov pojedinacni doprinos dijeljenju znanja.

Konceptualnim se modelom nastoji produbiti teorija intrinzi¢ne motivacije u dijelje-
nju znanja tako da da se istovremeno ispituju ¢imbenici intrinzi¢ne motivacije prema teoriji
planiranog ponaSanja i teoriji samoodredenja te njihov odnos s predanoscu, kao relativho
novijim pristupom unutarnjim porivima pojedinaca za djelovanje. S obzirom na to da se
odvaznost ne klasificira kao intrinzi¢ni motivator, poZeljno je ispitati postoji li ipak poveza-
nost medu ovim konceptima. Ako ne postoji, koji su ¢imbenici motivacije bitniji s aspekta
dijeljenja znanja: trebaju li se prakse ljudskih potencijala viSe oslanjati na intrinzi¢ne moti-
vatore ili na predanost kod zaposlenika u nastojanju ja¢anja njihovih kapaciteta da aktivno
doprinesu dijeljenju znanja?

U nastavku rada nudi se teorijska razrada varijabli koriStenih u konceptualnom mo-
delu, te se pojaSnjavaju njihovi medusobni odnosi koji potencijalno ostvaruju sinergijski
ucinak na dijeljenje znanja.
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2. DIJELJENJE ZNANJA I MOTIVACIJSKI CIMBENICI KOJI
PODRZAVAJU NJEGOVU REALIZACIJU

Koristi dijeljenja znanja u poduzecima visestruke su: dijeljenjem znanja omogucuje
se prenoSenje najboljih praksi i reduciranje pretjeranog ucenja (Lu i sur., 2006), dok nedo-
statak dijeljenja znanja moze ugroziti cjelokupno poslovanje, inovativnost i konkurentski
poloZaj na trzistu (Muhammed i Zaim, 2020). Usprkos Cinjenici da je davanje i primanje
eksplicitnog i implicitnog znanja podjednako bitno za ucinkovito poslovanje poduzeca (Ja-
kopi¢ Ganic, 2023), Cavaliere i sur. (2015) naglaSavaju kako je veliki nedostatak radova koji
istrazuju dijeljenje (eksplicitnog i implicitnog) znanja u tome Sto ne razdvajaju mjerne va-
rijable za davanje i primanje znanja. Konceptualnim modelom posebno se mjere aktivnosti
davanja, a posebno aktivnosti primanja eksplicitnog i implicitnog znanja. Pitanja kojima se
mjeri dijeljenje znanja u predlozenom modelu pripremljena su tako da svi zaposlenici mogu
na njih odgovarati, a §to je Cesto bio nedostatak istrazivanja koja se bave dijeljenjem znanja
jer se fokusiraju isklju¢ivo na jednu razinu zaposlenika — pretezito srednji menadZment
(Dysvik i sur., 2015).

Dijeljenje znanja kompleksan je, dvosmjeran proces koji podrazumijeva davanje i
primanje znanja (Sorakraikitikul i Siengthai, 2014). Prema Linu (2007.), svrha je samog
procesa davanja znanja njegova pretvorba iz individualnog u grupno i organizacijsko, ¢ime
se povecavaju zalihe dostupnog znanja u poduzecéu. Primanje znanja podrazumijeva dobro-
voljno konzultiranje s drugim zaposlenicima, u¢enje od njih, te njihovo poticanje na dijelje-
nje znanja i intelektualnog kapitala (Sorakraikitikul i Sienghtai, 2014). Kvalitetna analiza
dijeljenja znanja podrazumijeva i njegovu daljnju kategorizaciju na eksplicitno i implicitno
znanje (Polany, 1966). Eksplicitno znanje podrazumijeva znanje koje se na jednostavan
nacin moze prikupiti, pohraniti i prenositi, pa je za pretpostaviti da ¢e troSkovi dijeljenja
ovog znanja ujedno biti niZi u odnosu na implicitno znanje (Oztekin i sur., 2015). Implicitno
je znanje svojstveno pojedincima, temeljeno je na iskustvu, prenosi se preteZito osobnim
kontaktom, pa su shodno tome, i troskovi dijeljenja ove vrste znanja visi. Prema Davenport
i Prusak (1998), neke od ¢eSce primjenjivanih metoda dijeljenja implicitnog znanja obuhva-
¢aju: naukovanje, mentorstvo, akcijsko ucenje, umrezavanje i video konferencije. Nerijetko
zaposlenici povezuju posjedovanje implicitnog znanja s poloZajem mo¢i, pa nerado prenose
ovu vrstu znanja. Primjerice, Arain i sur. (2022) zakljudili su da e zaposlenici pri dijeljenju
znanja prednost dati vlastitim koristima koje ostvaruju dijeljenjem znanja od potencijalnih
koristi za poduzece i suradnike. Medutim, odredene teorije, poput teorije planiranog pona-
Sanja zastupaju stavove prema kojima zaposlenici odluku o proaktivnom dijeljenju znanja
donose odvagujuci vlastite koristi i potencijalnu dobrobit koju svojim ponasanjem mogu
ostvariti za cjelokupnu organizaciju (Ajzen, 1985). Prema tome, nepobitna je ¢injenica da
zaposlenici odlucuju o dijeljenju znanja razmatrajuci niz ¢imbenika koji nisu iskljucivo po-
vezani s eksternim motivatorima, ve¢ se sve ¢e$ée odluke o proaktivnom djelovanju donose
na temelju internih ¢imbenika baziranih na vlastitim vrijednostima i uvjerenjima.

U nastavku se daje pregled aktivnosti koje poduze¢a mogu implementirati za prenoSe-
nje eksplicitnog i implicitnog znanja. Jasna sistematizacija aktivnosti za davanje i primanje
obiju vrsta znanja omogucuje njihovo preciznije pracenje i mjerenje. Prethodna empirijska
istrazivanja koja su mjerila dijeljenje znanja nerijetko su prikazala aktivnosti mjerenja unu-
tar jednog faktora, Sto znacajno otezava ocjenjivanje pojedinacnog doprinosa svake zasebne
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aktivnosti. Dvije su mjerne Cestice samostalno kreirane od strane autorice: prva se odnosi
na davanje implicitnog znanja i naglaSava znacaj osobnog kontakta u davanju svojstvenog,
iskustvenog znanja; druga Cestica opisuje primanje eksplicitnog znanja tako da se zaposle-
nici educiraju o na¢inima prenoSenja znanja, ¢ime olakSavaju jednoznac¢no interpretiranje

primljenog znanja.

Tablica 1. Cestice za mjerenje aktivnosti davanja i primanja eksplicitnog i implicitnog znanja

DAVANIJE ZNANJA

Izvori Cestica:
prilagodeno prema
Donate i Guadamillas
(2011); Lu i sur.

Zaposlenici redovito kroz organizirane edukacije prenose znanja,
vjestine 1 iskustva drugim zaposlenicima. (eksplicitno)

Zaposlenici redovito piSu izvjeS¢a nadredenima o vlastitim
postignuc¢ima (steCena znanja, vjestine i iskustva). (eksplicitno)

Zaposlenici slobodno iznose ideje i stavove na poslovnim
sastancima s nadredenima. (implicitno)

Izvori Cestica:
prilagodeno prema
Chen i Hung (2010);
Gold i sur. (2001);
Donate i Guadamillas
(2011)

(2006) Zaposlenici se trude osobnim kontaktom pomoc¢i manje iskusnim
kolegama.* (implicitno)
PRIMANIJE ZNANIJA | Zaposlenici se redovito educiraju o nainima prenoSenja znanja,

vjestina i iskustava drugim zaposlenicima.* (eksplicitno)

Zaposlenici organizirano primaju i analiziraju periodi¢na
izvjeséa o trziSnim trendovima i potrebama. (eksplicitno)

Tijekom poslovnih sastanaka zaposlenici slobodno postavljaju
pitanja kolegama i nadredenima. (implicitno)

Zaposlenici koji Zele usvojiti nove vjestine otvoreno pitaju
iskusnije kolege da im ih prenesu. (implicitno)

Izvor: pripremila autorica

* Novokreirane Cestice od strane autorice

U nastavku se nudi teorijska razrada intrinzi¢ne motivacije i predanosti, s obzirom
na njihov znacajan ucinak na pozitivan stav zaposlenika prema dijeljenju znanja. Naime,
kvalitetan sustav motiviranja koji je individualiziran te odraZzava potrebe zaposlenika osi-
gurava privlacenje talentiranih zaposlenika, zadrzavanje kvalitetnih zaposlenika, te podi-
zanje razine njihove motivacije (Adamovic, 2023).

2.1. Teorija samoodredenja i dijeljenje znanja

U ovom se radu namjera zaposlenika da sudjeluju u dijeljenju znanja izucava s polazi-
Sta teorije samoodredenja i teorije planiranog ponasanja, s obzirom na to da je u¢inak obiju
teorija empirijski dokazan od strane brojnih autora kao $to su Hewett (2022), Obrenovic i
sur. (2022), Shirahada i Zhang (2022) i Ghosh (2023). Drugi bitan razlog zasto su se intrin-
zi¢ni motivatori razradili na temelju navedenih teorija jest stanovita poveznica dviju teorija
s predano$cu, kao relativno novim psiholoskim indikatorom iz teorije motivacije (Duc-
kworth, 2007). Naime, konceptualnim modelom i naknadnim empirijskim istrazivanjem
Zele se ispitati slicnosti i razlike izmedu internih motivatora i predanosti kako bi se izvukli
konkretni zakljucci o znacaju pojedinih koncepata za internu motivaciju zaposlenika. Je li
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pri motiviranju zaposlenika da unaprjeduju i dijele znanje s ostalim zaposlenicima vaznije
njegovati interne motivatore ili se prednost treba dati zaposlenicima koji u svojem poslov-
nom ophodenju naglaSavaju karakteristike predanosti?

Teorija samoodredenja (SDT) razvila se na temelju izu¢avanja ¢cimbenika motivacije
i osobnosti pojedinaca koji su nuzni za osobni rast i napredak, pa tako Ryan i Deci (2000)
navode tri bazi¢ne psiholoSke potrebe koje pojedincima osiguravaju dobrobit: autonomija,
kompetencije 1 povezanost. Pri dijeljenju znanja bitno je da zaposlenici imaju razvijena sva
tri atributa: autonomiju da odlucuju o tome hoce li i koliko dijeliti znanje, kompetencije
koje im osiguravaju dijeljenje potrebnog znanja, te povezanost s ostalim zaposlenicima,
koja ih potice na drustveno poZeljno ponasanje. Slijedom navedenog, SDT je Cesto polazi-
Ste istrazivanja koja ispituju motivacijske ¢imbenike za dijeljenje znanja (Gagne, 2009; de
Almeida i sur., 2016; Hon i sur., 2021; Hewett, 2022; Sun i sur., 2022). U konceptualnom
modelu posebna se pozornost pridaje povezanosti zaposlenika, jer je to ujedno bitna znacaj-
ka organizacijske kulture koja podrZava dijeljenje znanja. Ako pojedinac percipira da ostali
zaposlenici doZivljavaju poslovnu misiju znac¢ajnom i bitnom za ostvarivanje strateski de-
finiranih ciljeva poslovanja, poput inovativnosti, tada ¢e se i on sam potruditi da doprinese
realizaciji istog cilja (Yang i Xu, 2021). Specificnost SDT-a proizlazi i iz ¢injenice da ona
omogucuje internalizaciju motivacije koja se ostvaruje kroz procese refleksije i kognitivnog
reprogramiranja, a koji osiguravaju izvrsnost na individualnoj i grupnoj razini (Hewett,
2022). Preciznije receno, to znaci da ée se pojedinci koji su internalizirali motivaciju baviti
i onim zadacima koji im inace nisu zanimljivi jer su preuzeli organizacijske stavove i uvje-
renja te ih poistovjetili s vlastitima.

2.2. Teorija planiranog ponasanja i dijeljenje znanja

Osim SDT-a, ispitivanje motivacije za dijeljenje znanja Cesto se izucava i s aspekta
teorije planiranog ponaSanja (TPB) (Gagne, 2009; Stenius i sur. 2017; Obrenovic i sur.,
2020; Wang i sur., 2021; Yang i Xu, 2021; Liao, 2022; Shirahada i Zhang, 2022). Prema
teoriji planiranog ponaSanja, pojedinci se ponasaju i djeluju sukladno vlastitim uvjerenjima.
Namjera se odnosi na trud koji pojedinci ulazu u odredeno ponaSanje, te obuhvaca tri srzne
komponente: subjektivne norme, stavove i percipiranu kontrolu (Ajzen, 1985). Teorija plani-
ranog ponasanja (TPB) epistemoloski se nadovezuje na teoriju razlozne akcije prema kojoj
pojedinci s pozitivnim stavovima prema odredenim radnjama i pozitivhom percepcijom
suradnika oko njihova poduzimanja, razvijaju pozitivne namjere prema djelovanju. Subjek-
tivne norme odnose se na oc¢ekivanja drugih suradnika u pogledu opravdanosti ponasanja
pojedinaca. One obuhvaéaju podrsku i pohvale suradnika i nadredenih naspram odredenog
ponasanja, pa zaposlenici koji se ponasaju na normativno prihvatljiv na¢in mogu ocekivati
veéu drustvenu podrsku i prihvacanje od strane radnog kolektiva (Obrenovic i sur., 2022).
Stavovi podrazumijevaju prihvatljive ili neprihvatljive procjene ponasanja, dok se percipira-
na kontrola ponaSanja odnosi na stupanj lakoce kojom se odredeno ponasanje provodi (Yin
1 sur., 2019). Stavovi i subjektivne norme visoko su povezani s bihevioralnim namjerama,
dok su namjere pozitivho povezane s ponasanjem. Medutim, kako je praksa pokazala da
namjere ne moraju nuzno dovesti do ponasanja, Ajzen (1985) je predloZio da se u teoriji
planskog ponaSanja kao nadogradnji teorije razloZne akcije uvede komponenta percipirane
bihevioralne kontrole. Ova se komponenta odnosi na ¢injenicu koliko pojedinac moze kon-
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trolirati vlastito djelovanje. U tom smislu, bihevioralna kontrola ¢ini znac¢ajnu komponentu
dijeljenja znanja, jer pojedinci u konac¢nici samostalno odlucuju koliko ¢e znanja i u kojem
kontekstu htjeti podijeliti. TPB pobliZe definira okvire namjera koje zaposlenici imaju na-
spram odredene vrste ponasanja, te je usko povezana s organizacijskom kulturom unutar
koje zaposlenici odreduju vlastite vrijednosti i stavove prema svrsi poslovanja.

Tablica 2. nudi prikaz mjernih Cestica za pokazatelje intrinzi€ne motivacije prema
teoriji planskog ponaSanja i teoriji samoodredenja. Mjerne Cestice prilagodene su tako da
omogucuju mjerenje pokazatelja intrinzicne motivacije u odnosu na dijeljenje znanja. Za-
poslenici koji viSe vrednuju intrinzi¢ne motivatore od ekstrinzi¢nih ujedno posjeduju ka-
pacitete nuzne za razvijanje i jacanje predanosti kojom se dodatno pojacava ucinkovito
dijeljenje znanja.

Tablica 2. Cestice za mjerenje intrinzi¢ne motivacije sukladno TPB-u
(subjektivna norma, stavovi) i SDT-u (povezanost)

SUBJEKTIVNA NORMA Moje poduzede potice zaposlenike na suradnju i razmjenu ideja.
(TPB) Uglavnom prihvaéam i provodim odluke nadredenih, ¢ak i kada se
ne slaZem s njima.

[zvori Cestica: prilggodeno Moje poduzeée potice zaposlenike u ostvarivanju najboljih
prema Obrenovi¢ i sur., 2022; mogudéih rezultata.

Lee, 2019; Lu i sur., 2006
STAVOVI prema dijeljenju Rado dijelim svoje znanje s ostalim zaposlenicima.

znanja (TPB) Dijelim znanje jer time pomaZem kolegama da efikasnije rijese
probleme.
[zvori Cestica: prilagodeno Dijelim znanje jer time ostvarujem bodove potrebne za

prema Bock i Kim, 2002; Lee,
2019; Nerstad i sur., 2019
POVEZANOST zaposlenika s | Rado sudjelujem u aktivnostima koje su korisne za poduzece i

napredovanje.

poduzeéem (SDT) njegovu okolinu (poslovnu i kulturnu).

Raduje me angazman u zadacima od kojih korist imaju i moji
Izvori Cestica: prilagodeno suradnici.
prema Kuvaas i sur. 2012; Poduzece ima razradene modalitete vrednovanja osobnog
Sun i sur., 2022 anga’mana zaposlenika.

Izvor: pripremila autorica

2.3. Predanost i dijeljenje znanja

Osim intrinzi¢nih ¢imbenika koji doprinose ucinkovitijem dijeljenju znanja, novija
istraZivanja motivacije vezuju se za predanost kao osobnu znacajku pojedinaca koja utjece
na dosljednost u ostvarivanju dugoro¢nih ciljeva te ovisi o dva bitna ¢imbenika: strasti i
ustrajnosti. Poc¢etkom 2000-ih, Duckworth i sur. (2007) skre¢u pozornost znanstvene zajed-
nice na znacajku pojedinaca koja moze imati pozitivne uc¢inke na Sirok opseg ljudskih ak-
tivnosti. Isti autori navode da predanost znaci strast i ustrajnost u ostvarivanju dugoro¢nih
ciljeva. Ustrajnost je vrlina koja je posebno traZena u neizvjesnim uvjetima poslovanja, pa
sve vedi broj autora istrazuje moguce pozitivne ishode djelovanja ustrajnih pojedinaca (Lee,
2019; LaRocca i sur., 2023). Medutim, ovdje treba skrenuti pozornost na moguce negativne
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posljedice ustrajnosti, jer pojedinci s ovom osobinom inzistiraju na ostvarivanju ciljeva pod
svaku cijenu, ¢ak i kada se pokaZu financijski neisplativima (Lucas i sur., 2015.). Posebna
znacajka predanosti jest da se ona kao vjeStina moZe razviti i unaprijediti, Sto svakako pred-
stavlja pozitivhu mogucnost za zaposlenike koji postiZu slabije rezultate u dijeljenju znanja.
Razvijanjem predanosti kod zaposlenika moguce je unaprijediti njihovu sklonost prema or-
ganizacijskom gradanstvu (engl. organizational citizenship), te akademsku izvrsnost (Lut-
hans i sur., 2019). Prema Schimschal i Lomas (2019), zaposlenici koji posjeduju predanost
fleksibilniji su, predaniji radnici te se lakSe prilagodavaju promjenama u okruzenju. Choi
i sur. (2020) i Vainio i Daukantaite (2016) tvrde da su predani menadZeri jako druStveno
orijentirani, te se ne vode iskljucivo ostvarivanjem ciljeva pod svaku cijenu (razvijena strast,
no ne i ustrajnost), ve¢ nastoje da se zaposlenici i osobno razvijaju i ostvaruju u poslovnom
okruzenju. Kelly i sur. (2022) zakljudili su kako autenti¢no rukovodenje potpomognuto pre-
danos¢u omogucuje razvoj drustvenog poduzetniStva u kojemu su menadzeri sposobni pre-
poznati prilike tamo gdje ih drugi ne prepoznaju, ili ih nemaju kapaciteta razviti. Slijedom
navedenog, moZe se zakljuciti da je predanost osobina koju je nuzno razvijati na sve tri
razine poslovanja: individualnoj, grupnoj i organizacijskoj.

Tablica u nastavku daje prikaz dviju ljestvica za mjerenje strasti i ustrajnosti. Svaka
se varijabla mjeri pomocu pet izjava koje su osmislile Duckworth i Quinn (2009), a koje
predstavljaju nadogradnju ranije skale osmi$ljene od Duckworth i sur. (2007).

Tablica 3. Cestice za mjerenje odvaznosti

STRAST prema obavljanju | Nove ideje i projekti ponekad me odvlace od postojecih.
radnih zadataka Cesto si postavljam ciljeve koje naknadno zamijenim novima.

Tesko se fokusiram na projekte Cija realizacija traje dulje od
Izvori Cestica: prilagodeno | pekoliko mjeseci.

prema Duckworth i Quinn - [\foii se interesi mijenjaju od godine do godine.

(2009) Ponekad sam opsjednut/a odredenom idejom ili projektom,
no nakon kratkog vremena izgubim zanimanje.

USTRAJNOST u Prepreke me ne obeshrabruju. Ne odustajem olako.
obavljanju radnih zadataka |Jako sam radi$an/na.

Dovr$im sve §to zapo¢nem.
Izvori Cestica: prilagodeno | \arjiv/a sam. Nikad ne odustajem.

?nggl;) Duckworth i Quinn Uspijevam prevladati prepreke kako bih savladao/la bitan
1Zazov.

Izvor: pripremila autorica

3. ORGANIZACIJSKA KULTURA KAO PODRZAVAJUCI
KONTEKSTUALNI CIMBENIK DIJELJENJA ZNANJA

S aspekta dijeljenja znanja, posebno je korisno izuciti organizacijsku kulturu koja
zaposlenicima usaduje vrijednosti na temelju kojih oni razvijaju odredena ponaSanja (Gold
i sur., 2001; Van den Hoof i Huysman, 2009; Han, 2018, Breugst i sur., 2020). Ako zaposle-
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nici pritom doZivljavaju misiju poduzeéa kao odraz vlastitih vrijednosti, veca je vjerojatnost
za razvijanje intrinzi¢ne motivacije koja ¢e pripomoc¢i u¢inkovitijem dijeljenju znanja (Ada-
movic, 2023). Organizacijskom se kulturom promicu temeljne vrijednosti koje zaposlenici
dijele unutar poduzeca, a §to se nerijetko izri¢ito navodi i u poslovnoj misiji. Kada se znanje
promice kao transparentan cilj poslovanja, tada je bitno da se i u¢inak zaposlenika ne vred-
nuje iskljucivo kroz njihov output, ve¢ i kroz dodatan angazman pojedinaca u obogacivanju
i unaprjedivanju vlastitog znanja. Zaposlenicima je takoder bitno da osjecaju pripadnost
poduzecu, te da se njihovo misljenje cijeni i uvazava, pa poduzeca nerijetko primjenjuju
osnazivanje zaposlenika (engl. empowerment). U¢inkovito dijeljenje znanja podrazumijeva
i kontinuirano unapredivanje vlastitih sposobnosti, pa je bitno da poduzeca planski organi-
ziraju i provode kontinuirano ucenje. U nastavku se pojasnjavaju znacajke sastavnica orga-
nizacijske kulture.

Poslovna misija ¢esto se navodi kao misao vodilja, nit koja povezuje zaposlenike te
ih usmjerava ka ostvarenju ciljeva od zajednickog interesa. Eksplicitno navedena misija
koja navodi dijeljenje znanja kao jedan od temeljnih ciljeva poslovanja doprinosi jacem
angazmanu zaposlenika u procesima dijeljenja znanja (Gold i sur., 2001). Misija takoder
mora sadrZavati organizacijske, zajedni¢ke vrijednosti koje promicu podjednak angaZman
svih zaposlenika u ostvarenju ciljeva (Jarvenpaa i Staples, 2003). U tom smislu, misija koja
sadrZi elemente poput otvorenosti, povjerenja, tolerancije naspram pogreSaka i zajednickih
ciljeva, svakako pozitivno doprinosi dijeljenju znanja (De Long i Fahey, 2000). ZajedniStvo
koje je potrebno razviti medu zaposlenicima moZe se ostvariti uklju¢ivanjem predanosti
organizaciji (engl. organisational commitment) u poslovnu misiju (Lin, 2007). Prema Su-
ppiah i Sandhu (2017), klanska i adhokratska kultura promicu poslovnu misiju koja podr-
Zava dijeljenje znanja (zajednisStvo, proaktivno djelovanje, kreativnost). Pritom se klanska
kultura opisuje kao ona u kojoj zaposlenici doZivljavaju poduzeée kao ugodnu sredinu za
rad prema kojoj osjecaju jaku privrZenost. Adhokratska kultura okarakterizirana je kao
dinamicna, poduzetni¢ka i kreativna radna sredina. Osim naglaska na jasno definiranoj
poslovnoj misiji, podjednaku pozornost treba posvetiti i njezinoj vidljivosti kako bi se osi-
guralo da su svi zaposlenici kvalitetno upoznati s misijom, te da postupaju sukladno njoj
(Nonaka i Takeuchi, 1995).

OsnaZivanje zaposlenika moZe olak$ati dijeljenje znanja jer omoguéuje zaposlenicima
da planski koriste vlastito znanje te da se poveZu s kolegama i suradnicima kako bi pronasli
odgovarajuca rjeSenja postojecih i novih problema (Chong, 2006). Pritom se kreativnost
zaposlenika potice tako da im se omogucuje eksperimentiranje (Gold 1 sur., 2001). Ekspe-
rimentiranje, ali i u€enje iz pogresaka smatraju se ukljuc¢ivim mehanizmima koje poduzeca
koriste kako bi olakSala osnaZivanje zaposlenika (Donate i Guadamillas, 2011). HandZi¢
(2011) je takoder naglasila kako je bitno da zaposlenici budu aktivno ukljuceni u traZenje
rjeSenja od samog trenutka prepoznavanja prepreke/problema koji zahtijeva njihov anga-
Zman. OsnaZivanjem se pojacava motiviranost zaposlenika kroz jacanje pozitivnih stavova
i njihovo poticanje da reagiraju na promjenjivo i konkurentno okruZenje (Yin i sur., 2019).
Isti autori tvrde da poduzeca primjenjuju osnaZivanje kako bi smanjila transakcijske tros-
kove odnosa menadZera i zaposlenika, pri ¢emu se primjenjuju tri organizacijske prakse:
dijeljenje informacija, jatanje autonomije i podrska unutar tima.

Zaposlenici ¢e donositi odluke o sudjelovanju u kontinuiranom uéenju ovisno o svo-
joj percepciji kontinuiranog ucenja, koja se Cesto dovodi u vezu sa stresom (Kuvaas i sur.,
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2012). Dok s jedne strane kontinuirano u¢enje podrazumijeva osobni rast i razvoj, ono takoder
zahtijeva 1 visok osobni angaZzman zaposlenika. Kako bi se smanjio stres kod zaposlenika,
poduzeca mogu organizirati edukativne te¢ajeve na radnom mjestu (Lu i sur., 2006). Osim
edukacije na radnom mjestu, poduzeca takoder nude zaposlenicima i pohadanje formalnih
sveucili$nih tecajeva, seminara i konferencija (Chen i Mohamed, 2008). U¢enje na pogreska-
ma smatra se takoder vrlo vrijednim mehanizmom u€enja, pogotovo kad je rije¢ o prenoSenju
implicitnog znanja (Gold i sur., 2001). Uéenjem se zaposlenicima unapreduju i kognitivne
sposobnosti, Sto im omogucava inovativan pristup rjeSavanju problema (Lin, 2007).

U narednoj tablici sistematiziran je prikaz mjernih Cestica za vrednovanje poslov-
ne misije, opunomodivanja zaposlenika i kontinuirano u€enje. Pitom je nuZno napomenuti
kako se poslovna misija, premda iznimno znacajna jer pojasnjava zaposlenicima smisao
poslovanja, vrlo rijetko eksplicitno navodi kao ¢imbenik organizacijske kulture koja podr-
Zava dijeljenje znanja. Opunomocivanje zaposlenika i kontinuirano ucenje bitni su jer una-
prjeduju kognitivne sposobnosti zaposlenika za efikasnije dijeljenje znanja, te pronalazenje
kreativnih i inovativnih pristupa poslovanju.

Tablica 4. Cestice za mjerenje organizacijske kulture koja podrzava dijeljenje znanja

POSLOVNA MISIJA Jasno definirana misija potpomaze razvijanje
zajedniStva.
Izvori Cestica: prilagodeno Zaposlenici razumiju smisao poslovanja, te su odani

prema Carmeli i sur. (2011); | misiji poslovanja.

Donate i Guadamillas (2011), | U nagem je poduzecu dijeljenje znanja znaajan segment

Lu i sur. (2006) poslovne misije.
OPUNOMOCIVANJE Nase poduzece potice preuzimanje inicijativa od strane
ZAPOSLENIKA zaposlenika.

Zaposlenici se aktivno poti¢u da sudjeluju u donoSenju
Izvori Cestica: prilagodeno odluka.

prema Donate i Guadamillas | Zaposlenici visoko vrednuju moguénost obavljanja
(2011), Lu i sur. (2006), izazovnih zadataka.

HandZi¢ (2011)
KONTINUIRANO UCENJE |Poduzeée izdvaja znalajna sredstva za edukativne i
razvojne programe kako bi unaprijedilo specifi¢na

Izvori Cestica: prilagodeno znanja i vjeStine zaposlenika.

prema Kuvaas i sur. (2011), | Fleksibilnost i Zelja za promjenama temeljni su motivi

HandZic¢ (2011), Lu i sur. kontinuiranog ucenja u poduzedu.

(20006) Nase poduzece potice poduzetni¢ko ponasanje, zbog
Cega se zaposlenicima toleriraju povremene pogreske i
eksperimenti.

Izvor: pripremila autorica

U nastavku slijedi pojasnjenje konceptualnog modela koji opisuje sinergijski uci-
nak organizacijske kulture, intrinzi¢ne motivacije i predanosti na dijeljenje znanja. Pojas-
njavaju se odnosi medu pojedinim varijablama, kao i njihov sinergijski u¢inak.
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4. RAZRADA KONCEPTUALNOG MODELA SINERGIJSKOG
UCINKA ORGANIZACIJSKE KULTURE, INTRINZICNE
MOTIVACIJE I PREDANOSTI NA DIJELJENJE ZNANJA

Ucinkovito dijeljenje znanja ostvaruje viSestruke koristi za poduzeca: olakSava se pri-
jenos najboljih praksi (Lu i sur., 2006), smanjuje se nepotrebno gomilanje organizacijskog
znanja (Lane i sur., 2020), te se unaprjeduje inovativnost i konkurentski polozaj na trzistu
(Muhamed i Zaim, 2020). Uslijed navedenog, kao i ¢injenice da i dalje postoji odredeni
manjak istraZivackih radova koji nude sinergijski pristup izu€avanju organizacijskih ¢im-
benika relevantnih za dijeljenje znanja, smatra se znanstveno opravdanim nastaviti s istra-
Zivanjem opisanih koncepata i njihovih medusobnih odnosa.

Organizacijska kultura jedan je od najceS¢e izuCavanih organizacijskih ¢imbenika
koji doprinosi u¢inkovitom dijeljenju znanja, pri ¢emu se posebno istraZuju njezine odredni-
ce: poslovna vizija, podrska vrhovnog menadzmenta i nadziranje greSaka (Gold i sur.,2001);
povjerenje i uenje (Lee i Choi, 2003), otvorena komunikacija, povjerenje, dijeljenje ideja i
inovativnih rjeSenja (Vidovi¢, 2008), dok Milanovi¢ (2010) opisuje strukturu nagradivanja,
otvorenost, komunikaciju medu grupama, te povjerenje i podrSku vrhovnog menadZmenta.
Vidovi¢ (2008) je mjerila organizacijsku kulturu kao ¢imbenik od utjecaja na upravljanje
znanjem na uzorku velikih hrvatskih poduzeca, te je zakljucila kako postoji potreba za zna-
¢ajnim unaprjedenjem organizacijske kulture s aspekta upravljanja znanjem, s obzirom na
to da od devet mjernih varijabli samo jedna pokazuje zadovoljavajuéi rezultat (neformalna
druZenja u svrhu potencijalne razmjene znanja). Za razliku od Vidovi¢ (2008), Milanovi¢
(2010) je takoder istrazivala doprinos organizacijske kulture dijeljenju znanja na uzorku od
200 velikih, srednjih i malih hrvatskih poduzeca, te je zakljuCila da organizacijska kultura
u hrvatskim poduzeéima ima sve znacajke bitne s aspekta dijeljenja znanja (struktura na-
gradivanja, otvorenost, komunikacija, povjerenje, potpora vrhovnog menadzmenta). Neupi-
tan je stoga doprinos organizacijske kulture dijeljenju znanja, no ono $to nedostaje, a §to se
ovim modelom nastoji ponuditi, jest utvrdivanje jaCine utjecaja organizacijske kulture na
dijeljenje znanja uz sistematizaciju varijabli koje predstavljaju sinergiju prethodnih istra-
Zivanja, no uz dodatno ispitivanje sprege organizacijske kulture, intrinziéne motivacije i
prednosti dijeljenju znanja, a Sto prethodnim istrazZivanjima nije obuhvaéeno.

S obzirom na to da dijeljenje znanja nije obveza zaposlenika, ve¢ se temelji na njiho-
voj dobroj volji, intrinzi¢na motivacija postaje znacajan ¢imbenik za poticanje dijeljenja
znanja medu zaposlenicima. Shirahada i Zhang (2021) polaze od teorije planskog ponaSa-
nja za ispitivanje uc¢inka intrinzi¢ne motivacije na sklonost zaposlenika prikrivanju znanja.
Mjerne Cestice kojima su autori evaluirali dva zasebna aspekta subjektivne norme sustinski
upucuju na obiljezja organizacijske kulture koja podrzava (subjektivna norma za dijeljenje
znanja), odnosno prijeci dijeljenje znanja (subjektivna norma koja ukazuje na natjecateljsko
ponasanje medu zaposlenicima). Zaposlenici koji su percipirali okruzenje poduzeca kao
konkurentsko, nisu bili spremni dijeliti znanje s kolegama. Medutim, zaposlenici koji su po-
kazivali predanost poslovnoj misiji, ujedno su pokazali i visoku sklonost dijeljenju znanja.
Sukladno tome, intrinzi¢ni motivatori mogu se percipirati tako da dodatno pojacavaju vezu
izmedu organizacijske kulture i dijeljenja znanja. Do sli¢nog su zakljucka dosli Sun, Zhang
1 Shen (2022) koji su ispitivali u¢inak ekstrinzi¢ne, intrinzi¢ne i druStveno poZeljne motiva-
cije na dijeljenje znanja. DrusStveno poZeljnu motivaciju autori su okarakterizirali kao Zelju
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pojedinaca da pomaZzu drugima pri dijeljenju znanja, a §to je svakako odlika organizacijske
kulture koja podrzava dijeljenje znanja. IstraZivanjem su autori dokazali pozitivan ucinak
intrinzi¢ne motivacije na Zelju pojedinaca da doprinesu dijeljenju znanja u poduzecu, a $to
je dodatno podrZano jakom drustveno poZeljnom motivacijom. Za razliku od toga, ekstrin-
zi¢na motivacija poprima negativan uc¢inak na dijeljenje znanja u kombinaciji s jakom drus-
tveno pozeljnom motivacijom. Prema Liao (2022), koji je izu¢avao vezu izmedu intrinzi¢ne
motivacije, odanosti zaposlenika virtualnim zajednicama i dijeljenja znanja, zaposlenici
koji su intrinzi¢no motivirani dijelit ¢e znanje s kolegama koji dijele njihove vrijednosti i
pozitivan stav prema radnom mjestu. Slijedom navedenog, opravdano je izucavati intrin-
zi¢nu motivaciju kao moderacijsku varijablu s potencijalno pozitivnim u¢inkom na odnos
organizacijske kulture i dijeljenja znanja.

Premda je predanost relativno noviji koncept kojim se mjeri sklonost pojedinaca da
ustraju u ostvarivanju dugoro¢nih ciljeva uslijed nepovoljnih okolnosti (Duckworth i sur.,
2007), zamjetan je rast empirijskih istraZivanja koja ispituju viSestruke koristi ove psiho-
loSke znacajke. Prema Liangu (2008), predanost je povezana sa subjektivnom orijentacijom
zaposlenika za djelovanje, jer sukladno vrijednostima koje zaposlenici pridruzuju svojem
radnom mjestu, oni razvijaju strast i ustrajnost za ucinkovito izvrSavanje radnih obveza.
Osim toga, pojedinci koji su predani ostvaruju bolje poslovne rezultate. Dodirna je odredni-
ca predanosti i intrinzi¢ne motivacije vrednovanje vlastitog uspjeha u odnosu na ranija (vla-
stita) postignuca, a ne u odnosu na druge zaposlenike. Khan, Neveu i Murtaza (2020) izuca-
vali su kako dostupnost resursa i utjecaj okoline utjeCu na ustrajnost sveuciliSnih profesora
u ostvarenju akademskih ciljeva. Autori su zakljucili da je predanost bitna u ostvarenju
ciljeva, no da je takoder bitna i podrska okoline u smislu razvijene organizacijske kulture
koja podrzava dijeljenje znanja. Muenks, Yang i Wigfield (2018), izucavali su povezanost
predanosti, motivacije i uspjeha kod srednjoSkolaca, te su zakljucili da ustrajnost pozitivno
korelira s uspjehom koji uenici ostvaruju krajem Skolske godine, pogotovo u odnosu na
njihovu unutarnju orijentiranost na ciljeve. Unutarnji poriv na djelovanje bitan je intrinzican
pokretac jer ukazuje na predanost ostvarenju zadatka, koja se povezuje sa zadovoljstvom
radi ostvarenja krajnjeg ishoda. Duckworth i sur. (2007) zakljuCuju da je predanost dugo-
ro¢no znacajnija ¢ak i od talenta, jer je rije¢ o vjeStini koja se moze nauciti i unaprijediti.
Pritom je od presudnog znacaja unutarnja motivacija pojedinaca za djelovanje.

Slijedom prethodnih rezultata istraZivanja organizacijske kulture kao bitnog predu-
vjeta u€inkovitog dijeljenja znanja, smatra se znanstveno opravdanim dalje izuciti njihov
odnos tako da se dodatno ispitaju intrinzi¢na motivacija i predanost kao bitni moderatori
koji imaju potencijal dodatnog pojacavanja postoje¢eg odnosa. U nastavku se nudi grafi¢-
ki prikaz konceptualnog modela sinergijskog ucinka organizacijske kulture (prediktorska
varijabla), intrinzi¢ne motivacije i predanosti (moderacijske varijable) na dijeljenje znanja.
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Slika 1. Konceptualni model sinergijskog ucinka organizacijske kulture,
intrinzi¢ne motivacije i predanosti na dijeljenje znanja

Poslovna Davanje znanja Primanje znanja

misija >

Osnazivanje

. ORGANIZACIISKA
zaposlenika

KULTURA DUEUENIJE

B ZNANJA

Kontinuirano 7
uéenje

INTRINZICNI PREDANOST

MOTIVATORI

Ta Ustrajnost

Subjektivna ¥ Strast
norma Stavovi

Povezanost

Izvor: pripremila autorica

5. RASPRAVA I ZAKLJUCAK

Premda se upravljanje znanjem i dijeljenje znanja sustavno izucavaju posljednjih 30-
ak godina, medu istrazivacima i dalje ne postoji konacan dogovor u pogledu aktivnosti i
procedura koje ¢ine sastavni dio upravljanja znanjem, no kriticna vecina istrazivaca slaze
se s Cinjenicom da je dijeljenje znanja srediS$nji dio upravljanja znanjem. Dijeljenje znanja
odvija se na sve tri organizacijske razine, pa je nuzno da rukovodstvo poduzme neophodne
mjere kako bi zaposlenici bili dovoljno motivirani da dijele znanje, tim viSe jer dijeljenje
znanja nije regulirano kao obveza zaposlenika, ve¢ se realizira isklju¢ivo na temelju njihove
dobre volje. Istrazivanje provedeno na uzorku od 350 velikih, srednjih i malih hrvatskih po-
duzedéa u 2022. godini, pokazalo je da zaposlenici jednakim intenzitetom dijele eksplicitno
iimplicitno znanje (Jakopi¢ Gani¢, 2023). Medutim, implicitno je znanje samo po sebi kom-
pleksnije, te zahtijeva jaci angaZzman pojedinaca. Rukovodioci bi trebali ulagati znacajna
sredstva i napore da osiguraju internalizaciju motivacije medu zaposlenicima jer ¢e ih na taj
nacin potaknuti da percipiraju dijeljenje znanja kao bitan segment organizacijskih i osobnih
vrijednosti. Osim intrinzi¢ne motivacije, rukovodioci bi takoder trebali evaluirati sklonost
zaposlenika razvijanju strasti prema obavljanju radnih zadataka, jer ¢e time omoguciti te-
melje za stvaranje dodatne vrijednosti i razvijanje specifi¢nih vjestina koje ¢e poduzecu
osigurati konkurentski poloZaj. Osim strasti, predanost obavljanju radnih zadataka jednako
je uvjetovana i ustrajnoS¢u, no u umjerenoj mjeri, jer pretjerano inzistiranje na kompletira-
nju projekata koji nose znacajan financijski rizik ne osigurava poduzeéima dobit (Lucas i
sur., 2015). Konceptualnim modelom predloZenim u ovom radu moguce je ispitati viSestru-
ke poveznice izmedu organizacijske kulture, intrinzi¢ne motivacije, predanosti i dijeljenja
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znanja, a $to u konac¢nici moZe posluZiti odjelu ljudskih potencijala u kreiranju odgovarajuéih
programa i tecajeva koji ¢e njegovati kod zaposlenika one vjestine koje osiguravaju optimalno
dijeljenje znanja. Osim toga, indikatori intrinzi¢ne motivacije i predanosti mogu posluziti i
kao temelj razvijanja organizacijske kulture podobne za promoviranje dijeljenja znanja. Po-
slovhom misijom nuzno je naglasiti vaznost organizacijskog znanja i njegova dijeljenja za
dugorocan razvoj poduzeca, dok su aktivnosti osnaZivanja i kontinuiranog ucenja nepobitno
vezane za internu motivaciju zaposlenika i predanost. Zaposlenici koji su dio jake organiza-
cijske kulture, ¢ije su vrijednosti i uvjerenja ujednaceni s onima koje promice poduzece, koji
imaju slobodu rada i kreativnog izri¢aja te podrSku kolega i nadredenih, zasigurno ¢e ulagati
jace napore u dijeljenje znanja, a Sto ¢e posljedi¢no unaprijediti i poslovni rezultat poduzeca.
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