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Saietak

Glavni je cilj ovoga rada ispitivanje povezanosti izmedu dijeljenja znanja i
inovativnosti poduzeca te analiziranje njihove uloge u postizanju konkurentske
prednosti poduzec¢a. Empirijsko istrazivanje provedeno je na uzorku srednjih i
velikih poduzeca koja posluju u Republici Hrvatskoj. Rezultati PLS-SEM analize
potvrdili su da dijeljenje znanja ima pozitivan utjecaj na konkurentsku prednost
poduzeca, kao i da potice inovativnost poduzeca. Dokazano je i da inovativnost
poduzeca posreduje u utjecaju dijeljenja znanja na konkurentsku prednost. Iz toga
zakljucujemo da dijeljenje znanja pozitivno utjece na konkurentsku prednost
izravno, ali i neizravno na temelju utjecaja na inovativnost poduzeca.

Kljucéne rijec¢i: dijeljenje znanja, inovativnost, konkurentska prednost,
upravljanje znanjem.
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1. UvVOD

Uloga nematerijalne imovine, kao §to su znanje i kultura inovacija, u
stvaranju konkurentske prednosti postaje sve vaznija (Arsawan, Koval, Rajiani,
Rustriarini, Supartha & Suryantini, 2020), stoga proucavanje ovog odnosa moze
pomo¢i organizacijama da bolje iskoriste svoju nematerijalnu imovinu za
postizanje konkurentske prednosti. Naime, u suvremenom konkurentnom
poslovnom okruzenju sve se mijenja, a jedina je stalna pojava fenomen promjene.
Brze promjene tehnologije u razliCitim industrijama i, posljedi¢no, skraéivanje
zivotnog ciklusa proizvoda i usluga te intenzitet natjecanja rezultiraju poveéanjem
vaznosti inovacija i inovativnosti u organizacijama (Boly, Morel & Renaud, 2003).
Iako se o inovativnosti puno piSe te se prepoznaje njezina vaznost za poduzeca,
vecéina radova fokusira se na ishode inovativnosti te i dalje nedostaju istrazivanja
koja se bave njezinim uzrocima (Zeb, Akbar, Hussain, Safi, Rabnawat & Zeb,
2021). Mrsi¢-Radas i Petkovi¢ (2020) takoder navode da inovacije ¢eSée shvacaju
kao egzogeni ¢imbenik u poslovanju poduzeca. Cilj je svakog poduzeéa konstantno
se razvijati kako bi opstalo na trziStu, a sredstva kojima se to ostvaruje jesu izumi
i inovacije (Quinn & McGrath, 1985). Prema Martins i Terblanche (2003),
inovacije su kljuéne za razvoj poduzeca te omogucavaju poduzeé¢ima da djeluju
drugacije i bolje od konkurenata. Inovacija je najbolji jamac dugoro¢nog opstanka
u danasnjoj ekonomiji vodenoj znanjem (Hidalgo & Albors, 2008). Stoga
razumijevanje naéina na koji dijeljenje znanja utjee na inovacije moze pomoci
organizacijama da pobolj$aju svoju konkurentsku prednost, a daljnje istrazivanje
moze pruziti uvid u to kako organizacije mogu iskoristiti te ¢imbenike za dugoro¢ni
uspjeh. Arsawan et al. (2020) istiCe da rast poduzeca Cesto ovisi 0 razini znanja i
inovativnosti, a upravljanje znanjem pozitivno utje¢e na inovativnost poduzeca
(Chen, Huang & Hsiao, 2010). S druge strane, dijeljenje znanja unutar organizacije
pozitivno utjece na konkurentsku prednost (Abdul-Jalal, Toulson & Tweed, 2013).
Stoga je cilj ovoga rada oblikovati i testirati model koji ¢e ujediniti prethodno
navedene pretpostavke, odnosno objasniti 1 testirati medijacijski utjecaj
inovativnosti u vezi dijeljenja znanja i konkurentske prednosti. Naime, znanje i
inovativnost postaju najvazniji parametri konkurentnosti (Aralica, 2020; Ronéevic¢
1 Ostoji¢, 2022) te istrazujuci slozene veze izmedu dijeljenja znanja, inovativnosti
i konkurentske prednosti, znanstvenici mogu predloziti uc¢inkovitije strategije za
upravljanje znanjem, inovacije i odrzivu konkurentsku prednost u danaSnjem
gospodarstvu koje se temelji na znanju.

U sljedec¢em poglavlju prikazan je pregled literature o znanju, dijeljenju
znanja, inovativnosti i konkurentskoj prednosti. Nakon toga slijedi prijedlog
hipoteza i konceptualnog modela. U Eetvrtom poglavlju opisana je metodologija
znanstvenoga istrazivanja, dok su rezultati analize prikupljenih podataka navedeni
u petom poglavlju. Na kraju rada prikazani su diskusija i zakljucak.
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2. PREGLED LITERATURE
2.1.  Znanje i dijeljenje znanja

Pod znanjem misli se na kombinaciju oblikovanog iskustva, informacija i
vrijednosti koje daju okvir za procjenu i integraciju novih informacija i iskustava.
Ono nastaje i primjenjuje se u umovima onih koji ga posjeduju. U organizacijama
znanje se Cesto ne pohranjuje samo u dokumentima ili repozitorijima, ve¢ se
takoder ugraduje u organizacijske rutine, procese, prakse i norme. Dakle, znanje je
slozeni spoj razliitih elemenata; fluidno je, ali istovremeno i formalno
strukturirano; intuitivno je 1 stoga ga je teSko izraziti rije¢ima ili u potpunosti
razumjeti u logickim okvirima. Znanje postoji unutar ljudi, ¢ine¢i dio ljudske
sloZenosti i nepredvidljivosti. lako tradicionalno smatramo da su imovina i resursi
jasno definirani i opipljivi, intelektualnu imovinu, odnosno znanje mnogo je teze
precizno odrediti (Davenport & Prusak, 1998).

Znanje se moze klasificirati kao ¢injenic¢no (engl. know what), normativno
(engl. know why), proceduralno (engl. know how) i deklarativno. Cinjeni¢no znanje
oznacava poznavanje ¢injenica te je izrazeno tvrdnjama koje se mogu potvrditi kao
istinite ili ne, odnosno ukljucuje tocna, opravdana i istinita uvjerenja o odredenim
pojavama, pojmovima ili dogadajima. Cinjeniéno znanje temeljno je za
akumulaciju znanstvenih informacija i koristi se za izgradnju drugih oblika znanja.
Takvo znanje obuhvaca specificne podatke o trzistima, proizvodima, regulatornom
okruzenju ili financijskim pokazateljima poduzeéa, a ¢esto sluzi kao preliminarna
osnova za donoSenje poslovnih odluka i kreiranje strategija u suvremenoj
ekonomiji znanja. U dinami¢nom poslovnom okruzenju c¢injeni¢no znanje
predstavlja temelj na koji se nadograduju napredniji oblici organizacijskog ucenja
i inovacija (Lundvall & Johnson, 1994; Corporate Finance Institute 2024).
Normativno znanje usredotoceno je na razumijevanje uzroka, principa i razloga
pozadinskih pojava ili pravila. Ova vrsta znanja daje objasnjenja zaSto nesto
funkcionira na odreden nacin ili zasto se odreden fenomen pojavljuje, odnosno
povezuje mehanizme i zakone s prakticnim implikacijama (Garud, 1997). U
poslovanju je ovo znanje temelj za identifikaciju uzrocnosti te razvoj novih
tehnologija, inovacija i poslovnih procesa jer doprinosi razumijevanju zakonitosti
i znanstvenih principa koja omogucuju organizacijama unapredenje trzZiSnog
polozaja i smanjenje rizika pogresaka u vodenju poslovanja (Lundvall & Johnson,
1994). Proceduralno znanje odnosi se na prakti¢ne vjestine i sposobnosti nuzne za
izvriavanje konkretnih poslovnih zadataka. Cini osnovu ljudskog kapitala
poduzeca jer omogucava operativnu efektivnost primjenom stecenih metoda i
iskustava. Akumulacija i razmjena proceduralnog znanja medu zaposlenicima
bitna je za inovacije, poboljSanje poslovnih modela i stvaranje konkurentske
prednosti (Garud, 1997). Deklarativno znanje u poslovanju podrazumijeva
razumijevanje pojmova, odnosa, pravila i informacija koje se mogu izraziti u
obliku izjava ili definicija. Ovo znanje omogucava sudionicima na trzi§tu jasno
izrazavanje i interpretaciju informacija, to je kljucno za analizu trzista, donoSenje
odluka i razvoj poslovnih strategija. Deklarativno znanje ¢ini osnovu kritickog
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miSljenja i omogucéuje menadzerima strukturirano rjeSavanje problema te
provodenje analitickih postupaka u donosenju odluka (Apt, Blair & Walker, 1988).

Jedna od koristenijih podjela znanja jest ona na eksplicitno i tacitno
(implicitno, neiskazano) znanje (Alfirevi¢, 2014). Eksplicitno znanje tehnicke je
prirode i zahtijeva odredenu razinu akademskog znanja ili razumijevanja koje se
stje¢e formalnim obrazovanjem ili strukturiranim ucenjem. Eksplicitno znanje
pazljivo je kodificirano, pohranjeno u hijerarhiji baza podataka te se pristupa s
pomocu visokokvalitetnih, pouzdanih i brzih sustava za preuzimanje informacija.
Nakon kodifikacije resursi eksplicitnog znanja mogu se ponovno Kkoristiti za
rjeSavanje slicnih problema ili povezivanje ljudi s vrijednim, ponovljivim znanjem.
Procesi dijeljenja eksplicitnog znanja Cesto zahtijevaju znaCajna financijska
ulaganja u infrastrukturu potrebnu za podrsku i financiranje informacijskih
tehnologija. Procesi prikupljanja i koriStenja  eksplicitnim  znanjem
podrazumijevaju  predvidljivo, relativno stabilno okruzenje. Medutim,
konkurencija na trzi$tu, promjenjive potrebe kupaca i drugi faktori smanjuju
stabilnost (Hansen, Nohria & Tierney, 1999; Smith, 2001). Tacitno (implicitno)
znanje predstavlja neizreceno, intuitivno, iskustveno i prakti¢no znanje. To je vrsta
znanja koja je povezana s osobnim iskustvima i vrijednostima te je teSko dostupna
za dokumentiranje ili pohranu u baze podataka, za razliku od eksplicitnog znanja
koje je formalno i prenosivo. Prijenos tacitnog znanja zahtijeva visok stupanj
kontakta i povjerenja izmedu ljudi, a najcesce se ostvaruje neformalno, primjerice,
osobnim kontaktima i timskim radom. Stoga bi poduzeca trebala poticati timski rad
kako bi omogudila dijeljenje tacitnog znanja medu zaposlenicima, ¢ime bi
obogatila svoju intelektualnu imovinu i stvorila konkurentsku prednost. S obzirom
na to da se tacitno znanje teSko imitira i prenosi, ono moze predstavljati znacajnu
strateSku prednost u odnosu na lako dostupno eksplicitno znanje (Mazur et al.,
2014; Crnjar, 2005).

Da bi se organizacije mogle ucinkovito koristiti znanjem te tako
poduprijeti inovativnost i ojacati konkurentsku prednost na trziStu, vazno je
upravljati znanjem. Upravljanje znanjem opisuje se kao dinamican i sustavan
proces ili skup procesa za kontrolu znanja. To ukljucuje stjecanje, organiziranje,
komuniciranje, akumuliranje, stvaranje, pohranu, dijeljenje, distribuciju i primjenu
znanja unutar i izvan organizacije. Cilj je omoguciti drugim zaposlenicima da se
koriste tim znanjem kako bi postali ucinkovitiji 1 produktivniji, poboljsali
donosenje odluka, prilagodili se trziStu i uspjesnije ostvarivali ciljeve. Prema
razliitim znanstvenim stavovima, upravljanje znanjem obuhvaca ciljano i
sustavno upravljanje procesima, metodama i alatima, uz maksimalno iskoriStavanje
znanja organizacije za postizanje strateskih ciljeva, donoSenje ucinkovitih odluka
te implementaciju i stvaranje vrijednosti (Raudeliiniené¢, Davidaviciené¢ &
Jakubavicius, 2018).

Prema Gonzalez i Martins (2017), proces upravljanja znanja moze se
podijeliti na: stjecanje znanja, pohranjivanje, dijeljenje i primjenu znanja. Stjecanje
znanja odnosi se na intraorganizacijski proces koji olaksava stvaranje tacitnog i
eksplicitnog znanja, kao i identificiranje, organiziranje i pribavljanje znanje iz
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vanjskih izvora (Gold, Malhotra & Segars, 2001; Huber, 1991). Ovaj proces dovodi
do akumulacije novog znanja i azuriranja postojeceg, Sto predstavlja kljuc¢nu ulogu
u razvoju ljudskog kapitala (Mehralian, Nazari, Akhavan & Rasekh, 2014).
Pohranjivanje znanja odnosi se na proces formiranja organizacijske memorije u
kojem se znanje formalno pohranjuje u fizicke memorijske sustave te se
neformalno Cuva kao vrijednosti, pravila i uvjerenja povezana s kulturom i
strukturom organizacije (Alavi & Leidner, 2001; Argote, McEvily & Reagans,
2003). Walsh i Ungson (1991) isticu vaznost ove faze definirajuci organizacijsku
memoriju kao informacije pohranjene o povijesti organizacije koje se
upotrebljavaju pri donosenju odluka. Dijeljenje znanja odnosi se na proces kojim
se nove informacije dijele s ciljem stvaranja novog znanja, razumijevanja
postojeceg i prikupljanja informacija (Huber, 1991). Primjena znanja povezana je
sa sposobnoséu pojedinaca unutar organizacije da lociraju, pristupe i koriste se
informacijama i znanjem pohranjenim u formalnim i neformalnim sustavima
pamcenja unutar organizacije (Zack, 1999).

Budu¢i da je fokus ovoga rada na dijeljenju znanja, ta ¢e se faza
upravljanja znanjem u nastavku pobliZze objasniti. Dijeljenje znanja ukljucuje
davanje i primanje znanja. Da bi se ovaj fenomen pravilno proucio, vazno je
razmotriti perspektivu osobe koja pruza znanje (davanje), kao i perspektivu onih
koji ga primaju i primjenjuju u specificnom kontekstu (primanje). Ovakav pristup
ukazuje da dijeljenje znanja nije samo tehnicki proces ve¢ i drustveni fenomen koji
znacajno ovisi o psihickim karakteristikama sudionika (Chen & Hung, 2010).
Sorakraikitikul i Siengthai (2014) opisali su dijeljenje znanja kao dobrovoljni
prijenos znanja i intelektualnog kapitala. Svrha je procesa dijeljenja znanja
pretvorba individualnog znanja u grupno, a u konacnici i organizacijsko, ¢ime rastu
rezerve dostupnog znanja unutar poduzeéa. Prema Ipe (2003), sposobnost
organizacije da ucinkovito iskoristi svoje znanje u velikoj mjeri ovisi o njezinim
ljudima. Naime, oni stvaraju, medusobno dijele i iskoriStavaju znanje. KoriStenje
znanjem omoguéeno je jedino ako ljudi mogu dijeliti znanje koje posjeduju i
nadogradivati se na znanje drugih. Dijeljenje znanja podrazumijeva davanje znanja
na raspolaganje drugima unutar organizacije. Proces dijeljenja znanja medu
pojedincima ukljucuje pretvaranje znanja koje posjeduje pojedinac u oblik koji
drugi mogu razumjeti, usvojiti i koristiti. Evolucija dijeljenja znanja postaje sve
popularnija s obzirom na njegovu vaznost i primjenu u poslovanju. Dijeljenje
znanja podrazumijeva praksu razmjene i Sirenja ideja, iskustava i znanja s drugima
kako bi se osiguralo da znanje ostane kontinuirano, odrzivo i prisutno unutar
poslovanja (Witherspoon, Bergner, Cockrell & Stone, 2013). Dijeljenje znanja
kompleksna je aktivnost koja stvara dodatnu vrijednost, a temelj je mnogih
organizacijskih strategija (Riege, 2005; Mansouri, Taheri Demne & Konjkav
Monfared, 2011). Uc€inkovito dijeljenje znanja medu c¢lanovima organizacije
dovodi do smanjenja troskova u stvaranju znanja i jamci dijeljenje najboljih radnih
praksi unutar organizacije te omogucuje organizaciju i rjeSavanje njezinih
problema (Eidizadeh, Salehzadeh & Chitsaz Esfahani, 2017).
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2.2.  Inovacije i inovativnost

Prema Oslo prirucniku, inovacija oznacava novi ili pobolj$ani proizvod ili
proces (ili njihovu kombinaciju) koji se znacajno razlikuje od prethodnih proizvoda
ili procesa organizacije i koji je stavljen na raspolaganje potencijalnim korisnicima
(ukoliko se radi o proizvodu) ili ga je jedinica uvela u upotrebu (ukoliko se radi o
procesu). Inovacijske aktivnosti ukljucuju sve razvojne, financijske i komercijalne
aktivnosti koje poduzima organizacija, a koje imaju za cilj rezultirati inovacijom
za organizaciju. (OECD/Eurostat, 2018). Inovacija se moze promatrati i kao proces
rjeSavanja problema, interaktivni proces koji ukljucuje odnose izmedu poduzeca i
razlicitih aktera ili kao raznovrstan proces ucenja (Hidalgo & Albors, 2008). Urabe
(1988) zakljucuje kako inovacija nije jednokratni fenomen, ve¢ dugotrajan i
kumulativan proces koji ukljucuje velik broj organizacijskih odluka, od faze
generiranja nove ideje do njezine provedbe. Afuah i Utterback (1997) definiraju
inovaciju kao integraciju novog znanja u proizvode, procese i usluge te klasificiraju
inovacije na temelju njihovih tehnoloskih, trzisSnih 1 administrativno-
organizacijskih osobina. Pri tome se tehnoloske odnose na proizvod, proces i
uslugu, trziSne na proizvod, cijenu, distribuciju i promociju, a administrativne na
strategiju, strukturu, sustave i ljude.

Nadalje, Mensh (1978) predstavlja podjelu inovacija na osnovne,
poboljsane i ,,]Jazne inovacije“. Osnovne inovacije pojavljuju se na temelju velikih
izuma i oznacavaju pocetak novih, prethodno nepoznatih proizvoda ili procesa koji
se oslanjaju na nove znanstvene principe. Za njihovu realizaciju potreban je najveci
ulozeni kapital, a proces je njihova razvoja dugotrajan. Komercijalizacija rezultata
dovodi do nastanka novih tehnoloskih struktura. PoboljSane inovacije predstavljaju
malen, ali znacajan napredak u proizvodima, procesima i uslugama, dok se ,,lazne
inovacije odnose na vanjske promjene proizvoda ili procesa koje ne dovode do
promjene njihovih karakteristika za potrosace.

Cagnazzo, Taticchi i1 Botarelli (2008) razli¢ite modele inovacija
svrstavaju u 5 razlicitih skupina. Model ,,poticanja“ tehnologije razvijen je 1950-
ih godina promatranjem evolucije tehnologije. Poduzeéa su mogla procijeniti
tehnoloske prilike i stvarati inovativne proizvode na temelju dostupnih tehnologija.
Proces inovacije percipiran je kao sekvencijalan, po¢injuéi s internim istrazivacko-
razvojnim aktivnostima (Kameoka & Kobayashi, 2001). Model ,,privlacenja*
trziSta razvijao se od sredine 1960-ih do pocetka 1970-ih. Prema njemu ideje za
inovaciju pocele su unutar trzista, medu kupcima i iz njihovih potreba. Model
»povezivanja“ definiran je 1970-ih godina kao povezani model prethodnih
koncepata ,,poticanja“ 1 ,privlacenja®“. 1 dalje je bio sekvencijalan, poput
prethodnih modela, ali je uklju¢ivao povratne petlje. Model povezivanja prepoznao
je potrebu za stvaranjem inovacija koriste¢i se obama pristupima: tehnoloskom
spremno$¢u poduzeca i stvarnim potrebama korisnika. Novi inovativni kapaciteti,
kao $to su interno umreZavanje i dijeljenje informacija medu razli¢itim timovima
uklju¢enim u razvoj novog proizvoda, poceli su se tek blago pojavljivati (Rothwell,
1994). Integrirani model prepoznaje inovaciju kao klju¢ni proces unutar poduzeca.
Aktivnosti istrazivanja i razvoja, inZenjering i proizvodni procesi integrirani su



EKON. MISAO I PRAKSA DBK. GOD xx. (xx.) BR. xx. (xx-Xx) A. Talaja, T. Vulié: POSREDUJE...

unutar poduzecéa, a horizontalna suradnja razvija se s vodeéim partnerima. U
Cetvrtoj generaciji pojavljuje se koncept suradnje i umrezavanja, koji postaje vazan
zadatak za poticanje inovacija (Andreasen & Hein, 2000). Model funkcionalne
integracije trebao bi omoguciti poduze¢ima da smanje vrijeme i troSkove razvoja
novih proizvoda podrzavaju¢i prethodni integrirani model i poti¢uc¢i umrezavanje
s pomocu sofisticiranih racunalnih alata (Cagnazzo, Taticchi, & Botarelli, 2008).

Leavy (2005) je dosao do zakljucka kako na poticanje inovacija utjecu tri
vazna faktora: stvaranje i odrZavanje odgovarajuée organizacijske klime,
privlaéenje i dugoro¢no zadrzavanje zaposlenika s izrazenom kreativnoséu i
inovativnos$¢u te postizanje prave ravnoteze izmedu inovacija i u¢inkovitosti.

Nakon razmatranja inovacija, potrebno je usmjeriti pozornost na
inovativnost kao obiljezje koje omogucuje njihovo kontinuirano generiranje unutar
organizacije. Inovativnost se odnosi na sposobnost organizacije ili poduzeca da
implementira inovacije, odnosno na sklonost poduze¢a inovacijama (Ruba,
Chiloane-Tsoka & Van der Westhuizen, 2023). Drugim rije¢ima, inovativnost je
sposobnost uspjesnog razvoja i pokretanja novih ideja, proizvoda, usluga i procesa
(Nasution & Mavondo, 2008). Ona stvara vezu izmedu resursa poduzeca i trziSta
(Wang & Ahmed, 2007) te je klju¢ni faktor koji odreduje konkurentnost
organizacije na trzistu, njezinu sposobnost opstanka i privla¢enje novih kupaca te
vanjskih suradnika. Da bi organizacija bila zaista inovativna i uspje$na, nuzno je
osigurati podrsku svih dionika, ukljucuju¢i menadzment, zaposlenike i poslovne
partnere. Samo zajednickim radom i koherentnim pristupom moguce je postici
sklad izmedu stvaranja novih ideja i njihova ucinkovitog provodenja, ¢ime se
omogucuje dugorocni uspjeh i odrzivost na trzistu (Leavy, 2005).

2.3.  Uloga znanja i inovativnosti u inovacijskim sustavima na nizim
razinama razvijenosti

Inovacijski sustavi na nizim razinama razvijenosti, poput hrvatskog,
obiljezeni su nedovoljno razvijenom istrazivackom infrastrukturom, rascjepkanim
oblicima suradnje te oslanjanjem na vanjsko financiranje, Sto ograni¢ava
inovacijske moguénosti i protok znanja (Stoj¢i¢, 2021; Svarc & Dabié, 2021). U
takvom kontekstu upravljanje znanjem kljuno je za premos¢ivanje
institucionalnih prepreka i osnazivanje sposobnosti poduze¢a da ucinkovito
prikupljaju i primjenjuju unutarnja i vanjska znanja (Stojci¢, 2021; Stojcic, 2024).
Dijeljenje znanja odvija se unutar organizacija, gdje ovisi o povjerenju i
zajednickim vrijednostima, te medu organizacijama, gdje je kognitivna sli¢nost
kljuéna za prijenos slozenijih ili radikalnijih inovacija (Stoj¢i¢, 2021; Stojcic,
Vujanovi¢ & Radosevi¢, 2025).

Hrvatska poduzeca suocavaju se s izazovima poput ogranicenih resursa za
istrazivanje i razvoj te slabe povezanosti sa znanstvenoistrazivackim institucijama,
zbog Cega se uglavnom oslanjaju na prilagodbu tudih tehnologija umjesto na razvoj
vlastitih radikalnih inovacija (Stoj¢i¢, 2021; Stoj¢i¢, Vujanovi¢ & Radosevic,
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2025). Unato¢ tome, istrazivanja su pokazala pozitivan utjecaj inovacija na
uspjesnost hrvatskih izvozno orijentiranih proizvodaca (Slogar, 2020). Pritom
vaznu ulogu ima spremnost zaposlenika na dijeljenje znanja, proces koji znacajno
doprinosi inovacijskim sposobnostima poduzeéa (Roncevi¢ & Ostoji¢, 2023;
Podrug, Filipovi¢ & Kovac, 2017).

Budu¢i da je Hrvatska i dalje svrstana medu umjerene inovatore u
Europskoj uniji (Europska komisija, 2024), za unaprjedenje inovativnosti i
konkurentnosti, Hrvatskoj i slicnim zemljama potrebne su politike i prakse
upravljanja znanjem koje poti¢u otvoreno i suradnic¢ko dijeljenje znanja te razvoj
sposobnosti, uz napustanje modela kopiranih iz razvijenijih sredina u Kkorist
pristupa prilagodenih vlastitim strukturnim specifi¢nostima (Svarc & Dabi¢, 2021;
Roncevi¢ & Ostoji¢, 2023).

2.4. Konkurentska prednost poduzeéa

Kada poduzeée posjeduje konkurentsku prednost, zauzima povoljan
polozaj na trziStu zahvaljujuéi sposobnosti stvaranja superiorne vrijednosti za
kupce diferencijacijom proizvoda, nizim troskovima, brzim zadovoljenjem potreba
kupaca ili simbiotskom kombinacijom ovih ¢imbenika. Konkurentska prednost
odnosi se na sposobnost poduzeéa da se strateski koristi svojim jedinstvenim
skupom resursa i specificnim kompetencijama u podru¢jima kao $to su kvaliteta,
inovacija, ucinkovitost i prilagodljivost kupcima kako bi financijski nadmasila
svoje konkurente (Hill & Jones, 2004) te omogucuje poduze¢ima produktivnije i
uéinkovitije poslovanje u usporedbi s konkurentima (Wang, Tian & Yuan, 2019).
Peteraf'i Barney (2003) predlazu definiciju koja bi trebala usuglasiti sve dosadasnje
neuskladenosti u definiranju pojma konkurentske prednosti te kazu da ona nastaje
kada poduzece stvori vecu ekonomsku vrijednost nego glavni konkurent. Pri tome
ekonomsku vrijednost definiraju kao razliku izmedu koli¢ine vrijednosti stvorene
za kupca i tro§ka proizvodnje. Barney (1991) smatra da resursi sposobnosti koji su
rijetki i vrijedni imaju potencijal stvoriti konkurentsku prednost. Ako su ovi resursi
i sposobnosti ujedno i teSko dostupni za dupliciranje, zamjenu ili isporuku, ta
prednost moze biti dugotrajna. Konkurentska prednost ostvaruje se kada
organizacija uspije steéi ili razviti odredeni resurs ili kombinaciju resursa koji joj
omogucuju da nadmasi svoje konkurente. Znanje moze biti jedan od takvih resursa,
a inovativnost jedna od takvih sposobnosti.

3. DEFINIRANJE HIPOTEZA I KONCEPTUALNOG
MODELA

Jedan od glavnih ciljeva menadzera pri upravljanju znanjem u
organizacijama jest poboljSanje dijeljenja znanja medu pojedincima unutar
organizacije. U suvremenoj ekonomiji, znanje kao strateski ¢cimbenik u postizanju
odrzive konkurentske prednosti predstavlja moc¢, ali posjedovanje znanja ne stvara
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mo¢; ono $to daje mo¢ jest ono §to se dijeli o onome §to se zna (McDermott &
O’Dell, 2001). Pojedini istraziva¢i smatraju da je upravljanje znanjem klju¢na i
jedina strategija kojom se moze posti¢i konkurentska prednost u ovom stoljeu
(DeTienne & Jackson, 2001). Ritala i Ellonen (2010) kazu kako dijeljenje znanja
koje je tesko kodificirati, ¢vrsto i sigurno pruza dugotrajnu konkurentsku prednost.
Dijeljenje znanja prepoznato je kao nematerijalna imovina koja ¢ini temelj za
izgradnju odrzive konkurentske prednosti te omogucuje organizacijama da
ucinkovito iskoriste svoje interne resurse znanja (Waheed, Qureshi, Khan & Hijazi,
2013). Stoga predlazemo:

HI. Dijeljenje znanja ima pozitivan utjecaj na konkurentsku prednost poduzeca.

Rezultati istrazivanja ukazuju da eksplicitno i tacitno dijeljenje znanja
imaju znacajan pozitivan utjecaj na performanse poduzeca povecanom brzinom i
kvalitetom inovacija (Dogan & Dogan, 2020; Kamasak & Bulutlar, 2010) te da je
dijeljenje znanja klju¢no sredstvo kojim zaposlenici mogu doprinijeti primjeni
znanja, inovacijama i, konacno, konkurentskoj prednosti organizacije (Jackson,
Chuang, Harden, Jiang & Joseph, 2006). Navedeno sugerira moguénost da
inovativnost posreduje u utjecaju dijeljenja znanja na konkurentsku prednost.

Naime, upravljanje znanjem pozitivno utjeCe i na inovativnost poduzeca
(Chen et al. 2010). Kamasak i Bulutlar (2010) istrazivali su utjecaj razlicitih vrsta
dijeljenja znanja na razlicite vrste inovacija i dokazali da prikupljanje znanja ima
znacajan ucinak na sve vrste inovacija. Eksplicitno znanje (koje se lako kodificira
i prenosi) i tacitno znanje (osobno, koje je tesko formalizirati) imaju razlicite, ali
komplementarne uloge u poticanju inovacija. Razmjena i eksplicitnog i tacitnog
znanja pridonosi povecanju inovativnosti poduzeéa (Dogan & Dogan, 2020; Liu &
Wang, 2020; Lee, Yeh, Hu & Luo, 2023). Osim toga, razmjena stru¢nosti i vjestina
dijeljenjem znanja pridonosi inovacijama i poboljSanjima proizvoda i usluga
(Khan, Li, Chughtai, Mushtaq & Zeng, 2023) te dijeljenje znanja unapreduje
inovacije poboljSavajuci stvaranje i realizaciju ideja (Nham, Nguyen, Tran &
Nguyen, 2020).

lako empirijska istrazivanja pokazuju da ucinak inovativnosti na
performanse poduzeca nije uvijek jednoznacan, odnosno da se radi o slozenom i
kontekstualno uvjetovanom odnosu (Miocevi¢, Talaja & Alfirevi¢, 2021), brojne
su studije potvrdile pozitivan utjecaj inovativnosti na rezultate poduzeca (npr. Lee
& Hsieh, 2010). Svaka uspjes$na inovacija donosi privremenu trziSnu dominaciju
(Samuelson & Nordhaus, 2011), a prema Jiménez-Jiménez i Sanz-Valle (2011),
inovativnost se moze smatrati najvaznijim parametrom konkurentske prednosti jer
osigurava dugoro¢nu konkurentnost. U svojem istrazivanju Ngo i O’Cass (2013)
navode da bi poduzeéa trebala implementirati inovacije kako bi stekla i zadrzala
konkurentsku prednost, a McGrath (2013) isti¢e da su u dana$njem dinami¢nom
poslovnom okruzenju, stalno prilagodavanje i inovacija klju¢ni za odrZavanje
konkurentske prednosti. Nadalje, istrazivanja su pokazala da je dijeljenje i
kombiniranje znanja pozitivno povezano sa sposobnostima inovacije i ukupnim
ucinkom poduzeéa (Wang & Noe, 2010). Imajucéi u vidu ranije spomenutu ideju da
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znanje ima pozitivan utjecaj na performanse poduzeéa povecanom brzinom i
kvalitetom inovacija te da je dijeljenje znanja kljucno sredstvo kojim zaposlenici
mogu doprinijeti primjeni znanja, inovacijama i konkurentskoj prednosti (Dogan
& Dogan, 2020; Jackson, Chuang, Harden, Jiang & Joseph, 2006; Kamasak &
Bulutlar, 2010), predlazemo:

H2. Inovativnost poduzeca posreduje u utjecaju dijeljenja znanja na konkurentsku
prednost.

Navedeno rezultira konceptualnim modelom prikazanim na Slici 1.

Inovativnost

Konkurentska
prednost

Dijeljenje znanja =

Slika 1. Konceptualni model

Izvor: istraZivanje autora

4. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Istrazivanje je provedeno u lipnju i kolovozu 2024. godine na uzorku
velikih i srednjih poduzeca u Republici Hrvatskoj. Prema podacima FINA-e, u
2023. u Republici Hrvatskoj u svim je industrijama poslovalo 1989 srednjih i 458
velikih poduzeéa. Na e-adrese tih poduzeéa poslan je anketnih upitnik te je
prikupljeno 58 iskoristivih upitnika, Sto predstavlja stopu povrata od 2,37%.
Anketni upitnik oblikovan je prema Azeem, Ahmed, Haider i Sajjad (2021) te je
sastavljen je od Cetiriju dijelova. Prvi dio obuhvaca opée podatke o poduzecu u
kojem je ispitanik zaposlen (veli¢ina poduzeca i starost poduzeca), drugi se odnosi
na dijeljenje znanja, tre¢i dio na pitanja o inovativnosti poduzeca te Cetvrti dio na
pitanja vezana za konkurentsku prednost poduzeca. Dijeljenje znanja ocijenjeno je
na temelju sljede¢ih elemenata: nasi zaposlenici razmjenjuju znanja sa svojim
kolegama, u svojem radu na$i zaposlenici oslanjaju se na iskustvo, vjestine i
znanje, Cesto prilagodavamo zajednic¢ko razumijevanje potreba, preferencija i
ponasanja krajnjeg korisnika te naSe poduzece razmjenjuje informacije vezane uz
promjene u tehnologiji  kljuénih  proizvoda. Inovativnost poduzecéa
operacionalizirana je s pomocu sljede¢ih tvrdnji: nase poduzeée isprobava nove
ideje, nase poduzece kreativno je u svojim metodama rada, menadzment rado
prihvaca inovacije te naSe poduzece poti¢e i podrzava inovativne aktivnosti.
Konkurentska prednost procijenjena je na temelju sljede¢ih elemenata: kvaliteta
proizvoda ili usluga naseg poduzeca bolja je od kvalitete proizvoda ili usluga
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konkurencije, ulazemo velike napore u izgradnju imidza poduzeca, poduzece ima
sposobniji menadzment od konkurenata te poduzece je profitabilnije od
konkurenata. Tvrdnje o dijeljenju znanja, inovativnosti i konkurentskoj prednosti
poduzeca evaluirane su s pomocu Likertove ljestvice od 1 do 5. Prikupljeni podaci
obradeni su statistickim programima SPSS i SmartPLS.

5. ANALIZA PODATAKA

Uzorak ¢ini 38, odnosno 65,25% srednjih poduze¢a te 20, odnosno
65,52% velikih poduzeéa. Osnovni skup, u usporedbi s uzorkom, ima nesto veci
udio srednjih u odnosu na velika poduzec¢a, odnosno u osnovnom je skupu 18,72%
srednjih te 81,28% velikih poduzeéa. Najveci dio poduzeca iz uzorka posluje vise
od 20 godina, odnosno njih 18 ili 31%. U uzorku je 17 poduzeca koja posluju od
10 do 20 godina (29%) te 11 poduzeéa koja posluju od 5 do 10 godina (19%).
Jednak broj poduzeca, po 6 (10,5%), posluje manje od dvije godine, odnosno od 2
do 5 godina.

Kako bi se testirala kolinearnost, analizirani su faktori inflacije varijance
(VIF). Dobivene VIF vrijednosti kre¢u se u rasponu od VIF (CA1) koji je jednak
1,236, kao najnize, do VIF (IN4) koji je jednak 4,075 kao najviSe. Budu¢i da su
sve vrijednosti izmedu 0,2 i 5, kako preporucuju Hair, Black, Babin i Anderson
(2010), moze se zakljuciti da multikolinearnost izmedu varijabli ne postoji.

5.1.  Analiza mjernog modela

Mjerni model analiziran je ispitivanjem pojedinacne pouzdanosti,
kompozitne pouzdanosti, konvergentne valjanosti i diskriminativne valjanosti. Sva
su faktorska opterecenja statisticki znacajna (p < 0,01) i veéa od 0,75 (Slika 2). U
nastavku analiziraju se pouzdanost i konvergentna valjanost konstrukata (Tablica 1).

Tablica 1. Pouzdanost i valjanost konstrukata

Cronbach's a rho_a rho_c AVE
CA 0,756 0,769 0,844 0,578
IN 0,900 0,902 0,930 0,770
KN 0,804 0,817 0,870 0,627

Izvor: istrazivanje autora

Cronbach alfa, kao i kompozitni indikatori pouzdanosti tho_airho_c,jesu
iznad 0,7 $to ukazuje na pouzdanost analiziranih konstrukata. Vrijednosti
ekstrahirane prosje¢ne varijance (AVE) jesu iznad 0,5, Sto pokazuje da je
uspostavljena konvergentna valjanost. Za testiranje diskriminacijske valjanosti
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koristen je Fornell-Larkerov kriterij i omjer korelacija heterotrait-monotrait
(HTMT). U Tablici 2 prikazani su rezultati diskriminativne analize valjanosti
primjenom Fornell-Larckerovog kriterija.

Tablica 2. Fornell-Larcker kriterij

CA IN KN
CA 0,760
IN 0,539 0,878
KN 0,624 0,529 0,792

Izvor: istraZivanje autora

Tablica 2 pokazuje da je kvadratni korijen AVE ve¢i od korelacije izmedu
razli¢itih konstrukata, $to dovodi do zakljucka da je uspostavljena diskriminacijska
valjanost. Isto se moze zakljuciti i iz rezultata omjera korelacija heterotrait-
monotrait (HTMT) prikazanih u Tablici 3. Naime, iz Tablice 3 vidljivo je da je
heterotrait-monotrait (HTMT) omjer korelacija manji od 0,9, iz ¢ega se moze
zakljuciti da je postignuta diskriminativna valjanost.

Tablica 3. HTMT

CA IN KN
CA

IN 0,632

KN 0,769 0,596

Izvor: istraZivanje autora

5.2.  Analiza strukturnog modela

Model u kojem inovativnost (IN) posreduje u utjecaju dijeljenja znanja
(KN) na konkurentsku prednost (CA) procijenjen je s pomocu PLS-SEM-a
koristenjem bootstrappingom (Slika 2). PLS-SEM je koristen jer se, za razliku od
CB-SEM-a, moze koristi za male uzorke te ne podrazumijeva nuznost normalnosti
podataka.
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Slika 2. Strukturni model

Izvor: istraZivanje autora

Sve analizirane veze statisticki su znacajne i ocekivanog predznaka.
Izravan utjecaj dijeljenja znanja (KN) na konkurentsku prednost poduzeca (CA),
kao Sto je i predvideno, statisticki je znacajan i pozitivan te iznosi 0,471, ¢ime je
potvrdena hipoteza H1. Utjecaj dijeljenja znanja (KN) na inovativnost (IN)
pozitivan je i statisticki znacajan te iznosi 0,529, kao i utjecaj inovativnosti (IN) na
konkurentsku prednost poduzeéa (CA) koji iznosi 0,289. Stoga je neizravni ucinak
dijeljenja znanja (KN) na konkurentsku prednost poduzeéa (CA) posredstvom
inovativnosti (IN) jednak 0,153, §to dovodi do zakljucka da postoji tzv. djelomic¢na
medijacija. Time je potvrdena hipoteza H2. Ukupan utjecaj dijeljenja znanja (KN)
na konkurentsku prednost (CA) iznosi 0.624.

6. DISKUSIJA

Znanstvena literatura snazno podupire ideju da je dijeljenje znanja kljucni
pokreta¢ inovacija u organizacijama. OlakSava razmjenu ideja, strucnosti i
iskustava, stvaraju¢i tako plodno tlo za inovativno razmisljanje i prakse. Utvrdeno
je da dijeljenje znanja znaCajno poboljSava ucinkovitost inovacija u
organizacijama. Studije su pokazale da i eksplicitna i preSutna razmjena znanja
pozitivno utjeu na operativne i financijske rezultate poduzeca povecanom
brzinom 1 kvalitetom inovacija (Dogan & Dogan, 2020; Kamasak & Bulutlar,
2010).
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Rezultati pokazuju da dijeljenje znanja pozitivno utjece na konkurentsku
prednost, $to je u skladu sa rezultatima istrazivanja koje su proveli Waheed et al.
(2013) te da ta inovativnost ima posrednicku ulogu u tom utjecaju. Pri tome je
dokazan utjecaj dijeljenja znanja na inovativnost, $to je u skladu s rezultatima do
kojih su dosli Kamasak i Bulutlar (2010) te utjecaj inovativnosti na konkurentsku
prednost, sto je takoder u skladu s ranijim studijama (Lee & Hsieh, 2010; Saunila,
Ukko & Rantanen, 2014; Chang, Franke, Butler, Musgrove & Ellinger, 2014).
Azeem, Ahmed, Haider i Sajjad (2021) dokazali su da i dijeljenje znanja i
inovativnost pozitivno utjecu na konkurentsku prednost poduzeca, $to je takoder u
skladu s rezultatima dobivenim u ovom istrazivanju. Medutim, oni nisu analizirali
odnos dijeljenja znanja i inovativnosti, $to ¢ini jedan od doprinosa ovoga rada.
Naime, odnos izmedu dijeljenja znanja i inovativnosti utjee na razlicite razine
organizacijskog funkcioniranja. Razumijevanjem i poticanjem ovog odnosa
organizacije mogu poboljsati svoje inovativne sposobnosti i ukupnu izvedbu.
Rezultati ovdje provedenog istrazivanja pokazuju da postoji pozitivan odnos
izmedu dijeljenja znanja, inovacija i konkurentske prednosti te da organizacije koje
udinkovito promicu dijeljenje znanja imaju vefu razinu inovativnosti i
konkurentske prednosti.

Istrazivanje sugerira i nekoliko implikacija za praksu. Prvo, poduzeca bi
trebala poticati formalno i neformalno dijeljenje znanja te se orijentirati na
oblikovanje ozradja koje ¢e poticati dijeljenje znanja medu zaposlenicima.
Nastavno na to, bilo bi preporucljivo prepoznati i nagradivati zaposlenike koji
aktivno dijele znanje. Da bi se iskoristio inovativni potencijal poduzecéa, potrebno
je ulagati i u eksplicitna i u tacitna znanja, a bilo bi pozeljno i razvijati ljudski
kapital ulaganjem u znanja i vjestine klju¢ne za poticanje inovativnosti. Takoder,
implementacija odgovarajucih sustava informacijske tehnologije moze olaksati
razmjenu znanja i inovacije.

7. ZAKLJUCAK

Dijeljenje znanja unutar poduze¢a omogucuje brzi pristup informacijama,
smanjuje dupliranje poslova i ubrzava proces donosenja odluka. Organizacije koje
uspjesno integriraju dijeljenje znanja mogu bolje odgovoriti na trzi§ne promjene i
potrebe kupaca, $to rezultira ve¢om inovativnosc¢u. Inovacija, zauzvrat, omogucuje
poduze¢ima da razviju nove proizvode, usluge i procese koji ih razlikuju od
njihovih konkurenata. Konkurentska prednost proizlazi iz sposobnosti poduzecéa da
stvara i implementira inovacije brze i u¢inkovitije od svojih konkurenata. Doprinos
ovog istrazivanja oc€ituje se u pruzanju dubljeg uvida u povezanost inovacija
poduzeca i dijeljenja znanja te njihov utjecaj na konkurentsku prednost, posebice
u kontekstu srednjih i velikih poduzeéa u Republici Hrvatskoj. Oc¢ekuje se da ¢ce
ovo istrazivanje pruziti relevantne uvide i preporuke poduze¢ima za potporu
razvoju inovacija i dijeljenju znanja, ¢ime ¢e se osigurati stvaranje i odrzavanje
konkurentske prednosti poduzeéa u dinami¢nom trziSnom okruzenju.
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Iako ova studija pridonosi razumijevanju dijeljenja znanja i inovativnosti
te njihova utjecaja na konkurentsku prednost, postoje neka vazna ogranicenja koja
treba uoditi. Koristeni podaci temelje se na poduze¢ima koja posluju u Republici
Hrvatskoj, stoga zakljuci mogu donekle biti ovisni i nacionalnom kontekstu.
Rezultate treba promatrati s oprezom jer mogu biti drugaciji u kontekstu drugih
zemalja. Nadalje, uzorak ¢ine poduzeca iz svih industrija, a moguce je da se
rezultati ponesto razlikuju, ovisno o industriji i dinami¢nosti okruZenja u kojem
posluju. Naknadne studije mogle bi se usredoto€iti na druge sektore ili zemlje i
otkriti kontekstualne razlike. Sljede¢e metodolosko ogranicenje studije odnosi se
na ograni¢enu veli¢inu uzorka, problem koji se moze rijesiti u daljnjim
istrazivanjima. Buducéa bi istrazivanja takoder mogla i¢i prema longitudinalnim
studijama i istrazivati odnose izmedu prouc¢avanih komponenti tijekom vremena.
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DOES INNOVATIVENESS MEDIATE THE
RELATIONSHIP BETWEEN KNOWLEDGE SHARING
AND COMPETITIVE ADVANTAGE?

Abstract

The main objective of this paper is to examine the relationship between knowledge
sharing and business innovation and to analyse their role in achieving a
competitive advantage for a company. This empirical study was conducted on a
sample comprising medium and large companies in the Republic of Croatia. The
results of the PLS-SEM analysis confirmed that knowledge sharing positively
influences a company’s competitive advantage and fosters innovation. It has also
been proven that a company's innovation mediates the effects of knowledge sharing
on competitive advantage. From this we conclude that knowledge sharing
positively influences competitive advantage directly, but also indirectly due to its
impact on the company's innovation.
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