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Skrivanje znanja: Uloga organizacijske pravednosti i dehumanizacije

Svrha ovog rada je ispitati kako organizacijska pravednost i organizacijska
dehumanizacija doprinose skrivanju znanja medu zaposlenicima. Odnosno, istrazivanje
ispituje ucinke percipirane organizacijske pravednosti i organizacijske dehumanizacije na
skrivanje znanja na radnom mjestu, ali i posredujucu ulogu organizacijske dehumanizacije u
odnosu izmedu organizacijske pravednosti i skrivanja znanja. U istrazivanju je sudjelovalo
199 zaposlenika koji su ispunjavali Upitnik o sociodemografskim podacima, Skalu
pravednosti u organizacijskom kontekstu, Skalu organizacijske dehumanizacije i Skalu
skrivanja znanja. Rezultati ovog istrazivanja ukazuju na to da je organizacijska
dehumanizacija znacajan pozitivan prediktor jedne od strategija skrivanja znanja — simuliranja
neznanja. Osim toga, utvrdeno je i da organizacijska dehumanizacija ima posreduju¢u ulogu u
meduodnosu izmedu organizacijske pravednosti i simuliranja neznanja. Organizacijska
dehumanizacija ne samo da povecava vjerojatnost da ¢e zaposlenici simulirati neznanje, veé
takoder oblikuje nacin na koji organizacijska pravednost pridonosi toj pojavi. Predstavljena su
ograni¢enja provedenog istrazivanja te implikacije za primjenu dobivenih rezultata pri
kreiranju pravednog radnog okruzenja i smanjenju prakse skrivanja znanja.

Kljucne rijeci: organizacijska dehumanizacija, organizacijska pravednost, skrivanje
znanja, simuliranje neznanja

Knowledge hiding: The role of organizational justice and dehumanization

The purpose of this study is to examine how organizational justice and organizational
dehumanization impact knowledge hiding among employees. Specifically, the research
investigates the effects of perceived organizational justice and organizational dehumanization
on knowledge hiding in the workplace, as well as the mediating role of organizational
dehumanization in the relationship between organizational justice and knowledge hiding. The
study involved 199 participants who completed the Questionnaire on sociodemographic data,
the Scale of Fairness in the Organizational Context, the Organizational Dehumanization
Scale, and the Knowledge Hiding Questionnaire. The results of this study indicate that
organizational dehumanization is a significant positive predictor of one knowledge hiding
strategies— playing dumb. Additionally, it was found that organizational dehumanization has a
mediating role in the relationship between organizational justice and playing dumb. This
means that organizational dehumanization not only increases the likelihood of employees
playing dumb, but also shapes how organizational justice contributes to this phenomenon. The
study's limitations are discussed, along with implications for applying these findings in
creating fair work environments and reducing knowledge hiding practices.

Keywords: organizational dehumanization, organizational justice, knowledge hiding,
playing dumb



Uvod

Svijet oko nas konstantno se mijenja, a glavni temelj promjene je znanje. Kroz
generacije je prenosenje iskustva omoguéilo adaptaciju, napredak i prezivljavanje ljudi (Renn,
2018). Prema Probstu (2002; prema Skerlavaj i sur., 2018), "Znanje je jedini resurs koji raste s
upotrebom." Znaci, dijeljenjem znanja, ono raste i postaje vazan i iskoristiv resurs za napredak
pojedinca i zajednice (Skerlavaj i sur., 2018). U suvremenom poslovnom okruZenju,
posjedovanje informacije i dijeljenje iste kljucno je za razvoj organizacije te konkurentnost na
trziStu. Organizacijama u kojima je ustaljena praksa dijeljenja informacija smanjuju se troskovi
proizvodnje, raste prodaja usluga, timska izvedba je bolja, a inovativnost ve¢a (Wang i Noe,
2010).

Unato¢ velikom znacaju cirkulacije informacija za poslovanje organizacije, ponekad
zaposlenici ili organizacija u cjelini, biraju ne dijeliti informacije sa zainteresiranim stranama
S$to moze rezultirati ozbiljnim posljedicama po kvalitetu rada, medusobne odnose ali i generalno
poslovanje (Serenko i Bontis, 2016). Brojni su razlozi zbog kojih se strana u poloZaju da
podijeli informaciju, odluci protiv toga. Jedan od klju¢nih faktora koji je povezan sa skrivanjem
znanja zaposlenika jest organizacijska pravednost (Song i sur., 2023), a danas se istrazivanja
sve viSe usmjeravaju i na noviji konstrukt — organizacijsku dehumanizaciju.

S obzirom na vaznost ove teme u suvremenom poslovanju, navedeni konstrukti postali
su tema brojnih istrazivanja u podrucju psihologije rada. Njihovo razumijevanje vazno je za
unapredenje organizacijskih praksi te optimalno djelovanje organizacije. Stoga, svrha ovog
rada je detaljnije razmotriti svaki od tri konstrukta, istraziti njihove medusobne odnose ali i

navesti njihove implikacije u poslovanju.

Skrivanje znanja

Skrivanje znanja se definira kao namjerni pokusaj pojedinca da uskrati ili prikrije znanje
koje je zatrazila druga osoba (Connelly i sur., 2012). U srediStu ovog ponaSanja je interakcija
izmedu dva ili viSe pojedinaca. Tragac za znanjem (eng. knowledge seeker) je osoba koja je u
potrazi za znanjem, dok je skrivac znanja (eng. knowledge hider) osoba koja pokuSava sakriti
svoje znanje od tragaca za znanjem (Anand 1 sur., 2020). Connelly 1 suradnici (2012) navode
jos§ dvije jedinstvene karakteristike skrivanja znanja: a) znanje mora biti zatraZeno i b) skrivanje

znanja mora biti s namjerom. lako postoje odredena preklapanja, navedene karakteristike ¢ine



konstrukt skrivanje znanja razli¢itim od konstrukata gomilanje znanja (eng. knowledge
hoarding), uskracivanje znanja (eng. knowledge withholding) 1 nedostatak dijeljenja znanja
(eng. lack of knowledge sharing). Konstrukt nedostatak dijeljenja znanja se odnosi na
uskraéivanje informacija u okolnostima kada informacija nema, a konstrukt gomilanje znanja
na akumulaciju znanja (Connelly i sur., 2012) i ne mora nuzno ukljucivati zahtjev za dijeljenjem
znanja (Anand 1 sur., 2020). Posljednje, konstrukt uskracivanje znanja klasificira se kao
repertoar ponasanja karakteriziranih i skrivanjem i gomilanjem znanja (Das i Chakraborty,
2018).

Prema Connelly i1 suradnicima (2012) ovaj konstrukt ima tri dimenzije: simuliranje
neznanja (eng. playing dumb), racionalizirano skrivanje (eng. rationalised hiding) 1
izbjegavajuce skrivanje (eng. evasive hiding). Prvo, simuliranje neznanja se odnosi na
ponasanje pri kojemu se osoba pretvara da nije dovoljno upucena u informaciju koja se od nje
trazi. Drugo, racionalizirano skrivanje se odnosi na pruzanje opravdanja za nemogucénost
pruzanja trazenog znanja sugerirajué¢i da nisu u mogucénosti pruZiti trazenu informaciju ili
okrivljuju¢i drugu stranu. Konac¢no, izbjegavajuée skrivanje se odnosi na slucajeve u kojima
osoba koja skriva informaciju daje neto¢nu informaciju ili obmanjuju¢e obecanje da ¢e u
buduénosti osobi pruZiti traZzenu informaciju, iako zapravo nema namjeru to u€initi (Connelly 1

sur., 2012).

Odrednice skrivanja znanja. Zaposlenik moZe odluciti dijeliti ili skrivati svoje znanje
ovisno o svojoj volji 1 namjeri, bilo da je rije¢ o prijenosu znanja od jednog zaposlenika
drugome, od zaposlenika do grupe, od grupe/organizacije pojedincu ili od jedne
grupe/organizacije drugoj grupi/organizaciji. S obzirom na to, skrivanje znanja moze se
analizirati prema odrednicama na sljede¢im razinama: a) individualna razina, b) dijadska razina,
¢) grupna razina i d) organizacijska razina (He 1 sur., 2021; Anand 1 sur., 2022; Tokyzhanova i
Durst, 2023).

Individualni ¢imbenici igraju kljuénu ulogu u pojavi skrivanja znanja. Primjerice,
osjecaj krivnje (Fang, 2017) i nizeg samopouzdanja (Kumar Jha i Varkkey, 2018) moZze imati
znacajan doprinos toj pojavi. Anand i1 suradnici (2020) u svojoj meta-analizi isticu da je
skrivanje znanja potaknuto i ¢imbenicima poput nezadovoljstva poslom, niske motivacije te
neizvjesnosti posla. Takoder, individualni se ¢imbenici u istrazivanjima uobicajeno dijele i na

psiholoske faktore poput emocija i kognicija te osobina li¢nosti (He i sur., 2021). U pogledu



kognicija, He i suradnici (2021) izvjeStavaju o vaznosti osjec¢aja konkurentnosti zaposlenika u
odnosu na druge zaposlenike i povjerenja pojedinca u svoje znanje, ali povjerljivosti i
percipiranu ekskluzivnost znanja koje zaposlenik posjeduje na donosenje odluke da se znanje
ne dijeli s drugima. Nadalje, u kontekstu osobina licnosti, skrivanje znanja uobicajeno se
povezuje s Velikih pet osobina li¢nosti (eng. Big five personality traits). Primjerice, istrazivanja
pokazuju da osobe s visokim neuroticizmom ceS¢e skrivaju znanje, dok su one s niskim
neuroticizmom i visokom savjesnos¢u te ugodnosti manje sklone takvom ponasanju (He i sur.,
2021; Tokyzhanova i Durst, 2023). Nadalje, istrazivanja pokazuju da anksioznije (He i sur.,
2021) 1 cini¢ne osobe ¢esce skrivaju znanje (Tokyzhanova i Durst, 2023; He i sur., 2021). Osim
toga, utvrdeno je i postojanje odnosa izmedu mracne trijade (He i sur., 2021) i skrivanja znanja
(Tokyzhanova i Durst, 2023). Primjerice, istrazivanjem Karima (2022) utvrdilo se da narcizam,
makijavelizam 1 psihopatija, znacajno doprinose skrivanju znanja na radnom mjestu.
Posljednje, Tokyzhanova i Durst (2023) u svojoj meta-analizi isticu i1 efekt cimbenika poput
straha od negativne evaluacije i1 percepcije vlasniStva nad znanjem, ali i orijentacije na ciljeve
te osjecaja konkurentnosti.

Sljedece, dijadski ¢imbenici znacajno doprinose pojavi skrivanja znanja na radnom
mjestu. U ovome je kontekstu potrebno odvojiti odnos s nadredenim od odnosa s kolegama. U
pogledu odnosa s nadredenim, Jahanzeb i suradnici (2021) utvrdili su da se skrivanje znanja
ceS¢e pojavljuje u situacijama nepravednog postupanja prema zaposlenicima od strane
nadredenog. Takoder, slabija kvaliteta odnosa nadredenog 1 zaposlenika pojacavaju ucinak
mentaliteta vode koji je usmjeren iskljucivo na rezultate, $to poti¢e zaposlenike na skrivanje
znanja (Tokyzhanova i1 Durst, 2023). Osim toga, istraZivanja su utvrdila i da daleko
najekstremniji negativni oblik odnosa prema zaposlenicima — zlostavljanje od strane
nadredenih, potie zaposlenike na skrivanje znanja (He 1 sur., 2021). Primjerice, rezultati
istrazivanja Offergelt i Venz (2023) pokazuju da je vjerojatno je da ¢e zaposlenici, u sluc¢aju da
nadredeni skriva znanje i/ili posjeduje karakteristike zlostavljackog stila vodenja, imati
tendenciju skrivati svoje znanje (Offergelt i Venz, 2023). Sto se ti¢e odnosa s kolegama,
istrazivanja su pokazala da pasivna agresija (Anand 1 sur., 2022), maltretiranje, teritorijalnost
glede vlastitog znanja, nepristojno postupanje 1 Sirenje negativnih glasina povecavaju ucestalost
skrivanja znanja (Tokyzhanova i Durst, 2023). Osim toga, na istu praksu poticu i sukobi medu
zaposlenicima koji se pojavljuju iz osvete ili kao obrambeni mehanizam (Tokyzhanova 1 Durst,

2023), ali 1 nedostatak kvalitetnih meduljudskih odnosa na radnom mjestu 1 nepovjerenje medu



kolegama. Suprotno tome, ukoliko medu zaposlenicima postoji povjerenje, reciprocitet (He i
sur., 2021) i podrska (Tokyzhanova i Durst, 2023) isto se smanjuje.

Sljedece, skrivanje znanja povezano je i s razli¢itim karakteristikama tima kao cjeline
koje su do sada bili neSto manje istrazene. Istrazivanja ukazuju na znacajan efekt ucinkovite
koordinacije radnih zadataka na smanjenje skrivanja znanja (Tokyzhanova i Durst, 2023). Osim
toga, Anand i suradnici (2022) u svojoj meta-analizi izvjeStavaju da pojava skrivanja znanja u
timu ovisi 1 o karakteristikama grupnih zadataka, povjerenju unutar grupe i interpersonalnim
odnosima zaposlenika unutar tima. Vazan je i doprinos timske kulture. Naime, timska kultura
usmjerena isklju¢ivo na postignucéa pojedinaca moze pojacati tendenciju skrivanja znanja, dok
nagradivanje na temelju timskih rezultata smanjuje nepovjerenje i poti¢e timsku suradnju
(Tokyzhanova i Durst, 2023).

Posljednje, vazno je spomenuti i doprinos organizacijskih faktora skrivanju znanja u
organizacijskom kontekstu (Tokyzhanova 1 Durst, 2023). Utvrdeno je da sloZenost posla na
organizacijskoj razini i medusobna povezanost ciljeva u konkurentskom okruzenju pridonose
pojavi skrivanja znanja (Tokyzhanova i Durst). Istrazivanja takoder pokazuju da negativna
organizacijska klima i organizacijska kultura mogu povecati tendenciju skrivanja znanja
(Anand 1 sur., 2022). Primjerice, istrazivanjem Shah i Hashmi (2019) utvrdeno je da
organizacijska kultura ima znafajnu povezanost sa skrivanjem znanja. Slicno tome, Han i1
suradnici (2021) istrazivali su natjecateljsku klimu unutar timova 1 otkrili da postoji pozitivna
povezanost izmedu te klime 1 skrivanja znanja. Osim toga, utvrdeno je i da taj odnos slabi onda
kada postoji visoka razina optimizma i organizacijske pravednosti u organizaciji (Han 1 sur.,
2021). Ako u organizaciji ne postoji razvijena kultura dijeljenja znanja, politika upravljanja
znanjem 1 njegovanje principa organizacijske pravednosti, moguce je dodatno pogorsanje ove

sklonosti (He 1 sur., 2021).

Efekti skrivanja znanja. Skrivanje znanja Cesto rezultira negativnim posljedicama po
funkcioniranje i1 poslovanje organizacije. U svojoj meta-analizi Skerlavaj 1 suradnici (2023)
isti¢u da skrivanje znanja medu kolegama i/ili na razli¢itim razinama organizacije moze
rezultirati pogorsanjem meduljudskih odnosa na radnom mjestu. Osim toga, moguca je i pojava
neuljudnog ponasanja te gubitka osjecaja odanosti organizaciji Sto se moze negativno odraziti
na stopu fluktuacije zaposlenih. Nadalje, ukoliko zaposlenici prepoznaju praksu skrivanja

znanja moguce je da ¢e biti skloni ulagati manje truda u obavljanje radnih zadataka uslijed ¢ega



¢e izostati individualno inovativno 1 kreativno promisljanje klju¢no za napredovanje
organizacije, njezino pozicioniranje na trzistu i ocuvanje financijske stabilnosti (Skerlavaj i sur.,
2023). He i suradnici (2021) u svojoj meta-analizi na temelju veceg broja istrazivanja, utvrdili
su i da skrivanje znanja moze dovesti do zaCaranog kruga odbijanja dijeljenja znanja, a isticu i
znacajne negativne efekte na radni uinak tima, kreativnost tima, odrzivost tima, ucenje i
sposobnost apsorpcije znanja unutar tima. Alaydi 1 suradnici (2021) takoder isti¢u negativne
posljedice, ukljucuju¢i smanjenje kvalitete timskog ucenja, individualne produktivnosti,
povecanje nepovjerenja prema nadredenima te naruSavanje meduljudskih odnosa. Takoder,
navode 1 porast namjere za napusStanjem organizacije, pojavu osjecaja srama 1 krivnje, kao 1
porast interpersonalne i organizacijske devijantnosti, uz smanjenje radnog u¢inka i zadovoljstva
poslom (Alaydi i sur., 2021). Ipak, Saxe (1991; prema Connelly i sur., 2012) tvrde da skrivanje
znanja ne mora imati isklju¢ivo negativne posljedice. Ono se moze u odredenim situacijama
shvatiti 1 kao ,bijela laz*“ kojom se nastoji zaStiti osjeCaje osobe koja nas je zatrazila
informaciju, zastiti interese trece strane ili Cuvati povjerljivost informacija. Odnosno, skrivanje
znanja moze biti povezano s prosocijalnom motivacijom, te na taj nac¢in moze ¢ak i osnaziti

meduljudske odnose na radnom mjestu (Anand i sur., 2020).

Organizacijska pravednost

Rogelberg (2007) definira organizacijsku pravednost kao individualnu ili kolektivnu
prosudbu pravednosti ili eticke ispravnosti unutar organizacije, dok ju Baldwin (2006) definira
kao mjeru do koje zaposlenici smatraju da su postupci na radnom mjestu, interakcije te ishodi
po zaposlenika posteni. Prosudba o pravednosti donosi se uzimajuci u obzir dva najcesc¢a izvora
pravednosti: a) rukovoditelj ili b) organizacija (Jakopec 1 Susanj, 2014). U ovome ¢emo se radu
viSe usmjeriti na organizaciju kao izvor (ne)pravednosti. Posljedica procjene pravednosti je
kreiranje stavova i ponaSanje koje, ovisno o pozitivnoj ili negativnoj percepciji pravednosti,

rezultira poboljSanjem ili pogorSanjem radne uspjeSnosti zaposlenika (Baldwin, 2006).

Dimenzije pravednosti u organizacijskom kontekstu. U organizacijskoj psihologiji
pravednost ukljucuje tri dimenzije: a) distributivna, b) proceduralna i c) interakcijska
pravednost. Svaka od dimenzija temelji se na specificnim teorijama pravednosti (Jakopec i
Susanj, 2014).

Distributivna pravednost. Distributivna se pravednost temelji na Adamsovoj teoriji

pravednosti prema kojoj zaposlenici procjenjuju pravednost ishoda (Adams, 1965; Leventhal,



1976; prema Colquitt i sur., 2012) na nac¢in da usporede omjer uloZenog truda i dobivenih
ishoda s ulozenim trudom i ishodima drugih zaposlenih (Jakopec i Susanj, 2014). U ovome
kontekstu, ishod moze biti placa, moguénost napredovanja, sigurnost posla i drustveno
odobravanje, dok bi ulozi mogli biti edukacija, iskustvo i ulozeni trud (Baldwin, 2006).

Proceduralna pravednost. Proceduralna se pravednost odnosi na to koliko su postupci
1 metode koje se koriste prilikom donosenja organizacijskih odluka percipirani kao pravedni od
strane zaposlenika (Jakopec i SuSanj, 2014). Postoji nekoliko kriterija koji doprinose percepciji
proceduralne pravednosti: dosljednost (eng. consistency), neutralnost (eng. neutrality), tocnost
(eng. accuracy), ispravljivost (eng. correctability), reprezentativnost (eng. representativeness)
te moralnost 1 eti¢nost (eng. morality and ethicality) (Leventhal, 1980).

Interakcijska pravednost. Bies i Moag (1986; prema Bies, 2001) interakcijsku
pravednost definiraju kao percipiranu kvalitetu meduljudskog tretmana kojeg zaposlenici
dozivljavaju tijekom provodenja organizacijskih postupaka. Tocnije, interakcijska je
pravednost konstrukt kojim se opisuje nacin na koji se prenose informacije te donose odluke,
ali 1 nacin na koji se nadredeni ophodi prema pojedincu na kojeg se te odluke odnose (Jakopec
i SuSanj, 2014). Ovaj se konstrukt dodatno dijeli na jo§ dva konstrukta: a) interpersonalna
pravednost, koja se tiCe kvalitete odnosa sa zaposlenicima 1 b) informacijska pravednost,
usmjerene na kvalitetu informacija koju zaposlenici dobivaju od svojih nadredenih u kontekstu

organizacijskih postupaka (Jakopec 1 SuSanj, 2014).

Odrednice organizacijske pravednosti. Cohen-Charash 1 Spector (2001) su, u svojoj
meta-analizi na temelju velikog broja istraZivanja, utvrdili da su moguénost izraZavanja
misljenja, negativnost ishoda i zadovoljstvo ishodom prediktori organizacijske pravednosti.
Osim toga, ukazali su 1 na rezultate prema kojima demografske karakteristike poput dobi, roda,
obrazovanja, rase 1 radnog staza nemaju znacajniji efekt, dok primjerice, visina plac¢e kao
demografska karakteristika ima znacajnu ulogu u percepciji pravednosti. Medutim, vazno je za
naglasiti kako je visina place, zbog toga $to ju isplacuje organizacija, ipak viSe povezana s
proceduralnom pravednoSéu u odnosu na distributivnu pravednost. Nadalje, u percepciji
pravednosti veliku ulogu imaju 1 osobine li¢nosti zaposlenika. Naime, u istrazivanju Huanga 1
suradnika (2017) utvrdeno je da osobine li¢nosti poput savjesnosti i susretljivosti mogu
oblikovati percepciju pravednosti. Osim toga, Wiseman i Stillwell (2022) u svojoj meta-analizi

isticu znacajan doprinos individualnih razlika poslodavaca na percepciju pravednosti kod



zaposlenika. Primjerice, poslodavca se moze percipirati vise ili manje pravednim ovisno o
karakteristikama poput empatije, posjedovanja moralnih motiva, odredenih osobina li¢nosti i
koli¢ine posla koju zadaju zaposlenicima. Konacno, Yadav (2016) u svojoj meta-analizi navodi
rezultate istrazivanja prema kojima je vazan prediktor organizacijske pravednosti ukljucivanje
zaposlenika u donoSenje organizacijskih odluka, a naglasava i pozitivan doprinos efikasne
komunikacije te pozitivne organizacijske klime 1 kulture na percepciju organizacijske

pravednosti (Yadav, 2016).

Odrednice organizacijske pravednosti bit ¢e opisane i prema podjeli na tri ranije
spomenute dimenzije pravednosti.

Odrednice distributivne pravednosti. Odrednice distributivne pravednosti mogu se
povezati s tri principa: 1) princip pravednosti, 2) princip jednakosti i 3) princip potreba
(Deutsch, 1975; prema Van Hootegem i sur., 2020). Prema principu pravednosti, ishodi rada
dijele se ovisno o doprinosu zaposlenika. Princip jednakosti nalaze da svi zaposlenici trebaju
dobiti jednaku nagradu za svoj rad, neovisno o razlikama u uloZenom trudu. Posljednje, princip
potreba se odnosi na vjerovanje da zaposlenici trebaju primati onoliku naknadu za svoj rad koja
bi bila u skladu s temeljnim potrebama zaposlenika (Van Hootegem i sur., 2020). Osim toga,
Wiseman 1 Stillwell (2022) navode da je jedna od odrednica distributivne pravednosti rod.
Tocnije, zbog nejednakosti placa kroz proslost Zene su osjetljivije na percepciju distributivne
pravednosti.

Odrednice proceduralne pravednosti. Leventhal (1980) navodi Sest kriterija koji mogu
oblikovati percepciju zaposlenika o pravednom procesu donoSenja organizacijskih odluka.
Naime, smatra da je za percepciju proceduralne pravednosti relevantna konzistentnost.
Odnosno, isti¢e vaznost primjene jednakih pravila 1 procedura prema svim osobama, u svim
situacijama 1 u svakom trenutku. Pri tome je vazno da se odluke donose vodeci se temeljnim
moralnim i etickim odrednicama (Leventhal, 1980). Odnosno, na samu odluku ne smiju utjecati
rod, dob, nacionalnost ili bilo koji drugi vanjski ¢imbenici (Baldwin, 2006). Nadalje, vazno je
da se odluke ne temelje na osobnim preferencijama i interesima pojedinca, ve¢ da se temelje na
¢injenicama dobivenim iz viSestrukih objektivnih izvora. Vazna je i1 to¢nost te azurnost
informacija koje se koriste za formuliranje 1 obrazlaganje odluke te moguénost osporavanja 1/ili
poniStavanja odluka koje nisu temeljene na istima. Posljednje, prilikom donoSenja odluka vazno

je da se u obzir uzmu misljenja zaposlenika na koje ¢e se ta odluka i odnositi (Leventhal, 1980).



Odprednice interakcijske pravednosti. Bies 1 Moag (1986; prema Colquitt, 2001) navode
nekoliko vaznih odrednica interakcijske pravednosti. Prvo, zaposlenicima je potrebno objasniti
osnovu svake odluke (eng, justification). Drugo, nadredeni mora svakom zaposleniku iskreno i
izravno predstaviti i objasniti donesenu odluku (eng. truthfulness) i tre€e, prema svakom se
zaposleniku treba odnositi s poStovanjem 1 ispravno (eng. respect). Konacno, posljednja
odrednica odnosi se na prikladnost (eng. propriety), to jest na suzdrzavanje od neprikladnih
komentara ili pristranih izjava (Bies i Moag, 1986; prema Colquitt, 2001). Znaci, ukoliko je
odluka/informacija koja se zaposleniku pruzila istinita te je detaljno razjasnjena, a prema
njemu/njoj se nadredeni odnosio na pristojan nacin, bez predrasuda i s poStovanjem, veca je
vjerojatnost da ¢e zaposlenikova percepcija o poStenom postupanju od strane nadredenog biti
pozitivna (Baldwin, 2006).

Efekt organizacijske pravednosti. Nepravedno postupanje prema zaposleniku moze
negativno djelovati na povjerenje zaposlenika u organizaciju 1 nadredenog, smanjiti
zadovoljstvo poslom i predanost organizaciji te povecati emocionalnu iscrpljenost zaposlenika
(Yadav, 2016). Coetzee (2006) dalje objasnjava kako percepcija nepravednosti ne samo da
oblikuje emocionalne aspekte, ve¢ i potice specificne reakcije zaposlenika prema organizaciji.
Potreba za reagiranjem na nepravdu ovisi o stupnju u kojem se odredena osoba smatra
odgovornom za uzrokovanje nepravde i o percipiranoj veli¢ini same nepravde. Nepravda ¢e se
percipirati ve¢om ukoliko znacajno odstupa od standarda pravednosti primjenjivim u odredenoj
situaciji te razini odstupanja od najbolje alternative (Coetzee, 2006). Turnley 1 Feldman (1999)
definirali su Cetiri mogucée vrste reakcija na krSenje psiholoskog ugovora, a koje se mogu
primijeniti 1 na situacije nepravednog postupanja prema zaposlenicima. Prva vrsta reakcija
podrazumijeva ,,izlazeCa ponasanja“ (eng. exit behaviors) poput napustanja organizacije.
Drugo, zaposlenik moze pokazivati i pove¢ano zanemarivanje (eng. neglecting behaviours) na
nacin da ulaze manji trud u radne zadatke, ¢eS¢e izostaje s posla 1/ili kasni na posao 1 manje
brine o kvaliteti rada. Trece, zaposlenici mogu ispoljavati 1 konstruktivna ponaSanja poput
iznoSenja vlastitog mis$ljenja (eng. voice behaviours) kroz primjerice, preuzimanje inicijative
kod nadredenih za poboljSanje radnih uvjeta. Posljednja skupina reakcija ukljucuje smanjenu
lojalnost (eng. loyalty behaviours) koja bi se primjerice iskazala na na¢in da zaposlenik smanji
broj dodatnih aktivnosti koje bi iSle na korist poslovanju organizacije (Turnley i Feldman,

1999).



Ovisno o vrsti pravednosti 1 nacinu reakcije zaposlenika, moguce su razlicite posljedice
po funkcioniranje zaposlenika i poslovanje organizacije.

Efekt distributivne pravednosti. Percepcija distributivne pravednosti oblikuje
zadovoljstvo vlastitim radnim ishodima, posebno platom (Wiseman i Stillwell, 2022), kao i
zadovoljstvo poslom (Ismail i sur., 2009). Raja i suradnici (2018) navode da nezadovoljstvo
radnim ishodima moze negativno djelovati na kreativnost i radnu ucinkovitost. Takoder,
negativna percepcija distributivne pravednosti doprinosi smanjenju organizacijskih gradanskih
ponasanja (Raja i sur., 2018). Odnosno ponasanja i gesta zaposlenika koje se ne mogu
nametnuti na temelju formalnih uloga, a koja doprinose poslovanju organizacije (Cohen-
Charash i1 Spector, 2001). Medutim, ukoliko zaposlenici percipiraju nizu razinu distributivne
pravednosti, mogu¢ je dozivljaj osjecaja tuge i ljutnje (Khan i sur., 2009). Wiseman i Stillwell
(2022) u svojoj meta-analizi isticu i moguénost dozivljavanja veéeg stresa, smanjenja
samoefikasnosti i samopoStovanja, te nizu organizacijsku predanost i zadovoljstvo poslom.
Takoder, ukoliko zaposlenici doZivljavaju nepravedan tretman po pitanju radnih ishoda, veca
je vjerojatnost da ¢e napustiti organizaciju (Wiseman i Stillwell, 2022).

Efekt proceduralne pravednosti. Proceduralna pravednost prediktor je vece radne
ucinkovitosti, ali 1 veceg osjecaja pripadnosti i1 privrZenosti prema organizaciji (Cohen-Charash
1 Spector, 2001). Osim toga, pravedno sprovodenje organizacijskih procesa povezano je s
dijeljenjem informacija, veéim angazmanom na poslu, organizacijskim gradanskim
ponasanjima i ve¢im zadovoljstvom s poslom (Wiseman i Stillwell, 2022). Takoder, zaposlenici
koji se osje¢aju pravedno tretirani od strane organizacije imaju tendenciju pridrzavati se pravila
1 prihvacati donesene odluke (Pertiwi, 2023). Konac¢no, Bal i suradnici (2011) su utvrdili da,
ukoliko organizacija redovito primjenjuje pravedne procesa, povjerenje zaposlenika moze rasti.
Medutim, nepravedni postupci mogu s vremenom dovesti do smanjenja povjerenja (Bal 1 sur.,
2011).

Efekt interakcijske pravednosti. Fokusirajuci se iskljucivo na interakcijsku pravednost,
istrazivanja izvjeStavaju o njezinom doprinosu povecanju razine povjerenja u nadredenog,
zadovoljstva poslom, zadovoljstva nadredenim i poboljSanoj radnoj u¢inkovitosti (Cropanzano
1 sur., 2002). Medutim, potrebno se osvrnuti 1 na dvije dimenzije interakcijske pravednosti:
interpersonalnu 1 informacijsku pravednost. Khan i suradnici (2022) naglaSavaju da je
interpersonalna pravednost usko povezana s psiholoskom sigurnoséu (eng. psychological

safety), sto ukljucuje osjecaj da pojedinac moze slobodno izrazavati svoje misljenje bez straha
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od negativnih posljedica. Takoder, interpersonalna pravednost povezana je s osjecajem da
pojedinac dobiva adekvatan povrat na svoje ulaganje fizicke, kognitivne ili emocionalne
energije na radnom mjestu, Sto se odnosi na psiholosku smislenost (eng. psychological
meaningfulness). Uz to, ona doprinosi vecoj psiholoskoj raspolozivosti (eng. psychological
availability), Sto znaci da pojedinac osjeca da posjeduje resurse za osobno angaziranje u
odredenom trenutku, te ima pozitivan efekt na kreativno izrazavanje zaposlenika (Khan i sur.,
2022). Dodatno, interpersonalna i informacijska pravednost, pozitivho su povezane sa
zadovoljstvom poslom (Wijaya i sur., 2020; Vaamonde i sur., 2018) te negativno povezane sa
sagorijevanjem na radnom mjestu i namjerom za napusStanjem organizacije (Vaamonde i sur.,

2018).

Organizacijska dehumanizacija

Dehumanizacija, naj¢esce istrazivana u podrucju socijalne psihologije (Brison i sur.,
2022) odnosi se na proces u kojem se pojedinac osjeca liSenim ljudskih osobina (Haslam, 2006).
Prvobitna istraZzivanja ovog koncepta usmjerila su se na pitanja poput genocida i etniciteta, a
kasnije su se prosirila na drustvena pitanja poput mentalnih bolesti, invaliditeta i roda (Brison i
sur., 2022).

Empirijska istrazivanja ovog pojma uglavnom se temelje na teorijskom modelu
Haslama (2006) prema kojemu se razlikuju dvije vrste dehumanizacije: a) animalisticka 1 b)
mehanicistiCka dehumanizacija. Prvo, animalisticka se dehumanizacija pojavljuje onda kada se
ljudima uskrate ili negiraju one karakteristike koje razlikuju ljude od Zivotinja. Tada se ljude
percipira kao nezrele, iracionalne i nazadne. Drugo, ukoliko se ljudima uskrate karakteristike
koje su tipi¢ne za ljudska bi¢a, tada se, prema mehanicistickoj teoriji, pojedinci svode na status
strojeva 1 percipiraju se kao rigidni, liSeni emocija 1 hladni (Haslam, 2006). Tako se u novije
vrijeme sve ¢esce susrecemo s neprikladnim radnim uvjetima te raznim procedurama koji nisu
uskladeni s ljudskim prirodnim potrebama. Kao rezultat toga, zaposlenici osjec¢aju da
organizacija ne cijeni njihovu individualnu vrijednost. Budu¢i da se dehumanizacija u svom
mehanicistickom obliku pojavljuje u kontekstu organizacije i profesionalnog djelovanja
pojedinca, pocela se intenzivnije proucavati u novijim znanstvenim istrazivanjima (Bell 1
Khoury, 2011). Bell i Khoury (2011) prvi su definirali organizacijsku dehumanizaciju kao
percepciju zaposlenika koji se osjeca objektiviziranim od strane svoje organizacije, kojemu je
uskracena osobna subjektivnost 1 koji se osjeca kao alat ili instrument za postizanje ciljeva

organizacije. Ovakva percepcija proizlazi iz dozivljaja da se organizacija prema njima odnosi
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kao prema strojevima, a ne ljudima, Sto se oCituje kroz manju brigu za dostojanstvo zaposlenika

(Rubbab i sur., 2022).

Odrednice organizacijske dehumanizacije. Unato¢ nedostatku istrazivanja koja bi
sveobuhvatno kategorizirala odrednice organizacijske dehumanizacije, nekolicina postoje¢ih
istrazivanja prepoznala su vaznost ove teme i kategorizirala klju¢ne ¢imbenike povezane s ovim
fenomenom. Uzevsi u obzir recentna istrazivanja, odrednice organizacijske dehumanizacije
moguce je podijeliti u Sest klju¢nih kategorija (Brison i sur., 2022; Stinglhamber i sur., 2021).

Prvo, jedna od odrednica organizacijske dehumanizacije su druStveni ¢imbenici.
Naime, pojava dehumanizacije na radnome mjestu moze ovisiti o ideologiji kojom se
organizacija vodi. Na primjer, moguce je da ¢e do percepcije dehumanizacije od strane
zaposlenika do¢i u sustavu utemeljenom na kapitalizmu (Brison i sur., 2022). Ci]j
kapitalistickih organizacija je maksimalizirati profit i zadovoljiti kapitalisti¢ke ciljeve, $to znaci
da je veci naglasak na povecanju produktivnosti nego na subjektivnoj dobrobiti zaposlenika
(Bell 1 Khoury, 2011; prema Brison i sur., 2022). Takoder, veca je vjerojatnost percepcije
dehumanizacije u organizacijama koje posluju po pravilima liberalne trziSne ekonomije i
drzavnim organizacijama gdje je prisutna birokracija (Brison i sur., 2022). U pogledu
druStvenih c¢imbenika, vazno je spomenuti i doprinos nacionalne kulture u percepciji
dehumanizacije na radnom mjestu. Primjerice, Nguyen 1 suradnici (2021) su u svom
istrazivanju na uzorku od 235 sudionika iz Vijetnama 1 334 sudionika iz Ujedinjenog
Kraljevstva utvrdili kako zaposlenici iz Vijetnama osjecaju manju dehumaniziranost na radnom
mjestu u odnosu na zaposlenike iz Ujedinjenog Kraljevstva. Autori istraZivanja zakljucuju da
se u vijetnamskoj kulturi organizacijska dehumanizacija percipira kao normativnija i
prihvatljivija te je stoga manje Stetna za zaposlenike (Nguyen i sur., 2021).

Nadalje, organizacijska dehumanizacija moze biti odredena 1 karakteristikama pojedine
organizacije. Primjerice, razina usmjerenosti organizacijskih vrijednosti 1 praksi prema
zaposlenicima oblikuje njihovu percepciju dehumanizacije (Brison i sur., 2022). Osim toga,
percepcija organizacijske dehumanizacije povezana je i s percipiranom organizacijskom
podrSkom. Naime, Caesens 1 suradnici (2017) su u laboratorijskom okruZenju manipulirali
varijablom organizacijske podrske te utvrdili da je u uvjetima visoke percepcije organizacijske
podrske, osje¢aj dehumanizacije bio nizi nego onda kada je percepcija podrSke bila niska.

Znaci, kada zaposlenici osjecaju da se organizacija ne brine o njihovoj dobrobiti i potrebama,
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vjerojatnije da ¢e percipirati da ih organizacija tretira kao objekt za postizanje organizacijskih
ciljeva (Caesens i sur., 2017).

Sljedece, 1 uredenost radnog prostora moze oblikovati percepciju organizacijske
dehumanizacije (Stinglhamber 1 sur., 2021). Naime, u nekim organizacijama zaposlenici rade
u uvjetima koji nisu u skladu s potrebama zaposlenika (Taskin i sur., 2019). Medu jedinim
istrazivanjima koja se bave ovom tematikom je ono Taskina i suradnika (2019) koji su u svom
istrazivanju utvrdili da su se s ve¢om autonomnosti u uredu, u odnosu na kolektivne i dijeljene
urede, zaposlenici osjecali vise dehumanizirano. Osim toga, utvrdili su i da su zaposlenici koji
rade u takvim uredima osjecali napusteno, liSeno prostora, glasa i mogucnosti usavrSavanja
profesionalnih vjestina te pod pritiskom da usvoje moderno ponasanje bez propitivanja logike
iza zadanog uredenja prostora. Takoder, dizajn ureda imao je znaCajan ucinak na dobrobit,
ponasanje, stavove i namjere zaposlenika (Taskin i sur., 2019).

Nadalje, specifikacije posla mogu djelovati na dojam zaposlenika da ga se na radnom
mjestu ne tretira na human nacin. Primjerice, autonomija u radu, koja je pod direktnim
utjecajem organizacije, predstavlja vazan negativni prediktor organizacijske dehumanizacije
(Demoulin i sur., 2021). U tom kontekstu potrebno je izdvojiti i smislenost posla. Naime,
Baldissarri i suradnici (2017) su utvrdili da fragmentirani, ponavljajuci i drugi usmjereni zadaci
navode ljude na osjec¢aj dehumaniziranosti. Osim toga, jedan od ¢imbenika koji doprinosi
povecanju percepcije dehumanizacije na radnom mjestu je 1 odvojenost od drugih zaposlenika,
primjerice zbog rada na daljinu ili geografske udaljenosti (Vdyrynen i Laari-Salmela, 2018).

VaZznu ulogu imaju i interpersonalni odnosi unutar organizacije. Rezultati dobiveni
istrazivanjima Sainz i Baldissarri (2021) te Stinglhamber i suradnika (2021) ukazuju na to da,
zbog visokokvalitetnog odnosa izmedu nadredenog 1 podredenog, zaposlenici u manjoj mjeri
dozivljavaju da se na njih u organizaciji gleda kao na instrument za postizanje organizacijskih
ciljeva. Medutim, niskokvalitetni odnosi, poput nasilnih odnosa izmedu nadredenih i
zaposlenika, mogu rezultirati visokom percepcijom organizacijske dehumanizacije (Caesens 1
sur., 2019a). Nadalje, Caesens 1 Stinglhamber (2019a) isti¢u kako bi jedan od vaZznih prediktora
organizacijske dehumanizacije, osim odnosa s nadredenim, mogla biti 1 kvaliteta odnosa s
kolegama, ali 1 poslovnim klijentima, no za sada ne postoje sli¢na istraZivanja.

Percepcija organizacijske dehumanizacije moze biti povezana i s individualnim
¢imbenicima. Svaki je zaposlenik razli¢it Sto doprinosi drugacijoj percepciji organizacijske

dehumanizacije. Jedno od istraZivanja koje se bavilo ovom temom je i ono Nguyena 1 suradnika
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(2022b) u kojemu je utvrdeno da zaposlenici s visokom razinom pozitivne afektivnosti
percipiraju nize razine organizacijske dehumanizacije, dok je negativna afektivnost pozitivno
povezana s percepcijama organizacijske dehumanizacije. Odnosno, osobe koje su sklonije
percipiranju pozitivnih signala u svom okruZenju manje ¢e percipirati odnose u radnom
okruzenju kao dehumanizirajuce. Suprotno tome, oni skloniji percipiranju negativnih signala,
prije ¢e percipirati da ih organizacija tretira kao objekt za postizanje svojih ciljeva (Nguyen i

sur., 2022b).

Efekt organizacijske dehumanizacije. Percepcija organizacijske dehumanizacije
moze imati Stetne ucinke na razli¢ite radne stavove, ponasanja zaposlenika, te promjene u
odnosu izmedu zaposlenika i1 organizacije (Rubbab i1 sur.,, 2022), kao i na poslovanje
organizacije (Brison i sur., 2022). S obzirom na navedeno pokazalo se potrebnim detaljnije
analizirati ovaj fenomen. Upravo zato, nekolicina autora klasificirala ih je na sljede¢i nacin: a)
dobrobit zaposlenika, b) stavovi prema organizaciji i poslu, i ¢) ponasanje zaposlenika (Taskin
i sur., 2019; Stinglhamber i sur., 2021; Brison i sur., 2022).

Percepcija organizacijske dehumanizacije Stetna je za psiholosko blagostanje
pojedinaca (Arriagada-Venegas i sur., 2022). Brison i suradnici (2022) navode da je
organizacijska dehumanizacija povezana s emocionalnom iscrpljeno$cu, pojavom anksioznosti
te negativnih emocija poput ljutnje. Osim toga, dehumanizacija negativno djeluje na
samopercepciju 1 samoprocjenu zaposlenika, ukljuuju¢i samopoStovanje i1 generaliziranu
samoefikasnost (Brison i sur., 2022). Caesens 1 Stinglhamber (2019b) u svome su istrazivanju
utvrdili 1 negativne posljedice po fizicko zdravlje, ukljucujuéi pojavu psihosomatskih tegoba
poput problema sa spavanjem, glavobolje, gubitka apetita, naprezanja ociju i vrtoglavice.

Nadalje, percepcija organizacijske dehumanizacije moze oblikovati stavove zaposlenika
prema organizaciji 1 njthovom poslu. Naime, ukoliko zaposlenici percipiraju dehumanizaciju
na radnom mjestu, moguce je da ¢e razviti negativne stavove prema organizaciji u kojoj rade
(Lagios i sur., 2021). Stovise, istrazivanja su pokazala da je organizacijska dehumanizacija
negativno povezana i s afektivnom odanosti organizaciji (Stinglhamber 1 sur., 2021), ali i1 sa
manjkom zadovoljstva vlastitim poslom (Nguyen i sur., 2021; Nguyen i sur., 2022a).

Medutim, negativne posljedice organizacijske dehumanizacije nadilaze stavove
zaposlenika i1 oblikuju njihove namjere i ponaSanje (Taskin i sur., 2019). Stinglhamber 1

suradnici (2023) smatraju da je teorijski okvir koji moZe posluZiti za objasnjavanje veze izmedu
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organizacijske dehumanizacije i ponasanja na radnom mjestu teorija socijalne razmjene.
Zacetnik teorije socijalne razmjene, Homans (1958), isti¢e da je druStveno ponasanje, bez
obzira na kontekst, razmjena dobara, materijalnih, ali i nematerijalnih, kao §to su simboli
odobravanja ili prestiza. Osobe koje mnogo daju drugima nastoje mnogo i dobiti od njih, a
osobe koje mnogo dobivaju od drugih pod pritiskom su da mnogo daju. Krajnja svrha razmjene
je odrzavanje ravnoteze (Homans, 1958). Stinglhamber i suradnici (2023) naglasavaju da se u
organizacijskom kontekstu moze zakljuciti da je odnos s organizacijom vrsta socijalne
razmjene. Prisutnost dehumanizacije na poslu moze navesti zaposlenike da nepovoljno uzvrate
te pokazu negativna ponasanja (Ahmed i Khan, 2016). Odnosno, ukoliko se organizacija prema
zaposlenicima ponasa dehumanizirajuce, zaposlenici ¢e zauzvrat u manjoj mjeri prakticirati
promotivno izrazavanje (eng. promotive voice behaviors), to jest manje izrazavati svoja
razmisljanja i ideje kako bi se poboljsali radni odnosi te poslovanje organizacije, ali i umanjiti
svoju radnu uc¢inkovitost na na¢in da ne izvrSavaju zadatke koji nadilaze njihove formalne radne
obveze (Caesens 1 sur., 2022). U kontekstu ponaSanja zaposlenika koja proizlaze kao posljedica
organizacijske dehumanizacije, Brison i suradnici (2022) isti¢u i da se dehumanizacija moze
povezati s kontraproduktivnim radnim ponaSanjima usmjerenima prema organizaciji —
organizacijska devijacija, kao 1 prema ¢lanovima organizacije — interpersonalna devijacija. U
skladu s time, Rubbab i suradnici (2022) navode da su neka od spomenutih kontraproduktivnih
ponasanja izostanci s posla, otkrivanje poslovnih tajni, kasnjenje na posao, sabotaza na radnom
mjestu, krada, ali 1 ¢uvanje vlastitih resursa kroz strategije skrivanje znanja (Rubbab 1 sur.,

2022).

Meduodnosi organizacijske pravednosti, organizacijske dehumanizacije i skrivanja
znanja

Osim istrazivanja koja su se zasebno bavila prou¢avanjem organizacijske pravednosti,
organizacijske dehumanizacije i skrivanja znanja, istrazivaci su pozornost usmjerili i na njihove
meduodnose. Tako su novija istraZivanja iz podrucja organizacijske psihologije identificirala
organizacijsku dehumanizaciju kao vazan konstrukt povezan s percepcijom organizacijske
pravednosti (Hamel 1 sur., 2023). Tocnije, prema dosadasnjim je istrazivanjima odnos
percepcije pravednosti i organizacijske dehumanizacije negativan. Primjerice, Ahmed i Khan
(2016) su, na uzorku od 143 sudionika zaposlenih u proizvodnom sektoru u Lahoreu, utvrdili
da je percepcija organizacijske pravednosti negativho povezana s organizacijskom

dehumanizacijom, koja doprinosi povecanju namjere zaposlenika da napuste organizaciju te
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pojavi kontraproduktivnih ponasanja poput oduzimanja tudeg vlasnistva ili zadirkivanja kolega
(Ahmed i Khan, 2016). Vezu izmedu nepravednog postupanja prema zaposlenicima te
organizacijske dehumanizacije su utvrdili i Sainz i suradnici (2023) kroz dva korelacijska
istrazivanja (N=748) i dvije eksperimentalne studije (N=662). Prema njima, nejednakost i
nepravednost povecavaju percipiranu organizacijsku dehumanizaciju sto dovodi do smanjenja
zadovoljstva poslom 1 povrede dostojanstva zaposlenika. Istrazivaci su zeljeli dodatno
analizirati odnos pravednosti i dehumanizacije te su se stoga osvrnuli i na odnos pojedinih
dimenzija pravednosti s organizacijskom dehumanizacijom. Ahmed i Khan (2016) izvjestavaju
0 negativnoj povezanosti proceduralne pravednosti s organizacijskom dehumanizacijom, dok
Bell 1 Khoury (2016) isticu negativnu povezanost dehumanizacije s percipiranom
interpersonalnom, distributivnom i proceduralnom pravednosti. U pogledu istrazivanja ovog
odnosa, vazno je istaknuti i rezultate istrazivanja Ahmeda i Khana (2016), ali i Bell i Khourya
(2016), prema kojima spol moderira negativhu vezu izmedu proceduralne pravednosti i
organizacijske dehumanizacije, s ja¢im u¢inkom za Zene nego za muskarce. Znaci, muskarci i
zene ne dozivljavaju jednako pravednost i dehumanizaciju na radnom mjestu na temelju cega
se moze zakljuciti da razvoj percepcije organizacijske dehumanizacije ovisi o spolu zaposlenika
(Bell i Khoury, 2016).

Sljedece, rezultati nekolicine istraZivanja ukazuju i na mogucéu povezanost skrivanja
znanja 1 organizacijske pravednosti. Primjerice, istrazivanjem Cui 1 suradnika (2016),
provedenom na 321 sudioniku, utvrdilo se da je skrivanje znanja kod zaposlenika znacajno
negativno povezano s percipiranom organizacijskom pravednosti. Ovi su rezultati u skladu s
onim Jahanzeb 1 suradnika (2021) dobivenim na uzorku od 287 sudionika iz tri razliCite
organizacije u Pakistanu. Naime, utvrdeno je da iskustvo organizacijske nepravednosti
pojacava skrivanje znanja te da je ovaj odnos posredovan psiholoskim udaljavanjem od
organizacije (Jahanzeb 1 sur., 2021). Daljnja istrazivanja fokusirala su se na specificne vrste
percipirane pravednosti i njithov doprinos dimenzijama skrivanja znanja. IstraZzivanjem Tsaya i
suradnika (2014) utvrden je porast vjerojatnosti skrivanja znanja kao odgovor na percepciju
informacijske nepravednosti. Jednako kao 1 u istrazivanju Jahanzeb 1 suradnika (2021),
utvrdeno je da percepcija nepravednosti stvara psiholosku distancu medu zaposlenima, Sto
povecava vjerojatnost skrivanja znanja (Tsay i1 sur., 2014). Mahmood 1 suradnici (2023)
obuhvatili su sve dimenzije pravednosti u svom istrazivanju, te su, koriste¢i anketne upitnike

na 613 zaposlenika iz Malezije, pokazali da proceduralna, distributivna 1 interakcijska
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pravednost negativno doprinose skrivanju znanja. Nadalje, istrazivanjem na 250 radnika u Kini,
Xu 1 suradnici (2023), dodatno su se osvrnuli na odnos informacijske pravednosti i dimenzija
skrivanja znanja. Prema njihovim rezultatima informacijska pravednost negativno je povezana
s izbjegavaju¢im skrivanjem 1 simuliranjem neznanja, ali pozitivho s racionaliziranim
skrivanjem pomocu posredovanja organizacijske identifikacije. Istrazivanje Caoa (2022) se pak
osvrnulo na interpersonalnu nepravednost. Rezultati su pokazali da je interpersonalna
nepravednost pozitivno povezana sa svim dimenzijama skrivanja znanja.

Posljednje, odnos organizacijske dehumanizacije i skrivanja znanja najmanje je istrazen.
Alam 1 suradnici (2024) izvjeStavaju o doprinosu organizacijske dehumanizacije pojavi
odstupaju¢eg ponaSanja poput skrivanja znanja. Prema njithovom modelu, percipirana
neciviliziranost posreduje u odnosu izmedu organizacijske dehumanizacije i skrivanja znanja
zaposlenika, dok psiholoski kapital, odnosno karakteristike zaposlenika poput fleksibilnosti i
povjerljivosti, oblikuje odnos izmedu dehumanizacije i percepcije neciviliziranosti. Nadalje,
Rubbab 1 suradnici (2022) isticu da organizacijska dehumanizacija doprinosi pojavi
psiholoskog stresa, koji moze povecati vjerojatnost skrivanja znanja. Naime, rezultati njihovog
istrazivanja provedenog na 245 sudionika zaposlenih u telekomunikacijskom sektoru ukazuju
na postojanje direktnog pozitivnog ucinka organizacijske dehumanizacije na skrivanje znanja,
aliiindirektnog uc¢inka dehumanizacije na skrivanje znanja uz posredovanje psiholoskog stresa.
Znaci, zaposlenici skrivaju svoje znanje zbog osje¢aja dehumaniziranosti, ali i dozivljavaju
psiholoski stres kada se osje¢aju dehumanizirano te su iz tog razloga skloniji skrivati znanje
(Rubbab i sur., 2022). Posljednje, Ahmed i Mohamed Makhbul (2024) izvjeStavaju o izravnoj
povezanosti zlostavljatkog nadzora i1 skrivanja znanja zaposlenika, kao i o neizravhom
doprinosu nadzora skrivanju znanja kroz posredovanje organizacijske dehumanizacije.
Takoder, naglaSavaju efekt psihosocijalnog kapitala na radnom mjestu na odnos izmedu
percepcije dehumanizacije 1 skrivanja znanja (Ahmed 1 Mohamed Makhbul, 2024).

Znali, moze se zakljuciti kako su organizacijska pravednost, organizacijska
dehumanizacija i skrivanje znanja konstrukti izmedu kojih postoji znafajna povezanost.
Medutim, u dosadasnjim se istrazivanjima uglavnom proucavala pravednost kao prediktor
skrivanja znanja i1 organizacijske dehumanizacije. Organizacijska se dehumanizacija rjede
koristila kao prediktor skrivanja znanja, a niti jedno se dosada$nje istrazivanje nije bavilo
proucavanjem posredujuc¢e uloge dehumanizacije u meduodnosu percipirane pravednosti i

skrivanja znanja. Stoga, u ovome ¢e se istrazivanju organizacijska dehumanizacija ispitati kao
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prediktor, ali i potencijalni medijator. Takoder, istrazivanja su se do sada uglavnom fokusirala
na percepciju ukupne pravednosti, dok se zanemario pojedinacni doprinos organizacije kao
izvora (ne)pravednosti. U ovom ¢ée se istrazivanju razmotriti upravo taj izvor pravednosti.
Generalno, skrivanje znanja postalo je sve ucestalija pojava u radnom kontekstu te je stoga
potrebno istraziti kakav je efekt ponaSanja i interakcija unutar radnog okruzenja, odnosno

percepcije pravednosti zaposlenika, na potrebu za zadrzavanjem informacija, resursa i vjestina.

Cilj, problemi i hipoteze
Cilj

Cilj ovog rada je provjeriti ucinke percipirane organizacijske pravednosti 1 organizacijske

dehumanizacije na skrivanje znanja zaposlenika.
Problemi i hipoteze

Problem 1: Ispitati u€inke percipirane organizacijske pravednosti na skrivanje znanja na

radnom mjestu.

Hipoteza 1: Percipirana organizacijska pravednost ¢e znacajno negativno doprinositi skrivanju

znanja na radnom mjestu.

Problem 2: Ispitati u¢inke percipirane organizacijske dehumanizacije na skrivanje znanja na

radnom mjestu.

Hipoteza 2: Percipirana organizacijska dehumanizacija ¢e znacajno pozitivno doprinositi

skrivanju znanja na radnom mjestu.

Problem 3: Ispitati posreduju¢u ulogu organizacijske dehumanizacije u odnosu izmedu

organizacijske pravednosti 1 skrivanja znanja.

Hipoteza 3: Organizacijska dehumanizacija posredovat ¢e odnos izmedu organizacijske
pravednosti 1 skrivanja znanja — zaposlenici koji smatraju da su na radnom mjestu tretirani
pravedno u manjoj ¢e mjeri dozivljavati da se na njih u organizaciji gleda kao na instrument za
postizanje organizacijskih ciljeva te ¢e iz tog razloga biti u manjoj mjeri skloni skrivati znanje

u organizaciji.
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Metoda

Sudionici

U istrazivanju je sudjelovalo 202 sudionika (N = 202). Nakon $to su se uklonili outlieri
koji su znacajnije odstupali od ostalih vrijednosti u distribuciji, broj sudionika ovog istrazivanja
bio je 199 (N = 199). Svi sudionici su zaposlene osobe starije od 18 godina. Pri tome je 96
sudionika (48.2 %) bilo muskog roda, 102 zenskog (51.3 %), a jedna se osoba nije izjasnila o
svom rodnom identitetu (0.5 %). Dob zaposlenika kretala se od 20 do 65, s time da je prosjecna
dob iznosila 42.85 godina. Nadalje, najve¢i udio zaposlenika, njih 53.3 % (N = 106) zavrsilo je
diplomski sveucili$ni studij, a najmanje zaposlenika, njih 3 %, zavrsilo je poslijediplomski
studij (N = 6). Sto se ti¢e podru¢ja zanimanja zaposlenika, najveéi udio zaposlenika, njih 41.2
% bili su administrativni sluzbenici, dok je najmanje zaposlenika, to jest po jedan sudionik u
svakom podrucju, zaposleno u sljede¢im podru¢jima: 1) jednostavna zanimanja, 2)
rukovatelji/rukovateljice postrojenjima i strojevima, te 3) poljoprivrednici/poljoprivrednice,
Sumari/Sumarke 1 ribari/ribarke, lovci/lovkinje. NajviSe zaposlenika u istrazivanju imalo je staz
dulji od 20 godina, njih 38.2 % (N = 76), dok je najmanje zaposlenika s 2 do 3 godine radnog
staza, njih 3.5 % (N = 7).

Instrumenti

U ovome su se istrazivanju Kkoristili sljede¢i mjerni instrumenti: Upitnik o
sociodemografskim podacima, Skala pravednosti u organizacijskom kontekstu, Skala
organizacijske dehumanizacije 1 Skala skrivanja znanja. U nastavku ¢e se ukratko opisati

karakteristike svake od navedenih skala.

Upitnik o sociodemografskim podacima. Upitnik o sociodemografskim podacima
posluzio je prikupljanju informacija o dobi, rodu (muski, Zenski, nebinarne osobe i drugi, ne
Zelim se izjasniti), razini obrazovanja, podrucju zanimanja sudionika i duljini radnog staza u

organizaciji u kojoj je sudionik bio zaposlen u trenutku ispunjavanja upitnika.

Skala pravednosti u organizacijskom kontekstu. Skala pravednosti u
organizacijskom kontekstu (Jakopec i SuSanj, 2014) je mjera koja ispituje tri dimenzije
pravednosti: distributivnu, proceduralnu i interakcijsku. Sastoji se od 30 Cestica vezanih uz dva
izvora pravednosti: neposredni rukovoditelj 1 organizacija u cjelini. Za potrebe ovog

istrazivanja koristilo se 15 Cestica koje u obzir uzimaju organizaciju kao izvor percipirane
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pravednosti, rasporedenih u tri subskale: Distributivna pravednost organizacije, Proceduralna
pravednost organizacije i1 Interakcijska pravednost organizacije. Svaka se subskala sastoji od 5
Cestica. Kod subskale Distributivna pravednost organizacije sudionik procjenjuje koliko je
prisutna pravedna raspodjela ishoda od strane organizacije (primjer Cestice: ,,Organizacija me
pravedno nagraduje s obzirom na trud koji ulazem u posao.”). Kod subskale Proceduralna
pravednost organizacije sudionik procjenjuje koliko se organizacija koristi pravednim
metodama 1 postupcima prilikom procesa donosSenja dosljednih, nepristranih i moralnih
organizacijskih odluka (primjer Cestice: ,,Organizacija mi na vrlo jasan nacin objasnjava
donesene odluke i pruza dodatne informacije kada to zahtijevam.*). Posljednje, kod subskale
Interakcijska pravednost organizacije sudionik procjenjuje koliko je pravedan nacin prenoSenja
informacija 1 odluka te odnosi li se organizacija prema pojedincima, koji su pod utjecajem tih
odluka, s postovanjem (primjer Cestice: ,,Moja organizacija mi jasno daje do znanja da sam
vrijedan/na zaposlenik/ca.) (Jakopec i Susanj, 2014). Odgovori se daju na skali Likertovog tipa
od 5 stupnjeva (I = uopce se ne slazem, 2 = uglavnom se ne slazem, 3 = niti se slaZem niti se
ne slazem, 4 = uglavnom se slazem i 5 = potpuno se slazem). Ukupan rezultat dobiva se
izraCunom prosjecne vrijednosti 15 Cestica vezanih uz organizaciju. Visi rezultati na svakoj od
subskala upuc¢uju na visu razinu dozivljene organizacijske pravednosti. Cronbach a koeficijent
pouzdanosti izraCunat u izvornom istraZivanju Jakopec i SuSanj (2014) iznosi a = 91 za
Distributivnu pravednost organizacije, o.= .85 za Proceduralnu pravednost organizacije i o =
.87 za Interakcijsku pravednost organizacije. Ovim se istrazivanjem utvrdila unutarnja

konzistencija cijele skale s pouzdano$¢u od a. = .97.

Skala organizacijske dehumanizacije. Skala organizacijske dehumanizacije (Lagios i
sur., 2024) ispituje stupanj percepcije osobe da se organizacija i rukovoditelj prema njemu/njoj
odnose kao prema instrumentu uz pomo¢ kojeg se postizu ciljevi organizacije (Lagios 1 sur.,
2024). Skala je prevedena s engleskog jezika za potrebe ovog istrazivanja dvostruko slijepom
metodom. Sastoji se od 5 Cestica (primjer Cestice: “Jedino §to je vazno organizaciji u kojoj
radim je to koliko joj mogu doprinijeti svojim radom. ). Odgovori se daju na skali Likertovog
tipa od 7 stupnjeva (1= U potpunosti se ne slazem, 2= Ne slazem se, 3 = Djelomicno se ne
slazem, 4 = Niti se slazem niti se ne slazem, 5 = Djelomic¢no se slazem, 6 = Slazem se, 7 = U
potpunosti se slazem). Ukupan rezultat dobiva se izraCunom prosjecne vrijednosti 5 Cestica.

Visi rezultati upucuju na viSu razinu percipirane organizacijske dehumanizacije organizacije.
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Cronbach a koeficijent pouzdanosti izraCunat u izvornom istrazivanju iznosi o = .74 (Lagios i
sur., 2024), dok se ovim istrazivanjem utvrdila unutarnja konzistencija s pouzdanos¢u od a =

92.

Skala skrivanja znanja. Skala skrivanja znanja (Connelly i sur., 2012) je mjera koja
ispituje skrivanje znanja u organizacijama i identificira tri odvojene strategije koje zaposlenici
mogu koristiti kako bi sakrili svoje znanje — simuliranje neznanja, racionalizirano skrivanje 1
izbjegavajuce skrivanje. Shodno tome, u istraZzivanju su se Kkoristile tri subskale:
Racionalizirano skrivanje (eng. Rationalized hiding), 1zbjegavajuce skrivanje (eng. Evasive
hiding) 1 subskala Simuliranje neznanja (eng. Playing dumb). Subskala Racionalizirano
skrivanje odnosi se na pruZanje opravdanja za nemogucénost pruzanja trazenog znanja
sugeriraju¢i da nisu u moguénosti pruziti trazenu informaciju ili okrivljujuéi drugu stranu
(primjer Cestice: ,,Rekao/la sam mu/joj da moj Sef/ica ne bi dopustio da itko podijeli tu
informaciju.©). Subskala Izbjegavajuce skrivanje odnosi se na slu¢ajeve u kojima osoba koja
skriva informaciju daje netoc¢ne ili obmanjujuce obecanje da ¢e u buducnosti osobi pruziti
trazenu informaciju, iako zapravo nema namjeru to uciniti (primjer Cestice: ,,.Pristao/la pomo¢i
mu/joj, ali to nikada nisam istinski namjeravao/la uciniti.”). Posljednje, subskala Simuliranje
neznanja opisuje ponasanje pri kojemu se osoba pretvara da nije dovoljno upuéena u
informaciju koja se od nje trazi (primjer Cestice: ,,Pravio/la sam se da ne znam tu informaciju.*).
Svaka subskala sastoji se od Cetiri Cestice, a skala ukupno ima 12 cestica. Sve Cestice u
subskalama su prevedene s engleskog jezika za potrebe ovog istrazivanja dvostruko slijepom
metodom. Odgovori se daju na skali Likertovog tipa od 7 stupnjeva (1= U potpunosti se ne
slazem, 2= Ne slazem se, 3 = Djelomic¢no se ne slazem, 4 = Niti se slazem niti se ne slazem, 5
= Djelomicno se slazem, 6 = Slazem se, 7 = U potpunosti se slazem). Ukupan rezultat dobiva
se 1izracunom prosjecne vrijednosti 12 Cestica svih subskala. Visi rezultati na svakoj od subskala
upucuju na visu razinu percipiranog skrivanja znanja u organizaciji. Cronbach a koeficijent
pouzdanosti izracunat u izvornom istraZivanju za sve subskale veci je od a = .70 (Connelly i
sur., 2012). U istrazivanju Singh i suradnika (2021) utvrdeno je da Cronbach a koeficijent cijele
skale iznosi a = .93 . Ovim istrazivanjem utvrdena je unutarnja konzistencija Skale skrivanja
znanja (o = .92) te njenih subskala: Izbjegavajuce skrivanje znanja (o = .83), Simuliranje

neznanja (o = .92) i Racionalizirano skrivanje znanja (o = .88).
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Postupak
Nakon dobivanja suglasnosti Etickog povjerenstva Filozofskog fakulteta Osijek,

istrazivanje se provelo online putem Google obrasca. Uzorkovanje se odvijalo metodom
snjezne grude. Link za ispunjavanje upitnika objavljen je na nekoliko digitalnih platformi
(Facebook, LinkedIn, Instagram...) i poslan putem maila. U mailu, to jest objavi, se uz slanje
linka istaknula i vaznost pripadanja trazenoj skupini sudionika. Odnosno, napomenulo se da u
istrazivanju mogu sudjelovati zaposlene osobe starije od 18 godina. Pritiskom na poveznicu
sudionici su prvo trebali procitati uputu o ispunjavanju upitnika, u kojoj ¢e se naglasiti cilj
istrazivanja, te izjavu o anonimnosti i povjerljivosti podataka. Nakon upute od sudionika se
zatrazio pristanak za sudjelovanje u istrazivanju. Potom su odgovarali na pitanja o
sociodemografskim podacima, to jest o rodu, dobi, razini obrazovanja i podrucju zanimanja.
Nakon toga sudionici su ispunili Skalu pravednosti u organizacijskom kontekstu, Skalu
organizacijske dehumanizacije 1 Skalu skrivanja znanja. Za ispunjavanje svih skala bilo je
potrebno otprilike 5 — 10 minuta. Nakon popunjavanja upitnika, sudionicima se prikazao
kontakt istrazivaca za slucaj da Zele da se njihovi rezultati izostave iz istrazivanja ili ukoliko
imaju pitanja vezana uz istrazivanje. Pritiskom na gumb ,,Podnesi, ispitanici su zavrsili s
ispunjavanjem upitnika i predali svoj obrazac. Nakon prikupljenog ciljanog broja sudionika,

istrazivac je rezultate istraZivanja obradio koriste¢i /IBM SPSS Statistics 18.

Rezultati

Provjera preduvjeta za provodenje parametrijskih postupaka

Prije testiranja postavljenih hipoteza, izbaceni su outlieri koji su znacajnije odstupali od
ostalih vrijednosti u distribuciji. Potom su provjereni parametri normalnosti distribucije. Pritom
su koriSteni Kolmogorov-Smirnov test normalnosti distribucija, Shapiro-Wilk test te indeksi
odstupanja (Skewness i Kurtosis). Analizirali su se 1 Q-Q dijagrami 1 histogrami. Rezultati
Shapiro-Wilk 1 Kolmogorov-Smirnov testa sugeriraju statisti¢ki znacajno odstupanje od
normalnosti distribucije za sve varijable (Tablica 1). Iznimka je rezultat Kolmogorov-Smirnov
testa za organizacijsku pravednost. Ipak, kako bi se dodatno procijenio normalitet distribucije,
Field (2009) preporucuje 1 pregled vizualnih prikaza rezultata. Analizom histograma 1 Q-Q
dijagrama uocCava se blago odstupanje od normalnosti za varijable organizacijska
dehumanizacija i organizacijska pravednost. Medutim, analizom histograma uocljivo je da je

distribucija rezultata varijable skrivanje znanja, izbjegavajuce skrivanje znanja, simuliranje
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neznanja i racionalizirano skrivanje znanja desno asimetri¢na, to jest da je vecina rezultata
koncentrirana oko nizih vrijednosti. Razmotrivsi sadrzaj navedenih varijabli, moguce je da
distribucija, dobivena u ovom uzorku, odrazava stvarnu raspodjelu odgovora unutar opcée
populacije zaposlenih. Medutim, dodatno su se provjerili i indeksi odstupanja asimetri¢nosti
(eng. Skewness) 1 spljostenosti (eng. Kurtosis). Rezultati indeksa asimetricnosti za sve varijable
ne prelaze tri, a rezultati indeksa spljostenosti za sve varijable ne prelaze osam te se stoga moze
zakljuciti da je distribucija normalna (Kline, 2005). Uzimaju¢i u obzir sve navedene

pokazatelje, u daljnjem e se tekstu opisati rezultati dobiveni parametrijskim postupcima.
Tablica 1

Rezultati ispitivanja normaliteta distribucije istrazivanih varijabli (N=199)

K-S S-W S K
Skrivanje znanja 18 (p<.01) .84 (p<.01) 1.22 98
Izbjegavajuce
skrivanje znanja 22 (p<.01) .80 (p<.01) 1.43 1.73
Simuliranje
neznanja 25 (p<.01) 71 (p<.01) 2.16 5.71
Racionalizirano
skrivanje znania 22 (p<.01) .82 (p<.01) 1.02 .04
Organizacijska
pravednost .05 .98 (p<.05) -.15 -.57
Organizacijska
dehumanizacija .06 (p<.05) 98 (p<.01) -.09 -.86

Legenda: K-S - Kolmogorov-Smirnov test; S-W - Shapiro-Wilk test; S - Indeks asimetri¢nosti;
K - indeks spljostenosti

Deskriptivna analiza

U Tablici 2 prikazani su deskriptivni pokazatelji varijabli skrivanje znanja,

organizacijska pravednost i organizacijska dehumanizacija.
Tablica 2

Aritmeticka sredina, standardna devijacija, totalni teorijski, postignuti raspon rezultata i

koeficijent unutarnje konzistencije mjerenih varijabli (N = 199)
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M SD TR PR a
Skrivanje znanja 1.92 1.01 1-7 1-7 92
Izbjegavajuce skrivanje znanja 1.81 1.00 1-7 1-7 .83
Simuliranje neznanja 1.73 1.07 1-7 1-7 92
Racionalizirano skrivanje znanja 2.23 1.43 1-7 1-7 .88
Organizacijska pravednost 3.11 1.00 1-5 1-5 .97
Organizacijska dehumanizacija 4.23 1.56 1-7 1-7 .92

Legenda: M - aritmeticka sredina; SD - standardna devijacija; TR — teorijski raspon, PR -
postignuti raspon; o - Cronbach alfa koeficijent internalne konzistencije

Ukoliko u obzir uzmemo najvec¢i postignuti raspon na skali, aritmeticka sredina za
organizacijsku dehumanizaciju i organizacijsku pravednost pozicionirana je na samoj sredini,
dok je aritmeticka sredina za varijablu skrivanje znanja, izbjegavajuce skrivanje znanja,
simuliranje neznanja i racionalizirano skrivanje znanja dosta niZa. Znaci, rezultati impliciraju
na to da sudionici procjenjuju kako ih se u prosjeku tretira pravedno, no da percipiraju da se
organizacija i rukovoditelj prema njemu/njoj odnose kao prema instrumentu uz pomo¢ kojeg se
postizu ciljevi organizacije. Osim toga, sudionici procjenjuju da generalno u manjoj mjeri
skrivaju znanje od svojih kolega, to jest da ne koriste strategije skrivanja znanja. Nadalje, kod
svih je varijabli uo€ljiv visok varijabilitet. Ovo moze upucivati na to da sudionici rade u
razli¢itim organizacijskim kontekstima i radnim uvjetima ili da imaju veci raspon iskustava u
radu 1 odnosima na radnom myjestu. Posljednje, potrebno je prokomentirati koeficijente
unutarnje konzistencije. Novak (2020) navodi da je poZeljno da donja granica ne ide ispod .75
ili .80. S obzirom da su koeficijenti prikazani u Tablici 2 iznad navedenih granica, te da po
starijoj klasifikaciji spadaju u kategoriju visokih varijabiliteta, moze se zakljuciti da je

pouzdanost svih skala zadovoljavajuca.

Povezanost varijabli koriStenih u istraZivanju

U Tablici 3 vidljive su povezanosti izmedu svih varijabli koriStenih u istraZivanju. Za
potrebe detaljnije analize rezultata prikazali su se i1 koeficijenti korelacije subskala Skale
skrivanja znanja, Izbjegavajuce skrivanje, Simuliranje neznanja i Racionalizirano skrivanje.
Tablica 3

Koeficijenti korelacije mjerenih varijabli
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1. Skrivanje
znanja
2.
Izbjegavajuce
skrivanje
znanja
3. Simuliranje
neznanja
4.
Racionalizirano - -3 .06 -21" 04 -05 .08

skrivanje

znanja

5. sk k3 Kk
Organizacijska - =52 .08 -32 .08 =32

pravednost
6. «
Organizacijska - -.09 .09 -.08 14

dehumanizacija
7. Rod - =207 .04 -.11
8. Dob - -25%

9. Stupan
obrazovanja
10. Staz u

organizaciji

- 84" 88" 87" .01 11 -20" .03 -.02 12

-.00 .10 -.18° .05 -.03 13

Legenda: " -p < .05, -p<.01

Prokomentirat ¢e se one varijable za koje je utvrdena statisticka znacajnost. Ukupno
percipirano skrivanje znanja, izbjegavajuce skrivanje te racionalizirano skrivanje znanja
negativno korelira s varijablom rod. Znaci, moze se zakljuciti da je vjerojatnije da ¢e osobe
muskog roda viSe skrivati znanje te ¢eSce Koristiti strategije izbjegavanja i1 racionaliziranog
skrivanja znanja. Nadalje, varijabla simuliranje neznanja je u pozitivnoj korelaciji s
organizacijskom dehumanizacijom. Odnosno, to zna¢i da zaposlenici koji se u ve¢oj mjeri
osjecaju dehumaniziranim unutar svoje organizacije, ceS¢e skrivaju svoje znanje na nacin da se
pretvaraju da nisu dovoljno upuceni u informaciju koja se od njih trazi. Nadalje, percipirana
organizacijska pravednost je u negativnoj korelaciji s organizacijskom dehumanizacijom, dobi
1 radnim stazem u organizaciji u kojoj su trenutno zaposleni. To znaci da zaposlenici koji
smatraju da ih organizacija tretira nepravedno, dozivljavaju i da ih organizacija tretira kao alate
ili instrumente za postizanje organizacijskih ciljeva. Takoder, moZe se zakljuciti i da §to su

sudionici stariji te dulje rade u organizaciji, skloniji su organizaciju dozivljavati nepravednom.
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Nadalje, varijabla organizacijska dehumanizacija pozitivno je povezana s varijablom staz u
organizaciji. Znaci, sudionici koji imaju dulji radni staz u organizaciji prije ¢e percipirati
organizacijsku dehumanizaciju u odnosu na zaposlenike koji rade krace u istoj organizaciji.
Posljednje, potrebno je prokomentirati i odnos organizacijske pravednosti i skrivanja znanja.
Naime, rezultati pokazuju da ukupno percipirano skrivanje znanja, izbjegavajuce skrivanje,
simuliranje neznanja i1 racionalizirano skrivanje znanja nisu statisticki znacajno povezani s
organizacijskom pravednosti. Znaci, moze se zakljuciti da percepcija zaposlenika o
organizacijskoj pravednosti ne doprinosi izravno skrivanju znanja niti koristenju specifiénih

strategija skrivanja znanja.

Doprinos sociodemografskih varijabli, percipirane organizacijske pravednosti i

organizacijske dehumanizacije skrivanju znanja zaposlenika

Kako bi se provjerile prva i druga hipoteza, kojima se pretpostavilo da ¢e percipirana
organizacijska pravednost znafajno negativno, a organizacijska dehumanizacija znacajno
pozitivno doprinositi skrivanju znanja na radnom mjestu, koristene su korelacijska i regresijska
analiza. Nije utvrdena znacajna statisticka povezanost izmedu percipirane organizacijske
pravednosti 1 skrivanja znanja. Medutim, utvrdena je statisticki znacajna pozitivna povezanost
organizacijske dehumanizacije i1 jedne od strategija skrivanja znanja — simuliranje neznanja
(Tablica 3). Ovi nalazi opovrgavaju prvu, a djelomice potvrduju drugu hipotezu. Znaci,
percepcija pravednosti u organizaciji ne igra vaznu ulogu u odlu¢ivanju hoce li zaposlenik
skrivati znanje. Medutim, ukoliko se zaposlenici osjeCaju dehumanizirano od strane
organizacije, povecavaju se njihove sklonosti da simuliraju neznanje kako bi sakrili informacije
od svojih kolega. S obzirom na navedene rezultate, u daljnjoj ¢e se obradi rezultata, umjesto
varijable skrivanje znanja, koristiti varijabla simuliranje neznanja.

Za pocetak, provjeren je Durbin-Watsonov koeficijent. Field (2009) navodi kako su
preporuceni okviri koeficijenta izmedu jedan 1 tri. Koeficijent je iznosio 2.07 $to upucuje na
nezavisnost reziduala u modelu te se interpretacija moze nastaviti. Osim toga, prije
interpretacije analize potrebno je provjeriti i mjere multikolinearnosti VIF i1 Tolerance. Naime,
moze se zakljuciti kako ne postoji multikolinearnost u modelu ukoliko je VIF manji od 10, a
Tolerance veca od .1 (Petz 1 sur., 2012). Rezultati za VIF se kre¢u u rasponu od 1.05 do 2.32, a

Tolerance od .43 do .96 §to znaci da se model moZe interpretirati.
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Provela se hijerarhijska regresijska analiza. U prediktore su uvrSteni percipirana
organizacijska pravednost i organizacijska dehumanizacija, a u kriterijski blok varijabla
simuliranje neznanja (Tablica 4).

Tablica 4

Hijerarhijska regresijska analiza — kriterij simuliranje neznanja zaposlenika (N = 199)

R? AR? B AF

Model Prediktori
Percipirana
1. korak organizacijska .00 .00 .00 .00
pravednost
Percipirana
organizacijska .03 .03 .10 5.70"
2. korak pravednost
Organizacijska
dehumanizacija
Legenda: R* - koeficijent determinacije; AR? - promjena koeficijenta determinacije; f -
standardizirani beta ponder; AF - promjena F-omjera; ; - p <.05; 7~ p <.01

20"

Analizom rezultata hijerarhijske regresijske analize vidljivo je da je u prvom modelu
nije doSlo do promjene u varijanci simuliranja neznanja. Znaci, percipirana organizacijska
pravednost nije statistiCki znaCajni prediktor simuliranja neznanja. Nadalje, dodavanjem
varijable organizacijska dehumanizacija u model objaSnjeno je 3 % varijance u simuliranju
neznanja. U ovome se modelu organizacijska dehumanizacija pokazala znacajnim prediktorom
simuliranja neznanja. Odnosno, zaposlenici koji percipiraju da su dehumanizirani imaju veéu
sklonost simulirati neznanje kako bi sakrili informacije od kolega. Ovim rezultatom djelomi¢no
je potvrdena druga hipoteza. Osim toga, uocljivo je i da percipirana organizacijska pravednost
po drugom modelu nije statisticki znacajni prediktor simuliranja neznanja. Budu¢i da se isto
pokazalo i u prvom modelu, odbacuje se prva hipoteza. Ipak, potrebno je istaknuti da je u
drugom modelu vidljivo kako je promjena F- omjera statisti¢ki znacajna Sto znaci da se
dodavanjem varijable organizacijska dehumanizacija u regresijskom modelu znacajno
poboljsala vjerojatnost da model objasnjava potencijalne varijacije u zavisnoj varijabli
simuliranje neznanja.

Dakle, percipirana organizacijska pravednost nije izravno povezana sa simuliranjem
neznanja. No, s obzirom da je organizacijska pravednost povezana s organizacijskom

dehumanizacijom, a organizacijska dehumanizacija povezana sa simuliranjem neznanja, postoji
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mogucnost da su organizacijska pravednost i simuliranje neznanja povezani posredno, putem

percepcije organizacijske dehumanizacije te ¢e se stoga provesti dodatna medijacijska analiza.

Posredujuca uloga organizacijske dehumanizacije u meduodnosu izmedu organizacijske

pravednosti i skrivanja znanja

Kako bi se ustanovilo kojim mehanizmom varijabla organizacijska pravednost prenosi
svoj ucinak na varijablu simuliranje neznanja, koristio se Hayesov makro PROCESS za analizu
medijacije, moderacije i uvjetovanog procesa (Igartua i Hayes, 2021). Koristio se Model 4 kako
bi se testirao jednostavni medijacijski efekt gdje jedna varijabla posreduje izmedu nezavisne i
zavisne varijable (Hayes, 2017). Specifi¢no, testirao se uc¢inak organizacijske dehumanizacije

na meduodnos organizacijske pravednosti i simuliranja neznanja (Slika 1).
Slika 1

Graficki prikaz medijacijskog ucinka organizacijske dehumanizacije na meduodnos

percipirane organizacijske pravednosti i simuliranja neznanja (N=199)

Organizacijska
dehumanizacija
al=-.52"" bl=.20"
. . ¢'=.03
Percepcija organizacijske > Simuliranje neznanja
pravednosti o
c=-.10

Legenda: al, bl - standardizirani regresijski koeficijenti; ¢' - direktni u¢inak prediktora na
kriterij; ¢ - indirektni u¢inak prediktora na kriterij; *- p <.05; *- p <.01

Rezultati medijacijske analize pokazali su da model koji ukljucuje percipiranu
organizacijsku pravednost i organizacijsku dehumanizaciju kao medijatora objasnjava 2.83 %
varijance u ovisnoj varijabli simuliranje neznanja. Takoder, rezultati pokazuju i da ne postoji
statistiCki znacajan direktni u¢inak percepcije organizacijske pravednosti na simuliranje znanja

kod zaposlenika. Medutim, moze se zakljuciti da postoji statisticki znac¢ajan indirektni uc¢inak
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percepcije organizacijske pravednosti na simuliranje znanja zaposlenika kroz organizacijsku
dehumanizaciju kao medijatora buduc¢i da interval ne ukljucuje nulu [-1926,-0038] (Slika 1).
Dakle, moze se zakljuciti da je medijacija potpuna, odnosno da organizacijska
dehumanizacija djeluje kao medijator u odnosu izmedu percipirane organizacijske pravednosti
1 simuliranja neznanja. Zaposlenici koji smatraju da ih organizacija tretira pravedno u manjoj
se mjeri unutar nje osje¢aju dehumanizirano te su upravo iz tog razloga manje skloni simulirati
neznanje pred svojim kolegama. Odnosno, zaposlenici koji smatraju da ih organizacija tretira
nepravedno, skloni su simulirati neznanje jer se u svojoj organizaciji osjecaju

dehumaniziranima. Ovi rezultati djelomi¢no potvrduju tre¢u postavljenu hipotezu.

Rasprava

Cilj ovog istrazivanja bio je ispitati doprinos percipirane organizacijske pravednosti i
organizacijske dehumanizacije na skrivanje znanja. Ocekivalo se da ¢e percipirana
organizacijska pravednost znacajno negativno, a percipirana organizacijska dehumanizacija
znaajno pozitivno doprinositi skrivanju znanja na radnom mjestu. Osim toga, ispitala se 1
posredujuca uloga organizacijske dehumanizacije u odnosu izmedu organizacijske pravednosti
i skrivanja znanja. Pretpostavilo se da ¢e organizacijska dehumanizacija posredovat odnos
izmedu organizacijske pravednosti i skrivanja znanja. Odnosno, o¢ekivalo se da ¢e zaposlenici
koji smatraju da su na radnom mjestu tretirani pravedno u manjoj mjeri dozivljavati da se na
njih u organizaciji gleda kao na instrument za postizanje organizacijskih ciljeva te ¢e iz tog

razloga biti u manjoj mjeri skloni skrivati znanje u organizaciji.

Uloga organizacijske pravednosti i dehumanizacije u sklonosti skrivanju znanja

Prva istrazivacka hipoteza nije potvrdena. Organizacijska pravednost nije povezana s
ukupnim skrivanjem znanja niti s ijjednom dimenzijom skrivanja znanja. Stoga, organizacijska
pravednost nije ni znacajan prediktor skrivanja znanja niti pojedinih strategija skrivanja znanja.
Percepcija organizacijske nepravednosti ne doprinosi odluci zaposlenika da sakrije svoje
znanje, niti na primjenu bilo koje strategije skrivanja znanja. Rezultati ovog istraZivanja u
suprotnosti s onima Cui i suradnika (2016), Jahanzeb i suradnika (2021) 1 Mahmooda i
suradnika (2023). Njihovi rezultati upucuju na statisticku znacajnu povezanost izmedu
organizacijske pravednosti 1 skrivanja znanja. ObjaSnjenje za izostanak povezanosti
organizacijske pravednosti te skrivanja znanja mogu pruziti rezultati istrazivanja Schepersa i

Van den Berga (2007) koji ukazuju na pozitivan odnos izmedu percepcije proceduralne
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pravednosti i dijeljenja znanja. S obzirom na to, moguce je da skrivanje znanja ima drugaciji
motivacijski mehanizam od dijeljenja znanja te da skrivanje znanja mozda uistinu nije u
korelaciji sa skrivanjem znanja na radnom mjestu (Cui i sur., 2016). Osim toga, Cui i suradnici
(2016) navode da jo$ jedno objasnjenje za ovakve rezultate moze biti i doprinos kulture. S
obzirom na to da su svi sudionici istrazivanja zaposleni u organizacijama u Republici Hrvatskoj
u kojoj prevladava kolektivisticki nagin ponasanja (Sverko, 2009), moguce je da su ovi rezultati
karakteristi¢ni za kulturu iz koje dolaze. Odnosno, moguce je da u kolektivistickim kulturama,
gdje je naglasak na zajedniStvu i podrSci, zaposlenici imaju manju sklonost skrivati svoje
znanje, Cak 1 onda kada percipiraju organizacijsku nepravednost (Cui i sur., 2016). Generalno,
s obzirom da istrazivanja na ovu temu pruzaju konfliktne rezultate, potrebno je provesti dodatna
istrazivanja kako bi se istrazio odnos dvaju konstrukata te potencijalni pozadinski mehanizmi.

Druga istrazivacka hipoteza je djelomi¢no potvrdena. Percipirana organizacijska
dehumanizacija nije se pokazala znacajnim prediktorom skrivanja znanja niti strategija
izbjegavajuce skrivanje znanja i racionalizirano skrivanja znanja. Medutim, organizacijska
dehumanizacija znacajan je prediktor samo jedne dimenzije skrivanja znanja - simuliranje
neznanja. Odnosno, organizacijska dehumanizacija pozitivno doprinosi simuliranju neznanja
na radnom mjestu. To znaci da ¢e zaposlenici koji percipiraju vecu razinu organizacijske
dehumanizacije biti skloniji simulirati neznanje, to jest pretvarati se da nisu dovoljno upuceni
u informaciju koja se od njih trazi. lako ne postoje istraZivanja koja se specifi¢no bave ovim
odnosom, postoje ona koja su utvrdila pozitivhu povezanost izmedu organizacijske
dehumanizacije i1 skrivanja znanja (Rubbab 1 sur., 2022; Alam i sur., 2024). Kao bi se objasnio
ovaj odnos koristit ¢e se Hobfollova (1989) konceptualizacija stresa. Naime, percepcija
prijetnje i loSeg postupanja prema pojedincu potice pojedinca na osvecujuce ponasanje u obliku
zadrzavanja, zaStite 1 dodatne izgradnje resursa (Hobfoll, 1989). Znaci, u organizacijskom
kontekstu, dehumanizirajuce tretiranje zaposlenika moze djelovati kao stresor i1 prijetnja
psiholoskim, fizi€kim 1 socijalnim resursima i potaknuti zaposlenike da ne dijele resurse u
obliku znanja i informacija (Rubbab i sur., 2022). Ipak, potrebno je provesti dodatna
istrazivanja o povezanosti dehumanizacije 1 strategija skrivanja znanja kako bi se bolje
razumjela njihova povezanost.

Treca istrazivacka hipoteza je djelomi¢no potvrdena. Organizacijska dehumanizacija ne
djeluje kao posrednik odnosu organizacijske pravednosti i skrivanja znanja, niti kao posrednik

u odnosu organizacijske pravednosti i strategija izbjegavajuce skrivanje znanja i racionalizirano
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skrivanje znanja. Ipak, ovim je istrazivanjem utvrdena potpuna medijacija organizacijske
dehumanizacije u meduodnosu izmedu organizacijske pravednosti i simuliranja neznanja.
Odnosno, percepcija organizacijske pravednosti ne doprinosi direktno simuliranju neznanja, no
postoji indirektni efekt organizacijske pravednosti na simuliranje neznanja kroz djelovanje
organizacijske dehumanizacije. Znaci, medijacija je potpuna — zaposlenici koji percipiraju nizu
razinu organizacijske pravednosti ¢eS¢e se koriste strategijom simuliranja neznanja upravo iz
razloga §to se osjecaju dehumaniziranima. Ove rezultate moguée je usporediti i s onima
Jahanzeb i1 suradnika (2021) prema kojima je utvrdeno da organizacijska pravednost ima
izravan efekt na skrivanje znanja, ali 1 neizravan kroz posredovanje deidentifikacije. Odnosno,
utvrden je djelomicni medijacijski uc¢inak deidentifikacije, a taj je odnos dodatno oslabljen
dobrohotnos$¢u zaposlenika kao moderatora. Znaci, nepravda moze uzrokovati da se zaposlenici
emocionalno distanciraju od organizacije, §to onda povecava skrivanje znanja. Medutim,
ukoliko zaposlenici pokazuju dobrohotnost, taj pozitivan stav moze smanjiti posljedice
percipirane organizacijske nepravednosti na skrivanje znanja (Jahanzeb i sur., 2021). Prethodno
navedeni rezultati sugeriraju izravan ucinak organizacijske pravednosti na skrivanje znanja,
koji moze biti posredovan deidentifikacijom, a ovo istrazivanje pokazuje da organizacijska
pravednost nema izravan ucinak na strategiju skrivanja znanja — simuliranje neznanja. Umjesto
toga, organizacijska pravednost djeluje na simuliranje neznanja kroz smanjenje osjecaja
dehumanizacije. Osim toga, dobiveni rezultati u skladu su s rezultatima prethodnih istraZzivanja
prema kojima postoji povezanost izmedu percepcije organizacijske pravednosti i organizacijske
dehumanizacije (Ahmed i1 Khan, 2016; Sainz i sur., 2023) te organizacijske dehumanizacije i

simuliranja neznanja (Alam i sur., 2024; Rubbab i sur., 2022).

Doprinos i implikacije istraZivanja

Doprinos ovog istrazivanja je u otkrivanju odnosa izmedu percipirane organizacijske
pravednosti, organizacijske dehumanizacije i strategije skrivanja znanja — simuliranja neznanja.
U dosada$njim se istraZivanjima Cesto proucavala organizacijska pravednost kao prediktor
organizacijske dehumanizacije 1 skrivanja znanja. Medutim, tek se nekolicina istraZivanja
bavila odnosom organizacijske dehumanizacije 1 pravednosti, a njezin doprinos odnosu
strategija skrivanja znanja i1 organizacijske pravednosti do sada je neistrazen. Ovim se
istrazivanjem identificirala organizacijska dehumanizacija kao vazan prediktor simuliranja
neznanja na radnom mjestu. Tocnije, jasno je definirano kako povecanje percepcije

organizacijske dehumanizacije doprinosi povecanju tendencije zaposlenika da simuliraju
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neznanje. Osim toga, organizacijska dehumanizacija identificirana je i kao medijator u odnosu
izmedu organizacijske pravednosti 1 jedne od dimenzija skrivanja znanja — simuliranja
neznanja. Tako je kreiran prvi model u kojem je organizacijska dehumanizacija imala
posredujucu ulogu izmedu pravednosti i simuliranja neznanja. Toc¢nije, konkretno je definirano
kako smanjenje percepcije organizacijske pravednosti, moze kroz povecanje percepcije
organizacijske dehumanizacije, doprinijeti povecanju tendencije zaposlenika da simuliraju
neznanje na radnom mjestu.

Relevantne informacije dobivene ovim istrazivanjem mogle bi se koristiti za
oblikovanje organizacijskih politika, strategija 1 intervencija prilagodenih specifi¢nim
organizacijskim okolnostima, a koje promicu pravedno postupanje i postivanje dostojanstva
svakog zaposlenika. Primjerice, moguca je izrada smjernica i odredbi o postupanju u slucaju
neeticnog ili nepravednog postupanja sa zaposlenicima. Kako bi se one dosljedno provodile
potrebno je sve zaposlenike upoznati s njithovim pravima §to je mogucée kroz predavanja u
sklopu onboarding procesa ili u obliku obuka zaposlenika koje se temelje na razumijevanju i
primjeni smjernica u svakodnevnom radu. U takve bi se politike i strategije moglo integrirati i
obvezno provodenje treninga koji bi, kroz dosljednu primjenu nauc¢enog, potencijalno mogli
oblikovati pozitivniju percepciju organizacijske pravednosti i smanjiti doZivljaj organizacijske
dehumanizacije na radnom mjestu. SadrZaj treninga trebao bi biti prilagoden trenutnim
potrebama zaposlenika, a moze ukljucivati vjestine poput aktivnog slusanja, jasnog izraZzavanja
vlastitog misljenja, ali 1 izgradnju povjerenja 1 suradnje u timskom radu te na svim raznima
poslovanja. Povjerenje u svog kolegu i nadredene mogao bi potencijalno smanjiti strah od
negativnih posljedica dijeljenja informacija te umanyjiti tendenciju skrivanja znanja. Nadalje,
moguce je kreirati 1 treninge fokusirane na davanje konstruktivne povratne informacije tijekom
kojih bi se menadzere 1 zaposlenike poducavalo o nacinima davanja povratne informacije te
primanja i implementacije iste u svoje svakodnevno radno funkcioniranje. Medusobno pruZanje
povratne informacije moglo bi oblikovati percepciju zaposlenika da se osjecaju cijenjenima,
kao 1 doprinositi razvoju transparentnosti u radnim odnosima te smanjenju percepcije
nejednakog tretiranja zaposlenika. Osim toga, razvoj sigurnog okruzenja u kojem je pozeljno
dijeljenje vlastitog misljenja, moglo bi potaknuti zaposlenike da se osjecaju sigurnije dijeliti
vlastito znanje. Nadalje, na temelju rezultata ovog istrazivanja mogu se razviti odredbe i
strategije rjeSavanja konflikta na temelju kojih je mogude kreirati treninge usmjerene na tehnike

konstruktivnog rjeSavanja sukoba medu zaposlenicima ¢ime bi se mogla kreirati pozitivna
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radna kultura. Kroz ovakvo djelovanje, organizacija bi mogla preventivno djelovati na kreiranje
pravednog 1 zaposleniku orijentiranog radnog okruzenja, poticati otvorenu komunikaciju te

smanjiti rizik od skrivanja znanja.

Ogranicenja i smjernice za buduca istrazivanja

Unato¢ brojnim doprinosima ovog istrazivanja te moguénostima upotrebe rezultata u
prakticnom radu, postoje odredena ogranicenja koja se moraju istaknuti kako bi se ispravila u
buduéim istrazivanjima.

Prije svega, nedostatak ovog istrazivanja ocituje se u malom uzorku sudionika, $to moze
ograniCiti generalizaciju rezultata na Siru populaciju. Nadalje, raspon dobi sudionika je Sirok
¢ime se omogucava zastupljenost Sirokog spektra radne populacije. Medutim, generalizacija
rezultata na Siru populaciju moze biti ograni¢ena zbog velikog broja sudionika koji imaju radni
staz u organizaciji dulji od 20 godina $to je moglo utjecati na njihovu percepciju organizacijske
pravednosti 1 dehumanizacije. Osim toga, nedostatak je i nejednaka raspodjela sudionika po
obrazovanju 1 podru¢ju zanimanja. Buduca istrazivanja bi trebala koristiti vece i raznovrsnije
uzorke.

Nadalje, istrazivanje se provelo online te se na takav nacin osigurala anonimnost pri
rjeSavanju upitnika. Osim toga, koristili su se upitnici temeljeni na samoprocjeni, §to je
odgovarajuéa metoda za ispitivanje subjektivnih konstrukata kao S§to su percepcija
organizacijske dehumanizacije, organizacijske pravednosti i skrivanja znanja. Medutim, postoji
mogucnost da su neki sudionici davali socijalno poZeljne odgovore, §to moZe utjecati na
istinitost 1 valjanost prikupljenih podataka. Yang i suradnici (2022) isti¢u da zaposlenici imaju
odredenu prirodnu sklonost podcjenjivanja vlastitog socijalno nepozeljnog ponasanja u
mjerama samoprocjene, poput procjene tendencije skrivanja znanja na radnom mjestu. Buduca
bi istrazivanja stoga trebala ukljuciti mjeru socijalne poZzeljnosti kako bi se identificirale 1
kontrolirale pristranosti u odgovorima.

Osim toga, jedno od ograniCenja je i to da se, zbog koristenja korelacije kao primarne
metode analize podatka te provodenje istrazivanja samo u jednoj tocki mjerenja, ne moze
donijeti zakljuak o wuzrocno-posljediénim vezama izmedu konstrukata. Buduca bi se
istrazivanja trebala koristiti longitudinalnim i eksperimentalnim dizajnima.

Rezultati ovog istrazivanja upucuju na potrebu da se buduca istraZzivanja usmjere na
ispitivanje odnosa izmedu organizacijske pravednosti i strategija skrivanja znanja na radnom

mjestu. Konkretno, bilo bi korisno ispitati odnos dimenzija pravednosti i strategija skrivanja
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znanja kako bi se razumjeli potencijalni mehanizmi koji se nisu potvrdili u ovom istraZivanju.
Nadalje, potrebno je istraziti odnose organizacijske dehumanizacije 1 skrivanja znanja te
pojedinacnih strategija skrivanja znanja. Takoder, potrebno je istraziti i posredni¢ku ulogu
organizacijske dehumanizacije u vezi izmedu organizacijske pravednosti i skrivanja znanja, kao
1 u odnosu na specificne strategije. Osim toga, bilo bi korisno primijeniti rezultate ovog
istrazivanja 1 ispitati ucinkovitost intervencija usmjerenih na smanjenje percepcije
dehumanizacije te poticanje pravednog postupanja u organizacijama, $to bi moglo poboljsati
organizacijsku klimu i smanjiti skrivanje znanja u organizacijama. Posljednje, buduca bi
istrazivanja trebala uzeti u obzir i druge moguce kontrolne varijable koje bi mogle imati efekta
na organizacijsku dehumanizaciju i organizacijsku pravednost poput emocionalne iscrpljenosti,
prokrastinacije na radnom mjestu, radne uspjesnosti i pojedine osobine li¢nosti. Ukljucivanje
ovih varijabli moglo bi pruziti precizniju analizu odnosa organizacijske pravednosti i

dehumanizacije.

Zakljucéak

Cilj ovog rada bio je provjeriti u¢inak odnosa percipirane organizacijske pravednosti i
organizacijske dehumanizacije na tendenciju skrivanja znanja na radnom mjestu. Postavljene
su tri hipoteze. Prva hipoteza nije potvrdena, odnosno ovim se istrazivanjem nije utvrdio
doprinos percipirane organizacijske pravednosti skrivanju znanja na radnom mjestu. Druga
hipoteza je djelomi¢no potvrdena, percipirana organizacijska dehumanizacija nije statisticki
znacajan prediktor skrivanja znanja, ali je znacajan prediktor jedne od dimenzija skrivanja
znanja - simuliranja neznanja. Posljednje, tre¢a hipoteza takoder je djelomi¢no potvrdena.
Odnosno, utvrdeno je da organizacijska dehumanizacija ne posreduje odnos izmedu
organizacijske pravednosti i skrivanja znanja, ali posreduje odnos izmedu organizacijske
pravednosti 1 simuliranja neznanja. Ovim se istraZivanjem identificiralo dvojako djelovanje
organizacijske dehumanizacije — prediktorsko 1 posredujuce, ali 1 kreiralo prvi model koji
obuhvaca konstrukte organizacijsku pravednost, organizacijsku dehumanizaciju te skrivanje
znanja. Navedena se otkrica mogu upotrijebiti za poboljSanje radnih odnosa i sprjecavanje
pojave skrivanja znanja na radnom mjestu. Posljednje, unato¢ novim spoznajama i moguénosti
njihove prakti¢ne implikacije, vazno je u obzir uzeti i ogranienja ovog istrazivanja poput

veli¢ine 1 reprezentativnosti uzorka te odabira metode prikupljanja 1 analize podataka.
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