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SAZETAK

Organizacijska kultura predstavlja osobnost organizacije i njezin vrijednosni sustav, te obicaje
koje njeguje. Kultura organizacije utjeCe na usmjeravanje organizacije i ponasanje zaposlenika
pri postizanju ciljeva organizacije. Postoji na vidljivoj i nevidljivoj razini. U vidljivu razinu
spadaju simboli, ceremonije, rituali, zargon, dok nevidljiva organizacija obuhvaca norme,
stavove, uvjerenja i vrijednosti. Potrebno je poznavati sve elemente i funkcije organizacijske
kulture kako bi organizacija znala stvoriti podlogu za oblikovanje i koristenje kulture za
postizanje ciljeva same organizacije. Kultura poduzeca zapravo odreduje pravila igre, koju bi
pojedinac u organizaciji trebao prihvatiti kako bi se djelotvorno povezao, odnosno uklopio u
organizaciju. Vrijednosti kulture proizlaze iz njene funkcije smanjivanja dvosmislenost, te da
ukaze na nacine odredivanja prioriteta. Svaka organizacija ima svoju dominantnu kulturu koju
dijele vecina zaposlenika ali ima i svoje supkulture koje dijeli odredena skupina zaposlenika u
organizaciji. Klju¢ uspjesne organizacije je imati kulturu koja se temelji na ¢vrsto prihvaéenom

skupu uvjerenja i ponasanja koja su prihvacena od strane zaposlenika.

KLJUCNE RIJECI: Kultura, organizacijska kultura, elementi organizacijske Kulture,

funkcije organizacijske kulture i vrijednosti.



ABSTRACT

Organizational culture represents the personality of the organization and its
value system, and the customs it nurtures. The culture of the organization
influences the direction of the organization and the behavior of employees in
achieving the goals of the organization. It exists on a visible and invisible level.
The visible level includes symbols, ceremonies, rituals, jargon, while the
invisible organization encompasses norms, attitudes, beliefs, and values. It is
necessary to know all the elements and functions of organizational culture so
that the organization knows how to create a basis for shaping and using culture
to achieve the goals of the organization itself. The culture of the company
actually determines the rules of the game, which the individual in the
organization should accept in order to effectively connect or fit into the
organization. The values of culture derive from its function of reducing
ambiguity, and to indicate ways of setting priorities. Each organization has its
own dominant culture shared by most employees but it also has its own
subcultures shared by a particular group of employees in the organization. The
key to a successful organization is to have a culture based on a firmly accepted

set of beliefs and behaviors that are accepted by employees.

KEY WORDS: Culture, organizational culture, elements of organizational culture, functions

of organizational culture and values.
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1. UVOD

Tema ovoga zavrsnog rada je organizacijska kultura kao vazan element u stvaranju
konkurentske prednosti poduzeca. Opisat ¢e se 1 priblizno objasniti temeljni pojmovi
organizacijske kulture, njezini elementi i funkcije. Prikazati ¢e se razli¢iti modeli, vrste i tipovi
organizacijske kulture, te nacin na koji se mjeri i moze li se organizacijska kultura promijeniti.

Takoder, opisati ¢e se 1 organizacijska kultura na stvarnim poduzecima.

Prije par godina termin ,,0rganizacijska kultura® bio je nepoznat i nedovoljno istrazen.
Organizacijska kultura predstavlja odredeni sustav vrijednosti, uvjerenja, etike, Zivotnog stila i
karaktera jedne organizacije. Danas se smatra jednim od najvaznijih ¢imbenika organizacije i
njezinog postojanja. VeZe se uz samu organizaciju, njezine zaposlenike, njihovo ponasanje,
uvjerenja i vrijednosti. Organizacijska kultura predstavlja viseslojni pojam koji razlikuje jednu
organizaciju od druge i koja doprinosi stvaranju konkurentske prednosti na trzistu. Ona utjece
na performansu poduzeca ali i stvara sliku o poduzecu. Ona definira nacin rada poduzeca i
njegovu brigu o zaposlenicima, te moze biti privla¢na, ali i neatraktivna za nove zaposlenike i

potencijalne investitore.

Ovaj zavr$ni rad se sastoji iz dva dijela- teoretskog i prakticnog. U teoretskom dijelu opisan je
pojam organizacijske kulture, vrste, znacaj, kreiranje i druge teoretske pretpostavke vezane uz
organizacijsku kulturu, a u prakti¢nom dijelu su prikazana tri primjera poduzeca koja imaju

razli¢itu organizacijsku kulturu i uspjesno posluju na trzistu.



2. POJAM | DEFINICIJA ORGANIZACIJSKE KULTURE

Sve ono §to je covjek ostvario, prihvatio kao vrijednosti (zakoni, moral, religija, knjizevnost,
obi¢aji) predstavlja njegovu kulturu. ,,Kultura je, najSire shvaceno, svekoliko postignuce
ljudskog roda od prapovijesti do nasih dana i obuhvaca sva materijalna i duhovna dobra.
Medutim, moze se promatrati i u uzem smislu, a tada se pod tim pojmom razumijeva ¢itav niz

razli¢itih pojmova i kategorija, od kojih se navode samo neke:

e Lijepo i pristojno ponaSanje pojedinca,

e Drustvene skupine (studentska kultura, hipi pokret, nogometni navijaci, mladi
konzervativci),

e Vremensko razdoblje ili epoha ujednacenih stilskih karakteristika (anticka kultura,
kultura renesanse, romantizam),

e Nacin zivota i ponaSanje pojedinih naroda ili skupina naroda (kultura Inka,
zapadnoeuropska kultura, anglosaksonska kultura),

e Stvaralastvo vjerske zajednice (krS¢anska kultura, islamska kultura, zidovska kultura)*

(Zugaj, 2004)

Kultura predstavlja temelj za razumijevanje organizacijske kulture, jer je ona u pravilu sastavni
element opce kulture i vrijednosnog sustava u cjelini. Kao $to pojedinci imaju osobnost, tako
je imaju i organizacije. Organizacijska kultura se svrstava medu vaznije €initelje poslovanja i
razvoja neke gospodarske organizacije. Smatra se jednim od najsloZenijih koncepata
organizacijske teorije. Definicija organizacijske kulture ima veliki broj. Potpune i precizne

definicije jo§ nema, ali za potrebe ovog zavrSnog rada navode se samo neke:

,,Organizacijska kultura obuhvaca sustav ideja i koncepata, obicaja, tradicija, procedura i navika

za djelovanje u posebnoj makrokulturi* (Zugaj, 2004)

,Organizacijska kultura je implicitna, nevidljiva, intrinzi¢na i informalna svijest organizacije

koja usmjerava ponasanje pojedinaca i koja se oblikuje iz njihovog ponasanja“ (Zugaj, 2004)

»Organizacijska kultura je sklad zajedni¢kih znanja, ali 1 zajedniCkih spoznaja c¢lanova
organizacije koji ostaju na razini prakti¢nih spoznaja i koje kontroliraju ponaSanje ¢lanova

organizacije* (Zugaj, 2004)

»Organizacijska kultura se izraZzava kroz ponaSanje zaposlenih, te kroz povijest i tradiciju

poduzeca, dugogodisnju vrijednost marki, korporacijski identitet, miks racionalnih i intuitivnih



tehnika vodenja poduzeca, dugoro¢an odnos prema potrosa¢ima, kvaliteti, te servisu i

odrzavanju proizvoda® (Zugaj, 2004)

Postoji Siroko suglasje o tome da se organizacijska kultura odnosi na zajedni¢ko misljenje

pripadnika organizacije. Prema misljenju Stephena P. Robbinsona kultura predstavlja sustav

zajednickog misljenja Koji je, zapravo skup kljucnih znacajki kojima organizacija pridaje

vrijednosti. Postoji deset karakteristika koje pokazuju bit kulture organizacije:

1.

10.

Individualna inicijativa: stupanj odgovornosti, slobode i neizvjesnosti koju imaju
pojedinci.

Tolerancija rizika: stupanj do kojeg se zaposleno osoblje poti¢e da bude agresivno,
inovativno i usmjereno prema riziku.

Usmjerenje: stupanj do kojeg organizacija zadaje jasne ciljeve i ocekivanja glede
radnog ucinka.

Integracija: stupanj do kojeg se jedinice unutar organizacije poti¢u na suradnju.
Potpora menadZmenta: stupanj do kojeg menadzeri daju jasne upute, pomo¢ i potporu
svojim podredenima.

Kontrola: broj pravila i propisa te koli¢ina izravnog nadzora koja se koristi za
nadgledanje i kontrolu ponasanja zaposlenih.

Identitet: stupanj do kojeg se pripadnici radije identificiraju s organizacijom kao
cjelinom, nego s posebnom radnom skupinom ili profesionalnim podru¢jem.

Sustav nagradivanja: stupanj do kojeg se dodjeljivanje nagrada (tj. povecanja place,
promaknuca) temelji na kriterijima radnog ucinka zaposlenih za razliku od godina
sluzbe, pristranosti itd.

Tolerancija sukoba: stupanj do kojeg se zaposleni poticu da otvoreno iznesu na vidjelo
sukobe i Kkritiku.

Komunikacijski modeli: stupanj do kojeg su organizacijske komunikacije ograni¢ene

na formalnu hijerarhiju ili vlast. (Robbins, 1992)

Prema ovim karakteristikama moze se stvoriti sloZzena slika organizacijske kulture. Ta slika

postaje temelj zajedni¢kog razumijevanja koji dijele pripadnici organizacije.



Kultura organizacije jednako je vazna za pojedinca unutar organizacije, kao i za poslovnu
strategiju te organizacije. Pojedinac koji se ne uspije prilagoditi postojecoj kulturi vrlo mora
napustiti organizaciju. Za poslovnu strategiju kultura je vazna jer utjeCe na njezin odabir
strategije i zato $to predstavlja jedan od nadina na koji se poslovna strategija ostvaruje. Zugaj,
Sehanovié¢ i Cingula (Zugaj B.-G. B., 2004) smatraju kako je kultura vazna za organizaciju jer
definira veéinu onoga Sto se radi i kako se radi u toj organizaciji zato Sto je kultura isprepletena
s ciljevima 1 zivotnom filozofijom organizacije, a izrazava se kroz njezine slogane koji

kondenziraju svrhu, misiju i poslovnu strategiju.



3. ELEMENTI ORGANIZACIJSKE KULTURE

Za dobro razumijevanje organizacijske kulture vazno je dobro poznavanje njezinih elemenata.
Kako postoje brojne definicije kulture organizacije tako ne postoji samo jedna podjela
elemenata organizacijske kulture. Prema Armstrongu (Zugaj B.-G. B., 2004) postoje tri vazna

elementa kulture organizacije:

1. Organizacijske vrijednosti
2. Organizacijska klima i
3. MenadZerski stil.

Vrijednosti organizacije trebale bi predstavljati sve ono §to je dobro za organizaciju kao na
primjer, medusobno povjerenje i poStovanje izmedu pripadnika organizacije, zadovoljstvo
suradnika i vanjskih partnera i financijska stabilnost poslovne organizacije. Takoder, dugoro¢na
suradnja s raznim drugim organizacijama i stru¢njacima predstavljaju organizacijsku

vrijednost.

Nacin kako djelatnici organizacije razumiju organizaciju kao cjelinu predstavlja organizacijsku
klimu. Moze se re¢i da je to radna atmosfera koja je izrazena iskustvom i shvacanjima
zaposlenih, odnosima medu zaposlenicima, odnosom prema kvaliteti organizacijskih
vrijednosti. Kako bi ucinkovitost rada svakog pojedinca bila pozitivha potrebno je da taj
pojedinac bude zadovoljan, a za to je zaduZena organizacijska klima. Pomocu organizacijske
klime se vidi koji elementi utjecu pozitivno, a koji negativno na zadovoljstvo i sam u¢inak rada

zaposlenika.

MenadZerski stil je nacin na koji se menadzeri ponasaju u organizaciji. lako menadZerskih
stilova ima puno, oni se krecu u rasponu izmedu dva stila, a to su: autokratski i demokratski
stil. Autokratski stil predstavlja komunikaciju prema dolje, odnosno menadzera koji ne
komunicira s podredenima. Ovakav menadzer predstavlja ,krutog® vodu kojem je vaZnije
poduzece 1 profit od samih ljudi. No s druge strane, demokratski stil predstavlja menadzera koji
se prema svojim djelatnicima odnosi prijateljski. Savjetuje se s njima prije donosenja odluke, a
komunikacija je prisutna u svim smjerovima. Organizacije u kojima je prisutan ovas stil

stavljaju veliku pozornost na brigu za ljude.



Jedna od sljedeéih podjela je podjela elemenata prema Bahtijevié-Siber (Zugaj B.-G. B., 2004).
Ovaj autor je elemente organizacijske kulture podijelio na: vrijednosti, norme, stavove i
uvjerenja, obicaje 1 rituale, jezik 1 komunikaciju, te simbole. ,,Vrijednosti predstavljaju
operacionalizaciju strategije a vezane su za prioritete koji su znacajni za opstanak i razvoj
organizacije. Norme, koje mogu biti pisane ili nepisane, vezuju se uz postupak kojim se nesto
zeli posti¢i. One pokazuju kakvo se ponaSanje ocekuje i vrednuje, a kakvo se kaznjava u
odnosi se na sustav uvjerenja i stavova koji obuhvaca osnovne ideale i nacela ponasanja
organizacije. Za obicaje i ritualne, kao element kulture, moZe se re¢i da su operativni i ustaljeni
oblici ponasanja. S njima se stimulira i pojacava poistovjecivanje djelatnika s organizacijom,
te stvaraju navike ponasanja, ophodenja i medusobnog odnosa. Specifican element
organizacijske kulture ¢ine jezik i komunikacije. Jezik je znak odredenog socijalnog statusa
djelatnika u organizaciji. Njime se uvjerava, nareduje i emocionalno rasterecuje.
Komuniciranjem neka osoba ili organizacija izrazava svoj identitet. Temeljem svog verbalnog
i neverbalnog nacina komuniciranja organizacija i pojedinac izrazava svoju razinu kulture.
Sastavni dio svake kulture, kojim se prenose temeljne predodZbe o prioritetnim vrijednostima
organizacije, ¢ine simboli. Oni predstavljaju vanjske vizualne znakove organizacije.” (Zugaj

B.-G. B., 2004)

VRIJEDNOST
|

SIMBOLI _ NORME

KULTURA
ORGANIZACIE

JEZIK |
KOMUNIKACIJ STAVOVI |

A Y n | UVJERENJA

OBICAJI |
RITUALI

Slika 3.1. Elementi organizacijske kulture

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F., Borovi¢, S., Buble, M., Dujani¢, M., Kapusti¢, S. (1991) : Organizacijska

teorija, Informator, Zagreb, str. 204.



Takoder, moze se reci kako organizacijsku kulturu ¢ine i1 elementi kao Sto su: obredi, rituali,
heroji, naratori, propovjednici, dousnici, traceri, Spijuni. Jedan od sastavnih dijelova kulture
¢ine obredi koji se obi¢no planiraju unaprijed kako bi izazvali razli¢ite aspekte kulturnog
utjecaja i doprinosa u stvaranju odredene klime i motivacije u organizaciji. Nacin na koji se
obavlja odredeni obred se naziva ritual. Oni predstavljaju detaljizirane postupke i metode, te
obuhvacaju Siroku lepezu aktivnosti (npr. igre i priznanja). Organizacijskoj kulturi potrebno je
esencijalno postojanje heroja jer se samo ponocu njih mogu podizati odredeni standardi a da to
i dalje bude poticajno. U svakoj organizaciji moraju postojati i naratori koji mogu imati
znacajnu pozitivnu, ali i negativnu ulogu. Svojim pripovijedanjem mogu utjecati na stvaranje
zdrave ili ne zdrave radne atmosfere. Oni manje ili viSe spontano govore o odredenim
dogadajima unutar organizacije. S druge strane, postoje takozvani propovjednici koji smisljeno
iznose unaprijed dogovorena gledista o odredenim dogadajima u organizaciji. Njihova uloga je
da zaposlenici shvate uvjerenja organizacije i da ih s vremenom prihvate kao svoje. Za
izvjestavanje o stanju provodenja odredenih zadataka nekih djelatnika u organizaciji zaduzeni
su dousnici. Na taj se nacin moze izvesti kontrola nad radom manjeg ili ve¢eg broja zaposlenika.
Organizacija mora imati i svoje tracere koji Sire povrSne, nepovjerljive 1 klevetnicke informacije
o dogadajima ali 1 osobama u organizaciji. Takve vrste zaposlenika mogu biti vrlo Stetne za
unutarnju homogenizaciju organizacije. Spijuni mogu raditi za interes organizacije ali i protiv
nje. Oni su pak osobe koje koriste organizaciji za prikupljanje vaznih gospodarskih i drugih

informacija.

Navedeni elementi organizacije ¢ine njezin sadrzaj, odnosno pokazatelji su stupnja razvijenosti
1 izgradenosti organizacijske kulture pojedinog poduzeca. Po izabranim i primijenjenim

tipovima organizacijske kulture se poduzeca razlikuju jedna od drugih.
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Slika 3.2. Vidljiva i nevidljiva razina organizacijske kulture poduzeéa

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F., Borovié, S., Buble, M., Dujani¢, M., Kapusti¢, S. (1991) : Organizacijska

teorija, Informator, Zagreb, str. 201.

Svi ovi elementi ukazuju da kultura organizacije postoji na dvije razine: na vidljivoj i na
nevidljivoj razini. Na vidljivoj razini ¢esto se spominju elementi kao $to su fizicka okolina,
jezik 1 komunikacija, obrasci ponaSanja i simboli. Izgled, odnosno fizicka okolina pokazuje
kako je iskoriSten uredski prostor organizacije. Vanjski svijet moze vidjeti jesu li uredi
otvorenog ili zatvorenog tipa, kakav je namjestaj i sli¢no. Sale, anegdote, pri¢e, metafore i
zargoni pripadaju jeziku i komunikaciji u organizaciji. Obrasci ponasanja odnose se na
ceremonije, ritale, igre i proslave, dok se simboli mogu ticati pojedinaca ili cijele organizacije,
na primjer, luksuzni automobili. Ono §to javnost ne moze tako lako primijetiti je nevidljiva
razina kulture, a tu se navode: norme ponasanja, vrijednosti, uvjerenja i stavovi. Norme
ponasSanje predstavljaju standarde ocekivanog ponasanja i odredena pravila. Visoko istaknuta
nacela vezana za operacionalizaciju utvrdene strategije predstavljaju vrijednosti. Uvjerenja i

stavovi u organizaciji predstavljaju osnovne ideale ponasanja organizacije.

Organizacije bi trebale dobro poznavati elemente organizacijske kulture kako bi znali stvoriti
podlogu za oblikovanje 1 koriStenje kulture za postizanje ciljeva same organizacije. Pogresno
je shvaéeno da izrazenu kulturu mogu imati samo stare i velike organizacije. Stovise, postoje
brojni primjeri mladih poduzeca koja imaju razvijenu poslovnu filozofiju, stavove i druge vazne

elemente organizacijske kulture iako ti elementi mozda nisu formalizirani.



4. FUNKCIJE ORGANIZACIJSKE KULTURE
Nakon §to se definirao pojam organizacijske kulture i utvrdili elementi koji ¢ine kulturu,
potrebno je ustanoviti koje sve funkcije ima organizacijska kultura u organizaciji. Kako postoje
razli¢ita misljenja o podjeli elemenata organizacijske kulture tako postoje razli¢ita misljenja o
najvaznijim funkcijama koje obavlja organizacijska kultura. Prema misljenju prof.dr.sc.

Bahtijerevié-Siber (Zugaj B.-G. B., 2004) ,.funkcije organizacijske kulture jesu:

e (Odredivanje ukupne uspjesnosti i razvoja organizacije,
e Pomoc¢ pri realizaciji strategije,

¢ Omogucavanje upoznavanja i prihvacanja vizije,

e Eliminacija formalnih pravila i propisa,

e Adaptacija organizacije okolini,

e Osiguravanje integriteta i odredivanje identiteta organizacije,
¢ Unificiranje socijalne dimenzije organizacije,

e Obrazac ponasanja,

e Usmjeravanje energije prema postizanju misije i ciljeva,
e (Odredivanje imidza organizacije o samoj organizaciji,

e Ucvrs¢ivanje socijalnih podsustava,

e Stvaranje motivacije

e |zvor svrhe i stabilnosti organizacije 1 kontinuitet djelovanja.*

U svakoj organizaciji organizacijska kultura manifestira sve navedene funkcije. Svakom od
navedenih funkcija moze se pozitivno ili negativno djelovati na djelatnost organizacije. U
visokorazvijenim zemljama moZe se pronaci veliki pozitivan utjecaj funkcija organizacijske
kulture na poslovanje organizacije, dok su tranzitne zemlje Cesto prikaz negativnih utjecaja
organizacijske kulture na poslovanje same organizacije. Takve organizacije ne daju pozitivne
vrijednosti svojim zaposlenicima, nego ¢ak i naprotiv menadzment svojim izjavama (,,Snadi
se kako znas§* ili ,,Kradi koliko mozes*) Cesto negativno utjece na organizacijsku kulturu, a
samim tim i na poslovanje i uspjesnost organizacije. Poznavanje funkcija organizacijske kulture
omogucava oblikovanje kulture organizacije, stvaranje subkulture, odreduje ponasanje prema
zaposlenicima organizacije, utjeCe na razmisljanja 1 angaziranost zaposlenika, te pomaze pri
spreCavanju ,nereda” unutar organizacije. Organizacijska kultura ima vaznu ulogu u
svakodnevnom Zivotu organizacije. Specifi¢ne funkcije organizacijske kulture mogu utjecati na
ukupnu uspjeSnost organizacije, te predstavljaju najdjelotvorniji nain postizanja zeljene
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strategije poduzeca. Organizacijska kultura smanjuje dvosmislenost 1 zaposlenicima daje do

znanja $to je vazno za organizaciju.
Prema Smircichu (Zugaj B.-G. B., 2004),organizacijska kultura ima &etiri osnovne funkcije:

e Davanje ¢lanovima organizacije osjecaj identiteta odnosno pripadnosti poduzecu,
e Postizanje odanosti poduzecu od strane zaposlenika,
e Stvaranje stabilnosti u kompaniji kao socijalnom sustavu,

e Strukturiranje zaposlenih daju¢i im tako do znanja u kakvoj se okolini nalaze.

Organizacijski
identitet

Strukturiranje Organizacijska Odanost

zaposlenih | kultura ' organizaciji

Stabilnost

socijalnog sustava

Slika 4.1. Cetiri funkcije organizacijske kulture
Izvor: Smircich (1983; 339-358)

Kultura poduzeéa zapravo odreduje pravila igre, koje bi pojedinac u organizaciji trebao
prihvatiti kako bi se djelotvorno povezao, odnosno uklopio u organizaciju. Vrijednosti kulture
proizlaze iz njene funkcije smanjivanja dvosmislenost, te da ukaze na nadine odredivanja
prioriteta.
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5. KLASIFIKACIJA | TIPOLOGIJA ORGANIZACIJSKE
KULTURE

Stvaranje organizacijske kulture organizacije ne nastaje iz zraka i kada je jednom uspostavljena,
teSko se moze mijenjati. Glavni utjecaj na uspostavljanje pocetne organizacijske kulture
tradicionalno ima osnivac organizacije. Osnivaci bi ve¢ u pocetku trebali imati viziju ili misiju
0 tome kakva bi organizacija trebala biti. ,,Kultura organizacije rezultira iz interakcija izmedu
sklonosti osnivaca i pretpostavki koje prvi pripadnici organizacije kasnije usvoje na temelju
vlastitog iskustva.“(Robbins, 1992) Nakon S§to se uspostavi organizacijska kultura, u

organizaciji se radi na njezinu odrzavanju.

5.1. MODELI ORGANIZACIJSKE KULTURE
Jasan kriterij za opisivanje i vrednovanje pojedinih oblika kulture ne postoji, no najcesce se
pokusavaju opisati neke njezine dimenzije. Moorhead i Griffin (Zugaj B.-G. B., 2004) navode

tri modela organizacijske kulture:

a) Parsonov ,,AGIL*“ model
b) Ouchi-jev model

c) Peters-Watermanov pristup

Parsonov ,,AGIL*“ model je bio popularan 60-ih godina proslog stoljeca. Predstavljao je
klasi¢an socioloski pristup, te je usmjeren objasnjavanje i razumijevanje sadrzaja i vrijednosti

kulturnog sustava.

Tablica 5.1. Parsonov ,,AGIL* model

PRILAGODBA (engl. Adaptation): POSTIGNUCE CILJA (engl. Goal
Sposobnost  prilagodbe  promijenjenim | Attainment): sposobnost artikuliranja i
okolnostima postizanja ciljeva sustava

POVEZIVANJE (engl. Integration): ZAKONITOST (engl. Legitimacy):

Sposobnost integracije razliCitih dijelova | Pravo opstanka i prihvac¢anja

sustava

Izvor: M. Zugaj, B. Bogdanovi¢-Glavica, R. Brki¢, J. Sehanovi¢ (2004). Organizacijska kultura, TIVA

Tiskara Varazdin, str. 19
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Ouchi-jev model dobio je ime po autoru Ouchiju. Kako bih do$ao do spoznaja na temelju kojih
je stvorio svoj model, odnosno teoriju ,,Z“, intervjuirao je dvadesetak velikih americkih
korporacija koje posluju u Japanu i SAD-u. Ovaj model ukazuje na izuzetnu vaznost

organizacijske kulture kao klju¢ne odrednice organizacijske efikasnosti.

Tipi¢na americ¢ka
organizacija

Zaposlenje na kratko
vremensko razdoblje

Vrlo brzo ocjenjivanje i
unapredivanje na poslu

Specijalisticki odredena
karijera

Glavni oslonac na eksplicitnu
kontrolu (pravila i uloge)

Individualno odlucivanje

Tipi¢na japanska
organizacija

Dozivotno zaposlenje

Strogo (rigorozno)
ocjenjivanje i sporo
unapredenje na poslu
Nespecijalisticki odredena
karijera

Glavni oslonac na implicitnu
kontroli ( samokontrola)

Kolektivno odlucivanje

e Individualna odgovornost e Kolektivna odgovornost
e Briga o ulozi ljudi u ® Briga o zivotu ljudi uopce
organizaciji

Organizacija po teoriji ,,Z*

e Zaposlenje na duze vremensko razdoblje: iskoriStavanje postojecih talenata pomocu
obucavanja

e Relativno sporo ocjenjivanje i unapredenje: unapredenje se temelji na sposobnosti, a
ne duZini boravka u organizaciji

e Umjereno specijalisticki odredena karijera: Siroko-rangirane sposobnosti stecene
promjenom radnog mjesta

e Kombinacija eksplicitne 1 implicitne samokontrole: samokontrola vodena prema
pravilima i ulogama

e Sudjelovanje 1 suglasnost u odlu¢ivanju: u donosSenje odluka ukljuceni su svi kojih se
odluke ticu

e [ndividualna odgovornost: svako snosi odgovornost za svoje postupke

® (jelokupna briga o zivotu ljudi na i izvan posla

Slika 5.1. Ouchijev model organizacije po teoriji ,,Z*

Izvor: : M. Zugaj, B. Bogdanovi¢-Glavica, R. Brkié, J. Sehanovi¢ (2004). Organizacijska kultura,
TIVA Tiskara Varazdin, str. 20
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Petersa i Watermana su objavljivanjem svoje poznate knjige- bestselera prvi puta ukazali na
organizacijsku kulturu kao jedan od najvaznijih faktora za uspjeh jedne organizacije. ,,Peteres-
Watermanov pristup (1982.), za razliku od ostalih istrazivaca, razlikuje to $to su oni odabrali
uzorak poduzeca i1 za praksu rukovodenja istrazili 1 opisali uspjeSna poduzeca. njihov pogled

obiljezja ,,izvrsnih* poduzeca izgleda ovako:

= Usmjerenost na akciju

= Njegovanje dobrih odnosa s klijentima i dobavlja¢ima

= Poticanje samostalnosti, inicijative i poduzetnistva

= Poticanje proizvodnosti

= Razvijanje dobrog, neposrednog i kooperativnog menadzmenta
= Poznavanje dobrih i prisnih odnosa i kontakata,

= Jednostavne formalnosti, ljubazno osoblje

= Stimuliranje otvorenue, ali i &vrste organizacije” (Zugaj B.-G. B., 2004)

Temeljem ovih obiljezja postavljaju se pravila ponaSanja menadZmenta, ali i1 svih zaposlenika

u svim procesima organizacije.

5.2. VRSTE ORGANIZACIJSKE KULTURE
Poduze¢a mogu graditi svoju specificnu kulturu u organizaciji, ali postoji 1 nekoliko opcenitih

vrsta kulture. To mogu biti:

e Dominantna kultura i supkultura
e Jakai slaba kultura

e Jasna i nejasna kultura

e Izvrsna i uzasna kultura

e Postojana i prilagodljiva kultura

e Participativna i neparticipativna kultura (Zugaj B.-G. B., 2004)

Dominantna kultura oznacava sve one vrijednosti koje dijeli vecina djelatnika organizacije.
Takva kultura daje osobnost organizaciji. No unutar veéih organizacija postoje i potkulture,
odnosno supkulture koje predstavljaju karakteristike pojedinaca ili grupa unutar organizacije.
Supkulture mogu odraziti zajedniCke probleme ili iskustva s kojima se suoCavaju pripadnici
odredene supkulture. ,,Kada organizacija ne bi imala dominantnu kulturu i1 kada bi se sastojala

samo od brojnih potkultura, vrijednosti organizacijske kulture kao neovisne varijable bitno bi
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se smanjila. Zasto?. Zato Sto ne bi postojao jednoobrazno tumacenje onoga Sto predstavlja
prikladno i neprikladno ponaSanje. Aspekt kulture ,,znacenje koje se dijeli* upravo je onaj koji
ju ¢ini mo¢nim sredstvom usmjeravanja i oblikovanja ponasanja.© (Robbins, 1992). Svako bi
poduzece trebalo imati svoju prepoznatljivu i pozitivhu dominantnu kulturu, §to ne sprjecava

postojanje supkultura.

Postalo je izrazito popularno razlikovati jake od slabih kultura. Jake kulture su od kljucne
vrijednosti za organizaciju jer su njihove vrijednosti intenzivno prisutne i zaposlenici ih Siroko
dijele. Sto vise pripadnika organizacije prihvati vrijednosti organizacijske kulture to rezultira
jacanju kulture. Primjeri organizacija koje imaju iznimno jaku kulturu su japanske organizacije.
S druge strane, slabe organizacijske kulture su one u kojima vrijednosti nisu prepoznate i
prihvacéene od strane svih ¢lanova organizacije, te u kojima postoji malo zajednis$tva oko
specificnih vrijednosti. Organizaciju koja ima slabu kulturu karakterizira visoki stupanj

formalizacije.

Jasna kultura je prepoznatljiva po nekim svojim simbolima ¢lanovima organizacije pa tako i
ljudima izvan nje. Ali zato nije lako prepoznati nejasnu kulturu. U takvim kulturama i

zaposlenici imaju problema odgovoriti Sto je i kakva je njihova kultura.

,»S obzirom na odlike organizacijske kulture, organizacijska kultura moze biti izvrsna 1 uzasna.
Izvrsnu kulturu moguce je prepoznati po nekim znaCajkama: planiranje Zivota tvrtke,
komunikacija izmedu zaposlenih i menadzmenta, standardne metode, zaposlenik se osjeca
¢lanom velike obitelji. U izvrsnoj kulturi postoji red koji pridonosi toj izvrsnosti. UZasna
kultura je njen antipod, njezina suprotnost. Obi¢no su prepoznatljive po kriznom menadZmentu,

konfuziji, klima je frustriraju¢a i neugodna.“ (Zugaj B.-G. B., 2004)

Ako se gleda s aspekta postojanosti kultura, kultura moze biti postojana i prilagodljiva.
Postojana ili drugim nazivom konstantna kultura predstavlja kulturu u kojoj organizacije
posluju u stabilnoj okolini s malo promjena. Dok se za prilagodljivu, odnosno promjenjivu ili
adaptivnu kulturu moze reci kako djeluje u promjenjivoj okolini i zbog toga se kultura mora

mijenjati kako bi se prilagodila trenutnoj situaciji u kojem se organizacija nalazi.

Takoder, postoji 1 participativne i neparticipativna kultura. Zaposlenici koji su u odredenoj
mjeri uklju€eni u proces odlu¢ivanja nalaze se u participativnoj kulturu. Poduzeca u kojima se
odluke donose samo od strane menadzmenta bez konzultacija sa zaposlenicima predstavljaju

neparticipativnu kulturu.
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5.3. TIPOVI ORGANIZACIJSKE KULTURE
Kako se promatraju razli¢iti segmenti kulture, moguce je utvrditi i mnogobrojne tipove

organizacijske kulture. Najznaajnije tipologije su (Zugaj B.-G. B., 2004):

1. Deal i Kennedy-jeva tipologija organizacijske kulture

2. Edwards i Kleiner-ova tipologija organizacijske kulture
3. Scholzova tipologija organizacijske kulture
4

Handy-jeva tipologija organizacijske kulture

(1) Deal i Kennedy odreduju kulturu poduzeéa prema vremenu potrebnom za dobivanje
percepcije o uspjehu zadatka i prema visini rizika odredenog posla. Obje se dimenzije mogu

podijeliti na dva dijela, odnosno na brzu i sporu povratnu informaciju, te na visoki i mali rizik.

Tablica 5.2. Kultura poduzeca- tipovi organizacijske kulture prema Dealu i Kennedyju

,,sve ili nista“ ,kladi se na svoju kompaniju*
VISOKI RIZIK (kultura jakih momaka) (analiti¢ko-projektna kultura)
MALI RIZIK Kultura ,kruha i igara® Procesna kultura
BRZI SPORI
FEEDBACK

Izvor: M. Zugaj, B. Bogdanovié-Glavica, R. Brki¢, J. Sehanovié (2004). Organizacijska kultura, TIVA
Tiskara Varazdin, str. 23

Iz tablice 5.2. je vidljivo kako ova tipologija razlikuje Cetiri tipa organizacijske kulture:

. Kultura ,,sve ili nista*

a
b. Kultura,, kruha i igara*

o

Kultura ,,kladi se na svoju kompaniju*

o

Procesna kultura

Kultura ,,sve ili ni§ta“ se ¢esto nalazi u situacijama visokog rizika 1 brzog feedbacka, gdje do
punog izrazaja dolazi inicijativa pojedinca, a timski rad se stavlja u drugi plan. Vrednuju se
visoko ostvareni rezultati i izrazito se cijeni cjelodnevni rad. Neuspjesi i pogreske se u ovom
tipu kulture se bez suzdrzavanja kritiziraju, a novi zaposlenici ako Zele opstati u organizaciji se

moraju prilagoditi 1 ukljuciti u neprijateljsku radnu sredinu.
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Mali rizik i brzi feedback obiljezava kulturu ,kruha i igara®“. Timski rad, prijateljstvo i
uzurbanost predstavljaju osnovna obiljezja ovog tipa. Aktivnosti su znatno sigurnije i njeguju
se organizirana okupljanja zaposlenika organizacije. Pridonosenje organizaciji u ovoj kulturi

predstavlja kriterij za priznavanje i uspjeh.

Treci tip kulture je kultura , kladiti se na svoju kompaniju®. Radi se o okolini sporog feedbacka
1 visokog rizika. Sve je usredotoceno na donosSenje ispravnih odluka kao rezultat dubokih
analiza koje umanjuju opasnost od prijetece okoline. ,,Znanstvenotehni¢ka racionalnost,
promisljenost, pazljivost, mirna i stalozena atmosfera prevladavaju u ovom tipu organizacijske
kulture. Poduzeca koja gaje ovu kulturu karakteriziraju velika ulaganja u poslovni proces i
neizvjesnost ishoda, §to opravdava dugoro¢no planiranje i dugotrajno vrijeme za postupno

donosenje odluka koje se sa razli¢itih aspekata vise puta preispituju.“ (Zugaj B.-G. B., 2004)

Procesnu kulturu karakterizira mali rizik pojedinih odluka ali i spori odnosno mali feetback o
uspjehu zadatka. U centru pozornosti se nalazi proces i perfektno izvrSenje zadataka, a
prevladava niska tolerancija prema pogreSkama. Unapredenja zaposlenicima u ovoj kulturi

predstavljaju glavnu motivaciju za rad.

(2) Edwards i Kleinerova tipologija temelji se na dva kriterija koja predstavljaju brigu za ljude

i u¢inak. Na taj na¢in su dobili &etiri temeljna tipa kulture (Zugaj B.-G. B., 2004):

. Ravnodus$na kultura

a
b. Brizna kultura

o

Stroga kultura

d. Integrativna kultura

Tablica 5.3. Tipovi kulture prema Edwardsu i Klieneru

Briga za uc¢inak

BRIZNA KULTURA INTEGRATIVNA KULTURA

Briga za ljude
RAVNODUSNA KULTURA STROGA KULTURA

Izvor: M. Zugaj, B. Bogdanovi¢-Glavica, R. Brkié, J. Sehanovi¢ (2004). Organizacijska kultura, TIVA

Tiskara Varazdin, str. 24
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Ravnodusna kultura je ve¢inom karakteristicna za poduzeca koja se nalaze u silaznoj fazi
zivotnog ciklusa i1 obiljezavaju nedostatak brige za zaposlenike i za ucinak. Glavna

karakteristika je potpuni izostanak vizije.

Brizna kultura je okrenuta prema ljudima dok je briga za uc¢inak poduzec¢a u drugom planu.

Naglasak se stavlja na sklad u organizaciji, te obuku zaposlenika i timski rad.

Strogu kulturu karakterizira mnogo zahtijeva koji su postavljeni pred poduzece i zaposlenike.
Takoder, ova kultura je orijentirana na ostvarivanje u¢inaka i postizanje ciljeva. Stavlja
naglasak na iskoriStavanje ljudskih potencijala i glavne znacajke kulture su visoki stupanj

odgovornosti, visoka placa i dodatni bonusi.

Integrativna kultura obuhvaca brigu za ljude i brigu za ué¢inak. Videnje izazovnih poslova,
trazenje visokog stupnja odgovornosti i primjereno nagradivanje predstavljaju glavne znacajke

ovog tipa kulture.

(3) Scholzova tipologija organizacijske kulture se temelji na tri dimenzije s kojima je moguce

definirati niz razli¢itih tipova kultura (Zugaj B.-G. B., 2004):

e Prva dimenzija- sklonost organizacije ka kontinuitetu ili promjeni. Povezana je sa
stupnjem razvoja organizacije, odnosno s evolucijom. Ova dimenzija se moze podijeliti
na pet tipova kulture, a to su:

a) ,,Stabilna kultura je tip kulture koja je orijentirana prema unutra, i okrenuta
proSlosti. Ona zazire od promjena i1 pokazuje odbojnost prema svakoj
nepovezanosti i isprekidanosti.

b) Reaktivna kultura takoder je okrenuta prema unutra, ali se bavi sada$njosc¢u.
Tesko prihvaca bilo kakve promjene, ali su one moguce uz minimum rizika. Ova
Kultura malim popustanjem prema promjenama u biti sprjecava velike promjene.

C) Anticipirajuc¢a kultura jednim je svojim dijelom okrenuta prema unutra, a
drugim prema okolini. Ova kultura prihvaca poznat uobicajen rizik i postupne
promjene.

d) Istrazivacka kultura dosljedno je i strogo okrenuta prema okolini. Logika je
ove kulture da nema dobiti bez rizika, i ona velikim dijelom prihvac¢a promjene.

e) Kreativna kultura izrazito je okrenuta prema okolini i daje prednost
neizvjesnom i neuobiCajenom riziku. Ona stalno traga za inovacijama i

promjenama, tj. pokusava predvidjeti buduénost. (Zugaj B.-G. B., 2004)
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e Druga dimenzija se odnosi na unutarnje stanje organizacije, povezano je s na¢inom
rjeSavanja problema i odlucivanjem, te se dijeli na tri tipa organizacijske kulture:
a) Proizvodna kultura pojavljuje se tamo gdje su proizvodni procesi ucestali, S
visoko normaliziranim radnim postupcima, a prava i utjecaj pojedinca su mali.
b) Birokratsku kulturu simbolizira povec¢an broj raznolikosti i nerutiniranosti.
Moc i pozicija pojedinca se temelji na rangu posla i specifikaciji prava i obveza.
¢) Profesionalna kultura je izraZzena u nerutinskim i raznolikim zadatcima, te
zahtijeva visokostrucan rad specijalista.
e Treca dimenzija predstavlja odnos organizacije s okolinom i njezin nacin rjeSavanja tih
odnosa, te ju je Scholz preuzeo od Deala i Kennedy. To su:
a) Kultura ¢vrstih i hrabrih momaka
b) Kultura ,,puno rada-puno zabave*
¢) Kultura ,kladiti se na svoju organizaciju

d) Procesna kultura

(4) Handyeva tipologija organizacijske kulture prikazuje Cetiri osnovna tipa kulture koji su

povezani s odgovaraju¢im tipom organizacijske strukture:

a) Poduzetni¢ka kultura ili kultura moéi — u svojem srediStu ima jaku sredi$nju figuru
odnosno centralnu mo¢. To je aktivna licnost koja $iri mo¢ poput zraka kroz
organizaciju 1 intenzivno komunicira s ekipom stru¢njaka oko sebe. Klju¢ uspjeha je
medusobno povjerenje, visoko razumijevanje i osobna komunikacija. Kultura mo¢i je
pozeljna u novim poslovnim situacijama, te se naj¢es¢e nalazi u malim poduzeéima.

Shematski prikaz nalikuje na paukovu mreZu Sto prikazuje slika 5.2.

Slika 5.2. Shematski prikaz kulture moci
Izvor: https://images.app.goo.gl/RCKapGrntgBPnDYd8

18


https://images.app.goo.gl/RCKapGrntgBPnDYd8

b)

Kultura uloga ili birokratska kultura — naglasak se stavlja na formalna pravila i
procedure, a ljude se ne promatra kao pojedince ve¢ nositelje zadaca. Od djelatnika se
oc¢ekuje izvrSenje to¢no propisanog zadatka na to¢no odreden nacin dok je pozicija koju
netko zauzima u organizacijskoj hijerarhiji, stupanj mo¢i koju posjeduju u organizaciji.
Shematski prikaz kulture uloga podsje¢a na grc¢ki hram gdje je svaki stup odredena
funkcija, a vrh hrama najvi§i polozaj u organizaciji. Ova kultura je stabilna,

nefleksibilna, predvidljiva i ponosna na svoje procese i metode a ne na rezultate.

Slika 5.3. Shematski prikaz kulture uloga

Izvor: https://images.app.qoo.gl/XEJcCzowLjma9Bbz6

Kultura zadatka ili timska kultura — prevladava topla i prijateljska organizacijska
klima posto se poslovi obavljaju na osnovi medusobnog povjerenja. Susre¢e se puno
kompetentnih ljudi koji rade u projektnim timovima, dijele¢i odgovornost i svoje
vjestine. Grupe se najcesce sastoje od mladih 1 energi¢nih ljudi koji vole izazove, te
vjeruju kako se svi problemi mogu dobro rijesiti. Zato se takva kultura razvija tamo gdje
je brzina reakcije na okolne promjene vazna. Najadekvatniji organizacijski oblik timske
kulture je matri¢na organizacija i njenu strukturu predstavlja mreza u kojoj su neke linije

izraZenije od drugih.

Slika 5.4. Shematski prikaz kulture zadatka
Izvor: https://images.app.goo.gl/99hpekvs56Jfd9ne?
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d) Kultura pojedinca — rijetka je i neuobicajena vrsta kulture koja u prvi plan stavlja
pojedinca, a ne organizaciju kao u prethodna dva tipa. Kultura pojedinca postoji samo
u nekim segmentima organizacije i vrlo se rijetko pojavljuje kao dominantna kultura
poduzeca. Struktura i organizacija sluzi kao pomo¢ni instrument za ostvarivanje ciljeva
pojedinca. Primjeri za takav nacin djelovanja su lije¢nici u bolnicama, advokatske
komore i arhitekti. Handy ovu kulturu predstavlja kao neku galaksiju individualnih

zvijezda.

Slika 5.5. Shematski prikaz kulture pojedinca

izvor: https://images.app.qo0.gl/G3KStr5tRr7RecRH8
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6. MJERENJE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Osnovni uvjet za promjenu organizacijske kulture jest postojanje sustava pomocu kojeg se
moze usporediti sadasnje stanje s budu¢im. Do sada je vidljivo kako postoje razli¢ita misljena
o definiciji kulture, pa tako i 0 modelima, vrstama i tipovima organizacijske kulture. Mjerenje
organizacijske kulture ve¢inom ovisi o profesiji osobe koja provodi mjerenje, ali i o tome zasto
se uopce sudjeluje u procesu mjerenja, posto se mjere razliCite karakteristike 1 u¢inci kulture.

Alvesson (1995.) razlikuje tri tipa istrazivaca:

e Otvoreni ( neposredni) promatra¢ — pokusava uociti i promatra kakvo je stanje i pri tome
sve biljezi

e Konzultant — pokusava dati savjet kako bi se promijenilo postojece stanje u poduzecu

e Akademski obrazovan istrazivac koji daje objasnjenje — pokusava objasniti §to stoji iza

svega toga

Kroz povijest su se mijenjali istrazivacki trendovi. Do kraja Sezdesetih godina proslog stoljeca
koristio se sustavski situacijski pristup, $to je znacilo da se prelazilo na razli¢ite nacine mjerenja
kulture ovisno o situaciji u kojoj se nalazilo poduze¢e. U osamdesetim godinama dvadesetog
stoljeca rezultati istrazivanja viSe nisu bili poznati samo onima koji su se bavili mjerenjem
kulture organizacije ve¢ i javnosti. Ta su istraZivanja Cesto bila kritizirana od strane javnosti
zbog kvantitativnih mjerenja kojima su bili naglaseni obicaji i simboli. Rane devedesete godine
dovode do prebacivanja naglaska na individualnost 1 liberalizam. Isti¢e se da je ono, §to se do
tada smatralo organizacijskom kulturom zapravo organizacijska klima, jer je klima pitanje
osobnih vrijednosti 1 normi, dok kulturu predstavljaju vjerovanja, osjecaji i djelovanje grupe
ljudi. Tu se krije i pitanje zasto je organizacijsku kulturu tesko mjeriti. Naime, kako bi se dobila
to¢na slika o organizacijskoj kulturu trebaju se ispitati svi ¢lanovi grupe/ organizacije, pa ¢ak i
kada postoji opasnost skupljanja samo osobnih izjava o klimi organizacije koji ¢e se preuzeti
kao organizacijska kultura. Kako bi se to izbjeglo potrebno je prvo sve ¢lanove masovno ispitati
i konzultirati da bi se nakon toga kroz raspravu postiglo zajednicko misljenje za svaki element

organizacijske kulture koji se proucava.
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7. MCKINSEY ,7-S MODEL* ORGANIZACIJSKE
UCINKOVITOSTI

Organizacijska kultura je znacajan klju¢ za razumijevanje uspjeSnosti 1 ucinkovitosti
organizacije. Zajednicke vrijednosti, odnosno kultura predstavljaju jednu od sedam klju¢nih
varijabli McKenseyovog 7S modela organizacijske ucinkovitosti. Ovaj model je razvijen
krajem 1970-ih godina od strane bivsih savjetnika tvrtke McKinsey & Company. Tom Peters
I Robert Waterman su u kasnim 1970-im godinama identificirali su sedam unutarnjih elemenata
organizacije koji se trebaju uskladiti kako bi organizacija bila uspjeSna. Ti elementi su

(McKinsey 7-S Framework, 2020):

e Strategija (eng. Strategy)

e Struktura (eng. Structure)
e Sustavi (eng. System)

e Stil (eng. Style)

e Zaposlenici (eng. Staff)

o Kuvalifikacije (eng. Skills)

e ZajedniCke vrijednosti (eng. Shared values)

Strategy

Shared
values

Slika 7.1. 7-S model
Izvor: https://images.app.qoo.gl/kutEcY WpH5yU6QsbA

Elementi se mogu podijeliti na ,,tvrde* 1 ,,meke* elemente. Prva tri elementa, odnosno strategija,
struktura 1 sustav pripadaju ,,tvrdim* elementima i njih je lako prepoznati te menadzment moze
utjecati na njih. Preostala Cetiri (kvalifikacija, stil, zaposlenici i zajednicke vrijednosti)
pripadaju ,,mekanim* elementima. Ti elementi se mogu teze opisati, manje su opipljivi 1 pod

ve¢im su utjecajem kulture organizacije, ali 1 oni su jednako vazni ako organizacija Zeli biti
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uspjesna. Kako je vidljivo naslici 7.1., postavljanjem zajednickih vrijednosti u sredinu modela

naglasava se kljucni utjecaj vrijednosti na razvoj svih ostalih elemenata.
Elementi 7S modela mogu se definirati kako slijedi:

e Strategija — predstavlja plan organizacije za izgradnju i odrzavanje konkurentske
prednosti. Treba se jasno izdvojiti koji su izvori odrzive prednosti nad konkurencijom
organizacije.

e Struktura — nacin na koji se poduzece organizira. Definira raspored odjela i timove,
ukljucujuéi i to tko je odgovoran kome.

e Sustav — utjeCe na organizacijsku efikasnost, odnosno dnevne aktivnosti i procedure
koje zaposlenici primjenjuju kako bi obavili svoj posao.

e Stil — predstavlja usvojen stil vodstva, na¢in ponaSanja menadZerskog tima.

e Zaposlenici — zaposlenici i njihove opce sposobnosti.

o Kvalifikacija — kompetencije zaposlenika organizacije.

e Zajednicke vrijednosti — temeljne vrijednosti organizacije, organizacijska kultura i

radna etika.

Ovaj model se moze koristiti za prepoznavanje elemenata koji se trebaju uskladiti kako bi se
poboljsala performansa ili za odrzavanje uskladenosti 1 performanse tijekom ostalih promjena.
Te promjene bi mogle ukljucivati uvodenje novih procesa, organizacijsko spajanje ili promjenu

vodstva.
Organizacija koja zeli koristiti McKensey 7S model trebala bi:

1. Zapoceti s odredivanjem zajednickih vrijednosti 1 postaviti pitanje jesu li zajednicke
vrijednosti u skladu sa strukturom, strategijom i sustavom organizacije.

2. Zatim je potrebno pogledati ,,tvrde” elemente. Koliko dobro jedni podrzavaju druge?.
Potrebno je odrediti gdje se treba napraviti promjena.

3. Poslije toga slijedi pregled ,,mekih* elemenata. PodrZavaju li ti elementi Zeljene ,,tvrde*
elemente?, ako ne $to je potrebno promijeniti.

4. Dok se elementi prilagodavaju i poravnavaju potrebno je upotrijebiti iterativni, ¢esto
dugotrajan, proces prilagodavanja, a zatim ponovno analizirati kako to sve utjece na

elemente i1 njihovo uskladivanje.
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8. PROMJENE U ORGANIZACIJSKOJ KULTURI

Kultura organizacije je povezana sa zivotnim ciklusom poduzeca. Ako neka organizacija zeli
opstati na trziStu mora brinuti o svojem razvitku (rastu i razvoju), koji nosi i svoje probleme i
izazove. U takvim situacijama vise nije potrebno oblikovati organizacijsku kulturu vec¢ ju je
potrebno mijenjati. Razlog za promjenu organizacije ne mora do¢i samo izvana ve¢ moze
nastati kao posljedica niza unutarnjih ¢imbenika. ,,Vanjski utjecaji koji zahtijevaju potrebu za
promjenom kulture su socijalni, politicki, kulturni, tehnoloski ili gospodarski Cinitelji, a
unutarnji razlozi posljedica jesu promjene u organizaciji, strategiji, politici, ciljevima,

tehnologiji i meduljudskim odnosima.“ (Zugaj B.-G. B., 2004)

8.1. MOZE LI SE MIJENJATI ORGANIZACIJSKA KULTURA?

Na pitanje moze li se mijenjati organizacijska postoje tri pogleda, a to su:

a) Kultura je osnova poduzeca
b) Kultura je odraz okoline

c) Kulturu ¢ine ljudi u poduzeéu

,Pogled ,,Kultura je osnova poduzeéa“ govori o tome kako nema brzih sredstava za promjenu
kulture. Sljedbenici ovog pogleda smatraju da se kultura ne moze unaprijed odrediti i da ¢e se

kulturne promjene ipak dogoditi.“ (Zugaj B.-G. B., 2004)

Pogled ,,Kultura je odraz okoline naglasava kako je promjena posve sluc¢ajna i nitko ne moze

upravljati promjenom.

Pogled ,,Kulturu ¢ine ljudi u poduzeéu* pripada behavioristickoj $koli. Njihovo misljenje je da

je kultura unutarnja varijabla i moZe biti upravljana i promijenjena.

8.2. TREBA LI SE MIJENJATI ORGANIZACIJSKA KULTURA?
Etika i individualizam su dva problema i pitanja koja zabrinjavaju istrazivace. ,,Razmatrajuéi

etiku Schein izvlaci tri pravila:

e Jedna od postavki polazi od toga da svi ¢lanovi organizacije imaju svoje nesvjesne
vrijednosti 1 predrasude. Ako se ti ¢lanovi organizacije podvrgnu terapijama, moglo bi
se unistiti obrambeni mehanizam pojedinca, a to bi uzrokovalo promjene za koje se neki

¢lanovi mozda ne bi mogli pripremiti.
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e S obzirom da ¢lanovi organizacije mogu otkriti svoje nesvjesne vrijednosti i predrasude,
organizacije mogu postati ranjivije jer je njihova kultura otkrivena vanjskim
promatracima.

e Treca pretpostavka temelji se na tome da ako dobijemo krive pretpostavke o kulturi, mi
je mijenjamo onako kako mislimo da je treba mijenjati, a ne onako kako bi je u biti
trebalo mijenjati. Time se ozbiljna Steta nanosi organizaciji, a samim time i ljudima koji
se u njoj nalaze.“ (Zugaj B.-G. B., 2004)

e Individualizam naziva se jo$ i postfordovski pogled, gdje ljudi na organizaciju gledaju
kako na mjesto gdje trebaju napraviti ono $to se od njih trazi. Smirchich napominje kako
se kultura ne treba mijenjati samo ako i prema tome kako Zeli menadZment, ve¢ prema

tome §to zele ljudi u organizaciji kako bi im bilo ugodnije i ljepse.

8.3. KADA TREBA MIJENJATI ORGANIZACIJSKU KULTURU?

Organizacijska kultura se treba stalno razvijati, prilagodavati ali i mijenjati bez obzira na neke
simbole organizacije, kao $to je tradicija. Kako bi se organizacijska kultura uopce promijenila,
potrebno je dobro poznavati kulturu jer bez poznavanja kulture se ne moze odrediti koji njezini
dijelovi ne zadovoljavaju i trebaju se mijenjati. Razlozi koji mogu upucivati na potrebu za

promjenom kulture, prema Kennedyu (Zugaj B.-G. B., 2004) su:

e Kada organizacija ima snaZne vrijednosti koje se viSe ne uklapaju u okolinu organizacije

e Kada je industrija u kojoj je organizacija vrlo konkurentna i razvija se ,,brzinom
svjetlosti®

e Kada je organizacija u osrednjoj i 10$ijoj konkurentskoj poziciji

e Kada se manje poduzece namjerava pridruZiti trziStu vrlo velikih i uspje$nih poduzeca

e AKo je rije¢ o malom poduzecéu koje brzo raste

Ako u organizaciji postoji jedan od ovih razloga, tada je potrebno mijenjati kulturu kako bi

organizacija ostala uspjesna.
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8.4 KAKO SE MIJENJA ORGANIZACIJSKA KULTURA?
Ako se organizacijska kultura Zeli promijeniti potrebno je pro¢i kroz tri temeljne faze (Zugaj
B.-G. B., 2004):

1. ,,Unfreeze“
2. ,,Change“

3. ,Refreeze“

,unfreez ili odledivanje je pocetak procesa promjene. Nakon §to je utvrdena potreba za
promjenom organizacijske kulture potrebno je pokazati ¢lanovima organizacije kako je
promjena potrebna i neizbjezna kako bi odbacili neka do tada usvojena pravila ponasanja,

norme, vjerovanja i vrijednosti.

Druga faza je faza promjene (Change). Dolazi do pronalazenja metode za promjenu i same

promjene. U ovoj fazi se razvijaju nove vrijednosti, novi stavovi i uvjerenja.

Treca faza je faza ,,Refreeze®. Dolazi do implementacije nove organizacijske kulture, usvajanja

novih vrijednosti i vjerovanja.

Promjena organizacijske kulture vezana je uz ljude i potjee od zaposlenika, a posebno od
menadzera. Kako bi se kultura u organizaciji mogla promijeniti potrebno je zaposliti novog

1zvrSnog menadZera 1/ili promijeniti nacin razmi$ljanja kljuénih ljudi u organizaciji.
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9. PRIMJERI RAZLICITIH TIPOVA ORGANIZACIJSKIH
KULTURA

U nastavku rada opisana su tri primjera organizacijske kulture prema Edwards i Kleinerovoj

tipologiji, a to su brizna kultura, stroga kultura i integrativna kultura.

U nastavku su prikazane organizacijske kulture poduzeéa Vistaprint, BambooHR i Apple. Ova
poduzeéa su odabrana iz razloga Sto prikazuju tri razlicite, ali izrazito dominantne

organizacijske kulture.

Za pocetak, poduzece Vistaprint osnovano je 1995. godine od strane Roberta Keanea. lako su
postali poznati po svojim posjetnicama, danas Vistaprint nudi puno vise. Pomazu vlasnicima
malih poduzeéa u stvaranju stru¢no osmisljenog, moderno prilagodenog marketinga, odnosno
pruzaju asortiman proizvoda koji izgleda profesionalno, pripremljeno i spremno za uporabu.
Vjeruju kako sve $to rade ima trajni utjecaj na njihove kupce, te posao pocinje i zavrSava sa
intenzivnom brigom za kupca. Ovo poduzece ima izrazenu briznu kulturu i stavljaju naglasak
na sklad u organizaciji i timski rad. Pruzaju svojim zaposlenicima opustenu kulturu koja se
temelji na zabavi. Smatraju kako zabava i opuStena atmosfera na radnom mjestu pomazu
njihovim zaposlenicima prilikom smisljanja, odnosno stvaranja velikih i kreativnih ideja.
Omogucuju svojim zaposlenicima priliku za zabavu kreiranjem grupnih natjecanja |
organiziranjem izleta. Takoder, zaposlenici se smatraju ¢lanovima velike obitelji, te su proslave
rodendana ili zaruka normalan dio radnog vremena. Odredenim danima zaposlenici za vrijeme
pauze organiziraju utakmice hokeja ili me¢ stolnog tenisa kako bi se svi zajedno druzili i
zaboravili na posao. Isto tako, menadZeri organiziraju sastanke u lokalnom restoranu kako bi
pruzili svojim zaposlenicima opusteniju atmosferu i lezerniju komunikaciju. Novi zaposlenici
se brzo prilagodavaju radnoj atmosferi, te se osjec¢aju ugodno i lagano pronalaze prijatelje jer
je stvorena kultura gdje se svi Zele upoznati i ne postoji natjecanje medu zaposlenicima. Takva
vrsta brizne kulture moze stvarati probleme prilikom realizacije zadanih zadataka i utjecati na
performansu zaposlenika. Takoder, poduzeca koja imaju briznu organizacijsku kulturu rijetko
kaznjavaju neuspjeh zbog velike povezanosti s zaposlenicima $to moze naStetiti samom

poduzecu i usporiti njegovo razvijanje. (Vistaprint, 2020)
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Izvor: https://images.app.goo.gl/M3yMoXfKKExAleXm

Slika 9.1. Vistaprint logo

Za razliku od poduzeca Vistaprint, tvrtka Apple Inc. ima drugacije poglede na to kako
organizacijska kultura treba izgledati. Apple Inc. su osnovali Steve Jobs i Steve Wozniak i
danas je to najveca tehnoloska tvrtka. Apple dizajnira, proizvodi i prodaje uredaje za mobilnu
komunikaciju i medije, osobna racunala, prenosive uredaje za glazbu, te prodaje i razne srodne
programe, usluge, pribor, mreZzna rjeSenja i aplikacije. Njihova prva vrijednost je dostupnost
njihovih proizvoda i vjeruju kako bi tehnologija trebala biti dostupna svima. U poéetnim fazama
tvrtke, Apple je imao karizmatskog vodu, fleksibilnu i laganu radnu atmosferu. Nekoliko
godina kasnije tvrtka je postala toliko uspjeSna da su zaposlenici usvojili timski nacin
razmisljanja, te su poceli nositi Apple logotip na odjec¢i na radnom mjestu ali i u privatnom
zivotu. No, buduci da je tvrtka eksponencijalno rasla i konkurenti su poceli predstavljati veliku
prijetnju, Apple se odlucio za promjenu organizacijske kulture. Vecu vaznost stavili su na
rezultate, dok se smanjila briga za zaposlenike $to je stvarao problem i nezadovoljstvo kod
zaposlenika. Stroga kultura omogucila je fokus tvrtke staviti na potrosace, lanac opskrbe i
stvaranje konkurentske prednosti. Za zaposlenike ovakav nacin rada stvara veliki stres jer je
potreban konstantan fokus na stvaranje inovativnog proizvoda koji ¢e oduSeviti Sefove ali 1
same kupce. Najveci problem njihove organizacijske kulture je to $to nema balansa izmedu
posla i privatnog zZivota. [ako se svake godine obec¢ava kako ¢e se poboljSati radni uvjeti 1 uvesti
dodatni slobodni dani ili ograniéiti radno vrijeme, promjene nema. Od djelatnika se ocekuju
potpuna predanost poslu. Ipak, postoje i neke dobre strane; Apple svojim zaposlenicima
omogucuje paket pogodnosti koji ukljucuje zdravstveno osiguranje, stomatoloSko osiguranje,
osiguranje vida, Zivotno osiguranje, popuste zaposlenika, tecajeve stru¢nog usavrsavanja i puno
drugih pogodnosti kako bi pokazali da brinu o svojim zaposlenicima. Iako zaposlenici Cesto
rade prekovremeno $to uvelike utjece na njihove privatne Zivote i dalje naglaSavaju nevjerojatan
osjecaj pripadnosti 1 zajedniStva u Appleu, te su ponosni Sto su dio organizacije koja mijenja

svijet. (Apple Inc.’s Organizational Culture & Its Characteristics, 2020)

28


https://images.app.goo.gl/M3yMoXfKKExA1eXm

& O

1977 1998 2001 2007 2017

Apple Logo History

Slika 9.2. Apple logo kroz povijest

Izvor: https://images.app.qoo.gl/iw8hglQyMBTTMUrBA

BambooHR je odli¢an primjer poduzeéa koje brine o svojim zaposlenicima ali i o samom
ucinku. Osnivaci Ben Peterson i Ryan Sanders su pomislili ako stvore izvrsno mjesto za rad,
posebni bi ljudi zeljeli tamo raditi, a tamo gdje rade kreativni ljudi, odvijao bi se dobar posao.
Tu pomisao su uspjeli i ostvariti. BambooHR je americka tehnoloska tvrtka koja pruza usluge
softvera za ljudske resurse i kako bi ucinili svoje zaposlenike sretnima ali i ostvarili svoje
ciljeve kreirali su integrativnu organizacijsku kulturu. Vjeruju kako je vazno balansirati
privatno vrijeme i vrijeme za posao. Stvorili su organizacijsku kulturu koja je izgradena na ideji
napornog rada i ostvarivanja Zeljenih ciljeva, no vazno im je da njihovi zaposlenici nakon §to
ostave posao u potpunosti uzivaju u slobodnom vremenu. Kako bi to postigli ogranicili su svoje
radno vrijeme na 40 sati tjedno jer smatraju kako to ne stavlja limit na kreativnost njihovih
zaposlenika veé im omoguéuje da vrijeme na poslu maksimalno iskoriste. Zelja im je omoguéiti
svojim zaposlenicima zdrav i sretan privatan zivot u kojem mogu uzivati u aktivnostima koje
vole, kao na primjer, druZenje sa obitelji, bicikliranje i planinarenje, a ne brinuti se o poslu.
Iako se viSe fokusiraju na omoguéavanje sretnog privatnog zivota, zaposlenici BambooHR-a
imaju osjecaj pripadnosti na radnom mjestu i zauzvrat daju svoj maksimum kako bi postigli sve

ciljeve. To je upravo ono §to su zeljeli posti¢i osnivaéi poduzeca. (BambooHR, 2020)

“oambooHRr

Slika 9.3. BambooHR logo

lzvor: https://images.app.goo.gl/6REj8uZ846Muto9J8
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10. ZAKLJUCAK

Cilj ovoga rada bio je prikazati kako je organizacijska kultura klju¢an ¢imbenik za uspjeh svake
organizacije. Organizacijska kultura poduzec¢e ¢ini posebnim i privlaénim na trZistu, te ju
razlikuje od konkurencije, ali prije svega utjece na uc¢inkovitost organizacije i nac¢ina obavljanja
zadataka. Kultura organizacije je bitna za poslovanje, ispunjenje obveza i opstanak
organizacije. Sto je kultura u organizaciji jaca to je i organizacija snaZnija i sloZenija. Potrebno
je posvetiti dosta vremena kako bi se stvorila dobra organizacijska kultura, koja ¢e doprinijeti

poslovnom uspjehu organizacije.

Na primjerima opisanim u radu moze se vidjeti kako je bitno od samih pocetaka poslovanja
poduzeca, stvoriti snaznu i dominantnu organizacijsku kulturu kako bi se organizacija mogla
pozicionirati na trzistu. Sva tri prikazana poduzeca su vrlo uspjes$na, iako imaju potpuno
razli¢ite organizacijske kulture. Vazno je prepoznati kakvu organizacijsku kulturu je potrebno
njegovati kako bi poduzece uspjelo ostvariti postavljene ciljeve. Apple je pravi primjer da
prvobitno razvijena organizacijska kultura ne mora biti uvijek i najbolja i da je ponekad
potrebno promijeniti organizacijsku kulturu kako bi organizacija mogla napredovati i razvijati
se. Ne postoji savrSena organizacijska kultura koju bi svi trebali primjenjivati. U stvarnom
svijetu ne postoje dvije organizacije sa identi¢nu kulturom i ne postoji jedinstveni tip, vrsta ili
model organizacijske kulture za koji se moze reci da je dobra za sve. To je najées¢e kombinacija
nekoliko modela, vrsta ili tipova organizacijskih kultura koje odgovaraju datom trenutku,

organizaciji 1 njenim ciljevima, te trziStu na kojem posluje.
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