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Organizacijska kultura u obiteljskim poduze¢ima
SAZETAK

Organizacijska kultura je vazan ¢imbenik uspjeha svakog poduzeca, posebice u obiteljskim
poduzecéima, koja Cesto svoje vrijednosti i stavove dijele sa svim ¢lanovima poduzeca i putem
tih vrijednosti teZze ostvarenju uspjeha poduzeca. Obiteljska poduzeéa su vazan oblik
poduzetnistva koji u pojedinim zemljama ¢ini ogroman dio gospodarstva, ¢esto su dobro
razvijena 1 s dugom tradicijom koja se njeguje kroz povijest i tezi inovacijama i uspjehu.
Organizacijska kultura u takvim poduzec¢ima je posebno vazna za razvoj i uspjeh poduzeca. Za
svako poduzeée je vazno djelovanje na organizacijsku kulturu kako bi se omogucio
maksimalan potencijal poduzeca za ostvarenje Zeljene strategije i ciljeva. Strategija poduzeca
usko je povezana s organizacijskom kulturom i vazno je kreirati kulturu u skladu s
vrijednostima i stavovima obitelji kako bi se ispunila ocekivanja obitelji. U radu je opisano i
analizirano poduzece Pointers u kojem vlada organizacijska kultura orijentirana na zaposlenike

1 efektivnu komunikaciju kako bi zaposlenici bili zadovoljni i motivirani za rad.

Kljuéne rije¢i: organizacijska kultura, obiteljsko poduzece, poduzetnistvo



Organisation culture in family-owned enterprises

ABSTRACT

Organizational culture is an important factor in the success of any business, especially in the
family Businesses, whose owners often share their values and opinions with all members of
the company and through these values they strive to achieve business success. Family
businesses are an important form of entrepreneurship that in some countries make up a huge
part of the economy. Often family businesses are well developed and have very long tradition
that is nurtured throughout history and strives for innovations and success. Organization culture
in that kind of companies is especially important for the development and success of the
company. For every company it is important to act on the organizational culture in order to
enable the maximum potential of the company to achieve the desired strategy and goals. The
company's strategy is closely related to the organizational culture and it is very important to
tailor the culture in accordance with the values and attitudes of the family in order to meet the
expectations of the family members. In this paper a case study of the company Pointers is
presented, a family owned company which has an organizational culture oriented towards

employees and effective communication.

Key words: organizational culture, family business, entrepreneurship
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1. UVOD

Organizacijska kultura dio je identiteta poduzeca, ona omogucava identificirati vrijednosti 1
stavove poduzeca. Obiteljska poduzeca imaju organizacijsku kulturu u koju su ugradene
vrijednosti obitelji koja je zasluZzena za osnivanje poduzec¢a i koja vodi poduzece.
Organizacijske kulture se razlikuju izmedu obiteljskih 1 neobiteljskih poduzeca, te znatno

utjecu na uspjeh.

Jednako kao i s bilo kojim drugim oblikom poduzetniStva, utjecaj vodstva, a u slucaju
obiteljskih poduzeéa utjecaj obitelji, vazan je za oblikovanje organizacijske kulture. Cesto
obiteljska poduzeca imaju jasnu strategiju i dugoro¢nu viziju kako ¢e njihovo poslovanje
izgledati, no ponekad dolazi do promjena na trziStu koje predstavljaju izazov za postojecu
organizacijsku kulturu. Ponekad su potrebne promjene kako bi se omogucilo da kultura stalno

prati strategiju i ciljeve poduzeca i na taj nacin osigura bolje uvjete poslovanja poduzeca.

Svako obiteljsko poduzece ima odredene vrijednosti koje su bitne za obitelj i koje ¢ine pokretac
samog poslovanja i zelje za uspjeh. Te vrijednosti su klju¢ne za formiranje organizacijske
kulture. Svaki novi ¢lan organizacije trebao bi teziti istim vrijednostima kao i poduzece kako

bi se uklopio u organizacijsku kulturu i tako stvorio kohezivnu cjelinu ¢iji je cilj zajednicki

uspjeh.

U ovom radu objasnit ¢e se pojmovi obiteljskog poduzetniStva te organizacijske kulture u
obiteljskom poduzetnistvu, cilj ovoga rada je obrazloziti te pojmove te ih pokusati primijeniti

pri analizi obiteljskog poduzeéa Pointers.

Zavrs$ni rad sacinjen je od Sest cjelina. Prvo i drugo poglavlje rada opisuju uvod u temu, ciljeve
te metodologiju rada. Treca cjelina opisuje obiteljsko poduzetnistvo, specificnosti obiteljskog
poduzetniStva i staticki model obiteljskog poduzetnistva. Cetvrti dio rada vezan je uz
organizacijsku kulturu, vrste organizacijske kulture te organizacijsku kulturu u obiteljskim
poduze¢ima. Peto poglavlje opisuje primjer obiteljskog poduzeca Pointers i nacin na koji se

upravlja organizacijskom kulturom u tom poduzecu. Posljednja cjelina je zakljucak rada.



2. CILJ I METODOLOGIJA RADA

Predmet rada je organizacijska kultura u obiteljskom poduzecu. Cilj je prikazati kako obitelj
utjece na stvaranje organizacijske kulture u obiteljskom poduzecu te prikazati karakteristike

takve kulture.

Za potrebe pisanja zavr$nog rada koristeni su znanstveni i strucni €lanci, izvjeS¢a, knjige, te

nastavni materijali iz kolegija Obiteljsko poduzetnistvo na Ekonomskom fakultetu u Osijeku.

Za potrebe pisanja zavr$nog rada koristene su deduktivna, metoda sinteze i analize te metoda

kompilacije.

Deduktivna metoda je primjena deduktivnog nacina zakljucivanja putem koje se iz opc¢ih
sudova dolazi do odredenih pojedina¢nih zakljucaka. Vazni elementi koji spadaju u deduktivnu
metodu su analiza, sinteza, apstrakcija, generalizacija i specijalizacija. Razlog koriStenja
deduktivne metode je objasnjavanje odredenih zakona ili ¢injenica, predvidanje nekih dogadaja

koji se mogu temeljiti na tim zakonima ili otkrivanje novih zakona i ¢injenica (Zelenika, 1998).

Zelenika (1998) navodi kako metoda sinteze obuhvaca postupak znanstvenog istrazivanja i
objasnjavanja stvarnosti putem sinteze jednostavnijih sudova u one slozZenije. Metoda analize
predstavlja postupak znanstvenog istrazivanja na nain da se raSclanjuju sloZeni pojmovi,

zakljuccei 1 sudovi na jednostavnije dijelove, koji se tada koriste u znanstvenom radu.

Metoda kompilacije predstavlja metodu putem koje se preuzimaju rezultati istrazivanja koje je
netko prethodno dobio, te se uzimaju prethodna opazanja, stavovi, zakljucci kako bi se opisala
pojedina tema, u ovom slucaju obiteljsko poduzetniStvo i organizacijska kultura u takvim

poduze¢ima (Zelenika, 1998).



3. OBITELJSKO PODUZETNISTVO

3.1. Definicija, vaZnost i utjecaj poduzetniStva na ekonomiju

Jedinstvena definicija obiteljskih poduzeca nije donesena i postoje diskusije Sto tocno
predstavlja obiteljsko poduzece i1 kako se ono moze usporediti s ostalim oblicima
poduzetnistva. Europska komisija (2016) definira obiteljsko poduzeée kao poduzece u kojem
velik dio prava odluc¢ivanja imaju osnivaci odnosno osobe koje su osnovale ili kupile poduzece
ili su najblizi srodnici; u upravljanje je uklju¢ena barem jedna osoba koja je ¢lan obitelji, ako
se radi o dioni¢kim druStvima onda je osnivac ili vlasnik dijela poduzeéa sa srodnicima i

nasljednicima posjeduje najmanje 25% prava odlucivanja.

,Razli¢iti su razlozi pokretanja obiteljskih poduzeca, ali im je svima zajedni¢ko prirodno
stvoren sustav vrijednosti, spremnost na potpunu angaziranost i odricanje te osjecaj

odgovornosti prema onima koji su ih stvorili i onima koji ¢e ih preuzeti (Europska unija,

2016).

Prema Buble-u, (2003), obiteljsko poduzetnistvo predstavlja poduzece koje se nalazi u

vlasni$tvu obitelji, a u aktivnosti poduzeca su ukljuceni jedan ili vise ¢lanova obitelji.

U hrvatskom gospodarstvu ne postoji sluzbeno usvojena definicija obiteljskog poduzetnistva
te je iz tog razloga teSko pratiti razvoj ili projekciju utjecaja obiteljskog poduzetniStva na
gospodarstvo Hrvatske. U Hrvatskoj se obiteljskim poduze¢ima najcesce predstavljaju ona
poduzeca koja su u vlasnistvu obitelji te osiguravaju radna mjesta i prihode ¢lanova te obitelji.
Procjena je da gotovo polovicu zaposlenih u privatnom sektoru u Hrvatskoj ¢ine osobe koje

rade u obiteljskim poduzeéima (Alpeza i Peura, 2012).

Velik dio obiteljskih poduzeca u Hrvatskoj su mikro i mala poduzeca, a vlasnici su ve¢inom
predstavnici prve generacije koji takoder jo§ uvijek i1 upravljaju poduzec¢ima. Osim mikro i
malih poduzeca postoje i velika poduzeca koja se nalaze u vlasnistvu i pod vodstvom obitelji.
Kljuéne dimenzije obiteljskog poduzetnistva su: obitelj, vlasniStvo i kontrola nad poduzec¢em
(Slika 1).



Slika 1: Klju¢ne dimenzije obiteljskog poduzetnistva

obitelj vlasniStvo
(krvno dijela kapitala

srodstvo) poduzeca

kontrola nad

poduzecem
(mogucnost utjecanja
na donosenje odluka

Izvor: Kruzi¢ i Bulog, (2012). Obiteljska poduzeca : Zivotni ciklusi, nasljedivanje i

odrzivost. Split: Ekonomski fakultet.

Kljuéne dimenzije obiteljskog poduzetnistva predstavljaju glavne elemente koji su potrebni
kako bi se neko poduzece smatralo obiteljskim poduze¢em. Dimenzija obitelji odnosno krvnog
srodstva podrazumijeva da ¢lanovi poduzec¢a budu obitelj, odnosno da budu u krvnom srodstvu.
Obitelj oznacava sve one osobe u poduzecu koje su povezane s vlasnikom rodenjem ili putem
braka. Druga dimenzija odnosi se na vlasniStvo obiteljskog poduzeca, dok se tre¢a dimenzija

odnosi na poduzece kao skup vlasnickih i upravljackih obveza i prava.

Postoji veliki broj kategorizacija kojima se pokuSava uociti razlika izmedu pojedinih vrsta

obiteljskih poduzeca, a u nastavku zavrSnog rada prikazano je nekoliko kategorizacija.

Prema Dyer-u (1988) postoje tri osnovne vrste obiteljskog poduzeéa: aktivna obiteljska
poduzeca, obiteljska poduzeca s odsutnim vlasnikom i latentna ili pritajena obiteljska
poduzeca. Tipovi poduzeéa prema ovoj podjeli razlikuju se prema aktivnosti ¢lanova poduzeca

u funkcioniranju, vodstvu i kontroli poslovanja .

Na Slici 2 su jasnije pojasnjene karakteristike svakog od navedenih tipova obiteljskih

poduzeca.



Slika 2: Tipovi obiteljskog poduzeca

Tip obiteljskog poduzeca

Znacajke

Aktivna obiteljska poduzeca

Clanovi obitelji nadziru poslovanje poduzeca

Mogu zaposljavati i radnike koji nisu dio

obitelji

Obiteljska poduzeca s odsutnoscu vlasnistva | Poduzeca su u vlasnistvu i pod kontrolom
obitelji, ali oni nisu zaposleni u poduzecu i
nisu zaduzeni za upravljanje poslovanjem

Za poslovanje su zaduzene osobe koje nisu

¢lanovi obitelji, ali rade u ime obitelji

Latentna ili pritajena obiteljska poduzeca Samo jedan ¢lan obitelji, najcesce vlasnik ili
predsjednik poduzeca, koji je ukljucen u
poslovanje ili upravljanje poduzecem

Ostali ¢lanovi obitelji trenutno nisu dio

organizacije i nisu ukljuceni u poslovanje, ali

postoji mogucnost ukljucivanja u buducnosti

Izvor: Skrti¢, M., Mikié, M. (2011). Poduzetnis$vo. Zagreb: Sinergija-nakladni$tvo d.o.o

Prema Kuvaci¢ (1999) vrste obiteljskog poduzeca s obzirom na radnu angaziranost ¢lanova

obitelji dijele se na:

e obiteljsko poduzece u koje su ukljuceni clanovi uze obitelji (supruznici i njihova
djeca bez obitelji)

e obiteljsko poduzece u koje su ukljuceni ¢lanovi Sire obitelji ( supruznici i uze
obitelji njihove djece)

e obiteljsko poduzece u koje su ukljuceni clanovi uZze i Sire obitelji 1 njihovi prvi

srodnici po roditeljima

Obiteljska poduzece moguce je kategorizirati i prema velicini, broju zaposlenosti, djelatnosti

koje obiteljsko poduzece obavlja i sli¢no.



3.1.1. Utjecaj obiteljskog poduzetnistva na globalnu ekonomiju

Obiteljska poduzetnisStva predstavljaju najcesci oblik poduzeca na svijetu i imaju ogroman
utjecaj na ekonomiju. Obiteljska poduzeca s vec¢inskim vlasni§tvom jednog od ¢lanova obitelji

na razini svijeta ¢ine ¢ak 70 % ukupnog globalnog BDP-a (Sinha, 2020).

Iako obiteljska poduzeca imaju brojne predispozicije za uspjeh i razvoj, samo tridesetak posto
poduzecéa uspije ostati u poslu do druge generacija narastaja, a oko tre¢ine dozive trecu
generaciju obitelji koja bi vodila poduzece. Razlog tome su brojne svade i nerijeSeni problemi
unutar obitelji koji mogu imati veliki utjecaj na poslovanje i uspjeh poduzeéa (Tharrawat

magazine, 2014.).

Obiteljska poduzeéa imaju velik utjecaj, no Cesto se zanemaruju mjerenja i rijetko se prikazuje
pravi utjecaj na svjetsku ekonomiju. Slika 3 prikazuje utjecaj obiteljskog poduzetniStva na
ekonomiju pojedinih zemalja kroz udio radne snage neke zemlje zaposlene u obiteljskim

poduzeéima.

Slika 3: Postotak ukupne radne snage zaposlene u obiteljskim poduzec¢ima u odabranim

zemljama

Izvor: Tharawat magazine: What is the Economic Impact of Family Businesses?

https://www.tharawat-magazine.com/economic-impact-family-businesses/




Na slici 3 prikazano je kako velike svjetske sile kao $to su Njemacka i SAD imaju oko 60%
ukupne radne snage zaposlene u obiteljskim poduze¢ima dok neSto slabije razvijene zemlje
Juzne Amerike imaju od 60 do 93%. Izmedu navedenih zemalja najveci postotak ima Italija

koja predstavlja jednu od najjacih europskih, ali i svjetskih ekonomija.

Visoki udjeli zaposlenih u obiteljskim poduzeé¢ima prikazuju vaznost takvog oblika
poduzetniStva na svjetsku ekonomiju i pokazuju zaSto je vazno mjeriti i vrednovati kakav
utjecaj obiteljska poduzeca imaju u gospodarstvu, te zaSto je vazno definirati §to se sve moze

smatrati obiteljskim poduzecem.

3.2. Specifi¢nosti obiteljskih poduzeca
Osnovne karakteristike vezane za poslovanje obiteljskih poduzeca su sljedece:

¢ Obiteljska poduzeca imaju vecu profitabilnost u dugom roku.

e Obiteljska poduzeca imaju manju vjerojatnost otpustati zaposlenike i ve¢u vjerojatnost
zapoSljavanja novih zaposlenika bez obzira na stanje u ekonomiji.

e Obiteljska poduzeca ¢es¢e doniraju u humanitarne svrhe pogotovo ako su vezane za
njihovu zajednicu.

e Obiteljska poduzeca imaju dugotrajnije strategije, a razlog tome je motivacija stvaranja
bastine koja ¢e ostati za buduce narastaje.

e Manja je vjerojatnost kako ¢e obiteljska poduzeca ulaziti u velike dugove te se smatraju

iznimno financijski razboritim poduzetnicima (Sinha, 2020).

Obiteljska poduzeca investiraju na duge staze 1 tako postizu ve¢i uspjeh u dugom roku.
Osnivaci poduzeca i njihovi nasljednici nemaju na umu kako biti uspjesniji sljede¢i mjesec,
njima je vazno kako biti uspjeSan sljedec¢ih deset ili ¢ak trideset godina. Razlog tome je briga
o buduc¢im narastajima obitelji koji ¢e naslijediti postojece 1 nastaviti s tradicijom (Forbes,

2019).

Obiteljska poduzeca ne ¢uvaju svoju imovinu, ¢esto ne misle na sigurnost nego aktivno love
prilike 1 smiSljaju planove kako stvoriti veliku vrijednost za svoju obitelj, ali i sve investitore
u poduzece. 1z tih razloga obiteljska poduzeca €esto imaju puno bolje financijske rezultate,

stvaraju znacajniji rast i profitabilniji su nego ostala poduzeca. Organizacijske kulture u
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obiteljskim poduze¢ima ima tendenciju dugoro¢nije razmisljati, a ¢lanovi organizacije Cesto
razmiSljaju koji su najbolji nacini dugorocnog ulaganja. U slucajevima kada su gotovo svi
¢lanovi poduzecéa povezani obiteljskim vezama tada je organizacijska kultura takva da se ciljevi
pojedinaca ne razlikuju znacajno u usporedbi s ciljevima poduzeca i Cesto takva poduzeca

imaju vedi uspjeh i lakSe djeluju na motivaciju zaposlenika (Forbes, 2019).

3.2.1. Prednosti obiteljskih poduzeca

Obiteljska poduzeca imaju brojne prednosti koje ih razlikuju od drugacijih oblika
poduzetni§tva. Brojna su istrazivanja pokazala kako obiteljska poduzeca bolje djeluju u
situaciji kada je trziSte nestabilno i krhko. Razli¢iti autori prednosti definiraju na razlicite

nadine.

Prema Miller i Le Breton-Miller (2015) postoje Cetiri kljune prednosti obiteljskih poduzeca,

a to su:

e kontinuitet,
e zajednica,
* veze,

e upravljanje.

Europska unija (2016) kao glavne prednosti obiteljskih poduze¢a navodi:

e usmjerenost na dugoro¢no djelovanje,
e specificne vrijednosti koje €ine jedinstvenu poduzetnicku kulturu,

e angaziranost u korist lokalne zajednice.

Jedinstvena poduzetnic¢ka kultura odnosi se na vrijednostima obiteljskog poduzeéa kao Sto je:
visoka kvaliteta proizvoda ili usluga, te visoka razina povjerenja prema poduzecu. Usmjerenost
na dugoro¢no djelovanje odnosi se na stvaranje dugoro¢nih odnosa obiteljskog poduzeéa s
dionicima poduzeca, odnosno sa zaposlenicima, lokalnim zajednicama, klijentima i lokalnim

zajednicama (Europska unija, 2016).

Primjer vaznosti stvaranja dugoro¢nih odnosa obiteljskih poduzeca i njihovih dobavljaca i
potroSaca je Ikea. U fazi kada je Ikea postala jako popularna, a broj prodaja je rastao, dobavljaci
nisu mogli ispuniti sve narudzbe te nisu bili spremni na tako veliki rast potraznje. Umjesto da

je Ikea otpustila dobavljace i nasla nove, poduzece je ulozilo u postojece dobavljace kako bi
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oni mogli ojacati vlastiti biznis. I danas je veza s dobavljac¢ima vazan dio poslovanja Ikee. Imati
dobar i dobro razraden odnos s dobavljacima i kupcima vazan je dio organizacijske kulture
poduzeca. Lojalnost je kljucan faktor u obiteljskim poduzecima i €ini dobar dio uspjeSnosti i

potencijala za rast manjih poduzeca koja imaju velike ambicije za budu¢nost (Forbes, 2019).

Predanost ciljevima i uspjehu poduzeca te ujedinjeno vodstvo cijele obitelji, nesto je Sto moze

imat veliki utjecaj na uspjesnost poslovanja i organizacijsku kulturu nekog poduzeca.

Uobicajeno je da ¢lanovi obitelji dijele zajednicki identitet 1 viziju, iz tog razloga nastaje
zajednicka predanost uspjehu 1 razvoju poduzeca. Visoka razina predanosti medu
zaposlenicima vrlo je rijetka u poduze¢ima i tesko ju je prekopirati na temelju nekog drugog
uspjesnog poduzeca. Takav nacin razmisljanja i organizacijske kulture u poduze¢u omogucuje
brojne prilike za razvoj poslovanja i stvaranje uspjeha. Cesto se u obiteljskim poduze¢ima
stvara ujedinjeno vodstvo koje se dijeli izmedu nekoliko ¢lanova obitelji, na taj nacin se potice
solidarnost u poduzecu te veci broj osoba ima utjecaj i mogucnost donosenja odluka. Obiteljska
poduze¢a mogu jednostavnije ostvariti i odrzavati stabilnost u poslovanju koja je vezana za

upravljanje organizacijom, ali i sveukupno poslovanje i organizacijsku kulturu.

Povjerenje, povezanost i zajedniStvo unutar poduzeca €ini vazan ¢imbenik vezan za uspjeh i
razvoj nekog poduzeca. Povjerenje medu ¢lanovima ¢ini vazan dio svih velikih obiteljskih
poduzeca i dio je njihovog uspjeha, bez povjerenja u lidera ili druge clanove organizacije
dolazilo bi do ¢es¢ih neslaganja, svadi i sebi¢nih odluka. Kada voditelj nekog poduzeca moze
vjerovati svojim zaposlenicima i ostalim ¢imbenicima u organizaciji postoje vece Sanse za

stvaranje novih ideja i napretka poduzeca (Leybeg, 2018).

Obitelji u obiteljskim poduze¢ima same upravljaju poduzeéima, iz tog razloga su agilniji 1
mogu donositi brze odluke i jednostavnije provoditi promjene vezane uz nova trziSta, nove
proizvode itd. Takav nadin vodenja poduzeca stvara veliku prednost u usporedbi s ostalim
vrstama poduzetniStva. Imati moguénost brze reakcije na aktivnosti u okolini i moguénost
donoSenja brze odluke moze imati veliki utjecaj na konkurentnost poduze¢a. Komunikacija
unutar obiteljskih poduzeéa cesto je iskrena i neometana, Sto predstavlja vazan dio
organizacijske kulture brojnih obiteljskih poduzeca. Kada je komunikacija iskrena moguce je
raditi bez manipulacije i prikrivanja, a u isto vrijeme problemi se rjeSavaju putem razgovora.
Takav oblik organizacijske klime dobro utjeCe na razvoj zaposlenika i nacin na koji se
poslovanje odvija u poduze¢u. Dobra komunikacija dobar je potencijal za brojne ideje koje

mogu nastajati tijekom sastanaka ili tijekom leZernih druZenja, obitelji duze provode vrijeme
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zajedno tijekom posla i nakon te kroz dobru komunikaciju i zajednicko provodenje vremena
Gesto dolazi do ideja koje mogu imat velik utjecaj na poduzeée. Cak i ako ideje nisu dobre,
razvijena komunikacija unutar organizacijske kulture utjeCe na pronalazak i otklanjanje

mogucih nedostataka kod ideja ili planova (Forbes, 2019).

4.2.2. 1zazovi obiteljskog poduzeca

Obiteljska poduzeéa imaju brojne prednosti i pozitivne strane koje ih ¢ine konkurentnijima na

trzistu, no postoje i nedostatci koji se mogu pojaviti u takvim oblicima poduzeca.

U nekim obiteljskim poduze¢ima, ¢lanovi obitelji vrse vise funkcija, tako su ¢lanovi obitelji
izvrsitelji posla, djeluju kao menadZeri u poduzecu i upravljaju poduzecem. Ukoliko
organizacijska kultura nije dobro prilagodena u takvim obiteljskim poduze¢ima moze do¢i do
neprofesionalizma i improvizacije, $to moze rezultirati loSijim rezultatima i smanjenom

konkurentnos¢u (Bakoti¢ i dr., 2016).

Clanovi obitelji su iznimno povezani, te obitelj u nekim poduzeéima Zeli osigurati posao u
poduzecu svim c¢lanovima obitelji. Zaposljavanje zaposlenika koje se temelji na krvnom
srodstvu, a ne na znanjima i vjeStinama moze rezultirati nedostatkom stru¢nosti, specijalizacije
1 upravljackih vjestina medu zaposlenicima. U obiteljskim poduze¢ima dolazi do mijeSanja
poslovnih i1 privatnih odnosa, veliki problem nastaje zbog potesko¢a u upravljanju,
razgranicavanju duznosti i odgovornosti medu zaposlenicima odnosno ¢lanovima obitelji

(Bakoti¢ 1 dr., 2016).

U obiteljskim poduze¢ima cesto dolazi do nepotizma. Nepotizam predstavlja teznje mocnika,
u slucaju obiteljskih poduzeca je to vlasnik ili voditelj poduzeca, da povlas¢uje ¢lanove obitelji

i miljenike te im priskrbljuje ¢asti ili sluzbe!.

U obiteljskim poduze¢ima se mogu javiti nesuglasice izmedu ¢lanova obitelji koje nastaju zbog
razlicitih oCekivanja i zelja, te mogu dovesti do guSenja talenta pojedinaca. Odredeni ¢lanovi
zbog neslaganja mogu napustiti obiteljsko poduzece i krenuti u vlastito poslovanje i postati dio
neke druge organizacije. Osnivanje poduzeca moze biti veliki rizik. Svi ¢lanovi obitelji izlozeni

su financijskom riziku koji moze rezultirati bankrotom ili ostajanje ¢lanove obitelji bez

!'.//www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=43427. [Pristupljeno: 26. Srpnja 2021].
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sredstava i moguénosti zaposlenja. Takav oblik rizika i nesigurnosti moze izazvati veliki stres

i nemir medu ¢lanovima obitelji (Bakoti¢ i dr., 2016).

Europska unija (2016) navodi kako je veliki izazov s kojim se susre¢u obiteljska poduzeca
sustav nasljedivanja, te da svake godine oko 450 tisu¢a poduzeéa koja zaposljavaju oko 2
milijuna radnika stoji pred takvim izazovom. Zbog neuspjelog prijenosa poslovanja svake se

godine zatvori oko 150 tisu¢a poduzeca, sto dovodi do gubitka 600 tisuc¢a radnih mjesta.

3.3. Model obiteljskog poduzetniStva

Na temelju ranije predstavljenog modela koji povezuje kljuéne dimenzije poduzetniStva,
razvijen je staticki model obiteljskog poduzetnistva. Staticki model obiteljskog poduzetniStva
prikazuje obiteljsko poduzecée kao sustav u kojem su ukljucena tri elementa koji ¢ine dimenzije:
obitelji, vlasniStva i poslovanja. Svaki ¢lan poduzeca odnosno akter moze se pronaci u jednoj

od sedam pozicija, kako je prikazano na Slici 4, a pozicije su obja$njene u nastavku.

Slika 3: Staticki model obiteljskog poduzeca

1I.
Vlasnistvo

IV.

I

Obitelj

II1.
Poslovanje

Izvor: Gersick, K. E., Davis, J. A., McCollom Hampton, M. (1997). Generation to

Generation: Life Cycles of the Family Business. Boston: Harvard Business School Press.

Tri pozicije nalaze se u vanjskim sektorima, dok se preostale Cetiri pozicije nalaze u unutarnjim

sektorima, a te pozicije nastaju preklapanjem krugova obiteljskog poduzeca. Prema Zrno
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(2016) vanjski sektori ,,proizlaze iz prisutnosti pojedinih aktera u dimenzijama - krugovima
obitelji, vlasniStva, poslovanja, i imaju samo jednu vezu s obiteljskim poduzeéem*, dok

unutarnji sektori imaju viSe od jedne veze s obiteljskim poduzec¢em.
Pozicije u statickom modelu obiteljskog poduzeéa su:

I.  Obitelj - Predstavlja sve ¢lanove obitelji koji nisu vlasnici niti jedne dionice poduzeca
niti nemaju aktivnosti vezane za obiteljsko poduzece.
II.  VlasniStvo — Predstavlja investitore koji dolaze iz okruzenja, a vlasnici su odredenog
dijela poduzeca s tim da nisu zaposlenici poduzeca.
III.  Poslovanje — Predstavlja zaposlenike koji su dio poduzeca, ali nisu dio obitelji. Oni
nemaju nikakav udio u vlasniStvu poduzeca.
IV.  Obiteljski vlasnici — Osobe koje su ¢lanovi obitelji i imaju dio vlasni$tva poduzeca, ali
nisu dio poslovanja poduzeca.
V.  Vlasnici poduzec¢a koji nisu obitelj — Osobe koje su zaposlene u poduzecu i imaju
odredeni postotak u vlasniStvu poduzeca, ali nisu dio obitelji.
VI.  Obiteljski radnici — Grupa koja obuhvaca osobe koje su dio obitelji i rade u poduzecu,
ali nemaju udio u vlasniStvu poduzeca.
VII.  Obiteljski vlasnici i zaposlenici — Grupa ljudi u poduzecu, koji su clanovi obitelji,
zaposleni su u poduzecu najcesée na visokim pozicija kao §to je top menadzment i uz

to imaju udio u vlasnistvu poduzeca (Kruzi¢ & Bulog, 2012).

Uloga modela je pojasniti ,,motivaciju i perspektive razli€itih aktera na razli¢itim polozajima
unutar sistema obiteljskog biznisa* (Zrno, 2016). Prema Kruzi¢u (2004) clanove obitelji
motivira ocuvanje obiteljskog identiteta, bastine i kulture, dok su prioriteti aktera ve¢inom

usredotoceni na ekonomsku korist i karijeru.

3.4. Najveca svjetska obiteljska poduzeca

Family Capital je u suradnji s PWC-om izraduje listu 750 najvecih obiteljskih poduzeca svijeta.
Razlog prikupljanja podataka i izrade popisa najvecih obiteljskih poduzeéa svijeta je
prikazivanje ekonomskog i socijalnog utjecaja koje obiteljska poduzeéa imaju na globalnu
ekonomiju. Najvise novih poduzeca na listi dolazi iz Azije, dok je sve manje europskih
poduzecéa posebno onih iz Njemacke kao najvece ekonomske sile na europskom kontinentu.

Kako bi se obiteljska poduzeca nasla na listi 750 najve¢ih moraju imati godiSnji prihod od
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najmanje 2,6 milijardi USD dok je lista iz prijaSnjih godina zahtijevala 2,2 milijarde USD.

Kako bi se poduzeca kvalificirala za rangiranje, obitelj mora u vlasniStvu imati minimalno 50%

kontrole u privatnim poduzecima, te 30% kontrole u dionickim drustvima. U listu mogu uéi

samo poduzeca koja su starija od 21 godinu.

Sva poduzec¢a koja se nalaze na listi kombinirano su u 2019. godini imala prihod od 10,39

milijardi USD te su zaposljavali oko 33,6 milijuna zaposlenika. Navedeno ukazuje kako su

obiteljska poduzec¢a jedan od najvaznijih faktora ekonomskog rasta u svijetu.

Slika 5 prikazuje deset najvecih svjetskih obiteljskih poduzeca od kojih se neka nalaze i na

hrvatskom trziStu. Primjer toga su Volkswagen koji djeluje putem ovlastenih prodajnih

partnera, te Schwarz grupa s poduze¢ima Lidl i Kaufland koja su medu top 3 najvaznija

maloprodajna poduzeca na domacem trzistu.

Slika 4: 10 najvecih svjetskih obiteljskih poduzec¢a u 2020. godini

wdt_ID Rank Company

10

10

Walmart Inc.

Volkswagen AG

Berkshire Hathaway
Inc.

Schwarz Group (Lidl,
Kaufland, SDL, SZD)

Ford Motor Co.
Gunvor Group Ltd.
Cargill, Inc.

ALDI Group
Tata Sons Private Ltd.

Bayerische Motoren
Werke AG (BMW)

Owner

Walton

Porsche and
Piech

Buffet

Schwarz

Ford

Tornqvist
Cargill and
MacMillan
Albrecht
Tata
Quandt and
Klatten

Shareholding Founded Country

47.1

53.3

37.3

100.0

40.0

88.4

90.0

100.0
66.0

46.7

1962

1937

1955

1930

1903

2000

1865

1948
1868

1916

United
States

Germany

United
States

Germany

United
States
Switzerland
United
States
Germany

India

Germany

Revenues

Public/Private
$m

Public

Public

Public

Private

Public

Private

Private

Private

Private

Public

Izvor: Family Capital: The World’s Top 750 Family Businesses Ranking

559,151.0

284,544.5

276,094.0

142,499.7

136,341.0
135,000.0
134,426.0

133,113.1
128,000.0

126,508.6

https://www.famcap.com/the-worlds-750-biggest-family-businesses/, [Pristupljeno:
12. Srpnja 2021].

Employees

2,300,000

672,789

372,000

550,000

183,000
1,500
155,000

234,560
935,000

118,909

Medu petnaest najvecih svjetskih obiteljskih poduzeéa nalazi se Walmart, obiteljsko poduzece

koje se bavi maloprodajom, a ima prihode veée nego Sto velik broj zemalja ima BDP. Velika

automobilska poduzeca poput Volkswagena i1 Forda takoder su na listi i poznata su po svojoj
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organizacijskoj kulturi koja njeguje tradiciju i usmjerena je na inovacije. Henry Ford je jedan
od najvecih inovatora u povijesti sa znacajnim doprinosom industrijalizaciji, ali je poznati i po

osnivanju jednog od najvecih obiteljskih poduzeca.

Walmart je poduzece koje zaposljava 2,3 milijuna zaposlenika diljem svijeta, a vecina tih
zaposlenika (75%) radi u SAD-u. U 2020. godini Walmart je imao prihode od 559 milijardi

dolara. Poduzece je osnovao Sam Walton.

Prema Lombardo (2019) organizacijska kultura Walmarta ima cetiri kljucne karakteristike
koje su najvaznije za promatranje, odrzavanje i unapredivanje organizacijske kulture. Te
komponente odreduju kako se zaposlenici poduzeéa ponaSaju i koji obrasci ponaSanja su
prihvatljivi u poduzecu, a koji nisu. Glavne komponente organizacijske kulture najveceg

svjetskog obiteljskog poduzeca su:

e Posluzivanje kupaca
e Postovanje svakog pojedinca
e Teznja ka izvrsnosti

e Djelovanje s integritetom.

Poduzece postuje i cijeni svoje kupce, kupci su najvazniji, a tek onda slijedi poslovanje
poduzeca. Walmart ima organizacijsku kulturu koja ima posebno velik utjecaj na zadovoljstvo
1 motiviranost svojih zaposlenika. Poduzece tezi ka organizacijskoj kulturi koja ¢e se poticati 1
nagradivati performanse pojedinaca i dodatan trud kako bi se ostvariti bolji rezultati. Osim
rezultata pojedinaca potice se i timski rad i djelovanje na ispunjavanje ciljeva cjelokupne
organizacije. Iskrenost, poStenje i nepristranost vazni su aspekti vezani uz odlucivanje i
poslovanje u poduzecu te je bitno da svaki zaposlenik postuje vrijednosti koje namece

organizacijska kultura poduze¢a (Lombardo, 2019).

Prema ListesS (2018) Ford je jedno od najvecih svjetskih obiteljskih poduzeca, €iji se uspjeh 1
popularnost dobrim dijelom temelji na razvijenoj organizacijskoj kulturi u poduzecu. Dok je
Henry Ford bio ziv pojam organizacijske kulture nije postojao, te je najvaznije za poslovanje
bilo imati dobre rezultate i proizvode koji ¢e se prodavati. Cilj poduzeéa je bio brzo i
jednostavno proizvesti automobile koji ¢e biti cjenovno prihvatljivi ve¢em broju ljudi. Radnici

su bili ponosni na proces proizvode poduzeca, ¢iji je lider izumio pokretnu traku, te na proizvod
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Model t koji je bio iznimno vazan dio globalnog razvoja. Radnici su nagradivani za svoj trud i
dobar rad na nacin da su imali krace radno vrijeme i vece place nego §to je to bilo normalno u

drugim americkim poduzecima.

Danas Ford slovi kao poduzece koje brine o svojim radnicima, ali i potrosa¢ima. Ford ima
snaznu organizacijsku kulturu koja se temelji na obiteljskim vrijednosti i nac¢inu na koji
obiteljska poduzeéa posluju. Kultura obuhvada zajednicka vjerovanja i ideale, a klju¢no je
djelovanje i poslovanje koje ima za cilj ostvarenje ostvariti zajednicke ciljeve za dobrobit svih
¢lanova organizacije. Zaposlenike se poti¢e na inovativnost i stalno usavrSavanje kako bi se
nove ideje implementirale na nove i postoje¢e proizvode. Vazan dio organizacijske kulture
poduzeéa je usmjerenost na buducnost. Kako automobili ¢ine velik problem vezan za
zagadivanje okoliSa, strategija poduzeéa u buduénosti je proizvoditi elektriéne automobile
kako bi se smanjili staklenicki plinovi i osigurala sigurna buduénost za nove narastaje. Vazan
dio organizacijske kulture poduzeca je briga obitelji za svoje zaposlenike i potroSace koji su
kljuéni za razvoj i uspjeh poduzeca. Iako je na domacem trzistu Ford popularan prvenstveno
zbog sportskih automobila i kamiona, njihova buduénost usmjerena je na odrzivu energiju i

proizvodnju elektri¢nih vozila (Listes, 2018).
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4. ORGANIZACIJSKA KULTURA

4.1. Definicija i vaZnost organizacijske kulture

Kako bi se ostvario rast i omogucila prilagodba velikim promjenama na trzistu i globalnoj
ekonomiji vazna je brza prilagodba poslovanja i strategije poduzeca. Vazan faktor takvog
nacina postupanja i razmis$ljanja je utjecaj organizacijske kulture koja ima velik faktor u rastu
i razvoju obiteljskih poduzeca. Snazne vrijednosti, strpljivost, dugorocni ciljevi i moguénost
brzog donoSenja odluka dio su organizacijske kulture brojnih obiteljskih poduzecéa koji su
zasluzni za prilagodljivost i snazan utjecaj na ekonomiju bez obzira na promjene i nestabilnosti

koje se dogadaju na trzistu (Schein, 2004).

Organizacijska kultura u poduze¢ima iznimno je zahtjevan koncept kojem se moze pristupiti
na brojne nacine i postoje razli¢iti nacini kako se kultura moze promatrati. Kako bi se mogla
razumjeti organizacijska kultura vazno je shvacanje pojma kulture. Kultura bi se mogla
definirati kao sveukupno postignuce ljudskog roda od prapovijesti pa sve do sadasnjosti, ona

obuhvaca sve materijalna i duhovna dobra (Zugaj & Cingula, 1992).

Sama kultura €ini $irok pojam, kulturu se moze promatrati u uZem smislu, primjer toga moze
biti kultura kao pristojno ponaSanje pojedinca ili nacin ponasSanja neke skupine, kao $to su
studenti, kultura obuhvaca i vremensko razdoblje i umjetnicki stil koji je pripadao tom
vremenskom razdoblju, kao Sto je romantika. Kultura je temelj za shvacanje organizacijske
kulture, razlog tome je §to je organizacijska kultura sastavni element vrijednosti cjelokupnog

sustava drustva (Zugaj & Cingula, 1992).

Organizacijska kultura dio je svih aktivnosti koje se odvijaju u nekom poduzecu, ima utjecaj
na cjelokupno ponasanje i sva zbivanja. Kultura se u poduzecu javlja kao uzrok i posljedica

ponasanja.

Vila (1992) navodi kako organizacijska kultura predstavlja ““... model osnovnih pretpostavki
koje je odredena grupa ljudi izmislila, pronasla i razvila u procesu ucenja kako bi rjesavala

svoje probleme adaptacije na okolinu i unutrasnje integracije.”

Prema Scheinu (2004), ,,...organizacijska kultura predstavlja obrazac zajednickih temeljnih
pretpostavki koje je odredena grupa usvojila tijekom rjesavanja problema eksterne adaptacije

ili interne integracije i koje se mogu smatrati valjanim Sto se dokazalo tijekom njihova
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funkcioniranja, a nove ¢lanove organizacije moze se poduciti tim obrascima kao ispravnom

nacinu shvacanja, razmis$ljanja i osje¢anja vezanih za te probleme.*
Osnovne funkcije organizacijske kulture su:

e davanje ¢lanovima organizacije osjecaj identiteta odnosno pripadnosti poduzecu
e postizanje odanosti poduzecu od strane zaposlenih
e stvaranje stabilnosti u kompaniji kao socijalnom sustavu

o strukturiranje zaposlenih dajuci im tako na znanje u kakvoj se okolini nalaze (Smiricich,

1983).

Organizacijska kultura ima velik utjecaj na strategiju poduzeca. Za poduzeca je vazno da
odrede o kakvoj organizacijskoj kulturi se radi u njihovom poduzecu, koja je njihova strategija
1 kako bi trebala izgledati kultura koju Zele u organizaciji. Na taj nac¢in poduzece moze odrediti

kakvo vodstvo zele kako bi se prema tome krojila organizacijska kultura poduzeca.

4.2. Vrste organizacijske kulture i njihov utjecaj na uspjesSnost poslovanja

Svako poduzece ima specifi¢nu organizacijsku kulturu koja je prilagodena toj organizaciji, a

svaka od tih organizacijskih kultura moze se razvrstati u jednu od sljedecih kategorija:

e Dominantna kultura i subkultura
e Jaka i slaba kultura

e Jasna inejasna kultura

e Izvrsna i uzasna kultura

e Postojana i prilagodljiva kultura

e Participativna i neparticipativna kultura (Zugaj & Br&i¢, 2003).

Foxall 1 drugi (2007) navode kako dominantna kultura predstavlja skup moralnih, duhovnih 1
pravnih vrijednosti koje prihva¢a vecéina ¢lanova nekog drustva. Dominantna kultura
prevladava u organizaciji, dok svaka organizacija moze imati nekoliko supkultura. Dominantna
kultura i subkultura imaju jednake elemente, a to su artefakti, vrijednosti, vjerovanja i temeljne
pretpostavke, razlika je u tome §to supkultura ima odredene elemente koji su znacajni samo

njoj 1 nisu vezani za dominantnu kulturu poduzeca. Supkulturu je moguce definirati kao manje
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drustvo unutar neke organizacije, to moze biti grupa koja ima odredena drugacija ponasSanja
koja ih razlikuju od drugih ¢lanova. Supkulture nastaju unutar odijela ili geografskih podrucja

(Foxall 1 dr., 2007).

Jaka kultura je opsezna kultura koju podrzavaju svi ¢lanovi nekog poduzeca ili organizacije.
Specifi¢nost jake kulture je stalna upotreba simbola. Do promjena u jakoj kulturi tesko dolazi
1 one nisu Ceste. Slaba kultura za razliku od jake nije znac¢ajno podrZana i postoji nizak stupanj
zajedniStva koji se za nju veZze. Slaba kultura veze se za visok stupanj formalizacije u nekom

poduzeéu (Zugaj & Bréi¢, 2003).

Jasna kultura je ,,ona koja je po nekim svojim simbolima prepoznatljiva ne samo ¢lanovima
organizacije, ve¢ 1 onima izvan nje. Suprotno jasnoj kulturi postoji nejasna kultura za koju
govorimo da postoji kada zaposlenici u organizaciji ne mogu odgovoriti §to je i kakva je

njihova kultura unutar organizacije® (Kontrec, 2019:5).

Odli¢na kultura ¢ini nacin planiranog Zivota poduzeca kod koje je posebna paznja usmjerena
na razvoj komunikacije izmedu zaposlenika i menadzmenta. Uzasna kultura prepoznaje se po
kriznom menadZmentu i stalnoj konfuziji u poduzecu. Zaposlenici su u takvoj kulturi frustrirani

i osje¢aju nelagodu (Zugaj, 1999).

Postojana kultura postoji u poduzec¢ima koja posluju u stabilnoj okolini, s malim rizikom, dok
je prilagodljiva kultura karakteristicna za poduzeca koja posluju u turbulentnoj okolini

(Kontrec, 2019).

Participativna kultura predstavlja kulturu u kojoj su zaposlenici poduzeéa u dobroj mjeri
ukljuceni u proces odlu¢ivanja. Takva poduzeca imaju demokratski stil vodenja, u kojem
svatko ima pravo na misljenja i ideje. MenadZzment u takvim poduze¢ima ima veliko povjerenje
u svoje zaposlenike, komunikacija je otvorena, vodstvo je promisljeno, problemi se rjeSavaju
u kolektivu, zaposlenici imaju vise sloboda u radu i donoSenju odluka, informacije su u
poduzecu svima dostupne. Neparticipativnu kulturu definira autokratski stil upravljanja
poduzeéem. Poduzeca s neparticipativnom kulturom su kruta, zaposlenici nemaju previse
sloboda, raspon kontrole je uzak, naglasak je na pojedinacni, a ne timski rad, svaki zaposlenik

odgovara za svoj rad (Zugaj, 1999).

Uloga organizacijske kulture je velika, putem prepoznatljivih simbola organizacijska kultura
stvara pozitivan dojam, odnosno predstavlja sliku o poduze¢u. Organizacijska kultura cesto se

veze za efektivnost i uspjesnost poduzeca. Prema Kontrec (2019:4) ,,organizacijska kultura ima
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vaznu ulogu u upravljanju organizacijom, i to u svim segmentima menadzmenta — planiranja,

organiziranja, vodenja i kontroliranja.*

Organizacijska kultura ima utjecaj na uspjesnost poslovanja poduzeca. Dinami¢ne industrije
kao §to su IT poticu participativnu 1 prilagodljivu organizacijsku kulturu na nacin da
zaposlenici imaju velik utjecaj u odlu¢ivanju i razvoju poduzeca, a promjene su Ceste i brze, te
reakcija poduzeca na promjene u okolini moze biti kljuéna za opstanak i uspjeh. Pojedine
industrije i dalje njeguju postojanu i1 neparticipativnu kulturu, takav oblik poslovanja smatra se
konzervativnim, ali je teSko zamjenjiv i duboko ukorijenjen u pojedinim dijelovima svijeta i

gospodarstvima.

4.3. Organizacijska kultura u obiteljskim poduzecima

Organizacijske kulture u obiteljskim poduze¢ima koje su vjesto uskladene i dobro upravljane
spajaju svoje zaposlenike na nacin da se stvara stabilna organizacija koja ¢e imati velik utjecaj
na uspjeh poduzeéa. Ako obiteljsko poduzeée ima dobro vodstvo i1 uz to organizacijsku kulturu
koja ¢e poticati i motivirati zaposlenike na bolje rezultate, rast i napredak, to moze predstavljati
veliki izvor konkurentske prednosti na trziStu. Za poduzeca je vazno pronacdi talentirane i
vrijedne zaposlenike koji ¢e se uklopiti u njihovu viziju i koji ¢e njegovati obiteljske vrijednosti
te ¢e na taj naCin stvoriti zajednicu koja ¢e modi ispuniti sve postavljene ciljeve poduzeca

(Bjursell, 2011).

Kultura obiteljskog poduzeéa odnosi se na skup razlicitih stavova i pretpostavki i stavova o

obitelji, poduzecu i Zivotnim pitanjima tijekom poslovanja obiteljskog poduzeca.

Groysberg i drugi (2018) navode kako je odredivanje organizacijske kulture u obiteljskim

poduzeé¢ima vezano uz:

e Stav prema ljudima, od neovisnosti do meduovisnosti

e Stav prema promjenama, od fleksibilnog do stabilnosti.

Slika 6 u nastavku prikazuje Spancer Stuart model definiranja organizacijske kulture u
poduzecu. Model objaSnjava u kojem smjeru se organizacijska kultura u obiteljskom poduzecu

moze kretati 1 koji oblik organizacijske kulture vlada u poduzecu.
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Slika 5: Spencer Stuart model definiranja organizacijske kulture u poduzecu
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Izvor: Spencer Stuart: Organizational Culture
https://www.spencerstuart.com/

Model ¢ine osam klju¢nih elemenata:

e Svrha — odnosi se na idealizam, radno okruZenje u obiteljskom poduzecu je tolerantno,
suosjecajno, zaposlenici su fokusirani na odrzivost;

e Briga — fokus obiteljskog poduzeca se stavlja na odnose i medusobno povjerenje, radno
okruZenje je toplo, suradnicko. Zaposlenici se medusobno podrzavaju i lojalni su, istice
se timski rad 1 pozitivni odnosi;

e Red — odnosi se na poStovanje, strukturu i zajednicke norme unutar obiteljskog
poduzeca. Radno okruzenje usmjereno je na postivanje pravila i normi;

e Sigurnost — odnosi se na obiteljsko poduzece koje karakterizira planiranje, oprez i
pripravnost. U radno okruZenje je svjesno rizika, zaposlenike ujedinjuje Zelja da se
osjecaju zasti¢eno;

e Autoritet — odnosi se na snagu, odlu¢nost i smjelost organizacijske kulture u

obiteljskom poduzecu, radna okruzenja su konkurentna mjesta, s velikom kontrolom;
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e Rezultati — odnose se na postignuc¢a i pobjede. Radno okruzenje je karakterizirano
usmjerenos¢u na rezultate;

e Uzitak - izrazava se kroz zabavu i uzbudenje. Radno okruzenje obiteljskog poduzeca
je opusteno, a zaposlenici sretni;

e UCcenje — odnosi se na istrazivanje, ekspanzivnost i kreativnost. Zaposlenici pokre¢u

nove ideje i istrazuju alternative (Groysberg i dr., 2018).

Organizacijska kultura ¢esto predstavlja jedan od najvaznijih ¢imbenika poslovanja obiteljskih
poduzeca bez obzira o veli¢ini. Postoje odredene zajednicke osobine obiteljskih poduzecéa koje

pridonose njihovoj jedinstvenosti u gospodarstvu. Prema Pointe (2018) zajednicke osobine su:

e vrijednosti koje svaka obitelj njeguje i Cemu teze,
e briga za zajednicko poslovanje,
e Jlojalnost,

e poniznosti i velika posvecenost poslovanju.

U trzi$nim uvjetima koji se konstantno mijenjaju i svakodnevno dolazi sve jaca i brojnija
konkurencija vazno je odrediti je li organizacijska kultura koju obitelj odrzava dovoljno dobra
za daljnji napredak i uspjeh poduzeca. Obiteljska poduze¢a mogu mjeriti koliki utjecaj
organizacijska kultura ima na uspjeh i rast poduzeéa. Organizacijska kultura u bilo kojem
obliku poduzetniStva pa tako i u obiteljskom poduzetni$tvu ima veliki utjecaj na razlikovanje
poduzeca, to je razlog zaSto organizacijska kultura moze imati ogroman utjecaj kada je rije¢ o
izboru potrosaca i nacinu na koji ¢e se pojedino obiteljsko poduzeée pozicionirati na trzistu. U
trenutcima kada obiteljska poduzeca rastu potrebno je stvoriti novu strategiju koja ¢e se nositi
s brojnim poticajima za promjene koje dolaze iz okoline. VaZzna je investicija u razumijevanje
1 vodenje organizacijske kulture kako rast i napredak poduzeca ne bi ostavili kulturu u drugom

planu te tako stvorili probleme za budué¢nost poduzec¢a (Beckers i dr. 2020).

Moze se re¢i kako obiteljske vrijednosti ¢ine glavnu poveznicu izmedu c¢lanova obitelji,
poslovanja i zaposlenika. Vrijednosti kojih se drzi osniva¢ poduzeca i njegova obitelj velik su
utjecaj na organizacijsku kulturu obiteljskog poduzeca i mogu stvoriti odredene karakteristike
kulture koje ¢e biti unikatne samo za tu obitelj. Vrijednosti kojih se poduzece drzi reflektiraju
se na kulturu, a sama kultura prenosi se na poslovanje i na¢in na koji okolina gleda na neko
obiteljsko poduzece. Odredene glavne vrijednosti koje su klju¢ne obitelji dio su svakodnevne

komunikacije u poduzecu i1 dio su donosSenja svake odluke te iz tog razloga predstavljaju
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klju€an dio organizacijske kulture. Pojedini vlasnici poduzec¢a za izbor radnika imaju posebne
kriterije, vazno im je da bududi zaposlenici imaju iste vrijednosti i ciljeve koje ima vlasnik i
njegova obitelj. Razlog tome je krojenje organizacijske kulture u poduzeéu onako kako vlasnik
1 menadzer u poduzecu zeli, na taj nacin biti ¢e mu lakSe poslovati i ostvariti viziju i ciljeve

koje je zamislio.

Postoje odredene vrijednosti koje su za poduzece iznimno vazne i bez postovanja tih vrijednosti
nije moguce biti ¢lan organizacije. Primjer poduze¢a Al Faisaliah Group Holding i
predsjednika poduze¢a Mohammeda Al- Faisala, koji navodi kako postoji pet odredenih
vrijednosti koje se moraju postivati u njegovom poduzeéu kako bi organizacijska kultura bila
onakva kakvu je on zamislio. Vazne vrijednosti u njegovom poduzeéu su: nema laganja i krade,
vazno je poStovati sve ¢lanove organizacije, potrebno je tretirati druge onako kako bi htjeli da
drugi tretiraju nas, nikad se ne govori ruzno drugima iza leda i1 posljednje vazno je priznati

pogreske i nakon toga ih ispraviti.

Uprava poduzeca ima ogroman utjecaj na organizacijsku kulturu i na¢in na koji organizacijska
kultura funkcionira u poduzecu. Za upravu je kultura vazna zato Sto ima velik utjecaj na
performanse poduzeca i nacin na koji se zaposlenici odnose prema radu i poduzecu. Ukoliko
kultura ima neke negativne aspekte koji nisu u skladu s vrijednostima obitelji ili Zeljama uprave
potrebno je mijenjati organizacijsku kulturu iz razloga §to postojec¢a moze donijeti negativne
rezultate poslovanja. Prema Beckers i dr. (2020) postoje odredena pitanja koja si uprava mora
postaviti 1 znati odgovor na njih u svakom trenutku kako bi bili sigurni da se organizacijska

kulturu u poduzecu razvija onako kako to zeli uprava i obitelj:

e Kako izgleda trenutna organizacijska kultura u obiteljskom poduzecu?

¢ Koliko je dobro organizacijska kultura uskladena sa strategijom poduzeca?

e Koje su razlike izmedu sadasnje i idealne organizacijske kulture kojemu se tezi?
e Kako se promatra kultura u planu razvoja i uspjeha poduzeca?

e Kako izvrSni odbor moze imati pozitivan utjecaj na razvoj kulture? (Beckers i dr., 2020)

4.3.1 Promjene organizacijske kulture u obiteljskim poduze¢ima

Bez obzira koliko kultura dobro sluzi razvoju obiteljskih poduzeéa, ona se mora tijekom

vremena mijenjati u skladu s napretkom i rastom organizacije. Organizacijska kultura mora biti
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u stanju prilagoditi se svim promjenama s kojima se poduzece susrece. U onim trenutcima kada
poduzece unapreduje ili mijenja svoju strategiju vazno je djelovati i na organizacijsku kulturu
(Kontrec, 2019). Strategija poduzeca moze biti savrSeno organizirana i provedena, no ukoliko
nije uskladena s organizacijskom kulturom mogu¢ je velik problem. Kultura ¢e dominirati i
potpuno zanemariti promjene i unapredenja strategije te ¢e sveukupno planiranje i razvoj biti
uzaludno. Obiteljska poduzeca posebno su osjetljiva na organizacijsku kulturu i razvoj iste.
Postivanje vrijednosti i zajedniStva vazan je aspekt no bitno je imati prilagodbu sa strategijom

kako bi se omogucila provedba promjena koje ¢e pozivno utjecati na konkurentnost poduzeca.

Promjene u kulturi mogu imati negativne utjecaje za zaposlenike i obiteljsko poduzece, one
mogu biti obeshrabruju¢e posebno kada je poduzeée uspjesno i tesko je prikazati zaSto su
potrebne promjene u organizacijskoj kulturi. Obiteljska poduzeéa cesto imaju strategiju
gledanja u buduénost i stvaranja dugorocne vizije (Beckers 1 dr. 2020). To je jedan od aspekata
koji razlikuju organizacijsku kulturu u obiteljskim poduze¢ima i druge organizacije. U
pojedinim industrijama i na trziStima vazna je brzina djelovanja, ako je organizacijska kultura
u obiteljskom poduzecu takva da se sve odluke donose za duge rokove i ako nisu u moguénosti
djelovati brzo kako bi zadovoljili trziSte, tada organizacijska kultura sputava uspjeh poduzeca
i moZe imati negativan utjecaj na performansu. Cak i ako je dugoroéno gledanje vazan dio
kulture 1 vrijednosti poduzeéa promjene se moraju dogoditi s viemenom. Poduze¢a mogu raditi
na isti nac¢in po nekoliko desetaka godina no to ne znaci da bi promjena u organizacijskoj
kulturi mogla narusiti motivaciju i spremnost ¢lanova na ulaganje napora kako bi se poduzece
razvijalo. Primjer uzroka promjene organizacijske kulture je digitalizacija procesa i nacina
poslovanja, koja mnogima ¢ini preveliku i teSku promjenu, no ona ne mijenja vrijednosti i
vjerovanja koje ¢ine vazan dio organizacijske kulture, nego samo prilagodavaju kulturu

strategiji poduzeca i omogucuju bolje uvjete na trzisStu (Beckers i dr. 2020).

Sto poduzeée brze i vise raste to je prilagodba obitelji i organizacijske kulture nuZnija. Rast
poduzeéa moze zahtijevati drugaciji vid poslovanja, iz toga razloga vazna je priprema i
pravovremeno provodenje promjena. Ovisno koliko je organizacijska kultura u poduzecu jaka,
moguce je odrediti radi li se kompatibilnosti s poduzecem ili je kultura disfunkcionalna.
Posebna potreba za planiranjem i promjenom se javlja kada vodstvo obiteljskog poduzeca
preuzmu mladi ¢lanovi obitelji. Ako poduzece pravovremeno planira stvara se temelj za
odrzivu organizaciju i organizacijsku kulturu koja ¢e u dugom roku unaprijediti dinamiku u

obitelji, poboljsati ¢e zadovoljstvo zaposlenika 1 performanse poduzeéa (Leggio, 2019.).
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Organizacijska kultura u obiteljskim poduze¢ima cesto predstavlja naviku zaposlenika da na
isti nacin dugi niz godina obavljaju posao, imaju iste rituale i to¢no odredeno vrijeme dolaska
i odlaska s posla. Te karakteristike organizacijske kulture mogu imati velik utjecaj na promjene
1 razvoj kulture u klju¢nim trenutcima kao Sto pandemija virusa. Brze i neplanirane promjene
mogu dovesti do zatvaranja dijelova ili cijelog poslovanja, nemoguénosti timskog rada i rad od
kucée. Ukoliko poduzeée nije naviknuto na prilagodbe organizacijske kulture i nacine
usmjeravanja 1 poticanja zaposlenika na promjene, stavovi i dominantnost postojece
organizacijske kulture mogu kociti napredak poduzeca. Promjena vodstava u obitelji posebno
je vazna u kriznim vremenima kada je potrebna dobra prilagodba. Mlade generacije imaju
veliki utjecaj na razvoj obiteljskih poduzeca za vrijeme pandemije. Mlade generacije djeluju
na uvodenju digitalizacije u poduzecu, djeluju na organizacijsku kulturu i stvaraju
konkurentnija 1 modernija poduzeca. Vazno je smanjivanje jaza izmedu starijih generacija
obitelji koje vode poduzece i mladih talentiranih ¢lanova koji su spremni pokazati svoj talent i

predanost obitelji (Englisch & Ambrosini, 2021.).

Obiteljska poduzeca Cesto imaju to¢no zacrtane nacine rada i uhodan oblik poslovanja, no
vazno je prilagoditi zaposlenike na moguée promijene i1 stvoriti §to manju averziju od
promjena. Obiteljska poduzecéa Cesto imaju patrijarhalne, hijerarhijske i autoritetno utemeljene
kulture i nacine vodstva. Moderna poduzeca Cesto teZe poslovanju i organizacijskoj kulturi koja
je decentralizirana i omogucuje barem neki oblik donoSenja odluka svim c¢lanovima
organizacije. Tesko je utjecati na dobrostojeca i uhodana poduzeca s nekim oblikom vodstva i
kulture, no promjene mogu biti nuzne kako bi se nastavio rast i omogucili bolji uvjeti za
¢lanove obitelji 1 sve druge zaposlenike. Kako bi se promjene provele vazan je velik utjecaj
vodstva, ako je obitelj zaduzena za vodstvo poduzeca, vazno je prilagoditi zaposlenike
promjenama i stvoriti novu organizacijsku kulturu koja ¢e biti ugodna za poslovanje, ali ¢e i
dalje poticati strategiju poduzeca. Vazno je promjene procesuirati tako da postanu dio postojece
organizacijske kulture (Englisch & Ambrosini, 2021). Komunikacija i Sirenje svjesnosti o

dobrobitima promjena u organizaciji mogu imati velik utjecaj na prihvacanje promjena.

4.3.2. Utjecaj vodstva na organizacijsku kulturu obiteljskih poduzeca

Prema Dyer-u (1988.) postoje Cetiri glavne kategorije kada je rije¢ o nacinu vodstva u

obiteljskim poduzeé¢ima i nacinu na koji vodstvo utjeCe na organizacijsku kulturu, a to su:
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paternalisticka, Laissez-Faire kultura, participativna i profesionalna kultura, u nastavku c¢e

svaka kategorija biti posebno objasnjena.

Paternalisti¢ka kultura: Lideri su u takvim kulturama osobe koje dolaze iz obitelji,
oni imaju svu mo¢ i autoritet i donose najvaznije odluke u poduzecu. Takav oblik
vodstva 1 utjecaja na organizacijsku kulturu dobar je za poduzecéa koja imaju odlu¢nu
strategiju, imaju brz rast udjela na trzistu, ali su u nekim trenutcima previse posebni i
ciljaju odredenu trzi$nu nisu. Iz tog razloga se smanjuju moguénosti uvodenja promjena
u poduzedu.

Laissez-Faire kultura: Poduzece vode i donose kljuc¢ne odluke osobe koje nisu ¢lanovi
obitelji. Odnosi u poduzecu temelje se na hijerarhiji, ¢lanovi obitelji imaju povlastice,
a od zaposlenika se ocekuje da ¢e ostvariti zeljene ciljeve obitelji.

Participativna kultura: Najrjedi je oblik organizacijske kulture, koji bi veéina
poduzeca htjela imati. Poduzeéa s takvom kulturom imaju velik potencijal za rast,
uvodenje promjena i privlacenje talenata koji ne dolaze iz obitelji. Status i mo¢ obitelji
nije u prvom planu, vjeruje se ostalim zaposlenicima. U takvim organizacijskim
kulturama je vazno sudjelovanje svih ¢lanova u donoSenju odluka i stvaranju novih
ideja. Participativna kultura orijentirana je na buduénost.

Profesionalna kultura: Ovakav oblik kulture funkcionira tako da je obitelj vlasnik
poduzeca, no vodstvo i sve odluke donose osobe koje nisu dio obitelji nego su
profesionalni menadZeri. Na taj nacin obiteljsko poduzeée postaje prava korporacija
kojoj je profit glavni cilj. Organizacijska kultura u takvim poduzeéima je neSto

drugacija i viSe nalikuje na uobicajena poduzeéa (Dyer, 1988).

Ako poduzeca Zele napredovati s paternalisticke ili Laissez-Faire kulture na participativnu

moraju se provoditi promjene kako bi se kultura mogla unaprijediti. Vazno je utjecati na

organizacijsku kulturu na nacin da se mijenjaju kljucne vrijednosti, svrha i misija poduzeca.

Samo na taj nacin je moguce prilagoditi organizacijsku kulturu obiteljskog poduzeéa novim

promjenama i ciljevima (Dyer, 1988).

Organizacijska kultura ima velik utjecaj na poslovanje poduzeca, no upravljanje kulturom nije

jednostavno 1 moze stvoriti velike probleme obitelji 1 vodstvu poduzeca. Vodstvo poduzeca

ima velik utjecaj na razvoj i promjene u kulturi. Ako je obitelji vazna promjena strategija ili

organizacijske kulture moguce je zaposliti ili zatraziti pomo¢ lidera koji mogu imati veliki

utjecaj na promjeru radi velikog iskustva u tom podrucju i razvijenih tehnika i vjestina. Lider
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bi trebao stvoriti strategiju kako ¢e se oblikovati nova kultura, ali je vazno i dobro ponasanje i
stavovi zaposlenika u fazi promjene i razvijanja. Obiteljska poduzeca mogu imati probleme
kada se odluce za vanjske suradnike kao strategiju utjecanja na organizacijsku kulturu. Vazno
je da lider moze podrzati odluke i stavove obitelji i na taj nacin krojiti nove vrijednosti
organizacijske kulture. Najvjestiji lideri mogu odrzavati postoje¢u organizacijsku kulturu, ali
imaju sposobnosti poticati zaposlenike za mijenjanje u Zeljenim smjerovima. Dovodenje ljudi
u obiteljski posao uvijek ima svoje rizike posebno ako se radi zaposlenicima koji su zaduzeni
za vodstvo odnosno upravljanje u poduzecu. Velike su Sanse da takvo osoblje ne uspije
djelovati na zaposlenike i ne stvori promjene u organizacijskoj kulturi. Vazno je da lider bude
osoba koja ¢e razumjeti postojecu kulturu i shvatiti §to je potrebno unaprijediti i na koji nacin

(Leggio, 2019).

Uspjeh ili neuspjeh na trziStu moze imati velik utjecaj obitelj i poslovanja, ali i na
organizacijsku kulturu. Kako se ne bi dogodio neuspjeh vazno je da lider u poduzeéu
preventivno odrede strategiju i planove. Rastom poduzecéa ono postaje sve teze za upravljanje,
a osim toga teZe je menadzmentu djelovati i oblikovati organizacijsku kulturu na nacin na koji
su zamislili. Obiteljska poduzec¢a koja traju generacijama imaju velika emotivna ulaganja u
poduzece, to predstavlja brojna zrtvovanja i napore koje je obitelj ulozila u poduzece kako bi
ono nastavilo funkcionirati i kako bi organizacijska kultura u poduzeéu mogla podrzati uspjeh
i rast poduzeca. Takva poduzeca mogu dozivjeti neslogu i nepovezanost, zbog promjene
vodstava i novih ¢lanova obitelji koji dolaze svake generacije. Kako promjene u vodstvu ne bi
utjecale na organizacijsku kulturu i poslovanje poduzeca vazno je da se ¢lanovi obitelji usklade,
kako bi razrijeSile nesuglasice vezane za ciljeve, sposobnosti i zelje razli€itih ¢lanova obitelji

(Leggio, 2019.).

Postoje odredeni nacini kako lidera nauciti obiteljskim vrijednostima i na¢inima na koji obitelj

zeli stvoriti organizacijsku kulturu u poduzecu:

e Vazno je shvatiti $to bastina osnivaca poduzeca znali za trenutne ¢lanove obitelji, te
koje obiteljske vrijednosti vezu ¢lanove organizacije.

e Sto brend poduzeéa znaéi ¢lanovima obitelji i gleda li lider na taj brend jednako kao
obitelj

¢ Koliko daleko od osnivaceva plana se ¢lanovi obitelji koji vode poduze¢e mogu udaljiti

e Vjeruje li obitelj u buduénost poduzeca u kojem djeluju ¢lanovi koji dolaze iz okoline

e Je li averzija prema riziku dio kulture poduzec¢a i ako je - kako se moze utjecati na to
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e Sto je potrebno mijenjati u organizaciji kako bi se ostvario rast? (Alshaikh & Robison,

2019.)

27



S. ANALIZA ORGANIZACIJSKE KULTURE U OBITELJSKOM
PODUZECU NA PRIMJERU PODUZECA POINTERS

U ovom dijelu zavr$nog rada analizirat ¢e se organizacijska kultura u obiteljskom poduzecu
Pointers. Poduzece Pointers specijalizirano je za destinacijski menadzment, a primarno se bavi
promocijom hrvatskih turistickih destinacija na domacem i stranim trziStima putem drustvenih
medija. Cilj poduzeca je kanalima komunikacije predstaviti destinacije na trzistu putem video
zapisa, fotografija i tekstualnih recenzija. Poduzece ima vlastite aplikacije za Android i IOS te
vlastitu web stranicu koja prati sav sadrzaj na aplikacijama. Osim toga s potroSacima

komunicira i putem drugih kanala digitalnog marketinga kao $to su drustvene mreZze.

Poduzece posluje 7 godina. U pocetku poslovanja brojilo je 8 zaposlenika, a danas broji 6
zaposlenika. U nastavku rada (poglavlje 5.2.), primjenom statickog modela obiteljskog
poduzeca detaljno su analizirane pozicije pojedinih osoba ukljuc¢enih u poslovanje poduzeca

Pointers.

5.1. Karakteristike organizacijske kulture u obiteljskom poduzecu Pointers

Poduzece Pointers ima participativnu organizacijsku kulturu, u kojoj svi zaposlenici sudjeluju
u donoSenju odluka. Posebno vazne sljedece karakteristike koje ¢ine temelj organizacijske

kulture 1 medusobno se vezu i nadovezuju:

Otvorena i iskrena komunikacija — Komunikacija je vazan dio svake organizacije, a posebno
obiteljskog poduzeca. Zaposlenici poduzeca imaju otvorenu komunikaciju koja posebno potice
postavljanje pitanja ukoliko ima nejasnoca i rjeSavanje problema putem rasprava i dogovora.
Imati dobru komunikaciju u poduzecu nije jednostavno, ona predstavlja znacajan i vazan dio
organizacijske kulture, komunikaciju je potrebno stalno njegovati kako bi ostala pozitivna 1

kako bi se svi zaposlenici osjecaji ugodno u komunikaciji s ostalim ¢lanovima i nadredenima.

OkruZenje bez teSkih emocija — Za sve zaposlenike je vazno da je organizacijska kultura u
poduzeéu ugodna i da se mogu dobro osjecati za vrijeme radnog vremena. Zaposlenici
poduzeca su dobro raspolozeni i pozitivni, a takav stav se prenosi na ostale zaposlenike i tako

se Cini okruZenje koje odbija negativne emocije i stvara ugodne uvjete za rad.

Anti stres okruZenje — Stres je dio gotovo svakog modernog posla, tesko je vidjeti posao bez
ikakvog oblika stresa, ono $to je vazno je znati kako otkloniti stres i osigurati organizacijsku

kulturu u kojoj ¢e se stres tretirati i otklanjati kako bi se olakSalo zaposlenicima i motiviralo ih
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za daljnje aktivnosti u poduzeéu. Dobar nacin na koji kultura u poduzecu utjece na smanjivanje
stresa je podrSka kolega s posla, na taj nacin se uklanjaju posljedice stresa i stvara se prijateljska

organizacijska kultura.

TeZnja ka istom cilju — Strategija, ciljevi i dinamika u poduzecu se definiraju zajedni¢kim
snagama. Vazan dio organizacijske kulture je usmjerenost zaposlenika ka ostvarivanju ciljeva
poduzeca. Strategija je usko vezana za organizacijsku kulturu, ako su zaposlenici dovoljno
motivirani i voljni zajednickim snagama ostvariti rezultate koji pridonose njima, ali i cijelom

poduzecu onda takvo poduzece ima velike predispozicije za uspjeh i rast.

Poslovni i privatni napredak — Vazan dio organizacijske kulture je omogudivanje
zaposlenicima 1 vodstvu poduzeca jednak uspjeh na privatnom i poslovnom planu. Vazno je
omoguciti svima dovoljno prostora za napredovanje u oba polja. Ako je prevelika naglaSenost
na poslovni Zivot, nee se mo¢i ostvariti privatni uspjesi koji mogu imati velik utjecaj na

motiviranost i zadovoljstvo obitelji 1 njihovih radnika.

Inovativnost — Kao i velik dio drugih obiteljskih poduzeéa inovativnost i usmjerenost na
buduénost vazan je dio organizacijske kulture. Ako je inovativnost jedan od glavnih vrijednosti
obitelji 1 poduzeca onda ¢e takav stav prije¢i i na zaposlenike te ¢e stvoriti kljucan dio
organizacijske kulture. Vazno je prilagoditi se promjenama i stvoriti kulturu u kojoj nece biti
averzije od promjena i novosti, samo na taj nafin je moguce ostvariti velike rezultate i

odmaknuti se od konkurencije.

Osim temeljnih vrijednosti obitelji 1 poduzeéa vazni su i drugi aspekti kojima se odrzava
organizacijska kultura u poduzecu i prati njen napredak. U poduzec€u se svaki tjedan odrzavaju
sastanci koji sluze kako bi zaposlenici medusobno komunicirali i rijesili moguce nedoumice.
Vedar duh i raspoloZenje vlada poduzecem, takav stav je kljucan kako bi se smanjio stres i
omogucili dobri uvjeti za sve zaposlenike. U komunikaciji uvijek moze do¢i do problema to je
dio kulture koji svako poduzece pokusava unaprijediti. Vazno je stalno prac¢enje komunikacije
1 smanjivanje nesporazuma i nedoumica kako bi se osigurala komunikacija koja ¢e biti ugodna
1 koja ¢e ostvariti zeljeni cilj. Komunikacija nije vezana samo za poslovanje, privatan i lezeran
razgovor ¢ini velik dio komunikacije. Vazno je da zaposlenici mogu biti neformalni kada je to
moguce. Takav oblik komunikacije vazan je za povezivanje zaposlenika i stvaranje jake

organizacijske kulture.
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Vazan dio organizacijske kulture poduzeca je medusobna podrska. Zaposlenici se osjecaju kao
¢lanovi kolektiva, uz takvu organizacijsku kulturu svaki zaposlenik moze ocekivati pomo¢
svojih kolega, mogu¢ je timski rad, zaposlenici ne love isklju¢ivo vlastite uspjehe, vazno je
uspjeti zajedno 1 stvoriti sve kao tim. Ako su radnici prijatelji radit ¢e se jednostavnije, lakSe
¢e se dogovarati i komunikacija ¢e biti jednostavnija. U teSkim trenutcima kad nastaju problemi
lakSe ¢e se rijesiti 1 brze ¢e nastati dogovori. Otvorena prijateljska komunikacija u poduzeéu
omogucava smanjenje buducih nesuglasica i1 stvara pozitivno okruzenje koje je odli¢no za
razvoj drugih aspekata organizacijske kulture. Prijateljsko okruzenje utjecat ¢e i na privatan
zivot svakog zaposlenika, obiteljska poduzeca Cesto su prijateljski nastrojena i Clanove
organizacije koji nisu dio obitelji smatraju kao obitelj jer dijele zajednicke vrijednosti i ciljeve.
Ako grupa potice svoje zaposlenike na uspjeh to ¢e se odraziti na privatan Zivot tako §to ¢e
poticati ljude na razvoj, uenje, stvaranje itd. Dobra klima u poduze¢u moze biti velik motivator

svakoj osobi.

5.2. Interpretacija staticCkog modela obiteljskog poduzeéa Pointers travel

U ovom dijelu zavr$nog rada interpretirat ¢e se stati€¢ki model obiteljskog poduzec¢a Pointers.
U obiteljskom poduzecu Pointers ima 6 aktera od tih 6 aktera 4 su uza ¢lana obitelji 1 peti je

Siri ¢lan obitelji te je jedna zaposlenica.

Tablica 1: Akteri i pozicije u statickom modelu obiteljskog poduzeca:

Ime osobe ukljucene u | Pozicijau poduzecu Pointers | Pozicija u statickom modelu

poslovanje poduzeca poduzeca Pointers
Pointers
Krunoslav Vlasnik i direktor poduzeéa | sektor VII., kao ¢lan obitelji,

vlasnik udjela te zaposlenik

poduzeca

Suzana Zena vlasnika, &lan obitelji | sektor I. kao &lan obitelji, bez
vlasni¢kih udjela te nije

zaposlenik poduzeca

Lana K¢i, povremeni pomo¢énik Sektor VI. Kao ¢lan obitelji

bez vlasni¢kih udjela te
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povremeni zaposlenik

poduzeca

Lukas Sin, stalni radnik u poduzecu | sektor VI. Kao ¢lan obitelji

bez vlasni¢kih udjela te

zaposlenik poduzeca
Jasna Sestra  od  Krunoslava, | sektor VI. Kao ¢lan obitelji
zaposlenica poduzeca bez vlasni¢kih udjela te
zaposlenik poduzeca
Terezija Nije c¢lan obitelji, bez | sektor III. kao ne-Clan
vlasnic¢kih udjela, | obitelji, bez vlasnickih udjela
zaposlenica poduzeca te zaposlenik poduzeca

Izvor: izrada autora

U nastavku je opisana poslovna situacija u kojoj dolazi do izrazaja razlika u stavovima osoba
ukljucenih u obiteljsko poduzeée Pointers. Razumijevanju razlike u stavovima znacajno
doprinosi sagledavanje razli¢itih pozicija koje pojedine osobe uklju¢ene u Pointers zauzimaju

u statickom modelu obiteljskog poduzeca.

Za analizu medusobnih odnosa i organizacijske kulture u poduzec¢u, kao primjer je posluzila
situacija koja se dogodila u trenutku kada je poduzece bilo na granicama svojih proizvodnih
kapaciteta (odjel video produkcije u firmi je imao veliki broj dogovorenih snimanja §to je

pocelo utjecati na kontrolu kvalitete usluge te zadovoljstvo klijenata).

Stav vlasnika je bio sljedeci: ,,Snimit ¢e se materijali za klijente koji su dogovoreni u 7,8 1 9.
mjesecu, te ¢e Terezija i Jasna nastaviti s prodajom produkcije u 10. i 11. mjesecu. AngaZzirat
¢emo osobu koja ¢e se baviti montiranjem tog materijala te ¢emo Lukas i ja i¢i na teren i

odraditi snimanja.*

Na to je sin Lukas reagirao negativno iz razloga $to je njemu glavni cilj kontrola kvalitete
proizvoda koji se isporucuju klijentima te je njegovo misljenje kako povecanjem koli¢ine

snimanja ¢e se kvaliteta videa pogorsati te ¢e se narusiti imidz firme.

Reakcija zaposlenica Jasne 1 Terezije su bile slicne Lukasovoj. One su djelatnice u prodaji
koje ¢e raditi svoj posao i glavni cilj im je stvoriti viSe prihoda za poduzeée, no na njima se

vidi kako im trenutna koli¢ina posla i odnos s klijentima pocinje stvarati nelagodu i stres.
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Mama Suzana te k¢i Lana nisu toliko uklju¢ene u poduzece, Suzana se djelomi¢no slaze sa
Krunom jer misli da prihodi trebaju rasti kako bi se moglo investirati u nekretnine koje Kruno
1 Suzana zajedno grade, no svjesna je napora koji je potrebno uloziti u toliku koli¢inu snimanja

te odsutnosti od kuce.

Kao otac, Krunoslav Zeli osigurati sebe i svoju obitelj sa §to ve¢om koli¢inom financija kako
bi se osjecali sigurno i mogli Zivjeti ugodnim 1 lijepim Zivotom, a kao vlasnik i1 direktor
poduzeca cilj mu je takoder ostvariti Sto veci profit te Siriti poduzece u smjerovima putnicke

agencije te povecavati broj zaposlenika.

Otac Krunoslav svog sina proziva jer uvijek ima suprotna misljenja od njega te misli da je
suviSe mlad i neiskusan kako bi njegovo misljenje bilo cijenjeno i uvazavano, no sin Lukas je
snimatelj u poduzecu te video produkcija od stvaranja materijala do isporuke proizvoda lezi na

njegovim ledima §to njemu stvara veliku koli¢inu stresa te utjece na obiteljske odnose.

U ovom primjeru demonstrirano je kako razli¢iti akteri reagiraju razli¢ito na odluke u poduzeéu
- zaposlenicima Jasni 1 Tereziji bitan je uspjeh u kratkom roku te postizanje Sto vece place, ali
takoder Jasna kao Clan obitelji vidi koli¢inu posla koju Lukas mora odraditi pa ima suosje¢anja.
Suzana i kéi Lana gledaju sa strane te im nije toliko bitno Sto ¢e se dogoditi, ali razumiju i

Krunoslava i Lukasa.

U ovoj situaciji je vidljivo koje vrijednosti su bitne vlasniku, a koje ostalim akterima. Vlasniku
je bitno povecanje prihoda i obujma posla, kako bi na taj nacin financijski osigurao svoju obitelj
dok je Lukasu, Jasni i Tereziji bitnija kvaliteta proizvoda. K¢i Lana misli kako je kvaliteta jako
bitna te da se treba koncentrirati na zadovoljstvo klijenata $to ¢e u dugom roku donijeti klijente

s boljom platnom mo¢i, te povecati prihode u dugom roku.

Kako bi se rijeSila nastala krizna situacija, otac je sazvao sastanak. Na sastanku je svatko iznio
svoje stajaliSte, te sudjelovao u donoSenju odluke. Ovo je pravi primjer participativhe
organizacijske kulture. Kao §to je receno u teoretskom dijelu rada, participativna kultura
predstavlja kulturu u kojoj su zaposlenici poduzeéa u dobroj mjeri uklju¢eni u proces

odlucivanja. Otac je usmjeren na buduénost i poticanje kreativnosti i vrijednosti zaposlenika.

Moze se primijetiti otvorena i iskrena komunikacija, u kojoj se pokuSava rijesiti nastali problem
1 posti¢i rjeSenje. Kako je karakteristika poduzec¢a teznja ka istom cilju, zaposlenici su se slozili
kako treba prihvatiti snimanje, a otac je pohvalio i motivirao Lukasa pove¢anjem place. Na taj

nacin otac je pokazao da prepoznaje Lukasov potencijal. Prijateljski nacin rjeSavanja nastale
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krizne situacije utjeCe na smanjenje stresa u poduzecu. Lukas i ostali sudionici sastanka

shvacaju Sto otac Zeli posti¢i i prihvacaju odluku, odnosno teze istom cilju.

Moze se zakljuciti kako bi se isti problem u nekom drugom obiteljskom poduzecu, rijesio na
drugaciji nacin. Svako poduzece jedinstveno je i ne moze se primijeniti isti nacin rjeSavanja

problema, niti donoSenja odluke na isti nacin.

Izazovna situacija s kojom su se suocili akteri u poduzecu Pointers i nacin na koji su pristupili
rjeSavanju te situacije znacajno je utjecao na daljnji razvoj organizacijske kulture u tom

poduzecu, a klju¢nu ulogu u tome imao je vlasnik poduzeca kao klju¢ni donositelj odluka.
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6. ZAKLJUCAK

Organizacijska kultura u obiteljskim poduze¢ima predstavlja njihov identitet i Cesto preslikava
sve vrijednosti do kojih vlasnik i njegova obitelj drze. Identifikacija organizacijske kulture u
poduzedu nije uvijek lagana i jednostavna. Svaki lider i njegova obitelj nastoji utemeljiti

organizacijsku kulturu na vrijednostima i vjerovanjima do kojih oni drZze.

Ukoliko postoje problemi komunikacije ili drugih aspekata organizacijske kulture vazno je
direktno djelovati na njih kako se problemi ne bi nastavljali ili nakupljali. Ukoliko se ne vodi
briga o organizacijskoj kulturi 1 nacinu na koji se kolektiv ponasa i kako posluju tesko ¢e biti
ujednaciti kulturu 1 strategiju poduzeéa. Poduzeca kao Sto je Pointers imaju odredene
vrijednosti prema kojima se njihova kultura gradi. Vrednovanje i odrzavanje tih vrijednosti
omogucava dobre odnose u poduzecu, zadovoljne radnike i moguénost napretka i uspjeha
poduzeca. Borba sa stresom i nezadovoljstvom radnika je Cesta te je potrebno znati na koji
nacin i kojim tehnikama motivirati radnika. U obiteljskim poduze¢ima Cesto vlada prijateljska
1 pomalo neformalna komunikacija koja pomaZze pri opustanju radnika i daje im do znanja da

nisu sami i da je sve moguce napraviti kada je poduzeée ponasa kao cjelina.

Organizacijske kulture u obiteljskim poduze¢ima su Cesto definirane onako kako to vlasnik
zeli, no promjene su ponekad nuzne. Odrzavanje konkurentnosti u poduzeéu trazi
prilagodavanje strategije i organizacijske klime kako bi radnici uvijek davali svoj maksimum,

a kako bi poduze¢e moglo iskoristiti sve svoje potencijale.

Svako poduzece jedinstveno je i ne moze se primijeniti isti nacin rjeSavanja problema, niti
donoSenja odluke na isti na¢in. [zazovna situacija u poduzec¢u Pointers, te nacin na koji su akteri
poduzeca rijesili nastali problem znac¢ajno je utjecao na daljnji razvoj organizacijske kulture u
poduzecu. Klju¢nu ulogu imao je direktor poduzeca. Primjer potkrjepljuje prethodnu teoriju
kako odrzavanje konkurentnosti u poduzecu trazi prilagodavanje strategije i organizacijske
klime kako bi radnici uvijek davali svoj maksimum, a kako bi poduzece moglo iskoristiti sve

svoje potencijale.
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