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Izazovi kreiranja poduzetnicke organizacijske kulture

SAZETAK

Predmet ovog zavrSnog rada su izazovi kreiranja poduzetnicke organizacijske kulture.
Poduzetnicka organizacijska kultura tezi tome da pojedinci u poduzecu ostvare svoje potencijale i
maksimiziraju svoje talente i tome da se najkompetentniji ljudi zadrze u poduzecu kako bi isti
svojim radom doprinijeli poslovanju poduzeca. Ono §to je vazno razumjeti vezano za poduzetnicku
organizacijsku kulturu je to da se prilikom kreiranja poduzetni¢ke organizacijske kulture javljaju
odredeni izazovi koje poduze¢a moraju pravovremeno i uspjesno rijesiti kako bi poduzetnicka
organizacijska kultura zaZivjela 1 doprinijela poslovanju poduzec¢a. Cilj rada je prikazati izazove
koji se javljaju prilikom kreiranja poduzetnicke organizacijske kulture. U radu se definira
korporacijsko poduzetnistvo, objasnjava vaznost korporacijskog poduzetnistva te navode vrste
korporacijskog poduzetniStva 1 izazovi koji se javljaju prilikom razvoja poduzetniStva u
korporacijama. Zatim se definira organizacijska kultura i objasnjava znacaj organizacijske kulture
za poduzece. Potom se definira poduzetnicka organizacijska kultura, objasnjava njen utjecaj na
poduzetni¢ko ponasSanje zaposlenika te se istiCu izazovi koji se javljaju prilikom kreiranja
poduzetnicke organizacijske kulture. Kako bi se dobio uvid u poduzetni¢ku organizacijsku kulturu
u poduzecu i izazove koji se javljaju prilikom implementacije poduzetnicke organizacijske kulture
u poduzece proveden je intervju s direktoricom odjela ljudskih resursa u korporaciji u
telekomunikacijskoj industriji. Na kraju rada teorijski 1 prakticni dio rada objedinjuju se u
zaklju¢cima do kojih se doSlo tijekom pisanja rada. Zaklju¢ak rada je da se s razvojem
poduzetnicke organizacijske kulture javljaju odredeni izazovi koje je vazno na vrijeme prepoznati

1 rijesiti.

Kljucéne rije€i: organizacijska kultura, korporacijsko poduzetnistvo, poduzetnicka organizacijska

kultura



Challenges of creating an entrepreneurial organizational culture

ABSTRACT

The subject of this final paper are the challenges of creating an entrepreneurial organizational
culture. Entrepreneurial organizational culture strives for individuals in the company to realize
their potential and maximize their talents, and for the most competent people to remain in the
company so that they contribute to the company's operations with their work. Very important to
understand regarding entrepreneurial organizational culture is that when creating an
entrepreneurial organizational culture certain challenges arise. Companies must solve those
challenges in a timely and successful manner in order for the entrepreneurial organizational culture
to come to life and contribute to the company's operations. The aim of the paper is to show the
challenges that arise when creating an entrepreneurial organizational culture. The paper defines
corporate entrepreneurship, explains the importance of corporate entrepreneurship, lists the types
of corporate entrepreneurship and the challenges that arise during the development of
entrepreneurship in corporations. Furthermore, organizational culture is defined and the
significance of organizational culture for the company is explained. Also, the entrepreneurial
organizational culture is defined, its impact on the entrepreneurial behavior of employees is
explained, and the challenges that arise when creating an entrepreneurial organizational culture are
highlighted. To gain insight into the entrepreneurial organizational culture in the company and the
challenges that arise when implementing an entrepreneurial organizational culture in the company,
an interview was conducted with the director of the human resources department in a corporation
in the telecommunications industry. At the end of the paper, the theoretical and practical parts of
the paper are combined in the conclusions reached during the writing of the paper. The conclusion
of the paper is that with the development of an entrepreneurial organizational culture, certain

challenges arise, and it is very important to recognize and solve those challenges in time.

Key words: company, entrepreneurial organizational culture, organizational culture
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1. Uvod

Predmet zavrSnog rada su izazovi kreiranja poduzetnicke organizacijske kulture. Svako poduzece
kreira 1 u poslovanju njeguje vlastitu organizacijsku kulturu. O tome kakva ¢e biti organizacijska
kultura pojedinog poduzeca uvelike ovisi o okruzenju u kojem poduzece djeluje, podrucju
djelovanja poduzeca te vlasniku i top menadzmentu poduzeca. Stvoriti i njegovati poticajnu
organizacijsku kulturu u poduzecu vazno je zato Sto organizacijska kultura predstavlja sustinu

onoga Sto poduzede jest te ista pomaze zaposlenicima da se povezu i osjecaju dijelom cjeline.

Poduzetnicka organizacijska kultura podrazumijeva napore top menadzmenta da omoguci, podrzi
1 potie poduzetnic¢ko ponasanje zaposlenika. To znaci da top menadzment treba nagradivati
inovativne ideje zaposlenika, imati razumijevanja za neuspjehe, poticati proaktivnost i suradnju
medu zaposlenicima. Razvoj, implementacija i odrzavanje poduzetni¢ke organizacijske kulture
izuzetno je vazno za sva poduzecéa koja zele ste¢i konkurentsku prednost na trzistu i dugorocno
uspjeSno ostvarivati svoje poslovne ciljeve. Prilikom kreiranja poduzetnicke organizacijske
kulture u organizaciji nerijetko se pojave odredeni izazovi, a u ovom zavrSnom radu naglasak je
upravo na izazovima koji se javljaju prilikom kreiranja poduzetnicke organizacijske kulture u

poduzecu.

U teorijskom dijelu rada prikazuju se rezultati dosada$njih istrazivanja i spoznaje vezano za
poduzetni¢ku organizacijsku kulturu 1 izazove koji se javljaju pri kreiranju poduzetnicke
organizacijske kulture u poduzecu. U metodologiji rada definira se predmet rada, cilj rada,
znanstvene metode koje ¢e se koristiti u radu. U empirijskom dijelu rada iznose se spoznaje do
kojih se doslo nakon provodenja intervjua s menadzericom zaposlenom u odjelu ljudskih resursa

u velikom poduzec¢u. Na kraju rada donose se zaklju¢ci vezani uz temu rada.



2. Ciljevi i metodologija istraZivanja

Svako poduzeée, ako zeli poslovati uspjesno, treba kreirati i njegovati vlastitu poduzetnicku
organizacijsku kulturu. Vaznost kreiranja poduzetnicke organizacijske kulture ogleda se u tome §to
ista doprinosi osobnom razvoju zaposlenika kao i1 razvoju cjelokupnog poduzeca. U ovom
zavrSnom radu naglasak ¢e biti na izazovima koji se javljaju prilikom kreiranja poduzetnicke
organizacijske kulture u poduzecu. Cilj rada je prikazati izazove koji se javljaju prilikom kreiranja
poduzetnicke organizacijske kulture. Rad obuhvaca teorijski i empirijski dio. U teorijskom dijelu
rada dat ¢e se pregled literature vezane za temu organizacijske kulture, poduzetnicke
organizacijske kulture te izazove prilikom kreiranja poduzetnic¢ke organizacijske kulture u
poduzecu. U prakti¢nom dijelu rada provest ¢e se istrazivanje kako bi se istrazilo koji izazovi se
javljaju prilikom kreiranja poduzetnicke organizacijske kulture u organizaciji te kako se isti mogu

uspjesno rijesiti.

Metode znanstvenog istrazivanja koje ¢e se koristiti u radu su: metoda analize, metoda sinteze,
metoda deskripcije, metoda kompilacije 1 metoda intervjuiranja. Metoda analize koristi se za
raS¢lanjivanje sloZenih misli na jednostavnije dijelove i proucavanje svakog dijela zasebno kao 1
u odnosu na druge dijelove (Zelenika, 1998). U radu ¢e se metoda analize koristiti kako bi se
upoznalo sa izazovima prilikom kreiranja poduzetnicke organizacijske kulture. Metoda sinteze
koristi se za istraZivanje i objaSnjavanje stvarnosti kroz spajanje i sastavljanje jednostavnih
misaonih tvorevina u sloZenije kroz povezivanje izdvojenih elemenata, pojava i procesa u
jedinstvenu cjelinu (Zelenika, 1998). U radu ¢e se metoda sinteze koristiti za povezivanje
informacija vezanih za korporacijsko poduzetnistvo i organizacijsku kulturu. Metoda deskripcije
koristi se za opisivanje ¢injenica, procesa i predmeta u prirodi i druStvu (Zelenika, 1998). U radu
¢e se metoda deskripcije koristiti kako bi se opisale vrste korporacijskog poduzetniStva, vrste
organizacijskih kultura te elementi 1 funkcije organizacijske kulture. Metoda kompilacije
podrazumijeva preuzimanje tudih rezultata znanstvenog istrazivanja, tj. tudih stavova, opazanja i
zakljucaka (Zelenika, 1998). U radu ¢e se metoda kompilacije koristiti kako bi se prikazalo kako
su razli¢iti autori definirali korporacijsko poduzetniS§tvo i organizacijsku kulturu. Metoda
intervjuiranja usmena je anketa koja se provodi s to¢no odredenom svrhom 1 ciljevima, prema

unaprijed pripremljenom planu te svi sudionici znaju svoje uloge (Zelenika, 1998). U radu ¢e se



metoda intervjua koristiti kao bi se istrazili izazovi koji se javljaju prilikom kreiranja poduzetnicke

organizacijske kulture u izabranom poduzecu.



3. Korporacijsko poduzetnistvo

U sljede¢im poglavljima definirat ¢e se korporacijsko poduzetni$tvo, objasnit ¢e se vaznost
korporacijskog poduzetniStva, navest ¢e se vrste korporacijskog poduzetnistva i osvrnut ¢e se na

izazove uvodenja poduzetnickog nacina razmisljanja u korporacije.

3.1. Definicija i vaZnost korporacijskog poduzetnistva

Korporacijsko poduzetnistvo definira se kao proces kroz koji se stvaraju novi poslovi unutar
postojeéeg poduzeca u svrhu unaprjedenja poslovnih rezultata i unaprjedenja konkurentnosti
poduzeca na trziStu (Zahra u Mori¢ Milovanovi¢, 2009: 191). Korporacijsko poduzetnistvo
predstavlja ponaSanje poduzeca koje zahtijeva resurse i potporu menadzmenta da se razviju
razliiti tipovi inovacija koje ¢e doprinijeti stvaranju nove vrijednosti za poduzece (Kuratko i sur.

u Konti¢ i sur., 2017: 69).

Skrti¢ i Miki¢ (2011: 36) navode da korporacijsko poduzetnistvo &ine procesi kroz koje se razvijaju
inovativni poslovni sustavi i proizvodi tako §to se kreira poduzetnicka klima u poduzecu. Razviti
poduzetni¢ku klimu u poduzecu izuzetno je vazno pogotovo danas kada je okruzenje u kojem
poduzeca posluju izuzetno dinami¢no i potrebno je kontinuirano unaprjedivati poslovne procese

kako bi poduzece ostalo relevantno na trzistu.

Mori¢ Milovanovi¢ (2009: 201) navodi da je korporacijsko poduzetnistvo provodenje
poduzetnickih aktivnosti u poduzecima s ciljem postizanja kratkoro¢nih i1 dugoro¢nih uspje$nih
poslovnih rezultata. Korporacijsko poduzetniStvo pomaze otkriti nove, inovativne 1 kreativne
nacine kojima se unaprjeduje poslovanje, proizvodi i usluge poduzeca te ostvaruje profit. Hisrich
1 sur. (2011: 68) isticu da se korporacijsko poduzetniStvo moze promatrati i kao metoda pomocu
koje se stimulira 1 kapitalizira vrijednost pojedinaca u poduzecu koji misle da se neSto moze

napraviti bolje i drugacije unutar samog poduzeca.

Alpeza (2017) navodi da je korporacijsko poduzetnistvo skup formalnih i neformalnih aktivnosti
poduzeca koje su usmjerene na kreiranje novih poslovnih poduhvata unutar poduzeca, inoviranje
proizvoda, inoviranje procesa, unaprjedenje konkurentske pozicije poduzeca na trziStu te

poboljsanje financijskih performansi poduzeca. Korporacijsko poduzetnistvo ukljucuje aktivnosti



koje obuhvacaju inovacije, nove resurse, potrosace, trzista ili novu kombinaciju resursa, potrosaca

1 trzista (Ireland 1 sur. u Konti¢ 1 sur., 2017: 69).

Aktivnosti korporacijskog poduzetniStva usmjerene su na stvaranje novih poslovnih prilika za
poduzece te mogu biti interno i eksterno orijentirane. Interne aktivnosti usmjerene su na stvaranje
novih odjela u poduzecu kroz koje se unapreduju postojeci proizvodi, usluge i procesi, a eksterne
aktivnosti usmjerene su na spajanja, strateska ulaganja i izlaske na nova poslovna trzista (Mori¢

Milovanovi¢, 2009: 192).

Iz navedenog u ovom poglavlju moze se zakljuciti da se kroz prakticiranje poduzetnickog
ponasanja u korporacijama stvaraju nove poslovne prilike, razvijaju novi proizvodi i usluge,
unaprjeduju postoje¢i proizvodi i usluge u poduzecu te se generira prihod i poti¢e razvoj

poslovanja.

3.2.  Vrste korporacijskog poduzetnisStva

Autori koji se bave problematikom korporacijskog poduzetnistva navode da postoji nekoliko vrsta
korporacijskog poduzetnistva. Stopford i Baden — Fuller (1994: 521) identificiraju tri vrste
poduzetniStva. Prva vrsta korporacijskog poduzetnistva je kada se unutar postoje¢eg poslovanja,
odnosno poduzeca kreiraju novi poslovni poduhvati. Druga vrsta korporacijskog poduzetnistva je
kada se poduzimaju aktivnosti kojima se Zeli transformirati ili obnoviti postojece poduzece. Treca

vrsta korporacijskog poduzetnistva je kada poduzece mijenja pravila natjecanja u industriji.

Sharma 1 Chrisman (1999: 9) navode dvije vrste korporacijskog poduzetniStva: strateSko
poduzetnistvo 1 korporacijske poduzetni¢ke pothvate. StrateSko poduzetniStvo je ono u kojem
poduzecée pomocu poduzetnickih aktivnosti unosi znafajne promjene u poslovanje i strukturu
poslovanja kroz uvodenje inovacija koje pomazu nadograditi poslovanje 1 ostvariti konkurentsku
prednost. Korporacijski poduzetni¢ki pothvati dovode do toga da se stvaraju novi poslovnih
pothvati unutar postojeceg poduzeca te se pomaze poduzecu istraziti nova trzista ili razviti nove
proizvode. Isti autori istaknuli su da je glavna razlika izmedu korporacijskog poduzetnickog

pothvata i strateSkog poduzetniStva u tome $to se korporacijski poduzetnicki pothvat fokusira na



kreiranje novih poslova i projekata, a strateSko poduzetniStvo se fokusira na restrukturiranje

postojeceg poslovanja.

Korporacijski poduzetnicki pothvati podrazumijevaju koristenje razlic¢itih metoda kojima se kreira,
dodaje ili investira u nove poduzetnicke pothvate. To mogu biti poslovni pothvati unutar poduzeéa,
kolaborativni pothvati izmedu poduzeca i vanjskih partnera ili poslovni pothvati izvan poduzeca.
Stratesko poduzetniStvo podrazumijeva koriStenje inovacija kojima se poduzece nadograduje kako
bi se ostvarila konkurentska prednost na trziStu. Uvodenjem inovacija u poslovanje, izmedu
ostaloga, zeli se strateski obnoviti poslovanje, redefinirati poslovanje, rekonstruirati poslovanje

(Alpeza, 2019).

3.3. Izazovirazvoja poduzetniStva u korporacijama

Lozi¢ (2015: 85) navodi da promjene koje se dogadaju na trzistu i neizvjesnost na trzistu poticu
korporacije na uvodenje inovativne i poduzetnicke korporacijske kulture u svoje poslovanje.
Alpeza (2017) isti¢e da uvodenje poduzetnickog razmisljanja u korporacije omogucuje kreiranje
promjena u okruzenju u kojem korporacija posluje te pomaze korporaciji da se lakSe i brze

prilagodi promjenama u okruZenju.

Hisrich 1 suradnici (2011: 77) isticu da se uvodenje poduzetniStva u korporacije treba pomno
planirati, pazljivo 1 sistemati¢no provesti te da uspjeh uspostavljanja korporacijskog poduzetnistva
uvelike ovisi o top menadZzmentu kao 1 o suradnji svih razina menadZzmenta. Prilikom uvodenja
poduzetnistva u korporacije vazno je pazljivo odabrati vode, razviti smjernice za projekte koji se
zele implementirati u poslovanje, provoditi edukacijske seminare kako bi se zaposlenici upoznali
s novitetima u poslovanju, uspostaviti jak organizacijski potporni sustav za sve zaposlenike kao 1
sustav poticaja 1 nagradivanja zaposlenika te sustav koji ¢e pomo¢i u Sirenju uspjeSnih projekata 1

gasenju neuspjesnih projekata.

Garvin i Levesque (2006) naveli su da je uvodenje korporacijskog poduzetnistva u poduzece
rizi¢no zato Sto se prilikom uvodenja korporacijskog poduzetnistva javljaju odredene barijere koje
koc¢e uvodenje istoga te veliki broj poduzeca u konacnici nije uspjesno u uvodenju korporacijskog

poduzetnistva u poslovanje. Kao jedan od najve¢ih izazova koji se javlja prilikom razvoja



korporacijskog poduzetnistva u poduzecu isticu: problem povezivanja nove organizacijske kulture
1 postojece organizacijske kulture. Ovo je veliki problem zato §to je organizacijska kultura izuzetno
vazna za cjelokupno poslovanje te novu organizacijsku kulturu treba pazljivo povezati s
postojeCom organizacijskom kulturom kako bi zaposlenicima uvodenje korporacijskog
poduzetnistva u poduzece bilo §to razumljivije 1 kako bi se Sto uspjeSnije prilagodili novom,
poduzetnickom razmisljanju. Nadalje, Kuratko 1 suradnici (2004) kao izazove razvoja
korporacijskog poduzetniStva isti¢u promjene koje se dogadaju u okruzenju u kojem poduzece

posluje te komunikaciju koja se odvija izmedu menadzera na razli¢itim razinama.



4. Organizacijska kultura

Organizacijska kultura dobila je na znacaju i pocela se detaljnije istrazivati u osamdesetim
godinama proslog stolje¢a. Kao glavni razlozi zasto se organizacijska kultura pocela detaljnije
istrazivati istiCu se promjene drustvenih vrijednosti, problem odrzivog razvoja koji je postao
aktualan u svijetu, promjene u poslovanju organizacija, povec¢ana turbulentnost okruzenja u kojem
organizacije posluju i procesi globalizacije koji se odvijaju u svijetu (Guti¢ i sur., 2017: 216).
Organizacijska kultura razvija se kroz godine i vazna je za poduzeca zato §to ista usmjerava i
pomaze svim zaposlenicima u poduzecu da se prilagode, povezu i razvijaju na radnom mjestu §to

ima direktan utjecaj na uspjeh poduzeca.

4.1.  Definicija i znacaj organizacijske kulture

U sljede¢im poglavljima pojmovno ¢e se odrediti organizacijska kultura, navest ¢e se opcéenite
informacije o organizacijskoj kulturi, definirat ¢e se elementi, funkcije i uloge organizacijske

kulture u poduzecu te ¢e se navesti 1 objasniti vrste organizacijskih kultura poduzeca.

4.1.1. Pojmovno odredenje organizacijske kulture

Schein (2009: 3) navodi da se kultura nalazi u svakom pojedincu, ali je ujedno 1 skrivena sila koja
potice ljude da se ponaSaju na odredeni nacin na radnom mjestu i izvan radnog mjesta. Deal i
Kennedy navode da organizacijsku kulturu nekog poduzeca ¢ine specificni elementi medu kojima
se mogu izdvojiti sljedeci: zajednicka poslovna filozofija, zajednicke vrijednosti, specifi¢ni obicaji
1 rituali te jasni, neformalni pravci komuniciranja (Deal i Kennedy u SuSanj, 2005: 35).
Organizacijska kultura podrazumijeva nain Zzivota i rada poduzeca, te obuhvaca povijest
poduzeca, tradiciju poduzeca, poslovni uspjeh poduzeca i ponaSanje zaposlenika poduzeca

(Glucksburg 1 Ochsner u Sikavica 1 Novak, 1999: 595).

Organizacijska kultura predstavlja skup simbola, obreda, mitologija, ideja 1 sustav vrijednosti koji
su jedan od imbenika svake uspjesne organizacije (Tavéar u Miklav¢i¢ Sumanski i sur., 2008:

366). Navedeno je potvrdio Nikéevi¢ (2016: 191) koji navodi da je organizacijska kultura sustav



pretpostavki, vrijednosti, normi i ponasanja koji se manifestiraju kroz simbole koji se razvijaju i
usvajaju od strane zaposlenika organizacije kroz njihova zajednicka iskustva koja im pomazu da

razumiju okruzenje u kojem rade i da se ponasaju u skladu s okruzenjem u kojem rade.

Nadalje, Susanj (2005: 62) navodi da se kroz organizacijsku kulturu odrazava prijas$nji nacin
ponasanja i vrijednosti zaposlenika u poduzecu. Pavkovi¢ (2006: 286) organizacijsku kulturu
definira kao skup uvjerenja, navika, prakse i naCina razmisljanja koje zaposlenici poduzeca
medusobno dijele na radnom mjestu, a Guti¢ i suradnici (2017: 215) organizacijsku kulturu
definiraju kao skup naucenih, potvrdenih i ustaljenih nacina, pravila i rutina pomocu kojih se

identificiraju, definiraju i rjeSavaju problemi koji se javljaju u organizaciji.

U poduzedu se osim organizacijske kulture stvaraju i subkulture. Supkultura je kultura koja nastaje
unutar dominantne kulture poduzeca, a stvara se unutar pojedinih odjela u poduzecu ili geografskih
podrucja. Subkulturu poduzec¢a ¢ine temeljne vrijednosti dominantne kulture poduzeca, ali su iste
prilagodene specificnostima odjela ili geografskog polozaja unutar kojeg nastaje subkultura
(Alpeza, 2014). Kod subkultura vazno je napomenuti da iste stvaraju kako poduzece i poslovanje
istoga raste te da su u pojedinim poduze¢ima subkulture jednako snazne ili ¢ak snaznije od glavne,

dominantne organizacijske kulture (Schein, 2009: 5-6)

Organizacijska kultura obuhvacéa iskustva koja zaposlenici imaju na radnom mjestu. U
organizacijskoj kulturi vidljive su temeljne vrijednosti kojima se poduze¢e vodi u poslovanju
(Erhart i Schneider u Culjat, 2020: 102). Prema Scholzu, organizacijska kultura je nevidljiva,
intrinzi¢na 1 neformalna svijest poduzeca koja usmjerava ponaSanje pojedinaca u poduzecu
(Scholz u Zugaj i sur., 2004: 542). Prethodno navedeno potvrduje Borovac Zekan (2018: 78) koja
isti¢e da organizacijska kultura obuhvaca unutarnje ozracje koje je prisutno i njeguje se u poduzecu
te se prenosi na sve nove zaposlenike koji se dolaskom u poduzece moraju prilagoditi. Takoder,

navodi 1 da se za organizacijsku kulturu moze re¢i da je osobnost poduzeca.

Iz prethodno navedenih definicija moze se zakljuciti da ne postoji jedinstveno, precizno pojmovno
odredenje organizacijske kulture, ali se iz navedenih definicija moze iS¢itati da se organizacijska
kultura uc¢i te da ima znacajan utjecaj na ponaSanje zaposlenika i na (ne)uspjeh poslovanja

poduzeca.



Bahtijarevié¢ — Siber (1882: 28) navodi da svako poduzeée razvija vlastitu organizacijsku kulturu
koja je specifi¢na te da o tome u kojoj mjeri zaposlenici poduzeca prihvate organizacijsku kulturu
1 vrijednosti iste ovisi hoce li poslovanje dugorocno opstati ili ¢e se ugasiti. Vrijednost i vaznost
organizacijske kulture za poduzece uvida i Schein koji navodi da je organizacijska kultura jedna

od najsnaznijih i najstabilnijih sila koje djeluju u nekom poduzecu (Schein u Brci¢, 2002: 1050).

Buble (2006: 80) istice da se kroz organizacijsku kulturu usmjerava ponaSanje zaposlenika koji
kroz prihvacéanje organizacijske kulture poduzeca usvajaju sustav vrijednosti poduzeca, prihvacaju

norme ponasanja u poduzecu te pridonose stvaranju organizacijske klime poduzeca.

Kao deset najvaznijih znac¢ajki organizacijske kulture mogu se istaknuti sljede¢e (Robbins u Skrti¢

i Miki¢, 2011):

¢ individualna inicijativa — stupanj odgovornosti, slobode i inicijative koji zaposlenici imaju

e tolerancija rizika — stupanj do kojeg se zaposlenici poti¢u na rizik u poslovanju,

e usmjerenje — stupanj do kojega poduzeCe zadaje ciljeve vezane za radni ucinak
zaposlenika,

e integracija — stupanj do kojeg se zaposlenici poduzeca poti¢u na medusobnu suradnju,

e potpora menadZmenta — stupanj do kojeg menadZeri pomazu i daju upute podredenim
zaposlenicima,

e kontrola — pravila i propisi pomocu kojih se nadgledaju i kontroliraju zaposlenici,

e identitet — stupanj do kojeg se zaposlenici identificiraju s poduze¢em u cjelini,

e sustav nagradivanja — stupanj do kojeg se zaposlenicima dodjeljuju nagrade prema
kriterijima radnog ucinka,

e tolerancija sukoba — stupanj do kojeg se zaposlenike poti¢e da na glas, otvoreno iznesu
sukobe 1 kritike,

e komunikacijski model — stupanj do kojeg je poduzece ograni¢eno na formalnu hijerarhiju

1 vlast.

Pavkovi¢ (2006: 285) uvida da cjelokupna ucinkovitost poduzeca ovisi o organizacijskoj kulturi
zato Sto ista utjeCe na sljedece menadzerske funkcije: planiranje, organiziranje, vodenje i kontrolu
bez kojih poduzeée ne moze svakodnevno funkcionirati. Sikavica (2011: 757) isti¢e da je cilj

menadzmenta stvoriti organizacijsku kulturu za poduzece koja je prije svega jedinstvena i ne moze
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se kopirati. Norburn i suradnici (1988) istaknuli su da je organizacijska kultura svojevrsno ,,ljepilo*
koje povezuje menadzere u poduzecu da uspjeSno implementiraju organizacijske strategije u
poslovanje te da bi izostanak organizacijske kulture imalo katastrofalne posljedice na cjelokupno

poslovanje poduzeé¢a (Mesko Stok i sur., 2010: 305).

4.1.2. Elementi i funkcije organizacijske kulture

Organizacijska kultura razvija se kroz vrijeme, usko je vezana uz ljude koji rade u organizaciji te
ima izuzetno velik utjecaj na cjelokupno poslovanje poduzec¢a. Miklav¢i¢ Sumanski i suradnici
(2008: 365) navode da organizacijska kultura ima veliki utjecaj ne samo na kvalitetu rada u
poduzecu u kojem se razvija ve¢ 1 na poslovanje drugih poduzeca te da se organizacijska kultura
mora pomno planirati i pazljivo provoditi. Cimbenici koji utje¢u na organizacijsku kulturu

poduzeca prikazani su na slici 1.

Slika 1. Cimbenici koji utje¢u na organizacijsku kulturu poduzeéa

- predanost
- zapreke
- moral
- prijateljstvo

Radna grupa

- rezerviranost/distanciranost
Stil vodenja - naglasak na koli¢inu proizvodnje
menadzera/nadzornika - obzirnost

- zabada nos u sve

- veli¢ina
- slozenost
- formaliziranost
- autonomija

Obiljezja organizacije

- sustav nagradivanja
- sustav komunikacije
- sukob/suradnja
- tolerancija rizika

Upravljacki procesi

Izvor: izrada autorice (prilagodeno prema Gordon i sur. u Sikavica, 2011: 728)
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Slika 1 ukazuje da karakter svake organizacijske kulture ovisi o zaposlenicima poduzeca i
odnosima koje isti imaju, stilu vodenja menadZzera, obiljezjima samog poduzeca te upravljackim
procesima koji se prakticiraju u poslovanju poduzeca. Ovisno o ¢imbenicima koji prevladavaju u
pojedinoj organizaciji razvija se pojedina organizacijska kultura poduzeca te ista direktno utjece

na uspjeh poslovanja poduzeca.

Schein je godine razvio model (Slika 2) u kojem je elemente organizacijske kulture razvrstao na

tri razine.
Slika 2. Razine organizacijske kulture

Artifakti

‘1

IzloZene vrijednosti

‘1

i Temeljne zajednicke

pretpostavke

Izvor: Alpeza, 2013: 4 prema Shein, 1999: 17

Na slici 2. elementi organizacijske kulture podijeljeni su na tri razine. Najniza razina
organizacijske kulture obuhvaca temeljne zajednicke pretpostavke, naziva se jo§ i povrSinska
razina te ju ¢ine sva ponaSanja zaposlenika poduzeca i fizicke manifestacije zaposlenika poduzeca,
a obuhvacda, izmedu ostaloga, ceremonije, obicaje, pri¢e, simbole i Zargon. Srednja razina
organizacijske kulture zove se izloZene vrijednosti, obuhvaca vrijednosti kojima se zaposlenici
vode na radnom mjestu i obuhvaca, izmedu ostaloga, inovativnost zaposlenika, sklonost
zaposlenika za preuzimanje rizika, rad u timu 1 kompetitivnost medu zaposlenicima. NajviSa razina

organizacijske kulture zove se artifakti, najdublja je razina organizacijske kulture, najmanje je
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vidljiva 1 obuhvaca temeljne pretpostavke kao $to su, na primjer, uvjerenja i vrijednosti kojima se

zaposlenici nesvjesno vode na radnom mjestu (SusSanj, 2005).

Nadalje, kada su u pitanju funkcije organizacijske kulture, najvaznije funkcije organizacijske

kulture u poduzecu su (Pavkovi¢, 2006: 287):

e postavljanje ciljeva i vrijednosti kojima ¢e se poduzece, odnosno zaposlenici u poduzecu
voditi u svakodnevnom radu te pomoc¢u kojih ¢e se moci izmjeriti vrijednost samog
poduzeca,

e odredivanje odnosa izmedu zaposlenika i poduzeca kako bi se u svakom trenutku znalo $to
poduzece ocekuje od zaposlenika i §to zaposlenik ocekuje od poduzeéa,

e utvrdivanje kontrole ponasanja u poduzecu,

e usmjeravanje ponasanja zaposlenika,

e uspostavljanje mehanizama za rjeSavanje prijetnji koji dolaze iz vanjskog okruzenja
poduzeca,

e predocavanje kvaliteta i osobina zaposlenika koje su podlozne nagradivanju i kaznama.

Ovdje je vazno istaknuti da, iako organizacijska kultura ima pozitivne funkcije u poslovanju
poduzeca ista ima i nekoliko negativnih funkcija na koje treba obratiti pozornost. Guti¢ i suradnici
(2017: 225) istiCu da su negativne funkcije organizacijske kulture to Sto organizacijska kultura
moze biti prepreka ako dode do strateSkih saveza i da moze predstavljati problem ako se pojavi
potreba za uvodenjem promjena u poslovanju te da subkulture mogu u poduzeéu mogu imati

ciljeve koji nisu uskladeni sa strateSkim namjerama poduzeca.

Organizacijska kultura poduzeca ima viSe pozitivnih nego negativnih funkcija. Razlog tome je taj
Sto organizacijska kultura, kada se razvije unutar nekog poduzeca, utjeCe na sve zaposlenike u
poduzecu 1 odreduje ponaSanje zaposlenika, brine se za potroSace, pomaze poduzecu da odrzi
zaposlenike na okupu te pomaze u provodenju organizacijskih promjena zahvaljujuci kojima se

poduzece razvija i prilagodava promjenama na trzistu.

Iz prethodno navedenoga moze se zakljuciti da je izuzetno vazno da svaka organizacija razvije
vlastitu, dinami¢nu organizacijsku kulturu kroz koju ¢e uspje$no povezati i usmjeriti ljude te ih

potaknuti da svakodnevno djeluju u skladu s organizacijskom kulturom.
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4.1.3. Vrste organizacijskih kultura

Svako poduzece gradi vlastitu organizacijsku kulturu. Organizacijska kultura temelj je na kojem
se razvijaju organizacijska struktura, organizacijska strategija i1 ponaSanje zaposlenika
(Bahtijarevi¢ — Siber, 1992: 29). Kroz godine brojni autori proucavali su razli¢ite organizacijske
kulture razvijene u poduzeé¢ima te su organizacijske kulture svrstali prema vaznosti koju
organizacijska kultura ima za poduzece u skupine. Svaka skupina organizacijskih kultura ima
odredena obiljezja prema kojima se organizacijske kulture svrstavaju u bas tu odredenu skupinu

organizacijskih kultura. Vrste organizacijskih kultura su (Sikavica i Novak, 1999: 601):

e dominantna kultura i subkultura,
e jakaislaba kultura,

e jasnainejasna kultura,

e odli¢na (izvrsna) i uzasna kultura,
e postojana i prilagodljiva kultura,

e participativna i neparticipativna kultura.

Dominantna kultura je ona koja dijeli poglede vec¢ina zaposlenika poduzeca i isti¢e da subkulture
postoje u ve¢im poduze¢ima te da su subkulture kulturne karakteristike razlicitih grupa ili odjela
u poduzeéu (Zugaj i sur., 2004: 551). Schermerhorn i suradnici (2000) isti¢u da su najvaznija
obiljeZja dominantne kulture ta da je ista jedinstveni set zajedniCkih akcija, vrijednosti 1 uvjerenja
koji se prakticiraju u poduzecu, a najvaznije obiljezje subkulture je to da svaka skupina ili odjel u
poduzecu ima vlastita uvjerenja i vrijednosti koji su u skladu sa dominantnom kulturom poduzeca

(Sikavica, 2011: 737).

Nadalje, Daft (1992) istice da je obiljezje jake organizacijske kulture to da u poduzecu postoji
jedinstvo oko vrijednosti kojima se vodi poslovanje, a obiljezje slabe organizacijske kulture je to
da u poduzecu ne postoji jedinstvo oko vrijednosti kojima se vodi poslovanje (Sikavica, 2011:
738). Karakteristicno za jaku organizacijsku kulturu je to da se stalno upotrebljavaju specificni
simboli iste te da ju podrzavaju svi zaposlenici poduzeca, a karakteristi¢no za slabu organizacijsku
kulturu je to da istu ne podrzava vecina zaposlenika poduzeca i da ne postoje zajedniCke vrijednosti

kojima se zaposlenici poduzeéa vode u radnom okruzenju (Zugaj i sur., 2004: 551).
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Jasna 1 nejasna organizacijska kultura promatraju se sa stajalista jasnoce i prepoznatljivosti kulture
organizacije. Ako je organizacijska kultura jasna i prepoznatljiva prema svojim simbolima
zaposlenicima poduzeca 1 javnosti rije¢ je o jasnoj organizacijskoj kulturi, a ako organizacijska
kultura nije jasna i prepoznatljiva prema svojim simbolima zaposlenicima poduzeca i javnosti rije¢

je o nejasnoj organizacijskoj kulturi (Zugaj i sur., 2004: 551).

S obzirom na odlike organizacijske kulture, organizacijska kultura moze biti izvrsna i uzasna.
Poduzeca koja imaju izvrsnu organizacijsku kulturu su ona u kojima postoji odredeni red koji
doprinosi izvrsnosti poduzeca, a poduzeéa koja imaju uzasnu organizacijsku kulturu su ona u

kojima ne postoji red koji doprinosi izvrsnosti poduzeca (Sikavica, 2011: 739).

Sa stajaliSta postojanosti, organizacijska kultura moze biti postojana ili prilagodljiva. Postojanu
organizacijsku kulturu, odnosno neadaptivnu organizacijsku kulturu moze se pronaéi u
poduze¢ima koja posluju u stabilnom okruzenju, a prilagodljivu organizacijsku kulturu moze se
pronaci u poduze¢ima koja posluju u promjenjivom, turbulentnom okruzenju te se kontinuirano

moraju prilagodavati promjenama u okruzenju kako bi nastavila poslovati (Sikavica, 2011: 739).

S obzirom na participaciju zaposlenika poduzecéa organizacijska kultura moze biti participativna i
neparticipativna. Ako zaposlenici poduzeca uvelike sudjeluju u donosenju odluka u poslovanju
rijec je o participativnoj organizacijskoj kulturi, a ako se odluke u poslovanju donose iskljucivo na
razini menadZmenta bez konzultiranja sa ostalim zaposlenicima rije¢ je o neparticipativnoj

organizacijskoj kulturi (Sikavica, 2011: 739-740).

Svaka od prethodno navedenih organizacijskih kultura moze se primijeniti u razli¢itim poduze¢ima
te poduzeca trebaju razviti onu organizacijsku kulturu koja ¢e, dugorocno, uspjesno podrzavati

strateSke ciljeve poduzeca i potrebe poduzeca (Br¢i¢, 2002: 1051).

4.2. Poduzetni¢ka organizacijska kultura i njen utjecaj na poduzetnicko ponasanje

zaposlenika

Hisrich i sur. (2011: 15) uvidaju i isticu da veliki broj poduzeca danas shvaca da ako Zele osigurati
opstanak vlastitog poslovanja trebaju ulagati u razvoj i inovacije proizvoda i usluga te aktivno

raditi na uspostavljanju poduzetnickog duha u poduzecu. Stvoriti poticajno poduzetnicko
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okruzenje u poduzecu nije jednostavno, ali jednom kada se uspije postici isto uvelike moze pomoci
razvoju poslovanja. Razlog tome je taj Sto poduzetnicki poticajno okruzenje potice zaposlenike da
poduzetnicke aktivnosti dozivljavaju kao moguce i pozeljne te se ne boje biti inovativni i kreativni

(Hisrich i sur., 2011: 67).

Nadalje, Kuratko i suradnici (2004) istaknuli su da postoji pet dimenzija u unutra$njem
organizacijskom okruzenju kroz koje se moze potaknuti poduzetnicko ponaSanje medu
zaposlenicima: razvoj i koriStenje sustava nagradivanja koji potice poduzetnicke aktivnosti u
poduzeéu, menadZment mora biti spreman na prihvacanje i promoviranje poduzetnickog
ponasanja, raspolozivost resursa zaposlenicima izuzetno je vazna ako se iste zeli poticati da budu
poduzetni i proaktivni, mora se razviti organizacijska kultura koja podrzava poduzetnic¢ko
ponasSanje zaposlenika te se zaposlenicima mora osigurati diskrecija na radnom mjestu kako bi isti

mogli samostalno preuzimati rizik, biti inovativni i grijesiti (Kuratko i sur. u Alpeza, 2017: 17).

Kao $to je prethodno istaknuto, jedan od nacina na koje se moze stvoriti poduzetni¢ki duh u
poduzeéu je kroz organizacijsku kulturu poduzeca. Zugaj i suradnici (2004: 19) uvidaju vaznost
organizacijske kulture za poslovanje poduzeéa i istiu da je organizacijska kultura vazna za
poduzece zato Sto se kroz istu definira Sto i kako se radi u poduzecu te je isprepletena s poslovnim
cilievima i filozofijom poslovanja poduzeca. Bahtijarevi¢ - Siber (2008) istaknula je da
organizacijska kultura ima izravan utjecaj na sve komponente poslovanja poduzeca §to znaci da
ista ima znacajan utjecaj na konac¢ni poslovni uspjeh samog poduzeca (Borovac Zekan, 2018: 84).
Prethodno navedeno uocava i Livermore (2010) koji istice da u turbulentnim i dinami¢nim
uvjetima poslovanja organizacijska kultura zauzima srediSnje mjesto te je jedan od kvalitativnih

¢imbenika uspjeSnosti poslovanja poduzeca (Buljan Barbaca 1 sur., 2012: 286).

Kada je u pitanju organizacijska kultura poduzeca 1 njen utjecaj na korporativno poduzetniStvo,
Burns (2005) istice da je organizacijska kultura jedan od najvaznijih, ako ne 1 najvazniji, element
razvoja korporacijskog poduzetniStva te da su zaposlenici koji rade u poduze¢ima u kojima je
razvijena poduzetni¢ka organizacijska kultura poduzetnicki orijentirana i aktivno rade kako bi
svojim radom 1 idejama doprinijeli poduze¢u (Mori¢ Milovanovi¢, 2009:195). Nadalje,
organizacijska kultura poduzeca kratkoro¢no ima utjecaj na razvoj korporativnog poduzetnistva, a
dugoro¢no moze pomoci poticanju poduzetnickog duha medu zaposlenicima u poduzecu (Marvel

1 sur. u Mori¢ Milovanovi¢, 2009: 195).
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Skrti¢ i Mikié (2011: 21) isti¢u da kako bi se poduzeée moglo nazvati poduzetnim isto mora imati
organizacijsku kulturu koja je u potpunosti prilagodena poduzetnickom razmisljanju. Deset
principa kojima se poduzeée koje Zeli biti poduzetno treba voditi su (Pinchot u Skrti¢ i Miki¢,

2011: 21-22):

e samoopredjeljenje — poduzetnici sami trebaju stvarati svoje ideje,

e nema odrijeSenih ruku — inovatori su ukljuceni u projekt od pocetka do kraja,

e o0sobi koja ima ideju treba omogucditi sve $to je potrebno da bi se ista realizirala,

e zaposlenici trebaju imati pristup financijama,

e treba biti svjestan da svi projekti koji se provode ne¢e u konacnici dovesti do velikog
uspjeha,

e trebaju se tolerirati rizik, neuspjeh i pogreske u poslovanju,

e potrebno je poticati ulaganja za investiranje sredstava u poduhvate koji nece dati brzi
povrat investicije,

e poduzeca, odnosno timovi ljudi koji vode poduzece trebaju imati isti cilj,

e timovi se trebaju formirati bez obzira na specijalizaciju ¢lanova istih,

e potrebno je pruziti razli¢ite mogucnosti za ostvarenje poslovnih projekata.

Nadalje, Zugaj i sur. (2004: 25) isti¢u da je danas sve izraZeniji trend medu poduzeéima razvoj
timske 1 poduzetni¢ke organizacijske kulture. Razlog razvoja organizacijske kulture koje su
usmjerene na ljude, timski rad 1 razvijanje poduzetnickog duha medu zaposlenicima lezi u tome
Sto poduzeca danas posluju u turbulentnim, nestabilnim okruZenjima za koja je karakteristicna
neizvjesnost, a jedan od nacina na koji mogu opstati na trziStu je ulaganje u zaposlenike i poticanje

razvoja poduzetnickog ponaSanja zaposlenika.

Topi¢ Stipi¢ 1 sur. (2021: 265) isticu da je menadZment zaduZzen za razvoj i odrzavanje
organizacijske kulture te da svaka organizacija treba razviti organizacijsku kulturu koja je
orijentirana ne samo na kupce ve¢ i na zaposlenike te pomaze zaposlenicima da se razvijaju,

odnosno unaprjeduju svoja znanja i vjestine kako bi pomocu istih doprinijeli radu poduzeca.

Bahtijarevi¢ — Siber (1992: 27) istaknula je da organizacijska kultura pomaZe i u analiziranju i
razumijevanju ponasanja poduzeca kao 1 uspjeSnosti poslovanja. Vaznost organizacijske kulture u

poduzecu ogleda se u tome §to se putem iste usmjerava ponasSanje zaposlenika, utjeCe na
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razmiSljanje zaposlenika te na odnose koje zaposlenici stvaraju medusobno kao 1 s klijentima
(Borovac Zekan, 2018: 79-80). Prethodno navedeno ukazuje na to da organizacijsku kulturu
poduzeca treba razvijati smisleno i paziti da se kroz istu potakne poduzetnickih duh u

zaposlenicima.

4.3. Izazovi kreiranja poduzetnicke organizacijske kulture

Jedan od najvecih izazova s kojima se poduzeca danas susrecu je razvoj i usvajanje organizacijske
kulture koja je istovremeno i fleksibilna i osjetljiva na kulturne razlike medu zaposlenicima u
organizaciji (Amah i1 Daminabo-Weje, 2013: 46). Bez obzira na to kreiraju li poduzeca
organizacijsku kulturu ili poduzetni¢ku organizacijsku kulturu tijekom kreiranja istih suocit ¢e se
s brojnim izazovima. Upravo u ovom poglavlju naglasak ¢e biti na izazovima kreiranja

poduzetnicke organizacijske kulture.

Poduzeca koja su poduzetnicki orijentirana vode se prilikama koje uocavaju i iskoristavaju, zele
ostvariti brzi rast i ne boje se prihvatiti rizik koji dolazi s brzim rastom, fokusirana su na stvaranje
vrijednosti i Zele posti¢i nesto revolucionarno $to ¢e doprinijeti razvoju svijeta (Hisrich i sur., 2011:
41). Za poticanje poduzetnickog razmisljanja u poduzecu zaduZen je menadZment poduzeca.
Poduzetni zaposlenici svojim inicijativama 1 idejama mogu doprinijeti 1 poticati razvoj
poduzetni¢kog ponasanja u poduzecu, ali bez podrSke menadZera u poduzecu tijekom provodenja
razlicitih aktivnosti zaposlenika poduzec¢a poduzetni€ka organizacijska kultura ne moze postati dio

organizacijske kulture poduzec¢a (Alpeza, 2017: 13).

Kako bi poduzece i zaposlenici istoga bili poduzetnicki orijentirani potrebno je poduzetnicki nacin
razmiSljanja uvesti u organizacijsku kulturu poduzeca. Za uspjeh u poslovanju nije dovoljno imati
poduzetnike koji se ponaSaju poduzetno ve¢ da je potrebno razviti poduzetnicku organizacijsku
kulturu koja ¢e podupirati poduzetni¢ko ponasanje svih ukljucenih u poslovanje poduzeca (Slevin
1 Covin u Bayraktar, 2016: 80). Poduzetnicko razmisljanje u organizacijsku kulturu vazno je uvesti
zato Sto organizacijska kultura kroz vrijednosti, obicaje, norme 1 uvjerenja oblikuje nacin
ponasanja zaposlenika 1 stav koji zaposlenici imaju prema poduzecu Sto znaci da se putem

organizacijske kulture moZe utjecati na spremnost, odnosno voljnost zaposlenika da se
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poduzetnicki ponaSaju na radnom mjestu i spremnost za prihvacanje prakticiranja korporacijskog

poduzetnistva u poduzecu (Belak i Usljebrka, 2014: 80).

Nadalje, Paunovic i Dima (2014: 273) isticu da poduzetnicka organizacijska kultura
podrazumijeva posebnu atmosferu na radnom mjestu u kojoj su ideje i razliCiti pristupi za
rjeSavanje problema dobrodosli te da se u takvoj atmosferi budi svijest o vaznosti pojedinaca u
poduzecu zato S$to upravo znanja, vjestine i kvalitete pojedinaca zaposlenih u poduzecu doprinose
odrzivom razvoju poslovanja. Moris 1 suradnici (2008) navode sljedece elemente organizacijske
kulture pomocu kojih se potice poduzetnicko ponasanje zaposlenika: stavljanje fokusa na ljude 1
osnazivanje ljudi u poduzecu, kreiranje vrijednosti u poslovanju kroz uvodenje inovacija i
promjena, stavljanje naglaska na efektivnost menadzmenta, davanje slobode zaposlenicima da se
razviju i grijeSe, poticanje stavljanja ve¢e odgovornosti na zaposlenike, naglasavanje hitnosti u

poslovanju i razmisljanje o buduénosti poduzeéa (Moris i sur. u Alpeza, 2017: 16).

Uvodenje poduzetnicke organizacijske kulture u poduzece jedan je od najvecih izazova s kojima
se menadzeri u poduzecu danas susrecu. Kreirati poduzetni¢ku organizacijsku kulturu koja ¢e
potaknuti zaposlenike na poduzetnicko razmisljanje, motivirati zaposlenike da budu proaktivni i
kreativni na radnom mjestu i1 time doprinesu ostvarenju ciljeva poduzeca nije jednostavno ni lako
(Alpeza, 2012: 17). Sve kre¢e od samog menadzmenta koji mora imati izvrsnu komunikaciju na
svim razinama te sve razine menadZmenta moraju blisko suradivati kako bi uvodenje poduzetnicke
organizacijske kulture proslo Sto uspjeSnije 1 kako bi svi zaposlenici prihvatili novu, poduzetnicku
organizacijsku kulturu. Prethodno navedeno potvrduje Salama (2011) koja navodi da je za uspjeh
poduzetnic¢ke organizacijske kulture potrebno prihvacanje novih ideja od strane zaposlenika na

svim razinama poduzeca.

[zazov prilikom uvodenja poduzetnicke organizacijske kulture predstavljaju i sami poduzetnici.
Naime, Bayraktar (2016:83) isti¢e da 1 poduzetnici kada se u njithovo poduzece uvodi poduzetnicka
organizacijska kultura ¢esto upadnu u jednu od sljede¢ih zamki: zamku kontrole, zamku sli¢nosti,
zamku ocuvanja i zamku individualnog identiteta. Zamka kontrole odnosi se na to da poduzetnici
vole svoju neovisnost, moguénost kontroliranja svih aspekata poslovanja i dominaciju te im je
cesto tesko delegirati poslove ili ukljuciti zaposlenike u poslove §to dugoro¢no dovodi do problema
zato §to zaposlenici pocnu ovisiti o poduzetniku, ne zele samostalno raditi na inovacijama,

potiskuju svoju kreativnu stranu i teSko prihvacaju promjene u poslovanju. To predstavlja problem
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kada se u poduzece zeli uvesti poduzetnicka organizacijska kultura zato $to ista potice kreativnost,
inovativnost 1 neovisnost zaposlenika. Zamka slicnosti odnosi se na to da poduzetnici Cesto
organizacijsku kulturu razvijaju u skladu s vlastitim uvjerenjima i vrijednostima $to nije dobro zato
Sto ih to koci kada je u pitanju zaposljavanje ljudi koji imaju drugacije vrijednosti ili drugacije
ideje vezane za poslovanje. Zamka ocuvanja odnosi se na situacije kada sami poduzetnici ne Zele
uvesti promjene ni prilagodavati poslovanje i organizacijsku kulturu zato Sto se boje da ¢e izgubiti
kontrolu nad poslovanjem ili ¢e poslovanje propasti. Zamka individualnog identiteta odnosi se na
to da se poduzetnici, u odredenim poduzeéima, prilikom kreiranja organizacijske kulture previse
fokusiraju na vlastiti identitet i ono $to oni zele, a premalo se fokusiraju na stvaranje organizacijske
kulture koja ¢e u srediSte staviti kolektivni identitet. Prilikom kreiranja poduzetnicke
organizacijske kulture potrebno je stvoriti organizacijsku kulturu koja je inkluzivna i koje ¢e
pomoci svim zaposlenicima da se dobro osjeé¢aju na radom mjestu te da daju sve od sebe da svojim

radom doprinesu ostvarenju ciljeva poduzec¢a (Bayraktar, 2016: 83-90).

Bouwman (2013: 23) kao jedan od izazova koji se javljaju prilikom kreiranja organizacijske
kulture navodi integraciju postojece organizacijske kulture s novom organizacijskom kulturom.
Naime, prilikom uvodenja nove organizacijske kulture svi odjeli trebaju se unaprijed pripremiti i
biti spremni na promjene u isto vrijeme, $to je tesko ostvarivo. Moze se dogoditi da jedan dio
odjela u poduzecu nije spreman na promjene ili odbija promijeniti nacin poslovanja kako bi isti
bio u skladu s novom organizacijskom kulturom. To predstavlja veliki problem za poduzece i1 koci

uvodenje poduzetnicke organizacijske kulture u poduzece.

Scehin (2009) na primjeru novog CEO-a ukazuje na jedan od izazova uvodenja nove, poduzetnicke
organizacijske kulture u poslovanje. Jedno veliko osiguravaju¢e poduzece zaposlilo je novog
CEO-a koji je vrlo brzo shvatio da poduzece ne posluje dobro zato $to u istome nema inovacija.
Cim je do$ao na poziciju, pokrenuo je nekoliko razli¢itih programa koji su za cilj imali potaknuti
inovacije u poslovanju. Svi programi su bili neuspjesni zato $to CEO nije znao da su zaposlenike
u poduzecu godinama ucili da se sve mora raditi prema pravilima i1 da kreativnost, inovativnost i
proaktivnost nisu dobrodosli u poduzecu. 1z ovog primjera moze se zakljuciti da kada se zele uvesti
noviteti u poslovanje kao S$to je, na primjer, uvodenje poduzetni¢ke organizacijske kulture treba
dobro upoznati zaposlenike poduzeca, procese u poduzecu i tek nakon toga napraviti plan kako

postepeno uvesti poduzetnicku organizacijsku kulturu u poduzece.
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Alpeza (2017: 18) isti¢e da poduzeca koja kreiraju poduzetnicke organizacijske kulture imaju
viSestruke koristi koje se manifestiraju na individualnoj razini za zaposlenike organizacije i na
organizacijskoj razini za cjelokupno poslovanje poduzeca. 1z tog razloga poduzeca koja posluju u
dana$njim, suvremenim uvjetima na trzistu trebaju biti proaktivna i napraviti sve §to je u njihovoj

moc¢i da razviju poduzetni¢ku organizacijsku kulturu.
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5. Izazovi kreiranja poduzetnic¢ke organizacijske kulture — analiza

primjera iz prakse

U ovom poglavlju navest ¢e se spoznaje do kojih se doSlo nakon provodenja intervjua s
direktoricom ljudskih resursa u korporaciji u telekomunikacijskoj industriji. Intervju je proveden
online, uz prethodno pripremljena pitanja koja su navedena u prilogu rada. Intervju je trajao
dvadeset minuta, a na temelju provedenog intervjua ocijenilo se u kojoj mjeri je organizacijska
kultura poduzetnicka te na koje izazove nailazi menadzment korporacije prilikom poticanja

poduzetnickog ponaSanja zaposlenika kroz elemente organizacijske kulture.

Na temelju provedenog intervjua moze se zakljuciti da je organizacijska kultura poduzeca
otvorena, usmjerena na zaposlenike i postizanje Sto viSe razine zadovoljstva zaposlenika u
poduzecu. To se vidi iz toga Sto poduzece, odnosno uprava poduzeca ohrabruje zaposlenike da
razvijaju vlastite ideje te nagraduje zaposlenike koji su inovativni na radnom mjestu..
Organizacijska kultura promice timski rad i1 suradnju, poti¢e zaposlenike na razvoj i u€enje, potice
1 njeguje integritet svih zaposlenika te istie vaznost stavljanja korisnika na prvo mjesto.
Zaposlenici se ohrabruju na medusobnu komunikaciju o novim idejama i suradnju. Top menadZeri
imaju slobodu u svakodnevnom radu sa zaposlenicima te su samostalni i odgovorni prilikom
odradivanja svog posla. Top menadzeri su upoznati s radom svih zaposlenika u svom odjelu, kroz
godis$nje ankete vrsi se evaluacija zadovoljstva 1 radnog uspjeha svih zaposlenih te se na temelju
rezultata zaposlenika iste nagraduje, odaju priznanja, daju pohvale 1 pravi plan za daljnji razvoj na
radnom mjestu. Svi zaposlenici poduzec¢a u svakom trenutku su upoznati s razinom 1 kvalitetom
rada koja se na poslu ofekuje od njih te standarda evaluacije koji ¢e se primijeniti prilikom

evaluacije njihovog radnog uc¢inka na poslu.

Kreirati poduzetni¢ku organizacijsku kulturu u poduzecu izuzetno je vazno zato $to se kroz istu
motivira zaposlenike koji svojim radom pomazu poduzecu da ostvari svoje poslovne ciljeve. Ako
poduzece nema razvijenu poduzetnicku organizacijsku kulturu teSko moze dugorocno uspjesno
poslovati. MenadZeri imaju vaznu ulogu u kreiranju 1 promicanju poduzetnicke organizacijske
kulture medu zaposlenicima u poduzecu te oni koji svojim primjerom trebaju pokazati

zaposlenicima kako se stvari u poduzecu trebaju odraditi i S§to se od zaposlenika u poduzeéu

22



ocekuje. S obzirom da je u slucaju analiziranog poduzeca rije¢ o velikom poduzecu u kojem je
zaposleno oko Cetiri tisu¢e ljudi moze se re¢i da zaposlenici imaju razli¢ite stavove o poduzetnickoj
organizacijskoj kulturi. Jedan dio zaposlenika podrzava i radi sve $to je u njihovoj moci da
doprinesu poduzetnickoj organizacijskoj kulturi, a jedan dio zaposlenika postuje poduzetnicku
organizacijsku kulturu koja se prakticira u poduzecu, ali ne rade aktivno na tome da doprinesu istoj

te ne ostvaruju znacajne rezultate na svom radnom mjestu.

Kao najve¢i izazov koji se javlja prilikom kreiranja poduzetnicke organizacijske kulture u
poduzeéu moze se istaknuti upoznavanje zaposlenika s poduzetnickom organizacijskom kulturom
koja se zeli prakticirati te upravljanje otporom kod zaposlenika do kojeg dolazi kada se
poduzetnicka organizacijska kultura dodatno razvija i naglasava u poslovanju. Vazno je istaknuti
da je uvodenje poduzetnicke organizacijske kulture dugotrajan proces i da zaposlenicima treba
omoguciti dovoljno vremena da se upoznaju s istom te priviknu na novi nac¢in rada. Kako bi se
poduzetnicka organizacijska kultura uspjesno implementirala u poslovanje poduzeca i uspjesno se
rijesili svi izazovi koji se javljaju prilikom implementacije poduzetnicke organizacijske kulture
potrebno je ostvariti otvorenu i kontinuiranu komunikaciju izmedu nadredenih i zaposlenika.
Naime, ljudi se boje nepoznatoga i $to ¢e im nova, poduzetnicka organizacijska kultura donijeti, a
ako se s njima otvoreno komunicira cijeli proces uvodenja, odnosno usvajanja poduzetnicke
organizacijske kulture u poslovanje puno je laksi i mogu se izbjeci izazovi koji se javljaju tijekom
implementacije. Karakteristike poduzetnicke organizacijske kulture koje se mogu prepoznati u
poduzecu su razvijen sustav nagradivanja putem kojeg se poti¢e poduzetniCko razmisljanje 1
poduzimanje poduzetnickih aktivnosti zaposlenika u poduzecu te menadZzment koji je svjestan
vaznosti poduzetnicke organizacijske kulture te vlastitim primjerom potice zaposlenike da budu

poduzetni i proaktivni.
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6. Zakljucak

Svako poduzece razvija svoju organizacijsku kulturu u kojoj ¢e biti sadrzane temeljne vrijednosti
kojima se poduzece, odnosno uprava i zaposlenici poduzeca trebaju voditi u poslovanju. O
vaznosti organizacijske kulture govori ¢injenica da se poduzeca razlikuju jedna od drugih upravo
po organizacijskim kulturama i to da uspjesSnost poduzeca uvelike ovisi o organizacijskoj kulturi
istoga. Uspjesno poslovanje podrazumijeva postojanje organizacijske kulture s kojom su upoznati

svi zaposlenici poduzeca i kojom se vode svi zaposlenici poduzeca u svakodnevnom radu.

Poduzetnicka organizacijska kultura fokusirana je na ljude, pridonosi stvaranju vrijednosti kroz
inovacije i promjene u poduzecu, potice zaposlenike na osobni i profesionalni rast, podrzava ideje
1 inovativnost zaposlenika i usmjerena je na buducnost u poslovanju. lako poduzetnicka
organizacijska kultura uvelike doprinosi i poduzecu i zaposlenicima poduzeéa pri kreiranju
poduzetnicke organizacijske kulture javljaju se odredeni izazovi. Neki od izazova koji se javljaju
su: promjene u nacinu razmisljanja samih vlasnika poduzeca, integracija postojece organizacijske
kulture s novom organizacijskom kulturom, uvodenje promjena u radnim navikama zaposlenika 1
uvodenje novih nacina odvijanja radnih procesa. [zazove koji se javljaju pri kreiranju poduzetnicke
organizacijske kulture na vrijeme treba anticipirati i pronaéi rjeSenja za iste kako bi poduzetnic¢ka

organizacijska kultura zaista pomogla zaposlenicima i poduzecu da ostvare puni potencijal.

U velikim poduze¢ima kao Sto je telekomunikacijska kompanija s ¢ijom predstavnicom je
proveden intervju, prakticira se poduzetni¢ka organizacijska kultura kroz koju se Zeli potaknuti
razvoj zaposlenika te inovativnost i kreativnost zaposlenika kako bi isti svojim radom doprinijeli
ostvarenju poslovnih ciljeva poduzeca. Vaznu ulogu u provodenju i njegovanju poduzetnicke
organizacijske kulture imaju menadZeri koji svojim primjerom ukazuju zaposlenicima kako se
trebaju ponasati te potiCu 1 usmjeravaju zaposlenike u poduzecu. Jedan od najvecih izazova koji
se moze javiti pri razvoju poduzetni¢ke organizacijske kulture je otpor od strane zaposlenika zato
Sto se isti boje nepoznatoga i ne znaju $to ¢e se dogoditi s njima i kako ¢e se uklopiti u poduzece

nakon uvodenja poduzetnicke organizacijske kulture u poduzece.

Iz svega navedenog u radu moze se zakljuciti da se s razvojem poduzetnicke organizacijske kulture
javljaju odredeni izazovi koje je vazno na vrijeme prepoznati i rijesiti, a izazovi se uspjeSno mogu

rijesiti kroz otvorenu i kontinuiranu komunikaciju izmedu menadZera i zaposlenika u poduzecu te
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omogucavanje svim zaposlenicima poduzeéa dostatnog vremena za prilagodavanje poduzetnickoj
organizacijskoj kulturi. Preporuka za buduca istrazivanja je istraziti koji izazovi pri kreiranju
poduzetnicke organizacijske kulture u poduzecu se javljaju u malim i srednjim poduzec¢ima, a koji
izazovi pri kreiranju poduzetnicke organizacijske kulture u poduzeéu se javljaju u velikim

poduzecima te potom napraviti usporedbu istih.
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Prilog 1

Pitanja za intervju:

ol

10.

Predstavite se u nekoliko kratkih recenica.

Na kojoj ste poziciji 1 koliko dugo obnasate trenutnu poziciju u poduzecu u kojem radite?
Ukratko opiSite organizacijsku kulturu poduzeca u kojem radite.

Prema Vasem misljenju, koliko je vazno kreirati poduzetnicku organizacijsku kulturu u
poduzecu?

Na koji nacin Vi doprinosite stvaranju i odrzavanju poduzetni¢ke organizacijske kulture u
poduzecu u kojem radite?

Prema Vasem dosadasnjem iskustvu, kakav stav imaju zaposlenici poduzeca prema
poduzetnickoj organizacijskoj kulturi?

Navedite nekoliko izazova koji se javljaju prilikom kreiranja poduzetnicke organizacijske
kulture u poduzecu.

Prema Vasem misljenju, $to je klju¢no u prevladavanju izazova koji se javljaju prilikom
kreiranja poduzetnicke organizacijske kulture u poduzecu?

Navedite nekoliko prednosti kreiranja poduzetnicke organizacijske kulture za poduzece.
Navedite nekoliko prednosti kreiranja poduzetni¢ke organizacijske kulture za zaposlenike

poduzeca.
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