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Organizacijska kultura kao vaZan element u stvaranju konkurentske prednosti poduzeca
SAZETAK

Ovaj zavrsni rad se bavi temom utjecaja organizacijske kulture na razvoj i uspjesnost poduzeca
na trziStu. Postoje brojne definicije organizacijske kulture, ali tesko je to¢no odrediti kakvo
znacenje ima 1 koji su sve utjecaji koje kultura moze imati na neku organizaciju. Postoje razni
aspekti organizacijske kulture koji mogu pozitivno i negativno utjecati na poduzeée ovisno o
jacini utjecaja tih aspekata i na¢inu na koji se manifestiraju. Dobra organizacijska kultura moze
se stvarati na razne nacine, pri ¢emu je utjecaj lidera klju€an, a postoje brojni ¢imbenici koje
je potrebno uvazavati kako bi se u poduzecu stvorila i odrzala organizacijska kultura koja
poduzeca vodi ka uspjehu. Organizacijske kultura ima velik utjecaj i na stratesko upravljanje
poduzeéem, te stvaranje dugorocne i odrzive konkurentske prednosti. Brojna uspjesna

poduzeca svoj uspjeh i razvoj mogu zahvaliti pozitivnoj i snaznoj organizacijskoj kulturi.

Kljuéne rijeéi: organizacijska kultura, strategija, lideri, ponasanje



ABSTRACT

This final thesis work focuses on the influence of organizational culture on the
development and success of an organization in the market. There are numerous
definitions of organizational culture, but it is hard to determine a specific meaning and
what influence it can have on an organization. There are various aspects of organizational
culture that can influence organizations positively or negatively based on the strength of
these aspects and in what ways they manifest. Good organizational culture can be created
in various ways that are impacted by the leader's influence, and there are numerous
factors which should be considered in order to create and upkeep a successful
organizational culture within the organization. Organizational culture can have a big
influence on strategic management and long-term competitive advantage. Positive and

strong organizational culture is the key to many organizations' success and development.

Keywords: organization culture, strategy, leaders, behavior



SADRZAJ

L. UVOD .ciiiiiiiininnnniicnnncsnnsnnecsssssssssnesssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 1
1.1. Predmet i Ciljevi rada......iienericivrinisnncsssnncsssnncssnncssanssssssesssssesssnesssssesssssosssssssnss 1
1.2, Metodologija rada......eicnceeicnsenicssnnesssnncsssncsssncssssscssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssanss 1
1.3, StruKtura rada .eeneeienieiinieeiiimisiisisiisissesissssssssssssssssssssssss 2

2. ORGANIZACIJSKA KULTURA I FAKTORI KOJI UTJECU NA

NJENO OBLIKOVANJE ...uuuuuiiiiiiiiinnniiicsssssnssnnecsssssssssnccsssssssssssssssssssssssssssssss 4
3. UTJECAJI ORGANIZACIJSKE KULTURE NA POSLOVANIJE.....10
4. TIPOVI ORGANIZACIJSKE KULTURE.....rriiciicnnerriccsscnnseneccsnes 16
4.1. Deal i Kennedy-jeva tipologija organizacijske Kulture ..........ceeevervveeisuecsneennns 16
4.2. Edwards i Kleiner-ova tipologija organizacijske kulture ..........cceceeeevuerercuercnnns 17
4.3. Scholzova tipologija organizacijske Kulture..........cccevveecrvrecisncnssercscnrcscnnncsnns 18
4.4. Handy-jeva tipologija organizacijske Kulture ...........coeievvricvceninssercssnrcscnnncsnnns 20
4.5. Mergerison-ova tipologija organizacijske Kulture..........ccceeceeevcerccsvercscercscnnrcsenns 22

S. EMPIRIJSKI DIO: PRIMJERI JAKIH I SLABIH

ORGANIZACIJSKIH KULTURA......cconvtteirnrencssnnencssneecssssssecssssesssssssescsssns 24
5.1. Primjeri jakih organizacijskih Kultura...........ienenneenseennennsnensecssnecsnencneene 24
5110 NEHIIX e 24
51200 NIKE woiie et 25
5130 GOOZIE e ettt ettt et e et e e enreereens 26

5.2. Negativni primjeri organizacijskih Kultura............oeeneensensencnensecsseecsnencnenne 27
52010 UDRT ettt ettt et sb ettt 27
52,20 AIMNAZOMN ...ttt ettt 28
ZAKLIJUCAK cuuconnnirnninnscsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 30
LITERATURA ....uuiiiittincttencsnteecssnteecssntsessssseessssssesssssssesssssssssssssssssssssassens 31

POPIS SLIKA .oucieiieintinntennneiessnnesssneesssesssseessssssssssesssssessssssssssessssssssassssassess 33



1. UVOD

Organizacijska kultura izrazito je kompleksan pojam koji je teSko jednostavno definirati i
opisati Sto je te kakav utjecaj ima na poduzece i okolinu. Postoje brojni utjecaji organizacijske
kulture 1 brojni tipovi organizacijskih kultura, koji se razlikuju od poduze¢a do poduzeca.
Koliko organizacijska kultura moze biti kompleksna pokazuju i brojne definicije raznih autora
1 razlicite tipologije organizacijske kulture koje imaju neke podudarnosti, ali postoje brojne

razliCitosti 1 neslaganja.

Utjecaj organizacijske kulture na poduzeée moze biti ogroman ovisno o tome kako se upravlja
organizacijskom kulturom i kakav stav lider zauzima. Cesto se govori kako lider neke
organizacije oblikuje organizacijsku kulturu i kako stvaranje organizacijske kulture ide od visih
prema nizim razinama neke organizacije. Brojne su prednosti koje dobro razvijena
organizacijska kultura nekog poduze¢a moze donijeti posebno u situacijama u kojima vrsta
posla kojom se poduzecée bavi ima veliki utjecaj organizacijske kulture tog poduzeca. Prednosti
poduzeca koja imaju radno usmjerenu, pozitivnu, timsku i organizacijskim strategijama
usmjerenu organizacijsku kulturu mogu biti visSestruke. Poduze¢a mogu ostvariti brzi rast, vecu
produktivnosti i zadovoljnije radnike jednostavnim utjecajem na kulturu koja vlada tijekom

radnog vremena, ali i nakon.

1.1. Predmet i ciljevi rada

Predmet ovoj zavrSnog rada je pokazati vaznost organizacijske kulture za stvaranje
konkurentske prednosti i uspjeSno poslovanje poduzeca. Cilj rada je objasniti pojam
konkurentske organizacijske kulture, njene funkcije 1 tipove, te utjecaj organizacijske kulture
na konkurentsku prednost poduzeca. Bit je pokazati kako jake organizacije kulture doprinose

uspjeSnom dugorocnom poslovanju poduzeca.

1.2. Metodologija rada



Postoje tri uvjeta koje metodologija mora zadovoljiti u znanstvenoistrazivatkom radu, a to su:
tvrdnje se moraju izloziti jasno, precizno i razumljivo. Vazno je da znanstvene spoznaje i
stavovi budu objasnjeni, povezani i da su u skladu s logi¢kim pravilima. Svi dobiveni rezultati

moraju se moéi provjeriti u praksi (Cendo Metzinger & Toth, 2020.).

Prilikom pisanja zavr$nog rada koriStena je stru¢na literatura nekoliko hrvatskih i stranih
autora, te internetski izvori stranih autora. Za potrebe rada koristene su sljedec¢e znanstvene

metode analiza i sinteza, komparacijska metoda, metoda generalizacije i deskripcije.

Metoda analize predstavlja postupak znanstvenog istrazivanjem kojim se ras¢lanjuju slozZeni

pojmovi sudovi i zakljuéei na jednostavnije, sastavne elemente.

Sinteza predstavlja postupak obrnut od analize, sintezom se objedinjava odnosno predstavlja

postupak u kojem se od jednostavnih sudova stvaraju sloZeniji.

Metodom komparacije se pokuSava uociti slicnost medu pojavama, dogadajima ili predmetima.

Komparacijom se isti¢e $to je kod pojava zajednicko i §to ih razlikuje.

Metoda generalizacije postupak je uopcavanja kojim se od posebnog pojma dolazi do opceg

koji je po stupnju visi od drugih pojedina¢nih pojmova.

Metoda deskripcije postupak je opisivanja odnosno ocitavanja ¢injenica predmeta ili procesa
u prirodi i drutvu te koji su njihovi odnosi i kako su medusobno povezani (Zugaj, Dumi¢ié, &

Dusak, 2006.).

1.3. Struktura rada

Ovaj zavrs$ni rad sastoji se od dva dijela — teoretskog, u kojem je detaljno objaSnjen pojam
organizacijske kulture, njeno znacenje, funkcija i utjecaj na uspjesno poslovanje poduzeca, kao
1 razli€iti tipovi organizacijskih kultura, te prakti¢nog dijela, u kojem su prikazani primjeri
poduzeca, koja imaju razli€ite tipove organizacijskih kultura. Na temelju konkretnih primjera

pokusala se objasniti veza izmedu organizacijske kulture i uspjeha poduzeca na trzistu.

Rad je sacinjen od Sest poglavlja, prvo poglavlje predstavlja uvod u rad. Drugo poglavlje daje
teoretsku osnovu vezanu za razumijevanje pojma organizacijska kultura, kako se stvara i kako

se njome upravlja. Tre¢e poglavlje opisuje utjecaje koje organizacijska kultura moze imati na

2



organizaciju. Cetvrto poglavlje predstavlja razli¢ite tipologije organizacijske kulture- Peto
poglavlje prikazuje konkretne primjene utjecaja organizacijske kulture na poslovanje i uspjeh

pojedinih poduzeca dok je Sesto i1 posljednje poglavlje zakljucak.



2. ORGANIZACIJSKA KULTURA I FAKTORI KOJI UTJECU NA
NJENO OBLIKOVANJE

Kako bi se razumio znacaj organizacijske kulture za poduzece vazno je poznavati njeno
znacenje. “Organizacijska kultura je sklad zajednickog znanja, ali i zajedniCkih spoznaja
¢lanova organizacije koji ostaju na razini prakti¢nih spoznaja i koje kontroliraju ponaSanje

¢lanova organizacije” (Zugaj, Bojani¢-Glavica, & Bréi¢, 2004.).

Kultura je klju€an faktor u razvoju organizacije, ali takoder predstavlja i poticaj na promjene u
poduzecu. Organizacijska kultura su norme i vjerovanja ljudi u nekoj organizaciji.
Organizacijska kultura ima veliki utjecaj na menadZzment ljudskih resursa u poduzeéima.
Postoje razli¢ita gledista na organizacijsku kulturu i na¢ini na koji menadzment ljudskih resursa

djeluje na nju (Chandler, 2010.).
Slijedi slika koja prikazuje korporacijski model organizacijske kulture

Slika 1: Korporacijski model organizacijske kulture

Vrijednosti

Stavovi 1

P . Norme
uvjerenja
KULTURA
ORGANIZACIIE
Jezik 1 .
komunikacije Simbols
Obicajii
rituali

Izvor: (Barisi¢, 2017.)



Korporacijski model organizacijske kulture predstavlja podrucja organizacijske kulture koja su
bitna menadzmentu ljudskih resursa i nafinu na koji organizacija djeluje u vidu razvoja i
poticanja ljudskih resursa. Cine ga vrijednosti, norme, stavovi i uvjerenja koji predstavljaju
nevidljive znakove kulture. Statusni simboli su vidljivi znakovi organizacijske kulture i
objasnjavaju druStvenu poziciju pojedinca, grupe ili cijelog poduzeca. Obicaji i rituali su
najupecatljiviji simbol kulture, odreduje ponasanje u poduzecu, to su glavne karakteristike neke

organizacije.

Kako bi zaposlenik neke organizacije mogao shvatiti $to je organizacijska kultura on najprije

mora imati predodzbu znacenja pojma kultura.

Organizacijska se kultura bazira na vrijednostima koje su izvedene iz osnovnih pretpostavki

vezanih za: (Morzaria, 2019.)

e [Ljudsku narav. Ljudi mogu biti dobri ili lo8i, promjenjivi ili nepromjenjivi, proaktivni
ili reaktivni, osnovne pretpostavke o ljudima mogu dovesti do razumijevanja novih
zaposlenika, potroSaca ili dobavljac¢a i nac¢ina kako bi se zaposlenici nekog poduzeca
trebali ponaSati prema njima.

e Utjecaj organizacije na okolinu - vezano je za nacin na koji pojedina organizacija utjece
na okolinu, a to obuhvaca ljude, okolis, druga poduzeca i tako dalje, te kako poduzece
postupa sa svojim dionicima.

e Prikladne emocije - koje emocije bi ljudi trebali pokazivati, a koje emocije bi trebali
sakriti? Odgovor na to pitanje daje dobar utisak o organizacijskoj kulturi pojedinog
poduzeca.

e Efektivnost - predstavlja metrike koje pokazuju kako posluje organizacija i njeni
¢imbenici. Organizacija ¢e biti efikasna kada je kultura podrzana prikladnom
poslovnom strategijom i strukturom koja je prikladna ne samo za poslovanje nego i za

organizacijsku kulturu koje poduzece nastoji ostvariti

Organizacijska kultura se moze manifestirati u raznim oblicima kao nacin vodstva poduzeca,
ponasanje u organizaciji, nacin na koji se komunicira, nacini na koji organizacija proslavlja
uspjehe i1 brojni drugi nacini. Razlog ne postojanja jedinstvene definicije 1 objaSnjenja
organizacijske kulture vezan je za brojne ¢imbenike koji ¢ine i utjeu na organizacijsku

kulturu. S obzirom da je teSko i kompleksno definirati i objasniti §to bi to zapravo trebala



predstavljati organizacijska kultura, poduzeéa mogu imati probleme pri stvaranju

organizacijske kulture u organizaciji i upravljanju njome. (Morzaria, 2019.).

Lideri i poduzetnici Cesto hvale organizacijsku kulturu u svojim poduze¢ima, navode¢i kako
su njihova poduzeca mjesta za posao bez stresa, s dobrom komunikacijom i timskim radom itd.
Iako bi brojna poduzeca voljela da je njihova organizacijska kultura posebna i specifi¢na,
izrazito specifi¢ne i unikatne kulture rijetko se javljaju, jer je za njihovu izgradnju potrebno

dosta vremena i napora (Riaz, 2019.).

U nastavku su opisani osnovni elementi koji utje€u na organizacijsku kulturu organizacije:
vrijednosti, stupanj hijerarhije, stupanj hitnosti, orijentacija na ljude ili orijentacija na zadatke,

funkcionalna orijentacija i organizacijska subkultura (Gardner, 2022.).

1. Vrijednosti

U svakoj organizacijskoj kulturi moraju postojati odredene vrijednosti kojih se drze svi ¢lanovi
organizacije. Vazno je odrediti koje su vrijednosti bitne za pojedinu organizaciju i njih se

drzati.
Najcesce se vrijednosti mogu svrstati u jednu od ovih kategorija:

e Orijentacija na rezultat - u organizacijama se vrednuje ostvarenje rezultata

e Orijentacija na ljude - vrijednost u organizacijama je usmjerena na jednakost,
toleranciju i postovanje medu ¢lanovima

e Orijentacija na tim - vrijednost se iskazuje u nagradivanju suradnje i timskog uspjeha

e Stabilnost - pruza se sigurnost clanovima organizacije te se predvidaju budu¢i dogadaji
kako bi se smanjio ili u potpunosti uklonio moguc¢i rizik za organizaciju

e Inovativnost - poti¢e se eksperimentiranje, istrazivanje i prihvacanje rizika za razvoj
novih moguénosti

e Agresivnost - potice se kompetitivni dug u organizaciji (Gardner, 2022.)

2. Stupanj hijerarhije

Stupanj hijerarhije oznacava do koje razine organizacija vrednuje tradicionalne oblike
upravljanja organizacijom. Postoje tri razli¢ite razine hijerarhije koje se mogu primijeniti u
pojedinoj organizaciji. Najveca razina oznafava organizacije s dobro organiziranom i

uspostavljenom organizacijskom strukturom u kojoj se ocekuje kako ¢e zaposlenici obavljati



svoj posao kroz jasno i formalno definirane ovlasti u okviru svojih radnih mjesta. Srednja
razina oznaCava organizacije ima definiranu organizacijsku strukturu, ali pojedini ¢lanovi
organizacije mogu poslove obavljati izvan strogo definiranih radnih mjesta. Niska razina nema
definiranu organizacijsku strukturu te se prihva¢a da se c¢lanovi te organizacije mogu
suprotstavljati autoritetu. One organizacije koje imaju visoku razinu smatraju se formalnim
organizacijama, promjene u takvim organizacijama su znatno sporije nego u srednjem i niskom

stupnju hijerarhije. (Morzaria, 2019.).

3. Stupanj hitnosti

Stupanj hitnosti oznacava koliko brzo organizacija zeli ili treba donijeti pojedine odluke ili
promjene. Neka poduzeca odabiru stupanj hitnosti sami te si sami odreduju kako ¢e djelovati
na hitnost promjena, dok neke organizacije vjeruju kako na stupanj hitnosti utjece trziste na
kojem se nalaze. Organizacije koje imaju visok stupanj hitnosti ¢esto svoje poslove, projekte i
obveze pokusavaju obaviti §to je prije moguce i imaju veliku potrebnu za brzim prilagodbama
ukoliko dode do promjena na trziStu. Za razliku od njih organizacije s umjerenim stupnjem
hitnosti djeluju razumno brzo. Organizacije s niskim stupnjem hitnosti djeluju sporije, a njihov
pokreta¢ je vrednovanje kvalitete u usporedbi s inovativno$¢u. Visok stupanj hitnosti
karakterizira odlucan stil vodenja i brz tempo djelovanja dok nizak stupanj karakterizira

metodi¢nost 1 poti¢u razuman stil vodenja.
Slijedi slika koja prikazuje tablicu prioriteta u organizacijama

Slika 2: Tablica hitnosti u organizacijama

= bmc
Impact
Priority Low Medium High
High Medium High High
- g g g
o
| =
) Medium Low Medium High
o4
S
—
Low Low Low Medium

Izvor: https://www.bmc.com/blogs/impact-urgency-priority/ Pristupljeno: 1.7.2021.




Slika prikazuje na koji nacin pojedina organizacija djeluju na utjecaj iz okoline ovisno o

stupnju hitnosti koji karakterizira njihovu organizacijsku kulturu.

4. Orijentacija na ljude ili orijentacija na zadatke

Organizacijske kulture se Cesto razlikuju ovisno o tome dominira li u njihovoj organizaciji
orijentacija na ljude ili orijentacija na zadatke. U onim organizacijskim kulturama u kojima je
dominantna orijentacija na ljude, ljudi su najvazniji resurs poduzeca, zaposlenici su prvi kada
se donose neke odluke i vjeruje se kako su oni najzasluzniji za dobre rezultate i razvoj
poduzeca. U drugom spektru organizacije orijentirane na zadatke stavljaju zadatke i procese na
prvo mjesto kada donose odluke i vjeruju kako je za efikasnost i kvalitetu kojom se organizacija
vodi prvenstveno zasluzna organizacijska performansa i produktivnost. Odabir orijentacije
Cesto ovisi o industriji, povijesti 1 procesima u organizaciji, dok neke organizacije mogu imati

podijeljenu orijentaciju — na ljude i na zadatke (Gardner, 2022.).

5. Funkcionalna orijentacija

Svaka organizacija se orijentira na odredenu funkciju. To moze biti marketing, operacije,
istrazivanje i razvoj, inzenjering, pruzanje usluga itd. Moderne 1 inovativne organizacije mogu
biti usmjerene za razvoj i stvaranje novih proizvoda, pa ¢e njihova orijentacija biti na
istrazivanje 1 razvoj 1 to Cini velik dio njihove organizacijske kulture. Primjer za ovakvu
orijentaciju je poduzece Tesla, velik dio organizacijske kulture tog poduzeéa prikazan je kao
stvaranje inovacija i noviteta u automobilskoj industriji. Vazno je da su zaposlenici svjesni na
koju od funkcija u poslovanju je organizacija viSe orijentirana i fokusirana te §to ¢ini osnovu

za njenu organizacijsku kulturu. (Gardner, 2022.).

6. Organizacijska subkultura

Subkultura predstavlja manju skupinu unutar organizacije, koja ima svoja odredena obiljezja i

ponasSanja koja odstupaju od ostatka skupine unutar koje je nastala.

»Svaka kultura sadrzi manje subkulture ili grupe ljudi €iji se sustavi vrijednosti temelje na

zajednickim zivotnim iskustvima i situacijama.” (Kotler, 2006.)



Gotovo svaka organizacija ima razliite subkulture uz dominantnu organizacijsku kulturu.
Subkulture imaju vrijednost i vjerovanja koja se mogu razlikovati od dominantne
organizacijske kulture, a nastaju tako da c¢lanovi pojedine subkulture imaju odredene
zajednicke osobine ili vjerovanja. Za vodstvo neke organizacije je vazno poznavati subkulture
u organizaciji kako bi se njima moglo upravljati. Elementi subkulture jednaki su onima
dominantne kulture, ali razlika moZe nastati u pojedinim dodatnim elementima subkulture koji

ne moraju biti povezani s dominantnom kulture.
Organizacije mogu imati tri razine kulture: (Zaller, 2019.)

e Dominantna kultura je ona kultura koja prevladava u organizaciji i zajednicka je za
sve zaposlenike

e Subkultura je srednja razina organizacijske kulture, a dijeli ju samo odreden dio
zaposlenika

e Nanokultura kultura je najniza razina i ona predstavlja subkulture unutar neke

subkulture



3. UTJECAJI ORGANIZACIJSKE KULTURE NA POSLOVANJE

Organizacijska kultura moze imati veliki utjecaj na poslovanje organizacije, njen uspjeh i
konkurentsku prednost. Utjecaj organizacijske kulture ¢esto je povezan s vanjski cimbenicima
koji utjeCu na poduzeée, naCinom poslovanja, veli¢inom poduzeca itd. Globalizacija je
povecala konkurenciju i dovela do situacije u kojoj je borba za trziSte i potrosace neizvjesna.

(Zugaj, Bojani¢-Glavica, & Bréi¢, 2004.).

Organizacijska kultura tako ima veliki utjecaj na ostvarivanje ciljeva poduzeca i realizaciju
strategija poduzeca. Kultura je nacin na koji se pokrece strategija i nacin na koji se postizu
rezultati. Organizacijska kultura nikada nije jednaka 1 razlikuje se od poduze¢a do poduzeca
dok poslovne strategije mogu biti jednake. Cak i minimalne promjene u ponaganju ¢lanova
organizacije, nac¢inu vodenja, obliku motivacije u poduze¢u mogu imati velik utjecaj na krajnje
rezultate poslovanja, zato §to ¢ine faktore koji odreduju organizacijsku kulturu (Zugaj, Bojanié-

Glavica, & Brci¢, 2004.).

U organizacijskoj teoriji tesko je utvrditi da li je odabrana i primijenjena organizacijska
strategija odreduje i kakva ¢e biti organizacijska kultura u poduzecu ili se strategija odabire
ovisno o karakteristikama organizacijske kulture pojedinog poduzeca. Postoji vaZna
povezanost izmedu organizacijske strategije i organizacijske kulture, a taj spoj ima veliki
utjecaj na nacin poslovanja poduzeca. Organizacijska kultura predstavlja podrsku odabranoj
strategiji. Rukovoditelji poduzeca odabiru strategiju pomocu koje ¢e se ostvariti Zeljeni ciljevi
poduzeca, organizacijska kultura je vazna kako bi potpomogla tu strategiju, a njegovanje
pojedine organizacijske kulture ima smisla samo kako bi se mogla provesti Zeljena strategija

(Zugaj, Bojani¢-Glavica, & Bréi¢, 2004.).

Kultura u poduzeéu moze imati veliki utjecaj na performansu zaposlenika i zainteresiranost za
posao kojim se bave. Brojni lideri u poduze¢u smatraju da ako su zaposlenici dovoljno dobro
placeni, biti ¢e dobro motivirani za rad, a kultura u poduzecu ¢e se oblikovati prema njihovom
zadovoljstvu koje je vezano uz placu. Ipak to nije nacin na koji se gradi organizacijska kultura.
Uspjesna poduzeca svoju organizacijsku kulturu baziranju na skupu ideja ili vjerovanja koja su

potpomognuta strategijom i strukturom poduzeca.

Takva poduzeca djeluju na nacin da zaposlenici znaju kako menadZzment Zeli da oni reagiraju

na pojedinu situaciju, zaposlenici vjeruju da je taj nacin reagiranja pravi nacin i zaposlenici
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znaju kako ¢e njihovo postivanje organizacijskih vrijednosti i prihvacanje organizacijske
kulture uroditi nagradama. Organizacijska kultura ima mo¢ oblikovati poslovanje poduzeca.
Ukoliko postoji nekoliko slicnih poduzec¢a s istim proizvodima, ako je kultura u poduzecu
pozitivna ona ¢e imati veliki utjecaj na zadovoljstvo potroSaca i na rast prihoda poduzeca.
Gallup je prije vise od tri desetlje¢a zapoceo istrazivanje u kojem su pokusali definirati, mjeriti

1 poboljsati utjecaj zaposlenika. (Gallup, 2020.).

Ukoliko su zaposlenici poduzeca izrazito motivirani i ulazu posebno velik trud mogu povecati
broj kupaca za 10 % te ostvariti 20% viSe prodaje. Odgovarajuca organizacijska kultura moze
motivirati zaposlenike za ulaganjem vecéeg truda u poslovanje §to za posljedicu ima ostvarenje
boljih rezultata nego Sto ostvaruju poduzeca koja nemaju odgovarajucu organizacijsku kulturu.

(Kidd, 2020.).

Prema (Mc Gregor & Doshi, 2015.) kako bi organizacijska kultura potakla zaposlenike u
ostvarivanje veée performanse potrebno je djelovati na tri motivatora, a to su igra, svrha i
potencijal. Igra oznaava motiviranost do koje se dolazi samim obavljanjem radnih zadataka.
Svrha oznacava rezultat rada kao identitet zaposlenika, odnosno ¢lan organizacije radi zato Sto
cijeni rezultat svog rada. Motivirani radnici su oni koji osjecaju svrhu u svom radu. Potencijal
predstavlja rezultat rada koji ima pozitivan utjecaj na identitet zaposlenika. Organizacijska

kultura treba motivirati zaposlenike iskoriStavanje svih svojih potencijala.

Organizacijsku kulturu je teSko definirati, ima previSe elemenata i oblika da bi postojao jedan
nacin definiranja, jo§ veci problem nastaje kada je potrebno primijeniti odredene elemente
organizacijske kulture i poduzecu i odrZzati ih. Organizacijska kultura pokrece inovacije i razvoj
zaposlenika 1 zadrzavanje zaposlenika u nekom poduzeéu, a krajnji rezultat dobre
organizacijske kulture je ostvarivanje organizacijskih ciljeva i razvoj poduzeca. Istrazivanja u
SAD-u pokazuju kako 94 % zaposlenika i 88% upravitelja smatra kako organizacijska kultura
ima veliki utjecaj za uspjesnost poslovanja poduzeca. Poduzeca, koja imaju uspjesniju i bolju
organizacijsku kulturu, zaposlenici su ocijenili za 20% bolje nego druga poduzeéa. Razlog
tome su dobar timski rad u poduzecu, uvjeti rada i uskladenost misije i vrijednosti poduzeca.
Zaposlenici stvaraju povezanost s poduze¢em ako se osjecaju kao dio organizacijske kulture.
Zaposlenik se mora osjecati kao dio kulture ako Zeli ostvariti najbolje rezultate i ako zna da ga
drugi zaposlenici 1 nadredeni slusaju i brinu za njega. Bez takvog oblika kulture u poduzecu

nije moguce napredovati i iskoristiti puni potencijal zaposlenika (Kidd, 2020.).
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Ako je organizacijska kultura jaka i pozitivna ona moze utjecati na poduzece tako §to stvara
zaposlenike koji imaju vjeru u vlastite sposobnosti i znanja, te se uz to imaju vece povjerenje
u svoje lidere. Problem nastaje §to ne znaju svi lideri kako organizacijska kultura treba izgledati
i koliki utjecaj ona moze imati na poslovanje poduzeéa. Cak iako strategija poduzeéa nije
najbolja, jaka 1 dobro razvijena organizacijska kultura moze pomo¢i u ostvarivanju ciljeva
poduzeca. Jaka organizacijska kultura olakSava promjene u poslovanju i ¢esto su poduzeca s
takvom kulturom ona koja imaju najbolje financijske rezultate. Vazan dio utjecaja
organizacijske kulture svakako je zadovoljstvo zaposlenika, no ono se iskazuje 1 u brojnim

drugim aspektima poslovanja, kao $to su zadovoljstvo kupaca ili produktivnost (Kidd, 2020.).

Berg i Wilderom (2012) identificiraju pet faktora koji mogu myjeriti kakav utjecaj

organizacijska kultura ima na performansu poduzeca.
Faktori ukljucuju:

1. osnazivanje zaposlenika

Osnazivanje zaposlenika faktor je organizacijske kulture koji zaposlenicima omoguc¢ava vecu
koli¢inu utjecaja u organizaciji, mo¢i, resursa i slobode u donosenju odluka, ali takoder dolazi
s ve¢om odgovornosti. Cilj je omoguciti svim zaposlenicima donoSenje vlastitih odluka i
postavljanje ciljeva, pri ¢emu ostvarenje tih ciljeva osigurava nagradu za zaposlenika i

motivaciju za daljnje napredovanje.

2. vanjski naglasak

Vanjski naglasak vezan je za zadovoljavanje potrosacevih Zelja. Organizacije koje su bazirana
na eksternoj kulturi smatraju rezultate najvaznijim faktorom, te su pragmaticna, ali u njima ne
prevladava eticki stav. Takve su kulture usmjerene iskljucivo na rezultate i zadovoljstvo
vanjskih ¢imbenika, a manje na zadovoljstvo svim unutarnjih ¢imbenika. Takva organizacijska
kultura isti¢e vaznost ostvarivanja zadanih kvota i zadovoljavanje zacrtanih rezultata bez obzira

na druge ¢imbenike koji bi mogli negativno djelovati na zadovoljstvo unutar organizacije.

3. medusektorska suradnja

Suradnja izmedu razli¢itih sektora unutar organizacije utjeCe na rast inovativnosti medu
zaposlenicima i bolje meduljudske odnose. Cilj je povezati ljude s razli¢itim razmi$ljanjima i

opisima posla kako bi se dijelile ideje i tako poticala bolja komunikacija i kreativnost.
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4. orijentacija na ljudske resurse

Bitno je da zaposlenici ne misle kako je orijentacija na ljudske resurse samo gesta poduzeca
kako bi se pokazala briga za zaposlenika. Cilj je smanjiti stresne situacije zaposlenicima,
omoguciti zaposlenicima dovoljno vremena za ucenje posla, pruziti zaposlenicima stalno

usmjeravanje i $to je moguce viSe smanjiti stres.
5. tendencija za unapredenje performanse

Kako bi organizacija osigurala unaprjedenje performanse bitno je postaviti plan koji ¢e
djelovati na zaposlenika za motiviranost za ulaganje dodatnog truda za ostvarivanje zacrtanih
ciljeva. Vodstvo organizacije odgovorno je za definiranje zaduZenja koja su bitna kako bi se
unaprijedila performansa i ostvarili ciljevi. Tendencija za unapredenje performanse utjee na

zelju zaposlenika za uspjehom i tako ostvaruje bolje rezultate organizacije.

Ovi faktori su vazni za mjerenje utjecaja organizacijske kulture na performansu poduzeca

(Pathiranage, 2019.).

Brojni autori navode razlicite faktore koje je potrebno pratiti i mjeriti kako bi se odredio utjecaj
organizacijske kulture na poslovanje, ali postoje odredeni univerzalni faktori koji mogu

prikazati utjecaj organizacijske kulture na poslovanje poduzeca. To su:

e Formalnost - prikazuje u kojoj mjeri je poduzece formalno, postoji li striktno odredeni
dress code, rade li zaposlenici kako bi opravdali svoje radno mjesto ili im je cilj ostvariti
ciljeve poduzeca kao timski igrac.

e Analitike pokazuje kako organizacija tretira podatke i analize. PonaSaju li se ¢lanovi
organizacije na nacin da sve odlike donose na temelju podataka. Odnosi se na razliku
izmedu kultura koje donose odluku na temelju podataka i onih koji donose odluku na
temelju intuicije.

e Transparentnost - pojedina poduzeca strogo Cuvaju svoje podatke, posebno podatke
vezane za prihode 1 financije. Postoje slucajevi kada samo vodstvo poduzeca zna te
podatke. S druge strane, postoje poduzeca koja su potpuno transparentna. Takve
organizacijske kulture jasnije mogu objasniti namjere i ciljeve pojedinog poduzeca.

e Timovi ili pojedinci — u pojedinim organizacijama postoji velika razina zajedni¢kog
rada 1 podjele u timove. Cilj takvog poslovanja je motiviranje zaposlenika i ostvarenje

boljih performansi poduzeca. U drugu ruku postoje organizacijske kulture koje
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nagraduju dobar individualni rad i uspjeh, te ispunjenje individualnih zadataka i ciljeva.
Ovisno o kojoj industriji i tipu organizacije se radi oba pristupa imaju utjecaj na
poslovanje poduzeca. (Kidd, 2020.).

Pracenje ucinka - pojedina poduzeca mjere performansu svojih radnika u svakom
trenutku, rad se mjeri i optimizira. S druge strane postoje i brojne organizacije koje ne
mjere performansu na takvoj razini. Mjerenje performanse moze imati razne utjecanje
na poslovanje i na samu organizacijsku kulturu ovisno o kakvoj industriji se radi.
Pojedina poduzeca mogu imati ogroman potencijal i dobru organizacijsku kulturu, ali
im mjerenje performanse i stalna optimizacija ne mora donijeti ve¢i uspjeh i prihod. U
adhokratskim kulturama pracenje i mjerenje ucinka sluzi za implementaciju strategija
poduzeca, njome se utjece na zaposlenike tako Sto se stvaraju sustavi nagradivanja te
se prikazuje napredak i1 u¢inak zaposlenika koji su bitni za njihov daljnji napredak. U
hijerarhijskim poduze¢ima pracenje ucinka sluzi za kontrolu i prac¢enje poslovanja. Za
bilo kakvo koriStenje prikupljenih podataka zaduzen je vrhovni menadzment (Jardioui,
Garengo, & El Alami, 2017.).

Inovativnost - pojedine organizacije imaju velik stupanj inovativnosti kao dio
organizacijske kulture, ¢lanovi takve organizacije su fokusirani na stvaranje novih
ideja. Cilj je u takvim organizacijama presti¢i konkurente i smisliti neSto prije njih.
Organizacije takoder mogu biti manje inovativne i fokusirati se na optimizaciju trzi$nih
prilika.

Stedljivost - neka su poduzeéa razvila strategiju po kojoj su najjeftiniji na trzistu i to
privlaci veliki dio njihovih potroSaca. Kako bi se to ostvarilo kultura u poduzec¢u potice
Stedljivost u svim aspektima poslovanja. Takva organizacijska kultura ima velik utjecaj
na pozicioniranost poduzeca na trzistu i odabir trziSta na kojem ¢e poduzeée nastupati
(Kidd, 2020.).

Humor - u nekim organizacijama humor predstavlja vazan dio organizacijske kulture.
Razlog tome je oslobadanje stresa kod zaposlenika i pomo¢ u timskom radu i
komunikaciji. Humor nije mogu¢ u svim poduzeéima, ali mozZe imat velik utjecaj u
onim poduze¢ima gdje ga se moze iskoristiti. Na primjer osiguravajuca drustva nece
koristiti humor kao oslobadanje od stresa kada dode do katastrofe i nagomilavanja posla
vezanog za rjeSavanje posljedica te situacije.

Sukladnost - postoje poduzeca koja omogucavaju svojim radnicima da posao obave na
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ocekivanja ljudi da njihov rad bude sukladan svim standardima poslovanja poduzeca.
Ovisno o vrsti poduzeca visok ili nizak stupanj sukladnosti u organizacijskoj kulturi
moze imati velik utjecaj na poslovanje i razvoj poduzeca. Ukoliko vlada kultura u kojoj
zaposlenici posao obavljaju na svoj nacin, a posao zahtjeva visoku razinu sukladnosti s
pravilima i normama velike Sanse su da ¢e organizacija loSe poslovati i da ¢e se pojaviti

problemi koje je tesko otkloniti ako organizacijska kultura nije prikladna za poduzece.
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4. TIPOVI ORGANIZACIJSKE KULTURE

Postoje razliciti tipovi organizacije kojima su polaziSta razli¢ite dimenzije kulture koje mogu

imati odredene karakteristike pogodne za empirijsku analizu.

Tipovi organizacijske kulture su: (Barisi¢, 2017.)

. Deal 1 Kennedy-jeva tipologija organizacijske kulture
. Edvardst i Kleiner-ova tipologija organizacijske kulture

1
2
3.
4
5

Scholz-ova tipologija organizacijske kulture

. Handy-jeva tipologija organizacijske kulture

. Mergerison-ova tipologija organizacijske kulture

4.1. Deal i Kennedy-jeva tipologija organizacijske kulture

Glavne znacajke koje ¢ine ovaj tip organizacijske kulture su visina rizika nekog posla koja se

dijeli na visoki i mali rizik i vrijeme koje je potrebno za dobivanje slike o uspjehu nekog

zadatka koje je moguce podijeliti na brzu i sporu povratnu informaciju.

Ovaj tip navodi sljedece oblike organizacijske kulture:

Kultura sve ili nista ili macho kultura: Pojedinci i njihove ideje su vazniji su nego timski
rad, za takav oblik kulture karakteristi¢no je kritiziranje svakog oblika neuspjeha. Rizik
je u takvim organizacijama visok, a povratna informacija o uspjehu izvr§enog zadatka
brza.

Kultura kruha i igara ili tvrda kultura- U ovom tipu organizacijske kulture najvazniji
je timski rad, zajedniStvo, povezanost i prijateljstvo. Zaposlenike se motivira
zajednickim druZenjima i teambuildingom. Rizik je u ovom tipu organizacije mali, a
povratna informacija brza.

Kultura kladi se na svoju kompaniju ili analiticko-projektna kultura: Karakteristike
ovog tipa organizacijske kulture su promisljenost, racionalnost u poslovanju, oprez i
staloZenost, rituali su sjednice razli¢itih hijerarhijskih rangova. Rizik je visok, a

povratna informacija spora.
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e Procesna kultura: Zadatci se u takvim kulturama izvrSavaju savrseno i diskretno, greske
nisu ucestale, nema tolerancije prema nepovjerenju izmedu c¢lanova, cijeni se

besprijekoran rad. Rizik je mali, a povratna informacija spora (Barisi¢, 2017. ).

Slijedi graficki prikaz Deal 1 Kennedy-jeva tipologije organizacijske kulture.

Slika 3: Deal i Kennedy-jeva tipologija organizacijske kulture

VISOKI Lsve 1l nista™ .kladi se na svoju kompaniju™
KULTURA JAKIH ANALITICKO-PROJEKTNA
RIZIK MOMAKA KULTURA
KULTURA ,KRUHA I PROCESNA KULTURA
MALI IGARA™
BRZI FEEDBACK SPORI

Izvor: (Zugaj, Bojani¢-Glavica, & Bréi¢, 2004.)

4.2. Edwards i Kleiner-ova tipologija organizacijske kulture

Edwards i1 Kleiner-ova organizacijska kultura se temelji na brizi o zaposlenicima i njihovim

potrebama te brizi za u¢inak poslovanja.
Ovaj tip navodi sljedece oblike organizacijske kulture:

e RavnoduSan tip organizacijske kulture: Predstavlja organizacijske kulture u
poduzecima koja se nalaze u silaznoj fazi zZivotnog ciklusa, takva poduzeca nemaju
nikakvu viziju 1 sliku buduénosti te ne vide kako bi poduzece moglo napredovati i
razvijati se.

e Brizan tip organizacijske kulture: Organizacijska kultura u kojoj se brine za ljude na
nacin da se ljudi motiviraju obrazovanjem i edukacijom, a krasi ju organizacijski sklad,

timski rad i1 poStovanje medu ¢lanovima organizacije
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e Strog tip organizacijske kulture: Organizacijska kultura koja je prvenstveno usmjerena
na postizanje zeljenih ciljeva, za uspjeh se koriste sposobnosti pojedinca. U takvim
organizacijama postoji visok stupanj odgovornosti, ali i visoke razine placa i dodatni
materijalni motivatori kao $to su bonusi za postignute rezultate.

e Integrativni tip organizacijske kulture: Tip organizacijske kulture koji pridaje jednaku
pozornost brizi za ljude, ali brine i za u¢inak poduzeca. Takve organizacije vode
izazovne poslove, odgovornost je izrazito visoka, a zaposlenici se nagraduju za

postignute uspjehe (Barisi¢, 2017. ).

Slijedi slika Edwards i1 Kleiner-ove tipologije organizacijske kulture

Slika 4: Tipovi kulture prema Edwardsu i Kleineru

BRIGA ZA UCINAK

BRIZNA KULTURA INTEGRATIVNA KULTURA

BRIGA ZA
UUDE

RAVNODUSNA KULTURA STROGA KULTURA

Izvor: (Zugaj, Bojani¢-Glavica, & Bréi¢, 2004.)

4.3. Scholzova tipologija organizacijske kulture

Prema Scholzovoj tipologiji organizacijske kulture postoje tri dimenzije pomocu kojih se

odreduju razli¢ite vrste organizacijskih kultura.

Prva dimenzija se odnosi na sklonost organizacije promjenama ili kontinuitetu, veze se i za

stupanj razvoja poduzeca.
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Postoji pet razlic¢itih vrsta organizacijske kulture u prvoj dimenziji:

Stabilna kultura: Organizacijska kultura koja je orijentirana prema unutra i temelji se
na proslosti, odbija promjene i bilo koji oblik novosti u organizaciji

Reaktivna kultura: Kao i stabilna kultura orijentirana je prema unutra, ali se bavi
sadasnjoS¢u, promjene su teSko prihvatljive, a rizik je izrazito mali

Anticipirajuca kultura: Jednim dijelom je orijentirana prema unutra, a drugim prema
svojoj okolini, promjene postoje, ali su postupne, a rizik se prihvaca samo ako je poznat
1 ukalkuliran

Istrazivacka kultura: Strogo orijentirana prema okolini, vodi se politikom kako nije
moguce ostvariti dobit ako se ne preuzme rizik, dobro prihvaca promjene

Kreativna kultura: Izrazito orijentirana prema okolini, preferira se neizvjesni rizik,

stalno se traZe novosti, inovacije i promjene (Barisi¢, 2017.).

Druga dimenzija vezana je za unutarnje stanje poduzeca i na¢in na koji rjeSavaju problemi i

kako se odlucuje u poduzecu.

Postoje tri razliCite vrste organizacijske kulture u drugoj dimenziji:

Proizvodna kultura: Organizacijska kultura u poduze¢ima u kojima je proizvodni
proces konstantan, karakterizira ju visoka standardizacija i niski stru¢ni zahtjevi.
Prava pojedinaca su mala u toj vrsti organizacijske kulture.

Birokratska kultura: Organizacijska kultura koja nije rutinska i u kojoj je pove¢ana
raznolikost, a to vodi vecoj specifikaciji, pravima i obvezama ¢lanova. Mo¢
pojedinaca vezana je za njihovu poziciju u organizaciji.

Profesionalna kultura: Organizacijska kultura u kojoj su uobicajeni nerutinski i
raznovrsni zadaci, takav tip kulture zahtjeva visoko stru¢ne ljude i specijaliste u
podrucju djelovanja, uspjeh organizacije ovisi o vjeStinama i sposobnosti njenih

Clanova (Barisi¢, 2017.).

Treca dimenzija obuhvaca odnose organizacije s okolinom, razliku u organizacijskoj kulturi

vezane su za tip ljudi 1 nacini na koje se rjeSavaju problemi u odnosnim s okolinom.

Postoje Cetiri razli¢ite vrste organizacijske kulture u tre¢oj dimenziji:
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Kultura évrstih i hrabrih momaka ili macho kultura: Takav oblik organizacijske
kulture stvara okolina s visokim rizikom i izuzetno brzim povratnim informacijama
vezanim za odluke i akcije. Clanovi takve organizacije su spremni na rizik, kultura u
poduzecu se vodi sloganom ,,sve ili nista®, clanovi organizacije imaju posebne rituale
kako bi zastitili sami sebe.

Kultura puno rada- puno zabave: Okolina takve organizacijske kulture je nisko
rizi¢na, ali ima brze povratne informacije, vazan je timski rad. Clanovi organizacije
povezuju ugodno s korisnim, $to znaci da se povezuje ozbiljnost i rad sa zabavom i
uzivanjem.

Kultura kladi se na svoju kompaniju: Organizacijska kultura u okolni s visokim
ulogom i dugoro¢nim efektom. Zaposlenici u poduzec¢ima s takvom organizacijskom
kulturom moraju ¢ekati duze vrijeme kako bi se pokazao u¢inak njihovih odluka.
Orijentacija prema tehnologiji, raspravama i dogovoru medu ¢lanovima.

Procesna kultura: Okolina ne namece nikakav rizik, a takoder ima slabe ili gotovo
nikakve povratne informacije. Tip kulture koji je orijentiran prema hijerarhiji,
koncentrirani su na procese. Klju¢ni su kontinuitet u radu i predvidljivost buduénosti

(Barigié, 2017. ).

4.4. Handy-jeva tipologija organizacijske kulture

Handy-jeva tipologija je nesto jednostavnija predodZzba organizacijskih kultura, a temeljena je

na razli¢itim organizacijskim strukturama i nac¢inima upravljanja u poduzecu.

Ovaj tip navodi sljedece oblike organizacijske kulture:

Kultura mo¢i ili poduzetnicka kultura: Kulturu karakterizira jaka centralna li¢nost koja
ima svu mo¢ u organizaciji, takav oblik organizacijske kulture je tipi¢an za manja
poduzeca, struktura u takvim poduzeéima je paukova mreza. Sve su rjeda poduzeéa s
tim tipom organizacijske kulture.

Kultura uloga ili birokratska kultura: Kultura koja je zasnova na logici i racionalnosti.
Pravila i procedure vazniji su nego $to su zaposlenici, a vazno je da zaposlenici
propisano obavljaju svoje zadatke, mo¢ je zasnovana na hijerarhiji i odredenoj poziciji

pojedine osobe. Kultura je stabilna i usmjerena, no ukoliko dode do promjena i novosti

20



nastaju nestabilnosti i dolazi do smanjenja efikasnosti, razlog tome je neprilagodljivost
1 nefleksibilnost takvog oblika organizacije.

e Kaultura zadataka ili timska kultura: Kultura u kojoj su vazni zadatci 1 timski rad.
Timskim radom se onemogucuju individualni ciljevi i velika razlika u statusu i mo¢i
medu C¢lanovima organizacije. Organizacijska struktura koja je primjerena takvom
obliku kulture je matri¢na organizacija, naglasak je na ispunjavanju obveza i obavljanju
posla, a mo¢ se zasluzuje stru¢noscu i doprinosu pojedinca poduzeéu. Organizacije s
takvim tipom kulture su fleksibilne i ekstrovertne.

e Kultura pojedinaca ili kultura usmjerena pojedincima: Rijetka vrsta organizacijske
kulture, a moguca je u nekim segmentima organizacije, te se javlja kao subkultura, a ne
kao dominantna kultura. Centralna tocka kulture su pojedinci, a organizacija je samo
instrument kojim se ostvaruju odredeni ciljevi pojedinaca koji su dio te organizacije.
Cilj organizacije postoji samo zato $to postoje ciljevi ¢lanova te organizacije. Ovakav
oblik organizacijske kulture javlja se u odvjetnickim komorama, consulting

poduze¢ima itd (Barisi¢, 2017. ).

Slijedi shematski prikaz Hendy-jeve tipologije organizacijske kulture

Slika 5: Shematski prikaz Hendy-jeve tipologija organizacijske kulture

 ‘ . ) '

kultura moéi kultura uloga

kultura zadatka kultura pojedinca

Izvor: (Zugaj, Bojani¢-Glavica, & Bréi¢, 2004.)
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4.5. Mergerison-ova tipologija organizacijske kulture

Prema Mergerisonovom modelu diferenciraju se tri organizacijska profila, a to su:

e Birokratski profil
e Inovativni profil

e Socijalni profil

Mergerisonov model su prosirili Bahtijarevi¢-Siber na nacin da se uvodi vise tvrdnji kojima se

opisuju razliciti elementi neke organizacijske kulture.
Postoji Sest grupa faktora koji utje¢u na organizacijsku kulturu:

e Faktori razvojno-poduzetnicke orijentacije: Opisuje koliko je neka organizacija
prodorna ili poduzetna u svom djelovanju, veze se za okrenutost organizacije
buduénosti i razvoju, trziSnoj orijentaciji, veze se za kreativnost, ambicioznost, visoko
postavljene ciljeve, dinamicnost i Ceste promjene, preuzimanje rizika, stabilnost i
predvidljivost

e Faktori birokracije: Vezu se za oblik hijerarhijske strukture u pojedinoj organizaciji,
visok stupanj formalizacije, autokratski nacin vodenja, odlucivanje je centralno, a
izvjestaji moraju biti pisani

e Faktori socijalne orijentacije: Vezano je za dobar odnos prema ljudima, vrstu
meduljudskih odnosa medu zaposlenicima koja obuhvaca povjerenje, neformalnost,
prijateljstvo itd., potice se timski rad, otvorenost za nove ideje

e Faktori decentralizacije: Faktori koji opisuju usmjerenost svake jedinice uz organizaciji
na postizanje vlastitih ciljeva, te decentralizaciju u odlu¢ivanju

e Faktori odrzavanja statusa quo: Orijentacija na odrzavanje proizvodnje koja se vec
provodi u poduzecu i aktivnosti i poslovanje bez ikakvih rizika

e Faktori formalizacije: Odnose se na ras¢lanjivanje organizacije, brojne samostalne
jedinice u organizaciji i velika regulacija nafina ponaSanja i poslovanja zaposlenika

putem pravila i procedura (Barisi¢, 2017.).

Navedenih Sest faktora kulture moguce je diferencirati u dva tipa organizacijske kulture, a to

su dinamic¢na kreativna kultura 1 stati¢na birokratska kultura.
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Dinamicnu kreativnu kulturu ¢ine faktori razvojno poduzetnicke orijentacije, orijentacija na

ljude i decentralizacija.

Stati¢nu birokratsku kulturu ¢ine birokracija, odrZzavanje statusa quo i formaliazacija.
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S. EMPIRIJSKI DIO: PRIMJERI JAKIH I SLABIH
ORGANIZACIJSKIH KULTURA

Organizacijska kultura ima veliki utjecaj na strateSko upravljanje organizacijom i uspjeh tog
procesa — definiranje snaga i slabosti organizacije, postavljanje ciljeva, odabir strategija,
definiranje konkurentske prednosti, implementaciju odabranih strategija, ostvarenje ciljeva 1

dugorocni uspjeh poslovanja.

U nastavku su prikazani primjeri poduzeca sa jakom i slabom organizacijskom kulturom, te
posljedica takvih kultura na poslovanje i imidZ poduzeéa. Odabrana su tri primjera snaznih
organizacijskih kultura, koje pozitivno utje€u na poslovanje i konkurentnost poduzeca, te dva
primjera poduzeca, poznata po loSim organizacijskim kulturama. Izvor podataka za ovaj dio
rada prikupljen je iz internetskih portala SurveySparrow, Rancord Society, Panmore Institute,

TechTarget, The New York Times i Business research methodology.

5.1. Primjeri jakih organizacijskih kultura

5.1.1. Netflix

Netflix je jedno od najpoznatijih poduzecéa kada se radi o gledanju serija i filmova. Netflixov
marketing omogucio je svjetsku prepoznatljivost brenda, a inovativnost u nacinu prikazivanja
tv programa i ogromna ulaganja u razvoj serija, filmova i samog sucelja aplikacije omogucili
su poduze¢u ogromnu konkurentsku prednost. Sav uspjeh i prednost poduzeca zasluzni su
organizacijskoj kulturi koja vlada poduzec¢em. Velik dio uspjeha poduzeca pociva na tome da
su zaposlenici mogli provesti vlastite ideje bez straha od neuspjeha i losih kritika. Netflixova
organizacijska kultura pociva na vrednovanju truda radnika, a ne koli¢ine posla kojeg
obavljaju. Zaposlenici nemaju strogo odreden radni raspored, te im se omogucuje velik broj
slobodnih radnih dana ukoliko je to zaposlenicima potrebno. Organizacijska kultura se
razvijala od ranih dana poduzeca, kada je Patty McCord koja je bila sluZzbenica za talente u
poduzecu napravila prezentaciju u kojoj je prikazala kako bi poslovna kultura trebala izgledati

kako bi poduzecée ostvarilo svoju strategiju. Za zaposlenike je vazno da postoji cilj i razlog
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njihovog rada u poduzecu koji ¢e omoguditi rast i razvoj njih samih, ali i kompletne
organizacije. Netflix je tako jedan od primjera poduzeca koji je kako bi uspio u samim
pocetcima stvorio obrazac organizacijske kulture koji bi se trebao postovati u poduzecu. 1z tog
razloga organizacijom vlada ozracje povjerenja i fleksibilnosti koje je polucilo ogromne
rezultate koji su poduzece ucinili planetarno popularnim izborom gledanja serija i filmova

(Zacharias, 2021.).

Netflixova organizacijska kultura na prvo mjesto stavlja svoje zaposlenike, takva kultura temelj
je dobrog morala, efektivnosti i razvoja ljudskih resursa u organizaciji. Glavni ¢imbenici koji
opisuju organizacijsku kulturu u Netflixu su: samostalno donosenje odluka, otvorena razmjena
informacija medu zaposlenicima, fokusiranost na visoku efektivnost, objektivnost ljudskih
resursa 1 visoka fleksibilnost u izvodenju radnih zadataka. Zbog visokog osje¢aja pripadnosti
ljudskih resursa, inovativnosti i komunikacije Netflixova organizacijska kultura je kultura

kruha i igara (Anderson, 2020.).

5.1.2. Nike

Nike je vjerojatno najpoznatiji brend sportske odjece na svijetu. Osim $to je vazan dio modnog
izri¢aja brojnih potroSac u obliku odjeée, obuce, modnih dodataka itd. Nike je medu najvecim
sponzorima sportskih klubova 1 sportasa te kao takvi imaju velik utjecaj na sam sport. Velik
dio toga marketinga pomaze razvoju sporta i poti¢e ljude na bavljenje sportom. Zaposlenike se
potie na inovacije kako bi proizvodi bili iznad konkurentskih i kako bi se zadrzao njihov

utjecaj na trziStu (Zacharias, 2021.).

Nike njeguje kreativnu kulturu kojoj je bitna stalna inovacija i konstantne promjene. Osim
inovacija u Nike-u se izrazito cijeli talent zaposlenika. Talent i inovacije bi trebali biti pojmovi
koji idu zajedno, a to ¢ini ogroman dio organizacijske kulture u poduzecu. Nike koristi brojne
programe kojima se usavrSavaju i obrazuju radnici, takav oblik organizacijske kulture je
klju¢an kako bi Nike ostao konkurentan i kako bi se zadovoljili ciljevi lidera poduzeca.
Organizacijska kultura potice talent i inovacije te usmjerava napore ka zadovoljstvu svojih
zaposlenika, a rezultat takvog poslovanja su najpoznatija svjetska oprema za sportove kao §to
su nogomet, koSarka itd. Nike naglasava vaZznost raznolikosti u svojoj organizaciji. Razlog

tome je omogucavanje dinami¢ne radne snage. Raznolikost promice kreativnost i inovacije, a
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s time 1 imidZ brenda kako bi se ostvarila konkurentska prednost. Menadzment ljudskih resursa
zaduzen je za odrzavanje raznolikosti kroz brojne programe u poduzecu. Nike ukljucuje sve
svoje zaposlenike u razvoj poduzeca, na taj nacin omogucuje zaposlenicima smanjenje barijera
u njihovim performansama. Timski rad predstavlja vazan aspekt organizacijske kulture kojima

se potice kreativnost i stvaranje zajednice (Young, 2017.).

5.1.3. Google

Google je jedno od najvecih svjetskih poduzeéa i div u industriji tehnologije, marketinga i IT-
u. Ogroman uspjeh Googla mogucée je zahvaliti organizacijskoj kulturi u poduzecu koja
pokusava stvoriti organizacijsku kulturu sli¢nu startup poduzec¢ima. U Googlu se koriste sve
beneficije i koristi koje se mogu pronaci u organizacijskim kulturama startupa. Startup kultura
predstavlja organizacijsku kulturu koja cijeli kreativan nacin rjeSavanja problema, otvorenu
komunikaciju i ravnu hijerarhiju. Nova poduzec¢a se moraju puno brze prilagodavati internim i
eksternim utjecajima trzista kako bi se odrzali na trzistu i ostali konkurentni, zato je bitno imati
kulturu koju krasi agilnost i brza prilagodljivost. Takav oblik kulture nije popularan samo u
novim organizacijama, nego se sve vise primjenjuje u velikim dobro uhodanim organizacijama

zato Sto takva kultura ima utjecaj na ubrzanje poslovanja i razvoj tehnologije (Lee, 2022.).

Radna snaga u poduzecu je poznata kao izrazito talentirana, motivirana i spremna na novosti i
inovacije. Organizacijska kultura u Googlu karakteriziraju besplatni obroci za zaposlenike,
timska putovanja i partijie, prezentacije, bonusi, adekvatne nagrade zaposlenicima te priznanja
za uspjehe, nude se teretane, a u poduzecu se ¢ak smiju dovoditi kuéni ljubimci kako bi se
atmosfera uveselila i kako bi se smanjio stres. Zaposlenici su posebno lojalni poduzeéu jer su
svjesni da postoji stalna moguénost unapredenja i napredovanja u poduzecu. Google se smatra
kao jedno od poduzecéa koje najviSe brine za organizacijsku kulturu, a utjecaj toga je jasno

vidljiv kada se promatra uspjeh i konkurentska prednost poduzeca (Zacharias, 2021.).
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5.2. Negativni primjeri organizacijskih kultura

5.2.1. Uber

Iako su brojna tehnoloSka poduzeca ostvarila poslovni uspjeh velikim dijelom zbog
organizacijske kulture i nac¢inom na koji se kultura prilagodava strategiji poduzeéa postoje
poduzeca u kojima su losi aspekti organizacijske kulture ostavili veliki trag na konkurentnosti
poduzeca i njegovom imidzu. Jedno od takvih poduzeca je Uber. BivSsa zaposlenica Susan
Fowler izjavila je kako se na radnom myjestu konstantno susretala s diskriminacijom i
seksualnim uznemiravanjem. Slijedile su i druge optuzbe koje su prikazale lose uvijete u
poduzecu i probleme u organizacijskoj kulturi. Organizacijska kultura u Uberu opisuje se kao
agresivna, a vrednuju se karakteristike kao S§to sebicnost radi ispunjenja ciljeva pojedinca.
Timski rad se slabo cijeni, a poStovanje prema drugim ¢lanovima organizacije nije dovoljno
izrazeno. lako je Uber i dalje vrlo popularno i svjetski poznato poduzece, veliki problemi u
organizacijskoj kulturi mogu naStetiti daljnji razvoj i opstanak poduzeca kao lidera na
pojedinim trzistima. Cijela organizacijska kultura stvorena je na temelju liderove karizme. lako
se organizacijske kulture ¢esto grade prema liderima, problem mozZe nastati kada oni nisu dobar

uzor drugim zaposlenicima i okruzenju (Isaac, 2017.).

Nakon Kalenickovog odlaska i brojnih optuzbi za diskriminaciju i nepostivanje radnika, na
mjesto CEO-a dosao je Dara Khosrowshahi. Jedan od ciljeva novog CEO-a bio je promjena
organizacijske kulture u Uberu i bolji imidZ u javnosti. Promjene organizacijske kulture

provedene su Lewinovim modelom (Dudovskiy, Uber organizational culture, 2021.).

Prva faza odmrzavanje — Khoseowshahi je napisao nove smjernice kako bi trebala izgledati
organizacijska kultura u organizaciji, viSe od 12000 zaposlenika poduzeca glasalo je i izabralo

nove smjernice organizacijske kulture.

Druga faza uvodenje promjena — izabrane smjernice nove organizacijske kulture u Uberu

obuhvacaju:

e Gradimo globalno, zivimo lokalno
e Okrenuti smo prema potrosa¢ima

e Slavimo promjene
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e Radimo pravu stvar

e PonaSamo se kao vlasnici

e Ustrajni smo

e Ideje su vaznije nego hijerarhija

e Radimo velike hrabre oklade

Treca faza zamrzavanje — Uberov cilj je promovirati novi oblik organizacijske kulture, a cilj je
usvajanje od strane vlasnika dionica i zaposlenika poduzeca. Problem u Uber je $to njihov
poslovni model zahtjeva stalno unapredivanje 1 brigu o organizacijskoj kulturi (Dudovskiy,

Uber organizational culture, 2021.).

5.2.2. Amazon

Amazon je lider u industriji koja je godinama postala jedna od najbrZe rastucih, a to je brza i
pouzdana dostava, te prodaja raznih proizvoda i proizvodnja vlastitih proizvoda. Lider Jeff
Bezos najbogatija je osoba na svijetu prema Forbesovoj listi 1 jedan je od najes¢e spominjanih
licnosti u brojnim medijima kao $to je Bussines Insider. Iako je Amazon trzisni lider u svojoj
industriji, organizacijska kultura poduzeca nije podrzavajuca i ¢esto dolazi do zalbi zaposlenika

1 govora o gotovo neljudskim uvjetima na radnim mjestima.

Organizacijska kultura u poduzecu velik fokus stavlja na izvrSenje zadataka i brzinu koja je
klju¢na kako bi Amazon ostao konkurentan u svom poslovanju i kako bi zadovoljio ogromnu
potraznju, iz tih razloga zaposlenici posao opisuju kao izrazito fizicki naporan i s nultom
tolerancijom prema greSkama. Od radnika se ocekuje maksimalno iskoriStavanje snage i
sposobnosti. U organizacijskoj kulturi, kakvu ima Amazon poduzece ima velike fluktuacije
zaposlenika, a orijentacija je isklju¢ivo na rezultatima i profitu. Problem ovakve organizacije
su 1 Cesti bojkoti Amazona od strane kupaca i1 njihovi pokusaji da se zaposlenike zastiti od
pretjeranog rada i loSih radnih uvjeta. Iako je pandemija dodatno ubrzala rast poslovanja
poduzeca, nastavak takvoj oblika poslovanja i loSe organizacijske kulture moze imati utjecaj

poslovanje poduzeca i njegov uspjeh.

Kultura u Amazonu moze se okarakterizirati kao proizvodna kultura, proces u organizaciji je

konstantan, cijelo poslovanje prati standarde, a ljudski resursi su zamjenjivi i ne pridodaje se
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velika pozornost na ljudske resurse koliko na rezultate i poslovanje. Pojedinci nemaju puno
prava, a od njih se o€ekuje visoka razina performanse u svakom trenutku. Standardi koje
poduzece zahtijeva od svojih zaposlenika su visoki, osim toga pred zaposlenicima je velik
fizicki i1 psihicki pritisak, kako bi se zadovoljili rokovi. Velika je usmjerenost za potroSace koji
imaju velike zahtjeve i jedini cilj je zadovoljiti ih, ¢ak i pod cijenu losijih radnih uvjeta i strogog

odnosa prema ljudskim resursima (Dudovskiy, 2022.).
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ZAKLJUCAK

Organizacijska kultura predstavlja vazan ¢imbenik unutarnjeg okruZenja poduzeéa, koji
znacajno utjeCe na poslovanje poduzeca, njegovu konkurentnost i poslovni rezultat.
Organizacijska kultura sloZzen je fenomen; ona se odnosi na vrijednosti, ponaSanja i
karakteristike, svojstvene svakom poduzeéu. Na nekim nacin, ona predstavlja ,,dusu®
poduzeca. Bez obzira na veli¢inu poduzeca promjene u organizacijskoj kulturi mogu imati
negativne utjecaje na poslovanje poduzeca. Postoje brojni tipovi organizacijskih kultura i svaki
od njih moZe utjecati pozitivno ili negativno na konkurentnost poduzec¢a i njegov financijski
rezultat. U radu su prikazani primjeri poduzeca, koji organizacijsku kulturu koriste kao vazan
¢imbenik u razlikovanju od konkurenata i razvoju konkurentnosti poduzeéa (npr. Google,
Nike), ali i oni, koji razvoju prijateljske i podrzavajuce organizacijske kulture ne pridaju veliku
paznju. Kao posljedice razvoja takvih organizacijskih kultura, poduzeca karakterizira velika
fluktuacija ljudi, nezadovoljstvo poslom i nelojalnost, a naglasak je na ostvarivanju rezultata i

profitu poduzeca (npr. Amazon, Uber).

Organizacijska kultura moze biti potpuno nevidljiva okolini poduzeca, ali i dalje ima veliki
utjecaj na nju. Potrosaci znaju kako izgleda organizacijska kultura poduzeca i1 kakvi su odnosi
prema zaposlenicima i ciljevima organizacije, no ukoliko je ta kultura zaista dobra i
motiviraju¢a za zaposlenike rezultati ¢e se vidjeti u kvalitetnim proizvodima i uslugama,
inovacijama i raznolikosti ponude proizvoda poduzeca, $to se direktno odrazava i na krajnje
korisnike. 1z tog razloga organizacijska kultura je vazan i kompleksan pojam, koji nije bitan

samo za poduzece vec 1 za korisnike proizvoda i usluga tog poduzeca.
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