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Vaznost organizacijske kulture za uspjeh organizacije

SAZETAK

Organizacijska kultura predstavlja sustav razli¢itih vrijednosti Kkoji oblikuju osobnost
organizacije. Svaka organizacija posjeduje jedinstvenu i specifi¢nu organizacijsku kulturu koja
djeluje na vidljivoj i nevidljivoj razini. Vidljivi znakovi najvise utjeCu na stvaranje percepcije i
pozitivnog dojma organizacije, dok nevidljivi znakovi oblikuju ponaSanje zaposlenika u
organizaciji. Za razumijevanje organizacijske kulture potrebno je dobro poznavati sve njezine
elemente i vrste. Posebno je vazno da menadzeri shvate meduovisnost organizacijske kulture i
ostvarenja uspjeha koja je dokazana od strane brojnih znanstvenika, teoretiara i ekonomista.
Organizacijska kultura zapravo odreduje hoce li organizacija biti uspjeSna ili nece §to se o€ituje
i u ostvarenju strategije organizacije na koju organizacijska kultura ima neizmjeran utjecaj. Za
organizaciju je klju¢no imati kulturu koja reflektira njezine ciljeve te ju usputno po potrebi
prilagodavati ili mijenjati radi ostvarenja vece efikasnosti i oblikovanja dobrih odnosa medu

djelatnicima.

Kljucéne rije€i: organizacijska kultura, strategija, uspjeh, zaposlenici



The importance of organizational culture for organizational success

ABSTRACT

Organizational culture represents a system of different values that shape the personality of the
organization. Every organization has a unique and specific organizational culture that operates
on a visible and invisible level. Visible signs have the greatest influence on the creation of
perception and a positive impression of the organization, while invisible signs shape the
behavior of employees in the organization. In order to understand the organizational culture, it
IS necessary to have a good knowledge of all its elements and types. It is especially important
for managers to understand the interdependence of organizational culture and achievement of
success, which has been proven by numerous scientists, theorists and economists.
Organizational culture actually determines whether the organization will be successful or not,
which is also reflected in the realization of the organization's strategy, on which organizational
culture has an immense influence. It is crucial for an organization to have a culture that reflects
its goals and to adjust or change it as needed in order to achieve greater efficiency and form

good relations among employees.

Key words: employees, organizational culture, strategy, success
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1. Uvod

Tema ovog rada vaznost je organizacijske kulture za uspjeh organizacije. U radu ¢e se opisati i
prikazati temeljni pojmovi organizacijske kulture kao i sve njezine funkcije. Glavni je cilj ovog
rada dati detaljan uvid u nacin na koji organizacijska kultura utjece na ostvarenje uspjeha i

dobrih rezultata organizacije.

Rad se sastoji od uvodnog dijela, teorijske podloge, rasprave te zakljucka. Organizacijska
kultura, laicki re¢eno, predstavlja nacin zivota odnosno nacin rada organizacije. Postoje brojne
razli¢ite definicije organizacijske kulture od kojih ¢e, u dijelu teorijske podloge i prethodnih
istrazivanja, nekoliko biti navedeno kako bi se pobliZze objasnio navedeni temeljni pojam ovog
rada. Takoder, obratit ¢e se pozornost na elemente organizacijske kulture koji utjecu na
uspjeSno poslovanje svake organizacije. Zatim, kroz ¢imbenike utjecaja na organizacijsku

kulturu, objasnit ¢e se utjecaj koji tehnologija ima na kulturu i poslovanje organizacije.

Postoji nekoliko vrsta organizacijske kulture poput dominantne kulture i supkulture te jake i
slabe kulture. U radu ¢e se pobliZe definirati i objasniti razlicite vrste organizacijske kulture te
kakav utjecaj svaka navedena vrsta ima na ostvarenje uspje$nog poslovanja organizacije. Sto
se ti¢e vidljivih i nevidljivih znakova organizacijske kulture, vidljivi znakovi imaju podjednako
vaZan utjecaj na uspjeh organizacije kao 1 nevidljivi znakovi. Od vidljivih znakova, kao
najznacajniji mogu se izdvojiti slogan i1 logotip za koje ¢e u radu biti navedeno nekoliko
primjera najpoznatijih slogana i logotipa kao uspjesni primjeri iz prakse koji su odredenim
organizacijama donijeli znacajnu trZiSnu prepoznatljivost te samim time dugoro¢no uspjesno
poslovanje. Sto se pak ti¢e nevidljivih znakova organizacijske kulture, na njih utje¢u sami
zaposlenici organizacije koji odreduju svojevrstan temelj same organizacije. PonaSanje i
stavovi zaposlenika u organizaciji se u velikoj mjeri oéituju U reputaciji organizacije te u

eksternom okruzenju organizacije, 0odnosno u trzisnom uspjehu.



2. Teorijska podloga

Razumijevanje opéeg pojma kulture nuzno je za razumijevanje pojma organizacijske kulture,
stoga se moze re¢i kako je organizacijska kultura element opce kulture. Kultura opcenito
obuhvaca sva duhovna i materijalna dobra odnosno razli¢ite vrijednosti poput vjere, obicaja,
umjetnosti i morala koje su ljudi prihvatili te implementirali u svakodnevice svojih Zivota
(Leksikografski zavod Miroslav Krleza, 2021). Zugaj i dr. (2004:5) kulturu u uZem smislu

definiraju kao ,,ostvarivanje humanih vrednota u ¢ovjeku i njegovim djelima*.

2.1. Pojam i definicija organizacijske kulture

Organizacijsku kulturu cesto se naziva i kulturom poduzeca, korporacijskom kulturom te
kulturom organizacije. Organizacijska kultura kao pojam se u svijetu znanosti pojavila tek
1972. godine kada su autori Peters i Waterman prvi put ukazali na ¢injenicu da je jedan od
najvaznijih Cinitelja uspjeha organizacije upravo organizacijska kultura, a kao predmet se prvi
put uvela na Harvardu 1981. godine (Zugaj i dr., 2004). lako se organizacijska kultura u sklopu
organizacijske teorije pojavila tek prije nekoliko desetlje¢a, ona zapravo postoji odavno kao i
sama organizacija. Kultura organizacije, najjednostavnije re¢eno, predstavlja osobnost te nacin
Zivota same organizacije. Isto tako moze se reci da je organizacijska kultura fokusirana na na¢in
poimanja i dozivljavanja organizacije od strane njezinih zaposlenika, ali naravno i od strane
svih ostalih sudionika (Ostroff i dr., 2013). Vidljivo je da se tek u posljednjih ¢etrdesetak godina
pocela shvacati vaznost organizacijske kulture. Znanstvenici i ekonomisti su dakle tek nedavno
poceli otkrivati usku povezanost izmedu organizacijske kulture, performansi organizacije te
ponasanja i stavova zaposlenika (Warrick, 2017). U ovom radu prikazano je nekoliko definicija
organizacijske kulture jer jo$ uvijek ne postoji samo jedna striktna, precizna niti potpuna
definicija. Upravo iz razloga $to je organizacijska kultura vrlo sloZen i opSiran pojam, za

potrebe ovog rada, organizacijska kultura definirana je na nekoliko nacina:

»Organizacijska kultura je druStveno ljepilo koje spaja Clanove organizacije pomocu
prihvacanja zajednickih vrijednosti, simbola i druStvenih ideala® (Smircich, 1983:339,

navedeno u Zugaj i dr., 2004:6).



»Organizacijska kultura obuhvac¢a donoSenje odluka 1 rjeSavanje problema procesa
organizacije, ona utjeCe na ciljeve, novCana sredstva i vrstu akcije. Izvor je motivacije,

zadovoljstva i nezadovoljstva“ (Williams i dr., 1989:34, navedeno u Zugaj i dr., 2004:6).

Weihrich i Koontz (1994), kako je navedeno u radu Zugaja i dr. (2004:18), organizacijsku
kulturu definiraju kao ,,op¢i obrazac ponaSanja, zajednickih uvjerenja i vrijednosti njihovih
pripadnika®, s tim da ,,ukljucuje ucenje i prenosenje znanja, uvjerenja i obrazaca ponasanja

tijekom nekog razdoblja“ sto u konacnici odreduje i ton cjelokupne organizacije.

Uzimajuéi u obzir prethodno navedene definicije, moze se zakljuciti kako svaka pojedina
organizacija ima vlastitu specifiénu organizacijsku kulturu te razlicit nacin definiranja iste.
Navedene definicije takoder ukazuju na ¢injenicu da se upravo organizacijskom kulturom
usmjerava ponasanje zaposlenika $to se u konacnici odrazava na doprinos tih istih zaposlenika
ostvarenju misije i vizije te nezaobilaznih strategijskih ciljeva. Zbog toga je organizacijska
kultura svrstana medu vaznije Cinitelje poslovanja te predstavlja vazan element u Kreiranju

poslovne strategije o cemu detaljnije piSe u poglavlju 2.7.

Prema Robbins i Judge (2013) postoje sedam osnovnih karakteristika koje ¢ine bit i osnovu

organizacijske kulture:

1. Inovacije i preuzimanje rizika — stupanj do kojega su zaposlenici potaknuti na
inovativnost i preuzimanje rizika.

2. Usredotocenost na detalje — stupanj do kojega se od zaposlenika o¢ekuje da pokazu
preciznost, analizu te pozornost na detalje.

3. Usmjerenost na rezultate — stupanj do kojega se menadzment fokusira na rezultate i
ishode umjesto na tehnike i procese koji su koristeni da bi se ti rezultati i ishodi ostvarili.

4. Usmijerenost na pojedince — stupanj do kojega menadzeri prilikom odlucivanja u obzir
uzimaju utjecaj koji odluke mogu imati na pojedince unutar organizacije.

5. Timska orijentacija — stupanj do kojega su poslovne aktivnosti organizirane oko timova
umjesto oko pojedinaca.

6. Agresivnost — stupanj do kojega su ljudi agresivni i natjecateljski nastrojeni umjesto
nemarni.

7. Stabilnost — stupanj do kojega organizacijske aktivnosti naglasavaju odrzavanje status

quo umjesto da naglasavaju rast.



Navedene karakteristike daju odredene osnove za razumijevanje pojma organizacijske kulture,
ali sluze i kao svojevrstan predlozak po kojemu se organizacije mogu voditi prilikom
definiranja vlastite organizacijske kulture. Organizacijsku kulturu potrebno je $to preciznije
definirati zbog njezine vaznosti za organizaciju jer joj uvelike olakSava prilagodavanje

zahtjevima okoline (Sikavica i Novak, 1999).

Prema Ostroffu i dr. (2013), svaku organizacijsku kulturu na neki naéin potrebno je nauciti da
bi se mogle donositi promjene u kulturi organizacije i samim time pospjesiti poslovanje. S tim
razlogom, za uspostavljanje i odrzavanje kvalitetne organizacijske kulture potrebno je
proucavati sve elemente 1 ¢imbenike koje ona obuhvaca, ali isto tako potrebno je brizno
njegovati kulturu organizacije. Zugaj i dr. (2004) naglasavaju da se vaznost njegovanja kulture
svodi na zadovoljstvo i op¢u dobit. Ako se o organizacijskoj kulturi vodi briga, tada ¢e i

zaposlenici biti zadovoljni kako sa svojom plac¢om tako i sa svojom radnom okolinom.

Analiticari 1 znanstvenici danas daju puno viSe paznje utjecaju organizacijske kulture na
ostvarivanje dobiti te zadovoljstvo poslom, pritom se sluzeci brojnim indikatorima uspjesnosti.
Dosadasnja istrazivanja 1 proucavanja pojma organizacijske kulture sugeriraju na
organizacijsku kulturu kao glavnu prepreku u stvaranju i koriStenju znanja, ucinkovitoj
implementaciji upravljanja programima kvalitete te uspjesnoj implementaciji tehnoloskih
inovacija (Ostroff i dr., 2013). Kako navode Mesko Stok i dr. (2010), povezanost organizacijske
kulture 1 uspjeSnosti organizacije je od centralne vaznosti u organizacijskim istrazivanjima.
Uzimajuéi to u obzir, organizacijska kultura svrstava se medu vaznije Cinitelje poslovanja 1
razvoja neke poslovne organizacije sto ukazuje na ¢vrstu povezanost kulture poduzeca i
uspjesnosti poduzeéa. Prema tome, Zugaj, Sehanovi¢ i Cingula (2004), isticu da koncept
organizacijske kulture, u analizi organizacijske djelotvornosti odnosno uspjesnosti te razvitka

organizacije, postaje nezaobilazan i dominantan.

2.2. Elementi organizacijske kulture

,»Za razumijevanje organizacijske kulture vazno je dobro poznavanje svih njezinih elemenata®
(Zugaj i dr., 2004:544). Dobro poznavanje elemenata organizacijske kulture vrlo je bitno za
menadzere jer se jedino uspjeSnim poznavanjem i razumijevanjem elemenata organizacijska
kultura mozZe uskladiti s ciljevima organizacije $to je zapravo jedan od preduvjeta za uspjesno

poslovanje organizacije. U sklopu organizacijske teorije postoji mnogo razlic¢itih podjela



elemenata prema razli¢itim autorima, ali obi¢no se najceSc¢e koristi podjela elemenata prema

Armstrongu. Kako je navedeno u Zugaju i dr. (2004:10), postoje tri vazna elementa:

1. organizacijske vrijednosti,
2. organizacijska klima, i

3. menadzerski stil.

2.2.1. Organizacijske vrijednosti

Organizacijske vrijednosti, kao prvi element, ,,predstavljaju sve ono $to je dobro za organizaciju
i §to bi se moralo ili trebalo dogoditi® (Zugaj i dr., 2004:544). Ono §to sa¢injava organizacijske
vrijednosti najve¢im dijelom su poStovanje djelatnika organizacije te povjerenje koje jedni
drugima svakodnevno ukazuju (Zugaj i dr., 2004). Organizacijske vrijednosti stoga obuhvacaju
i zadovoljstvo suradnika i vanjskih poslovnih partnera te izmedu ostaloga i dugoro¢nu suradnju
s razli¢itim organizacijama. Dakle, organizacijske vrijednosti mogu znatno utjecati na to hoce
li neka organizacija posti¢i uspjeh na trzistu ili ¢e pak do tog uspjeha do¢i nesto teze.
Organizacija ¢e posti¢i bolji uspjeh ovisno o tome koliko njeguje odnose sa poslovnim

partnerima i suradnicima te koliko su oni u globalu zadovoljni tom suradnjom.

2.2.2. Organizacijska klima

Organizacijska klima se Cesto poistovjecuje sa organizacijskom kulturom, no ona je samo
specifican dio organizacijske kulture koji se odnosi na djelatnike poduzeca ili organizacije.
Kako navode Zugaj i dr. (2004), na¢in na koji djelatnici razumiju i shvacaju organizaciju u
kojoj rade predstavlja organizacijsku klimu. Jednostavnije re¢eno, organizacijsku klimu ¢ine
sva iskustva 1 shvacanja zaposlenika, njihovi medusobni odnosi te njihovi odnosi prema
prethodno navedenim organizacijskim vrijednostima. Uloga organizacijske klime je
zadovoljstvo zaposlenika §to je od velike vaznosti za ostvarenje ucinkovitosti rada svakog
pojedinog zaposlenika, a u konacnici 1 organizacije u cijelosti. Kod ovog elementa do izrazaja
dolaze predanost zaposlenika, njihova motivacija te kreativnost i inovacije. Kao odraz
organizacijske klime javljaju se interpersonalni odnosi zaposlenika te atmosfera u organizaciji.
Ukoliko su odnosi medu zaposlenicima pozitivni, zaposlenici ¢e biti zadovoljniji svojim
poslom §to ée se pozitivno odraziti i na uspjeh organizacije (Miklav¢i¢ Sumanski i dr., 2007,
navedeno u Mesko Stok i dr., 2010). Za postizanje i odrzavanje motivacije zaposlenika potrebno
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je kontinuirano pratiti $to se dogada sa zadovoljstvom zaposlenika te temeljem toga
pravovremeno reagirati radi ostvarenja obostranog zadovoljstva. Mjerenje i1 pracenje
organizacijske klime moze biti izrazito korisno u pronalazenju izvora niske motivacije
zaposlenika, §to znaci da, nakon Sto se problem niske motivacije rijesi, ono moze rezultirati

poboljsanim performansama organizacije $to sugeriraju i dokazi i iz prakse (Schwartz, Davis,

1981).

Organizacijska klima usko je povezana sa vizijom uspjeha jer se uz pomo¢ vizije kreiraju
zeljena atmosfera i klima u kojoj ¢e zaposlenici mo¢i ostvariti svoj puni potencijal s ciljem
ostvarenja $to boljih rezultata organizacije odnosno s ciljem ostvarenja §to vece ucinkovitosti i
uspjeha na trzistu. Organizacijska kultura, kao i1 organizacijsko ponasSanje, podruc¢ja su koja
konstantno proucavaju utjecaj pojedinaca, grupa i razlicitih struktura na ponasanje i atmosferu
odnosno klimu unutar organizacija, a sve to s ciljem uspjesne primjene dobivenih znanja ka
efektivnijem i uspjesnijem poslovanju (Robbins i Judge, 2013). Korelacija izmedu zadovoljstva
djelatnika i efektivnosti organizacije je poprili¢no jaka zbog efekata koje zadovoljstvo poslom
ostavlja na promet organizacije. Pozitivni stavovi zaposlenika prema poslu ¢ine organizacije
profitabilnijima. To je dokazalo i istrazivanje od 2178 organizacijskih jedinica koje je pokazalo
da su stavovi prema poslu, mjereni u odredenom trenutku, na neki nacin predvidjeli financijsku
uspjesnost organizacije otprilike Sest mjeseci kasnije (Robbins i Judge, 2013). Taj podatak
ukazuje na postojanje takozvanog ciklusa izvrsnosti jer imati zadovoljne zaposlenike znaci
poboljsanje financijskih performansi organizacije, a poboljSanje financijskih performansi utjece
na zadovoljstvo zaposlenika $to se u konacnici odrazava na organizacijsku klimu te atmosferu
u organizaciji. Naravno, ne postoji organizacija koja moZe ispuniti svaki zahtjev zaposlenika,
no cilj je ipak usmjeriti paznju na postepeno poboljSanje zadovoljstva zaposlenika $to bi
naravno povecalo Sanse za ostvarenje uspjeha. Osnazivanje i poticanje zadovoljstva
zaposlenika esencijalno je za produktivnost i rast bilo koje organizacije. Odredene
karakteristike organizacijske kulture mogu pozitivno utjecati na zadovoljstvo poslom tako Sto
osnazuju pojedine pozitivne atribute nekog posla §to rezultira zadovoljstvom zaposlenika
(Ashkanasy i dr., 2011). Dakle, moze se zakljuciti kako su sretni i zadovoljni zaposlenici
produktivni, a produktivni zaposlenici €ine organizacijske performanse efektivnijima i
efikasnijima. Kao primjeri organizacija sa zadovoljnim zaposlenicima, mogu se izdvojiti
HubSpot na prvom mijestu, zatim RingCentral na drugom mjestu te Adobe na treem mjestu
(Comparably, 2022). Navedene organizacije su medu 200 organizacija koje su se zaista

posvetile organizacijskoj kulturi te zadovoljstvu svojih zaposlenika.



Povezanost koju djelatnici osjete 1 dozivljavaju s organizacijom u kojoj rade predstavlja
organizacijsku predanost. Aranki i dr. (2019) isticu kako postoji pozitivna i znacajna
povezanost izmedu organizacijske kulture i predanosti organizaciji. Djelatnici koji su na neki
naCin povezani s organizacijom imaju osjecaj pripadnosti te osjecaj razumijevanja ciljeva
organizacije §to rezultira veCom predano$¢u i produktivnoséu (van der Werf, 2020). Meyer i
Allen (1991), kako je navedeno u radu Arankija i dr. (2019), isticu da postoje afektivna
predanost zaposlenika, kontinuirana predanost i normativna predanost zaposlenika. Sve tri vrste
predanosti zaposlenika vezane su uz ostanak u organizaciji. Afektivna predanost je poseban tip
predanosti koji obuhva¢a emocionalnu povezanost i uklju¢enost zaposlenika u organizaciji, a
od svih vrsta predanosti, upravo je afektivna predanost ona koja donosi najvise koristi
organizacijama. Prema van der Werf (2020), ako zaposlenici posjeduju afektivnu predanost,
tada se podrazumijeva da Zele ostati u organizaciji. Sto se ti¢e kontinuirane predanosti, ona je
utemeljena na osjecaju da zaposlenici moraju ostati u organizaciji iz mnostva razloga, ali u
veéini slucajeva iz razloga $to nemaju nikakve druge alternative za posao (van der Werf, 2020).
Drugim rijecima, zaposlenici se osjecaju kao da su na neki nacin zakljucani u organizaciji zbog
visokih troSkova odlaska iz te iste organizacije. Kontinuirana predanost donosi negativne
ucinke na organizaciju jer su zaposlenici s kontinuiranom predano$¢u uglavnom nemotivirani i
neproduktivni §to loSe utjece 1 na klimu organizacije ali i na ostvarene ucinke organizacije.
Normativna predanost se pak odnosi na to koliko zaposlenici osjecaju da bi trebali ostati
odnosno na svojevrstan osjecaj odgovornosti i duznosti organizaciji (Huey Yiing i Zaman Bin
Ahmad, 2009, navedeno u Aranki i dr., 2019). Zaposlenici koji posjeduju normativnu predanost
spremni su podnositi osobne Zrtve za organizaciju u kojoj rade iz razloga Sto vjeruju da je to
ispravno 1 moralno uciniti. Temeljem toga, neki zaposlenici mogu osjecati krivnju zbog odlaska
jer dijele misljenje da ¢e, ukoliko napuste organizaciju, posljedice biti velike (van der Werf,
2020). Predanost zaposlenika nuzna je za ostvarenje uspjeha jer je vezana uz stvaranje
konkurentnosti 1 profitabilnosti organizacije. U mnogim istraZzivanjima dokazano je da
predanost zaposlenika u sklopu organizacijske klime ima brojne pozitivne efekte na

produktivnost, motivaciju, smanjenu fluktuaciju te izostajanje s posla (Aranki i dr., 2019).

2.2.3. Menadzerski stil

Kao §to menadzeri mogu utjecati na kreiranje organizacijske kulture, tako i1 organizacijska

kultura moze utjecati na ponaSanje menadZera $to rezultira nastajanjem menadZerskih stilova



(Schwartz, Davis, 1981). Menadzerski stil, kao tre¢i element, predstavlja nacin ponasanja
menadzera u organizaciji u kojoj djeluju (Zugaj i dr., 2004). Kako Mesko Stok i dr. (2010)
naglaSavaju, menadzeri trebaju imati konstantan uvid u dinamiku organizacijske kulture, ali
isto tako potrebno je da posjeduju vjesStine 1 motivaciju za interveniranje u vlastitoj
organizacijskoj kulturi. Medutim, ¢ak i ako su menadZeri svjesni vaznosti organizacijske
kulture, mala je vjerojatnost da je veéina njih svjesna svih istrazivanja koja ukazuju na vaznost
uloge koju organizacijska kultura ima u ostvarenju poslovnog uspjeha ili neuspjeha, a osim toga
velika je vjerojatnost i da nemaju potrebno znanje za kreiranje uspje$ne organizacijske kulture
(Warrick, 2017). Pretpostavka navedenog autora vjerojatno je nastala na temelju Cinjenice da
se ve¢ina menadzera ne posvecuje dovoljno kreiranju i upravljanju organizacijskom kulturom.
Iako je danas situacija u vezi toga puno bolja, samo nekoliko godina prije bila je znatno loSija
jer u literaturi i praksi organizacijska kultura nije bila dovoljno naglasena niti razvijena kao

pojam.

MenadZerski stil vazan je jer se ponaSanje menadZera ocCituje na ponaSanje suradnika,
nadzornika, zaposlenika i slicno. Menadzerski stil i vodstvo opcenito posreduju izmedu
organizacijske kulture, predanosti i ostvarenja pozitivnih poslovnih u¢inaka (Ashkanasy i dr.,
2011). Menadzer svoje vjestine i vrline koje posjeduje, radi doprinosa razvoju i uspje$nosti
organizacije, moze s vremenom usavrSavati te ih razvijati u skladu sa potrebama organizacije
(Zugaj i dr., 2004). Uspjeh, odnosno neuspjeh, menadZera ovisi o njegovu stilu vodenja.
Poznato je kako postoje dva osnovna stila vodenja, a to su autokratski stil vodenja i demokratski
stil vodenja (Zugaj i dr., 2004). Autokratski stil vodenja podrazumijeva svojevrstan hladniji
pristup vodenju gdje je sva vlast koncentrirana u rukama jedne osobe. Voda sa autokratskim
stilom upravlja i zapovijeda zaposlenicima, odnosno podredenima, na nacin da primjenjuje
sustav nagrada i kazni dok je pak demokratski stil pristupacniji stil vodenja koji podrazumijeva
visoku participaciju podredenih u odlu¢ivanju (Zugaj i dr., 2004). Temelj demokratskog stila
vodenja su konzultacija 1 uklju¢ivanje Sto rezultira dobrim meduljudskim odnosima u
organizaciji te naravno zadovoljstvom zaposlenika, a samim time 1 ve¢om efikasnos¢u i
proizvodnos$cu. Bitno je poznavati i razlikovati osnovne vrste stilova vodenja jer oni odreduju
nacin rada organizacije na ¢iji uspjeh razli€iti stilovi vodenja neizmjerno utjeCu. Prema tome,
upravo su menadZeri vecinski zasluzni za stvaranje i upravljanje organizacijskom kulturom jer
se njihov stil vodenja te njihove vrijednosti i stavovi koje posjeduju reflektiraju na ponasanja

zaposlenika §to ée odrediti njihovo zadovoljstvo i produktivnost. Prema Zugaju i dr. (2004), za



menadzere je klju¢no da upoznaju postojecu kulturu u organizaciji te da shvate i odluce je li

potrebno promijeniti organizacijsku kulturu ili je treba zadrzati.

Osim navedene podjele elemenata organizacijske kulture, detaljnija 1 opSirnija podjela prema
Bahtijarevié-Siber i dr. (1991) prikazana u radu Zugaja i dr. (2004), obuhvaéa vrijednosti,
stavove i uvjerenja, norme, obicaje i rituale, simbole te jezik i komunikacije. Naime, Megginson
i dr. (1989, navedeno u Zugaj i dr., 2004), uz prethodno navedene elemente, podjeli su dodali i
sljedece elemente, a to su obredi, heroji, naratori, dousnici, propovjednici, Spijuni, traceri te

mitovi i legende.

2.3. Cimbenici utjecaja na organizacijsku kulturu

Postoje brojni ¢imbenici koji utjecu na organizacijsku kulturu, stoga postoje i razli¢ite podjele
tih ¢imbenika. Neki od osnovnih ¢imbenika koji utjecu na cjelokupnu organizaciju pa tako i na
kulturu organizacije su ,,ciljevi i strategija, tehnologija i zadaci, veli¢ina kadrova, zivotni ciklus
poduzeéa, proizvod i lokacija* (Sikavica, Novak, 1999:73). Sto se ti¢e ciljeva, oni djeluju na
sve preostale ¢cimbenike odnosno na cjelokupnu organizacijsku kulturu. Potrebno je definirati
strateSke ciljeve te odluciti $to se zeli posti¢i uz upotrebu odredenih dostupnih resursa $to za
sobom povlaci niz pitanja koja se odnose na odabir tehnologije, ljudi te definiranje odnosa
prema okolini i konkurenciji koja sama po sebi ve¢ djeluje na organizacijsku kulturu (Zugaj i
dr., 2004). Okolina i tehnologija su kao ¢imbenici utjecaja na organizacijsku kulturu usko
povezani. Prema Zdrili¢u 1 dr. (2010), poslovna okolina obuhvaca sve ono $to se nalazi izvan
same organizacije. Utjecaj tehnologije i tehnoloskih promjena na globalizaciju, koja je sastavan
dio okoline, neizostavna je pojava koja odreduje nacin na koji ¢e se u nekoj organizaciji
formirati organizacijska kultura. ,,Okolina poduzeca neosporno determinira nacin
funkcioniranja organizacije, $to se moze zakljuCiti i bez dubljeg teorijskog promisljanja“
(Zdrili¢ 1 dr., 2010:505). Okolina na organizaciju 1 njezinu kulturu utjeCe upravo zbog
neizvjesnosti okruzenja. Sikavica i Novak (1999) pak ¢imbenike utjecaja na organizacijsku

kulturu dijele u Cetiri glavne skupine $to je vidljivo na grafickom prikazu u nastavku.



RADNA GRUPA:
predanost, zapreke,
moral, prijateljstvo

STIL VOPENJA MENADZERA:
rezerviranost/distanciranost,
naglasak na koli¢inu proizvodnje,
obzirnost, ,,zabada nos“ u sve

Cimbenici koji
djeluju na
kulturu
korporacije

OBILJEZJA ORGANIZACLJE:
veliCina, sloZenost,
formaliziranost, autonomija

UPRAVNI PROCESI:
sustav nagradivanja, sustav
komunikacije, sukob/suradnja,
tolerancija rizika

Slika 1. Cimbenici koji djeluju na kulturu korporacije (izrada autora prema Sikavica i Novak
(1999:594))

Vidljivo je da na organizacijsku kulturu utjecu brojni ¢imbenici poput odnosa u radnoj grupi,
stila vodenja, obiljeZja organizacije te upravnih procesa koji postoje u organizaciji, a koji

proizlaze iz stila vodenja menadZera te obiljezja organizacije.

2.4. Vrste organizacijske kulture i utjecaj na uspjeh organizacije

Weihrich i Koontz (1993), kako je navedeno u radu Topi¢ Stipi¢ i dr. (2021), naglaSavaju
ovisnost ucinkovitosti organizacije o organizacijskoj kulturi koja utjeCe na nacin obavljanja
menadzerskih funkcija organiziranja, planiranja, vodenja, kontroliranja te upravljanja ljudskim
potencijalima. Iz tog razloga, vrlo je vazno u organizaciji imati dobru i kvalitetnu
organizacijsku kulturu jer ona odreduje hoce li poslovanje imati pozitivne ili pak negativne
ishode. Prema istrazivanju Rajgopala (2015), vise od 50% izvr$nih i neizvr$nih direktora
izjavilo je da organizacijska kultura utjeCe na produktivnost, kreativnost, profitabilnost te
vrijednost organizacije. 1z tog razloga, bitno je definirati jasnu organizacijsku kulturu te
razlikovati vrste i njihove ucinke na organizaciju i poslovanje. Odredene vrste organizacijske

kulture vezu se uz pozitivne ishode ucinkovitosti dok neke vrste rezultiraju negativnim
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ishodima stoga bi menadZzeri trebali obratiti pozornost na vrstu kulture koja djeluje u

organizaciji kako bi sprijecili ili usporili negativne ishode kulture na organizacijsko poslovanje.

lako svaka organizacija gradi vlastitu organizacijsku kulturu te ju prilagodava vlastitim

ciljevima i strategiji, u literaturi postoji nekoliko opéepoznatih vrsta, a to su:

e dominantna kultura i supkultura,
e jakai slaba kultura,

e jasna i nejasna kultura,

e izvrsna i uzasna kultura,

e postojana i prilagodljiva kultura;

e participativna i neparticipativna kultura (Zugaj i dr., 2004).

Dominantna kultura i supkultura odredene su brojem ¢lanova organizacije koji je podrzavaju
(Sikavica, Novak, 1999). Prema tome, dominantna kultura je ona organizacijska kultura ¢ije
vrijednosti podrzava i dijeli ve¢ina ¢lanova organizacije. Kultura organizacije moze znatno
varirati unutar jedne organizacije §to dovodi do pojave supkultura. Supkultura se javlja u
kontekstu pojedinih dijelova odnosno funkcija i razina u organizaciji. Supkulture u organizaciji
uglavnom imaju vece organizacije koje imaju razvijenu dominantnu kulturu. Svaka poslovna
organizacija trebala bi imati jasno definiranu i prepoznatljivu dominantnu kulturu, $to naravno
nece sprijeCiti postojanje veceg broja supkultura u organizaciji (Sikavica, Novak, 1999).
Supkultura se moZze razviti izmedu razlicitih funkcija, hijerarhijskih razina, demografskih grupa
i grupa koje su geografski odvojene od drugih grupa u organizaciji (Schneider, Barbera, 2014).
lako organizacija moze imati velik broj supkultura, odnosno velik broj ¢lanova koji pripadaju
razli¢itim supkulturama, njihova pripadnost dominantnoj kulturi je ipak neodvojiva jer su sve
supkulture zapravo podloZzne dominantnoj kulturi organizacije. Supkulturu u pravilu ¢ine sve
kulturne karakteristike odredenih grupa unutar organizacije s manjim brojem ¢lanova
organizacije koji ju podrzavaju, a obi¢no se definira prema odjelima u organizaciji $to je

vidljivo i na slici u nastavku.
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Supkultura C

Supkultura B

Supkultura A

Slika 2. Polozaj pojedinih supkultura u strukturi organizacije (izrada autora prema Sikavica i

Novak (1999:603))

Blog Helios HR (2021) navodi kako je bitno pobrinuti se da supkulture ne postanu takozvane
protukulture ili kontrakulture koje bi negativno utjecale na dominantnu kulturu organizacije.
Pojava supkultura je normalna za svaku organizaciju, medutim, neke supkulture mogu biti
negativne za strategiju organizacije stoga se postavlja pitanje medu menadzerima kako
zaustaviti supkulture da postanu toksi¢ne za uspje$no poslovanje organizacije. Kako neke
supkulture ne bi usporavale niti sprjecavale postizanje uspjeha u organizaciji, potrebno je da
menadzeri prvo prepoznaju utjecu li oni osobno negativno na organizacijsku kulturu te da,

ukoliko je potrebno, ustanove nove organizacijske vrijednosti (Helios HR, 2021).

Jaka i slaba kultura usko su vezane uz dominantnu kulturu. Ako je u nekoj organizaciji
dominantna kultura opsezna i podrzavana od strane ¢lanova organizacije, tada ta organizacija
ima jaku kulturu (Zugaj i dr., 2004). Jaka je kultura, dakle, Siroko prihva¢ena medu ¢lanovima
organizacije, obuhvaca visok stupanj zajedniStva i predanosti te je samim time znatno smanjena
fluktuacija zaposlenika. Dakle, s obzirom na to da je jaka kultura puno bolja za organizaciju,
time je fluktuacija vrlo niska (Robbins i Judge, 2013). Po tome je vidljivo da jaka kultura ima
znatan utjecaj na ponasanje zaposlenika, dok slaba kultura u suprotnosti ima puno manji utjecaj
na ponaSanje zaposlenika, ali je u slaboj kulturi fluktuacija ipak nesto veca (Topi¢ Stipi¢ i dr.,

2021). Kako navode Topi¢ Stipi¢ i dr. (2021), za slabu kulturu karakteristian je odljev
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zaposlenika i1 kadrova. Jaka organizacijska kultura organizaciji pruza odredenu stabilnost.
Organizacijska kultura nekim organizacijama moze predstavljati odredenu prepreku u
ostvarenju uspjeha. Za uspjeh organizacije je naravno pozeljno imati jaku kulturu Sto
podrazumijeva da organizacija ima i razvijenu dominantnu kulturu. Jaka kultura medu
zaposlenicima stvara osjecaj pripadnosti temeljem ¢ega su zaposlenici zadovoljniji, a samim
time su odaniji organizaciji i produktivniji $to u konacnici doprinosi ve¢em radnom ucinku. S
obzirom na jasnocu, postoje jasna i nejasna organizacijska kultura. Glavna odrednica jasne ili
nejasne kulture je prepoznatljivost kulture medu ¢lanovima organizacije, ali 1 svim ljudima
izvan organizacije koji nisu njezini ¢lanovi (Zugaj i dr., 2004). Jasna kultura je stoga ona koja
je prepoznatljiva po nekim svojim simbolima i vrijednostima, dok je nejasnha organizacijska
kultura Gista suprotnost jakoj kulturi. Sto se ti¢e odlika organizacijske kulture, postoje izvrsna
i uzasna organizacijska kultura. Kao §to sama rije¢ kaZze, izvrsna kultura je ona kultura u kojoj
postoje odredeni red 1 vrijednosti koje pridonose organizaciji kao $to je dobra komunikacija
medu nadredenima i podredenima, a uz to, zaposlenici se u organizaciji osjec¢aju clanom obitelji
(Zugaj i dr., 2004). Uzasna kultura je pak kultura bez odredenog reda, a u takvim kulturama
uglavnom prevladavaju konfuzija te frustrirajuca i neugodna klima medu zaposlenicima (Topi¢
Stipi¢ i dr., 2021). Jasno je kako izvrsna kultura pogoduje postizanju uspjeha organizacije, u
usporedbi s uzasnom kulturom koja osporava organizacijske vrijednosti te klimu koja je kljuc
zadovoljnih 1 produktivnih zaposlenika. Kultura u nekoj organizaciji biti ¢e postojana ili
prilagodljiva ovisno o okolini u kojoj organizacija djeluje (Zugaj i dr., 2004). Postojanu kulturu
organizacija ¢e imati ukoliko posluje u poprili¢no stabilnoj okolini, a ukoliko posluje u okolini
koja ima izrazito brze i intenzivne promjene, organizacija ¢e imati prilagodljivu odnosno
adaptabilnu kulturu (Zugaj i dr., 2004). S obzirom na participaciju ¢lanova u procesu donosenja
odluka te konzultacije menadZera sa zaposlenicima, organizacija ¢e imati participativnu

odnosno neparticipativnu kulturu.

Wallach (1983) organizacijsku kulturu dijeli na podrzavajucu kulturu, inovativnu kulturu te
birokratsku kulturu. Navedeni autor izrazava miSljenje da ne postoje dobre ili loSe kulture nego
kulture koje su efektivne i one koje to nisu. Podrzavajucéa kultura moze se svrstati u efektivnu
kulturu, a nastaje temeljem timskog rada i medusobnog podrzavanja ¢lanova tima koji time
doprinose stvaranju pozitivnog i ugodnog ozracja. Takvu kulturu karakteriziraju suradivanje i
pouzdanje u druge, a ozracje u takvoj kulturi, osim pozitivnog i ugodnog, moze se opisati kao
harmoni¢no odnosno skladno, skoro kao i produzena obitelj (Wallach, 1983). Podrzavajuca

kultura je stoga svakako pozeljna u organizacijama. Inovativna kultura, kao i1 podrzavajuca,
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efektivna je 1 dinamic¢na. Kod inovativne kulture do izrazaja dolaze poduzetni i ambiciozni ljudi
na Cijim radnim mjestima prevladavaju kreativnost, izazovi, konstantne stimulacije i velika
spremnost na preuzimanje rizika (Wallach, 1983). U takvim okruzenjima nije jednostavno raditi
jer se uz njih veze dosta stresa 1 pritiska stoga se pojedinci koji nisu spremi na preuzimanje
rizika i rad u vrlo dinami¢nim uvjetima ne mogu dugo zadrzati u takvim organizacijama.
Organizacije koje imaju inovativnu kulturu uglavnom su vrlo uspjesne jer uspijevaju svoje
zaposlenike motivirati na ostvarenje veceg i boljeg uspjeha cjelokupne organizacije tako Sto
imaju vrlo jasne i motivirajuée sustave nagradivanja. Sto se ti¢e birokratske kulture, ona je susta
suprotnost podrzavajucoj 1 inovativnoj organizacijskoj kulturi. U birokratskoj organizacijskoj
kulturi jasno su istaknuti autoritet i odgovornost koji definiraju nacin organiziranja posla i
ponasanja zaposlenika u organizaciji. Zugaj i dr. (2004) naglagavaju da se u birokratskoj kulturi
od zaposlenika zahtijeva izvrSenje nekog tocno propisanog zadatka na tocno propisan nacin i u
to¢no propisanom opsegu. Takve organizacije su stabilne, oprezne i uglavnom zrele. Osim toga,
orijentirane su na mo¢, strukturirane su i strogo hijerarhijske. Birokratska kultura preporucuje
se organizacijama koje imaju velik udio na trziStu jer ona generira dobro trenirane zaposlenike
koji rade u ¢vrstim strukturama $to je pozeljno za postizanje uspjeha organizacija sa velikim
trziSnim udjelom (Wallach, 1983). Isto tako, za inovativne i timski orijentirane organizacije,

birokratska kultura nikako nije pozeljna jer nije privlac¢na za kreativne i ambiciozne ljude.

Sto se ti¢e organizacijskih kultura u Republici Hrvatskoj, prevladavaju stati¢ne, birokratske
kulture odnosno organizacijske kulture koje su ,,antipod dominantnoj kulturi svjetski, posebice
vrsnih poduzeca, blokiraju¢i ne samo uspjeSnost (efektivnost) i razvoj nego i ucinkovitost
(efikasnost) poduzeéa™ (Bahtijarevié-Siber, 1992:36). Naime, postoji znadajna razlika izmedu
navedenog istrazivanja provedenog 1991. godine 1 u nastavku navedenog istrazivanja iz 2022.
godine. Kako navodi portal Moj Posao (2022), poslodavci u Republici Hrvatskoj koji su
najpozeljniji zbog ulaganja u zadovoljstvo svojih zaposlenika su Dm-drogerie markt d.o.o. koji
prvo mjesto zauzimaju ve¢ trinaestu godinu za redom, zatim LIDL Hrvatska d.o.o0. na drugom
mjestu te Rimac Group d.o.o. koji zauzima tre¢e mjesto temeljem ¢ega se moze pretpostaviti
da navedene organizacije imaju razvijenu dobru organizacijsku kulturu §to zaposlenici uvelike
cijene. Navedeni poslodavci najpozeljniji su medu hrvatskim zaposlenicima iz razloga $to u
njihovim organizacijama prevladavaju harmoni¢ni odnosi na radnom mjestu. Prema tome,
uzimajuci u obzir rezultate istrazivanja od prije nekoliko godina i sada, moZe se uociti znatan
pozitivan pomak u smjeru kreiranja i njegovanja pozitivne organizacijske kulture u

organizacijama koje posluju u Republici Hrvatskoj.
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2.5. Vidljivi znakovi organizacijske kulture

Kako navode Sikavica i Novak (1999), kultura organizacije postoji na dvije razine, a to su
vidljiva razina i nevidljiva razina koja je detaljnije opisana u idu¢em poglavlju. Ovo poglavlje
bavi se iskljuc¢ivo vidljivim znakovima koji odreduju kulturu neke organizacije te osvrtom na

utjecaj svakog pojedinog vidljivog znaka na ostvarenje uspjeha organizacije.

U nastavku, slika prikazuje vidljivu i nevidljivu razinu organizacijske kulture.

Simboli, ceremonije,
price, slogani,
ponasanje, odjeca

Zajednicke vrijednosti,
pretpostavke, vjerovanja,

stavovi, osjecaji

Slika 3. Vidljiva i nevidljiva razina organizacijske kulture (izrada autora prema Sikavica i
Novak (1999:598))

Prema slici moze se zakljuciti kako puno veéi dio organizacijske kulture obuhvacaju nevidljivi
znakovi koji naravno nisu dostupni javnosti. Medutim, to ne osporava vaznost vidljivih znakova
nego upravo suprotno. Topi¢ Stipi¢ i dr. (2021) navode da su u svijest zaposlenika znatno jace

usadeni upravo vidljivi znakovi organizacijske kulture za razliku od nevidljivih znakova.

Vidljivi znakovi organizacijske kulture izuzetno su vazni zbog njihovog utjecaja na oblikovanje
organizacije te utjecaja na oblikovanje i stvaranje odredenih percepcija o organizaciji kod
drugih ljudi i organizacija. Prema Zugaju i dr. (2004), organizacijska kultura ima veliku ulogu
1 vaznost u kreiranju pozitivnog dojma organizacije upravo putem vidljivih znakova odnosno

prepoznatljivin simbola organizacije. Stvaranje pozitivnog dojma organizacije nuzno je za

15



privlacenje novih investitora, klijenata i zaposlenika bez kojih uspjeh organizacije ne bi bio

ostvariv.

U vidljive znakove organizacijske kulture ubrajaju se tradicija, price, povijest, zargon i jezik,
statusni simboli, rituali i ceremonije, slogan i logotip te fizicka okolina (Sikavica, Novak, 1999).
Kultura organizacije je najviSe prepoznatljiva po, kako navode Schneider i Barbera (2014),
statusnim simbolima, logotipu i sloganu, fizickoj okolini, Zargonu organizacije te ritualima i
ceremonijama. Za svaku organizaciju od velike je vaznosti upravo njezina prepoznatljivost
medu trenutnim, i naravno, potencijalnim klijentima i potroSa¢ima. Dobra prepoznatljivost,
odnosno loSa prepoznatljivost organizacije, na svojevrstan nacin, odredit ¢e uspjeSnost
organizacije. Sto se ti¢e pric¢a kao vidljivog znaka organizacijske kulture, one se razvijaju u
trenutku osnivanja organizacije, u trenutcima koji su za organizaciju teski te u trenutcima
transformacije i promjene u organizaciji (Schein, 2004). Tradicija, price i povijest vazan su dio
organizacijske kulture jer se putem njih izrazava drustvena svijest djelatnika organizacije,
odnosno putem prica o proslim i sadasnjim tradicijama te dogadajima, ali i o proslim
postignutim uspjesima organizacije (Zugaj i dr., 2004). Temeljem pri¢a, tradicije i povijesti,

organizacija s okruzenjem komunicira svoju ideologiju.

Sto se tiGe jezika, kako bi se postigli odredeni ciljevi organizacije, bitno je da se timovi
medusobno razumiju odnosno da imaju zajednicki jezik oko osnovnih logistickih operacija
kako bi se ostvario preduvijet za postizanje uspjeha (Schein, 2004). Da bi pojedinci kao grupa
uspjesno funkcionirali, moraju imati jasno razvijen sustav komuniciranja i jezika. Prema Kuran
i Jeli¢ (2014), obzirom na to da se najvec¢i broj komunikacija odvija upravo putem govorne
komunikacije, jezik se smatra svojevrsnim ogledalom kulture koja postoji u organizaciji. Jezik
se takoder smatra znakom socijalnog statusa djelatnika organizacije Sto pridonosi svemu onome
$to se deSava u organizaciji (Zugaj i dr., 2004). Osim toga, putem komunikacije, bilo usmene
ili pismene, pojedinci u organizaciji te samim time i cjelokupna organizacija izrazavaju Svoj
identitet te razinu kulture (Topi¢ Stipi¢ 1 dr., 2021). Pismeno komuniciranje, odnosno
elektronicko komuniciranje, znatno odrazava razinu kulture organizacije jer direktno prikazuje
nacin 1 stil komuniciranja temeljem kojega organizacija moze ostaviti dobar ili lo§ dojam na
primatelja neke informacije ili poruke. KoriStenje Zargona bi stoga negativno utjecalo na
poslovne odnose jer takva komunikacija ne odrazava profesionalnost i ozbiljnost koja se od
svake poslovne organizacije na neki nacin o¢ekuje. UspjeSno komuniciranje ostvarit ¢e se ako
djelatnici u organizaciji komuniciraju jezikom kojega, oni kojima su poruke upucene, razumiju,
ali isto tako bitno je poznavanje lokalno jezika (Kuran, Jeli¢, 2014). Drugim rije¢ima, za
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ostvarenje uspjesnog komuniciranja potrebno je imati dobro razradenu komunikacijsku
strategiju. Robbins i Judge (2013) isti¢u da pojedinci dnevno provedu priblizno 70% vremena
komunicirajuci, bilo pisanjem, pri¢anjem, slusanjem ili ¢itanjem, $to znaci da manjak efektivne

komunikacije najvise narusava i onemogucuje ostvarenje grupnog ucinka.

Sto se ti¢e statusnih simbola, oni predstavljaju dru$tveni polozaj pojedinaca, skupina ili
organizacija u odnosu na druge. Neki od tipi¢nih statusnih simbola su radno mjesto pojedinca,
visina place te razni bonusi na placu, vrijednost umjetnina u uredu ili pak voznja luksuznog
automobila (Topi¢ Stipi¢ i dr., 2021). Status definiraju tri odrednice, a to su mo¢ koju pojedinac
ima nad drugima, zatim sposobnost pojedinca da pridonosi grupnim ciljevima te osobne
karakteristike pojedinca (Robbins, Judge, 2013). Na veli¢inu i izgled ureda organizacije
drugacije se gleda u razli¢itim dijelovima svijeta pa su tako primjerice u Sjedinjenim
Ameri¢kim Drzavama izgleda zgrade i1 ureda te lokacija organizacije simbol statusa i moci
organizacije, dok to u arapskoj kulturi ne predstavlja nista bitno (Kuran, Jeli¢, 2014). Temeljem
navedenoga, svaka organizacija ¢e, uzimajuci u obzir organizacijsku kulturu, razli¢ito definirati
razinu utjecaja kulture na uspjeh te potrebu za razvijanjem odredenih dijelova kulture. Prema
Schneider i Barbera (2014), kulturne manifestacije odnosno rituali i ceremonije koji se odvijaju
utemeljeni su u povijesti organizacije. Kako navodi Schein (2004), rituali i ceremonije
reflektiraju odredene vrijednosti koje su ¢lanovima organizacije bitne poput proslave promocije
1 zavrSetka nekog zahtjevnog projekta. To su vrijednosti koje znacajno utjecu na zadovoljstvo
zaposlenika i stvaranje ugodne organizacijske klime. Prema navodenju Schwartz i Davis
njezine supkulture, mogu najto€nije opisati zaSto su neke aktivnosti i procesi u organizaciji
uspjesno provedeni i zasto su neke organizacije uspjesnije u provodenju strategije, dok druge

nisu.

Slogan i logotip su od svih vidljivih znakova organizacije zapravo najvise vidljivi kako
zaposlenicima tako i izvan organizacije. Kako navodi Clark-Keane (2021) slogan je sazeta, lako
pamtljiva i privlacna fraza ili reCenica uz pomo¢ koje se postize prepoznatljivost organizacije
te potiCe prepoznavanje robne marke kod ciljanih skupina potroSaca ili korisnika. Prepoznatljiv
slogan ¢ini mnogo za uspjeh organizacije. Neki od najpoznatijih svjetskih slogana su slogan
tvrtke Nike koji glasi ‘Just Do It', slogan tvrtke McDonald's 'I'm Lovin' It', slogan organizacije
AirBnB koji svojim sloganom 'Belong Anywhere' potice korisnike na putovanje i koriStenje
njihove usluge te slogan tvrtke Red Bull, 'Red Bull daje ti krila'. Sto se ti¢e logotipa, on ima
podjednaku vaznost za organizaciju i njen ugled kao i slogan. Logo predstavlja poseban dizajn
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ili nacin pisanja naziva organizacije koji se stavlja na sve promidzbene materijale i proizvode
neke organizacije. Putem logotipa privlaci se paznja kupaca, stvara se snazan prvi dojam na
organizaciju te odvaja organizaciju od konkurencije. Osim toga, logotip privlaci ciljane skupine
potrosaca te izrazava vrijednosti organizacije stoga se moze re¢i kako logotip na neki nacin
odrazava i kulturu organizacije. U nastavku, prikazano je nekoliko najpoznatijih logotipa u

svijetu pomocu kojih su odredene organizacije osigurale prepoznatljivost na trzistu, mnostvo

B|B|C
f\ pepsi

Google

kupaca te naravno i uspjeh.

M (h)

7,

W a?il‘das@

Slika 4. Najpoznatiji logotipi u svijetu

Izvor: https://n8y8z2k6.rocketcdn.me/blog/wp-content/uploads/Top-10-Famous-Logos-1-
1.jpg

Fizicka okolina, odnosno izgled kao vidljivi znak organizacijske kulture, obuhvaca izgled i
uredenje uredskog prostora, postojanje otvorenih ili zatvorenih ureda, izgled namjestaja u
uredima, ali isto tako i uredenje upravne zgrade, prodavaonica te okolia koji ih okruzuje (Zugaj
i dr., 2004). Prema Martin i Fellenz (2010), u okolinu se ubrajaju i brojna trziSta poput
financijskih trziSta i trzista rada, konkurenti 1 predvorje organizacije. Svaka komponenta fizicke
okoline neizostavno dakle utjece i na ponasanje djelatnika u organizaciji, ali posebno tip ureda
Sto posebno naglaSava Schein (2004) tvrdi kako postojanje otvorenog tipa ureda potice
kvalitetu, lakSe komuniciranje te ostavlja pozitivan utjecaj na odnose medu zaposlenicima.
Nacin na koji organizacija odlu¢i komunicirati 1 djelovati prema svom okruzenju odnosno

okolini, utjecat ¢e na kulturu same organizacije.
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2.6. Nevidljivi znakovi organizacijske kulture

U nevidljive znakove organizacijske kulture ubrajaju se vrijednosti, norme, stavovi i uvjerenja.
lako nevidljivi, sve vrijednosti, norme te stavovi i uvjerenja u organizaciji Vaznost nevidljivih
znakova organizacijske kulture naglasava i Rajgopal. ,,Otkrili smo da je kultura gotovo poput
zraka — posvuda je, ali nevidljiva. Ali kada se ispravno Kkoristi, korporativna kultura moze

postati vjetar u leda napretku umjesto opstrukciji* (Rajgopal, 2015).

Vrijednosti Cine sve ono ¢emu neka organizacija tezi i oko ¢ega vodi brigu radi ostvarenja i
odrzavanja imidza organizacije. Vrijednosti obuhvacaju brigu o visokokvalitetnim proizvodima
te svjestan i marljiv rad zaposlenika. U vrijednosti moZe se svrstati i drustveno odgovorno
poslovanje. Drustveno odgovorno poslovanje predstavlja model rada organizacije na nacin da
organizacija, uz strogo zakonski propisane obveze, u svoje svakodnevno poslovanje i sustav
donosenja odluka integrira brigu za okoli$ i drustvo (Hrvatska gospodarska komora, 2010). Ako
organizacija prakticira druStveno odgovorno poslovanje, tada joj kao mjerilo uspjesnosti nece
biti iskljucivo pozitivan poslovni rezultat nego i mjera do koje vodi ra¢una o svom utjecaju na
drustvo 1 okolis. Drugim rije¢ima, drustvenim odgovornim poslovanjem organizacija ostvaruje
pozitivan poslovni rezultat i uspjeh na drustveno odgovoran nacin koji ne Steti okoliSu niti
drustvu. Uz pojam druStvenog odgovornog poslovanja usko se veze i pojam cirkularne
ekonomije koji predstavlja ogromnu priliku za poslovanje te odrazava vrijednosti organizacije.
Cirkularna ekonomija opéenito predstavlja model poslovanja u kojem je naglasak na
recikliranju 1 koriStenju prirodnih i manje Stetnith materijala u proizvodnji. Prema tome, odrzivi
razvoj u sklopu drustveno odgovornog poslovanja 1 cirkularne ekonomije znatno pridonosi,
kako druStvu i okoliSu, tako u konacnici i uspjehu organizacije. Kako navodi Institut za
druStveno odgovorno poslovanje (2021), organizacije koje su spremne na trendove poput
drustvenog odgovornog poslovanja i1 odrzivog razvoja, puno laksSe ostvaruju konkurentsku
prednost na trziStu temeljem cega se moze zakljuciti kako su vece 1 Sanse za postizanjem
uspjeha. Zaposlenici su puno viSe angazirani i znatno su produktivniji te je cjelokupna
organizacija inovativnija zahvaljuju¢i drustvenom odgovornom poslovanju te utjecaju koje ono

ima na stavove ljudi u organizaciji (Institut za drustveno odgovorno poslovanje, 2021).

Prema Topi¢ Stipi¢ i dr. (2021), bilo da se radi o pisanim ili nepisanim normama, one se
direktno vezu uz postupke pomocu kojih se Zeli neSto posti¢i. Norme opcenito definiraju
oc¢ekivano i prihvatljivo ponasanje ljudi u razli¢itim situacijama uz pomo¢ kojih se definiraju

odredeni standardi ponaSanja u organizacijama. Na nastajanje normi utjeCu uvjerenja i
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ocekivanja pojedinaca i timova S§to snazno utjeCe na oblikovanje ponasSanja djelatnika u
organizaciji (Schwartz, Davis, 1981). Cjelokupna organizacija odnosno sve grupe unutar jedne
organizacije imaju jasno definirane norme. Na norme se odnose i radne norme koje prate radne
ucinke u organizaciji te zaposlenicima daju naznake o tome kako bi se trebao obaviti posao, do
kojih rezultata, koja je razina kasnjenja prikladna, koliko bi truda trebalo uloziti i slicno. Radne
norme posebno su vazne jer o njima ovisi produktivnost u organizaciji uzimajuci u obzir da
definiraju potrebno ocekivano vrijeme za odradivanje neke aktivnosti (Kukreja, 2013). Druge
norme koje postoje su norme izgleda, socijalne norme te norme raspodjele resursa (Robbins,
Judge, 2013). Kako Robbins i Judge (2013) navode, norme predstavljaju sva ona nepisana
pravila o odijevanju za posao odnosno o kodeksu oblacenja, te nepisana pravila o tome kada na
radnom mjestu izgledati zaposleno. Socijalne norme opisuju nacin na koji se treba odnositi
prema drugim ljudima i u grupi, kao primjerice uzimanje ili neuzimanje pauze za kavu gdje bi
uzimanje pauze za kavu duze nego ocekivano ili pak neuzimanje pauze za kavu,
podrazumijevalo nepostivanje normi te samim time narusavanje klime u organizaciji (Kukreja,

2013).

Stavovi izrazavaju odredenu procjenu u vezi ljudi, stvari, aktivnosti, procesa ili dogadanja, a ta
stajalista utjeCu na ponasanje koje zatim utjece na cjelokupnu klimu i kulturu te samim time i
na uspjeh organizacije (Kuran, Jeli¢, 2014). Odredena uvjerenja i stavovi direktora i menadzera
organizacije odredit ¢e §to ¢e biti dominantno u nekoj organizaciji. Isto tako, prema Schein
(2004), vjerovanja i stavovi menadzera utjecu na pojedince i izvrSenje aktivnosti u organizaciji
koje mogu, ali i ne moraju rezultirati uspjehom. Ashkanasy 1 dr. (2011) isti¢u vaznost uloge
stavova u vezi izmedu organizacijske kulture i performansi organizacije. Osim toga, na stavove
1uvjerenja utjecat ¢e 1 kultura druStva u kojoj organizacija posluje. ,,Razli¢ito se shvaca vrijeme,
prostor i dogovori u pojedinim kulturama S§to, onda, moZe biti izvor nesporazuma,
nerazumijevanje 1 neuspjeSnog posla“ (Kuran, Jeli¢, 2014:70). Zajednicka uvjerenja
zaposlenika i1 odredena etiCka pravila u organizaciji odredit ¢e nacin ponasanja c¢lanova
organizacije pri raznovrsnim klju¢nim situacijama. Stavovi pojedinih zaposlenika na radnom
mjestu utjecat ¢e i na sposobnost drugih zaposlenika da uspjesno izvr$avaju radne zadatke te da
budu zadovoljni radeéi svoj posao, u kratkom ili dugom roku (Ashkanasy i dr., 2011). Imajuci
to na umu, ako je potrebno, bitno je utjecati na promjenu stavova radi boljitka cjelokupne

organizacije.
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2.7. Organizacijska kultura i poslovna strategija

Znacaj organizacijske kulture za poslovnu strategiju je velik. Poslovna strategija predstavlja
naCin obavljanja odredenih aktivnosti kako bi se uspjeSno i u odredenom roku ostvarili
prethodno postavljeni ciljevi organizacije. Kako navodi Jani¢ijevi¢c (2012), osnovne
komponente koje sacinjavaju poslovnu strategiju su poslovni prostor u kojemu organizacija
posluje, zatim nacin na koji organizacija postize odredenu konkurentsku prednost na trzistu, te
alokacija resursa organizacije. Organizacijska kultura ¢e svojim utjecajem na poslovnu
strategiju omoguciti lakSe ostvarenje strategije, ali ¢e isto tako, prilikom ostvarenja strategije,
puno vise naglasiti znadajke neke organizacije (Zugaj i dr., 2004). Ako se uspjesno ostvaruje
poslovna strategija, organizacija automatski uspjesSnije posluje realiziraju¢i svoje, kako
strateSke, tako 1 takticke te operativne ciljeve. MoZe se re¢i kako organizacijska kultura i
poslovna strategija zapravo djeluju u meduovisnosti jer jos uvijek nije jasno definirano odreduje
li organizacijska kultura poslovnu strategiju ili pak poslovna strategija odreduje organizacijsku
kulturu. Dakle, postoje jasna povezanost i neodvojivost izmedu organizacijske kulture i
poslovne strategije neke organizacije. Kako Mesko Stok i dr. (2010) navode, ljepilo koje spaja
menadzere i efektivhu implementaciju organizacijskih strategija je upravo organizacijska
kultura te bi odsustvo tog takozvanog ljepila nosilo katastrofalne posljedice za organizaciju i
ostvarenje uspjeha. Organizacije ¢esto odvajaju poslovnu strategiju od organizacijske kulture
Sto naravno nije idealan pristup za organizaciju. MenadZeri koji ne sudjeluju u strateSkim
aktivnostima i raspravama, a koji razvijaju i kreiraju organizacijsku kulturu, tada nec¢e moci
dizajnirati onakvu kulturu kakva bi najbolje odgovarala cjelokupnoj organizaciji jer nemaju
pristup svim pojedinim dijelovima i razinama organizacije (Hofstede Insights, 2021). Drugim
rijeCima, nije moguce jasno definirati kulturu koja bi odgovarala i top menadzmentu, 0dnosno
razini organizacije koja se odnosi isklju¢ivo na strategiju. Prema Jani¢ijevicu (2012), s obzirom
na to da organizacijska kultura utjeCe na ponaSanje svih ¢lanova organizacije, pa tako i
menadzera, potrebno je potaknuti takvo ponasanje menadzera i zaposlenika koje ¢e voditi ka
uspjesnoj realizaciji strategije. Takoder, iako organizacijska kultura ne utjece direktno na odabir
strategije ljudskih resursa, strategija koja bude odabrana za ljudske resurse ¢e ostaviti utjecaj
na organizacijsku kulturu, na ucinkovitost organizacije te na stopu fluktuacije zaposlenika
(Janiéijevi¢, 2012). Dakle, za uspjeSno provodenje i implementaciju razliitih strategija,
potrebne su i razli¢ite organizacijske kulture. Medutim, kako navode Zugaj i dr. (2004),
organizacijska kultura uz niz pozitivnih, moze imati i negativne ucinke na strategiju, §to

zapravo znaCi da nije moguce implementirati poslovnu strategiju, ako ta strategija nije
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uskladena s kulturom koja postoji u organizaciji. Temeljem toga, imaju¢i na umu vaznost
implementacije i izvrSenja poslovne strategije na uspjeh organizacije, potrebno je provesti
mobilizaciju cjelokupne organizacijske kulture poduzeéa. Medutim, proces promjene
organizacijske kulture nikako nije jednostavan i treba se provoditi postupno i s oprezom te

konstantno imaju¢i na umu utjecaj na djelatnike organizacije (Schwartz, Davis, 1981).

Organizacijsku kulturu treba tretirati kao osjetljiv i znacajan Cinitelj pomocu kojega se ostvaruju
poslovna strategija i trzi$ni uspjeh (Zugaj i dr., 2004). Prema tome, jako je bitno obratiti
pozornost i na pravilno upravljanje organizacijskom kulturom je ona utje¢e na odabir i nacin na
koji se ostvaruje odabrana poslovna strategija. Organizacije koje pak provode promjenu svoje
poslovne strategije, mogu tek tada otkriti je li njihova organizacijska kultura izvor snage ili
izvor slabosti za organizaciju. Nijedna organizacija nece uspjesno poslovati u izrazito
konkurentskom okruzenju ako kompromisi unutar organizacijske strukture, djelatnici, sustavi i
kultura organizacije nisu dosljedni te ukoliko navedene znacajke ne odgovaraju strategiji
(Schwartz, Davis, 1981). Prema tome, za organizacije koje provode znacajne strateSke
promjene, postizanje uspjeha ¢e ovisiti o kvalitetno uskladenoj organizacijskoj kulturi s
promjenama u strukturi 1 sustavima upravljanja te uspjesnoj prilagodbi razliitim izazovima 1
situacijama kako bi se potaknulo zeljeno ponasanje djelatnika $to u konac¢nici dovodi do pojma
status quo. Status quo predstavlja izraz koji se koristi za oznaCavanje nepromijenjenog stanja,
bilo sadaSnjeg ili proslog (Hrvatska enciklopedija, 2021). Organizacije koje u svojim kulturama
vise cijene Status quo umjesto prilagodljivosti situacijama teze ¢e se prilagoditi ¢ak i najmanjim
promjenama, a haravno i promjeni strategije organizacije $to ¢e za posljedicu imati loSiji
polozaj na trziStu u odnosu na konkurenciju. Mecev 1 GrubiSi¢ (2020) isti¢u da se teznja
organizacija da budu uspjesnije moze ostvariti ako su njihove poslovne strategije utemeljene na
traZzenju novih prilika uz pribavljanje novih resursa, a ne na poslovanju bez poteskoca koje prati

minimiziranje troskova te pouzdana dostava.

Moze se zakljuciti kako je organizacijska kultura od jednake vaznosti, kako za pojedince u

organizacijama, pa tako i za poslovnu strategiju.

2.8. Odrzavanje i upravljanje organizacijskom kulturom

OdrZavanjem organizacijske kulture stvara se zdrava kultura koja tako podrzava poslovnu

strategiju te razlicite ciljeve i aktivnosti organizacije koje vode ka uspjehu. Da bi organizacija
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bila uspjesna, kako navode Topi¢ Stipi¢ i dr. (2021), menadZzment mora njegovati i odrzavati
dimenziju organizacijske kulture koja je eksterno orijentirana, odnosno orijentirana kupcima te
isto tako mora njegovati interno orijentiranu kulturu odnosno onu koja se odnosi prema
djelatnicima organizacije. Da bi se odrzala odredena kultura u organizaciji, prilikom
zaposljavanja novih zaposlenika, tijekom selekcijskog procesa osigurava se da je odredeni
zaposlenik pravi odabir za rad u organizaciji odnosno da ¢e se potencijalni zaposlenik uspjesno
uklopiti kako ne bi doslo do disfunkcionalnosti u organizacijskoj kulturi. Dakle, odabiru se ljudi
Ciji stavovi i vrijednosti odgovaraju, barem jednim dijelom, stavovima i vrijednostima
organizacije (Robbins, Judge, 2013). Menadzeri koji su konzistentni u isticanju odredenih
vrijednosti, stavova i normi za koje smatraju da su bitni za organizaciju upravljaju
organizacijskom kulturom tako $to nerijetko i jasno daju zaposlenicima do znanja $to im je

bitno ¢ime se zapravo i odrzava postojeca kultura organizacije (Schein, 2004).

Organizacijska kultura 1 Zivotni ciklus organizacije povezani su na nain da, kako se
organizacija u zivotnom ciklusu razvija, tako treba razvijati i mijenjati organizacijsku kulturu
kako bi ona bila u skladu sa trenutnom fazom zivotnog ciklusa u kojoj se organizacija nalazi
(Zugaj i dr., 2004). Prema tome, promjenu organizacijske kulture potrebno je provoditi ne samo
radi uvodenja potpuno nove kulture nego 1 radi unaprjedenja i nadogradnje postojece kulture.
Kulturu organizacije teSko je stvoriti, ali ju je jo$ teze promijeniti nakon §to je ve¢ neko vrijeme
uspostavljena u organizaciji (Martin, Fellenz, 2010). Prema Zugaju i dr. (2004), uzimajuéi u
obzir slozenost i dugotrajnost provodenja promjene organizacijske kulture, potrebno je izmedu
Sest 1 petnaest godina da se kultura u organizaciji promijeni. Menadzeri bi trebali, ako Zele
promijeniti postojecu kulturu, imati jasnu ideju o tome kakvu kulturu zele stvoriti stoga moraju
znati Sto sve odreduje kulturu 1 nacine na koji se kultura moZze promijeniti. Prilikom promjene
organizacijske kulture, na umu valja imati i nacin na koji organizacija Zeli da ju percipiraju
potroSaci, ali naravno i djelatnici te same organizacije. Promjena kulture organizacije moZe se
1zvrSiti na nekoliko nacina. Jedan od nacina je promjenom ljudi, konkretno promjenom odnosno
zaposljavanjem novih menadzera te promjenom nacina razmisljanja postoje¢ih menadzera u
organizaciji (Zugaj i dr., 2004). Ako se zaposle novi menadzeri, oni u organizaciju donose razne
nove ideje, stavove i vjerovanja te potpuno svjez pogled na stvari ¢ime direktno razvijaju neke
nove obrasce kulture. Medutim, ta opcija nije uvijek idealna jer novi menadzeri ne poznaju
organizaciju dovoljno dobro stoga bi promjena kulture organizacije potrajala puno dulje nego
si to organizacija moze priustiti. Promjena nacina razmis$ljanja menadzera, s druge strane, puno

je jeftinija opcija. Prednost kod te opcije je dubinsko poznavanje nacina rada organizacije zbog
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vremena provedenog rade¢i u njoj te poznavanja svojih suradnika i njihova nacina razmisljanja.
Nedostatak promjene na¢ina razmisljanja postojecih menadzera je svakako kompleksnost koju
zahtijeva promjena samih sebe. Dakle, menadzeri bi prvo trebali promijeniti svoje ustaljene i
¢vrste stavove 1 uvjerenja prije nego bi mogli svojim ponasanjem i primjerom utjecati na
promjenu kulture organizacije. Ipak, svaka organizacija izabire vlastiti 1 jedinstveni nacin

promjene organizacijske kulture, prilagoden njihovim vlastitim potrebama.

Lundberg (1985), u radu Martina i Fellenz (2010), navodi program od Sest faza pomocu kojega

je moguce promijeniti organizacijsku kulturu:

1. Eksterna: identificirati eksterne uvjete koji mogu potaknuti promjenu postojece kulture.
2. Interna: identificirati interne okolnosti i pojedince koji bi podrzali promjenu.

3. Pritisci: identificirati one sile koje pritis¢u na promjenu u kulturi.

4. Vizionarstvo: identificirati kljuéne sudionike i kod njih stvoriti viziju predlozenih

promjena, potreba i koristi.

o

Strategija: razviti strategiju za postizanje implementacije nove kulture.
6. Akcija: razviti i implementirati niz akcijskih planova utemeljenih na strategiji kao

sredstva za postizanje kretanja prema zeljenoj kulturi.

Navedene faze, kako navode Martin i Fellenz (2010), ipak treba nadograditi radi postojanja i
promjene svih ostalih supkultura, a ne samo dominantne kulture koja u organizaciji postoji.
Imajuéi to na umu, prilikom mijenjanja organizacijske kulture u obzir je potrebno uzeti i
politicke perspektive te perspektive kontrole i moc¢i. Jedan od izazova kod promjene
organizacijske kulture je osigurati da promjena bude provedena u pravom smjeru. To je
neophodno uciniti jer je promjena organizacijske kulture od velike vaznosti za menadzere i
vode iz razloga §to su neke kulture puno bolje za ostvarenje visokih uc¢inaka za razliku od drugih

koje mogu narusiti taj proces (Martin, Fellenz, 2010).

2.9. Povezanost organizacijske kulture i uspjeSnosti organizacije

Vjerovanje da kultura ima utjecaj na ucinak organizacije potaknulo je uvodenje koncepta
kulture, iz podrucja antropologije, u podruc¢je menadzmenta i1 organizacije (Ashkanasy i dr.,
2011). Iako je glavni interes antropologa bio razumjeti opcéeniti pojam kulture, poceli su
proucavati kulturu u okviru organizacija kako bi bolje razumjeli organizacije te kako bi

menadzeri mogli, koriste¢i kulturu, lakse upravljati organizacijama stoga Su mnogi znanstvenici
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U Svojim istrazivanjima pokuSali dokazati i prikazati ovisnost uspjeha organizacije o
organizacijskoj kulturi (Ashkanasy i dr., 2011). ,,Postojeca istrazivanja veze organizacijske
kulture i poslovne uspjesnosti uglavnom idu u pravcu otkrivanja mehanizama putem kojih
organizacijska kultura utjece na poslovnu uspjesSnost, odnosno sadrzaj organizacijske kulture
koji vodi prema boljim poslovnim rezultatima® (Mecev i Grubisi¢, 2020:328). Tako su
primjerice Denison i Mishra (1995) u svom istrazivanju razvili model organizacijske kulture i
uspjesnosti koji je utemeljen na Cetiri znacajke organizacijske kulture, a to su ukljucenost,
dosljednost, prilagodljivost 1 misija. Temeljem tog modela omoguceno je provodenje analize
organizacije te utvrdivanje povezanosti odredenih znacajki s rastom, efektivnoSéu i
profitabilnos¢u. Od navedene Cetiri znacajke, kao snazni indikatori rasta organizacije izdvojeni
su ukljucenost i prilagodljivost koje karakteriziraju fleksibilnost i otvorenost organizacije, dok
su dosljednost 1 misija indikatori profitabilnosti koje obuhvacaju integraciju, smjer i viziju 0
zeljenom stanju organizacije (Denison, Mishra, 1995). Navedeni model mjeri ponasanja koja
nastaju temeljem tih znacajki te analizira na koji nacin ta nastala ponasanja utjeu na
organizaciju i uspjeh pa tako i Aranki i dr. (2019) isticu da je klju¢ postizanja uspjeha upravo
veza izmedu kulture organizacije i njezinih djelatnika jer organizacijska kultura moze iz
djelatnika izvuéi ili najbolje ili najloSije kvalitete. Kod ukljucenosti najvise je naglasena
orijentacija na timski rad i medusobnu suradnju medu zaposlenicima te se ispituje koliko su
zaposlenici predani poslu te koliko su ukljuéeni u timski rad (Denison Consulting, 2021). Sto
se tiCe dosljednosti, ona je izrazito povezana sa prilagodbom i promjenom, odnosno ispituje
koliko su organizacije dosljedne u provodenju razlicitih promjena te prilagodavanju raznim
novonastalim situacijama na trziStu. Organizacije koje su sklone prilagodbi uglavnom imaju 1
ambicioznije ciljeve, daju prednost potroSac¢ima i njihovu zadovoljstvu te su spremnije na
implementiranje novih ideja, a to su sve vrijednosti koje su usko povezane sa rastom
organizacija te postizanjem uspjeha (Denison, Mishra, 1995). Idu¢a znaajka modela,
prilagodljivost, ima snazan fokus na ostvarenje misije §to organizaciju odnosno njezine ¢lanove
navodi na prilagodbu zahtjevima 1 promjenama na trziStu temeljem ¢ega organizacije vrlo ¢esto
svjedoce veéim prihodima, veCem opsegu prodaje te veéem trziSnom udjelu (Denison
Consulting, 2019). Isto tako, prema Denisonu i Mishri (1995), brojne organizacije bile su
efektivnije u odnosu na druge jer su slijedile misiju koja sadrzi i kombinira ekonomske i
neekonomske ciljeve $to je dalo odredeni smjer i znacenje zaposlenicima 1 ostalim ¢lanovima

organizacije.
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Organizacijska kultura na u¢inkovitost i uspjeh organizacije ima reciproCan efekt. Osim $to
kultura organizacije ima veliku ulogu prilikom mjerenja ucinkovitosti, tako i uvodenje
specijalnih sustava mjerenja ucinkovitosti moze dovesti do organizacijske kulture koja je
orijentirana postignu¢ima (Ashkanasyidr., 2011). Postoje odredeni suvremeni sustavi mjerenja
ucinkovitosti odnosno uspjesnosti organizacije, a to su nefinancijski pokazatelji poput
zadovoljstva kupaca i zaposlenika, drustveno odgovornog poslovanja te kvalitete proizvoda i
usluga (Mecev, Grubisic¢, 2020).

U nastavku, prema Warricku (2017), prikazana je tablica koja opisuje nekoliko karakteristika
organizacijskih kultura uz koje se postize uspjeh te nekoliko karakteristika koje osporavaju

uspjeh.

Tablica 1. Organizacijske kulture visokih i niskih performansi

Organizacijske kulture visokih performansi

Organizacijske kulture niskih performansi

Vrlo vjesti i poStovani vode koji vode brigu
0 svojim zaposlenicima i klijentima

Vode koji nisu povjerljivi i poStovani te koji
vrlo slabo angaziraju svoje zaposlenike

Jasno definirana misija, vizija, ciljevi te
strategija

Nejasno definirana ili nepostojeca misija,
vizija, ciljevi te strategija

Temeljne vrijednosti se upotrebljavaju
prilikom donoSenja odluka

Temeljne vrijednosti su nepostojece ili se ne
koriste u donoSenju odluka

Posvecenost izvrsnosti 1 etiénom poslovanju

Manjak posvecenosti izvrsnosti te
nepostivanje etickih normi

Jasne uloge 1 odgovornosti te posvecenost
razvoju ljudskih potencijala

Nejasne uloge i odgovornosti te slaba
posvecenost razvoju ljudskih potencijala

PodrZavajuce i pozitivno radno okruZenje

Stresno 1 napeto radno okruzenje

Otvorena i transparentna komunikacija

Opiranje slobodnom izraZavanju misljenja

Suradnja i timski rad

Minimalan timski rad i ukljucenost

Kontinuirano napredovanje 1 koristenje
napredne tehnologije

Sporo napredovanje i uvodenje napredne
tehnologije

Spremnost na promjene i prilagodbu te
ucenje iz vlastitih pogreSaka

Otpor prema promjenama uz minimalno
ucenje iz vlastitih pogreSaka

Izvor: izrada autora prema Warrick (2017:3)

Prema navedenim karakteristikama, moZze se zakljuciti kako organizacije koje su strogo

formalne i tradicionalne te koje ne njeguju vrijednosti koje posjeduju, zapravo nemaju toliko
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snazne preduvjete za ostvarenje veceg ucinka kao Sto je to slucaj kod nesto neformalnijih
organizacija koje su spremne na promjene i napredak. Medutim, prema Mecev i Grubisi¢
(2020), da bi se nadmasili poslovni rezultati organizacije u odnosu na konkurenciju, nije se
dovoljno fokusirati samo na fleksibilnost odnosno prilagodbu, nego je nuzno i da organizacija

bude eksterno orijentirana.

Visoke ili niske performanse uvelike ¢e ovisiti o0 vodama odnosno menadzerima koji upravljaju
odredenim karakteristikama Sto dokazuje i istrazivanje provedeno u Njemackoj koje, kako
navode Ashkanasy 1 dr. (2011), pokazuje da srednji i top menadzeri danas organizacijsku
kulturu smatraju puno bitnijom za ostvarenje uspjeha nego li je to bilo prije nekoliko godina, a
vjeruje se 1 da ¢e se ta vaznost sve vise povecavati u buducnosti. Jake, razvijene 1 njegovane
organizacijske kulture su dakle jedan od preduvjeta za ostvarenje visoke u¢inkovitosti odnosno
uspjeha. Prema tome, neproduktivnost i niska u¢inkovitost organizacije javljaju se kao jedan
od najc¢esc¢ih rezultata disfunkcionalne i slabe organizacijske kulture, a osim toga dolazi i do
nezadovoljstva zaposlenika te negativne radne atmosfere. Ukoliko su u kulturi organizacije
prisutne i dominantne norme i ocekivanja koja rezultiraju konstruktivnim te pasivno-
agresivnim ponasanjem, tada postoje disfunkcionalni pokretaci ucinaka, odnosno pokretaci

negativnih u¢inaka na organizaciju (Balthazard i dr., 2006).
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3. Rasprava

Od brojnih ¢imbenika koji utjeCu na uspjeh organizacije, organizacijska kultura moze se
izdvojiti kao jedan od znacajnijih, ako ne i najznaajnijih ¢imbenika. Svaka pojedina
organizacija ima specifi¢nu organizacijsku kulturu koja izrazava vrijednosti koje su dominantne
u organizaciji. Organizacijskoj kulturi bi svaka organizacija trebala posvetiti nesto vise paznje
upravo iz razloga S§to je 1 znanstveno dokazana sveza izmedu organizacijske kulture i
uspjesnosti organizacije. Brojne organizacije danas jo§ uvijek nisu dovoljno osvijeStene o
vaznosti organizacijske kulture za ostvarenje uspjeha jer nisu dovoljno upoznate s elementima
i vrijednostima organizacijske kulture. Kako menadZeri i zaposlenici postaju svjesniji vaznosti
i utjecaja organizacijske kulture, u buduénosti bi svakako moglo biti vise organizacija koje su
orijentirane ljudima i timovima jer od njih zapravo i kreée stvaranje cjelokupne organizacijske
kulture. Obracanje vise pozornosti na potrebe pojedinih djelatnika potaknut ¢e zadovoljstvo
zaposlenika na radnom mjestu, a samim time na cjelokupno zadovoljstvo tima ili grupe u kojoj
pojedinci obavljaju svoje poslovne zadatke i aktivnosti. Osim $to je za menadzere bitno
poznavanje organizacijske kulture, u istoj mjeri to je bitno i za zaposlenike jer na kraju, oni su
ti koji kreiraju klimu organizacije koja se, putem ponasanja i djelovanja zaposlenika, odrazava
u velikoj mjeri i na potroSace te poslovne partnere. Bez potroSaca i poslovnih partnera

organizacija naravno ne moze opstati na trzistu.

Poslovanje u skladu s novonastalim trendovima koji su dio okoline, mogu znacajno unaprijediti
poslovanje organizacije. Tako bi i postojanje posebnog odjela ili divizije koja bi bila posvecena
isklju¢ivo organizacijskoj kulturi mogla u skorijoj buducnosti postati sastavan dio
organizacijske strukture. Na taj nacin bi se maksimalno mogla posvetiti paznja upravljanju i
odrZzavanju organizacijske kulture te bi se tako menadZerima znatno olakSalo upravljanje
organizacijskom kulturom. Isto tako, organizacijska kultura bi postala transparentnija svima u
organizaciji $to bi olakSalo prepoznavanje elemenata kulture te lakSe prilagodavanje ili

promjena kulture ukoliko se za to javi potreba.

Sto se ti¢e supkultura, njih nikako ne treba zanemarivati ili umanjivati njihovu vrijednost iako
Su manjeg obuhvata jer zapravo postoji moguénost da su neke supkulture kvalitetnije nego li
dominantna ili jaka kultura koja postoji u organizaciji. Osim toga, supkulture mogu ukazati i na

odredena neslaganja ili pak na probleme medu pojedinim timovima i divizijama ¢ime je moguca
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brza reakcija te sprjeCavanje daljnjeg razvoja nesuglasica ili problema u odredenoj supkulturi

odnosno diviziji u kojoj supkultura postoji.

Za postizanje uspjeha organizacije izrazito je vazno uskladiti poslovnu strategiju i
organizacijsku kulturu te spoznati ovisnost uspjeSnog ostvarenja strategije i strateskih ciljeva o
kulturi koja postoji u organizaciji. Menadzeri kroz svoje stavove i uvjerenja oblikuju vrijednosti
organizacijske kulture $to u konacnici djeluje na uspjesno ili pak neuspjesno ostvarenje
strateSkih ciljeva i aktivnosti. Na uspjesno ostvarenje strategije utjece i vrsta organizacijske
kulture $to znaci da je izrazito bitno jasno definirati kakva kultura postoji u organizaciji.
Inovativna 1 podrzavajuca kultura najviSe prosperiraju na trziStu jer su to jedne od
najfleksibilnijih vrsta organizacijske kulture. Naravno, postojanje kulture koja je birokratski
orijentirana nije uvijek loSe za organizaciju, ako ta organizacija moze dobro i uspjesno

funkcionirati u uvjetima birokratske kulture.

U konacnici, temeljem razradene organizacijske kulture moze se zakljuciti da je svaki, pa i
najmanji dio organizacijske kulture, klju€an u realizaciji pozitivnih uc¢inaka, efikasnosti te
produktivnosti bilo koje organizacije ukoliko je kultura u toj organizaciji definirana u skladu sa

vrijednostima koje doprinose ostvarenju uspjeha.
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4. Zakljucak

U radu je prikazan i razraden pojam organizacijske kulture, njezinih elemenata, vidljivih i
nevidljivih znakova te ¢imbenika koji utje¢u na oblikovanje kulture u nekoj organizaciji.
Posebna paznja obra¢a se na utjecaj organizacijske kulture na ucinkovito poslovanje
organizacije te ostvarenje uspjeha. Znanstvenici, teoretiCari i ekonomisti su u posljednjih
pedesetak godina uspjeli dokazati meduovisnost organizacijske kulture i postizanja uspjeha $to
predstavlja znaCajan doprinos za menadzere organizacija. Na oblikovanje organizacijske
kulture utjecu brojni ¢imbenici ¢ije poznavanje je klju¢no za menadzere kako bi uspjesno
prepoznali §to je u njihovoj organizaciji dominantno te Sto treba mijenjati sa svrhom ostvarenja
vece ucinkovitosti organizacije te u konaénici zadovoljstva zaposlenika. Bez obzira na to koliko
neka organizacija ima jaku i dominantnu kulturu, na razli¢itim razinama te skupinama u
organizaciji uvijek ¢e postojati brojne supkulture. Pojava supkultura normalna je pojava u
organizaciji, a ¢ak je i pozeljna ako supkulture ne narusavaju cjelokupnu dominantnu kulturu
organizacije. Zadovoljstvo zaposlenika jedna je od kljuénih odrednica uspjesnosti u
organizaciji. Nacin na koji se zaposlenici ponasaju te stavovi i vrijednosti koje posjeduju, u
velikoj mjeri reflektiraju se na odnos prema klijentima i poslovnim partnerima, te u konacnici
1 na ucinkovitost te ostvarenje uspjeha. Organizacijska klima je stoga, kao vaZan element
organizacijske kulture, neizostavan dio koji zahtijeva kontrolirano i kontinuirano upravljanje i
pracenje da ne bi doSlo do odredenih disfunkcionalnosti 1 neslaganja izmedu djelatnika
organizacije koje bi potom utjecale na cjelokupnu kulturu, a samim time i na u€inkovitost
organizacije. Svaki menadzZer trebao bi voditi racuna o skladu izmedu poslovne strategije i
organizacijske kulture. Ostvarenje strategije i strateskih ciljeva nece biti uspjesno ako nisu
uskladeni sa vrijednostima organizacije. 1z tog razloga dolazi potreba za promjenom
organizacijske kulture. Organizacijsku kulturu moguce je u potpunosti promijeniti ili
unaprijediti ve¢ postojec¢u kulturu, medutim to je jedan vrlo zahtjevan, sloZzen i dugotrajan
proces. Organizacijske kulture u kojima su zastupljeni timski rad, otvorena komunikacija,
kontinuirano napredovanje, fleksibilnost te vjeSti menadzeri 1 vode, pozeljan su smjer kretanja

organizacije koji vodi organizaciju ka uspjeSnom poslovanju.
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