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1. UvoD

Ovaj zavrSni rad bavit ¢e se tematikom organizacijske kulture u poslovnom
komuniciranju. Opisat ¢e se i pobliZe objasniti temeljni pojmovi kulture, komuniciranja,
organizacije te organizacijske kulture. Nadalje, u radu ¢e se govoriti o vrstama organizacija te

¢e se prikazati razlicite definicije, teorije i elementi organizacijske kulture.

Organizacijska kultura mnogoznacan je pojam koji razlikuje jednu organizaciju od
druge, a organiziranje se smatra nuznim za funkcioniranje i opstanak drustva. Da bi organizacija
mogla uspjesno funkcionirati, najvazniji je proces komunikacije koji ¢lanovima zajednice,
odnosno organizacije, omogucuje sporazumijevanje. Postoje dva tipa organizacije - formalna i
neformalna, Cije ¢e se znacajke pobliZe opisati u radu. Postoje tri faze razvoja kulture, od kojih
svaka ima odredene specifi¢nosti. Snaga organizacijske kulture najvise dolazi do izrazaja u
razdobljima promjena kad zaposlenicima pruza ohrabrenje i omogucuje im da se lakSe nose s
novonastalom situacijom. Takoder, vrlo je bitan i eticki kodeks koji omogucuje razvoj bolje
organizacijske kulture te bolje meduljudske odnose, ali samo ako ima potporu vrhovnog
menadZmenta. Suvremeno okruZenje zasluzno je za ubrzani tempo promjena i nesigurnu
okolinu, koja danas zahtijeva sve vise organizacijskih promjena i sve brzu prilagodbu kao uvjet

za opstanak.

Rad se sastoji od dva dijela. U prvome dijelu opisuju se pojmovi kulture, organizacije i
komunikacije te se pojasnjavaju temeljne znacajke organizacijske kulture, njezine funkcije,
modeli, vrste 1 tipologija. Takoder se u radu navode 1 simbolicki elementi kulture u koje izmedu

ostalog spada 1 ponasanje zaposlenika, odijevanje, interijer i sli¢no.

Drugi dio rada bavi se pitanjem nastanka i razvoja organizacijske kulture, utjecajem
kulture na zaposlenike te nainom na koji organizacijska kultura utjeCe na organizacijsku
strategiju i obrnuto. Takoder se spominju i eticka nacela koja bi nadredeni i podredeni trebali
slijediti kako bi se olaksSalo funkcioniranje organizacije 1 poboljSali odnosi izmedu zaposlenika
medusobno, kao 1 izmedu zaposlenika i organizacije. U razli¢itim razdobljima i organizacijskim
fazama dolazi i promjena u organizacijskoj kulturi, koja bi se trebala mijenjati radi prilagodbe
sve varijabilnijem okruZenju. Nadalje, rad ¢e opisati utjecaj organizacijske kulture na

poslovanje te vezu izmedu organizacijske kulture i uspjesnosti organizacije. Takoder, opisat ¢e



se organizacijska kultura u Hrvatskoj te suvremeni trendovi u organizacijskoj kulturi i

organizacija buduénosti.

Cilj je ovoga rada prikazati znac¢aj organizacijske kulture u poslovnom okruzenju te
opisati glavne znacajke i elemente organizacijske kulture, kao i njen utjecaj na zaposlenike, ali
i opcenito na uspjeSnost poduzeta uz prikaz svih relevantnih informacija o prethodno

navedenim obiljezjima.

Tijekom izrade ovoga zavrSnog rada koristila se strucna literatura i internetski izvori

koji su u skladu sa zadanom tematikom.



2. KULTURA, ORGANIZACIJA | KOMUNIKACIJA

2.1. KULTURA

Kada govorimo o organizacijskoj kulturi, svakako je kultura pojam od krucijalne

vaznosti.

U svome najSirem znacenju pojam kulture odnosi se na usavrSavanje i preradu
odredenog materijala ili grade pa onda sukladno tome imamo i razlicite kulture - kulturu tla,
kulturu biljaka itd. U uzem znacenju kultura se moze opisati kao nesto u ¢emu se Covjek
ostvaruje, neodjeljivi dio covjeka u kojem se iskazuje njegova ljudskost i duhovnost te oznac¢ava

sveukupno postignuée ¢ovjecanstva.’

Kad se kultura promatra u uzem smislu, postoje razlicite kategorije koje se mogu
istaknuti:

»- lijepo 1 pristojno ponasanje pojedinca (kulturan djecak),

- drustvene skupine (studentska kultura, hipi pokret, nogometni navijaci, mladi
konzervativci),

- nadin Zivota i ponasanje pojedinih naroda ili skupina naroda ...

1 ZUGAJ, M., et al: Organizacijska kultura, TIVA Tiskara, Varazdin, 2004., p. 5.
2 1bid



Tablica 1. Temeljni elementi poslovne kulture

KOGNITIVNI ELEMENTI SIMBOLICKI ELEMENTI
Vizija i misija Tradicija

Simboli Nacin komunikacije
Stavovi Modeli ponasanja
Vjerovanja Ceremonije

Uvjeti rada Anegdote

Poslovna etika Nacin obavljanja poslova
Zajednicka ocekivanja Navike

Osjecanja Povijest

Identitet Govor i jezik

Ideologija Interijer

Norme vrijednosti Infrastruktura

Neformalna pravila
Ugled poslovnog subjekta

Nacin misljenja

Participativni odnosi
Rituali 1 obicaji u poslovnom subjektu

Price i legende

Izvor: VUIIC, V., et al: Poslovna etika i multikultura, Fakultet za menadzment u turizmu i ugostiteljstvu,

Opatija, 2016., p.146.




2.2. ORGANIZACIJA | KOMUNIKACIJA

Organiziranje je jedna od temeljnih odlika ljudskog drustva bez koje ono ne moze

funkcionirati niti opstati te se smatra temeljem svih oblika poslovanja.

Svaka vrsta zajednice (obitelj, pleme, poduzece...) smatra se organizacijom, a temelj za

nastanak bilo koje vrste organizacije svakako je komunikacija. Organizacija podrazumijeva

drustveni mehanizam koji se sastoji od ljudi i skupina ljudi.

Komunikacija je ,,najjednostavnije receno, razmjena informacija, ideja i osjecaja

verbalnim i neverbalnim sredstvima, prilagodena drustvenoj prirodi situacije, tj. situacijskom

kontekstu.“* Komunikacija se smatra glavnim uvjetom za ostvarenije bilo kojeg ljudskog odnosa

pa tako i za ostvarenje i opstanak organizacije. Pravilna komunikacija te poglavito

komunikacija koju sugovornik razumije, temelj je za uspjes$no funkcioniranje svakog odnosa.’

Komunikacija se o€ituje u govoru i pismu, odnosno postoji verbalna i neverbalna komunikacija.

Verbalna funkcija izrazava se u govoru i pismu, a neverbalna oznacava facijalnu ekspresiju,

govor tijela, drzanje, izbor odjece... Pod osnovne sastavnice komunikacije ubrajaju se:

poznavanje jezika, interakcijske vjestine i kulturno znanje.®

Slika 1. Komunikacijski model Shannona i Weavera

lzvor

informacija

Poruka

—

Izvor: MILAS, Z.: Uvod u korporativnu komunikaciju, Novelti Millenium d.o.0., Zagreb, 2011., p. 19.

Posiljatelj

Signal

Kanal

Sum

lzvor

smetnje

Dolazni
signal

=

Primatelj

Poruka

3 ROUSE, J. M., ROUSE, S.: Poslovne komunikacije, MASMEDIA d.o.o., Zagreb, 2005., p. 21.
4 FOX, R.: Poslovna komunikacija, Hrvatska sveucilisna naklada, Zagreh, 2001., p. 13.

® lbid

8 FOX, R.: Op cit., p.14.

Cilj




2.3. VRSTE ORGANIZACIJA

Kad govorimo o vrstama organizacije, postoje neformalne i formalne organizacije.
Neformalna organizacija obuhvaca nesluzbene vrste odnosa koji postoje u poduzecu - kao na
primjer prijateljstva, ispijanje kave u drustvu kolega, tracevi i sli¢no. Neformalna organizacija
ne samo da je nuzna veé je 1 pozeljna jer pozitivno djeluje na organizacijsku strukturu. Za
neformalne skupine u organizaciji karakteristicna je neformalna komunikacija koja se dijeli u
dvije temeljne kategorije: rekla-kazala i neformalne skupine.” Formalna organizacijska skupina
podrazumijeva hijerarhijsku mrezu u organizaciji koja predstavlja odnose izmedu odjela, ljudi

i uloga te takoder njezin polozaj odreduje prava, ovlasti i zaduzenja.®

”ROUSE, J. M., ROUSE, S.: Op cit., p. 22.
8 ROUSE, J. M., ROUSE, S.: Op cit., p. 25.



3. ORGANIZACIJSKA KULTURA

Unatoc¢ brojnim pokus$ajima, do danas nije unificirana definicija organizacijske kulture
te postoje brojne definicije koje uglavnom viSe opisuju njezine funkcije, manje se fokusirajuci

na objasnjenje pojma organizacijske kulture.

Dok je definicija organizacijske kulture raznolika, definicija samog pojma kultura
mnogo je unificiranija i ona oznacava skup razlicitih pravila, mitova, uvjerenja te obicaja.
Kultura u organizaciji predstavlja misljenja i karakteristi¢ne obrasce ponasanja koji se provode

u organizaciji te koji su uglavnom zajedni¢ki svim ¢lanovima te organizacije.’

Nadalje, organizacijska kultura smatra se sredstvom pomocu kojega se jedna
organizacija razlikuje od druge te Cesto ukljucuje vrijednosti i stavove koje dijele ¢lanovi
odredene organizacije. Ve¢inom su to norme koje su unaprijed ocekivane i predstavljene
zaposlenicima kao obavezne. Jasno je ve¢ na pocetku da pojam organizacijske kulture nije niti

jednoznadan niti dovoljno jasan, ve¢ je, naprotiv, dosta kompleksan.

Organizacijska kultura oznacava relativno nov pojam u poslovanju kojim se pokusava
pojasniti organizacijsko ponasanje te ono predstavlja faktor uspjeSnosti odredene organizacije.
Koliko ¢e odredeno poduzete dobro poslovati u velikoj mjeri ovisi o tome kakva je
organizacijska klima i kultura u poduzeéu.'! Sva pravila ponasanja, kodeksi, upute koje navode
na odredena ponaSanja pojedinaca u organizaciji, vrijednosti, norme, sustavi ideja 1 koncepti
smatraju se odredenim drustvenim ljepilom koje povezuje sve ¢lanove u organizaciji i sainjava
njezinu organizacijsku kulturu. Prema navedenim definicijama vidljivo je da postoje dva glavna
pristupa koja definiraju organizacijsku kulturu - prvi pristup sa¢injava onaj utjecaj koji na
organizacijsku kulturu imaju karakter, osobnost, zivotni stil i ostalo, a drugi pristup satkan je

od tradicije odnosno dugogodi$njeg na¢ina na koji funkcionira odredena organizacija.?

9 SUSANIJ, Z.: Organizacijska klima i kultura, Naklada Slap, Zagreb, 2005., p. 35.
10 SUSANJ, Z.: Op cit., p. 36.

11 SUSANJ, Z.: Op cit., p. 35.

12 7UGAJ, M., et al: Op cit., p. 6. - 7.



Dvoznacnost pojma organizacijske kulture velikim dijelom proizlazi iz dvoznacnosti
samog pojma kulture. Kultura se promatra dvojako - kao nezavisna i zavisna varijabla. Na
kulturu se u nezavisnoj varijabli gleda kao na skup odredenih vrijednosti i obicaja koji sluzi
ljudima za neometano funkcioniranje zajednice, dok se u zavisnoj varijabli na kulturu gleda kao

na rezultat ljudskog djelovanja i proizvod zajednice.™

Organizacijska kultura moze se podijeliti na 3 razine. Prva razina, koja je ujedno i
povrsinska, sastavljena je od ponasanja razli¢itih ¢lanova zajednice odnosno organizacije. To

su svi vidljivi oblici ljudskog izrazavanja u koje spadaju i obicaji, razli¢ite ceremonije, price...

Druga odnosno srednja razina sastavljena je od vrijednosti kao §to su primjerice
sposobnosti za timski rad, spremnost na preuzimanje rizika i sliéno. Naposljetku, posljednja i
ona osnovna, bazna razina sacinjena je od dubokih i tzv. neupitnih uvjerenja, uvjerenja koja su

ukorijenjena duboko u svijesti a utje¢u na razmisljanje, ponasanje, donosenje odluka i sli¢no.'*

Nadalje, mogu se izdvojiti tri elementa kulture: ,,a) organizacijske vrijednosti, b)

organizacijska klima i ¢) menadzerski stil.* °

Pod organizacijske vrijednosti ubraja se sve ono $to je vrijedno u organizaciji i sve ono
¢emu ona tezi, kao Sto su npr. strateSki odnosi s partnerima, stabilni 1 dobri odnosi medu
zaposlenima 1 sl. Organizacijska klima je pojam koji u najSirem smislu oznacava radnu
atmosferu medu zaposlenima, dok menadzerski stil podrazumijeva nacin na koji menadzer
upravlja poduzec¢em. Postoje dva glavna tipa, demokratski i autokratski stil vodenja, koja se

odnose na koli¢inu komunikacije s podredenima.

lako su funkcije koje organizacijska kultura posjeduje mnogobrojne, kao neke od
najbitnijih mogu se istaknuti:

.- postavljanje ciljeva i vrijednosti prema kojima se organizacija upravlja
- propisivanje  odgovaraju¢ih odnosa  izmedu pojedinaca i  organizacije
- utvrdivanje kontrole ponaSanja u organizaciji uz naznaku koji se oblici kontrole smatraju

legalnima, a koji ne

13 SUSANTJ, Z.: Op cit., p. 38.
14 SUSANTJ, Z.: Op cit., p. 41.
15 ZUGAIJ, M., et al: Op cit., p. 10.



- predocenje kvalitete 1 osobina ¢lanova organizacije koje ¢e se vrednovati ili kaznjavati
- pokazivanje ¢lanovima kako da se odnose medusobno

- uspostavljanje odgovaraju¢eg mehanizma za savladavanje prijetn;ji.®

Slika 2. Cetiri funkcije organizacijske kulture

Organizacijski

identitet

1

Strukturiranje _ Organizacijska ‘ Odanost

zaposlenih kultura organizaciji

3

Stabilnost

sociialnoa sustava

Izvor: ZUGAIJ, M., et al: Op cit., p. 13., prema: SMIRCICH, L.: Concepts of culture and organizational
analysis, Administrative Science Quarterlly, 1983., p. 339. - 358.

16 ZUGAJ, M., et al: Op cit., p. 13.



4. MODELI, VRSTE | TIPOVI ORGANIZACIJSKE KULTURE

Od mnogobrojnih modela organizacijske kulture izdvojena su tri: ,,a) Parsonsov "AGIL’

model; b) Ouchi-jev model i ¢) Peters Watermanov pristup.“’

Parsonsov model socioloski je pristup utemeljen na vrijednostima kulturnog sustava koji
je razvijen 60-ih godina prosloga stolje¢a. Ovaj model osobito isti¢e odredene funkcije koje

mozemo is¢itati iz slike.®

Tablica 2. Parsonsov ,,AGIL*“ model

PRILAGODBA POSTIGNUCE CILJA

POVEZIVANJE ZAKONITOST

Izvor: ZUGAJ, M., et al: Op cit., p. 19.

Ouchijev model nosi ime prema svome autoru W. Ouchiu koji je svoj model postavio
nakon $to je ispitao 20-ak predstavnika velikih ameri¢kih kompanija. Svoju teoriju nazvao je
Teorija Z i ona predstavlja dvojni model koji se temelji na tipi¢noj americkoj i tipi¢noj

japanskoj organizaciji.'®

Posljednji pristup, Peters-Watermanov, zapravo je prvi koji je ukazao na veliku vaznost
organizacijske kulture kao vaZznog €imbenika organizacijskog i poslovnog uspjeha. Oni su
potaknuli veliko zanimanje za organizacijsku kulturu i izvrsnost kao glavni faktor uspjesnosti
poduzeca. U svojem radu opisali su ,,izvrsna® poduzeca i koje su to odlike koje ih Cine

takvima.?®

U njihovom se radu medu ostalim navode sljede¢e osobine koje poduzeca Cine

uspjeSnima: ,,usmjerenost na akciju, ... poticu samostalnost, inicijativu i poduzetnistvo, poti¢u

proizvodnost ljudi, ... stimuliraju otvorenu, ali i ¢vrstu organizaciju.“%

7. ZUGAIJ, M., et al: Op cit., p. 19.
18 |bid
19 7ZUGAJ, M., et al: Op cit., p. 20.
20 7ZUGAIJ, M., et al: Op cit., p. 21.
21 |bid
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Svako poduzece okarakterizirano je odredenim tipom organizacijske kulture koji tu

organizaciju definira.

Prema razli¢itim obiljezjima moguce je izdvojiti nekoliko glavnih vrsta organizacijske
kulture: ,,dominantna kultura i supkultura, jaka i slaba kultura, jasna i nejasna kultura, izvrsna

i uzasna kultura, postojana i prilagodljiva kultura, participativna i neparcitipativna kultura.*??

Iz mnoStva tipova organizacijskih kultura mogu se izdvojiti sljedeci:

,,1. Deal i Kennedy — jeva tipologija organizacijske kulture, 2. Edwards i Kleiner — ova
tipologija organizacijske kulture, 3. Scholzova tipologija organizacijske kulture, i 4. Handy-
jeva tipologija organizacijske kulture.*%3

Tipologija organizacijske kulture prema Scholzu bazira se na tri dimenzije prema
kojima su, nadalje, definirani razli¢iti tipovi kultura. Prva dimenzija dijeli poduzeca na ona koja
se sklona promjenama i ona koja su vise naklonjena stabilnosti. Druga dimenzija povezana je s
unutarnjim stanjem organizacije, a u trecoj dimenziji organizacije se dijele prema nacinu na
koji suraduju i djeluju s okolinom. Takoder, pronalazimo razli¢ite tipove kulture na svakoj od
ove tri dimenzije. Nadalje, posljednja tipologija prema Handyju, kulturu dijeli na:
poduzetnicku ili kulturu mo¢i, birokratsku kulturu, kulturu zadataka ili timsku kulturu i kulturu

pojedinca. 24

22 |hid
2 7UGAJ, M., et al: Op cit., p. 22.
24 7UGAJ, M., et al: Op cit., p. 25.-31.
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5. SIMBOLICKI ELEMENTI POSLOVNE KULTURE

Na simbolicki znacaj kulture odnosi se sve ono §to u poslovnom smislu ima odredeno

znacenje za djelatnike organizacije.

Simboli predstavljaju odredene znakove koji za pojedince u poduzeéu imaju odredeno

znacdenje. Oni ¢ine uvjerenja, vrijednosti i pretpostavke koje dijele ¢lanovi organizacije.?®

Simboli se mogu definirati kao ,,rezultat i manifestacija zajednickih znanja te iskustava
svih djelatnika u poslovnom subjektu, produkt su kognitivnog sadrzaja poslovne kulture 1 kao
takvi odrazavaju pretpostavke, vrijednosti i vjerovanja koje ¢ine taj sadrzaj. Medutim, simboli

aktivno sudjeluju u kreiranju tih pretpostavki.2®

U simbolicke elemente kulture spada i ponaSanje zaposlenika, obrada poslovnih
dokumenata, izrada racuna, izgled zaposlenika, interijer, postavljanje dugoroc¢nih i kratkoro¢nih
ciljeva. Poslovna kultura moze se reflektirati u bilo kojem obliku poslovnog ponasanja i svi
poslovni izri€aji rezultat su poslovne kulture. Postoje tri kategorije simbola: semanticki,

bihevioristicki i materijalni.?’

Semanticki simboli se ,, prepoznaju u jeziku i nacinu govora kao najznacajnijem
simbolu kulture.“?8 Oni predstavljaju kulturni proizvod, ali su takoder i odgovorni za formiranje
kulture. Razvoj interne komunikacije omogucuje zaposlenicima lakSe sporazumijevanje 1 bolju
suradnju. Bihevioristicki simboli predstavljaju rituale koji su karakteristini za odredenu
organizaciju 1 koji se opetovano ponavljaju s ciljem prenosSenja kulturnih vrijednosti.
zasluzan za stvaranje povoljne slike o poduze¢u u javnosti. To su, na primjer: logo, nacin

obla¢enja zaposlenika, interijer...2°

25 VUJIC, V..et al: Op cit., p.151.

% |bid

27 VUIIC, V. et al:Op cit., p.152.

2 |bid

2 VUIIC, V. et al: Op cit., p.152.-154.
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6. ORGANIZACIJSKA KULTURA U KONTEKSTU OKRUZJA

Organizacijska se kultura smatra jednim od glavnih ¢imbenika u poslovanju poduzeca.
Dobra i jaka organizacijska kultura izravno i neizravno pridonosi ne samo boljim poslovnim
rezultatima ve¢ 1 boljim odnosima izmedu zaposlenika, boljoj radnoj atmosferi 1 vecoj

ucinkovitosti.

Razvoj organizacijske kulture odvija se u tri faze: ,, rodenje i rani razvoj, srednje doba i
zrelost.“% U pocetnoj fazi, odnosno fazi ranog razvoja, organizacija se tek formira i kreira svoju
pocetnu misiju i viziju te na sebe preuzima rizik neuspjeha. U pocetku osnivanja sigurnost je
mala a svi zaposleni teze isklju¢ivo jednom cilju - probijanju na trziste i opstanku. Sukladno
tome, pri samom pocetku, organizacijska kultura jedinstvena je i dominantna jer je formiranje
stabilne tvrtke najvazniji cilj. Kad organizacija dode u fazu srednjeg doba, dominantna kultura
polako se gubi jer se i sama organizacija $iri te se s dolaskom novih zaposlenih stvaraju nove
ideje i kreiraju nove supkulture. To je potencijalno opasno razdoblje jer nastankom novih
supkultura i novih poslovnih ideja moze se izgubiti iz vida prvotni cilj i misija. Naposljetku
dolazi faza zrelosti u kojoj se ponovno formira dominantna kultura i stvaraju stabilni poslovni
odnosi i povoljna organizacijska klima kojom su zadovoljni svi zaposleni. Novi problemi koji
mogu nastati u fazi zrelosti povezani su s inovacijama. Da bi se inovacije uspjele provesti,
potreban je odredeni odmak od kulture Sto stvara otpor 1 sukob izmedu onoga starog 1 sigurnog

i nedeg $to je novo ali bi moglo dovesti do bolje buduénosti ako se preuzme rizik.3!

U procesu uvodenja organizacijskih promjena veliku ulogu ima organizacijska kultura.
Ovisno o tome kakva je organizacijska kultura u poduzecu, voditelji odnosno menadzeri

oteZano 1li na laksi naCin uspijevaju provesti organizacijske promjene.

Tijekom same provedbe organizacijskih promjena glavni je ogranicavajuci faktor
upravo strah zaposlenih od promjene i onoga §to im ona sa sobom donosi. Upravo povoljna
organizacijska kultura umanjuje taj strah 1 ¢ini promjenu podnosljivijom 1 lakse izvedivom

ulijevajuéi na odredeni na¢in povjerenje zaposlenicima.*2

30 7ZUGAJ, M., et al: Op cit., p. 54.

31 ZUGAJ, M., et al: Op cit., p. 54., 55.

32 Organizacijska kultura kao ¢imbenik uspjeSne provedbe organizacijske promjene,
https://hrcak.srce.hr/file/201619 ( 30.08.2014.)
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Otporom, koji prijeti kao sputavajuci faktor organizacijskoj promjeni, smatramo bilo
koji oblik odnosno pokusaj zaposlenika da odrze nepromijenjeno stanje, onakvo kakvo je u
sadasnjem trenutku. Do otpora ¢esto dolazi jer zaposlenici i menadzeri imaju razlicito glediSte
vezano uz organizacijske ciljeve i nacine njihova postizanja. Rukovode¢i dio organizacije
nerijetko na promjene gleda s puno viSe entuzijazma negoli ostatak zaposlenika, koji su puno
nacin dolaskom promjene morali bi napustiti svoju dosadasnju praksu i prilagoditi se novim
metodama $to vrlo ¢esto zna biti jako stresno jer rutina predstavlja sigurnost a gubitkom rutine
stvara se odredena doza straha. Ukoliko zaposlenima promjene predstavljaju nepremostiv stres
i nelagodu, nerijetko dolazi i do izostanaka s posla, pobune, smanjene koli¢ine rada, ostavki i
sl. Uloga je vrhovnog menadzmenta odnosno vodstva poduzeca u takvoj situaciji svojim
zaposlenicima pokusSati maksimalno olakSati stvari 1 stvoriti takvu organizacijsku kulturu 1

klimu koja ée doprinijeti lak§em prolasku kroz promjene.*

Iako nije jasno odredeno izabire li se strategija prema organizacijskoj kulturi ili se
kultura formira prema postojecoj strategiji, postoji velika meduovisnost izmedu organizacijske
kulture i organizacijske strategije. Takoder organizacijska kultura treba biti u skladu i pruzati
potporu izabranoj strategiji. Organizacije s jakom kulturom stvaraju uvjete u kojima se radnici
osjecaju sigurno i zadovoljni poslom kojeg moraju obavljati te tako direktno bolje doprinose i

provodenju organizacijske strategije.>*

33 |bid
3% ZUGAIJ, M., et al: Op cit., p. 55., 56.
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Tablica 3. Potencijalni problemi povezani s organizacijskom kulturom

PROBLEMI POVEZANI S ORGANIZACIJISKOM KULTUROM

Neuspijevanje ostvarenja strategije zbog
neprikladne organizacijske kulture
Sukobi izmedu zaposlenika poduzeca

Otezana komunikacija

Nepostizanje ciljeva socijalizacije
Nemoguénost prilagodbe novih ¢lanova

organizacije na postojecu kulturu

Izvor: ZUGAJ, M., et al: Op cit., p. 56.
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7. PRINCIPI I NORME ORGANIZACIJSKE KULTURE

7.1. ETIKA U POSLOVNOJ PRAKSI

Uz ve¢ dobro poznata pravila ponasanja koja su implementirana u poslovnu praksu,
svaka organizacija ima, ili bi trebala imati, 1 eticki kodeks. Eticki kodeks sa¢injavaju odredena
pravila koja su specificna za poduzece a olakSavaju provodenje poslovne prakse, donosSenje
odluka te poboljsavaju odnose izmedu kolega. Da bi se eticki kodeks mogao uspjesno
implementirati i provoditi, nuzna je svijest svih zaposlenika o njemu te podrska vrhovnog
menadzmenta. Njime se odreduju smjernice koje predstavljaju okvir za djelovanje unutar
organizacije i daju odredena nacela kojih bi se djelatnici organizacije trebali pridrzavati. Kako
bi se mogao lako sprovesti u djelo, eticki kodeks mora biti jasan i tocno specificiran. Takoder,
u svrhu djelotvornosti kodeksa potrebno je i odgovarajuce sankcioniranje prekrsitelja pravila
kodeksa. Cilj uvodenja kodeksa u prvom je redu poboljSanje odnosa medu zaposlenicima i bolja

radna atmosfera te, takoder, poboljsanje odnosa s kupcima, posrednicima i s1.%

7.2. ZNACENJE ETKE U POSLOVANJU

Etika na razli¢ite nacine pozitivno pridonosi organizaciji, ali samo ako ju se pravilno
primjenjuje. Za uspjeSno provodenje etike od krucijalnog je znacaja dobro promisljanje 1
donoSenje odluka koje su u skladu s etickim nacelima. Ponekad je vrlo teSko donijeti eticki
ispravnu odluku jer poslodavac mora sam i prema svom nahodenju u odredenom trenutku
odluciti Sto je ispravno a Sto pogresno. Etika rasuduje izmedu moralnog i nemoralnog te izmedu
ponasanja koje je prihvatljivo 1 onoga neprihvatljivog, i poslodavcu je ponekad vrlo tesko
donijeti odluku. Nadalje, etika je sveprisutna u svijetu, u svakoj zajednici, drustvu i organizaciji
postoje odredena pravila ponasanja koja usmjeravaju c¢lanove. Eticko ponaSanje od iznimne je
vaznosti jer organizacija koja se ponasa eticki $titi interese javnosti, svojih kupaca i zaposlenika

- naposljetku time &titi i svoje interese.®

3 VUIIC, V., et al: Op cit., p. 63., 64.
3% ZUGAJ, M., et al: Op cit., p. 64.
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7.3. NEETICKO DJELOVANJE U POSLOVNOJ PRAKSI

Poslovanje organizacija nerijetko je prozZeto neeti¢nim djelovanjem u svrhu ostvarenja
vlastite koristi te se pritom oStecuje okolina. Eti¢nost pojedinaca postaje upitna kad isti rade

iskljucivo za svoje ciljeve ne obaziruéi se na norme i pravila.

Mnogobrojni zakoni koji do odredene mjere, moze se reci, dopustaju pojedine oblike
nemoralnog 1 neetickog ponasanja i stvaraju iluziju kako su takvi postupci opravdani i
dopusteni. Glavni cilj i mjerilo u¢inkovitosti postalo je ostvarenje uspjeha pri ¢emu se ne biraju
ni cilj ni sredstva. Postoje brojni oblici nemoralnoga ponasanja koji nisu navedeni kao kaznena
djela te se na taj nacin dopustaju 1 ne sankcioniraju a odgovornima se omogucuje da produ bez
posljedica. Takvo ponaSanje ozbiljno narusava odnose medu kolegama te meduljudske odnose

u organizaciji i posljedi¢no dovodi do srozavanja organizacijske kulture i klime.*’

7.4. STANDARDI I NORME DOBROG POSLOVNOG PONASANJA

Nacelo koje bi trebalo biti vodilja u obavljanju poslovne prakse jest voditi racuna i
uvazavati tuda misljenja 1 osjecaje. Ponasanje zaposlenih trebalo bi iskazivati poStovanje 1
empatiju prema drugim ljudima. Ponekad, u odredenim situacijama nece biti moguce reagirati
idealno 1 na najbolji nacin, ali je nuzno 1 pozeljno prilagoditi se situaciji 1 reagirati na Sto bolji

nacin.38

Tablica 4. Temeljni standardi dobrog poslovnog ponasanja

37 poslovna etika u funkciji managementa, https://hrcak.srce.hr/file/152321, (21.05.2003.)
8 VUJIC, V., et al: Op cit., p. 193.
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TEMELJNI STANDARDI DOBROG POSLOVNOG PONASANJA

IZGLED Nacin odijevanja, ton i boja glasa, drzanje
MANIRI Pristojnost, nesebi¢no ponasanje, kontroliranje emocija
POSTENJE Iskrenost i postenje

UVAZAVANJE Uvazavanje i postivanje drugih i njihova misljenja

OSOBNOST Iskazivanje snage vlastite osobnosti

STIL I AKT Govoriti ono $to mislimo, ali bez pretjerivanja i oprezno, takti¢no

Izvor: VUJIC, V., et al: Op cit., p. 193., 194.

7.5. KULTURA POSLOVNIH ODNOSA

Parola kupac je kralj glavna je misao kojom se organizacije vode, ili je to tako samo u
teoriji. Budu¢i da su organizacije u konac¢nici usmjerene na kupca odnosno konzumenta usluga,
ova tvrdnja u tome upravo ima svoje uporiste. Profitna poduzeéa pokusavaju osmisliti proizvod
ili uslugu koja ¢e odgovarati kupcima; neprofitne organizacije takoder postoje 1 opstaju zbog
svoje publike, odnosno korisnika te je stoga potpuno jasno zaSto bi se organizacije trebale

odnositi prema kupcu s velikim postovanjem i uvazavanjem.*

Prilikom ophodenja s gostima, kupcima, korisnicima usluga i dr. potrebno je obracati
im se s uvazavanjem i poStovanjem te raditi u njihovu najboljem interesu. Takoder je i vrlo
bitno ne podcijeniti niti ismijati kupca tijekom razgovora, ve¢ ga pazljivo saslusati 1 nakon toga
iznijeti svoje stavove i prijedloge. Nadalje, neverbalna komunikacija isto tako jedan je od vrlo
bitnih ¢imbenika jer Cesto govor tijela, mimika i drzanje iskazuju i viSe nego ono Sto je
izgovoreno. Ukoliko je prema kupcu ucinjena Steta, vrlo je bitno priznati pogreSku i naglasiti
da ¢e se uciniti sve kako bi se ona ispravila. Medutim, osim u najboljem interesu korisnika,

organizacija takoder mora raditi i u svom najboljem interesu te ne obecavati stvari koje nece

¥ VUIIC, V., et al: Op cit., p. 201.
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biti u mogucnosti ispuniti. Naposljetku cilj svakog kontakta i komunikacije s kupcima odnosno
korisnicima usluga jest taj da se neovisno o tome kakva je situacija iz nje pokusa izvuci najbolje

i da se pokusa izbjeci konflikt.*°

% VUJIC, V., et al: Op cit., p. 202.
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8. INSTITUCIONALIZIRANJE ETIKE

8.1. ETIKA U ORGANIZACIJSKOJ KULTURI

Kako je neeticko ponasanje, u novije vrijeme, postalo sve ¢es$¢e pravilo a ne iznimka,
doslo je do potrebe za formiranjem institucionalnog okvira koji ¢e oblikovati i korigirati
ponasanje zaposlenih. Klju¢nu ulogu u provodenju toga ima eticki kodeks, koji bi, kako bi se

ucinkovito provodio, trebao biti podrzan od strane vrhovnog menadzmenta.

Organizacije su odgovorne za odabir pravila koja bi trebala pridonositi razvoju
organizacijske klime 1 kulture te poticati ponaSanje koje se ne protivi etickim nacelima. SadrZaj
etickog kodeksa obuhvaca pravila i standarde koji su karakteristi¢ni za odredenu organizaciju,
smjernice koje korigiraju ponasanje zaposlenika te sluzi kao svojevrsni primjer dobre poslovne

prakse.*

Od zaposlenika se ni u kojem slucaju ne bi smjelo zahtijevati postupanje suprotno
etickim 1 moralnim nacelima, ve¢ bi ih se, naprotiv, trebalo ohrabrivati i poticati na ponasanje
u skladu s etickim kodeksom. Nadalje, ukoliko pri obavljanju poslovne prakse dode do
delikatne situacije, podredeni bi trebali u svojim nadredenima pronaci oslonac 1 pomo¢ pri
rjeSavanju takvih problema. Promjene, ali isto tako 1 pravila, kao 1 eti€ki kodeks, dolaze od
strane vrhovnog menadZmenta, koji je takoder odgovoran za njihovo provodenje. Postojanje
etickog kodeksa ne oznacava nuzno i1 njegovu implementaciju, niti to da ga se zaposlenici
pridrzavaju. Stoga je, kako bi organizacija poslovala postujuci etiCke principe, potrebno vise od
samoga donoSenja etickog kodeksa. Osnivanje etickog odbora jedan je od osnovnih preduvjeta
koji omogucuje implementaciju etickog kodeksa te osigurava da ¢e organizacija uistinu
provoditi donesena pravila. Eticki odbor u funkeiji je etickog kodeksa te olakSava njegovo
provodenje, ali i raspravlja o problemima te nastoji rijesiti dvojbene situacije na najbolji moguci

nadin.*?

41 7UGAJ, M., et al: Op cit., p. 67.
%2 7UGAIJ, M., et al: Op cit., p. 68.
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8.2. RAZLICITOST ETICKIH STANDARDA U ORGANIZACIJAMA

Razli¢ita drustva i kulture karakteriziraju razlicita pravila i eticki standardi, $to posebno

dolazi do izrazaja u medunarodnom poslovanju.

U takvom kontekstu, u kojem dolazi do dodira izmedu mnogobrojnih kultura i obicaja,
te razlicitosti dolaze do posebnog izrazaja pa je vrlo bitna dobra komunikacija koja pomaze u
medusobnom razumijevanju i ostvarenju zajedniCkih ciljeva. Nadalje, postoje velike razlike,
primjerice, izmedu poslovne prakse zapadnih i isto¢nih zemalja. Dok su kod nekih i najmanji
oblici mita zabranjeni, u nekim zemljama takav je oblik poslovanja prisutan, ponekad cak i

pozeljan.®®

Razliciti obicaji i prakse mogu dovesti do nesporazuma i nesuglasica te nerazumijevanja
izmedu poslovnih partnera. Ponekad poslovni partner moze pogresno protumaciti znakove koje
dobiva te potpuno krivo protumaciti poruku koju mu sugovornik Zeli prenijeti. Najbolji nacin
za rjeSavanje takvih problema svakako je upoznavanje s kulturom poslovnog partnera te dobra

komunikacija koja neée ostaviti prostora za nesporazume.**

43 ZUGAIJ, M., et al: Op cit., p. 69.
4 ZUGAIJ, M., et al: Op cit., p. 69.
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9. OSNOVNI STILOVI VODENJA

9.1. AUTOKRATSKI | DEMOKRATSKI STIL VODENJA

Razvoj odredene organizacijske kulture u velikoj je mjeri uvjetovan menadzerskim

stilom vodenja, koji moze varirati od izrazito autokratskog do demokratskog stila vodenja.

Autokratsko vodenje karakterizira samostalno donoSenje vecine odluka te veliku
koncentraciju mo¢i u jednoj osobi, a autokratski tip vode je osoba koja izbjegava delegiranje
ovlasti na podredene i pribjegava samostalnom rjeSavanju poslovnih problema. Nerijetko se
kod ovakvog tipa vodstva koriste nagrade i pohvale, kao 1 kazne, kako bi se postigli zeljeni
rezultati. Autokratski voda ima veliku odgovornost i velike ovlasti, §to kod podredenih koji
nemaju nikakav utjecaj na donosenje odluka, niti mogucnost davanja sugestija, ponekad moze

izazvati otpor.*®

Demokratski tip vodstva, s druge pak strane, potpuno je oprecan autokratskom te
omogucuje suradnju 1 komunikaciju izmedu podredenih i nadredenih. Konflikti 1 odluke
rjeSavaju se udruzenim naporima te se miSljenje podredenih uvaZava, za razliku od
autokratskog vodenja gdje je menadZerovo misljenje jedino bitno misljenje. Konzultiranje,

medusobno uvazavanje i dobri meduljudski odnosi glavne su odrednice ovog stila vodenja.*®

9.2. KARIZMATSKO VODENJE

Karizmatski vode su osobe koje svoj autoritet zasnivaju na svojim iznimnim
sposobnostima koje ih isticu medu drugim ljudima dajué¢i im odredenu vrstu moci.
Posjedovanje tih sposobnosti 1 karakternih crta omogucuje im da se nametnu te preuzmu
vodstvo jer u drugim ljudima izazivaju pozitivne emocije. Karizmatski vode svoju mo¢ ne

da ih slijede i slugaju.*’

%5 7UGAIJ, M., et al: Op cit., p. 73.

% ZUGAIJ, M., et al: Op cit., p. 74.

47 Pregled odabranih pristupa vodstvu i njihova primjena u suvremenim organizacijama,
https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id clanak jezik=165259, ( 2013.)
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Uz karizmatski tip vodenja povezano je neuobicajeno ponasanje koje se u odredenoj
mjeri kosi s postoje¢im drustvenim pravilima i konvencijama te izaziva oprecne reakcije -
izrazito negativne ili pak izrazito pozitivne. Smatra se kako samo rijetki, odnosno manjina,
posjeduje takve moci koje mogu zaintrigirati ve¢inu i privoljeti ju na poslusnost te kako ovakve
vrste voda posjeduju tzv. ,,nadljudsku® energiju i posebnosti uz pomo¢ kojih provode svoje
vodstvo. Sljedbenici prihvacaju ideje i odluke karizmatskog vode vise zbog samih voda, a
manje zbog kvalitete i vrijednosti njihovih ideja. Nadalje, visoko samopouzdanje takoder je
jedna od odlika koja karakterizira ovakav tip vodstva, zajedno s vizijom koja je Cesto formirana

i kao visi cilj ¢ijem se ispunjenju tezi pod svaku cijenu.*®

“8 Pregled odabranih pristupa vodstvu i njihova primjena u suvremenim organizacijama,
https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id clanak jezik=165259, ( 2013.)
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10. PROMJENA ORGANIZACIJSKE KULTURE

DanaSnja okolina, koju karakteriziraju ucestale promjene i velika varijabilnost te
nesigurnost, rezultira potrebom za sve ¢e$¢im promjenama u organizacijskoj kulturi. Promjene
su nerijetko nuzne kako bi se organizacija prilagodila na nove uvjete u poslovnom okruzenju i

kako bi opstala i odrzala svoju konkurentnost.

Razli¢ite faze u razvoju organizacije zahtijevaju razliite oblike organizacijske kulture.
Visestruki su razlozi promjene organizacijske kulture koji variraju od vanjskih ¢imbenika pa
do onih unutarnjih. Od vanjskih ¢imbenika koji utjecu na kulturu ubrajaju se politicki, socijalni,
kulturni itd., dok unutarnji ¢imbenici mogu biti promjena strategije, politike organizacije te
mnogi drugi. Do promjene u danasnje vrijeme najéesc¢e dolazi zbog same dinamike poslovanja.
Okolina u kojoj poduzeca djeluju vrlo je promjenjiva te da bi opstala ona stoga moraju biti
sposobna brzo se prilagoditi. Nadalje, ukoliko poduzeca ne posluju zadovoljavajuce, takoder

su potrebne promjene kako bi se odrzala konkurentnost.*®

Postoje tri gledista koja daju tri razli¢ita odgovora na pitanje moze li se organizacijska
kultura mijenjati. Prema prvom glediStu organizacijska je kultura osnovica tj. stup na kojem
pociva poduzece i nije podloZzna promjenama, odnosno mijenja se jako sporo. Drugo glediste
smatra da je kultura promjenjiva varijabla na koju velik utjecaj ima okolina te da se ta promjena
dogada slucajno, odnosno usporedno, kako se 1 okolina mijenja. Naposljetku, prema tre¢em
gledistu kultura u organizaciji trebala bi se oblikovati i mijenjati sukladno ljudima koji su
zaposleni unutar pojedine organizacije. MenadZeri bi ustvari trebali poticati na promjene 1

ohrabrivati svoje podredene da do odredene granice sami kreiraju organizacijsku kulturu.%°

Unato¢ tome S$to su odredene organizacije priklonjene tradiciji i odrzavanju veé
postojecée organizacijske kulture, jako je bitno da se u danasnje doba brzih i dinami¢nih zbivanja
u okolini organizacija moze brzo prilagoditi na nastale promjene. Ukoliko organizacija to nije

sposobna uraditi, ona propada i ostaje iza svoje konkurencije.®!

4 7ZUGAJ, M.,et al: Op cit., p. 277.
0 ZUGAJ, M.,et al: Op cit., p. 280.
51 ZUGAJ, M.,et al: Op cit., p. 281.
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Nadalje, da bi doslo do promjene postojece, nuzno je vrlo dobro poznavanje trenutne
kulture. Promjene su nuzne kada organizacijska kultura posjeduje odredene vrijednosti koje
viSu nisu aktualne i koje se ne uklapaju u danasnje okvire. Takoder, kad poduzece zaostaje za
drugim poduze¢ima u svojoj grani, potreban je odmak od dotadasnjih navika i kreiranje novih
koje ¢e omoguciti uspjesnije poslovanje i bolju konkurentnost. Proces samog mijenjanja kulture
sastoji se od tri faze. U prvoj fazi shvaca se potreba za promjenom, druga faza obuhvaca sam

proces promjene i u trecoj se fazi usvaja novostvorena organizacijska kultura.>

52 7ZUGAJ, M.,et al: Op cit., p. 282.
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11. TREBA LI SE MIJENJATI ORGANIZACIJSKA KULTURA?

11.1. ZASTO MIJENJATI ORGANIZACIJSKU KULTURU?

Kao i sama organizacija, i organizacijsku kulturu karakterizira prolaznost - i ona ima
svoj zivotni ciklus. Organizacijske promjene takoder zahtijevaju i promjene u organizacijskoj

kulturi koja se, ukoliko Zeli odrzati konkurentnost na trziStu, mora prilagoditi na nove uvjete.

Uzrok promjena moZe biti viSestruk, bilo da se radi o kompletnoj promjeni
organizacijske strategije ili o promjeni koja nastaje kao reakcija na odredene dogadaje iz
vanjske ili unutarnje okoline poduzeca. Na sve promjene koje se desavaju u okolini vrlo je bitno
reagirati na vrijeme jer je mijenjanje kulture opsezan i dugotrajan pothvat. Promjena
organizacijske kulture mozZe ukljucivati razli¢ite metode: razgovor sa zaposlenicima,
zaposljavanje novih djelatnika, obucavanje podredenih u cilju implementiranja novog oblika

organizacijske kulture, sustav nagradivanja i kaznjavanja...%

11.2. KAKO MIJENJATI ORGANIZACIJSKU KULTURU?

Komuniciranje s podredenima i njihovo obucavanje najblaZi je oblik organizacijske
promjene, a moZe rezultirati znac¢ajnim pomacima. Nadalje, poslodavci kroz razliCite nagrade 1
kazne mogu takoder stimulirati i potaknuti promjene - ali ako takve metode ne pomazu,
reorganizacija koja ukljucuje izmjenu organizacijske strategije te izmjenu poslovnih politika 1
organizacijske kulture u cijelosti. Na takav se potez organizacije odluuju kada zele u
potpunosti promijeniti svoje poslovanje, ako su im proizvodi i metode zastarjele u odnosu na
konkurenciju ili takoder ako je njihov proizvod ,,izasao iz mode®, odnosno za njim viSe ne

postoji potraznja kao prije.>*

53 ZUGAJ, M. et al: Op cit., p. 278.
54 ZUGAIJ, M. et al: Op cit., p. 279.
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Proces promjena Cesto je pracen i negativnim reakcijama te otporom zaposlenika. Do
otpora najcesc¢e dolazi stoga $to su zaposlenici navikli na postojecu organizacijsku strukturu i
rutinu, koja sada biva narusena. Proces organizacijske promjene sa sobom donosi mnogo
noviteta te zahtijeva angazman i trud od strane djelatnika, odnosno cijele organizacije. Cilj je
formiranje nove, poboljSane organizacijske kulture, potpomaganje i osiguravanje laksSeg
ostvarenja organizacijskih ciljeva. Tijekom samog procesa promjene klju¢nu ulogu ima vrhovni
menadzment, koji bi trebao biti na raspolaganju podredenima te ih ohrabrivati i olakSati im

prolazak kroz nuzne promjene.

55 ZUGAIJ, M. et al: Op cit., p. 280.
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12. UTJECAJ ORGANIZACIJSKE KULTURE NA POSLOVANJE

Dugorocan uspjeh poduze¢a uvelike ovisi o organizacijskoj kulturi. Jaka 1
prepoznatljiva organizacijska kultura doprinosi dobrom imidzu i nastanku pozitivne slike

poduzeéa u okolini, §to poduzecu sveukupno stvara visestruku korist.

Snazna poslovna odnosno organizacijska kultura doprinosi olakSanom i1 ubrzanom
ostvarenju zacrtanih ciljeva te postoji velika povezanost izmedu organizacijske kulture i

efektivnosti poslovnog sustava.>®

Pri oblikovanju strategijskog menadZzmenta istiCe se slijede¢ih pet faza:
,,1. Definicija osnovne djelatnosti i oblikovanje strategijske misije, 2. Postavljanje strategijskih
i operativnih ciljeva, 3. Formuliranje politike za postizanje strategijskih i operativnih ciljeva, 4.
Implementacija i izvrSenje strategijskog plana, i 5. Vrednovanje rezultata i preispitivanje
strategijskog plana i/ili njegove implementacije.**’

Organizacija mora odluciti koji su njezini ciljevi 1 na koji na¢in ih misli posti¢i te
sukladno tome oblikuje svoju organizacijsku kulturu koja mora biti u funkciji zadanih ciljeva.
Ukratko se moze reé¢i da postoje dvije faze - faza oblikovanja poslovne strategije i faza
uskladivanja odabrane strategije s kulturom. Postoje razliCite vrste strategija koju organizacije
mogu odabrati, ali upravo ¢e izbor organizacijske kulture biti presudan u tome hoce li se

strategija brze ili sporije razvijati te hoée li doprinijeti njezinu oZzivotvorenju.>®

Organizacijska kultura, da bi bila funkcionalna, mora se odrZavati. Taj cilj
najucinkovitije se ostvaruje preko zaposlenih u poduzec¢u. Upravo izborom kvalitetnih radnika,
njihovim obucavanjem te socijalizacijom u skladu s organizacijskom kulturom postiZe se to da

se kultura uspjesno odrzava. *°

Tri procesa koja se smatraju glavnima za odrZavanje kulture u organizaciji jesu:

,»1. Proces selekcije; 2. Akcije (postupci) glavnih direktora (top menadZmenta); i 3. Metode 1

postupci socijalizacije.*%°

6 ZUGAJ, M.,et al: Op cit., p. 38.
57 ZUGAJ, M.,et al: Op cit., p. 39.
58 ZUGAJ, M.,et al: Op cit., p. 40.
% ZUGAJ, M.,et al: Op cit., p. 34.
8 |bid
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Proces selekcije sastoji se od izbora kvalitativnog radnog kadra koji posjeduje vjestine
1 znanja koja su potrebna za rad u organizaciji. Ve¢ na samom pocetku potencijalne radnike se
obavjeStava o organizacijskoj kulturi da bi se ustanovilo jesu li podobni i odgovaraju li
poduzecu. Ukoliko dolazi do raskoraka u misljenju potencijalnog zaposlenika i politike
organizacije, osoba se najces¢e ne uzima u obzir za trazeno radno mjesto. Nadalje, nakon
odabira i popunjavanja kadrova vrlo je bitno i postupanje vrhovnog menadzmenta prema
podredenima. Nadredeni odreduju koliko ¢e slobode omoguciti podredenima, kakvo ponasanje
¢e tolerirati a kakvo kaznjavati, kako ¢e se radnici oblaciti, hoce li poticati ili kritizirati rizik,
inovacije itd. Zadnja faza koja utjeCe na odrzavanje organizacijske kulture faza je socijalizacije,

odnosno upoznavanje i prihvaéanje organizacijske kulture od strane zaposlenika.®*

61 ZUGAJ, M.,et al: Op cit., p. 35.
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13. ORGANIZACIJSKA KULTURA U HRVATSKOJ

Organizacijska kultura u Hrvatskoj ima svoja obiljeZja koja ju razlikuju od ostalih
organizacijskih kultura u drugim zemljama. Za organizacijsku kulturu u Hrvatskoj
karakteristi¢na je neracionalna birokracija, balkanska administracija, retradicionalizacija te

negativni druStveni junaci.

Osnovna nacela Weberova modela birokracije, koja izmedu ostalog podrazumijevaju
nepristranost pri poslovanju, jasno odreden hijerarhijski ustroj, specijalizaciju zadataka i drugo,
ne mogu se pronaci u hrvatskoj birokraciji. Nadalje, balkanska administracija podrazumijeva
politicku mo¢ koja se ne temelji na ideoloskim uvjerenjima ve¢ na korupciji. Drustvo i kultura
u organizacijama temelji se na korupciji i onemogucuje se napredak. Takoder, dominantna je
autoritarna kultura koja onemogucéuje demokraciju. Realnost biva zanemarena i ignorira se, a
znanje pada u drugi plan. Kako autoritarna kultura sprjecava razvoj drustva, tako i autoritarni
menadZeri i autoritarna organizacijska kultura onemogucuju razvoj proizvoda te odrZzavanje
pozitivnog imidza poduzeca. Sve to skupa dovodi do otezanog probijanja na strano trziste 1
dehumanizacije radnih mjesta. Fokusiranje na proSlost umjesto na buduc¢nost takoder je jedna
od bitnih odrednica hrvatskog drustva i1 organizacijske kulture u Hrvatskoj, koja onemogucuje
napredak i ostvarenje organizacijskih ciljeva. Naposljetku, kao jo§ jedna od odrednica
organizacijske kulture u Hrvatskoj, postojanje je negativnih druStvenih junaka koji su se
pomocu korupcije uspjeli popeti na drustvenoj ljestvici te ih drustvo istovremeno prezire i divi
im se. Organizacijska kultura u Hrvatskoj nije popra¢ena odgovaraju¢im etickim principima

ved se njezina poslovna praksa uglavnom svodi na neeticko poslovanje.®?

Kod drustava s viskom devijantnog ponasanja dogada se proces u kojem ono ponasanje
koje se prije oznacavalo kao devijantno postaje normalno i drustvo ga prihvaca. Rezultat je to
1 uzastopnih nastojanja da se odredeno ponasanje koje ne bi trebalo biti prihvatljivo u javnosti
opetovano predstavlja kao neSto normalno i u skladu sa zakonom. Stvara se druStvena i
organizacijska klima u kulturi u kojoj se prihvacaju neeticke vrijednosti a posteni rad i znanje

se omalovazavaju i njihova se vrijednost umanjuje.

52 PENDE, H.: Mo¢ neetitkog poslovanja, Hrvatska sveucilina naklada, 2008., p. 42. - 47.
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Izbor nadredenih karakterizira izbor po podobnosti, a ne po znanju i sposobnostima.
Takav oblik funkcioniranja dugorocno dovodi do velikih nestabilnosti u funkcioniranju

drustva.5

Iako znanje treba biti temelj razvoja svake zajednice i1 drustva, ono nije jedino $to je
potrebno da bi drustvo napredovalo i ostvarilo boljitak. Vrlo ¢esto su mnogo bitniji karakter i
etika, koji su u danasnje vrijeme velikim dijelom zanemareni i presko¢eni. Obrazovni sustavi
podlozni su promjenama koje nastaju dolaskom novih aktera na vlast, a pedagoski pristup ¢esto

je zapostavljen.5

8 PENDE, H.: Op cit., p. 35.
5 PENDE, H.: Op cit., p. 37.
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14. ORGANIZACIJSKA KULTURA U BUDUCNOSTI

U novijim i suvremenim organizacijskim kulturama naglasak se stavlja na timski rad i
zajednistvo kao sredstvo kojim se uspjeSno ostvaruju organizacijski ciljevi. Takoder, na
organizacijsku kulturu jak utjecaj imaju i aktualni trendovi koji mijenjaju unutarnju i vanjsku

organizacijsku okolinu.

Poslovna okolina pod utjecajem danas$njih trendova postala je jako varijabilna i
nestabilna, dogadaju se brze promjene i opstaju ona poduzeéa koja uspijevaju pratiti i dobro
odgovoriti na nastale promjene. Uspjeh organizacije ovisi 0 sposobnosti prilagodbe i brzini
odgovora na promjene. Kako se kroz godine mijenjaju ljudski stavovi i razmisljanja, te
uostalom i pogledi na poduzetnistvo, tako se i poslovne kulture mijenjaju i sve viSe do izrazaja

dolaze individualizam, kreativnost, inicijativa...%®

Organizacijsku kulturu karakterizirala je podredenost ljudi organizaciji dok je danas sve
viSe primjetna obrnuta pojava. Zaposlenici postaju ti koji imaju dominaciju nad organizacijom
te se organizacijska kultura postupno mijenja prema njihovim interesima, sukladno
novonastalim promjenama u okolini. Stvaraju se nove organizacijske kulture koje polako
zamjenjuju stare, dugogodisnje kulture. Do promjena dolazi jer su stari oblici organizacijskih
kultura u novonastalim poslovnim okruzenjima jednostavno neuéinkoviti. Razli¢ita obiljezja
karakteriziraju moderne 1 tradicijske organizacijske kulture. U prijaSnjim organizacijskim
kulturama, na primjer, na menadZera se gledalo kao na autoritarnu osobu koju se mora slusati
bez pogovora dok u novijim oblicima organizacija na menadZera gleda kao na vodu i osobu
koja dirigira 1 usmjerava svoje podredene prema ostvarenju zajedni¢kog cilja. On ima veliko
znanje, ali i iznimne sposobnosti vodenja i snalazenja u nepredvidivim situacijama kakve
donosi novo poslovno okruZenje. Nadalje, promijenio se i nain proizvodnje te je glavni cilj
organizacija postao teznja $to brzem rastu i Sto duzem opstanku poduzeca dok je tradicionalne
organizacije karakterizirala proizvodnja roba i usluga u $to kracem roku te opstanak na trzistu

uz nastojanje da se izbjegne rizik.%®

8 ZUGAJ, M., et al: Op cit., p. 47.
% |bid
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Novonastale promjene i okruzenja zahtijevaju 1 nove organizacijske oblike. U
buduénosti poduzeca ce se fokusirati na formiranje manjih organizacijskih oblika i na povecanje
prilagodljivosti. Razvoj tehnologije olaksat ¢e funkcioniranje organizacije te doprinijeti lakSem
obavljanju zadataka. Organizacija buduc¢nosti bit ¢e podijeljena na male radne jedinice koje ¢e
biti povezane s glavnom mati¢cnom tvrtkom. Broj zaposlenika u grupama takoder ¢e se
smanjivati dok se ne postigne ona veli¢ina grupe u kojoj su zaposlenici najucinkovitiji.
Pretpostavlja se da ¢e organizacije buducnosti biti i djelotvornije jer ¢e djelatnici aktivnije
sudjelovati u manjim radnim grupama te ¢e ih se placati po uinkovitosti. Naposljetku, sve
promjene koje budu utjecale na organizaciju utjecat ¢e takoder i na organizacijsku kultura te ¢e

ju nastojati poboljsati. ¢

67 ZUGAJ, M., et al: Op cit., p. 57.-58.
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15. ZAKLJUCAK

Organizacijska kultura sastoji se od nekoliko neodvojivih elemenata - kulture,
organizacije i komuniciranja, koji djeluju simultano i sinergijski. Za funkcionalnost bilo kojeg
drustva zasluzna je organizacija, a da bi organizacija mogla opstati nuzna je komunikacija.
Razlikuju se dvije vrste organizacije - formalna i neformalna. Pojam organizacijske kulture ima
viSe definicija i znaCenja, a njezina je glavna odrednica ta da istice 1 izdvaja jednu organizaciju
od druge te pokazuje vrijednosti, stavove i obiljezja koje ta organizacija posjeduje. Moze ju se
promatrati dvojako - kao zavisnu i nezavisnu varijablu, koja je takoder podijeljena na tri razine
te posjeduje mnogobrojne funkcije. Funkcije organizacijske kulture ukljucuju odredivanje
pravila, definiranje odnosa izmedu zaposlenih, definiranje odnosa izmedu organizacije i
podredenih te takoder i odredivanje nedopustenog ponasanja. Razvijeni su mnogobrojni tipovi

I modeli organizacijske kulture.

Razvoj organizacijske kulture odvija se u tri faze: faza rodenja i ranog razvoja, srednjeg
doba i faza zrelosti, a svaka faza sa sobom nosi svoja obiljezja i odredene izazove za
organizaciju. Uloga organizacijske kulture posebno je vidljiva kod procesa organizacijskih
promjena gdje ona potice zaposlenike da se lakSe nose s promjenama ili ih obeshrabruje. Etika
1 etiCki kodeks za uspjesno funkcioniranje organizacije 1 dobre meduljudske odnose takoder su
neophodni. Odabir organizacijske kulture jedan je od krucijalnih ¢imbenika, jer odabrana
kultura mora podrzavati i ozivotvoriti organizacijsku strategiju te posljedi¢no pridonijeti
ostvarenju dugoro¢nih organizacijskih ciljeva. Prilikom provodenja organizacijskih promjena
veliku ulogu ima 1 snaga organizacijske kulture u poduzecu stoga $to ona ohrabruje ili sputava
zaposlenike da se lakSe nose s novonastalim promjenama. S obzirom da zaposlenici na
promjene gledaju s puno manje entuzijazma nego vrhovni menadzment, zadatak je
organizacijske kulture da svojim podredenima osigura $to lakSi prolazak kroz predstojece
promjene. Osim na zaposlene, kultura takoder ima utjecaj i na formiranje strategije te postoji

velika meduovisnost izmedu organizacijske kulture 1 strategije.
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Na temelju obradenih podataka moze se zakljuciti da je organizacijska kultura
neodvojiva i nuzna za djelotvorno funkcioniranje organizacije te da velikim dijelom pridonosi
ostvarenju dugoro¢nih ciljeva organizacije, ako se uskladi sa strategijom poduzecéa. Takoder, iz
rada se moze iS¢itati 1 kako suvremeni trendovi donose promjenjivo i nesigurno okruzenje koje
je uzrok sve ¢es¢ih promjena organizacijske kulture i, naposljetku, poduzeca koja se uspijevaju

prilagoditi sve ucestalijim promjenama poduzeca su koja opstaju.
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SAZETAK

Kultura u svome najSirem znacenju oznacava uzgoj odredenog materijala, a u uZem
znacenju odnosi se na nedjeljivi dio covjeka u kojem se on ostvaruje. Temeljni elementi kulture

dijele se na kognitivne i simbolicke elemente.

Organiziranje se smatra jednom od temeljnih odrednica drustva koje je neophodno za

funkcioniranje zajednice, drustva te i poslovne organizacije.

Da bi bilo koja organizacija mogla opstati i odrZati se, potrebna je komunikacija.
Organizacijska kultura mnogoznacan je pojam koji u svojoj sustini predstavlja sredstvo uz
pomo¢ kojeg se odredena organizacija razlikuje od drugih organizacija te ukljucuje vrijednosti
koje posjeduju njezini ¢lanovi. Mnogobrojne su funkcije organizacijske kulture, od kojih se
isticu postavljanje norma i vrijednosti kojima organizacija tezi, odredivanje pravila te na¢ina
na koji ¢e se zaposlenici odnositi jedni prema drugima. Nadalje, sve ono $to u poslovnom smislu
ima odredeno znaCenje za djelatnike organizacije odnosi se na simboli¢ki znacaj kulture.
Simboli predstavljaju odredene znakove koji za pojedince u poduzecu imaju odredeno znacenje.
Prilikom provodenja organizacijskih promjena veliku ulogu ima i snaga organizacijske kulture
u poduzecu jer ona ohrabruje ili sputava zaposlenike da se lakSe nose s novonastalim
promjenama. Osim na zaposlene, kultura takoder ima utjecaj 1 na formiranje strategije te postoji
velika meduovisnost izmedu organizacijske kulture i strategije. Za dobro funkcioniranje
organizacijska kultura vrlo je bitna. Za uspjes$no provodenje etike od velikog je znacaja dobro
promisljanje 1 donoSenje odluka koje su u skladu s etickim nacelima te potpora vrhovnog
menadZzmenta u donoSenju i1 provodenju etickog kodeksa. Razli¢ite faze u razvoju
organizacijske kulture zahtijevaju razli¢ite oblike organizacijske kulture. Promjene nastaju
koji zahtijevaju prilagodbu. Jaka i prepoznatljiva organizacijska kultura doprinosi stvaranju
pozitivne slike poduzea te pomaze organizaciji da lakSe ostvari svoje ciljeve. Odabir
organizacijske kulture uvijek mora biti u skladu sa strategijom te mora potpomagati njezino
provodenje. Osim odabira bitno je i odrzavanje organizacijske kulture, koje se najbolje provodi
preko zaposlenih. Osnovna nacela Weberova modela birokracije, koja izmedu ostalog
podrazumijevaju nepristranost pri poslovanju, jasno odreden hijerarhijski ustroj, specijalizaciju
zadataka 1 drugo, ne mogu se pronac¢i u hrvatskoj birokraciji koju uglavnom karakterizira
korupcija. Nove i suvremene organizacijske kulture naglasak stavljaju na timski rad i

zajedniStvo, a na organizacijsku kulturu jak utjecaj imaju i aktualni trendovi koji mijenjaju
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unutarnju i1 vanjsku organizacijsku okolinu. Okolina je nestabilna te se brzo mijenja S$to
zahtijeva sposobnost brze prilagodbe poduzeca, a sve se viSe cijene kreativnost, inovacije i sl.
U buduénosti ¢e se poduzeca fokusirati na formiranje manjih organizacijskih oblika i na
povecanje prilagodljivosti. Razvoj tehnologije olakSat ¢e funkcioniranje organizacije te

doprinijeti lakSem obavljanju zadataka.

Kljucéne rijeci: kultura, organiziranje, komunikacija, informacija, norme i vrijednosti,
organizacijska promjena, strategija, etika, organizacijska kultura, okolina, prilagodba,
tehnologija.
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SUMMARY

ORGANIZATIONAL CULTURE IN BUSINESS COMMUNICATION

Culture in its widest meaning indicates cultivation of certain material and in its narrower
meaning indicates the inseparable part of human in which he finds his sense. The fundamental

elements of culture are divided on cognitive and symbolic ones.

Organisation is considered to be one of the society's fundamental features which is
necessary for community, society and also for the business organization in order to function
well. For any organisation to survive and maintain itself, communication is obligatory.
Organizational culture is multifaceted term which in its essence presents a mean of
differentiation from other organizations and also includes values owned by its members.
Organizational culture has many functions such as: setting the standards and values that the
organization strives for, setting the rules and ways employees relate to one another and setting
the relationships between the organization and employees. Moreover, the symbolic significance
of culture refers to everything which in business sense has a certain meaning for the
organization employees. Symbols represent certain characters which have specific meaning for
individuals in organization and symbolic, cultural elements include employee's behaviour,
processing business documents, account creation, employee's appearance, interior... While
implementing organizational changes the strength of organizational culture plays a big role
because it either encourages or restrains employees in dealing with new changes. Business
culture has its impact on the employees as well as on the strategy formation and there is a great
interdependence between organizational culture and strategy. Moreover, for the good
functioning of the company ethics is also very important. For successful implementation of
ethics, wise deliberation and making decision in accordance with ethical principles, as well as
the support of the top management is from crucial significance. Different phases in
organizational development demand different types of organizational culture. Changes occur
because of the impact of external and internal factors but also because of increasingly dynamic
events in environment which demand adjustment. Strong and recognizable organizational
culture contributes to creating company's positive image and helps the organization to achieve
its goals more easily. The selection of culture has to be in accordance with the strategy and help
its implementation. New and contemporary organizational cultures put emphasis on team work

and community. Current trends which are changing the internal and external environment have
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a great impact on the organizational culture. The environment is very unstable and variable
which demands ability of quick adjustment and creativity and innovations are becoming more
valued. In the future companies will be more focused on formation of smaller organizational
shapes and increasing adaptability. The development of technology will facilitate the

functioning of the organization and contribute to making tasks easier.

Key words: culture, organisation, communication, information, rules and values,
organizational change, strategy, ethics, organizational culture, environment, adjustment,
technology.

39



LITERATURA

KNJIGE

1. ZUGAIJ, M., et al: Organizacijska kultura, TIVA Tiskara, Varazdin, 2004.

2. MILAS, Z.: Uvod u korporativnu komunikaciju, Novelti Millenium d.o.0., Zagreb,
2011.

3. SUSANIJ, Z.: Organizacijska klima i kultura, Naklada Slap, Zagreb, 2005.

4, VUIJIC, V., et al: Poslovna etika i multikultura, Fakultet za menadzment u turizmu i
ugostiteljstvu, Opatija, 2016.

5. ROUSE, J. M., ROUSE, S.: Poslovne komunikacije, MASMEDIA d.o.o0., Zagreb,
2005.

6. FOX, R.: Poslovnha komunikacija, Hrvatska sveucilisna naklada, Zagreb, 2001.

7. PENDE, H.: Mo¢ neeti¢kog poslovanja, Hrvatska sveucilisna naklada, 2008.

INTERNETSKI I1ZVORI

1. USLJEBRKA, l.: Organizacijska kultura kao ¢imbenik uspjeSne provedbe
organizacijske promjene, https://hrcak.srce.hr/file/201619, ( 30.08. 2014.)

2. Poslovna etika u funkciji managementa, https://hrcak.srce.hr/file/152321,
(21.05.2003.)

3. Pregled odabranih pristupa vodstvu i njihova primjena u suvremenim
organizacijama,https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=1652
59, (2013.)

40


https://hrcak.srce.hr/file/201619
https://hrcak.srce.hr/file/152321
https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=165259
https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=165259

POPIS TABLICA

Tablica Stranica
1. Temeljni elementi poslovne kulture 4

2. Parsonsov ,,AGIL“ model 10
3. Potencijalni problemi povezani s organizacijskom kulturom 15
4. Temeljni standardi dobrog poslovnog ponasanja 18



POPIS ILUSTRACIJA

Slika

1. Komunikacijski model Shannona i Weavera
2. Cetiri funkcije organizacijske kulture

Stranica

42



PRILOZI

Zivotopis

Osobni podaci

Prezime / Ime
Adresa(e)

Broj mobilnog telefona:
E-mail

Datum rodenja

Spol

Radno iskustvo

Srpanj 2010. - kolovoz 2010.

Lipanj 2012. - rujan 2012.

Srpanj 2016. - rujan 2016.

Srpanj 2018. - rujan 2018.

Lipanj 2019. - rujan 2019.

Moravski, Andrea
Skradinska ulica 31, Zadar
092 304 3893
amoravski@student.unizd.hr
21. 3. 1994.

Zensko

Djelatnik na recepciji u hotelu ,,Jure”, Solaris, u sklopu

Skolske prakse

Konobar u beach baru ,, Palma* Solaris, Sibenik

Konobar na otoku Krapnju, Sibenik

Konobar u kafi¢u, Zadar

Referent u Adriaticum travel agenciji



Obrazovanje i osposobljavanje

2008. - 2012.  Turisti¢ko-ugostiteljska $kola Sibenik

2016. - Studij Kulture i turizma, SveuciliSte u Zadru
Materinski jezik(ci) Hrvatski
Drugi jezik(ct) Engleski - aktivno u govoru i pisanju

Talijanski - aktivno u govoru i pisanju

Njemacki - osnovno znanje

Racunalne vjestine i kompetencije Dobro poznavanje Microsoft Office paketa

Druge vjestine 1 kompetencije Komunikativna, vrijedna, entuzijasti¢na i sposobna

za timski rad




