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Prethodno priopéenje

Korporacijska kultura, identitet i imid? medusobno su u visokoj korelaciji. Kulturnu
paradigmu, kao predutno dogovoreni nadin ponasanja i rada u korporaciji, odreduje stil
menadZera i njegova sposobnost komuniciranja Zeljenog identiteta/imidza korporacije
prema radnicima i 3iroj javnosti. Jake i pozitivne kulture stvaraju povoljne identitete i
imidze, dok negativne kulture, neminovno vode do logih identiteta (osobnih i
organizacijskih) i nepovoljnih imida. Moderna drustva od korporacija ocekuju sve vise
standarde poslovanja. Da bi ispunila ogekivanja svojih kupaca uspjeSna organizacija
mora stvoriti povoljan identitet/imidz. To mo¥e posti¢i iskljudivo prepoznatljivim
nadinom rada; internom kulturom koja se bazira na poslovnoj i opéoj etici - drustvenoj
odgovornosti koja podrazumijeva identitet i imidz stvoren na istini i otvorenosti prema
vanjskoj javnosti.

Kljuéne rijedi: korporacijska kultura, korporacijski identitet, korporacijski imidz, stil
menadZmenta.

UvoD

U posljednja dva desetljeca, kultura, identitet i imidZ korporacije/organizacije
postali su top tema poslovnog i znanstvenog svijeta razvijenih drustava. Posljedica je
to nove filozofije upravljanja organizacijama. Sve se viSe napuStaju stari obrasci koji
su se bazirali na formalnoj strukturi koju radnici tek »opsluzuju«. Moderne i uspjesne
organizacije slijede saznanja suvremene znanosti koja u centar zbivanja stavlja
govieka. Covjek se smatra najvrjednijom imovinom organizacije, temeljem njenog
uspjeha/neuspjeha. Od kvalitete osobe/radnika ovisi i kvaliteta proizvoda.

Korporacijska kultura, kao relativno novi koncept razumijevanja
organizacijskog ponaSanja, osnova je za stvaranje imidza organizacije i vazan
Cimbenik njenog uspjeha. Intenziviranje interesa za utjecaj kulture na uspjesnost
organizacije zapotelo je osamdesetih godina proglog stolje¢a, naro&ito nakon objave
knjige In Search of Excellence (Tom Peters & Robert H. Waterman 1982). U
danasnjim uvjetima zasicenosti ponuda proizvodaéa i njihovih roba/usluga, izuzetno je
vazno ostvariti efekt prepoznavanja — snaZan i povoljan imid?. Do njega se dolazi
isklju¢ivo prepoznatljivom internom kulturom i iz nje izvedenim identitetom.
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Suvremeni marketing fokus istrazivanja sve viSe prebacuje s proizvoda na
ljude, organizacije i drustvene procese koji se zbivaju unutar organizacije. Kultura
organizacije, kao sustav vrijednosti, normi i uvjerenja, predstavlja osnovu na kojoj se
razvija odredena organizacijska struktura, strategija i stil ponalanja, po kojem se
odredena organizacija razlikuje od drugih. Ona je temelj iz kojeg se stvara
korporacijski identitet/imidZ prema unutarnjem i vanjskom okruZenju.

1. KULTURNA PARADIGMA ORGANIZACIJE

Bezbroj je definicija kulture. Sa svakim novim istraZivanjem pojam kulture
raste. Prema Klaievom (2001) Rjeéniku stranih rijeci, kultura je sve §to je
stvorilo ljudsko dru$tvo i §to postoji po tjelesnom i umnom radu ljudi. Kultura je, opce
uzev§i, druStveno nasljede — to su prihvacdeni obrasci ljudskog razmisljanja,
dozivljavanja i djelovanja, te njihova materijalizacija (Vander Zanden 1996:33).
Kultura se pojavljuje u nematerijalnom (vrijednosti, uvjerenja, simboli, norme, obitaji)
i materijalnom obliku (fiziki objekti, od prethistorijskih spomenika do satelita).

Vijeran Katunari¢ (1996:833) navodi Craneov prikaz kulture kao implicitnog i
eksplicitnog sadrzaja ljudskog ponaSanja, kao nadina na koji ljudi stvari presutno
razumiju i na koji stvaraju ili primaju informacije, kao nacina na koji oblikuju ono to
se dokumentira i ono $to se ne dokumentira. Edward T. Hall, jedan od najutjecajnijih
istraziva¢a interkulturne komunikacije, opisuje kulturu kao svijet svakodnevnih navika
i obi¢aja koji se odvijaju automatizmom (ibid. str. 834).

Prema Zupanovu (Joki¢ 1994b:10), kultura je nacrt za Zivot i ponaSanje u
odredenim  situacijama, to je skup »prefabriciranih« elemenata (shema) Zivota,
migljenja odnosa i ponasanja; to je ovjekova druga priroda. Mnogo krace, Zupanov
kaze: »Kultura je sustav normi«. Geert Hofstede kulturn definira kao »kolektivno
programiranje svijesti koje razlikuje ¢lanove jedne grupe ili kategorije ljudi od druge«
(Bahtijarevi¢-Siber 1999:84).

Kultura u organizaciji utjece na gotovo sve elemente njenog djelovanja, od
naina zapogljavanja, promaknuca, donoSenja odluka, odijevanja do oblika zabave.
Edgar H. Schein (1985; 1996b), pored vizualnih aspekata (primary factors) i
formaliziranih vrijednosti, ciljeva i strategije (proclaimed values), istiCe tri osnovna
¢imbenika korporacijske kulture: vjerovanja, vrijednosti i svakodnevno ponaSanje
(basic assumptions), gdje svakodnevno ponaSanje predstavlja kompleksni kompromis
izmedu vjerovanja, vrijednosti i situacijskog faktora.

Kultura je »podvodni« dio organizacije (BrajSa 1993:119). Tu nasuprot
odredbi, shema i podataka dolazi klima, raspoloZenje, atmosfera, ideje, rituali, $to sve
zajedno odreduje kvalitetu realizacije odredbi. To je kvalitativna strana organizacije.

Svakim nasim komunikacijskim ¢inom vladaju ¢vrsti kédovi, drustveno 1
historijski odredeni (Eko 1973). Jednako razumijevanje tih koédova (koje dijele
pripadnici iste kulture) doprinosi lakSem stvaranju pozitivne i jake kulture u
organizaciji. Na taj se nadin smanjuje varijabilnost ljudskog ponaSanja i osigurava
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predvidljivost, Sto pojatava koordinaciju i $tedi vrijeme. Pozitivna kultura organizacije
doprinosi stabilnosti i kontinuitetu, §to zaposlenicima daje osjecaj sigurnosti; oslobada
talente, njeguje kvalitetne meduljudske odnose, razvija radnike i time omogucuje
kvalitetno poslovanje. Ona radnicima daje identitet, viziju nedega Sto organizacija
predstavlja. Novim radnicima daje kontekst unutar kojeg pronalaze smisao i znacenje
korporacijskih dogadaja.

Prema Coveyu (1999), korporacijsku kulturu oblikuje vladajuéa kulturna
paradigma u druStvu, kao shema razumijevanja i obja$njavanja stvarnosti, referentni
okvir, pogled na svijet. Kulturna paradigma organizacije predstavlja dogovoreni nacin
ponasanja, na¢in na koji se kulturna mreZa organizacije manifestira kroz svoje price,
simbole, rituale, ceremonije. Kulturna paradigma organizacije je <&imbenik
korporacijskih procesa koji se ne da jasno izmjeriti ali koji stvara najvece dobitke ili
gubitke. Kultura, kao nalin percepcije, razumijevanja i reagiranja, jedna je od
najmo¢nijih i najstabilnijih snaga u organizaciji (Schein 1985; 1996a). Eksplicitni dio
korporacijske kulture ¢ine tipiéni obrasci ponaganja i materijalni simboli, dok se
implicitni dio sastoji od korporacijskih vjerovanja, vrijednosti i normi.

Peters i Waterman (1982) su u svojoj knjizi In Search of Excellence
ustanovili istoimenu paradigmu — potraga za izvrsnoséu — kojom svoj poslovni Zivot
upravljaju najuspjeSnije  svjetske korporacije. Paradigma teZi postignuéu $to
kvalitetnijeg odnosa prema radu, prema zaposlenicima, prema Siroj zajednici, $to
podrazumijeva veliku promjenu obrazaca ponaSanja, promjenu navika. Sluzenje
pogreSnom paradigmom, kao §to je sluéaj u veéini hrvatskih korporacija, stvara
nepremostivu prepreku za izlaz iz trenutnog stanja u kojem se nalazi hrvatski turizam.,

Uzalud master planovi, koncepcije dugoroénog razvitka turizma Hrvatske,
ukoliko se oni planiraju raditi na trenutnoj kulturnoj paradigmi; paradigmi iskrivljenih
nacela, paradigmi koju bitno odreduju ponasanja plemenskog kulturnog obrasca (v.
Zupanov 1993, 1995; Tomasic 1993a,b). Nove, moderne upravljatke paradigme
baziraju se na razgovoru, razumijevanju, toleranciji, na zajedni¢koj viziji i misiji,
ulogama i ciljevima, neformalnosti i evoluciji (Peters & Waterman 1982; Peters 1995;
Covey 1998,1999; Brajsa 1993, 1997). Promjena paradigme donijela je i promjenu
metafora organizacije. Karl Weick, jedan od najznadajnijih predstavnika suvremene
znanosti o organizaciji, dosadasnjoj metafori organizacije — vojisci — suprostavlja nove:
plovidba, igra, zabava, njihanje, i sl. (Peters & Waterman 1982:101).

Jaka kultura znatno utje¢e na produktivnost, buduéi da svaki radnik zna $to se
od nje/ga otckuje. On/a tofno zna nacin rada koji se od nje/ga otekuje. Deal i
Kennedy (1982:15) procjenjuju da se na taj nadin dobiva jedan do dva sata
produktivnog rada viSe, dnevno po zaposleniku. S druge strane, jaka kultura
automatski ne dovodi do vece uspjeSnosti organizacije, §tovise, organizaciju moze
uciniti neosjetljivom na nadolazece promjene.

Medutim, jake i pozitivne kulture su ujedno i tzv. ufeée kulture. One

permanentmim  benchmarkingom i stalnim pracenjem zbivanja na trZistu svoju
politikw/kulturu kontinuirano prilagoduju novonastalim okolnostima. Svojom kulturom
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zaposljavaju najbolje, te time osiguravaju stalnu sposobnost kvalitetmih odgovora na
trzidne zahtjeve.

Deal i Kennedy (1982) tvrde da svaka organizacija moZe postici jaku kulturu.
Da bi do toga do$la, menadZment prvo mora ustanoviti s kakvom kulturom trenutno
raspolaze. Do dijagnoze kulture organizacije moguée je doci analizom svih aspekata
organizacijskih komunikacija; promatranjem organizacijskog ponaSanja (Schein 1985;
Bahﬁjarevié-giber 1992). Ukoliko hrvatske turisticke organizacije ne smognu snage
konfrontirati se svojim trenutnim kulturama, nema izgleda da iz njih ikada izadu.

Price, kao dio organizacijske kulture, poti¢u Zeljeni nafin organizacijskog
ponasanja. Kultura je skup pri¢a koje sami sebi pri€amo o samima sebi (Vugrinec-
Hitrec 1992:46). Vjerovanja radnika o kulturi organizacije prvenstveno se oblikuju
kroz njihovu percepciju o nacinima napredovanja (Deal & Kennedy 1982). Vjerovanja
se vide u svakodnevnom ponaSanju; u razmisljanju tome $to i kako treba raditi. Covey
(1999: 178) kaZe da je kultura tek manifestacija nacina na koji ljudi gledaju na sebe,
svoje kolege 1 svoju organizaciju.

Rituali i ceremonije u uspjeSnim su organizacijama tradicija i osmiSljeni
koncept pomocu kojeg se jaca zajedni$tvo. Nepostojanje rituala i ceremonija
posljedica je negativne interne kulture u kojoj nema pozitivnih junaka (jakih
pojedinaca poput Lee Iacoce, Jack Welcha, Bill Gatesa) koji bi imali snagu oko sebe i
svojih vrijednosti okupiti ¢lanove organizacije. Jake kulture ritualiziraju svoj Zivot od
nacina zaposljavanja do naCina otpu$tanja i umirovljenja svojih radnika. Za jake
kulture niSta nije trivijalno; sve je vazno (usp. Deal & Kennedy 1982; Peters &
Waterman 1982; Peters 1995; Drucker 1999).

Izvrsne kompanije kvalitetu grade na detaljima. One su, kako to Peters i
Waterman (1982) kazu, opsjednuie kvalitetom. Odanost kvaliteti, kao po3tenje i
eti¢nost, ili postoji ili ne postoji. Ne moZe se u jednom segmentu raditi metodi¢no i
kvalitetno, a u drugom ne. Kvaliteme kompanije su kvalitetme u svim svojim
segmentima. Za one druge, uglavnom vrijedi isto pravilo.

Izmedu radnika i menadZzera u svakom poslovnom okruZenju postoji
psiholoski ugovor — nepisani sporazum koji ustanovljuje uzajamna ofekivanja, ono §to
menadZer oCekuje od radnika i obratno (Robbins 1995:95; Stoeberl, Kwon, Han, Bae
1998). Na naSim prostorima od 1945. godine postoji preSutni dogovor izmedu
upravljaca i radnika koji se saZima u poznatoj izreci »nitko me ne moze tako malo
platiti koliko ja mogu malo raditi«. MenadZeri toleriraju nekvalitetan rad radnika, dok
radnici toleriraju nesposobnost menadzera. Vladaju paradigme ponaSanja »ba$ me
briga«, »ja tu niSta ne mogu« i sl. Zatvoreni je to krug koji bitno odreduje kulturnu
paradigmu hrvatskih turisti¢kih organizacija.

Kao i u hrvatskom druStvu, u uvjetima »normaliziranja« devijantnog,
kulturnu  paradigmu  hrvatskih  turistickih  organizacija karakterizira diskurs
»dopustenog rjeCnika« (Foucault 1994:15). Dominira jaka kontrola nad izrazima.
Drustveno Stetna djelovanja zakrivena su jezikom koji se brizno proi§¢ava (usp.
Pende 2001ab). Ustanovljena su podru¢ja apsolutne $utnje ili prevelike diskrecije.
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Razvija se diskurs koji ne sluZi otkrivanju istine, ve¢ sprje¢avanju njezina olitovanja.
NepoZeljni su oni koji ukazuju na nepravilnosti, umjesto onih koji ih &ine.

U takvom okruZenju razvijaju se korporacije neslobode, u kojima se sloboda
zaposlenika, kako kaZze Gabriel Marcel (1974:130), sastoji u pozicioniranju sebe
dovoljno beznacajnim kako bi se izbjeglo paZnji &ovjeka koji ima mo¢ (menadzera). U
takvim se korporacijama radnici trude biti »prisumo 'odsutni’« (Luhmann 1992:90).
Vlada kafkijanska atmosfera u kojoj se kriv ima osjecati onaj koji se zalaZe za
profesionalnost i zakonitost, ona koja se zbog svojeg etitnog rada osjeca u pravu i
nevina. Takvo okruZenje ne proizvodi osnovicu za regrutaciju kvalitetnih menadZera,
vec uprosjecuje ljude i u njima usaduje strah od slobode, kreativnosti i inicijative.

Veronika Vugrinec-Hitrec (1992) kaZe kako se nalazimo u traZenju za novom
kultumom predodZbom o ovim prostorima i ljudima u njima. Nova kulturna
paradigma trebala bi poceti uklanjati $tete prouzroene proslim i sadagnjim negativnim
pojedinacnim i ukupnim drudtvenim imid’em. Novim identitetima pokrenuo bi se
proces stvaranja i odrzavanja povoljnog poslovnog imidZa, koji je neophodan za
privlatenje obrazovanih i sposobnih ljudi, i s druge strane, inozemmnog kapitala
potrebnog za oZivotvorenje ideja i programa razvoja.

Isto kao Sto su nam za izradu i implementaciju marketing planova nuZne
informacije o potrofagima, potrebna su nam i saznanja o stanju kulture vlastite
korporacije, kako bi na najbolji nacin uskladili svoje potencijale sa zahtjevima trZista.
Vrijednosne orijentacije uposlenih i menadZmenta mogu podupirati ili oteZavati ne
samo prilagodbu trZiStu, ve¢ i sve nuZne unutarnje promjene u organizaciji.

2. OSOBNOST I STIL (IMIDZ) MENADZERA

Svaka korporacija, kao i svaka neprofitna organizacija, svojim djelovanjem
manifestira samo njoj svojstven stil rada. Poseban stil doprinosi izraZenijoj osobnosti
poslovnog subjekta i umnogome olakSava diferenciranje od konkurencije. Stil
organizacije odreduje stil njenih zaposlenika i obratno. Stil osjecamo dolaskom u neku
kucu ili nadinom njenog komuniciranja. Stil menad¥menta ima presudan utjecaj na
moguénost izgradnje korporacijskog identiteta i imidZa. Svime &to radi menad¥er
predstavlja sebe, ali istovremeno i svoju korporaciju. Od stila menadZera, njegovog
identiteta i imidZa, ovisi stil, identitet i imidZ korporacije kojom upravlja.

Korporaciji je stalo da njeguje svoj stil. Izgradnjom prepoznatljivog stila ona
gradi vlastiti imidZ javnost je prepoznaje kroz autentiénu komunikaciju.
Korporacijska kultura preko svojih vrijednosti i vjerovanja utjefe na formiranje
organizacijskog ponaSanja. Da bi projektirana kultura postala dio organizacijskog
ponaSanja ona mora biti prihvacena. Za 90 % otkaza ugovora o radu odgovornim se
smatra neslaganje u stilovima rada zaposlenika i dominantnog stila organizacije (Swe
& Kleiner 1998).

Vecina ljudi stil razvija na temelju odgoja, uzora u ranoj dobi, ili u obitelji,
Skoli, poslu. Prema bihevioristima, uéenje primjerom najucinkovitiji je vid uenja. Na
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stil zaposlenika snaZno utjege stil vi§ih menadZera, jer ve¢ina ljudi uzore nalazi na
vi§im poloZajima upravljanja. MenadZeri bi trebali postati heroji svojih kompanija.
Oni personificiraju kulturne vrijednosti i kao takvi osiguravaju obrasce ponasanja koje
zaposlenici slijede (Deal & Kennedy 1982).

Svaki je menadZer ujedno i mentor (Barnett 1995); on/a svojim Sticenicima
prenosi znanja i vjeStine. Imaju¢i u vidu kvalitetu vecine hrvatskih menadzera
(»mentora«), ne moZzemo se nadati nadolaze¢em valu strucnih, nezavisnih i moralnih
mladih upravljaga koji ¢e u svoje organizacije znati unijeti nuzne promjene.

Stil odreduje sposobnost menadZera da se ponasa na odredeni nacin. Stil
menadZera odreduje nadin upravljanja internim marketingom, kao i ukupnim
poslovanjem organizacije. Osnovni stil ponasanja nije varijabilna veli¢ina; vezan je uz
identitet i karakterne crte osobe. Mnogi bi moZda htjeli promijeniti stil, ali nisu u
mogucnosti, jer nisu sposobni poduzeti korake koje novi stil podrazumijeva.

Stil rukovodenja treba promatrati u okvirima drudtvene situacije unutar koje
se provodi. Ne moZe se promatrati odvojeno od drudtvenog konteksta. MenadZersko
ponafanje nije odredeno samo njegovom liéno$cu, nego i liéno¢u onoga kojim
rukovodi (Braj§a 1984; Aaltio-Marjosola & Takala 2000). MenadZeri su onakvi
kakvima ih okolina percipira. Samo oni menadZeri koje okolina percipira kao lidere
imaju diskreciono pravo na vodenje. MenadZeri-lideri u vodenju organizacije uspjesni
su samo do one granice do koje ih radnici doZivljavaju kao lidere (Andrews & Field
1998). Radnici prepoznaju karakterne crte i ponasanje menadzera-lidera, u skladu sa
svojom percepcijom i znanjem o osobinama voda.

Prema CRUT teoriji (Cognitive Resource Utilization Theory), inteligencija
menadZera jedan je od kljugnih ¢imbenika formiranja njegova stila i ukupnog
poslovnog odnosa (Smith & Cooper 1994). Prilikom donoSenja svake odluke
menadZer pokazuje svoj stil. Inteligentnim odluivanjem on/a mora voditi rauna o
svim aspektima posljedica svojih odluka. Inteligencija menadZeru omogucuje pravilno
shvaéanje situacije, snalaZenje u novim prilikama, ispravno rjeSavanje problema,
kvalitetno odlucivanje.

Karizmatiéne lidere karakterizira vizionarstvo, energija, nekonvencionalnost,
izrazite retoritke sposobnosti. Vazno je pribliZiti se radnicima svojom vizijom koja
ispravnim komuniciranjem postaje i njihova. U isto vrijeme potrebno je zadrzati
distancu, razli¢itost koju voda mora imati. Da bi uspje$no komunicirao on/a mora
koristiti vige stilova prilagodavaju¢i ih nastaloj situaciji.

Novi menadzer je generalist, a ne vife samo struénjak u svojem uskom
podruéju. Njegova je osobina sposobnost cjelovitog pristupa svome poslu. Buduéi dau
suvremenom poslovanju osobnost postaje sve bitnijom, jedna od glavnih zadaca
suvremenog menadzera je izgradivanje i razvoj osobnog pozitivnog imidZa. lzraZene
osobnosti i prirodni stilovi su rijetki. Blaise Pascal (1988:44) u svojim Mislima kaze:
»Kada naidemo na prirodan stil, prosto smo zacudeni i ofarani.« Misao vrijedi i danas.
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Ne osjeca li se menadZer siguran u sebe, on se okreée drustvenom zrcalu i
tamo traZi potvrdu svojeg identiteta. Svoje ponasanje prilagodava oéekivanjima
drustva, te tako postaje sve nesigurniji i laZniji (ovisno o kulturi drustva).
UprosjeCenost ne proizvodi osobeni stil, ve¢ samo ponavlja usvojene obrasce
drutvenog ponaSanja.

Osobni imidZ neraskidivo je povezan s poslovnim imidZem. Osobni identitet
pod utjecajem je osobnog doZivljaja sebe, svojeg osobnog imidza (Bromley 2001), kao
i dojma koji osoba ostavlja na svoju okolinu. Svaka pozitivna interakcija s ljudima
stvara povjerenje, koje se tesko gradi ali se vrlo lako gubi. Brojni su &imbenici koji
utjeCu na osobni stil menadZera. Izmedu ostalih, vrlo su vazni: fizicki izgled (zajedno
sa stilom odijevanja), reputacija (iskustvo, povijest, kvalifikacije), komunikacijska
kompetencija, govor tijela, drzanje (presence).

Dominantne drudtvene vrijednosti odreduju nacine ponaanja koji ¢e biti
percipirani kao probitaéni i koje ¢e koristiti oni koji Zele napredovati, kako bi se
nadredenima ucinili odgovaraju¢im kadrom za viSe pozicije. Veéina poslovnih Ljudi
svoj imidz koji razvijaju pred o¢ima javnosti, gradi svjesno i namjerno, iako na njega
utjee mnogo nesvjesnih i nenamjernih postupaka. Kao sredstvo kontrole misljenja
okoline o njima sluZi im ponaSanje u svrhu osobne promocije (self-presentation
behaviour) (Singh & Vinnicombe 2001).

Nacin ponasanja i vidljivi oblici djelovanja najvise odreduju dojam osobnosti,
iako implicitne vrijednosti ne moraju biti u suglasju s vanjskom, vidljivom slikom. Sto
je stil prirodniji, to su manje moguénosti da ¢e utjecaj nesvjesnih elemenata i
nenamjernih postupaka nastetiti imidZu. Obratno, $to je imidZ vise u nesrazmjeru s
pravim identitetom menadzZera, bit ¢e ga teZe odrzavati; utjecaji izvan direktne osobne
kontrole dugoro¢no ¢e ga narugavati.

UspjeSan menadZer ima viziju, zna je artikulirati, otvoren/a je, krece se
organizacijom u svim smjerovima, neformalan je, iskren/a, dostupan. Na taj na&in
otvara se sugestijama i kritikama podredenih, §to je neophodno za razbijanje ponekad
laznih iluzija o sebi i svojem stilu upravljanja. Promovirajuéi zajednitkn viziju svakim
danom i na svakom koraku menadZer s pozitivnim stilom djeluje kao organizacijski
integrator.

Javno djelovanje menadZera utje¢e na stvaranje organizacijskog identiteta i
imidZa. Jedino su postupci i reakcije menadZera ono $to medu radnicima i u javnosti
stvara sliku o njemu. Jedino svojim odnosom prema svemu oko sebe gradi svoj
autoritet i imidZ. Bebek i Kolumbi¢ (2000:74) pisu: »Ono $to se objektivno dogada u
poslovanju nije od presudne vaznosti, ve¢ je vazan nadin na koji menader reagira na
objektivna dogadanja«. Integritet nije stvar &injenja ili nedinjenja odredenih stvari.
Integritet je nacin Zivota; vidi se u svemu &to radimo, od vaZnih poslovnih odluka do
sluajnih susreta u supermarketu. Integritet se ne moZe svesti na broj odredenih
pravila.

Tipovi i stilovi menadZera razvijali su se prema postoje¢im karakteristikama
radne snage. Radna snaga se mijenja i u buduénosti ée se mijenjati jog i vise (Horner
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1997; Drucker 1999). Za uspjesno vodenje radnika s novim osobinama i ofekivanjima
bit ée potrebni i novi menadZeri s novim znanjima i sposobnostima — novim stilovima.
Problemi s kojima se hrvatski turizam suofava ne mogu se rijediti istim natinom
razmi$ljanja i rukovodenja. Ne mogu ih rijesiti isti ljudi. Za rjeSavanje osnovnih
problema hrvatskog turizma/druStva potrebne su »jake« osobe, sposobne potpuno
se uZivieti u svoju ulogu, doZivjeti je sa straS¢u. Potrebno je shvacanje svoje
uloge/profesije kao »poziva« (usp. Veber 1976, Weber 1968, 1989, 2001).

Max Weber (1989:207-208) kaZe: »...’biti li¢nost’ jest nesto, §to se ne moze
htjeti ... postoji samo jedan jedini put da se (mozda!) postane li¢nost — iskrena
predanost jednoj “stvari’, kakva god ona bila ... (...) Ali teZi li pomodni kult li¢nosti
nauZivati se prijestolja u javnim nadle$tvima ili katedrama — on izvanjski djeluje
gotovo uvijek uspjesno, ali u najunutarnjijem smislu posvuda je jednako sitnifav i
posvuda Steti stvari. «

3. ODNOS KORPORACIJSKOG IDENTITETA,
IMIDZA I REPUTACIJE

Razvoj osebujnih korporacijskih identiteta predstavlja novu kvalitetu
modernog  svietskog  gospodarstva.  Identitet (idem lat. isti, isto, stanje
nepromjenjivosti) se moze definirati kao skup osobina (karakteristika) pomocu kojih
razlikujemo jednu osobu (korporaciju) od druge (Bromley 2001). Prema Balmeru
(2001), identitet korporacije je zbroj svih opipljivih i neopipljivih elemenata koji
organizaciju &ine specificnom. Posljednjih se godina korporacijski identitet Cesto
poistovieéuje s terminom corporate brand ili service branding (ibid.), Sto
podrazumijeva jasno identificiranje i komuniciranje korporacijskog proizvoda, u
smislu diferenciranja vlastitog proizvoda od proizvoda konkurencije (Bearden,
Ingram, LaForge 1995:221).

Ljudi prepoznaju organizaciju po svemu 3to ona radi, od proizvoda, preko
poslovne zgrade, do samih zaposlenika. Identitet i imidz organizacije mozemo vidjeti
kao dva suproma kraja organizacijskih komunikacijskih procesa. Moderni uvjeti
poslovanja naglasavaju potrebu gradnje identiteta na osnovama korporacijske kulture,
kao internog simbolitkog konteksta. Prema Olinsu (Markwick & Fill 1997)
korporacijski identitet predstavlja artikulaciju stvarnosti korporacije, nalina njenog
rada, ¥to ona radi i kako to radi. Na identitet odreduje ono Sto radimo i ono u §to
vjerujemo, a §to je utemeljeno u nasem vrijednosnom sustavu (Hatch & Schultz 1997,
van Riel & Balmer 1997).

Korporacijski identitet nije nidta drugo do zbir individualnih identiteta
zaposlenika, ukoliko se u svakom od njihovih identiteta nalazi mjesta i za korporaciju
(Braj§a 1993). Top menadzment komunicira korporacijski identitet prema dolje, dok
ga zaposlenici pod utjecajem vlastitog iskustva i vanjskih utjecaja, percipiraju i
interpretiraju. Identitet se uspostavlja upravo u tom medudjelovanju izmedu akcija
menadZmenta i interpretacija zaposlenika (Hatch & Schultz 1997).
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Korporacijski identitet je od strateSskog znacaja za ostvarenje korporacijskih
ciljeva. Kvalitetno osmisljen program korporacijskog identiteta i njegovo uéinkovito
provodenje stvorit ¢e i odrZavati povoljan imidZ (image lat. kopija, preobrazba; imitari
lat. kopirati, falsificirati). Povoljan imidZ korporaciji ¢e privuéi kvalitetne zaposlenike,
potrofade i investitore. On pomaZe u ostvarivanju konzistentnosti svih postavljenih
marketindkih zadataka (Weber 1993). Marketinski se ciljevi lakSe ostvaruju uz
poznati (pozitivan) identitet jer korporacija postaje prepoznatljiva poslovnom
okruZenju, kao i zaposlenicima.

U danasnje vrijeme socijalni identitet sve se viSe stvara na osnovi nacina na
koji provodimo slobodno vrijeme i konzumiramo proizvode/usluge. Ljudi obiéno
kupuju proizvode/usluge u organizacijama &iji je imidZ najbliZi imidZu koji imaju o
identificira kroz identitet i imidZ proizvoda koje kupuje. Moderni turizam predstavlja
potragu za vlastitim identitetom, stvaranjem vlastitog imidZa. Sto organizacija
postigne povoljniji identitet i imidZ lakSe ¢e privuéi ciljane grupe i posti¢i veéi
poslovni uspjeh.

Shvacanje korporacijskog identiteta razvilo se iz uskog vizualnog, na §iri,
komunikacijski aspekt. Danas sve viSe znanstvenika i praktiara smatra da je
korporacijski identitet ono §to korporacija stvarno jest, a ne iskljuéivo njen vizualni
aspekt (van Riel & Balmer 1997; Baker & Balmer 1997).

Vizualni identitet tek je dio identiteta korporacije, vanjski znak misije i vizije
organizacije. Primjeri uspjeSnog komuniciranja vizualnog identiteta su kompanije
poput Coca Cole, McDonald'sa, Schell Oila, Yves Saint Laurenta i dr. Veé je sama
vanjska slika firme (okolis, zgrade, interijer) dobar indikator kakva klima vlada u
korporaciji. Istinski osjecaj identiteta leZi u samom bi¢u organizacije. Kompanije u
razvijenim zemljama trose velike svote novca za kreiranje i odrzavanje korporacijskog
identiteta i imidZa, ne vodedi ratuna da je stvaranje novog imidZa besmisleno bez
fundamentalne promjene interne kulture (Olins 1996).

Danas se kompanije ne diferenciraju pomocu proizvoda. Malo je razlika u
kvaliteti proizvoda izmedu poznatih svjetskih kompanija. Svoj proizvod one danas
mogu istaknuti jedino prepoznatljivim identitetom. IzraZeni korporacijski identitet i
dobra reputacija posebno su vazni u gospodarskim granama gdje kupci ne mogu
jednostavno odrediti i ocijeniti proizvod (Bromley 2001) — $to je tipiéno za turizam.

Prema Sandi Weber (1993), stvaranje korporacijskog identiteta nepoznat je
zadatak za hotelska turisticka poduzeéa u Hrvatskoj. Nepoznat je to zadatak za veéinu
turistickih organizacija u Hrvatskoj. Po istoj autorici, formulacija korporacijskog
identiteta strategijski je zadatak koji zahtijeva uskladenost s marketingkom strategijom
1 instrumentarijem, srednjoro¢nim te dugoro&nim planiranjem. Ponasanje organizacije,
njena komunikacija i dizajn moraju se nadopunjavati.

Ranih sedamdesetih godina proglog stoljeca potela se jasnije artikulirati

razlika izmedu korporacijskog identiteta i korporacijskog imida. Danas ve¢ina autora
dijeli misljenje da postoji bitna razlika izmedu identiteta (onog $to organizacija jest) i
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imidZa organizacije (onog $to organizacija Zeli biti i $to misli da jest). Prema mnogim
autorima (Gotsi, Wilson, Balmer, Olins, Bernstein, S.H. Kennedy, i dr.), imidZ Cesto
implicira neSto umjetno stvoreno (usp. Luhmann 1992; Hartley 2002), dok je identitet
upravo ono $to stvarno opisuje korporaciju. Imidz se stvara kako bi se organizacija §to
uspjesnije predstavila javnosti i ¢esto nije sluCaj da odraZzava njene stvame vrijednosti
i nadine rada.

U danadnjem svijetu brzih promjena moZda i nije primjereno govoriti o
identitetu (buduéi se on stalno mijenja), ve¢ vise o reputaciji koju firma gradi na
svojim stalno mijenjanim identitetima. Za Graya i Balmera (Bennet & Kottasz 2000)
korporacijska reputacija (reputare lat. razmisljati, razmatrati, procjenjivati) predstavlja
vrijednosni sud o korporacijskim osobinama, vremenom se razvija kao posljedica
kvalitete rada i nacina komuniciranja.

Jedna od opceprihivacenih definicija o reputaciji kaze (ibid.): »Reputacija
organizacije spoj je svih imidza, oCekivanja, percepcija 1 misljenja o organizaciji,
stvoren kroz duzi vremenski period od strane zaposlenika, dobavljaga, investitora i
cjelokupnog okruzenja, a odnosi se na organizacijske karakteristike i njeno
ponaSanje.« Bazira se na osobnom iskustvu, prepriCavanjima i organizacijskoj
povijesti. Prema Helen Stuart (1999), korporacijska reputacija je kroz duze vrijeme
stvorena percepcija korporacijskog identiteta i mnogo je postojanija od korporacijskog
imidza.

Kao posebno podruéje odnosa s javnoscu u posljednjem se desetljecu javlja
upravljanje reputacijom. Vec¢ina PR strunjaka u Velikoj Britaniji odvojila je rad
na upravljanju reputacijom od opéeg PR rada (Bennet & Kottasz 2000). Prema istim
autorima, 8-15% vrijednosti korporacijskih dionica rezultat su reputacije koju
korporacija uZiva u poslovnom okruZenju. Za mjerenje korporacijske reputacije
Casopisi Fortune i Management Today, izmedu ostalog upotrebljavaju sljedece
parametre (Bennet & Kottasz 2000; Caruana 1997):

—  kvalitetu upravljanja,

— sposobnost privlacenja, razvoja i zadrZavanja talenata,
—  drustvenu odgovornost,

—  kvalitemu upotrebu korporacijskih sredstava,

—  kvalitetu proizvoda/usluge,

— inovativnost,

— financijsko stanje.

Korporacijski (organizacijski) imidZ je slika koju javnost ima o korporaciji, a
koja se stvara akumulacijom primljenih korporacijskih poruka (Gotsi & Wilson 2001).
Prema Kotleru (1994:714), »imidZ je skup uvjerenja, ideja i dojmova neke osobe o
izvjesnom predmetu«. ImidZ je dio samog proizvoda. Korporacijski imidZ stvara se
svakodnevnim kontaktima javnosti s organizacijskim karakteristikama; on je rezultat
interakcije svih iskustava, vjerovanja, osjecaja, znanja i dojmova koje javnost ima o
odredenoj organizaciji. U imidZu se teZi postignuéu odredenih karakteristika. On mora
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prenijeti poruku kojom se isti¢e glavna vrlina korporacije. Vazno je odrZavati imidz
koji je kompatibilan s odabranim trZistem.

Za razvijanje korporacijskog imidZa potrebno je vrijeme i uporan rad. Imidz
se ne moze preko noci usaditi u paméenje javnosti, on se mora opetovano prenositi
putem svakog komunikacijskog sredstva, tj. svime Sto korporacija i njeni zaposlenici
rade (total corporate communications). Korporacijski imidZ je dugotrajan. Kada
Jjavnost jednom prihvati odredeni imidZ o nekoj organizaciji, nastoji ostati selektivni
promatra¢ daljnjih podataka. Zapaza samo ono $to se slaze s njenim imidZem. ImidZ
ima svoj vlastiti Zivot, osobito kada ljudima o odredenoj organizaciji nedostaju
informacije iz prve ruke.

Bududi je javnost vrlo raznolika, nijedna organizacija nema jedinstven imidz.
Pripadnici razli€itih drustvenih slojeva imaju razlidita ofekivanja od proizvoda;
zadovoljstvo mjere razliitim mjerama. Kotler (ibid.) spominje difuzan imid#; razlidite
grupe doZivljavaju organizaciju na razli¢it nadin, ovisno o vlastitom iskustvu i
vrijednosnom sustavu stvaraju svoj imidZ o organizaciji (Markwick & Fill 1997;
Cornelissen 2000).

I s internog aspekta nemoguce je razvijati jedinstven i prepoznatljiv imidz
ukoliko organizaciju premreZuje mnostvo razli¢itih potkultura (tipiéno za hrvatsko
drustvo i njegove organizacije), od koje svaka ima razli¢ito videnje vlastite
organizacije. Na taj nacin organizacija ima fragmentirani imidz izgraden na nekoliko
razli€itih identiteta, formiranih u postojec¢im potkulturama.

Kako imidz organizacije ovisi i o stupnju razvoja zajednice u kojoj
organizacija djeluje, ista organizacija u odredenom dru$tvu mozZe imati povoljniji
imidZ nego u drugom. Na imidZ organizacije utjeu navike i ofekivanja javnosti, njene
senzibilnosti na odredena pitanja (Christensen & Askegaard 2001; Cornelissen 2000;
Caruana 1997). ImidZ se stvara u svijesti potencijalnih turista pod djelovanjem veoma
velikog broja faktora, tijekom cijelog Zivota pojedinca. ImidZ o proizvodu/destinaciji
turist rtazvija na osnovu prethodnih iskustava 1 olekivanja kakva bi
destinacija/proizvod trebali biti (Font 1997). Sto turist vise puta posjeti odredenu
destinaciju, o njoj ima realniji, kompleksniji i diferenciraniji imidz.

Dok je imidz tek vanjski (povr$ni) dojam Sireg okruZenja o organizaciji,
reputacija se viSe odnosi na stav okruZenja o karakteristikama organizacije, o tome
kako ona djeluje prema unutra i prema van. Reputacija se ne moZe mijenjati tako brzo
kao imidZ (Bennet & Kottasz 2000). Organizacija moZe imati dobru reputaciju
(kvalitetni proizvodi, kvalitetno radno okruZenje), a ipak imati nepovoljan imidZ
(staromodan, neprimjeren).

Korporacijski je imidz od strateSkog znalenja za dugoro&ni uspjeh
organizacije. Kvalitemim, aktivnim komuniciranjem vlastitog identiteta, korporacijski
imidZ postaje znaCajan poslovni resurs. Neupravljanje korporacijskim identitetom
(imidZem) neizbjeZzno Steti organizaciji — vrlo lako stvori se negativni/indiferentni
interni identitet koji pogoduje stvaranju negativnog internog imid¥a. Negativni

147



Tour. hosp. manag. God. 9, Br. 1, Str. 137-151 .
H. Pende: KULTURA, IDENTITET I IMIDZ KORPORACIJE: MOGUCNOSTI I OGRANICENJA

interni imidZ prenosi se na vanjske grupe i vrlo brzo u javnosti se stvara lo§ imidz o
korporaciji.

Zaposlenici igraju glavnu ulogu u procesu stvaranja korporacijskog identiteta,
imidza i reputacije. Ukoliko se ponaSanje zaposlenika ne poklapa s ocekivanjima
kupca, stvorenim na osnovu korporacijskih promotivnih aktivnosti, imidz i reputacija
se narufavaju. Okolina uvijek vi$e vieruje ponasanju i rijeima zaposlenika, nego
onome $to korporacija kaZe u svojim promotivnim kampanjama.

Kada se npr. u broSurama spominje visoka kvaliteta, standardizirana usluga,
ljubazno osoblje i sl., a kupac se prilikom konzumiranja proizvoda suoéi s posve
suprotnim, stvara se lo§ imidZ i nemogucnost izgradnje dobre reputacije. Funkcija
marketinga i jest u tome da osigura istinitost svoje promocije, da zajedno s ostalim
gimbenicima stvaranja proizvoda omoguéi kvalitetnu realizaciju svega $to je u broSuri
napisano.

Hrvatski turisticki proizvod nasljeduje niz slabosti i lo§ imidZ iz prijasnjih
vremena. Prevelike cijene za pruZene usluge, zastarjela i neodrZavana infrastruktura,
neinventivna ponuda, nezadovoljni radnici, samo su neki od ¢imbenika koji doprinose
neprepoznatljivosti i lofem imidZu nasih korporacija/destinacija.

U hrvatskim turisti¢kim organizacijama prevladavaju zaposlenici s
negativnim (petokolonasi, crne ovce, destruktivci) ili indiferentnim identitetom
(radnici su pasivni, neodredeni, ambivalentni, nezadovoljni, ali se ne bune) (Brajsa
1993:16), i kao takvi doprinose odrZavanju trenutnog stanja. S prevladavajucim
menadZmentom i njihovim ciljevima (usp. Pende 2001ab), u veéini hrvatskih
turistickih organizacija/destinacija nije moguce stvoriti zadovoljne radnike — nije
moguce stvoriti povoljan identitet/imidZ.

Zbog procesa tranzicije, u Hrvatskoj se izmjene korporacijskih identiteta
zbivaju Zele li to menadZeri ili ne. Povoljan identitet (imidZ) nemoguce je stvoriti s
nesposobnim menadZerima i nezadovoljnim radnicima. Da bi se stvorio pozitivan
identitet i povoljan imidZ zaposlenici se moraju identificirati s organizacijskim
ciljevima; moraju prigrliti vrijednosti menadZmenta (van Real & Balmer 1997). U
hrvatskim uvjetima to bi morali biti novi menadZmenti s novim ciljevima i novim
vrijednostima.

ZAKLJUCAK

Korporacijska kultura, kao sustav zajedni¢kih vrijednosti, znalenja 1
vjerovanja, odreduje moguénosti izgradnje povoljnog korporacijskog identiteta i
imidZa. Korporacijska kultura temelj je korporacijskog identiteta iz kojeg se stvara
imidZ prema vanjskom okruZenju. Osobnost i stil menadZera, kao temelj korporacijske
kulture, u direktnoj su korelaciji s korporacijskim identitetom i imidZem, kao i s
njihovim komuniciranjem prema unutarnjoj i vanjskoj javnosti.
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Sve §to korporacija radi, na neki na&in komunicira njezin identitet, i na taj
nac¢in stvara njezin imidz. Da bi dugorotno postigla Zeljene uéinke, korporacija svoj
identitet (imidZ) mora graditi na istini, na vrijednostima koje se ogledaju u
svakodnevnom radu, komuniciranju, vjerovanjima i priama zaposlenih.

Korporacijama koje Zele nove identitete (imidze) potreban je profesionalan i
etiCan menadZment; potreban je novi odnos prema znanju i uenju. Poznato je da se
povoljna klima za moralno ponaSanje lakSe razvija u okruZenju znanja i svjesti o
vlastitoj odgovornosti prema imovini i ljudima oko sebe. Promjena suvremenim
uvjetima (uvjetima racionalnog organiziranja) neodgovarajuce kulturne paradigme
ukljutuje preispitivanje osnovnih drustvenih vrijednosti i normi, $to nije jednostavan
zadatak.

Promjena korporacijskih kulturnih obrazaca dug je i tezak put. Njezin uspjeh
ovisi 0 kulturi drustva u kojem korporacija djeluje. Radnici koji su desetlje¢ima, radili
po jednom obrascu, ne¢e ni jednostavno ni dobrovoljno pristati na nove obrasce,
pogotovo ako im name¢u vece napore. Ukoliko je radnik desetlje¢ima bio pasiviziran i
uprosjecivan; ukoliko je Zivio u okruZenju straha i neslobode javnog iskaza, tegko je
od njega traZiti inicijativu i nekonformizam, otvorenost i hrabrost. U takvim je
okolnostima skoro nemoguce izbje¢i revolucionarne metode »prisile«, kako bi se
stvorila mogucnost izgradnje nove kulture, novih identiteta i imidZa. Radikalni zaokret
je vrlo tezak zadatak, ali neizbjeZan, Zeli 1i se u svojoj sredini stvoriti moderno i
poticajno okruzenje koje ¢e omoguciti rast i razvoj organizacije.
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Summary

CULTURE, IDENTITY AND CORPORATE IMAGE: POSSIBILITIES AND
LIMITATIONS

Corporate culture, identity and image are highly interwined. Management style, its culture and ability to
communicate proclaimed values to the employees and other stakeholders determines the corporale culture,
as a tacitly agreed way of behavior. Strong and positive cultures generally create favorable identities and
images, while negative cultures undoubtedly lead to undesirable identities (personal and corporate) and
images. Modern societies expect higher business standards and ethics Jrom their oganizations. To meet
those expectations successfully, corporations has to create positive identity/fimage. It is only achievable
through recognizable way of communicating their organization and their products, i.e. through distinctive
internal culture. Strong, modem and social responsible corporate culture, based on universal and business
ethics, helps the organization to reach and attract consumers and to remain in globalized business.

Key words: Corporate culiure, corporate identity, corporate image, management style.
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