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Izvorni znanstveni ¢lanak

1. Uvod

Medu vaZnije ¢imbenike poslovanja i razvoja
neke gospodarske organizacije svrstava se i organi-
zacijska kultura. U literaturi je poznata i kao korpo-
racijska kultura ili kultura poduzeca. Smatra se da
je ona jedan od najsloZenijih koncepata organiza-
cijske teorije. Pojam organizacijske kulture nalazi
se u strucnoj literaturi o organizaciji i menadZmentu
ve¢ nekoliko desetljeca, ali joj se tek u posljednje
vrijeme posveéuje veca pozornost. Povecan rad
na istraZivanju tog podrudja teorije organizacije i
menadZmenta podinje u zapadnoj Europi i sjevernoj
Americi tijekom sedamdesetih godina dvadesetog
stoljea. Smatra se da su dva dogadaja bitno utje-
cala na povedéan interes za organizacijsku kulturu.
Prvi je velika naftna kriza s poCetka sedamdesetih
godina. Drugi dogadaj je brz i snaZan prodor japan-
skoga gospodarstva na svjetski vrh i njegova velika
konkurentnost na mnogim podrucjima [21, 1].

U analizi organizacijske djelotvornosti i razvi-
tka koncept organizacijske kulture postaje domi-
nantan i nezaobilazan. Kultura je svojstvo organiza-
cije kojem se njezini &lanovi trebaju prilagodavati.
Ona je multidimenzionalni koncept koji se izrazava
u mnoStvu razli¢itih motriSta organizacijskog Zivota
i stila ponasanja. Sve organizacije u okviru makro-
kulturnih uvjeta razvijaju svoju specifi¢nu kulturu.

Organizacijska kultura utjeSe na nacine orga-
niziranja, vrstu mo¢i koja se koristi, stupanj forma-
lizacije, stupanj decentralizacije, upravljanje lju-
dskim potencijalima, normizaciju postupaka i nagin
kontrole {22, 93].

2. STO JE ORGANIZACILISKA
KULTURA

Kultura u najSirem smislu rije¢i oznacava
preradbu i usavr§avanje neega, neke grade, nekog
materijala za odredenu svrhu. U tom se smislu onda
i govori o, na primjer, kulturi tla, kulturi bilja, tj.
agrikulturi i sl. Najkrace, rije¢ je o oplemenjivanju.
U uZem smislu rijeéi kultura znagi ostvarivanje
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humanih vrednota u Covjeku i njegovim djelima.
Za razliku od djela koja obuhvadaju sredstva za
proizvodnju i ostale materijalne tvorevine, §to ¢ini
materijalnu kulturu, duhovna kultura nosi svoje
vrednote same u sebi. Duhovna kultura je ukupnost
rezultata znanosti, umjetnosti, filozofije, moralnih
¢ina i obidaja [7, 183].

“Kultura je, najSire shvaceno, svekoliko
postignuce ljudskog roda od prapovijesti do nasih
dana i obuhvaca sva materijalna i duhovna dobra.
Kultura se, medutim, moZe promatrati i u uzem
smislu, a tada se pod tim pojmom razumijeva itav
niz razli¢itih pojmova i kategorija, od kojih navo-
dimo samo neke:

Q lijepo i pristojno ponaSanje pojedinca (kul-
turan djedak),

O ponaSanje drustvene skupine (studentska
kultura, hipi pokret, nogometni navijaci,
miladi konzervativci),

Q vremensko razdoblje ili epoha ujednacenih
stilskih karakteristika (antitka kultura, kul-
tura renesanse, romantizamy),

Q nadin Zivota i ponaSanje pojedinih naroda ili
skupina naroda (kultura Inka, zapadnoeu-
ropska kultura, anglosaksonska kultura),

O stvarala§tvo vjerske zajednice (kr$canska
kultura, islamska kultura, Zidovska kultu-
ra)” [24, 207].

Ovaj opéi pojam kulture predstavlja temelj za
razumijevanje organizacijske kulture, jer je orga-
nizacijska kultura u pravilu sastavni element opée
kulture i vrijednosnog sustava drustva u cjelini.

Definicija organizacijske kulture ima velik
broj, moglo bi se reci, koliko autora koji se njome
bave, toliko i definicija. Potpune i precizne defini-
cije nema. U ovom ¢lanku navode se samo neke:

a) “Organizacijska kultura obuhvaca sustav ideja
i koncepata, obicaja, tradicija, procedura i
navika za djelovanje u posebnoj makrokultu-
ri” [10, 103-104];

b) “Organizacijska kultura je niz vrijednosti,
normi i uvjerenja” [9, 187];

¢) “Organizacijska kultura je implicitna, nevi-
dljiva, intrinzi¢na i informalna svijest orga-
nizacije koja usmjerava ponaSanje pojedinca
i koja se oblikuje iz njihovog ponasanja” [16,
80];

d) “Kulturu organizacije predstavljaju pravila

ponasanja, uvjerenja i vrijednosti koje vrijede
u nekoj organizaciji” [15, 97];

e) “Kultura je relativno trajan i specifi¢an sistem

oblika ponaSanja, vrijednosti, uvjerenja,
normi i obiCaja koji odreduje organizacijsko
ponaSanje, miSljenje 1 usmjerava sve aktiv-
nosti pojedinaca i grupa koji ih sa€injavaju”
[1, 202]. Vazno je istaknuti relativnu traj-
nost 1 stabilnost organizacijske kulture. “Ona
izrazava specifian nadin ponaSanja i stil
Zivota organizacije i grupa unutar nje” [1;
202},

f) “Organizacijska kultura je skup osnovnih

pretpostavki i vjerovanja prihvacenih od
¢lanova neke organizacije, tj. organizacijska
kultura je model osnovnih pretpostavki koje
je odredena grupa ljudi izmislila, pronasla
i razvila u procesu utenja kako bi rjefavala
svoje probleme adaptacije na okolinu i
unutraSnje integracije” [20, 527];

g) Po Scheinu “organizacijska kultura je

skup temeljnih pretpostavki i pri¢a koje su
zajedniCke ¢lanovima organizacije i koji je
temeljni nacin percepcije samog sebe i svoje
okoline” [12, 78];

h) “Organizacijska kultura je sklad zajedniCkog

znanja, ali i zajedni¢kih spoznaja ¢lanova
organizacije koji ostaju na razini prakti¢nih
spoznaja i koje kontroliraju ponasanje ¢lanova
organizacije” [12, 78];

i) Organizacijska se kultura izraZava pona§anjem

zaposlenih, te kroz povijest i tradiciju poduzeca,
dugogodisnju vrijednost marki, korporacijski
identitet, miks racionalnih i intuitivnih tehnika
vodenja poduzeca, dugorofan odnos prema
potro$acima, kvaliteti, te servisu i odrZavanju
proizvoda [4, 4981;

j) Organizacijska je kultura nacin Zivota i rada

u poduzec€u. “Organizacijska kultura je sistem
vrijednosti, uvjerenja i obiaja unutar neke
organizacije, koji su u interakciji s formalnom
strukturom proizvode¢i norme ponasanja. O.
k. predstavlja osobnost odnosno karakter ili
personality poduzeca™[17, 633];

k) “Kultura je, kad je rije¢ o organizacijama,

op¢i obrazac ponaSanja, zajednickih uvjerenja
i vrijednosti njihovih pripadnika. O njoj se
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moZe zaklju€ivati iz onoga §to ljudi govore,
¢ine i misle unutar organizacijskog ambijen-
ta. Ona ukljuéuje ucenje i prenoSenje znanja,
uvjerenja i obrazaca ponasanja tijekom nekog
razdoblja, $to znaci da je organizacijska kul-
tura prili¢no stabilna i da se ne mijenja brzo.
Ona Cesto odreduje ton kompanije i uspo-
stavlja podrazumijevana pravila ponaSanja
ljudi” [25, 334);

1) “Kulturu organizacije ¢ine njeni &lanovi,
njihovi obicaji, oblici ponasanja te odnosi
spram rada i same organizacije” [2, 101].

Kultura se moze tretirati i kao niz osebujnih
svojstava pojedine organizacije. Neke su dinami¢ne
i moderne, okrenute stvarala$tvu, inovacijama i
poduzetni§tvu, dok su druge tradicionalne, krute i
trome, sporo se mijenjaju i prilagodavaju promje-
nama. Razmotrimo, poblize, kako se kultura mozZe
identificirati u nekoj organizaciji.

Poznata americka tvrtka 3M provodi takvu poli-
tiku da barem getvrtina godi$njih prihoda potjece
od prodaje proizvoda koji su mladi od pet godina.
Ako ova poslovna filozofija izgleda obeshrabrujuce
nedostiZzno, mozda djeluje utjesno &injenica da se
novim proizvodom smatra i poznati “Post-it” bloki¢
koji umjesto Zutih papiriéa nudi papirice u nekoj
drugoj boji. Ostaje dakako Cinjenica da je u ovom
slu¢aju rije€ o inovativnoj, stvaralatkoj, poticajnoj
kulturi koja ohrabruje nove prijedloge, promjene i
brzu adaptaciju.

Japanski Sony bio je mala radionica kad je, sre-
dinom pedesetih godina, zapoéeo svjetsku ekspan-
ziju prilagodavanjem lokalnim obiajima na onim
podru¢jima koja su bila zanimljivo trZiste. Zbog
toga danas u Becu, u popularnoj rekreacijskoj zoni
Donauinsel, postoji bron¢ani spomenik Walkmanu,
a u Alsaceu se pokraj nove tvornice njeguje stari
vinograd koji godisnje daje oko Cetiri tisuce butelja
bijelog pinota “Clos Sony”. Mnogi su pripravni
re¢i kako je Sonyjev uspjeh posljedica postovanja
koje su Japanci pokazali prema drugim kulturama i
lokalnim obicajima.

Ovi primjeri pokazuju natin na koji djeluju
uspjeSna poduzeca, a to je potvrdilo i istraZivanje
grupe McKinseyevih savjetnika: Uspje$na su
ona poduzeca koja u nesto vjeruju [14, 376].
Identificirati ono $to je vazno i pokusati da se to
provede u Zivot, predstavlja temelj dobrog gospo-
darenja i temelj razvoja. Zato svaka uspjesna tvrtka
mozZe s ponosom iskazati svoj Zivotni credo po
kojem se razlikuje od konkurencije.

Ako su kvaliteta proizvoda i to¢nost isporuke
“trivijalne” kategorije koje se same po sebi podrazu-
mijevaju u poslovanju, onda diferentia specifica
nastaje u Sirokom sklopu razli¢itih &initelja, na prvi
pogled nevaznih sitnica, koje utje¢u na funkcioni-
ranje poduzeca, ali istovremeno i definiraju odnos
vanjskog svijeta prema tom istom poduzecu.

Odnos prema inovacijama i progresu, odnos
prema oc¢ekivanim Zivotnim stavovima potroSaca
ili vlastitih radnika, odnos prema o€uvanju ljudske
okolice i poStovanje prema prirodi, Zelja da se
poslovanjem olaksa i uljepsa Zivot, sve su to fluidni
pokazatelji moguceg svjetonazora u poduzeéu. Ono
$to predstavlja nacin na koji se posluje, ono §to
iskazuje ljestvicu vrijednosti u nekom poduzecu
ili, drugim rijeima, skup svih Cinitelja kojima se
definiraju Zivotna filozofija i specifiCan stil nekog
poduzeca moZe se smatrati kulturom tog poduzeca.

Kultura poduzeéa jednako je vazna za poje-
dinca u organizaciji, kao i za poslovnu strategiju.
Pojedinac moZe prihvatiti kulturu, adaptirati se
i biti uspjeSan, moZe i sam udariti pecat kulturi
poduzeca, ali ako se ne uspije prilagoditi postojecoj
kulturi, niti je moZze promijeniti, tada mora napu-
stiti organizaciju. Za poslovnu strategiju kultura je
vaZna jer utjee na njezin odabir i zato jer predsta-
vija jedan od nadina na koji se odabrana strategija
ostvaruje.

Implementacija i izvr§enje poslovne strategije
toliko su vaZni za uspjeh poduzeca da zahtijevaju
mobilizaciju cjelokupne kulture poduzeca. Doduse,
filozofija, stavovi, uvjerenja i zajednicke vrijedno-
sti zaposlenih u poduzecu, te njihovi osjeéaji koji
emaniraju u radnu okolicu, tesko se mogu izraziti
egzaktno. Tim vise je vazno da se kultura poduzeca
tretira kao osjetljiv i znacajan Cinitelj ostvarivanja
poslovne strategije i trZi§nog uspjeha.

Kultura ukljuuje i materijalne i apstraktne
elemente, tako da je pracenje kulturnih trendova
jednako tesko kao i vazno za marketing. Osim
toga, kultura je &initelj koji nastaje i djeluje kroz
generacije.

Kultura je vaZna za organizaciju jer definira
veéinu onoga §to se radi i kako se radi u toj orga-
nizaciji. Ona je isprepletena s cijevima i Zivotnom
filozofijom organizacije, a izraZava se njezinim
sloganima koji kondenziraju svrhu, misiju i poslo-
vnu strategiju.
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Za menadZera je poznavanje kulture bitno, a
mogu¢énost prilagodavanja kulturi poduzeca presu-
dan je Cinitelj opstanka unutar organizacije. Ako se
dobro upoznaju elementi organizacijske kulture i
ako se uspiju uskladiti s ciljevima organizacije, tada
¢e biti stvoreni glavni preduvjeti za uspjesno djelo-
vanje organizacije. Osobne vrijednosti, izraZene u
stavovima i uvjerenjima zaposlenih, utje€u na sve
aspekte menadZzmenta i definiraju ono $to razlikuje
jednu organizaciju od druge. Zato je elemente
organizacijske kulture potrebno preciznije definirati
[24, 207-208].

3. ORGANIZACIJSKA KULTURA
KAO CINITELJ USPJESNOSTI I
UCINKOVITOSTI POSLOVNOG
SUSTAVA

Bez obzira na organizacijsku formu, kultu-
ra je mocna sila u organizacijama u toj mjeri
da mozZe utjecati na cjelokupnu efektivnost i
dugorocan uspjeh poduzeca. Uloga organizacijske
kulture je velika i zbog toga §to ona preko prepoz-
natljivih simbola stvara pozitivan dojam poduzeca.
Povezanost organizacijske kulture za uspjesnost i
efektivnost poslovnog sustava uvijek je jedno od
Cestih podrudja istraZivanja organizacijske kulture.
Zbog sve vece konkurencije poslovni sustavi traze
putove povecanja svoje uspjesnosti.

3.1. Organizacijska kultura u
implementaciji poslovne strategije

Ve¢ je nekoliko puta naglaSena &vrsta veza
izmedu kulture i poslovne strategije u organiza-
ciji. U nastavku ¢e se obraditi temeljne kategorije
vezane uz poslovnu strategiju, ali s posebnim
naglaskom na vaZnost organizacijske kulture za
poslovnu strategiju. Ve¢ spominjani Thompson
i Strickland [12, 13] u oblikovanju strategijskog
menadzmenta navode ovih pet faza:

1. definicije osnovne djelatnosti i oblikovanje
strategijske misije,

2. postavljanje strategijskih i operativnih ciljeva,
3. formuliranje politike za postizanje strate-
gijskih i operativnih ciljeva,

4. implementacija i izvrSenje strategijskog
plana,

5. vrednovanje rezultata i preispitivanje strate-
gijskog plana i/ili njegove implementacije.

Definiranje osnovne svrhe poduzeéa, posta-
vljanje strategijskih ciljeva i formuliranje politike
za njihovo ostvarivanje smatra se osnovnom i
najvaznijom poduzetni¢kom djelatnoséu.

Menad?ment mora odluciti §to se u nekom
razdoblju Zeli postici i koji ¢e se resursi upotrije-
biti za postizanje globalnih ciljeva. U odnosu na
organizaciju to povla¢i &itav niz pitanja koja su
vaZna za odabir tehnologije, organizacijskih oblika
1 ljudi. Definiranje trZi§ta i na¢in njegova osvajanja,
podeSavanje organizacijske strukture, odnos prema
konkurenciji, inovacijama i okolifu, sve su to
pitanja koja ulaze u $irok sklop definiranja poslo-
vne strategije.

Bez obzira koje su sve moguénosti strate-
gijskog razvoja, stagnacije ili gaSenja poduzea
generirane u procesu strategijskog menadZmenta,
nakon odabira jedne varijante zapoCinje proces
njezine implementacije.

Megginson i suradnici [14, 124] prikazali su
strategijski proces u dvije faze: strategijsko plani-
ranje i implementacija s kontrolom. Thompson i
Strickland [12, 208} definirali su ove upravljatke
aspekte strategijske implementacije:

1. Izgradnja organizacije koja je sposobna da
ostvari strategijski plan, §to podrazumijeva:

= Razvoj organizacijske strukture za potporu
strategiji,

= oblikovanje i njegovanje sposobnosti na
kojima se temelji strategija i

= odabir ljudi za kljuéne poloZaje,

2. Alokacija i usmjeravanje resursa na strategijske

ciljeve, §to ukljuduje:

= provjeru da li svaki organizacijski dio ima
odgovarajuéi budZet i program za ostvari-
vanje svog dijela strategijskog plana i

= postavljanje pojedinaca i organizacijskih
dijelova u poloZaj da zajednitkim snaga-
ma doprinesu ostvarivanju strategijskih
ciljeva,

3. Konkretizacija zajedni¢kih napora na odabrani
strategijski plan pomocu:

= motivacije pojedinaca i organizacijskih
dijelova da doprinesu ostvarivanju stra-
tegije,

= oblikovanja stvaralatke klime i orga-
nizacijske kulture kojom se podrZzava
strategija,
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= promocije upravljanja na temelju rezultata
i osjecaja za postizanje vrhunskih perfor-
mansi i

= uspostavljanja uske veze izmedu strukture
nagradivanja i strategije, odnosno posti-
zanja ciljeva i zadataka,

4. Uspostavljanje unutarnjeg upravljakog sustava
za potporu, i to:

= prevodenjem politike i postupaka koji su u
funkciji ostvarivanja strategije,

= generiranjem pravovremenih i tonih infor-
macija vaZnih za strategiju,

= institucionaliziranjem interne kontrole koja
ima zadatak da drZi organizaciju na strate-
gijskom kursu i

= uspostavljanjem zavisnosti izmedu strate-
gije i razli¢itih putova da se ne§to udini,
5. IzvrSenje strategijskog vodenja, a narogito:

= vodenjem procesa uspostavljanja vrijed-
nosti, oblikovanjem kulture i energi¢nim
prevodenjem strategije,

= nastojanjem da organizacija bude inovativ-
na, fleksibilna i adekvatna,

= sudjelovanjem u glavnim bitkama za ostva-
rivanje strategije i odrzanjem konsenzusa i

= iniciranjem korektivnih aktivnosti da bi se
unaprijedilo izvrSenje strategije.

Ogigledno, organizacijska kultura javlja se kao
znatajan Simbenik ostvarivanja izabrane strategije
u poduzecu. S obzirom da poslovna strategija pre-
dstavija oblikovanje svrhe i globalnih ciljeva orga-
nizacije, kao i odabir putova za njihovo postizanje,
moze se zaklju€iti da organizacijska kultura mora
biti u funkciji ozivotvorenja strategije, i da je to
jedini nadin da se postignu Zeljeni rezultati.

Svaka organizacija ima specifi¢nu, originalnu
kulturu, ali razli¢ite organizacije mogu odabrati
istu poslovnu strategiju: rast, akviziciju, stagnaciju
ili nesto drugo. Utjecaj kulture na poslovnu strate-
giju omogudit ¢e da se strategija lakSe ostvari i da
se prilikom ostvarivanja strategije jo§ viSe naglase
originalne znaCajke svake organizacije. Dakako,
¢ak i male razlike u pona$anju, vodenju, motivaciji,
komuniciranju ili nagradivanju, mogu izazvati vece
promjene od postizanja rezultata i odraziti se na
ostvarivanje poslovne strategije.

U organizacijskoj teoriji jo§ nije dokraja
utvrdeno da li odabrana i u organizaciji primijenje-
na strategija odreduje organizacijsku kulturu ili
se strategija oblikuje pod utjecajem prepozna-
thjive organizacijske kulture, praksa ukazuje na
meduovisnost organizacijske kulture i strategije.
Ocito je da organizacijska kultura treba biti u
funkciji kako izbora, tako i provedbe strategije
organizacije. Organizacijska je kultura istovremeno
i svojevrsna podrska izabranoj strategiji organiza-
cije (3, 112].

Ako je odabir poslovne strategije rezultat Zelja
rukovodstva da se postignu $§to bolji rezultati u
poslovanju, onda je i oblikovanje organizacijske
kulture najbolja potpora tim nastojanjima i zacijelo
njegovanje organizacijske kulture ima smisla samo
u kontekstu ostvarivanja strategijskih ciljeva, ma
kakvi oni bili. Ovakav pristup mogao bi implicirati
i negativnim, odnosno drustveno $tetnim ciljevima,
strategijom, pa i neprihvatljivom organizacijskom
kulturom.

Time se, medutim, zalazi u podrugje etike i
oblikovanja ljestvice vrijednosti unutar poduzeca,
koja mora biti uskladena s prihvacenim moral-
nim stavovima i etickim nadelima u drustvu.
Dapace, opravdano se podrazumijeva da obliko-
vanje poduzetnitke kulture ne kolidira s temeljnim
nafelima organizacijske etike jer samo u tom
slu¢aju moZe se podrzavati drustveno prihvatljiva
strategija nekog poduzefa, a odbaciti strategija
koja moZe izazvati §tetne posljedice. I ovo pitanje,
dakako, zahtijeva §ire objasnjenje [24, 213-215].

Promjena organizacijske kulture dugotrajan
je i vrlo opseZan posao. Scholz [16, 86] tvrdi:
«Potrebno je 6-15 godina da se promjeni organi-
zacijska kultura».

3.2. Utjecaj menadZmenta na
organizacijsku kulturu poslovnog
sustava

MenadZment organizacije uspostavlja organiza-
cijsku kulturu i odgovoran je za njezino odrZavanje.
Bitna pretpostavka za uspjeS$nost organizacije, za
zadovoljstvo i motivaciju njezinih ¢lanova ogleda
se u uskladenosti karakteristike i ocekivanja tih
¢lanova s kulturom organizacije.

Organiziranje kao funkcija menadZmenta
pretvara planove u aktivnosti. Za postizanje ciljeva
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i realizaciju planova neophodna je stalna aktivnost
menadZmenta na uskladivanje ljudskih i materijal-
nih resursa, podjela rada, delegiranje konkretnih
zadataka 1 odgovornosti kako pojedinaca, tako i
grupa. Klju¢ni ¢imbenik u ostvarivanju organi-
zacijskih planova i ciljeva jesu ljudi. SloZenost
ljudskog dinitelja ogleda se u sloZenosti odnosa,
procesa utjecaja, vodenja i iniciranja, aktivnosti
Clanova organizacije, te osiguranja uvjeta za visoku
motivaciju i organiziranost ljudi u realizaciji orga-
nizacijskih zadataka i ciljeva. Zbog toga je potreb-
no naglasiti da bez motiviranja ljudi nema uspje$ne
organizacije. Organiziranje je, prema tome, proces
kojim se uspje$no povezuju ljudi i zadaci, te
uskladuju individualne i grupne aktivnosti, da bi se
postigli zacrtani ciljevi.

Moze se reéi da je pribavljanje i izbor ljudskih
potencijala njihovo rasporedivanje i pracenje, briga
o njihovom razvoju i napredovanju, naobrazbi i
poticaju njihove kreativnosti jedan od najznacajnijih
strategijskih zadataka menadZmenta. Stimuliranje
zaposlenih osnovno je orude menadZmenta kojim
usaduju u svijest spoznaju o djelovanju zaposlenih
na nacelu obostrane koristi. Ova stimulacija prven-
stveno se odnosi na sustav napredovanja, temeljen
na radnom uéinku i zalaganju.

MenadZment i njegove razine u svakom poslo-
vnom sustavu promatraju se s gledi$ta znanja i spo-
sobnosti potrebnih za njihovo obavljanje. U svojoj
analizi Katz [11, 90-102] i Bahtijarevié-giber, [1,
234-235] isticu tri temeljne vrste sposobnosti, odno-
sno vjestine neophodne za uspje$an menadZment
kojima menadZer svakako mora vladati da bi osi-
gurao uspjes$no poslovanje. To su tehnicke, socijal-
ne i koncepcijske (strategijske) vjestine. Koncept
vjeStina upotrebljavan je u znalenju sposobnosti
pretvaranja znanja u akciju.

Tehnicke vjeStine menadZzera sadrZze njegova
specijalizirana znanja, njegove analititke sposob-
nosti unutar njegove specijalnosti, te sposobnosti
koriStenja sredstava i tehnika specifi¢ne discipline
koja je predmet specijalnosti struke. Ove vjestine,
koje menadZer mora posjedovati, odnose se na
dobro poznavanje posla, kao i tehni¢ko struénih
problema posla kojim se menadZer bavi. Tehnicke
vjestine najveéu vaznost imaju na niZim razinama
upravijanja.

Socijalne vjestine ogledaju se u sposobno-
sti menadZera da uspje$no komunicira, motivira,
uspjesno uvodi pojedince i grupe, utjeCe na izgra-
dnju odnosa suradnje i timskog rada, doprinosi
atmosferi podrske i sigurnosti, djeluje na visoku
participaciju svih ¢lanova u planiranju, te utjece
na sve elemente koji su bitni u navedenim proce-
sima.

Koncepcijske (strategijske) vjestine ukljucuju
sposobnost menadZera da sagledava organizaciju
(trgovaCko druitvo, poduzece) kao cjelinu, visoke
meduovisnosti mnogobrojnih funkcija i aktivno-
sti, kao 1 utjecaj promjena jednog dijela na druge
organizacijske dijelove. Ove vjestine odnose se i
na sagledavanje povezanosti organizacije i njezinih
poslovnih aktivnosti i sa §irom i s uZom okolinom.
Znacajnost koncepcijskih razina raste s organiza-
cijskim razinama, i kao takve one su najkritiéniji
¢imbenik uspje$nosti na najvi§im upravljackim
pozicijama.

Vrhovni menadZment, tj. njegove glavne,
osobe stvaraju i utjecu na organizacijsku klimu u
organizaciji. Vrijednosti koje oni posjeduju utjecu
na usmjerenost organizacije. Treba re€i da vrijed-
nosti u ovom kontekstu oznacavaju prili€no trajno
uvjerenje Sto je ispravno, a §to nije. To drugim
rijeSima znaci da je rije¢ o uvjerenju koje usmjera-
va kako akcije, tako i ponasanje djelatnika prilikom
postizanja ciljeva organizacije. Vrijednosti, prema
tome, tvore ideologiju koja se svakodnevno proziva
prilikom donoSenja poslovnih odluka.

U mnogim uspje$nim organizacijama
menadZeri, koji se rukovode tim vrijednostima,
sluZe kao model sa svojim ulogama. Oni postavljaju
norme, razne performanse, motiviraju zaposlene,
te tako Cine organizaciju osobitom i simbolom
za vanjsku okolinu. Organizacijska kultura, koju
stvaraju vrthovni menadZeri, moZe u potpunosti pro-
mijeniti na¢ine izvr§avanja menadZerskih funkcija.

Dakle, udinkovitost menadZmenta uvelike
ovisi o organizacijskoj kulturi koja utjeCe na nacin
obavljanja menadZerskih funkcija, kao §to su plani-
ranje, organiziranje, upravljanje ljudskim potencija-
lima, vodenje i kontrolu.



Prof. dr. sc. Miroslav Zugaj, Prof. dr. sc. Benedikt Bojani¢-Glavica, Doc. dr. sc. RuZa Bréi¢: ORGANIZACIISKA KULTURA U FUNKCIII ... 2 3

Ekonomski vjesnik br. 1i 2 (17): 17-30, 2004,

3.3. Jo§ jedan pristup utjecaja
organizacijske kulture na
organizacijsku uspjesnost i
ulinkovitost

Znanstvenici Danison i Mishra predstavili su
1995. godine rezultate svog istraZivanja vezanog
za utjecaj kulture na organizacijsku uspjesnost i
udinkovitost, a oni su se temeljili na viSegodi$njem
istraZivanju preko 39 kompanija iz 20 industrijskih
sektora. Oni su istaknuli Cetiri obiljeZja kulture
koja su bila vezana za uspje$nost i ulinkovitost
tih organizacija, a to su: uklju¢enost (participa-
cija) zaposlenika, konzistentnost, adaptabilnost i
misija organizacije [6]. Ova Cetiri obiljeZja vezana
su za oblikovanje organizacije u procesu njezina
suofavanja s problemom eksterne adaptacije i inter-
ne integracije.

Zahtjev za adaptacijom eksternoj okolini u
suvremenim uvjetima poslovanja sve je znadajniji
zbog izraZene promjenjivosti okoline koja presu-
dno odreduje opstanak i uspjeSnost organizacije.
No, Cesto zahtjev za vanjskom adaptacijom i unu-
tarnjom integracijom vodi prema kontradiktorno-
stima. Npr. trZi$no orijentirane organizacije Cesto
imaju problema s internom integracijom, a dobro
integrirane organizacije s jakim sustavom kontrole
teSko se adaptiraju. Jednako tako, organizacije s
top-down vizijom upravljanja («od vrha prema
dou») Eesto imaju poteSkoéa s usmjerenjem na
osposobljenost (opunomocenje, ovlastenje), dok
one koje provode bottom-up viziju, tj. participaciju
niZih razina, imaju pote§koéa s izdavanjem uputa,
tj. vodenjem. Efektivne organizacije su one koje su
sposobne razrijesiti ove kontradiktornosti.

Svaka od navedenih temeljnih znagajki organi-
zacijske kulture, obrazloZena je u tablici 1.

Denison i Mishra svojim su istraZivanjem
dogli do zakljutka da svako od Cetiri obiljeZja
kulture pokazuje signifikantnu pozitivnu vezu s
velikim brojem objektivnih i subjektivnih mjerila
organizacijske uspjes$nosti 1 u€inkovitosti. Posebno
su mjereni:

= povrat na ukupni kapital (imovinu)
— (Return on Assets — ROA),

= povratnainvestirano (Return on investment
— ROI), te manje egzaktni pokazatelji kao
§to su:

o razvoj i kvaliteta proizvoda,
o rast prodaje,

o trzi§ni udio i

o zadovoljstvo zaposlenika.

Zanimljivo je ova mjerila uspjesnosti i
ucinkovitosti poslovanja povezivati s parovima
obiljeZja objasnjenih u tablici 1, ovisno o tome je li
rije¢ o stabilnoj ili fleksibilnoj organizaciji, odno-
sno interno ili eksterno usmjerenoj organizaciji.
Istrazivanje spomenutih znanstvenika ukazuje na
sljedece odnose:

= MISIJA I KONZISTENTNOST (stalna
organizacija) najviSe se odraZavaju na finan-
cijske pokazatelje(pokazatelje profitabilnosti)
kao $to su: povrat na imovinu (ROA), povrat
na investiranje (ROI) i povrat na prodaju
(Return on Sales — ROS) tj. u slucaju stabi-
Ine organizacije ovi pokazatelji imaju visoke
vrijednosti.

* UKLJUCENOST (PARTICIPACLJA)
ZAPOSLENIKA 1 ADAPTABILNOST
(fleksibilna organizacija). Obiljezja fieksi-
bilne organizacije omoguéuju visoke razine
proizvodnje i usluZzne inovativnosti (kreati-
vnosti), kao i brzi odgovor organizacije na
promjenjive potrebe kupaca i zaposlenika.

» KONZISTENTNOST I UKLJUCENOST
ZAPOSLENIKA (interno usmjerenje orga-
nizacije) najsnaZnije utjeCu na kvalitetu,
zadovoljstvo zaposlenika i povrat na investi-
rano (ROI), odnosno interno usmjerenje orga-
nizacije vezano je za visoke razine kvalitete
proizvoda, dobro iskoristenje resursa i visoku
razinu zadovoljstava njezinih zaposlenika.

= ADAPTABILNOST I MISIJA (eksterno
usmjerenje organizacije) kao posebno izra-
Zena obiljeZja odraZavaju se u neprestano
rastuéem povecanju obujma prodaje i trZiSnog
udjela.
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Tablica 1: ObiljeZja organizacijske kulture (prema istraZivanju Daniela R. Denisona i Aneila K. Mishrae) [5]

1. Veéina zaposlenika znatno je uklju¢ena u svoj rad.
2. Odluke se obitno donose na razini gdje su dostupne najbolje infor-
Empowerment macije.
(Opunomocdenije, 3. Informacije se prenose cijelom organizacijom tako da svatko moze
ovlastenje, ospo- dobiti informaciju gdje i kada mu je potrebna.
1, sobljenost) 4. Svatko vieruje da moze dati pozitivan doprinos.
UKLJUGCE- 5. Poslovno planiranje ukljuuje do odredenog stupnja svakog ¢lana
NOST organizacije.
(PARTICI 6. Aktivno se ohrabruje suradnja razli¢itih dijelova organizacije.
PACIJA) Timska orijentaija 7. Ljudi rade kao da su dio tima.
ZAPOSLENIKA 8. Rad je organiziran tako da svaki pojedinac moze vidjeti vezu izmedu
svog posla i ciljeva organizacije.
9. Ovlasti su delegirane tako da zaposienici mogu samostalno djelovati.
Razvoj sposob- 10. Kontinuirano se ulaZe u unapredivanje znanja i vjestina zaposienika.
nosti (vjestina) 11. Sposobnosti (karakteristike) ljudskih potencijala smatraju se vaznim
izvorom komparativnih prednosti.
12. Vode i menadzeri «prakticiraju ono $to propovijedaju».
13. Razvijen je karakteristi¢an stil menadzmenta.
. " 14. Postoji jasan i konzistentan sustav vrijednosti koji upravlja nadinom
Temeljne vrijed- .
nosti poslovanja.
15. Postoji i eti¢ki kodeks koji usmjerava pona$anje zaposienika i poma-
Ze da razlikuju dobro od loSeg.
2. KONZI-
STENTNOST Suglasnost (spora- | 16. Oblikovana je «snazna» kultura.
zumijevanje) 17. Lako se postize konsenzus &ak i kod te$kih problema.
18. Ljudi iz razli¢itih dijelova organizacije dijele zajednicke poglede
Koordinacia i prema buduénosti.
. - 19. Lako se koordiniraju projekti koji ukljutuju razli¢ite dijelove orga-
integracija -
nizacije.
20. Ciljevi razliéitih razina organizacije dobro su uskladeni.
21. Nagin na koji se poslovi obavljaju veoma je fleksibilan i lako se
mijenja.
Stvaranje prom- 22. Organizacija se dobro prilagodava konkurenciji i drugim promjenama
jena postovne okoline.
23. Novi i pobolj$ani nagini poslovanja kontinuirano se usvajaju uz
3. suradnju svih dijelova organizacije.
ADAPTA-BIL- ) 24. MiSljenja i preporuke potro$aga Gesto vode promjenama.
NOST Usmijerenost y h e .
prema 25. ?vuv Elanovi veoma su dobro upoznati sa zeljama i potrebama potro-
potrosadima ~aca. o
26. Organizacija potice izravan kontakt svojih ¢lanova s potro$acima.
Organizacijsko 27. Inovativnost i preuzimanje rizika ohrabruju se i nagraduju.
uéenje 28. Ucenje je vazan element svakodnevnog posla.
Stratedko usmje- | 29. Postoji jasna misija koja daje smisao i smjer naem radu.
renje 30. Oblikovana je jedna strategija za buduénost.
Mlgl JA Ciljevi 31. Vode pos_tgvljaju a.rlnbiciozne, ali reaI.is-ti.éne ciljeve. '
32. Zaposlenici razumiju $to se mora uéiniti za dugoroéan uspjeh.
L 33. Postoji jasna vizija o organizaciji u buduénosti.
Vizija 34, Vizii - jovali . L lenil
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Kultura uspjesne i udinkovite organizacije
mora pokazivati sve ove Cetiri karakteristike. Stoga
¢e uspjeSna i uCinkovita organizacija najvjerojat-
nije imati kulturu koja je fleksibilna i adaptabilna.
No, ipak u znatnoj mjeri konzistentna i predvidlji-
va, te koja ¢e «njegovati» visok stupanj participa-
cije svih €lanova, tj. u kontekstu jasnog zajedni¢kog
razumijevanja organizacijske misije.

3.4. Suvremeni trendovi u

organizacijskoj kulturi

U novijoj teoriji i praksi organizacija pri-
sutni su izraziti trendovi koji naglaSavaju timsku
i poduzetni¢ku kulturu. Trendovi su u svezi sa
snaZznim promjenama i utjeCu kako na unutarnju
tako i na vanjsku okolinu organizacije. Treba
naglasiti da je poslovna okolina sve nestabilnija,
turbulentnija, na taj nadin neizvjesna i komplek-
sna, $to utjeCe na uspjeh organizacije. Ovome
treba dodati da porast naobrazbe, promjene sustava
vrijednosti i teZznje mladih idu u prilog nagla§enom
individualizmu, poduzetni§tvu, teZnji za uspjehom,
kreativnosti i inicijativi. Zbog toga postoje znatajne
koncepcijske promjene glede uloge menadZera,
postavljanja ciljeva, percepcije okoline te normi u
organizaciji.

Dosadadnji razvoj organizacijske kulture
obiljeZen je dominacijom organizacije nad ljudima.
Danasnji dogadaji i trendovi koji slijede nasluéuju
intenziviranje dominacije ljudi nad organizacijom
[1,217].

Moderna organizacijska kultura ima tendencije
promjena postojecih jakih kultura. Ova vrsta orga-
nizacijske kulture postaje neadekvatna s obzirom
na novonastale okolnosti glede uloge menadZera,
postavljanja ciljeva, percepcije okoline i normi u
organizaciji. U tablici 2. prikazane su karakteristike
tradicionalne i moderne organizacijske kulture.

Iz tablice 2. mogu se uofiti tradicionalne i
modemne vrijednosti i karakteristike organizacijske
kulture. Tako na primjer, u klasi¢énoj odnosno
tradicionalnoj organizacijskoj kulturi menadZer se
doZivljava kao policajac, Casnik ili lopov. U moder-
noj organizacijskoj kulturi menadzera se dozivljava
kao vodu, prijatelja, trenera ili dirigenta naglaSene
moralnosti, vizije i smisla za suradnjom. Menadzer
je apoliti€an, susretljiv prema javnosti, kompeten-
tan u pogledu dono%enja odluka, on ima zavidnu
razinu znanja i naj¢e§ée, karizmu.

Glede postavljanja ciljeva u tradicionalnoj
organizacijskoj kulturi glavni je cilj proizvodnja
i koli¢ina proizvoda u kratkoroéno vremenskim
okvirima. U pogledu orijentacije tradicionalna
organizacijska kultura sadrZi teZnju za stabilnos$éu
i prezivljavanjem, a glede strategija za izbjega-
vanjem rizika. Moderna organizacijska kultura
kao glavni cilj preferira marketing i kvalitetu u
dugoroénim vremenskim okvirima. Orijentacija je
u sagledavanju rasta i uspjeha, dok se strategija
otituje u sklonosti riziku.

Percepcija okoline u tradicionalnoj organiza-
cijskoj kulturi lokalna je i autarhi¢na s obzirom
na pogled na svijet. U modernoj organizacijskoj
kulturi pogled na svijet je globalan i kozmopolitski.
Interesantno je navesti i ¢injenicu da se u tradicio-
nalnoj organizacijskoj kulturi u raspodjeli preferira
egalitarnost, a u modernoj ekskluzivnost i elitizam.
Tradicionalnu organizacijsku kulturu, nadalje, glede
odlu¢ivanja karakterizira autoritativnost, a modernu
participativnost. Svakako, ovo nisu jedine razlike
§to se tiCe karakteristika tradicionalne i moderne
organizacijske kulture (vidjeti tablicu 2).

Autori Sikavica i Novak [17, 229-269] u
suvremene trendove u oblikovanju organizacije
uvritavaju:

= T-oblik organizacije,

= virtualnu organizaciju,

= mreZnu organizaciju,

» jzvrnutu organizaciju,

= organizaciju paukove mreZe,

= timsku organizaciju,

= front/back organizaciju,

= ameba organizaciju,

= fraktalnu organizaciju,

= Kklaster organizaciju,

= heterarhiju i

= hiper tekst organizaciju.

Autori smatraju da je u osnovi svih ovih novih
trendova u oblikovanju organizacije informaticka
revolucija koja producira «informacijsku ekono-
miju». MoZe se re¢i da informacijska tehnologija
pomocu telekomunikacija doprinosi umreZavanju
organizacija §to utjete na «ruSenje» granica izmedu
organizacija. TipiCno je za proces umreZavanja
organizacija da se organizacije orijentiraju na srZni
(core) program s time da ¢e se sve ostalo, bitno za
poslovanje, rjeSavati eksternalizacijom aktivno-

sti (outsourcing), tj. nabavljati od drugih ¢lanica
mreze.
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Tablica 2: Karakteristike tradicionalne i moderne organizacijske kulture [18, 243].

PROBLEMI

TRADICIONALNA
ORGANIZACIJSKA KULTURA

MODERNA
ORGANIZACIJSKA KULTURA

Uloga menadzera
a) metafora

b) znacajke

c) samopercepcija
d) izvor autoriteta
e) kriterij izbora

polozaj u hijerarhiji
iskustvo, godine sluzbe

policajac, €asnik, sudac, lopov
iskustvo, lojainost, odluénost
politiziran, izoliran od zaposlenih

voda, prijatelj, trener, dirigent
moralnost, vizija, suradnja
apolititan, voli javnost
kompetentnost, znanje, karizma
naobrazba, rezultati

Postavijanje ciljeva
a) glavni cilj

b) vremenski okvir
c) orijentacija

d) strategija

proizvodnja, koli¢ina
kratkoro¢an

izbjegavanie rizika

teznja stabilnosti i preZivljavanju

marketing, kvaliteta
dugorocan

teznja rastu i uspjehu
sklonost riziku

Percepcija okoline
a) pogled na svijet
b) kriterij uspjeha
c) opéi pristup

d) odnos s drugima
e) opce vrijednosti
f) mjesto pojedinca

trzistu
suradnja

zajednica (organizacija)

lokalan, autarhi¢an na domacem
konzervativnost, tradicionalizam

jednakost, drustvena pravda

globalan, kozmopolitski na medunarod-
nom trzistu

inventivnost

konkurencija

uspjeh, borba za opstanak
individualizam

Norme u poduzecéu
a) raspodjela

b) osobno ponasanje
c) rieSavanje konflikta
d) odnos prema Sefu
e) stav u grupi

f) odgovornost

g) odlucivanje

egalitarnost

predanost poslu, lojalnost
kaznjavanje pogreski
poslusnost, podc¢injenost
uniformnost, konformizam
delegirana prema hijerarhiji
autoritativno

ekskluzivnost, elitizam
profesionalizam

prilagodavanje, suradnja
inicijativnost, samostalnost
razli¢itost, kreativnost

podijeljena izmedu svih participativho

4. KAKO KORISTITI
REZULTATE ISTRAZIVANJA
ORGANIZACIISKE KULTURE ZA
POBOLJSANJE UCINKOVITOSTI
ORGANIZACHE

Ukoliko zaposleni u nekoj organizaciji
(trgovacko drustvo, poduzeée i sl.) nisu zadovolj-
ni svojom radnom okolinom ili nedostaju vizija
i motivi, do¢i ¢e do zastoja njihovih kreativnih
i mentalnib sposobnosti. Zbog toga organizacije
treba briZzno njegovati svoju organizacijsku kulturu
u sastavu cjelokupnoga organizacijskog ponaSanja.
Dobro rijeSeni problemi radne okoline, vizije orga-
nizacije u buduénosti, kao i sveprisutnih motiva
zaposlenih, doprinose uspje$nosti organizacije s
naznaCenim efektima sveukupnog poslovanja.

Navedeni razlozi upuéuju na &injenicu da orga-
nizacijsku kulturu organizacije ne treba smatrati
statickim procesom. Ona se mijenja i u vremenu
poprima manje ili viSe znaCajnu razinu, §to se
odraZava na ukupnost organizacijskog ponasanja i
ucinaka koji su rezultat jake organizacijske kulture
[23, 21].

IstraZivanje organizacijske kulture izvo-
di se ispitivanjem stajali§ta ispitanika po poje-
dinim sastavnicama elemenata organizacijske
kulture. Tako se istraZivanje gradi na temelji-
ma znanstvenih metoda anketiranja uz primjenu
odgovarajuéih matemati¢ko-statistickih metoda i
modela. U istraZivanje se moZe uéi sveobuhvatnim
ispitivanjem svih zaposlenih. Cesto se u ovakvim
slu¢ajevima ne odazove znacajan broj anketiranih,
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te su rezultati istraZivanja upitni. Da se izbjegne
ovakvo stanj,e pribjegava se, vrlo esto, istraZivanju
pomocdu reprezentativnog uzorka.

Za potrebe istraZivanja organizacijske kultu-
re pomocu reprezentativnog uzorka potrebno je
izraCunati veliinu takvog uzorka postivanjem vje-
rojatnosti s kojom se ulazi u procjenu, standardne
devijacije skupa (ukupno zaposlenih), te veli€ine
apsolutne pogreske procjene {13, 77].

Rezultati obrade ankete, u ovakvim slucajevima,
rezultiraju definiranjem intervala procjene prosje¢ne
sredine (aritmeti¢ke sredine) u kojem ce se naci
prosjedna vrijednosti pojedinog elementa orga-
nizacijske kulture. Granice intervala povjerenja
(pouzdanosti, vjerojatnosti) definirane su na osnovi
aritmeti¢ke sredine reprezentativnog uzorka, koefi-
cijenta pouzdanosti i standardne pogreske procjene
sredine populacije (svih zaposlenih). {8, 270].

IstraZivanja koja su provedena u svrhu ocje-
ne prosjecne rezine organizacijske kulture u tri
gospodarska subjekta 1 drZzavnoj upravi zasnovana
su na primjeni reprezentativnih uzoraka i anketnih
upitnika. U ovim upitnicima postavljena su pitanja
i predloZeni stupnjevi po Likertovoj skali po poje-
dinim sastavnicama vanjskih i unutarnjih elemenata
organizacijske kulture.

Rezultate ovih istraZivanja sadrZe tablice 3 i 4.
U tablici 3. dani su rezultati istraZivanja po orga-
nizacijama preko karakteristika uzoraka kao §to su
aritmetika sredina, standardna devijacija i koefi-
cijent varijacije. U stupcima 5 i 6 ove tablice dana
Jje veli¢ina reprezentativnog uzorka i godine kada je
istraZivanje obavljeno. Temeljem aritmeti€kih sredi-
na i naznacenih prosje¢nih odstupanja (apsolutnih
i relativnih) moZe se uoditi misljenje ispitanika o
razini organizacijske kulture u pojedinim organi-
zacijama. Unato¢ tome $§to se usporedbe ne mogu
izvesti zbog razli¢itih pripadnosti ovih organizacija
u okolini, treba naglasiti da je najveéi prosjeéni stu-
panj, po Likertovoj skali, dobiven u drzavnoj upra-
vi. No, 1 najveéa prosjetna odstupanja anketiranih
upravo su kod anketiranih u drZavnoj upravi. Ovo
govori o dosta znacajnoj razlici, glede zadovoljstva
organizacijskom kulturom ove uprave. Ima odgo-
vora u provedenoj anketi koji odredenu sastavnicu
organizacijske kulture u ovoj upravi stavlja na dno
ljestvice po Likertovoj skali. Istrazivaci i menadZeri,
na osnovi ovih rezultata i svih detalja o sastavnicama
elemenata organizacijske kulture imaju trasirani put
kako utjecati na zadovoljstvo zaposlenika kako bi se
povecala uspje$nost njihova djelovanja.

Tablica 3: Karakteristike reprezentativnih uzoraka za Eetiri promatrana skupa (stupnjevi po Likertovoj skali)

glede organizacijske kulture

KARAKTERISTIKA

OR(?Q:::JZP’;C“A ARITMETICKA | STANDARDNA | KOEFICIENT inlb‘gwk: OBE\;\?LB:;\IAOG
SREDINA DEVIJACIA VARIJACIJE n) ISTRAZIVANJA
1 2 3 4 5 6
Banka «l» 2,36 1,14 48,23 35 1992.
TRGOVACKO DRUSTVO «K» d.d 2,53 0,93 36,61 85 2003.
DrZzavna uprava 1,83 1,07 58,46 306 2000.
TRGOVACKO DRUSTVO «O» d.0.0 3,26 1,39 42,53 57 2004.

U tablici 4 dani su rezultati procjena prosje¢nog
stupnja, po Likertovoj skali, zadovoljstva razinom
organizacijske kulture u pojedinim organizacijama.
Procjena se odnosi za sve djelatnike promatranih

organizacija te je u tablici 4 uz donju i gornju grani-
cu procjene dana procjena standardne devijacije po
pojedinim populacijama (skupinama), standardna
pogreska procjene aritmeticke sredine po organiza-
cijama te ukupan broj djelatnika po organizacijama.
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Tablica 4: Granice intervalnog procjenitelja sredine organizacijske kulture promatranih skupova na razini

pouzdanosti od 95%

OREANZAGIA Ganca ) Procea | SOCHEER | Baos
() e | ockie | ovamu

Donuga GORNJA SKUPA SREDINE (n)

1 2 3 4 5 6

Banka «I» 2,31 2,41 1,15 0,0246 253
TRGOVACKO DRUSTVO «K» d.d 2,35 2,71 0,94 0,0891 357
Drzavna uprava 1,71 1,95 1,07 0,0612 3558
TRGOVACKO DRUSTVO «O» d.0.0 2,99 3,53 1,41 0,1359 120

Na temelju tablice 4 mogu se i€itati granice 5. ZAKLJUCAK

zadovoljstva razinom organizacijske kulture po
pojedinim organizacijama. Evidentno je da ¢e se
u drZavnoj upravi prosjetan stupanj zadovoljstva
organizacijskom kulturom nalaziti izmedu 1,71
i 1,95 uz vjerojatnost od 95%. Ostale organiza-
cije granice projekta imaju u niZem stupnju po
Likertovoj skali.

Svi rezultati provedenih istrazivanja dani su,
sa svim svojim detaljima, menadZmentu tih organi-
zacija. MenadZment treba svoje odluke temeljiti na
cetiri obiljezja kulture koja su vezana za uspjesnost
i uéinkovitost svojih organizacija. Trebaju razma-
trati, na osnovi dobivenih rezultata istraZivanja
ukljudenost (participaciju) zaposlenika, konzistent-
nost, adaptabilnost i misiju svoje organizacije.
Na taj nafin moguce je oblikovati organizaciju
i njezinu kulturu u procesu njezina suofavanja,
kako s problemima elasti¢ne adaptacije, tako i
s problemom interne integracije. Respektiranje
ovih obiljezja utjete u velikoj mjeri na uspjesnost
organizacije 1 njezine vizije o ulozi unutar okoline

Provedena istraZivanja u navedenim organi-
zacijama ukazala su na odredene nedostatke i
odredene prednosti u postojecoj njihovoj kulturi.
Prema rezultatima istraZivanja nailazi se na ele-
mente organizacijske kulture koji nisu primjere-
no postavljeni, te ih zaposlenici nisko ocjenjuju.
Kod ovih elemenata menadZment organizacije Zeli
li povecati uspjeSnost i uinkovitost rada, treba
znaajno istraZiti uzroke zbog kojih zaposleni tako
nisko stupnjuju te elemente. Ne moze se reci da
u svim navedenim organizacija jedni te isti ele-
menti imaju nizak stupanj po Likertovoj skali.
Ovo upuéuje da se organizacijska kultura svake
organizacije uspostavlja na sebi svojstven na¢in. To
uvelike ovisi o sredini u kojoj organizacija djeluje,
o podrugju svog djelovanja (proizvodno i usluzno),
o top menadZmentu i vlasnicima. No, ne treba zabo-
raviti da razini organizacijske kulture doprinose i
njezini zaposlenici.
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ORGANIZATIONAL CULTURE IN FUNCTION
OF ORGANIZATION BUSINESS SUCCESS

Summary

Current organization theory places organizational culture very highly. By bringing organiza-
tional culture in connection with business success, organizational culture became the object of wide
research and a discipline being taught in many world’s universities. This paper sees the authors, along
with necessary theoretical input, offering results of their research and in this way instructing organiza-
tion owners and managers what they should do in order to improve business in their organizations.

Key words: organizations, organizational culture, research, business success, effectiveness of
business system, management




