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Saietak

Cilj rada bio je istraziti povezanost organizacijske kulture i poslovne uspjesnosti
poduzeca. Za potrebe istrazivanja organizacijska kultura je diferencirana prema
tipologiji utemeljenoj na Modelu suparnickih vrijednosti. Empirijsko istrazivanje je
provedeno u 21 srednjem i velikom poduzecu ICT sektora hrvatskog gospodarstva. U
tim je poduzecima ispitano ukupno 647 ispitanika. Rezultati istraZivanja pokazali su da
je organizacijska kultura bitma odrednica identiteta i sposobnosti srednjih i velikih
poduzeca, posto se pokazalo kako postoji statisticki znacajna razlika u poslovnoj
uspjesnosti poduzeca s obzirom na njihov dominantan tip organizacijske kulture.
Dodatno, nadeno je da su poduzeca s dominantnim hijerarhijskim tipom organizacijske
kulture statisticki znacajno manje poslovno uspjesna od svih ostalih srednjih i velikih
poduzeca istrazivanog sektora. lako se pretpostavijalo da ée poduzeéa s dominantnim
trzisnim tipom organizacijske kulture biti poslovno najuspjesnija u svom sektoru,
istrazivanje je pokazalo da su to poduzeéa s dominantnim adhokratskim tipom
organizacijske kulture. Implikacije navedenih rezultata ovim su jasne. Poduzeca koja
teze biti poslovno uspjesnija trebala bi biti eksterno orijentirana i fleksibilna u svojem
poslovanju.

Kljucne rijeli: organizacijska kultura, poslovna uspjeSnost, Model suparnickih
vrijednosti.
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1. UvOD

Iako organizacijska kultura mnogim menadZerima, pa i teoreticarima,
moze izgledati suviSe ,,meka“ i bez ekonomskih implikacija, upravo ona ima
znaCajan utjecaj na brojne elemente organizacije i menadzmenta (Janiéijevic,
2013). Takoder, ona utjece i na ukupnu poslovnu uspjesnost i razvoj poduzeca
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999), ponajvise zbog &injenice da odreduje organizacijsko
ponasanje i usmjerava sve aktivnosti zaposlenih (Hofstede, 1988). Postojeca
istraZivanja veze organizacijske kulture i poslovne uspje$nosti uglavnom idu u
pravcu otkrivanja mehanizama putem kojih organizacijska kultura utjece na
poslovnu uspjes$nost, odnosno sadrzaj organizacijske kulture koji vodi prema
boljim poslovnim rezultatima. U tom kontekstu, fleksibilnost i eksterni fokus su
one vrijednosti i prakse koje autori najvise povezuju s rastom poduzeca (Calori &
Sarnin, 1991; Ogbonna & Harris, 2000; Homburg & Pflesser, 2000), $to upucuje
na zakljucak da poduzeca koja ih ne njeguju mogu imati problema s rastom. I sam
Schein (2004), koji je jedan od najvecih autoriteta u istrazivanju organizacijske
kulture, isti¢e kako organizacijska kultura moze biti ,,Carobni Stapi¢ uspjeha®, ali
isto tako 1 ,,tihi ubojica® poduzeéa koje se ne prilagodava uvjetima u okruzenju.
To znaCi da utjecaj organizacijske kulture na poslovnu uspje$nost moze biti
pozitivan, ali i negativan, §to je ujedno i dominantan stav autora u recentnim
istrazivanjima. Medutim, istrazivanje ove veze jo§ uvijek motivira istraZivace
(glede nacina, vrste kulture, koli¢ine empirijskih dokaza, klasifikacije izvedbi,
itd.), a mnogi i istiCu potrebu daljnjih istrazivanja (@gaard, Larsen & Marnburg,
2005; Yesil & Kaya, 2013).

U tom pravcu provelo se i ovo istrazivanje. Njegova svrha je dobiti nove
spoznaje o povezanosti organizacijske kulture i poslovne uspjesnosti poduzec¢a. U
utvrdivanju organizacijske kulture poslo se od Modela suparnickih vrijednosti
(engl. Competing Values Framework, CVF) autora Quinna i Rohrbaugha (1983),
kojim bi se utvrdili tipovi organizacijskih kultura istrazivanih poduze¢a hrvatskog
gospodarstva. Cilj rada je ispitati postoji li znac¢ajna razlika u njihovoj poslovnoj
uspjesnosti s obzirom na dominantne karakteristike organizacijskih kultura, te
ukoliko postoji, utvrditi kakve su organizacijske kulture najuspjesnijih, a kakve
najmanje uspjesnih poduzeca u odabranom sektoru.

2. TEORIJSKI OKVIR ISTRAZIVANIH KONCEPATA

2.1. Organizacijska kultura

Intenzivniji interes istrazivaa za proucavanje organizacijske kulture
primjetan je od 80-ih godina prosSlog stolje¢a, kada se nastojalo objasniti
organizacijsko ponaSanje u okvirima drustvenih uvjeta toga vremena. No sam
konstrukt, unato¢ brojnim pokuSajima, do danas nije jednoznac¢no definiran, a
razli¢itosti u definiranju treba potraziti u ,,razli¢itim teorijskim pristupima autora
u ovom podrucju, razlicitim slojevima ili elementima kulture, njenoj
multidimenzionalnosti, razli¢itoj metodologiji istrazivanja i pristupima mjerenju,
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viSestrukim determinantama, funkcijama i posljedicama kulture* (Susanj, 2005,
str. 37). Pojedini autori naglasavaju da organizacijsku kulturu nije niti moguce
precizno definirati, jer je rije¢ o izrazito kompleksnom konstruktu. Ona
predstavlja tzv. ,,meku® varijablu organizacije, a takve su varijable uglavnom
nevidljive i uopée culima nedostupne, teze ih je uociti, istrazivati i mjeriti. Sve su
to razlozi zbog kojih organizacijsku kulturu istrazivaci jo§ uvijek nerado (i
relativno malo) istrazuju u domicilnoj organizacijskoj praksi. Ipak, u
malobrojnim je istraZivanjima (Bahtijarevié-Siber, 1992; Susanj, 2005;
Lovrincevi¢, 2007; Rudelj, 2011; Buh, 2016) pokazano da se istrazivanje
organizacijske kulture, uz koristenje odgovaraju¢ih modela, moZze relativno lako
realizirati, te da takva istraZivanja mogu imati i prakti¢an smisao za poduzece i
menadZment.

U definicijama organizacijske kulture vecina autora spominje elemente,
kao §to su ponasanje, uvjerenja, misljenje, vrijednosti i norme, §to prije svega
upucuje na nacin rada i zivota u poduzecu. Primjerice, Handy (1986) ju definira
kao niz vrijednosti, normi i uvjerenja, a Bahtijarevi¢-Siber (1992) kao relativno
trajan i specifican sistem oblika ponasanja, vrijednosti, uvjerenja, normi i obicaja
koji odreduju organizacijsko ponaSanje, misljenje i usmjeravaju sve aktivnosti
pojedinaca i grupa koji ih sacinjavaju. Zanimljiva je definicija koju je ponudio
Hofstade (1998), a u kojoj se navodi da je organizacijska kultura kolektivno
»programiranje uma“ (engl. software of the mind). Navedena se sintagma ne
interpretira doslovno da su ljudi programirani na isti nacin kao racunala, ve¢ ona
zna¢i da svaki pojedinac posjeduje odredene obrasce misljenja, osjecanja i
potencijalnog djelovanja koje je naucio tijekom zivota (sumu mentalnog
programa) koji ga vode da se ponasa na vise ili manje slican nacin u sli¢énim
situacijama (Jekni¢, 2011).

Organizacijsku kulturu je moguée istrazivati preko elemenata, snage ili
tipova. Tipologije organizacijskih kultura nastajale su ili kao rezultat
generalizacije iskustva autora (primjerice, Handy, 1978), ili kao rezultat
empirijskog istrazivanja (Cameron i Quinn, 1999), a razlikuju se ovisno o
promatranim osnovnim kontekstnim svojstvima. U ovom je istrazivanju kori§tena
klasifikacija autora Camerona i Quinna (1999), izgradena na CVF modelu, prema
kojoj je moguce razlikovati sljedeca cetiri tipa organizacijske kulture:
hijerarhijsku, trzisnu, klansku i adhokratsku, a za koje se ispituje Sest ,,srznih
apekata organizacijske kulture® (Cammeron i Quinn, 1999): dominantne
karakteristike organizacije, osobine rukovoditelja, stil vodenja, Cimbenici
odrzavanja organizacije, strategija organizacije i glavna mjerila uspjcha.
Integrativni pregled najvaznijih znacajki za sva Cetiri tipa organizacijske kulture
dan je u tablici 1.
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Tablica 1

Karakteristike suparnic¢kih vrijednosnih orijentacija u organizacijama s obzirom
na tip organizacijske kulture

Karakteristike Tipovi organizacijske kulture
suparnickih
vrgednos.mh Adhokratska Klanska Trzi$na Hijerarhijska
orijentacija
Povjerenje. .
Samostalnost, jerenye, L Visoka
. . razumijevanje, Mjerljivost Lo
izazovi, Lo . specijalizacija u
. S prijateljska radnih
Dominantne preispitivanje . . radu,
. S atmosfera, aktivnosti, .
karakteristike starih ideja, . X L. konzistentnost,
. pomaganje, natjecateljski .
kulture usmjerenost na - S vrednuju se
" . ! . vrednuje se dubh, ciljevi,
(vrijednosti) detalje, vrednuju Lo . : formalne
R individualni vrednuje se . R
se vjestine i .. Lo kvalifikacije i
. razvoj i realizacija .
sposobnosti . znanja
potencijal
Vodstvo Producent
(rukovodne Poduzetnik Mentor . ? Koordinator
reziser
uloge)
Menadzment/stil Participativni Poslrzay auct, Orijentiran na Formalan,
. orijentiran na S
vodenja . zadatak/rezultate direktivni
ljude
Posveéenost .
. Usmjerenost
s razvoju, . .
Kljuéni Lojalnost i prema o
" - naglasak na . P Formalna pravila i
¢imbenici L uzajamno postignuéima i
N . usvajanju U, . procedure
odrzavanja A povjerenje ostvarenju
najnovijih -
ciljeva
trendova
Isprobavanje Razvoj ljudi < .
pr Je 0 Jjudt, Konkurentnost, Ucinkovitost,
. novih stvari i povjerenje, . .
Strategija . . . ostvarenje kontrola i rad bez
trazenje novih otvorenost 1 o 1A
o . . ciljeva teskoca
prilika sudjelovanje
Razvoj, Razvoj ljudskih Pouzdana dostava,
S Vodstvo na P
. . pridobivanje resursa, g . minimiziranje
Mjerila uspjeha .. . trzistu, jasnoca .
resursa empatija, briga e troskova,
. ciljeva .
za ljude planiranje

Izvor: Prikaz autorica prema Quinn i Rohrbaugh (1985) i Cameron i Quinn (1999).

Za organizacijsku kulturu se cesto navodi kako ona predstavlja
Lintegrator i regulator drustvenih odnosa u poduzeéu (Alvesson, 2002, str. 44).
Ova metafora odli¢no ukratko opisuje koje funkcije organizacijska kultura ima u
svakom poduzecu. Njezine funkcije se mogu razmatrati i kroz utjecaj na brojne
elemente menadzmenta i organizacije, kao i na ukupnu poslovnu uspjesnost i
razvoj poduzeéa. Naime, organizacijska kultura ima centralno mjesto u svim
aspektima Zivota organizacije, a ona onda iz jezgre utjeCe na, primjerice,
strategiju  (Gupta, 2011), vodstvo (Tsai, 2011), organizacijsku odanost
(McKinnon, Harrison, Chow & Wu, 2003), organizacijsko ucenje i upravljanje
znanjem (Fleury, 2009; Freiling & Fichtner, 2010), jer kultura je ljepilo koje drzi
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organizaciju zajedno, kako bi se postigao Zeljeni uéinak. Kroz utjecaj na
spomenute elemente, organizacijska kultura utjece i na poslovne rezultate koje
organizacija ostvaruje. Pored toga, organizacijska kultura i izravno utjee na
poslovnu uspjesnost (Sackmann, 2010; Awadh & Alyahya, 2013).

2.2, Poslovna uspjesSnost

Poslovna uspjesnost poduzeca definira se kao ,,operativha sposobnost
zadovoljavanja zelja kljucnih organizacijskih interesnih skupina®“ (Smith &
Reece, 1999, str. 153), a njezino je mjerenje u funkciji kontrole rezultata
poduzeca. Suvremeni sustavi mjerenja poslovne uspjeS$nosti, uz tradicionalne
financijske pokazatelje, u analizu uvode i nefinancijske pokazatelje, kao $to su:
zadovoljstvo kupaca, kvaliteta proizvoda i usluga, zadovoljstvo zaposlenika,
drustvena odgovornost, ostvarenje strateSkih ciljeva i sli¢no. Tako je razvijen
¢itav niz novih okvira za mjerenje performansi, kao Sto su: karta uravnotezenih
ciljeva (engl. Balanced Scorecard Concept, BSC), upravljanje temeljeno na
vrijednosti (engl. Value Based Management, VBM), poslovna izvrsnost (engl.
Business Exellence), cjelokupno upravljanje kvalitetom (engl. Total Quality
Management, TQM) itd. No unato¢ nastojanjima da se intenzivira uporaba
nefinancijskih (posebice subjektivnih) pokazatelja, financijski pokazatelji ipak su
oni koji se jo§ uvijek u najvecoj mjeri koriste, kako u inozemnoj (Coram, Mock
& Monroe, 2011), tako i u domicilnoj istrazivackoj praksi (Vrdoljak-Raguz,
2010). Razlog tomu ponajvise je Cinjenica da se ti pokazatelji za sva poduzeca
utvrduju na isti nacin te tako olakSavaju provedbu istrazivanja, analizu rezultata i
generiranje zakljucaka. Dodatni razlog treba traziti u ¢injenici da ,,poduzeca u
pravilu imaju poteSkoce kod koristenja nefinancijskih mjerila, koje su posljedica
prepreka koje se javljaju prilikom osmiSljavanja sustava za mjerenje i pracenje
nefinancijskih performansi, a vezane su uz troSkove, vrijeme, a nekad i
nedostatak pouzdanosti u takva mjerila® (Bakoti¢, 2009, str. 166). Stoga se
znanstvenici vrlo ¢esto iznova vracaju financijskim pokazateljima kao osnovnim
indikatorima poslovne uspjesnosti, §to je slucaj i u ovom istrazivanju. Poslovna
uspjesnost se tako ovdje analizira putem pokazatelja profitabilnosti (neto profitne
marze, povrata na imovinu - ROA, povrata kapitala — ROE), pokazatelja
likvidnosti (koeficijenta tekuce likvidnosti), pokazatelja zaduzenosti (koeficijenta
zaduzenosti) te indeksa Altman Z-skor kao sintetickog pokazatelja financijske
uspjesnosti poduzeéa. Izbor spomenutih pokazatelja temeljio se na ¢injenici da u
najvecoj mjeri pokrivaju najsiri opseg poslovanja poduzeéa prikazujuci njegovu
poslovnu uspjesnost.

2.3. Povezanost organizacijske kulture i poslovne uspjesnosti

Kako je ve¢ re€eno, postojeca istrazivanja sugeriraju da je organizacijska
kultura izravno povezana s poslovnom uspjesnosti poduzeca. No osnovno pitanje
koje se odnosi na ovaj utjecaj jest: ¢ime to organizacijska kultura utjeée na

331



EKON. MISAO I PRAKSA DBK. GOD XXIX. (2020.) BR. 2. (327-346) D. Mecev, D. Grubisi¢ ORGANIZACIJSKA KULTURA...

poslovne rezultate? Dosadasnja istrazivanja koja su se bavila spomenutom
problematikom moguce je svrstati u tri faze. U prvoj fazi, koja je trajala od samih
pocetaka istrazivanja fenomena organizacijske kulture pa do 80-ih godina proslog
stolje¢a, autori su dosta nekriti¢ki i intuitivno pisali o odnosu kulture i poslovne
uspjesnosti, a ovaj odnos ve¢inom nije provjeravan empirijskim putem. U tim je
radovima dominantan stav autora bio da je snaga kulture, a ne njen sadrzaj ili tip,
kljucan faktor utjecaja na poslovnu uspjesnost. U drugoj fazi, koja obuhvaca 80-¢
i 90-t godine proslog stoljeca, dio autora ovaj utjecaj dovodi u pitanje i pretezito
ga osporava, ali je to osporavanje ostalo viSe teorijsko i intuitivno, uz izostanak
empirijske potvrde. Tek 90-ih godina proslog stoljeca autori poc€inju intenzivnije
empirijski istrazivati ovaj utjecaj. U tim radovima znacajan broj istrazivaca
ukazuje na Cinjenicu da ka boljim poslovnim rezultatima ne mogu voditi
pojedinacne, izolirane vrijednosti i norme, ve¢ samo njihova konfiguracija (Xin,
Tsui, Wang, Zhang & Chen, 2002), a konfiguracije medusobno konzistentnih
pretpostavki, vrijednosti i normi nisu niSta drugo nego tipovi organizacijskih
kultura (Jani¢ijevi¢, 2013, str.438). Zbog toga je vazno identificirati koji tipovi
organizacijske kulture vode ka boljim poslovnim rezultatima, §to opravdava
vaznost predmetnog istrazivanja. Recentna istrazivanja  povezanosti
organizacijske kulture i poslovne uspjesnosti tako ve¢inom polaze od odredene
klasifikacije kulturnih modela i utvrduju koji od njih implicira bolje poslovne
rezultate (Fekete & Bocskei, 2011; Han, 2012; Naranjo-Valencia, Jiménez-
Jiménez & Sanz-Valle, 2016). Smatra se da organizacijska kultura moze biti izvor
odrzive konkurentske prednosti poduzeca (Tharp, 2009) i ,jedna od skrivenih
snaga uspjesnog poslovanja“ (Acar & Acar, 2014, str. 21), ali i suprotno, moze
predstavljati prepreku u izgradnji kljuénih kompetencija koje vode prema
konkurentskoj prednosti, a time i prema boljim poslovnim rezultatima (Kandula,
2006). Spomenuto predstavlja okvir za postavljanje prve hipoteze istraZivanja,
prema kojoj poduzeca s razli¢itim dominantnim tipovima organizacijske kulture
nisu jednako poslovno uspjesna, odnosno:

HI. Postoji statisticki znacajna razlika u poslovnoj uspjesnosti poduzeca s
obzirom na njihov dominantan tip organizacijske kulture.

Postavljena hipoteza implicira definiranje tipova dominantnih kultura
koje bi trebale generirati bolje, odnosno lo$ije poslovne rezultate. Opcenito
govoreéi, smatra se kako kompetitivni tipovi kulture imaju pozitivan, dok
hijerarhijski tipovi kulture imaju negativan utjecaj na poslovnu uspjesnost, za $to
postoji i odredena koli¢ina empirijskih dokaza (Fekete & Bocskei, 2011; Kotrba,
Gillespie, Schmidt, Smerek, Ritchie & Denison, 2012; Han, 2012). S obzirom da
su neke od glavnih karakteristika hijerarhijskog tipa organizacijske kulture strogo
definirane procedure i propisi, naglasavanje pravila, te istovremeno interna
orijentiranost (Cameron & Quinn, 1999), moze se pretpostaviti da su poduzeca
koja imaju dominantan hijerarhijski tip kulture ta koja imaju najvise poteskoca u
pravovremenom odgovoru na promjene u okolini (Denison & Mishra, 1995), $to
se onda odrzava i na njihovu poslovnu uspjeSnost. Stoga druga istrazivacka
hipoteza glasi:
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H 2. Poduzeéa koja imaju dominantan hijerarhijski tip organizacijske kulture
statisticki su znacajno manje poslovno uspjesna od poduzeéa s dominantnim
adhokratskim, trzisnim, ili klanskim tipom organizacijske kulture.

S druge strane, trzi$na organizacijska kultura, prema Modelu suparnic¢kih
vrijednosti, usmjerena je na postignuca, uz izrazenu teznju prema pobjedivanju i
dostizanju trziSnog vodstva. Za spomenute se karakteristike opéenito smatra da
pozitivno utjeCu na poslovne rezultate poduzeca (Deal & Kennedy, 1983; Narver
& Slater, 1990; Furnham, 1997), posebno kada se oni mjere trziSnim
postignu¢ima. Nadalje, za ovu je organizacijsku kulturu karakteristian eksterni
fokus, a u veéem broju studija je pokazan njezin pozitivan utjecaj na niz
pokazatelja efektivnosti i efikasnosti (Peters & Waterman, 1982; Homburg &
Pflesser, 2000). Han, Kim & Srivastava (1998) navode kako se ovaj tip
organizacijske kulture sve viSe smatra kljuénim elementom superiornog
poslovanja poduzeca. Stoga se pretpostavlja da ¢e poduzeca s dominantnim
trziSnim tipom kulture imati najvecu poslovnu uspjesnost, te se postavlja treca
istrazivacka hipoteza koja glasi:

H3. Poduzeca koja imaju dominantan trzisni tip organizacijske kulture statisticki
su znacajno poslovno uspjesnija od poduzeca s dominantnim adhokratskim,
klanskim, ili hijerarhijskim tipom organizacijske kulture.

3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Istrazivanje je provedeno na srednjim i velikim poduze¢ima u sektoru
informacijsko-komunikacijske tehnologije (engl. Information and
Communications Technology, ICT), u Republici Hrvatskoj. ICT sektor je odabran
zbog njegovog rastuéeg utjecaja na cjelokupnu ekonomiju i drustvo. U strateSkom
dokumentu ,Hrvatska u 21. stoljecu — Informacijska i komunikacijska
tehnologija” donesenom 2002. godine, ovaj je sektor prepoznat kao proizvodna
grana, a u ,,Industrijskoj strategiji Republike Hrvatske 2014.-2020.” po prvi je put
oznacen kao strateSka grana, pokreta¢ rasta, zaposlenosti i proizvodnosti. ICT
sektor je odabran za istrazivanje i zbog bogatstva podrucja koje pokriva i
brojnosti njegovih korisnika, zbog ¢ega implikacije istrazivanja mogu biti od
velikog znacaja.

Mala poduzeéa u ovom istrazivanju nisu uzeta u razmatranje, jer u
srednjim i velikim poduze¢ima postoji veéi broj zaposlenih, a anketiranje veceg
broja zaposlenih izuzetno je vazno u istrazivanju organizacijske kulture te daje
viSe elemenata za generiranje bitnih zakljuaka u odnosu prema ispitivanju
nekoliko radnika u malim poduze¢ima. Naime, da bi se dobila jasna slika o
organizacijskoj kulturi, pozeljno je ispitati veci broj ¢lanova organizacije (jer ona
je kolektivna, a ne individualna), Sto je dosad u istrazivanjima vrlo Cesto bilo
zanemareno (primjerice, Obendhain i Johnson, 2004; Leal-Rodriguez, Ariza-
Montes, Morales-Fernandez & Eldridge, 2015; Buh, 2016; Naranjo-Valencia i
dr., 2016). Ispravnost ovakvog postupka potvrduje i stav jednog od autoriteta
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organizacijske kulture Edgara Scheina koji kaze: “Skupine su te koje njeguju
kulturu, a ne pojedinci, pa ju je jedino u skupinama i moguce dijagnosticirati.
Optimalna skupina moze ukljucivati deset do pedeset ljudi, izabranih kako bi
predstavljali  presjek organizacije u odnosu na bavljenje postojecim
problemom...“ Broj upitnika koji je dostavljan poduze¢ima ovisio je o ukupnom
broju zaposlenih doticnog poduzeca, na nacin da se slijedio princip optimalne
skupine, tj. izmedu 10 i 50 zaposlenika, pri ¢emu je broj podijeljenih upitnika po
poduzeéu bio veéi od preporucenog. Pritom, u suradnji s odjelima ljudskih
resursa, u uzorak se za svako poduzeée nastojalo ukljuciti sve relevantne
kategorije zaposlenika, uzimajuéi u obzir hijerarhijsku razinu (rukovoditelji,
izvrsitelji), poslovnu funkciju (razvoj proizvoda i poslovanja, marketing, financije
itd.) i godine rada u poduzecu.

Za istrazivanje organizacijske kulture koristen je OCAI instrument (engl.
Organizational Culture Assessment Instrument) autora Camerona & Quinna
(1999), koji je izgraden na CVF modelu. Svaki tip organizacijske kulture
(hijerarhijske, adhokratske, klanske i trziSne) ispitivan je uz pomo¢ Sest tvrdnji.
Zbog jednostavnije provedbe, umjesto originalne verzije s ipsativnim mjerenjem
(rangiranjem) upotrijebljena je inacica s Likertovom skalom s pet stupnjeva
intenziteta. Istrazivanje je u poduze¢ima provedeno u razdoblju od listopada
2018. do kraja sije¢nja 2019.

Financijski pokazatelji istrazivanih poduzeéa (neto profitna marza,
ROA, ROE, koeficijent tekuce likvidnosti, koeficijent zaduzenosti, Altmanov Z-
score) preuzeti su iz baze podataka Poslovna Hrvatska, a odnose se na razdoblje
0d 2014. do 2018. godine.

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Istrazivanjem je obuhvaceno 21 srednje i veliko poduzece ICT sektora,
Sto ¢ini 28,4 % osnovnog skupa. U poduze¢ima je distribuirano ukupno 1.300
upitnika, a vraceno je njih 717. 70 upitnika nije bilo valjano, te su eliminirani za
daljnju obradu. Postotak vracenih (i ispravno popunjenih) upitnika kreée se od
36,0 do 68,0 % (od podijeljenih 30 do 200 upitnika po poduzecu), $to se moze
smatrati zadovoljavaju¢im, pogotovo ako se u obzir uzme Cinjenica da se kao
grani¢na stopa povrata u istrazivanjima najéeS¢e postavlja stopa od 20,0 %
(Poloski Voki¢, 2004). U konacnici su rezultati istrazivanja dobiveni temeljem
odgovora 647 ispitanika, a njihova socio-demografska obiljezja prikazana su u
tablici 2.
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Tablica 2.
Socio-demografska obiljezja ispitanika (N=647)
Broj ispitanika
Obiljezje Modalitet
Frekvencija Postotak
Spol lv\/lu§ki- 399 62,8
Zenski 248 38,2
do 30 godina 150 23,2
od 30 do 40 godina 218 33,7
Dob od 40 do 50 godina 176 27,2
od 50 do 60 godina 80 12,3
vi$e od 60 godina 23 3,6
SSS 225 34,8
VSS / prvostupnik 109 16,8
Razina obrazovanja VSS / mag. 290 44,8
mr.sc. / dr.sc. 14 22
Ostalo 9 1,4
Tip zaposlenosti na neodredeno 509 78,7
na odredeno 138 21,3

Izvor: Rezultati istraZivanja.

Kako se vidi iz tablice 2, vecina ispitanih zaposlenika su muskarci, njih
62,8 %, §to odgovara podatku DZS da je ve¢ina svih zaposlenih u ICT sektoru
Republike Hrvatske muskog spola (Drzavni zavod za statistiku [DZS], 2018).
Time se potvrduje i percepcija poslova u ICT sektoru kao ,,muskih* zanimanja.
Cak 23,2 % zaposlenika u istrazivanom uzorku je mlade od 30 godina. U rasponu
od 30 do 40 godina nalazi se 33,7 % ispitanika, a u dobi od 40 do 50 godina njih
27,2 %. U istrazivanom uzorku najmanje je zaposlenika koji pripadaju najstarijoj
dobnoj skupini (viSe od 60 godina), njih 3,6 %. Vise od 60 % zaposlenika ima
zavrSenu neku od razina visokoskolskog obrazovanja. Preciznije, njih 34,8 % ima
zavr$enu srednju Skolu, 16,8 % visu skolu, a 44,8 % visoku Skolu (diplomski
studij). Ovo je logic¢an rezultat, buduéi da je viSa i visoka stru¢na sprema vrlo
Cesto preduvjet za kvalitetnog ICT stru¢njaka. 78,7 % zaposlenika iz istrazivanog
uzorka zaposleno je ,,na neodredeno*, dok je ,,na odredeno* zaposleno njih 21,3 %.

Pouzdanost koriStenih mjernih ljestvica provjerena je na viSe nacina
(Churchill, 1979): izracunom Cronbach alfa koeficijenata, CITC-om (engl.
Corrected-Item Total Correlation), te izracunom kolika bi bila vrijednost
Cronbach alfa koeficijenta, ukoliko bi se pojedina tvrdnja izbacila iz
odgovarajuce mjerne ljestvice (engl. Cronbach’s Alpha if Item Delated). Dobiveni
su sljede¢i koeficijenti Cronbach alfa: adhokratska organizacijska kultura o=
0,861; trzisna (natjecateljska) organizacijska kultura o= 0,775; klanska
organizacijska kultura o= 0,747; hijerarhijska organizacijska kultura a= 0,785, te
se moze zakljuditi kako primijenjene mjerne ljestvice posjeduju zadovoljavajuéu
razinu pouzdanosti, buduc¢i da svi koeficijenti premasuju preporucanu vrijednost
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od 0,7 (Rozga, 2015). Dodatno, sve dobivene CITC vrijednosti ve¢e su od
preporucene razine od 0,25 (Varma, 2006), a izbacivanje bilo koje od tvrdnji ne
bi imalo nikakav utjecaj na povecanje Cronbach alfa koeficijenta bilo koje od
mjernih ljestvica. Dapace, smanjilo bi njegovu vrijednost.

Prikladnost OCAI instrumenta za mjerenje organizacijske kulture u
hrvatskim poduze¢ima ispitana je faktorskom analizom. Visoka vrijednost
Kaiser-Meyer-Olkin pokazatelja (KMO = 0,862), te visoka razina signifikantnosti
prema Bartlettovom testu sfericnosti (2 = 5024,012; df = 276; p < 0,001)
potvrdili su prikladnost podataka za provodenje faktorske analize. Dobivene
vrijednosti Kolmogorov-Smirnov testa ukazale su da kriterij normalnosti nije
podrzan, te je kao metoda ekstrakcije faktora koriStena Analiza glavnih faktora
(engl. Principal Axis Factoring, PAF). PoCetnom provedbom analize PAF
metodom, uz Kaiserov kriterij da vrijednost karakteristicnog korijena (engl.
eigenvalues) treba biti veca od jedan, izdvojena su Cetiri faktora. Uz PAF metodu
ekstrakcije, rotacija faktora provedena je ortogonalnom metodom Varimax s
Kaiser normalizacijom (engl. Varimax with Kaiser Normalization) kako bi se
utvrdilo koje Cestice tvore Cetiri skupine zdruZene u faktore. Dobivena matrica
faktorske strukture pokazala je da je vec¢ina faktorskih optereéenja veca od 0,6,
Sto ukazuje na relativno visoku korelaciju izluCenih faktora i pojedinacnih Cestica,
te da izdvojeni faktori u potpunosti odgovaraju teorijskim postavkama buduc¢i da:
prvi faktor objedinjuje tvrdnje koje opisuju karakteristike adhokratske
organizacijske kulture; drugi faktor ukljucuje tvrdnje ¢iji sadrzaji opisuju
hijerarhijsku organizacijsku kulturu; treéi faktor objedinjuje tvrdnje koje opisuju
trziSnu (natjecateljsku) organizacijsku kulturu; te da cetvrti faktor ukljucuje
tvrdnje koje se odnose na klansku organizacijsku kulturu.

Za svako od 21 istrazivanog poduzeéa je temeljem iskaza ispitanika
odreden njegov dominantan tip organizacijske kulture. Dobiveni rezultati
prikazani su grafikonom 1.

Adhokratska
Hijerarhijska 23.8%
33,3%

Trzisna
(natjecateljska)

73 Q04
Klanska 238%

19,1%

Grafikon 1. Struktura uzorkovanih poduzeca prema dominantnom tipu
organizacijske kulture

Izvor: Rezultati istraZivanja.
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Iz dobivenih rezultata je proizaSlo kako sedam istrazivanih poduzeca
(njih 33,3 %) imaju dominantan hijerarhijski tip kulture, po pet poduzeca ima
dominantan adhokratski (23,8 %) odnosno trzi$ni (23,8 %) tip organizacijske
kulture, dok ¢etiri poduzeca (19,1 %) imaju dominantan klanski tip organizacijske
kulture. Slijedeci pristup autora Bradley, Pridmore & Byrd (2006) te Buh (2016),
a na temelju dobivenih rezultata, formirane su cetiri skupine poduzeca prema
dominantnom tipu kulture, a zatim su navedene skupine usporedene prema
odabranim financijskim pokazateljima. Prethodno je nekoliko financijskih
pokazatelja za koje je utvrdeno da predstavljaju univarijatne ekstreme (engl.
outliers) iskljuCeno iz analize. Rezultati proizasli iz provedene analize prikazani
su tablicom 3.

Tablica 3.
Poslovna uspjesnost poduzeca s obzirom na dominantan tip organizacijske
kulture
Poduzeca s Poduzeéa s Poduzeca s Poduzeca s
Pokazatelj dominantnom |dominantnom | dominantnom | dominantnom
poslovne adhokratskom trziSnom klanskom hijerarhijsko F Sig.
uspjesnosti kulturom kulturom kulturom m kulturom
(I. skupina) (IL. skupina) | (IIL skupina) | (IV.skupina)
Neto
profitna 19,2 10,8 9,3 5,1 8,906* 0,000
marza
ROA 36,6 15,9 8,2 2,5 30,239* | 0,000
ROE 61,1 24,2 15,2 45 34,500* | 0,000
Koeficijent
tekuce 32 2,7 1,3 1,2 8,642%* 0,000
likvidnosti
Koeficijent 0.4 03 0,7 0,5 3,618% | 0,016
zaduzenosti
Altmanoy 4,9 38 2,5 1,3 21,908% | 0,000
Z-score

* statisticki znacajna razlika aritmetickih sredina (p < 0,05)

Izvor: Rezultati istraZivanja.

U literaturi ne postoji neka jedinstvena referentna mjera za neto profitnu
marzu, budu¢i da ovaj pokazatelj ovisi o nizu ¢imbenika (strukturi trziSta, vrsti
dobara koja se prodaju, porezno priznatim troskovima i drugo), ali se tezi
maksimalizaciji istog, ¢ime se osigurava veca profitabilnost poslovanja. Iz
prikazanih je rezultata vidljivo da su poduzeca iz prve skupine najprofitabilnija,
dok su poduzeca iz Cetvrte skupine najmanje profitabilna. Preciznije, za poduzeca
s dominantnim adhokratskim tipom kulture udio neto dobiti u ukupnim prihodima
u prosjeku iznosi 19,2 %, dok za poduzeca s dominantnim hijerarhijskim tipom
kulture ovaj udio iznosi 5,1 %.
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Kada je o ROA i ROE rije¢, kod ovih se pokazatelja takoder tezi
njihovoj maksimalizaciji s ciljem postizanja vece razine profitabilnosti poslovanja
poduzeca. Iz tablice 3 se moze uoliti kako su za poduzeéa s dominantnim
adhokratskim tipom kulture, ali i za poduze¢a s dominantnim trzisnim tipom
kulture, prosjecne vrijednosti ROA i ROE vrlo visoke. Primjerice, analizirana
poduzeca koja pripadaju prvoj skupini na jednu kunu angazirane ukupne imovine
u prosjeku generiraju 0,366 kuna neto dobiti prije kamata, dok im je jedna kuna
angaziranog vlastitog kapitala generirala cak 0,611 kuna neto dobiti. Iz
navedenog se moze zakljuciti kako je rije¢ o poduzeéima koja imaju izuzetno
dobru sposobnost koristenja vlastite imovine za stvaranje profita, kao i stvaranja
dodane vrijednosti za svoje vlasnike. Poduzeca iz trece i Cetvrte skupine takoder
su profitabilna, ali su njihovi ROA i ROE u prosjeku znatno nizi.

Uspjesnost poslovanja poduzeca ¢esto se ocjenjuje i usporedbom
pokazatelja ROA i ROE. 1z tablice 3 se vidi da je za sve skupine poduzec¢a ROE
veéi od ROA, odnosno da rentabilnost vlastitoga kapitala nadmasuje rentabilnost
imovine, $to znaci da analizirana poduzeca ostvaruju povrat koji je vecéi od
prosjecnog troska tudeg kapitala.

Kada je o likvidnosti poduzeca rije¢, moze se uociti da su vrijednosti
koeficijenta tekuce likvidnosti za prvu i drugu skupinu poduzeca iznad razine od
2,00, koja se obi¢no uzima kao kontrolna referentna mjera (Viduci¢, 2008), Sto
znaci da ova poduzeca imaju i do, primjerice, 3,2 ili 2,7 puta viSe kratkotrajne
imovine u odnosu prema tekuéim obvezama. Moze se zakljuciti kako poduzeéa s
dominantnim adhokratskim, kao i poduzeca s dominantnim trzi$nim tipom
organizacijske kulture nemaju problema s odrzavanjem likvidnosti. Prosjecna
vrijednost koeficijenta tekuce likvidnosti za druge dvije skupine poduzeca iznosi
1,3, odnosno 1,2, $to moze upucivati na zakljuCak da poduzeéa s dominantnim
klanskim i poduzeéa s dominantnim hijerarhijskim tipom kulture imaju poteskoca
s upravljanjem kratkotrajnom imovinom, nekonkurentne zalihe ili da pak slabo
koriste kratkoro¢ne kredite.

Analiza zaduZzenosti je pokazala kako tri od Cetiri skupine poduzeca
pokrivaju obveze prema svojim kreditorima i investitorima bez teSkoca, jer im
koeficijent zaduZenosti ne premasuje referentnu vrijednost od 0,5 (Zager, Mami¢
Sager, Sever & Zager, 2008). Tako se, primjerice, poduzeéa s dominantnim
trzisnim tipom kulture u prosjeku financiraju 70 % vlastitim kapitalom, a samo 30
% dugom. Medutim, kada je rije¢ o poduzeéima s dominantnim klanskim tipom
kulture, relativno visoka vrijednost koeficijenta (0,7) upucuje na zakljucak da su
obveze poduzeca iz ove skupine velike. Visi pokazatelj koeficijenta zaduZenosti
ujedno znaci i da su poduzeca rizi¢nija i da moraju placati vece troskove kamata.

Analiza sintetickog pokazatelja Z-score rezultirala je zakljuckom kako
su poduzeca iz prve dvije skupine financijski zdrava poduzeca, posto im
vrijednosti ovog pokazatelja poprilicno prelazi referentnu mjeru od 2,6, dok
poduzeta iz trece i Cetvrte skupine posluju u tzv. ,sivoj zoni“ (Zenzerovi¢ &
Perusko, 2006, str. 143).
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Rezultati provedene jednosmjerne analize varijance (engl. One-Way
Analysis of Variance, ANOVA) pokazali su da, s obzirom na dominantan tip
organizacijske kulture poduzeca, postoje statisticki znacajne razlike u neto
profitnoj marzi (F=8,906; p=0,000), ROA (F=30,239; p=0,000), ROE (F=34,500;
p=0,000), koeficijentu likvidnosti (F=8,642; p=0,000), koeficijentu zaduzenosti
(F=3,618; p=0,016), kao i Altmanovom Z-scoru (F=21,908; p=0,000). Ovim je
nalazom hipoteza H1 potvrdena.

Analiza provedena post hoc Fisherovim testom najmanje znacajne
razlike (eng. Least significant difference, LSD) pokazala je kako su poduzeca iz
prve, kao i poduzeca iz druge skupine, statisti¢ki znac¢ajno poslovno uspjesnija od
poduzeca s dominantnim hijerarhijskim tipom kulture. Poduzeéa s dominantnim
klanskim tipom kulture takoder imaju vecu poslovnu uspjesnost od poduzeca s
dominantnim hijerarhijskim tipom. Iako statisticki znacajna razlika izmedu trece i
Cetvrte skupine poduzeca nije zabiljeZena za sve financijske pokazatelje, za
Altman Z-score, ¢iji se izracun temelji na nizu relevantnih aspekata poslovanja
poduzeca koji su krucijalni za njegov uspjeh, jest (p=0,010, p<0,05). Moze se
zakljuciti kako je hipoteza H2 potvrdena, odnosno da su poduzeca koja imaju
dominantan hijerarhijski tip organizacijske kulture statistiCcki znacajno manje
poslovno uspjesna od poduzeéa s dominantnim adhokratskim, trziSnim, ili
klanskim tipom organizacijske kulture.

Iz rezultata prikazanih tablicom 3 je vidljivo kako su poduzeca s
dominantnim adhokratskim tipom kulture ta koja imaju najvecu poslovnu
uspjesnost, a ne poduzeta s dominantnim trziSnim tipom kulture, kako se
inicijalno pretpostavljalo. Post hoc analiza, provedena prema LSD proceduri, je
pokazala kako su poduzeta iz prve skupine statistiCki znacajno poslovno
uspjesnija od poduzeca iz sve tri preostale skupine. Stoga se hipoteza H3 mora
odbaciti. Ocito je da za postizanje superiornih poslovnih rezultata nije dovoljna
samo eksterna orijentiranost (usredotocenost na dogadaje izvan organizacije), vec
je nuzna i fleksibilnost u poslovanju.

5. ZAKLJUCAK

Istrazivanje Ciji su rezultati prikazani u ovom radu pokazalo je kako
postoji znacajna razlika u poslovnoj uspjeSnosti poduzeéa s obzirom na
konfiguraciju njihovih organizacijskih kultura. Navedeno upuéuje na zakljucak da
bi, u cilju poboljsanja poslovnih rezultata, menadzment poduzeca posebnu paznju
trebao posvetiti organizacijskoj kulturi svojeg poduzeéa. Istrazivanje je takoder
pokazalo da poduzeca s dominantnim adhokratskim tipom kulture imaju najbolje
poslovne rezultate, §to znaci da za postizanje iznadprosje¢nih rezultata u odnosu
prema konkurentima nije dovoljna samo eksterna orijentiranost poduzeca ili
fleksibilnost, ve¢ se poduzeéa trebaju usmjeriti na oboje. Preciznije, vodstvo
organizacije bi dugoro¢no kod zaposlenika trebalo poticati vrijednosti kao $to su
preuzimanje rizika, kreativnost, posvecenost detaljima i kontinuirano
preispitivanje minulog rada, te opetovano stavljati pred njih nove poslovne
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izazove 1 raditi na tome da ih $to viSe zaposlenika rado prihvaca, posto se
pokazalo kako poduzeca Cije organizacijske kulture njeguju navedene vrijednosti
imaju znacajno veéu poslovnu uspjesnost od svojih konkurenata. Nadalje, iako su
formalne kvalifikacije i znanja neosporno vazni, oni bi se trebali smatrati nuznim,
ali nikako dovoljnim uvjetom, a posebno bi se trebale cijeniti i valorizirati
vjestine 1 sposobnosti. Vode bi trebale djelovati prvenstveno kao poduzetnici, u
puno manjoj mjeri kao upravitelji.

1z istrazivanja takoder proizlazi da poduzeéa koja teze biti Sto uspjeSnija
trebaju strategije svojeg poslovanja temeljiti prvenstveno na traZenju novih
prilika i pribavljanju novih resursa, a ne na minimiziranju troskova i inzistiranju
na pouzdanoj dostavi i radu bez teskoc¢a. Potonje moze biti vazno za poslovanje,
ali nikako ne bi smjelo biti primarno. Zanimljivo je da je istraZivanje pokazalo
kako veliki broj ispitanika upravo spomenute karakteristike drzi kljuénima u
poslovanju svog poduzeéa, ¢ak i u onim poduze¢ima u kojima se hijerarhijski tip
organizacijske kulture nije pokazao dominantan.

Svako istrazivanje, pa tako i ovo, ima neka ogranic¢enja koja je potrebno
uzeti u obzir prilikom interpretacije rezultata i donosSenja zakljucaka. Za potrebe
istrazivanja organizacijska je kultura diferencirana prema odabranoj tipologiji.
Poznavanje tipova organizacijske kulture korisno je za svakog istrazivaca, ali i
menadzera jer omogucuje da se relativno brzo i jednostavno ocijeni konkretna
organizacijska kultura i razumiju njezine karakteristike i implikacije koje ima. No
upravo ono §to je glavna prednost tipova organizacijske kulture je ujedno i njihov
osnovni nedostatak. Oni prikazuju organizacijsku kulturu jednostavnijom nego
$to ona u stvarnosti jest. Simplifikacija kulture je zapravo prirodna posljedica
istrazivanja kulture s namjerom da se njome upravlja. Samo tako
pojednostavljena kultura postaje ,,upravljiva“. No svatko tko koristi klasifikaciju
tipova kultura da bi razumio i ocijenio neku konkretnu organizaciju, mora imati u
vidu ovo ogranicenje.

Uzorak poduzeca moze se smatrati jo§ jednim ograniCenjem ovog
istrazivanja. Naime, uzorak poduzeca bio je relativno malen (iako je zapravo bio malen i
osnovni skup). Svakako bi bilo bolje da je analizom bio obuhvacen ve¢i broj poduzeca
(barem 30), ali dobiveni uzorak je najbolje $to se uz sve napore moglo posti¢i, s obzirom
da je u svakom poduzeéu trebalo ispitati veci broj zaposlenika te da su se ispitivale vrlo
osjetljive dimenzije poslovanja. Ipak, ako se u obzir uzme da su u veéini dosadasnjih
istrazivanja organizacijske kulture, iz kojih su istrazivaci izvodili dalekosezne zakljucke,
ispitivane samo vrijednosti ili norme menadZera, zanemaruju¢i Cinjenicu da
organizacijska kultura predstavlja kognitivne strukture koje su zajednicke veéini
zaposlenih, te da je u ovom istrazivanju za svako poduzece ispitan veéi broj zaposlenika
i menadzeri, moze se zakljuciti da je ucinjen barem maleni korak naprijed. No veéim i
reprezentativnijim uzorkom poduzeca svakako bi se postigla bolja valjanost i
moguénost poopcavanja rezultata.

U radu je kultura diferencirana prema tipologiji izgradenoj na Modelu
suparnickih vrijednosti. Buduéa istrazivanja mogla bi koristiti i neke druge tipologije.
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Abstract

The study aimed to examine the relationship between organizational culture and
company performance. For research purposes, organizational culture is
differentiated according to a typology based on the Competing Values
Framework. The empirical research was conducted in 21 medium and large
enterprises of the ICT sector in the Croatian economy. A total of 647 respondents
were surveyed in these companies. Research results have shown that
organizational culture is an essential determinant of the identity and capabilities
of medium and large enterprises because statistically significant difference in
business performance among enterprises has been found with respect to their
dominant organizational culture type. Additionally, enterprises with dominant
hierarchy culture have been found to have the lowest level of business success in
their sector. Although it was hypothesized that enterprises with dominant market
culture would be the most successful, the research has shown that enterprises
with dominant adhocracy culture are the most successful in their sector.
Implications of the results obtained are clear. Enterprises seeking to be more
successful need to be externally oriented and flexible in their business activities.
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