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Sazetak: Cilj rada je utvrditi organizacijsku strukturu i organizacijsku kulturu uspjes$nog
gradevinskog poduzecéa s podru€ja Bosne i Hercegovine. Takoder, rad pruza uvid u njihovu
meduovisnost i utjecaj koji imaju na cjelokupno poslovanje poduzeca. Anketnim upitnikom
ispitane su glavne dimenzije organizacijske strukture: centralizacija, formalizacija,
specijalizacija i standardizacija. Organizacijska kultura ispitana je pomocu instrumenta za
procjenu organizacijske kulture, predstavljenog od strane Camerona i Quinna (OCAl), te
uCinkovitost poslovanja pomoc¢u klju¢nih pokazatelja izvrSenja, predstavljenih od strane
Nortona i Kaplana: financijski pokazatelji, klijenti, unutarnji poslovni procesi i inovacije i
uc€enje. Nakon $to je potvrdena pouzdanost koriStenih mjernih ljestvica izraunom Cronbach
alfa koeficijenta, indeksom relativnhe vaznosti - RIl utvrdeno je koje dimenzije organizacijske
strukture i kulture, te koji pokazatelji ucinkovitosti imaju najveci utjecaj na oblikovanje
poslovnog sustava poduzeca. Prema subjektivnom misljenju djelatnika u istrazivaCkom
uzorku, poduzeée moze okarakterizirati kao hijerarhijsko, visoko formalizirano i strukturirano
te orijentirano prema klijentima.

Kljuéne rijeci: organizacijska struktura, organizacijska kultura, OCAI, KPI, RI|

Organizational structure and organizational culture — case
study of Bosnian and Herzegovinian company

Abstract: The paper aims to determine the organizational structure and organizational culture
of a successful construction company from Bosnia and Herzegovina. Additionally, the paper
provides an insight into their interdependence and impact on the overall business operations of
the company. The questionnaire examined the main dimensions of organizational structure:
formalization, centralization, standardization and specialization. Cameron and Quinn’s
Organizational Culture Assessment Instrument was used to examine the organizational culture
at the company, while the analysis of the company’s business efficiency was informed by
Kaplan and Norton’'s Key Performance Indicators: financial, internal business processes,
customer, and learning and growth perspectives. After the reliability of the measuring scales
used were confirmed by calculating the Cronbach alpha coefficient, the Relative Importance
Index determined which dimensions of the organizational structure and culture, and which
efficiency indicators have the greatest influence on the design of the company's business
system. According to the subjective opinion of the employees who participated in this research,
the company can be characterized as hierarchical, highly formalized and structured, and
customer-oriented.
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1. UVOD

U danasnjem svijetu, u kojem je razvoj postao temelj opstanka na trzistu, primarni zadatak
poduzeca je izgraditi organizacijsku strukturu koja ¢e odgovarati uvjetima u kojima poduzece
djeluje.

Sukladno potrebama poduzeca implementiraju se razli€ite organizacijske strukture s
obzirom na slozenost, formalizaciju i centralizaciju.

Na pitanje kojom cCe se organizacijskom strukturom postiéi bolji rezultati moZze se samo
odgovoriti da organizacijska struktura sama po sebi ne osigurava uspjeh [13].

Uspjeh ovisi o djelatnicima poduzeca, stoga se prilikom procesa zapoSljavanja biraju
djelatnici koji osim kompetencijama, svojim vrijednostima, odgovaraju filozofiji poduzeéa,
koja potjece od njihovih osnivaca.

Perpetuaciji poduzec¢a, osim pojedinacnih, izoliranih pretpostavki, vrijednosti i normi,
znacajno pridonosi njihova konfiguracija, koja &ini, nidta drugo, nego tipove organizacijskih
kultura [13].

Cili rada je istraziti uspjeSno gradevinsko poduzeée koje djeluje u bosansko-
hercegovackim uvjetima. Prema veli€ini trziSnog udjela poduzeée nad kojim se provelo
istrazivanje je medu vodecéim tvrtkama u Federaciji Bosne i Hercegovine (FBiH). Njen udio u
graditeljskoj djelatnosti FBiH se kre¢e od 0.7% (udio u prihodu na inozemnom trzistu) do
3.1% (udio u ukupnom prihodu), kako je vidljivo iz tablice 1. Stoga se moZe kazati da je ovo
poduzece adekvatan reprezentant graditeljske djelatnosti FBiH.

Tablica 1. TrziSna pozicija poduzeca; 2021

2. Odab tvrtk
Djelatnost | 1. Trzi&ni lider abrana tvrika
Varijabla | (Federacija (Euro-Asfalt -
BiH) doo Sarajevo) Udiou
Iznos djelatnosti
(u %)
Imovina 6.73 (mird 173.0 51.7 0.8
KM) (min KM) (mIn KM) )
. 2.58 (mird 288.0 79.6
Prihod KM) (min KM) (min KM) 3.1
Prihod na 188 79.6 1.4 07
ino trzistu (min KM) (min KM) (min KM) )
. 231 2.8 2.5
Dobit 1 i kM) (min KM) (min KM) 11
Broj | 21869 927 347 16
zaposlenih

Vrelo: FIA (2022). Standardni pregled o ocjeni financijskog poslovanja gospodarske
grane. Sarajevo: FIA

Predmet istrazivanja ovog rada je utvrditi organizacijsku strukturu i organizacijsku
kulturu uspjesnog gradevinskog poduzeéa s podrucja Bosne i Hercegovine.

S obzirom na to da su odredeni tipovi organizacijskih struktura kompatibilni su
odredenim tipovima organizacijskih kultura, kako navodi Janicijevi¢, na osnovu rezultata rada
prikazati ¢e se odnos izmedu organizacijske strukture i kulture, te njihov utjecaj na
cjelokupno poslovanje poduzeca [8].

Organizacijskim kulturama, koje zagovaraju neravnomjernu raspodjelu ovlasti kao
neophodno i korisno sredstvo za postizanje cilieva poduzeca, najbolje odgovaraju visoko
centralizirane organizacijske strukture. Nasuprot tomu, organizacijske kulture koje
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zagovaraju ravnomjernu raspodjelu ovlasti kao sredstvo postizanja cilieva poduze¢a vode
implementaciji decentraliziranih modela organizacijske strukture [8].

Kulture koje, pak, zagovaraju postizanje cilieva pomocéu jasno definiranih pravila i
procedura kompatibilne su s visoko formaliziranim organizacijskim strukturama, dok kulture
koje zagovaraju postizanje ciljeva pomoc¢u socijalnih odnosa u poduzecu, odgovaraju manje
formaliziranim modelima organizacijskih struktura [8].

Uzorak ovog istraZivanja predstavlja odredeni broj djelatnika poduze¢a na kojima je
provedeno anketno ispitivanje. Prikupljeni podaci predstavljaju subjektivna miSljenja
ispitanika s obzirom na to da ne dijele svi iste profesionalne ambicije i ciljeve koji utje€u na
njihov odgovor.

2. PREGLED LITERATURE

Organizacijska struktura predstavlja raspored svih potencijala poduzeca, kako ljudskih, tako i
materijalnih, koji omogucavaju ostvarivanje poslovnih cilieva poduzeéa u funkciji njihove
uspjesnosti. Organizacijska struktura uvjetuje efikasnost u zadovoljavanju zahtjeva kupaca,
izrazenih u vidu trziSne potraznje, $to je karakteristika i poduzeca gradevinskih djelatnosti [4].

Zbog kompleksnosti poslovanja i osiguranja poslovne uspjesnosti organizacijska
struktura gradevinskih poduze¢a mora se prilagoditi stvarnom stanju u konkretnim uvjetima,
pri tom vodeci raCuna o tehnologiji procesa, sloZenosti, procesu rada, poziciji na trzistu te
motivaciji zaposlenih u funkciji rezultata rada [4].

Gradevinska poduzeca predstavljaju klasi¢an primjer projektno orijentiranih poduze¢a. S
obzirom na to da ucinkovitost poduze¢a ovisi o njegovim djelatnicima, nacin na Kkoji
poduzece iskoriStava svoje ljudske resurse pridonosi njegovoj ucinkovitosti. Stoga, da bi
gradevinsko poduzece bilo u€inkovito ono mora implementirati organizacijsku strukturu koja
¢e s jedne strane omoguciti nesmetano obavljanje temeljnih aktivnost, a s druge strane biti
dovoljno prilagodljiva za stvaranje ucinkovitih privremenih timova za pojedine projekte [7].

U ne tako davnoj proslosti, menadzeri su smatrali da se samo ,tvrdim elementima“ kao
Sto su struktura, tehnologija, kapital i pravni sustav, poduze¢e moze izboriti s vanjskim
faktorima kako bi postiglo uspjeh [18].

Medutim, globalizacijom gradevinske industrije pojavila se potreba za intenzivnijim
razumijevanjem ,mekih elementa®, koji se odnose na suptilnije i sofisticiranije metode
postizanja ucinkovitosti poduze¢a, odnosno oznacCavaju humanizirajuCi utjecaj na
menadzment koji je iskazan konceptom organizacijske kulture [15].

Istrazivanja provedena od strane International Council for Research and Innovation in
Building and Construction, s fokusom na istraZivanje organizacijske kulture u gradevinskoj
industriji u Europi, Aziji, Africi, Australiji i Americi, a temeljena na OCAIl i CVF modelu
Camerona i Quinna, pokazala su da ne postoji tipina organizacijska kultura konkretno
vezana za gradevinsku industriju, nego da organizacijska kultura ovisi o nacionalnoj kulturi
zemlje, zahtjevima trziSta, poslovhom okruzenju poduzeca i ciljevima svakog gradevinskog
poduzeca zasebno [3].

Riley i Clare-Brown su istrazivanjem utvrdili nekoliko karakteristika kulturalnih profila
gradevinskih tvrtki, a to su: nepostojanje zajedniCke percepcije i nedostatak komunikacije
izmedu razli€itih razina zanimanja, kulturalne razliCitosti izmedu sudionika na projektima,
povecana angaziranost podizvodaca te izvodacCke lokacije koje su prouzrocile postojanje
najmanje dva tipa organizacijskih kultura unutar poduzeéa, korporacijsku i projektnu [19].

IstraZivanjem organizacijske kulture na podrugju Ujedinjenog Kraljevstva, Turske i Sri
Lanke doslo se do zaklju¢ka kako su kulturalne razlike izmedu sudionika na projektima glavni
razlog loSe realizacije projekata. Glavne razlike uo¢ene su izmedu projektanata i poduzeca
specijaliziranih za izvodenje radova. Naime, pokazalo se kako poduzeéa specijalizirana za
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izvodenje radova preferiraju trziSnu organizacijsku kulturu, dok projektanti preferiraju i
prakticiraju klansku kulturu [19][14]. IstraZivanjima na podruéju Finske i Indije doslo se do
spoznaje da postoje razlike u organizacijskoj kulturi unutar pojedinih odjela poduzeéa te
medu razinama menadZzmenta u poduzec¢ima. Razlika u percipiranju organizacijske kulture
izmedu top menadzZera i srednjih menadZera je utvrdena na primjeru gradevinskog poduzeca
iz Indije. Naime, top menadzeri su organizacijsku kulturu poduzeca ocijenili kao klansku, dok
su srednji menadzeri istu ocijenili kao hijerarhijsku [16]. U Finskoj, ovisno o pojedinim
odjelima, kao §to su odjel istraZivanja i razvoja proizvoda, nabava, proizvodnja, prodaja itd.,
smjenjivale su se klanska i hijerarhijska organizacijska kultura [20].

IstraZivanje provedeno u Kini pokazalo je razlike u organizacijskoj kulturi gradevinskih
poduzeca ovisno o regiji u kojoj se ona nalaze. Kao dva najdominantnija tipa organizacijske
kulture zapazZeni su klanski i hijerarhijski tip [11]. Takoder, Sandrk-Nukié, istrazivanjem na
podrucju Hrvatske, dokazala je postojanje klanske kulture na najjuznijem i najsjevernijem
podru¢ju Jadranske obale, dok je hijerarhijski tip organizacijske kulture previadavao u
gradevinskim poduzecima u ostatku Hrvatske [17].

Prema Handy-ju veliCina poduzeca itekako utje€e na njegovu kulturu. lIstrazivanje
provedeno u Juznoj Africi potvrduje postojanje razlika u organizacijskoj kulturi gradevinskih
poduzeéa ovisno o njihovoj veli€ini. Rezultati su pokazali da mala poduzeéa (do 50
djelatnika) prakticiraju i preferiraju trziSnu organizacijsku kulturu, isto kao i velika poduzeca
(viSe od 150 djelatnika), dok srednja poduzec¢a (izmedu 50 i 150 djelatnika) prakticiraju i
preferiraju klansku organizacijsku kulturu [6]. Sli¢énim istrazivanjem na podrucju Finske,
krajem 2015. god, zapaZeno je da poduzeca koja zaposljavaju do 50 djelatnika te poduzeca
koja zaposljavaju od 50 do 150 djelatnika prakticiraju i preferiraju klansku organizacijsku
kulturu, dok poduzeca koja broje vise od 150 djelatnika prakticiraju trziSnu, ali preferiraju
klansku organizacijsku kulturu [20].

Vaznost razumijevanja organizacijske kulture dolazi do izrazaja prilikom rada na
internacionalnim projektima u kojima je potrebno inkorporirati vrijednosti, stavove i misljenja
sudionika razli€itih nacionalnosti, politickog stajalista, ekonomske i kulturne pozadine, jer je
to jedini nadin za upravljanje projektima i odrZavanje zainteresiranosti sudionika [18].
Takoder, sklapanje partnerstva kroz uravnotezenost razli€itih interesa i organizacijskih
kultura vodi ka uspjeSnosti projekta [2].

Istrazivanje koje su proveli Cheung, Wong i Lam otkrilo je inovativnost kao najvazniji
faktor za postizanje i odrzavanje uspjeSnosti poduzec¢a. Ponekad su potrebne promjene koje
¢e potaknuti zaposlenike na inovativnost i motivirati ih u svrhu povecanja efikasnosti u radu.
U postizanju konkurentske prednosti, gradevinska poduze¢a moraju oblikovati razmisljanje
djelatnika prema usvajanju tih promjena te poticati ih na kreativnost i inovativnost [18].

Sukladno tradicionalnom stajaliStu o uspjesnosti gradevinskih poduzeca, Xiao i Proverbs
navode kako glavni pokazatelji uCinkovitosti poduzeéa u gradevinskoj industriji ovise o
uskladenosti prethodno definiranih kriterija vezanih za troSkove, vrijeme, resurse i postizanje
zahtijevane kvalitete [23]. Istrazivanjem provedenim u Ujedinjenom Kraljevstvu 2000. god. od
strane KPI grupacije definirani su Klju€ni pokazatelji izvrSenja (KPI), koji postaju najcesée
koriSteni pokazatelji za procjenu ucinkovitosti poduzeca s financijskog aspekta [9]. Medutim,
smatra se da financijski pokazatelji ukazuju na uspjeh u proslim razdobljima, dok kvalitativni
pokazatelji opisuju utjecaj nematerijalnih varijabli na sposobnost poduzeéa da se prilagodava
nadolaze¢im promjenama u okolini.

Bayliss je usporedbom razli€itih sustava za mjerenje ucinkovitosti poduzeéa, kao $to su
KPI, Model izvrSnosti (EFQM) i Tablica uravnoteZenih rezultata (BSC), izdvojio BSC kao
model Kkoji pruza procjenu ucinka koja nadilazi razinu projekta i objedinjuje financijske i
nefinancijske pokazatelje izvrSenja. Stoga se kao najpodobniji pokazatelji ucinkovitosti
gradevinskih poduzec¢a, uzimaju oni predstavljeni od strane Nortona i Kaplana u obliku BSC
modela: financijski pokazatelji, klijenti, unutarnji poslovni procesi i inovacije i uéenje [1].
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3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Temeljna metoda istraZivanja dijela ovog rada je metoda anketiranja. U svrhu prikupljanja
relevantnih informacija, napravljen je anketni upitnik zatvorenog tipa, koji se sastojao od Cetiri
dijela mjerena pomocu Likertove skale s pet stupnjeva. Od ispitanika se trazilo da ocijene
svoje slaganje ili neslaganje s navedenim tvrdnjama, pri Eemu ocjena 1 znaci u potpunosti se
ne slazem, 2 — ne slazem se, 3 — niti se slazem, niti se ne slazem, 4 — slazemsei 5—-u
potpunosti se slazem.

Istrazivacki uzorak €ine djelatnici odabranog gradevinskog poduzeca s podrucja Bosne i
Hercegovine kojima je zajamCena potpuna anonimnost. Anketiranje je provedeno u razdoblju
od travnja do lipnja 2022. god. Anketni upitnik je oblikovan na internetskoj stranici
Kwiksurveys.

Prvi dio upitnika formuliran je u svrhu prikupljanja socio-demografskih informacija o
ispitanicima, kao $to su spolna pripadnost, dob, razina obrazovanja i tip zaposlenosti.

Drugi dio upitnika namijenjen je utvrdivanju organizacijske strukture. Kombinacijom
tvrdniji koriStenih u izvorima [21] i [22] ispitane su glavne dimenzije organizacijske strukture:
centralizacija, formalizacija, specijalizacija i standardizacija.

U tre¢em dijelu upitnika, za utvrdivanje organizacijske kulture, koriSten je instrument za
procjenu organizacijske kulture, predstavljen od strane Camerona i Quinna, OCAI, koji se
zasniva na modelu suparni¢kih vrijednosti CVF. OCAI se pokazao kao Siroko primjenjiv
instrument za procjenu organizacijske kulture u gradevinskoj industriji i ekonomskim
sektorima te je koristen od strane CIB W112 za ispitivanje organizacijske kulture u
graditeljstvu [18]. CVF se temelji na &etiri dominantna tipa organizacijske kulture koja se
razlikuju prema dvjema dimenzijama. Prva dimenzija razlikuje fleksibilna poduzeca sa
slobodom djelovanja i stabilna poduzeca koje teze kontroli, dok se druga dimenzija odnosi na
fokus poduzeca, odnosno orijentiranost prema unutra ili vani. Kombinacijom navedenoga
nastaju Cetiri tipa organizacijskih kultura: klanska, adhokratska, trZiSna i hijerarhijska
organizacijska kultura, prikazane na slici 1 [5].

Fleksibilnosti sloboda djelovanja
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= X < ;2
® °
X e o e
= X
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2 3
5 . vy <>U

Stabilnosti kontrola

Slika 1. Tipovi organizacijske kulture

OCAIl-om se ispituje Sest dimenzija organizacijske kulture, kao Sto su dominantne
karakteristike, vodstvo poduzeca, stil rukovodenja, €imbenici odrzavanja, strategija i kriteriji
uspjeha, koje su prikazane na slici 2. Tvrdnje o organizacijskoj kulturi su preuzete s
internetske stranice www.ocai-online.com te s obzirom na to da je OCAI originalno na
engleskom jeziku, iste su prevedene na hrvatski jezik.
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Slika 2. Dimenzije organizacijske kulture

Cetvrtim dijelom upitnika nastojala se utvrditi udinkovitost poduzeéa, ispitivanjem
klju€nih pokazatelja izvrSenja, financijskih i nefinancijskih, predstavljenih od strane Northona i
Kaplana: financijski pokazatelji, klijenti, unutarnji poslovni procesi i inovacije i uéenje. Tvrdnje
za navedene pokazatelje preuzete su iz izvora [7], te prevedene na hrvatski jezik.

Nakon oblikovanja anketnog upitnika izvrSeno je njegovo testiranje, kako bi se utvrdilo
da li ispitanici razumiju pitanja u svrhu pouzdanije obrade odgovora. S obzirom na to da je
svih Sest ispitanika distributerskog poduzec¢a s podruéja Sarajeva, nad kojima je izvr§eno
testiranje, odgovorilo da u potpunosti razumiju sadrzaj anketnog upitnika, nije bilo potrebe za
preinakama.

U suradnji s odjelom ljudskih resursa gradevinskog poduzeéa u uzorak se nastojalo
ukljucCiti sve relevantne kategorije djelatnika. Stoga je anketni upitnik, putem elektroni¢ke
poste, upuéen prema 77 djelatnika poduzeca. Pregledom anketnih upitnika utvrdena je
nepotpunost kod njih 24, stoga su eliminirani za daljnju obradu podataka. U konacnici,
postotak vracenih i ispravno ispunjenih anketnih upitnika iznosi 61,0%, odnosno 47 anketnih
upitnika, 8to se moze smatrati zadovoljavaju¢im, s obzirom na to da se kao grani¢na stopa
povrata u istrazivanjima postavlja stopa od 20%, kako navode Mecev i GrubiSi¢ [12].

Prije same obrade podataka, ispitana je pouzdanost koriStenih mijernih ljestvica
izraCunom Cronbach alfa koeficijenta. Vrijednost Cronbach alfa koeficijenta se krece izmedu
0i 1. Sto je vrijednost koeficijenta bliza 1, to je pouzdanost veca. U istrazivackim radovima,
vrijednosti Cronbach alfa koeficijenta od 0,9 upucuje na izvrsnu pouzdanost, vrijednost od
0,8 na vrlo dobru pouzdanost, te vrijednost od 0,6 do 0,7 na prihvatljivu pouzdanost [24].
Cronbach alfa koeficijent izraCunat je pomoéu statistiCkog programa za obradu podataka
SPSS.

U obradi podataka, s obzirom na to da je kao mjerna skala koriStena Likertova skala s
pet stupnjeva, uporabljena je metoda kojom se utvrduje indeks relativne vaznosti (RII).
Indeks relativhe vaznosti je neparametarska metoda, Siroko primjenjivana u istraZivanjima
oblasti gradevinarstva i menadzmenta. Primjenjuje se za analizu strukturiranih odgovora na
upitnik, koji ukljuéuju redno mjerenje stavova [10].

Formula prema kojoj se izraunava indeks relativne vaznosti glasi [10]:

1x(nl)+2*n2)+3*n3)+4x*n4) +5=x(n5)

RII (%) =

5% (nl +n2 +n3 + n4 +nb5)
Pri ¢emu je:

n1 = broj ispitanika koji se u potpunosti ne slazu s tvrdnjom;
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n2 = broj ispitanika koji se ne slazu s tvrdnjom;

n3 = broj ispitanika koji se niti slaZu, niti ne slaZu s tvrdnjom;

n4 = broj ispitanika koji se slazu s tvrdnjom;

n5 = broj ispitanika koji se u potpunosti slazu s tvrdnjom.
Vrijednost indeksa relativne vaznosti i pripadajuéi utjeca;j:

10% <RIl £ 20% - vrlo slab utjeca;j

20% < RII = 40% — slab utjecaj

40% < RII < 60% — srednji utjecaj

60% < RII < 80% — jak utjecaj

80% = RII £ 100% — vrlo jak utjecaj

Indeksom relativhe vaznosti, prema odgovorima djelatnika u istrazivackom uzorku, utvrdit
¢e se utjecaj pojedinih dimenzija na organizacijsku strukturu i organizacijsku kulturu te
pokazatelja izvrSenja na ucinkovitost poduzeca. Indeks relativhe vaznosti izraunat je prema
navedenoj formuli u Excel-u.

Metodama grafickog i tabelarnog prikazivanja prezentirana je struktura odgovora na
anketna pitanja. Upotrebom metoda deskriptivne statistike prezentiraju se srednje vrijednosti
te pokazatelji rasprSenosti i indeks relativne vaznosti.

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Rezultati dobiveni temeljem odgovora 47 djelatnika gradevinskog poduzeca prikazani su u
nastavku rada.

Tablica 2: Socio-demografska obiljezja ispitanika

Broj ispitanika
Obiljezje Modalitet
Frekvencija Postotak

Muski 20 42,6%

Spol .
Zenski 27 57,4%
Do 30 godina 15 31,9%
Od 30 do 40 godina 21 44.7%
Dob Od 40 do 50 godina 5 10,6%
Od 50 do 60 godina 5 10,6%
Vise od 60 godina 1 2,2%
SSS 5 10,6%
VSS/prvostupnik 18 38,3%

Razina obrazovanja
Mr.sc./dr.sc. 21 447%
Ostalo 3 6,4%
Na neodredeno 35 74,5%
Tip zaposlenosti

Na odredeno 12 25,5%

Tablica 2 prikazuje socio-demografska obiljezja ispitanika. lako je, prema podacima
Agencije za statistiku BiH, broj Zena (10,3%) zaposlenih u gradevinskoj industriji Bosne i
Hercegovine zna€ajno manji od broja muSkaraca (89,7%) iz tablice vidimo da se ovaj
istrazivacki uzorak sastoji od 57,4% zena i 42,6% muskaraca [25]. Vecina, odnosno 44,7%
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djelatnika u istrazivackom uzorku pripada starosnoj dobi izmedu 30 i 40 godina. Vise od 90%
njih ima zavrSenu neku od razina visokoSkolskog obrazovanja. Preciznije, njih 10,6% ima
zavrSenu srednju Skolu, 38,3% viSu Skolu, a 44,7% magistarski ili doktorski studij. 74,5%
djelatnika u istrazivatkom uzorku zaposleno je ,na neodredeno®, te 25,5% ,nha odredeno”.
Pouzdanost instrumenta za ispitivanje organizacijske strukture ispitana je izraunom
Cronbach alfa koeficijenta ¢ija vrijednost iznosi a =0,834 i upucuje na vrlo dobru pouzdanost.

Tablica 3: Indeks relativne vaznosti (RIl) za pojedine dimenzije organizacijske strukture

Organizacijska struktura
Dimenzija N RII (%) Rang Utjecaj
Formalizacija 47 71% 1 Jak
Centralizacija 47 69% 1 Jak
Standardizacija 47 60% 2 Jak
Specijalizacija 47 59% 3 Srednji
Tablica 3 prikazuje vrijednosti indeksa relativne vaznosti za svaku dimenziju

organizacijske strukture. Prema odgovorima djelatnika u istrazivackom uzorku najveéi utjecaj
na oblikovanje organizacijske strukture ima formalizacija s RIl = 71% (jak utjecaj). Zatim
slijedi centralizacija s RIl = 69% (jak utjecaj), nakon &ega slijedi standardizacija s RIl = 60%
(jak utjecaj), i naposljetku, specijalizacija s RIl = 59% (srednji utjecaj).

Rezultati dobiveni za svaku dimenziju organizacijske strukture, na temelju anketnog
upitnika, prikazani su tabelarno uporabom deskriptivne statistike, redoslijedom veli¢ine
indeksa relativhe vaznosti.

Tablica 4: Deskriptivna statistika za pojedine dimenzije organizacijske strukture

Dimenzije N Vﬁjr:g:éz . Stdeviacia = Min. Max
Formalizacija 47 3,54 1,02 1,0 5,0
Centralizacija 47 3,45 1,05 1,0 5,0

Standardizacija 47 3,0 0,79 1,0 5,0
Specijalizacija 47 2,95 0,91 1,0 5,0

Tablica 4 prikazuje razinu pojedinih dimenzija organizacijske strukture u gradevinskom
poduzecu. Razina formalizacije u poduzecéu ocijenjena je iznadprosje€nom ¢ime su ispitanici
potvrdili postojanje pisanih pravila i formalnih procedura, formalnost kontakata i
dokumentiranost svih projekata u bazi podataka. S obzirom na to da niti jedno poduzeée nije
u potpunosti centralizirano, razina centralizacije ovog poduzeca ocijenjena je sa 3,45. Time
su ispitanici potvrdili da moraju traziti odobrenje nadredenih prije donoSenja odluka, da se
nadredeni pojedinih odjela moraju konzultirati s upraviteljima prije donoSenja odluka, da sve
odluke moraju biti odobrene od strane upravitelja ali ne i da su djelatnici ukljuéeni u proces
donoSenja odluka. Standardizacija i specijalizacija su dimenzije koje najmanje utjeCu na
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oblikovanje poslovnog sustava te su ocijenjene prosje¢no i ispodprosjeéno ¢emu pridonosi
Cinjenica da gradevinsko poduzeée djeluje u dinami¢noj industriji u kojoj je svaki projekt
jedinstven i zahtijeva drugadiji pristup rada.

Pouzdanost instrumenta za ispitivanje organizacijske kulture ispitana je izraunom
Cronbach alfa koeficijenta €ija vrijednost iznosi a= 0,913 za klansku kulturu, a= 0,748 za
adhokratsku kulturu, a= 0,759 za trziSnu kulturu i a= 0,759 za hijerarhijsku kulturu. Vrijednost
Cronbach alfa koeficijenta a > 0,70 upucuje na vrlo dobru pouzdanost.

Tablica 5: Indeks relativne vaznosti (RIl) za pojedine dimenzije organizacijske kulture

Organizacijska kultura

Dimenzija N RII(%) | Rang Utjecaj
Klju€ uspjeha 47 72% 1 Jak
Strategija 47 69% 2 Jak
Cimbenici odrzavanja poduzecéa 47 69% 2 Jak
Stil rukovodenja 47 66% 3 Jak
Vodstvo poduzeéa 47 66% 3 Jak
Dominantne karakteristike 47 66% 3 Jak

Tablica 5 prikazuje vrijednosti indeksa relativne vaznosti (RIl) za svaku dimenziju
organizacijske kulture. Prema odgovorima djelatnika u istrazivatkom uzorku najveéi utjecaj
na oblikovanje organizacijske kulture ima dimenzija "klju¢ uspjeha" s RIl = 72% (jak utjecaj).
Zatim slijede, "strategija" i "Cimbenici odrzavanja poduzeca" s podjednakim utjecajem RIl =
69% (jak utjecaj), te "stil rukovodenja", "vodstvo poduzeca" i "dominantne karakteristike",
takoder, s podjednakim utjecajem RIl = 66% (jak utjecaj).

Rezultati dobiveni za svaku dimenziju organizacijske kulture, na temelju anketnog
upitnika, prikazani su grafi¢ki i tabelarno uporabom deskriptivne statistike, redoslijedom
veli€ine indeksa relativne vaznosti.

KLJUC USPJEHA
KLANSKA
KULTURA
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TRZISNA
KULTURA

Graf 1: Klju¢ uspjeha




e-ZBORNIK  24/2022.

Primorac, V., Domljan, I.

Organizacijska struktura i organizacijska kultura — studija slué¢aja bosansko-hercegovackog
poduzecéa

Graf 1 prikazuje raspodjelu odgovora djelatnika u istrazivaCkom uzorku o klju¢u uspjeha
poduzeca, za svaki tip organizacijske kulture. Rezultat upucuje da poduzecée definira uspjeh
na temelju ucinkovitosti, odnosno, smatra da su pouzdana dostava, planiranje i Sto maniji
troSkovi klju€ni Cimbenici uspjeha. Navedene karakteristike odgovaraju hijerarhijskoj
organizacijskoj kulturi (3,79). Nadalje, poduzece definira uspjeh na postizanju konkurentske
prednosti (trziSna kultura 3,72), jedinstvenosti proizvoda i usluzi koju nudi klijentima
(adhokratska kultura 3,60) te razvoju ljudskih resursa, timskom radu, predanosti zaposlenika
i empatiji (klanska kultura 3,10).

STRATEGIJA
KLANSKA

KULTURA
3.7

3.6
3.5
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A KULTURA ' A KULTURA

TRZISNA
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Graf 2: Strategija poduzeca

Graf 2 prikazuje raspodjelu odgovora djelatnika u istrazivaCkom uzorku o strategiji
poduzecCa, za svaki tip organizacijske kulture. Rezultat upucuje da strategija poduzeca
odgovara adhokratskoj kulturi (3,64) prema kojoj poduzeée naglaSava i potiCe stjecanje novih
resursa, isprobavanje noviteta i trazenje novih prilika. Poduzece, takoder, teZi ostvarenju
cilieva i pobjedi nad konkurencijom (trziSna kultura 3,49), naglaSava i potie razvoj djelatnika,
povjerenje, otvorenost i sudjelovanje (klanska kultura 3,40) te stabilnost, nepromjenjivost i
u€inkovit rad bez teSkoca (hijerarhijska kultura 3,32).

CIMBENICI ODRZAVANJA PODUZECA
KLANSKA

KULTURA
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3.6
34
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KULTURA

Graf 3: Cimbenici odrzavanja poduzeéa
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Graf 3 prikazuje raspodjelu odgovora djelatnika u istrazivackom uzorku o ¢imbenicima
odrzavanja poduzeca, za svaki tip organizacijske kulture. Rezultat upuéuje da &imbenici
odrzavanja poduzec¢a odgovaraju trziSnoj kulturi (3,70) prema kojoj su usmjerenost prema
postignu¢ima i ostvarenju cilieva ono S$to odrzava poduzece. SliedecCe vrijednosti koje
odrzavaju poduzeCe su vjernost i uzajamno povjerenje te izuzetno visoka predanost
djelatnika radu (klanska kultura 3,53), formalna pravila, politika i vaznost odrzavanja
poslovanje bez teSkoc¢a (hijerarhijska kultura 3,45) te predanost inovacijama i razvoju s
naglaskom na sklonost riskiranju (adhokratska kultura 3,15).
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Graf 4: Stil rukovodenja

Graf 4 prikazuje raspodjelu odgovora djelatnika u istrazivatkom uzorku o stilu
rukovodenja unutar poduzeca, za svaki tip organizacijske kulture. Rezultat upucuje da stil
rukovodenja unutar poduzec¢a odgovara klanskoj kulturi Cije su glavne karakteristike timski
rad, konsenzus i sudjelovanje (3,47). Zatim slijede trziSna organizacijska kultura (3,45):
konkurentnost, visoki zahtjevi i postignuca, hijerarhijska (3,30): sigurnost zaposlenja, sklad,
predvidljivost i stabilni odnosi i adhokratska (2,98): individualno riskiranje, inovacije, sloboda i
jedinstvenost.
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Graf 5: Vodstvo poduzeca
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Graf 5 prikazuje raspodjelu odgovora djelatnika u istraZivatkom uzorku o vodstvu
poduzec¢a, za svaki tip organizacijske kulture. Rezultat upuéuje da vodstvo poduzeca
odgovara klanskoj kulturi prema kojoj su upravitelji i nadredeni odjela mentori koji pruzaju
potporu djelatnicima (3,64). Upravitelji i nadredeni su, takoder, koordinatori i organizatori
(3,43), inovatori i poduzetnici (3,36) te konkurenti (2,85).

DOMINANTNE KARAKTERISTIKE
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Graf 6: Dominantne karakteristike

Graf 6 prikazuje raspodjelu odgovora djelatnika u istrazivaCkom uzorku o dominantnim
karakteristikama poduzeca, za svaki tip organizacijske kulture. Rezultati upuéuju da
dominantne karakteristike poduzec¢a odgovaraju hijerarhijskoj kulturi prema kojoj je poduzece
vrlo kontrolirana i strukturirana organizacija, koja zapoSljava djelatnike na osnovu
kompetencija, a u kojoj djelatnici prate odredena formalna pravila i procedure prilikom
izvrSavanja aktivnosti (3,45). Zatim slijede trziSna kultura sa srednjom vrijednosti 3,36,
klanska sa 3,26 i adhokratska sa 3,21.

Tablica 6: Srednja vrijednost dimenzija organizacijskih kultura

Dimenzije Klanska kultura RelieEEE TrziSna kultura AEEnE
kultura kultura
Klju€ uspjeha 3,32 3,60 3,72 3,79
Strategija 3,40 3,64 3,49 3,32
EEIe] 3,53 3,15 3,70 3,45
odrzavanja
Stil rukovodenja 3,47 2,98 3,45 3,43
Vodstvo poduzeca 3,64 3,36 2,85 3,30
Dominantne 3,26 3,21 3,36 3,45
karakteristike ’ ’ ’ ’
Ukupno 3,44 3,32 3,43 3,45
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Tablica 6 prikazuje srednje vrijednosti dimenzija organizacijske kulture za svaku od
kultura. Prema odgovorima djelatnika u istrazivatkom uzorku dominantne karakteristike
poduzeca i klju¢ uspjeha odgovaraju hijerarhijskoj kulturi, vodstvo poduzeca i stil
rukovodenja klanskoj, ¢imbenici odrzavanja trzisnoj i strategija adhokratskoj kulturi. Rezultat
upucuje da ne postoji jedan, apsolutno dominantan tip kulture, nego kombinacija vide njih.
Promatrajuéi pojedinaéne dimenzije organizacijske kulture utvrdeno je da sukladnost izmedu
Sest navedenih dimenzija nije podrZzana, odnosno da postoji kulturalna inkongruencija.

Medutim, sumiranjem srednjih vrijednosti, prema misljenju djelatnika u istrazivaCkom
uzorku, poduzece u najvecoj mjeri ima hijerarhijsku kulturu (3,45), koju slijede klanska
kultura (3,44), trziSna kultura (3,43) i adhokratska kultura (3,32).

Pouzdanost instrumenta za ispitivanje ucinkovitosti poduzeéa ispitana je izraunom
Cronbach alfa koeficijenta Cija vrijednost iznosi a= 0,929 i upucuje na izvrsnu pouzdanost.

Tablica 7: Indeks relativne vaznosti (RIl) za pojedine pokazatelje u€inkovitosti poduzeca

Ucinkovitost poduzeca
Pokazatelj N RIl (%) Rang Intenzitet
Zadovoljstvo klijenata 47 7% 1 Jak
Unutarniji poslovni procesi 47 76% 2 Jak
Financije 47 74% 3 Jak
Inovacije i uéenje 47 73% 4 Jak

Tablica 7 prikazuje vrijednosti indeksa relativne vaznosti (RIl) za svaki pokazatelj
ucinkovitosti poduzec¢a. Prema odgovorima djelatnika u istrazivackom uzorku najveci utjecaj
na ucinkovitost poduzeéa ima pokazatelj "zadovoljstvo klijenata" s RIl = 77% (jak utjeca;j).
Zatim slijedi, "unutarnji poslovni procesi" s Rll = 76% (jak utjecaj) te "financije" s RIl = 74%
(jak utjecaj). Zadnje rangiran pokazatelj, prema utjecaju na ucinkovitost poduzeca, je
"inovacije i u€enje" s RIl = 73% (jak utjeca;).

Rezultati dobiveni za sve pokazatelje izvrdenja, na temelju anketnog upitnika, prikazani
su tabelarno uporabom deskriptivne statistike, redosliiedom veli€ine indeksa relativhe
vaznosti.

Tablica 8: Pokazatelji u€inkovitosti poduzeca

Mjerna ljestvica N Srednja | o Jevijaciia | Min. | Max.
vrijednost
Zadovoljstvo klijenata 47 3,85 0,71 2,0 5,0
Unutarnji po§lovni 47 382 0,74 1.0 50
procesi
Financije 47 3,68 0,69 1,0 5,0
Inovacije i ucenje 47 3,66 0,86 1,0 5,0
47 3,76 0,75
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Tablica 8 daje prikaz pokazatelja ucinkovitosti poduzeéa. Srednja vrijednost pokazatelja
ucinkovitosti poduzec¢a kre¢e se u rasponu od 3,66 do 3,85, Sto znali da su djelatnici u
istrazivaCkom uzorku ucinkovitost poduzec¢a oznacili iznadprosje¢nom.

Iznadprosje€noj ucinkovitosti u najveéoj mjeri pridonosi zadovoljstvo klijenta $to znaci da
poduzece uvaZava svoje klijente i usvaja njihove povratne informacije. Osim $to poduzece
uspjeSno postize cilieve vezane za uslugu klijenata, ono uspjesno zadovoljava i trazenu
razinu kvalitete, odrZzava konkurentsku prednost na trzistu te osigurava sigurnost djelatnika.
Pored toga, ispitanici smatraju da poduzece uspjeSno zadovoljava ciljeve vezane za
profitabilnost, prirast prihoda, kontrolu troSkova te ostvaruje ocekivani neto prihod.
UspjeSnosti poduzeca, takoder, pridonosi Cinjenica da poduzece osigurava adekvatnu
izobrazbu djelatnika te ih poti€¢e na unaprjedivanje vjestina kako bi postigli bolju ucinkovitost
na radu.

5. ZAKLJUCAK

Rezultati subjektivnih misljenja djelatnika u istraZivackom uzorku, prikupljeni anketnim
upitnikom, pokazali su da je formalizacija dimenzija koja ima najveci utjecaj na oblikovanje
organizacijske strukture, nakon koje slijede centralizacija, standardizacija i na posljetku
specijalizacija.

Visoka razina formalizacije u poduzeéu upucuje na postojanje formalnih pravila i
procedura kojima je odredeno funkcioniranje poduzec¢a kao i ponasanje njegovih djelatnika.
lako niti jedno poduzece nije u potpunosti centralizirano, razina centralizacije ovog poduzeca
upucuje na hijerarhijski poredak, u kojem sve odluke moraju biti odobrene od strane
nadredenih, kao sredstvo postizanja ciljeva, dok su standardizacija i specijalizacija zbog
dinamiénosti industrije i jedinstvenosti projekata prisutne u manjoj mjeri.

Sto se ti¢e organizacijske kulture, rezultati su pokazali da ne postoji jedan, apsolutno
dominantan tip kulture, nego kombinacija viSe njih. Stoga, promatraju¢i pojedinacne
dimenzije organizacijske kulture utvrdeno je da dimenzije "klju¢ uspjeha" i "dominantne
karakteristike" odgovaraju hijerarhijskoj kulturi, "strategija" adhokratskoj kulturi, "kljuéni
¢imbenici odrzavanja poduzecéa" trziSnoj kulturi te "stil rukovodenja" i "vodstvo poduzeca"
klanskoj kulturi. 1z navedenog se vidi da sukladnost izmedu Sest navedenih dimenzija nije
podrzana, odnosno da postoji kulturalna inkongruencija. Inkongruencija se naj¢esée javlja
izmedu razli¢itih odjela. Stoga bi, kao prijedlog, za buduca istraZivanja ili nadogradnju ovoga
bilo pozeljno ispitati organizacijsku kulturu po odjelima poduzec¢a, eventualno i preferirani tip
kulture.

Medutim, sumiranjem srednjih vrijednosti dimenzija organizacijske kulture za svaki tip
organizacijske kulture, hijerarhijska kultura s vrijednosti 3,45 prevladava nad klanskom,
trziSnom i adhokratskom.

Uzme li se u obzir do sada navedeno, hijerarhijska kultura ovog poduzeéa
karakteristicna je po teznji za postizanjem stabilnosti, predvidljivosti i u€inkovitosti, te stavlja
prioritet na odrZzavanje kontrole i kontinuiteta rada bez poteSkoca Sto postize pomocu
formalnih pravila i procedura, odnosno strukturiranosti organizacije radi njezine visoke
formalizacije. Dakle, rezultati dobiveni za organizacijsku strukturu i organizacijsku kulturu
medusobno su komplementarni uzme li se u obzir Janiéijevéev navod da su kulture koje
zagovaraju postizanje cilieva poduze¢a pomocéu jasno definiranih pravila i procedura
kompatibilne s visoko formaliziranim organizacijskim strukturama.

S obzirom na to da organizacijska kultura mozZe biti katalizator uspjeha poduzeca, ali i
prepreka u razvoju kompetencija koje vode ka uspjesnosti, pregledom literature je utvrdeno
kako pojedini autori navode hijerarhijski tip kulture, zbog strogih pravila i formalnih
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procedura, kao prepreku u promicanju inovacija i u€enja, koje su utvrdene kao glavne
karakteristike u postizanju konkurentske prednosti.

Istrazivanjem ucinkovitosti poduze¢a pomocu klju€nih pokazatelja: financija, unutarnjih
poslovnih procesa, zadovoljstava klijenata i inovacija i u€enja, upravo su inovacije i u¢enje
identificirani kao pokazatelj koji najmanje utjeCe na ucinkovitost poduzeca, dok se na prvom
mjestu nalazi zadovoljstvo klijenata, kojeg slijede unutarnji poslovni procesi i financije.

Prema rezultatima srednjih vrijednosti za pokazatelj inovacija i uCenja te adhokratsku
kulturu, za koju pojedini autori smatraju da ima pozitivan u€inak na organizacijsko uéenje
koje pozitivno pridonosi tehnoloskim i administrativnim inovacijama, odabrano poduzeée
najmaniji znacaj pridaje poticanju kreativnosti i inovativnosti, te provodenju inovativnih ideja u
djelo.

Dakle, prema djelatnicima u istraZivackom uzorku uginkovitost poduzec¢a se temelji na
uspjesSnoj usluzi koju pruzaju svojim klijentima, postizanju ciljeva vezanih za uslugu klijenata,
te uspjeSnom usvajanju povratnih informacija od strane klijenata &ime zadrzavaju iste, ali
priviate i nove. Takoder, osiguravanje sigurnosti djelatnika, zadovoljavanje trazene razine
kvalitete i postavljenih rokova izgradnje kao i ciljeva vezanih za profitabilnost, prirast prihoda
i ostvarivanje neto prihoda pridonosi uspjesSnosti i ucinkovitosti poduzeéa. Jak, ali maniji
utjecaj od navedenoga, na uspjeSnost poduze¢a ima i izobrazba djelatnika kako bi
unaprijedili svoje vjestine radi postizanja bolje u€inkovitosti na radu.

Ipak, sumiranjem srednjih vrijednosti svih pokazatelja, cjelokupna ucinkovitost poduzeca
ocijenjena je iznadprosjeCnom.

Rezimira li se sve navedeno, moZe se zakljuCiti da je poduzece visoko formalizirano i
strukturirano, hijerarhijsko i orijentirano prema klijentima.

Konfiguracija organizacijske strukture i organizacijske kulture prikazana na primjeru
reprezentativnog gradevinskog poduzeca osigurava veoma uspjesSno poslovanje s obzirom
na podrucje djelovanja i opcu kulturu drustva. Medutim, da bi se poduzece razvijalo zajedno
sa inovacijama i promjenama na trziStu potrebno je osigurati fleksibilniju strukturu i kulturu.
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