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kulture Organizacije X uzeto je da je organizacijska kultura skup vrijednosti, normi i uvjerenja
koje dijele zaposleni u Organizaciji X. U tom smislu, izdvojeno je devet karakteristi¢nih
pokazatelja koji bi zajedno trebali stvoriti sliku o organizacijskoj kulturi Organizacije X.
Ti su pokazatelji stavovi o inicijativi i samostalnosti u poslu, potpori nadredenih, kontroli,
nagradivanju (promaknucu), identitetu (sigurnosti), toleranciji, jasno¢i ciljeva, integraciji,
komunikaciji i motiviranosti za posao. Cilj istrazivanja bio je na temelju dobivenih rezultata
odrediti organizacijsku kulturu Organizacije X te utvrditi moze li ona i na koji nacin biti
doprinos poboljsanju rezultata rada.
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1. UVOD

Organizacijska kultura svrstava se medu vaznije ¢imbenike poslovanja i razvoja neke
organizacije. U literaturi je poznata jo$ kao kultura organizacije, korporacijska kultura ili
kultura poduzeéa. Smatra se da je ona jedan od najslozenijih koncepata organizacijske teorije.

Koncept organizacijske kulture relativno je mlad zbog ¢ega postoji i brojnost pojmova
koji je pokusavaju objasniti ili se nepravedno koriste kao sinonimi. Jedno od sveobuhvatnih
pojmovnih odredenja organizacijsku kulturu odreduju kao model vrijednosti i normi koje je
odredena grupa razvila u¢eéi kako rjesavati probleme eksterne adaptacije i interne integracije.
Organizacijska kultura predstavlja osobnost organizacije te sustav vrijednosti i obicaja u
organizaciji, koji su u interakciji s formalnom organizacijskom strukturom.

Organizacijska kultura ukazuje zaposlenicima kakvo se ponasanje od njih oc¢ekuje, a
kakvo ponasanje nije prihvatljivo. Uglavnom je organizacijska kultura odraz i posljedica
razlic¢itih utjecaja proslih i sadasnjih, znanih i neznanih zaposlenika i rukovoditelja, ali i
raznih dionika iz uzeg i $ireg okruzja tijekom ukupnog djelovanja organizacije, $to sve utjece
na ponasanje zaposlenika kao i na njihovu sposobnost u postizanju ciljeva korporacijske
misije. Organizacijska (korporativna) kultura ili kultura poduze¢a moze se definirati kao
ozradje u organizaciji, a predstavlja na¢in zivota i rada u poduzecu.

Organizacijska kultura moze vrlo udinkovito i djelotvorno utjecati na prosperitet
organizacije, $to u literaturi ¢esto vidimo u visoko razvijenim zemljama, ali moze imati i
negativan utjecaj, $to se ocituje u nedovoljno razvijenim zemljama, dok u tranzicijskim
zemljama to moZe biti $ansa za ubrzani napredak (Zugaj et al., 2004a). To vrijedi i za
Republiku Hrvatsku, a posebno za drzavna i javna poduze¢a medu kojima je i Organizacija
X. Naime, ¢este promjene uprave, koje se dogadaju svakih nekoliko godina u drzavnim i
javnim poduzedima po nejasnim kriterijima, mogu znacajno utjecati na postojanje slabe i

nejasne kulture (Sikavica i Novak, 1999)

2. ORGANIZACIJSKA KULTURA

Op¢i pojam kulture je osnovni temelj za razumijevanje pojma organizacijske kulture.
Sama organizacijska kultura sastoji se od elemenata opée kulture i vrijednosnog sustava
drustva u ¢jelini (Jurkovi¢, Mlinar i Mlinar, 2003). U naj$irem smislu, rije¢ kultura ozna¢ava
preradbu i usavr$avanje necega, nekog materijala za odredenu svrhu (npr. kultura tla).
Najkrace, rije¢ je o oplemenjivanju.

"U uzem smislu rije¢ kultura znadi ostvarivanje humanih vrednota u ¢ovjeku i njegovim
djelima. Duhovna kultura je ukupnost rezultata znanosti, umjetnosti, filozofije, moralnih
¢ina i obicaja. Kultura se moze promatrati kao svekoliko postignuée ljudskog roda kao i kroz
niz razli¢itih pojmova i kategorija, kao npr. lijepo i pristojno ponasanje pojedinca, drustvene
skupine (studentska kultura, hipi pokret), vremensko razdoblje ili epoha ujednacenih stilskih
karakteristika (anti¢ka kultura), nacin Zivota i ponasanje pojedinih naroda i skupina naroda
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(kultura Inka, anglosaksonska kultura), stvaralastvo vjerske zajednice (kr$¢anska kultura,
islamska kultura)." (Zugaj et al., ibid., str. 5).

Objavljivanjem poznatog dijela "U potrazi za izvrsnos¢éu" 1972. godine, T.J. Petersa i R.
H. Watermana, otpoceo je prodor organizacijske kulture u svijet znanosti. Navedeni autori su
prvi istaknuli organizacijsku kulturu kao jedan od najvaznijih ¢imbenika uspjesnosti. Nakon
toga, zanimanje za organizacijsku kulturu naglo je poraslo, u gotovo svim razvijenim zemljama
Zapada te u Japanu.

Tek 1981. godine Harvard je u svoj nastavni plan uveo kolegij iz organizacijske kulture
(Sikavica i Novak, ibid., str. 593).

"U analizi organizacijske djelotvornosti i razvitka koncept organizacijske kulture postaje
dominantan i nezaobilazan. Kultura je svojstvo organizacije kojem se njezini ¢lanovi trebaju
prilagodavati. Ona je multidimenzionalni koncept koji se izrazava u mnos$tvu razli¢itih
motriSta organizacijskog Zivota i stilova ponasanja. Sve organizacije u okviru makrokultumih
uvjeta razvijaju svoju specificnu kulturu. Organizacijska kultura utje¢e na nacine organiziranja,
vrstu modi koja se koristi, stupanj formalizacije, stupanj decentralizacije, upravljanje ljudskim
potencijalima, normizaciju postupaka i na¢in kontrole." (Zugaj et al., 2004b, str. 17).

U okviru globalnih makrokulturnih uvjeta, svaka organizacija razvija svoju specificnu
kulturu ¢ije je prihvacanje i socijalizacija s osnovnim vrijednostima bitna pretpostavka opstanka
i uspjesnosti pojedinaca u njoj. "Svatko tko je proveo neko vrijeme u razli¢itim organizacijama
ili radio u vise od dvije ili tri, bit e iznenaden razli¢itim atmosferama, na¢inom obavljanja
posla, nivoima energjje, individualne slobode, vrstom li¢nosti. To je stoga $to se organizacije
razlikuju bas kao i nacije i drustva svijeta. Na kulturu organizacije jednako tako utjecu i prosli
dogadaji i sadasnja klima, tehnologija rada, ciljevi i vrsta ljudi koja radi u njima." (Bahtijarevi¢-
Siber, 1992, str. 28)

2.1. Pojam organizacijske kulture

U literaturi se nailazi na citavi niz definicija organizacijske kulture. Moglo bi se
reci: koliko se autora njome bavi, toliko postoji i definicija. Organizacijsku kulturu nije
jednostavno definirati, jer je slozen i $irok pojam. Donosimo pregled najvaznijih definicija:

a. "Organizacijska kultura je drustveno ljepilo koje spaja ¢lanove organizacije pomocu
prihvacanja zajednickih vrijednosti, simbola i drustvenih ideala."

b. "Organizacijska kultura predstavlja niz vrijednosti, normi i uvjerenja."

c. "Organizacijska kultura je nevidljiva svijest organizacije koja usmjerava ponasanje
pojedinca i koja se oblikuje iz njihovog ponasanja.”

d. "Organizacijska kultura obuhvaca donosenje odluka i rjesavanje problema procesa
organizacije. Ona utje(:e na ciljeve, novcana sredstva i vrstu akcije. Izvor je motivacije,
zadovoljstva i nezadovoljstva."

e. "Kulturu organizacije predstavljaju pravila ponasanja, uvjerenja i vrijednosti koje
vrijede u nekoj organizaciji."
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f. "Kultura je relativno trajan i specifi¢an sistem oblika ponasanja, vrijednosti, uvjerenja,
normi i obicaja koji odreduju organizacijsko ponasanje, misljenje usmjerava sve aktivnosti
pojedinaca i grupa koji ih sacinjavaju.” (Zugaj et al., 2004a, str.6-7).

Iz navedenih definicija organizacijske kulture, uocavaju se dva pristupa. Jedan pristup
se ti¢e nevidljivog, tj. manje vidljivog koji kulturu definira kao sustav vrijednosti, shvacanja,
uvjerenja, etike, Zivotnih stilova, osobnosti i karaktera poduze¢a. Drugi pristup polazi
od onog $to je vidljivo u organizaciji, kao s$to je uvijek jednako ponasanje zaposlenika u
organizaciji. Stil vodenja koji menadzment tijekom godina njeguje pripada u kulturu te
organizacije.

2.2. Elementi organizacijske kulture

Da bi se organizacijska kultura mogla razumjeti potrebno je dobro poznavanje svih
njenih elemenata. No i glede elemenata organizacijske kulture svi autori nisu jedinstveni.

U stru¢noj literaturi naj¢e$¢e spominju tri vazna elementa organizacijske kulture: 1)
organizacijske vrijednosti, 2) organizacijska klima i 3) menadzerski stil (Sikavica i Novak,

op.cit., str. 590).

Organizacijske vrijednosti

Organizacijske vrijednosti se uglavnom izrazavaju kroz strategijske ciljeve poduzeca
tepredstavljaju sve ono $to je dobro za organizaciju i ono $to bi se trebalo dogoditi. Tu se prije
svega misli na organizacijsko ponasanje koje ukljucuje medusobno povjerenje i postovanje
svih ¢lanova organizacije, zadovoljstvo suradnika i raznih vanjskih partnera, financijsku
stabilnost organizacije koja na vrijeme placa sve svoje troskove i plaée zaposlenicima,
dugoro¢nu suradnju s radnim organizacijama i stru¢njacima. Cine organizaciju onakvom
kakva ona jest.

Organizacijska klima

Organizacijska klima predstavlja radnu atmosferu unutar same organizacije, tj. nacin
kako djelatnici razumiju organizaciju kao cjelinu. Usko je vezana uz menadzerski stil, tj.
ponasanje menadzmenta jer o ponasanju nadredenih se kreira ozradje unutar organizacije.
Organizacijska klima utjece na motivaciju, kreativnost i inovacije, odnosno na u¢inkovitost
svakog pojedinca. Klju¢na uloga organizacijske klime je da pojedinac bude zadovoljan
kako bi njegova ucinkovitost bila ve¢a. Organizacijska klima se moze mijenjati brze no
organizacijska kultura.

Menadzerski stil
Menadzerski stil predstavlja nadin na koji ¢e menadZment upravljati. Funkcijama
upravljanja menadzeri utje¢u ne samo na organizacijsku klimu, ve¢ i na organizacijsku
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kulturu. Stilovi upravljanja organizacijom mogu biti razliciti, a najcesée se govori o tome da
se isti kre¢u u rasponu od autokratskog do demokratskog stila. Autokratski stil karakterizira
koncentracija vlasti urukama jedne osobe, tj. predstavlja na¢in upravljanja u kojem menadzer
ne komunicira sa svojim podredenim, koji sam donosi sve odluke bez savjetovanja. U pravilu
radi se o "krutom" vodi kojem je vaznije poduzeée i profit nego ljudi. Kod demokratskog stila
vodenja karakteristi¢no je da se menadzer prijateljski odnosi prema djelatnicima, savjetuje se
s njima u procesu donosenja odluka. U organizacijama koje imaju demokratski stil vodi se
velika briga o zaposlenicima te su zaposlenici u prvom planu, ispred poduzeéa i profita koji
se treba ostvariti.

U literaturi se moze nadi slijede¢a podjela najvaznijih elemenata organizacijske:
* vrijednosti, norme, stavove i uvjerenja

* statusne simbole

e tradiciju, price i povijest

* rituale, ceremonije i igre

* zargon i jezik

* fizicku okolinu. (Sikavica i Novak, op.cit., str. 609-613)

Vrijednosti, norme, stavovi i uvjerenja su nositelji organizacijske kulture, iako spadaju u
njezine nevidljive znakove. Vrijednosti predstavljaju odredene ideje i zadatke koje je potrebno
ostvariti, a klju¢ni su za razvoj organizacije, dok se normama provodi usmjeravanje ponasanja
pojedinca u Zeljenom smjeru. Norme se pojavljuju kao pisana ili nepisana pravila te upu¢uju na
pozeljna, tj. nepozeljna ponasanja u organizaciji. Stavovi su necije percepcije koje mogu utjecati
na ponasanje pa samim time i na vrijednosti organizacije.

Statusni simboli, za razliku od vrijednosti, normi, stavova i uvjerenja, su vanjski vizualni
znakovi organizacijske kulture te odrazavaju drustveni polozaj pojedinca, odredene skupine,
pa ¢ak i ¢itave organizacije (npr. auto kojeg menadzer vozi, veli¢ina ureda, umjetnicka djela
u uredima i sl.). Predstavljaju simbole statusa, socijalne diferencijacije, ali i ukupne kulture.
U novije vrijeme uocava se tendencija otklanjanja tih vanjskih simbola kako bi se stvorila
atmosfera jednakosti po uzoru na japanske firme.

Tradicija, price i povijest dugotrajni su elementi organizacijske kulture koji omogucuju
razlikovanje pojedinih organizacija od drugih te stvaranju prepoznatljivosti organizacije od
samog nastanka. Pri¢e su uglavnom vezane uz dogadaje u organizaciji te mogu biti poticajne
ili negativne. Na taj nacin kreiraju zdravo i poticajno okruzenje ili tesku klimu. Ovi elementi
takoder pridonose jac¢anju identifikacije pojedinca s organizacijom.

Rituali, ceremonije i igre razlikuju se od tradicije, pri¢a i povijesti te mogu biti njihov
dio. Rituali su pravila koja odreduju ponasanje u Zivotu organizacije (npr. svi zaposleni
se okupljaju petkom na zajednickom rucku bez respektiranja formalne hijerarhije).
Ceremonije su, za razliku od rituala, dogadaji koji su nesvakidasnji i posebni. Igre imaju
ulogu zblizavanja ljudi, uklanjanja konflikata i stvaranju poticajnog okruzenja za inovacije
kao nove vrijednosti kulture.
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Zargon i jezik vazni su elementi organizacijske kulture i razlikuju se od organizacije
do organizacije, pa ¢ak i unutar pojedinih skupina organizacije. Razlika je posebno uocljiva
u zargonu koji je uglavnom odreden vrstom djelatnosti organizacije, kao i vrstom posla
koji obavlja pojedinac. Mnoge organizacije koriste specifi¢cne metafore i ostale oblike jezika
kojima Salju specijalne poruke zaposlenicima. S vremenom komunikacija preraste u simbol
organizacijske kulture.

Fizicka okolina, kao element organizacijske kulture, odnosi se na makro-lokaciju i
mikro-lokaciju ¢itave organizacije i njenih pojedinih odjela. Uz lokaciju na kojoj se nalazi
organizacija, na organizacijsku kulturu moze utjecati i razmje$taj ureda unutar poslovne
zgrade organizacije pa ¢ak i izgled i oblik namjestaja. Razlike su u kulturi izmedu otvorenih
ureda koji poticu participativnu kulturu, za razliku od zatvorenih ureda koji su blizi
autokratskoj kulturi.

Organizacijsku kulturu isto tako ¢ine obredi, rituali, heroji, naratori, propovjednici,
dousnici, traceri, $pijuni, mitovi i legende (Zvonarevi¢, 1985).

Obredi se, kao dio organizacijske kulture, temelje na spoznaji da uspjeh pojedinca koji
doprinosi organizaciji zahtijeva priznanje. Uglavnom se planiraju unaprijed i sluZe stvaranju
poticajne atmosfere i motivacije u organizaciji.

Rituali predstavljaju nadin na koji se obavljaju obredi. To su detaljizirani i ustaljeni
postupci i metode koji se provode unutar organizacije, a mogu biti povremeni ili redoviti i
obuhvaéaju raznolike aktivnosti (posao, igra, sastanak, priznanje).

Heroji su osobe ¢iji uspjesi sluze podizanju odredenih standarda unutar korporacije
tako da to i dalje bude poticajno. Njihovo postojanje je esencijalno za organizaciju jer samo
pomocu njih je mogude podizati standarde.

Naratori su osobe koje svojim spontanim i sustavnim govorima, najéeéée vezanim uz
dogadaje u organizaciji mogu utjecati na stvaranje radne atmosfere. Uz stvaranje zdrave
radne atmosfere, mogu pridonijeti i stvaranju nezdrave radne atmosfere.

Propovjednici su osobe koje smisljeno iznose unaprijed dogovorena stajalista o
dogadajima u organizaciji kako bi se s vremenom takve najave prihvatile kao vlastite.

Dousnici su osobe koje izvje$¢uju o izvrsenju odredenih zadataka nekih djelatnika te
mogu sluziti za neposrednu kontrolu rada pojedinog djelatnika, pa ¢ak i vise njih.

Traceri su osobe koje $irenjem neprovjerenih i klevetnickih informacija mogu utjecati
na nepovjerenje medu ljudima te nanijeti $tetu unutarnjoj homogenizaciji organizacije.

Spijuni su znaéajni elementi organizacijske kulture koji mogu raditi protiv organizacije
ili u njezinu interesu prikupljajuéi za nju vazne informacije. Postoje i $pijuni s dvostrukom,
pa ¢ak i viSestrukom ulogom.

Mitovi su izrazi drustvene svijesti kroz pripovijetke o proslim i sadasnjim dogadajima u
organizaciji te o njezinim herojima i postignutim uspjesima.

Legende su price sa stvarnom osnovom koje su izgubile svoju objektivnu toénost kroz
pricanje i prepricavanje. (ibid., str. 310-311).
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2.3. Funkcije organizacijske kulture

Poznavanje funkcija organizacijske kulture oblikuje kulturu, stvara supkulture,
odreduje ponasanje organizacije prema suradnicima i utjeCe na angaziranost zaposlenika
unutar organizacije. Ona utje¢e na oblikovanje i provodenje strategije, primjenu autoriteta,
vrstu strukture i nadin organiziranja. Kod zaposlenika organizacijska kultura smanjuje
dvosmislenost i usmjerava ih kako treba uéiniti nesto $to predstavlja prioritet.

Njezine specifi¢ne funkcije su:

* postavljanje ciljeva i vrijednosti prema kojima se organizacija upravlja i koji ¢e
posluiiti kao mjera za ocjenu njezine uspjesnosti,

* propisivanje odgovaraju¢ih odnosa izmedu pojedinca i organizacije, to¢nije
uspostavljanje "psiholoskog ugovora” kojim se definiraju razumna ocekivanja organizacije
od svakog zaposlenog i obrnuto,

* utvrdivanje kontrole ponasanja u organizaciji uz naznaku koji se oblici kontrole
smatraju legalnima, a koji ne,

* predocenje kvalitete i osobina ¢lanova organizacije koje ¢e se vrednovati ili kaznjavati,
uz naznaku oblika pohvale ili kazne koji se mogu ocekivati,

* pokazivanje ¢lanovima kako da se odnose medusobno: kompetitivno ili suradnicki,
posteno ili nepovjerljivo, blisko ili s distancom i

* uspostavljanje odgovaraju¢eg mehanizma za svladavanje prijetnji koje dolaze iz
okolice." (prema Beer, 2009 citirano u Zugaj et al., 2004a, str. 13)

Svaka od navedenih funkcija je barem jednim dijelom zastupljena u organizaciji.
Ovim funkcijama, kultura moze pozitivno ili negativno utjecati na rad organizacije.
Pozitivan utjecaj nalazimo kod visokorazvijenih zemalja, dok se u tranzicijskim zemljama
e$¢e nalaze negativni utjecaji na rad organizacije. Npr. u takvim zemljama postoje pravila:
"Snadi se kako znas!", "Naplati kako znas!", "Kradi koliko mozes!" i sli¢no te je ocito
da u takvim organizacijama vodstvo ne daje pozitivne vrijednosti svojim zaposlenicima.
Naprotiv, svojim primjerom pokazuje negativne postupke, $to negativno utjece i na
funkcioniranje cjelokupne organizacije. Takvu vrstu kulture mogude je mijenjati jedino uz
potpunu promjenu vodstva organizacije.

2.4. Klasifikacijo organizacijske kulture
Za opis i vrednovanje pojedinih oblika organizacijske kulture ne postoje jasni kriteriji,

vec¢ se u literaturi nastoje opisati i uop¢iti neke njihove dimenzije. Stoga, neki autori govore
o vrstama, neki o tipovima, a neki o modelima organizacijske kulture.
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2.4.1. Vrste organizacijske kulture

U literaturi se nailazi na razlicite vrste klasifikacija kultura organizacije.
S obzirom na vaznost koju kultura ima za svaku organizaciju razlikuju se sljedece vrste
organizacijske kulture:

* dominantna kultura i supkultura

* jaka i slaba kultura

* jasna i nejasna kultura

* izvrsna i uzasna kultura

* postojana i prilagodljiva kultura

* participativna i neparticipativna kultura (Sikavica, 2011, str. 1050-1051)

Podjela na dominantnu kulturu i supkulturu organizacije vrsi se na temelju broja
¢lanova koji je podupiru. Nastajanjem organizacijske kulture u organizaciji nastaju i
razvijaju se njezine supkulture. Dok dominantnu kulturu obiljezava jednaki set vrijednosti,
supkulturu ¢ine karakteristike razli¢itih pojedinaca ili skupina unutar organizacije. Treba
naglasiti da pripadnost pojedinih ¢lanova ili skupina razli¢itim supkulturama ne dovodi u
pitanje i njihovu pripadnost dominantnoj kulturi organizacije.

Temelj za podjelu kulture organizacije na jaku i slabu jest u tome postoji li konsenzus
u organizaciji u vezi nekih specifi¢nih zajednickih vrijednosti. O jakoj kulturi se govori
ako postoji $iroko rasprostranjeno jedinstvo u vezi zajednickih vrijednosti, dok se o
slaboj kulturi govori ako to jedinstvo ne postoji. Jaku kulturu obiljezava neprestana
upotreba njezinih specificnih simbola, inzistiraju na svom nacinu obavljanja poslova i
nisu sklone promjenama.

Sa stajali$ta jasnoce i prepoznatljivosti kulture ¢lanovima organizacije i ljudima
izvan nje kultura mozZe biti jasna i nejasna. Jasna kultura je ona koja je po nekim
svojim simbolima prepoznatljiva i ¢lanovima organizacije i ljudima izvan nje. Nejasna
organizacijska kultura je ona kultura koja nije lako prepoznatljiva. U slu¢aju nejasne
kulture mnogi zaposleni, pa ¢ak i veliki dio menadZzmenta ne mogu odgovoriti sto je i
kakva je njihova kultura. Nejasne su najces¢e one kulture u kojima su Ceste promjene
menadzmenta. Takvu kulturu bolje prepoznaju ljudi koji dodu izvana, nego oni koji
rade u organizaciji te ne vide gdje su problemi.

S obzirom na odlike, organizacijska kultura moze biti odli¢na, tj. izvrsna i uzasna.
U organizacijama s izvrsnom kulturom postoji red koji pridonosi toj izvrsnosti. Izvrsnu
kulturu obiljezava velika pozornost usmjerena na komunikaciju izmedu menadzmenta i
zaposlenih, osjecaj zaposlenika da su ¢lanovi velike obitelji (organizacije), vjerovanje da je
pojedinac vazan, vjerovanje u vthunsku kvalitetu proizvoda i usluga, vjera da su ekonomski
rast i profit vazni i dr. Uzasne kulture su prepoznatljive po kriznom menadzmentu,

102



Katarina Zaja Pauk, bacc. oec., Ratka Jurkovi¢, univ. mag. oec.
Analiza aspekata organizacijske kulture u organizaciji X

stalnoj konfuziji, vatrama koje se ne daju ugasiti. Klima je u takvoj organizaciji za veéinu
zaposlenika karakterizira frustriraju¢a i neugodna.

Sa stajaliSta postojanosti, kultura moze biti postojana i prilagodljiva. Postojana
kultura je kultura organizacija koje posluju u stabilnoj okolini, dok je prilagodljiva kultura
karakteristika organizacija koje posluju u turbulentnoj okolini. TeZiste postojane kulture
je na unutarnjim ¢imbenicima organizacije, dok je promjenjiva kultura okrenuta vanjskoj
okolini (mora se mijenjati i prilagodavati).

S obzirom na razinu participacije koja postoji medu ¢lanovima organizacije, kultura
organizacije dijeli se na participativnu i neparticipativnu. Znacajka participativne
kulture je organizacija u kojima zaposlenici u znacajnoj mjeri sudjeluju u procesu
odlucivanja. Suprotno tome, neparticipativna kultura je organizacija u kojima odluke
donosi isklju¢ivo menadzment, bez konzultacije sa svojim suradnicima. Participacija
ima svoja ogranicenja, ali i vrijednosti. Najveéa vrijednost je u tome §to utjeCe na
porast motivacije zaposlenih, a ograni¢enje je u ograni¢enom vremenu koje stoji na
raspolaganju donositeljima odluka. (ibid.,)

2.4.2. Tipovi organizacijske kulture

Za razliku od vrsta organizacijske kulture, kada se govori o tipovima organizacijske
kulture, tada se prije svega misli na razli¢ite analiticke okvire i pristupe tipovima organizacijske
kulture, a polaziSte za to su razli¢ite dimenzije kulture pogodne za empirijsku analizu. U
stru¢noj literaturi govori se o sljede¢im tipovima organizacijske kulture:

a) Dealova i Kennedyjeva tipologija organizacijske kulture

b) Edwardsova i Kleinerova tipologija organizacijske kulture

¢) Scholzova tipologija organizacijske kulture

d) Handyjeva tipologija organizacijske kulture

e) Tipologija Hellriegela i ostalih. (Zugaj et al, ibid., str. 22-32)

a) Deal i Kennedy odreduju organizacijsku kulturu prema dvjema situacijskim
znacajkama, visini rizika i viemena potrebnog za reakciju. Oba aspekta podijeljena su na dva
dijela, odnosno na brzu i sporu povratnu informaciju te na visoki i mali rizik, $to dovodi

do Cetiri tipa organizacijske kulture. Ova tipologija pokazuje kako se razlicite organizacijske
kulture mogu integrirati u komunikacijski skup.

Kultura "sve ili nista" ili "macho" kultura cesto je u situaciji visokog rizika i
potrebe za brzim povratnim informacijama. Taj tip kulture u prvi plan istice pojedinca
kojem uspjesi omogucuju zvjezdani status da radi $to zeli, dok je timski rad u drugom
planu. Radna sredina je neprijateljska te stalno dolazi do nadmetanja i dokazivanja.
Tezi$te je na visokom ostvarenju rezultata, dok se pogreske bez suzdrzavanja kritiziraju.
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Kulturu "kruha i igara" ili tvrdu kulturu obiljezavaju mali rizik i brza
povratna informacija. Taj tip kulture potiée znatno sigurnije aktivnosti (timski rad,
prijateljstvo, uzurbanost i aktivitet). Stvaranje i pridonoSenje organizaciji kriteriji
su za uspjeh i priznanje.

Analiticko-projektnu kulturu ("kladi se na svoju kompaniju") karakeeriziraju visoki
rizik i spora povratna informacija. S obzirom na to da je rije¢ o dugoro¢nim ulaganjima s
neizvjesnim ishodom, velika se paznja posve¢uje dubokim analizama i donosenju ispravnih
odluka. Postuju se struéne kompetencije i karijera se gradi polako.

Procesnu kulturu karakteriziraju mali ili niski rizik pojedinih odluka i spora povratna
informacija. Zajednicki cilj se marginalizira, a u centru pozornosti se nalazi proces i perfektno
izvréenje radnih zadataka i niska tolerancija prema pogreskama. Zajednicki zivot zaposlenika
odvija se prema hijerarhijskim nacelima, dok je temeljna motivacija za rad unaprjedenje koje
prate i statusni simboli. Proces se moze nazvati i birokracija. (Deal i Kennedy, 2000, citirano

u Zugaj et al, 2004a, str. 23)

Slika 1. Kultura poduzeca-tipovi prema Dealu i Kennedyu

VISOKI k- «Kladi se na svoju kompaniju®
wsve ili nista (analiti¢ko-projektna
RIZIK (kultura jakih momaka) ’
kultura)
MALI kultura , kruha i igara® procesna kultura
BRZI SPORI

FEEDBACK

Izvor: Zugdj, M., Bojanié-Glavica, B., Briié, R., Sehanovié, J. (2004), Organizacijska
kultura, Fakultet organizacije i informatike, str. 23

b) Edwardsova i Kleinerova tipologija organizacijske kulture temelji se na dvama
kriterijima, a to su briga za ljude i briga za uéinak. Cetiri su temeljna tipa organizacijske
kulture. (Zugaj et al., op.cit., str. 24-25).

Ravnodusna kultura karakeeristi¢na je za organizacije koje se nalaze u silaznoj fazi
zivotnog ciklusa. Obiljezava je opéa apatija koja se izrazava u nedostatku brige za ljude i za
ucinak, a glavna joj je karakteristika potpuni izostanak vizije.

Brizna kultura prvenstveno je okrenuta ljudima, dok je briga za u¢inak kompanije u
drugom planu. Karakteriziraju je organizacijski sklad, izobrazba zaposlenika i timski rad.

Stroga kultura pred organizaciju i zaposlenike postavlja mnogo zahtjeva. Primarno
je orijentirana na ostvarenje ucinka i postizanje uspjeha. Naglasak je na $to potpunijem
iskoristavanju ljudskih potencijala, dok su joj temeljne znacajke visoki stupanj odgovornosti,
visoka razina placa i dodatni bonusi za ostvareni ucinak.
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Integrativna kultura objedinjuje brigu za ljude i brigu za u¢inak. Tezi postizanju
ukupnog ucinka uz maksimalno iskoristavanje ljudskih potencijala. Glavne su znacajke
vodenje izazovnih poslova, visoki stupanj odgovornosti i adekvatno nagradivanje
postignutih uspjeha.

Slika 2: Tipovi kulture prema Edwardsu i Kleineru

Briga za u¢inak

Briga |BRIZNA KULTURA INTEGRATIVNA KULTURA
Za |
RAVNODUSNA
fjude STROGA KULTURA
KULTURA

Lzvor: Zugaj, M., Bojanié-Glavica, B., Bréié, R., Sehanovié, J. (2004), Organizacijska
kultura, Fakultet organizacije i informatike, str.24

©) Scholzova tipologija organizacijske kulture temelji se na trima dimenzijama na
kojima je moguce definirati ¢itav niz razlicitih tipova organizacijske kulture.

"Prva dimenzija odnosi se na sklonost organizacije ka kontinuitetu (stabilnosti) ili
promjeni. Ona je povezana s evolucijom, odnosno stupnjem razvoja organizacije (originalno
nazvana evolucijski inducirana kultura).

Druga dimenzija odnosi se na unutarnje stanje organizacije, nacin odlucivanja i

rjeSavanja problema (originalno nazvana interno inducirana kultura).

Tre¢a dimenzija vezana je uz odnose organizacije s okolinom i konzekvence odredenog
nacina rjesavanja tih odnosa na probleme i tip ljudi koji dominira u organizaciji (originalno
nazvana eksterno inducirana kultura).”

d) Handyjeva tipologija organizacijske kulture je ona kultura koja je povezana s
organizacijskom strukturom. Temelji se na Harrisonovim ¢etirima tipologijama organizacijske
kulture (kultura modi, kultura uloga, kultura zadataka i kultura osoba) koje je razradio i
povezao s odgovarajué¢im tipom organizacijske strukture. To su:

Poduzetnicka kultura ili kultura modi - u svojoj osnovi ima jaku centralnu osobu u
sredistu od koje se $iri mo¢ i kontrola kroz cijelu organizaciju. Ovakva organizacijska kultura
karakteristina je za male organizacije koje su uglavnom jake i pouzdane te brzo reagiraju
na promjene i opasnosti koje dolaze izvana. Ovo je pozeljan tip kulture u novim poslovnim
situacijama ili pak u kriznim situacijama.

Kulturu uloga ili birokratsku kulturu obiljezavaju formalna pravila i procedure.
Organizacija od zaposlenih trazi izvrSenje zadataka po to¢no propisanim procedurama.
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Nedostatak takve kulture je $to se zaposlenici ne promatraju kao pojedinci, nego kao nositelji
uloga, a opis posla, pravila i procedure vazniji su od ljudi.

Kultura zadatka ili timska kultura izuzetno je prilagodljiva i dinamic¢na, a obiljezava
je naglasak na zaposlenicima i njihovim kompetencijama. Ova kultura se razvija u
organizacijama gdje se velika vaznost pridaje kreativnosti, orijentirana je prema trziStu i
potrosacima, a njeni ¢lanovi su najées¢e mladi, samouvjereni, energi¢ni i sposobni ljudi koji
su voljni podijeliti svoje vjestine. Problemi vezani uz ovaj tip organizacijske kulture jesu
problem kontrole (otezano utvrdivanje pojedina¢ne odgovornosti), problem resursa (kada
nema dovoljno resursa mijenja se u birokratsku kulturu) i problem skupode (Cesto alociranje
ljudi i resursa).

Kultura pojedinca je kultura koja u prvi plan stavlja pojedinca, dok su organizacijska
struktura i organizacija samo instrument za ostvarivanje ciljeva pojedinca. Razlikuje se od
poduzetnicke kulture po tome $to sredisnja li¢nost ne tezi modi, ve¢ je bitnije po$tovanje i
ugled. Struktura organizacija s ovakvom kulturom je minimalna, bez uobi¢ajenih kontrolnih
mehanizama i hijerarhijske strukture. (op.cit., str. 24)

e) Tipologija Hellriegela i ostalih sli¢na je Handyjevoj. Svaku obiljezava sljedede:

Kulturu klana obiljezavaju tradicija, rituali, timski rad, duh zajedni$tva te socijalizacija
pojedinca sa svim ostalim ¢lanovima klana. Clanovi pomaZu jedni drugima i zajedno slave
uspjeh. Radna okolina je vrlo prijateljska pa djeluju poput prosirene obitelji. Koheziji i
moralu pridaje se velika vaznost.

Birokratsku kulturu obiljezavaju dobra organiziranost, pravila, politike, procedure,
zapovjedni lanac te centralizirano odlucivanje. U njoj je najvaznija dobra organiziranost.

Poduzetni¢ku kulturu obiljezava dinamic¢na i kreativna radna okolina te inovacije i
preuzimanje rizika. Vode se smatraju inovatorima i preuzimateljima rizika u poduzetnickim
pothvatima u dinami¢noj i kreativnoj okolini.

Trzisnu kulturu obiljezava usmjerenost organizacije rezultatima u vidu financijske
stabilnosti i profitabilnosti. Vazni su ugled i uspjeh organizacije. (Sikavica, op.cit., str.
740-741).

Slikea 3: Cetiri tipa organizacijske kulture prema Hellriegelu i ostalima

fleksibilna
“*kultura klana poduzetnicka kultura
formalna =
usmjerenost
kontrole . e
birokratska kultura trzisna kultura
stabilna
interni cksterni

oblici pozornosti

Izvor: Sikavica, P (2011), Organizacija, Skolska knjiga, str.741.
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2.4.3. Modeli organizacijske kulture
Moorhead i Griffin (2014, str. 498) navode tri primjera organizacijske kulture:

1. Parsonsov "AGIL" model;
2. Ouchi-jev model i
3. Peters — Watermanov pristup.

Parsonsov"AGIL" model (Parsons, Schills) model je usmjeren na razvitak,
objasnjenje, razumijevanje i vrijednosti u kulturnom sustavu. Popularan je kao klasi¢ni
socioloski pristup. U modelu su nabrojene funkcije na koje treba obratiti paznju, a koje
prikazuju sljede¢i termini iz kratice:

A - prilagodba (engl. Adaption);

G — postignuce cilja (engl. Goal Attainment);
I — povezivanje (engl. Integration);

L — zakonitost (engl. Legitimacy)

Slitka 4: Parsonov "AGIL" model

PRILAGODBA (engl. Adaption): POSTIGNUCE CILJA (engl. Goal Attainment):

Sposobnost prilagodbe promijenjenim okolnostima Sposobnost  artikuliranja i posticanja  ciljeva
sustava

POVEZIVANIE (engl. Integration): ZAKONITOST (engl. Legitimacy):

Sposobnost integracije razlifitih dijelova sustava Pravo opstanka i prihvaéanja

Tzvor: Zugaj, M., Bojanié-Glavica, B., Bréié, R, Sehanovic, J. (2004), Organizacijska
kultura, Fakultet organizacije i informatike, str. 19.

Ouchijev model — Model teorije "Z" predstavlja hibridni model izmedu tipi¢nog
americkog i tipi¢nog japanskog poduzeca. Teorija "Z" prikazana je na slici 6. Model istic¢e
izuzetnu vaznost, odnosno ulogu koju ima organizacijska kultura kao klju¢an ¢imbenik
organizacijske efektivnosti. U nekim dijelovima teorija "Z" trazi sredinu izmedu americ¢koga
i japanskoga modela kulture, a negdje spaja spoznaje tih obaju modela organizacijske kulture.

(Moorhead i Griffin, ibid., str. 503-504; Sikavica, op.cit., str. 754).
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Slika 5: Quichijev model organizacije po teoriji "Z"

Tipitna ameritka organizacija Tipino japanska organiacia

+  mposlenje na krako vremensko « dolvomo maposlenje
razdoblje e SO ocjenjivanje i sporo

*  wrlo brzo ogjenprvanpe 1 unapredenje na poshs
unsprednamje napasle = mespecmalisnil odredens karijera

*  specjalunils odredena karjera o  plove oslonsc na mnplicitn

* pglavos oslonac pa eksplicrmn koatrolu (samokoatrela)
kemtrelu (pravala 1 ulege) =  koldktnuo edlulrvanye

+  mdividualne odluéivanje +  Lkoldienma odgovornost

*  mdividualna edgovornost *  bnga o Bvom ljudi uopée

= briga o uloz ljuds u ergamazacy

¥
Urgankadja po teorijl Z
s =postlenje na dudes vrementks rasdoblys: nkondtovane postopah sty pomotu obudivan)a
* relatnoo sporo ocpmpvanpe | wnapradnvame: umapredenye s¢ temeln na sposobmosty, 3 ne na
dufms boravka u ergaizacy
+  umperenc specialublls odredena kargera fwcko- ranpwane sposcboost stelene prompenom
radnog mpesta
* kombmacta eksphcine 1 muphatme samokoatrole samokontrola vodena prema pravilima 1
ulogama
& pudpdovamje 1 suglaesst uoduinanpr donslenpe odluks aldpdeni su svi kojih s& odhike viu
«  mdraduaing edgovomost svatko nosi odgovommost za svoje postupks
+ cjelokupna briga o Svoty ludi na i ovan posla

LTzvor: Zugaj, M., Bojanié, B., Bréic, R., Sehanovic, J. (2004), Organizacijska kultura,
Fakulter organizacije i informatike, str. 20

Peters-Watermanov pristup prvi je koji je ukazao na vaznost organizacijske kulture kao
vaznog ¢imbenika organizacijskog i poslovnog uspjeha. Oni su potaknuli veliko zanimanje
za organizacijsku kulturu i izvrsnost kao glavni faktor uspjesnosti poduzeéa. U svojem radu
opisali su "izvrsna" poduzeéa i koje su to odlike koje ih ¢ine takvima.

U njihovom se radu, medu ostalim, navode sljedeée osobine koje poduzeéa ¢ine
uspjesnima: "usmjerenost na akciju; njeguju dobre odnose s klijentima i dobavlja¢ima;
poti¢u samostalnost, inicijativu i poduzetni$tvo; poti¢u proizvodnost ljudi; razvijaju dobar,
neposredni i kooperativni menadzment; dobri su i prisni odnosi i kontakti; diversifikacija;
jednostavne formalnosti; ljubazno osoblje i stimuliraju otvorenu, ali i ¢vrstu organizaciju.”
(Zugaj etal,, op.cit,, str. 21).
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2.5. Noviji teoretski pravci u promisljonju
organizacijskih kultura

lako se podruéje promisljanja organizacijskih kultura mijenja i prilagodava ,
interesantno je izdvojiti novija razmatranja podrudja takozvane Pozitivne organizacijske
znanosti (en. Positive organizational scholarship) u kojima se medu inim posebice
naglasava i vaznost takozvanih pozitivnih organizacijskih kultura na dobrobit, efektivnost
i motivaciju zaposlenih. Pozitivna organizacijska znanost bazira se na istrazivanjima
zapocetim na SveudiliStu Michigan sa znanstvenicom Jane Dutton i njenim istrazivanjima
u podrudju individualnog i organizacijskog suosje¢anja te znanstvenika Kim Camerona i
Roberta Quinna, te njihovih istrazivanja u podruéju organizacijskog oprosta i pozitivnih
osobnih promjena. Primjenjujuéi multidisciplinarna znanstvena dostignuca ovog podrudja,
definirana je i pozitivna radna kultura kao ona koja daje prioritet dobrobiti zaposlenih,
nudi podrsku na svim razinama unutar organizacije i ima politike i smjernice koje poti¢u
postovanje, povjerenje, empatiju i podrsku.

Istrazivanje Cameron et al. (2011) na uzorku od 40 organizacija iz financijske industrije
i 29 organizacija u podrudju pruzanja zdravstvenih usluga, pokazalo je pozitivan ucinak
tzv. pozitivnih praksi (odnos s postovanjem, integritetom, moguénost zaposlenic¢kog razvoja
itd.) na financijskim ucinak, radnu klimu, fluktuaciju zaposlenih i procjene ucinkovitosti
visih rukovoditelja. U financijskoj industriji primjerice u kojoj se uvrijezilo da je efikasnost
i profitabilnost iznad svega, pokazalo se da je provedba pozitivnih praksi znatno utjecala
na organizacijsku izvedbu. Kod organizacija iz zdravstvenog sektora, pobolj$anje pozitivne
prakse doprinijelo je boljem zadovoljstvu pacijenata/pacijentica, pobolj$anju organizacijske
klime, ve¢em sudjelovanju zaposlenih u organizaciji, kvaliteti skrbi itd. Upravo razvoj i
podrska ljudskom kapitalu — kroz poticanje po$tovanja, uvazavanje integriteta, zahvalnosti,
suosjeéanja, oprosta, inspiracije i smislenog rada bile su najve¢i prediktori poboljsanja
organizacijske efektivnosti.

Caza i Cameron (2008) su u svojem preglednom ¢lanku najvaznijih istrazivanja u
podru¢ju vaznosti pozitivne kulture izdvojili elemente kao $to su: vaznost nade, zahvalnosti
i odgovornosti kao aspekata organizacijske brige, vaznost pokazivanja pozitivnih emocija
od strane voda ka zaposlenima koja se pokazala vaznom u emocionalnom reciprocitetu te
zadrzavanju zaposlenih, pozitivni interni organizacijski suodnosi stvaraju ve¢u otpornost na
krize te opéenito razvoj psiholoskog kapitala kao konstrukcije drugog reda koja se sastoji
od otpornosti, optimizma, samoucinkovitosti i nade. Opéenito, bolji psiholoski kapital
organizacije je potvrden kao vazan prediktor zadovoljstva poslom, organizacijske predanosti
i manjeg apsentizma.
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3. ANALIZA ORGANIZACIJSKE KULTURE NA
PRIMJERU ORGANIZACUJE X

3.1. Organizacijska kultura na primjeru organizacije X

Zadatak u ovom radu je bio ispitati kakva je organizacijska kultura u organizaciji X.
Organizacija X je nacionalno regulatorno tijelo za obavljanje regulatornih i drugih poslova
u podrudju elektronickih komunikacija, postanskih i zeljeznickih usluga. X je neovisna i
neprofitna pravna osoba s javnim ovlastima, za svoj rad odgovara Hrvatskom saboru i Vladi

Republike Hrvatske.

Ispitanici su odgovorili na anketni upitnik autorice ovog istrazivanja, a na temelju
upitnika iz knjige "Organizacijska kultura" (Zugaj et.al, op.cit., str. 215-217).

Pri istrazivanju organizacijske kulture X-a uzeto je da je organizacijska kultura skup
vrijednosti, normi i uvjerenja koje dijele zaposleni u X-u. U tom smislu, izdvojeno je devet
karakeeristi¢nih pokazatelja koji bi zajedno trebali stvoriti sliku o organizacijskoj kulturi X-a.
Ti su pokazatelji stavovi o inicijativi i samostalnosti u poslu, potpori nadredenih, kontroli,
nagradivanju (promaknuéu), identitetu (sigurnosti), toleranciji, jasno¢i ciljeva, integraciji,
komunikaciji i motiviranosti za posao. Prikupljanje podataka za istrazivanje izvrseno je
putem anketnog upitnika koji je pisan u Microsoft forms programu. Anketni upitnik bio je
anoniman i sastavljen od ukupno 15 pitanja upucenih elektronickim putem na 183 adrese.

3.2. Rezultati istrazivanija
Od 183 zaposlenika, anketu je ispunilo 76 zaposlena, sto je 41 %.
Prema spolu, 53 % ispitanika bile su zene, a 46 % muskarci.

Prema obrazovanju, od ukupnog broja anketiranih, 74 % je imala visoku stru¢nu
spremu, 13 % visu stru¢nu spremu, a ostali su imali srednju stru¢nu spremu (10 %).

Prema godinama radnog staza, 48 % ima izmedu 11 i 20 godina radnog staza, 35 %
ispitanika izmedu 21 i 30 godina radnog staza, 5 % ima izmedu 5 i 10 godina radnog staza

i 6 % ispitanika ima iznad 30 godina radnog staza.

Vezano za pitanje obavljanja poslova, 31 % ispitanika obavlja poslove viseg stru¢njaka, 17 %
viseg specijalista, 11 % visih suradnika, 10 % ispitanika koji obavljaju posao rukovoditelja.
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Iablica 1: Inicijativa i samostalnost

Radni zadatak obavlja Postotak

Samostalno 47 %
U suradnji s drugima 26 %
Uz pomo¢ nadredenog (ili drugog) zaposlenika 3%

Tzvor: Viastiti rad autorica

Iz tablice 1. vidljivo je da je 47 % ispitanika odgovorilo da radne zadatke ispunjava
samostalno, dok je 26 % u obavljanju posla upuceno na suradnju s drugima, a samo 3 %
zaposlenika riesava radne zadatke uz pomoc nadredenog. Ovaj podatak upucuje na éinjenicu da
relativno visok postotak ispitanika poznaje posao koji trebaju raditi.

Slika 6: Prikaz rezultata — Inicijativa i samostalnost

Radni zadatak obavlja

= Samostalno
= U suradnji sa drugima

= Uz pomo¢ nadredenog (ili
drugog) zaposlenika

Lzvor: Viastiti rad autorica

1ablica 2: Potpora nadredenih

Potpora nadredenih Postotak

Da, nadredeni podupiru stru¢nost, postenje 33 %
Nadredeni pruzaju pomo¢ u nacinu rjesavanja konkretnog zadatka 28 %
Nadredeni nisu zainteresirani za na¢in obavljanja konkretnog posla 4 %
Nadredeni i sami ne razumiju kako treba raditi 6 %
Ne oc¢ekujem potporu 4 %

Tzvor: Viastiti rad autorica
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Na pitanje imaju li zaposlenici potporu nadredenih, samo 33 % ispitanika odgovorilo je da
nadyedeni podupiru strucnost i postenje kao vrijednost pojedinca u sluzbi, sto bi znacilo da skoro
2/3 ispitanika ne dozivljava da njihovi nadredeni vidno podupiru strucnost i postenje.

Slika 7: Prikaz rezultata — potpora nadredenih

Potpora nadredenih

= Da, nadredeni podupiru
struénost postenje

4% 6%

\ = Nadredeni pruzaju pomo¢ u
nacinu rjeSavanja konkretnog
zadatka

= Nadredeni nisu zainteresirani za
nacin obavljanja konkretnog
posla
Nadredeni i sami ne razumiju

kako treba raditi
Lzvor: Viastiti rad autorica

= Ne ocekujem potporu

Tablica 3: Kontrola

Nacdin nadzora (kontrole) Postotak
Nadredeni prema zakonima i naputcima 68 %
Drugi zaposlenici, ovisno o vrsti zadatka koji radim 4 %
Uprava 3 %

Tzvor: Viastiti rad autorica

Glede nacina nadziranja (kontrole) zaposlenika u njihovom radu, 68 % ispitanika se
igjasnilo da njihov rad nadziru nadredeni prema zakonima i naputcima. Takva spoznaja s jedne
strane izostrava odgovornost zaposlenika prema svakom poslu te, s druge strane, naglasava potrebu
strucne osposobljenosti nadredenih. Samo 4 % ispitanika misli da njihov rad nadziru drugi
zaposlenici, ovisno o vrsti zadataka koji obavljaju.
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Slika 8: Prikaz rezultata — Nacin nadzora

Nacin nadzora (kontrole)

= Nadredeni prema zakonima i
naputcima

= Drugi zaposlenici, ovisno o vrsti
zadatka koji radim

= Uprava
Tzvor: Viastiti rad autorica
Iablica 4: Mogucnosti napredovanja
Napredovanja Postotak

Na osnovi stru¢nosti i savjesnosti u poslu 26 %
Na osnovi stru¢nosti i potpore nadredenih 24 %
Ne potic¢e se mnogo rad na sebi i moguénost napredovanja 11 %
Samo uz potporu nadredenih 8 %
Nemam mogucénosti vlastitog razvoja i napredovanja 6 %

Tzvor: Viastiti rad autorica

Na pitanje o mogucnosti napredovanja, 26 % ispitanika napredovanje ocjenjuje mogucim
i to na 0snovi strucnosti i savjesnosti u poslu. Samo na osnovi potpore nadredenibh, napredovanje
vidi 24 % ispitanika. Nadalje, 11 % ispitanika odgovorilo je da se ne potice mnogo rad na
sebi, kao ni mogucnost napredovanja.
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Slika 9: Prikaz rezultata — mogucnost napredovanja

Napredovanja

= Na osnovi stru¢nosti i savjesnosti u
poslu

= Na osnovi struénosti i potpore
nadredenih

= Ne potice se mnogo rad na sebi i
moguénost napredovanja

Samo uz potporu nadredenih

= Nemam mogucnosti vlastitog razvoja
i napredovanja

——

Lzvor: Viastiti rad autorica

1ablica 5: Identitet (sigurnost)

Sigurnost i zasti¢enost na radu Postotak
Osjecam se potpuno sigurno i zasti¢eno 32 %
Sigurnost i zastita ovisi o sposobnosti i postenju zaposlenika 30 %
Organizacija ne ulijeva previSe sigurnosti i zastite svojim zaposlenicima 10 %
Uopce se ne osjecam sigurnim i zasticenim 4 %
Nema sigurnosti i zadtite 0 %

Lzvor: Viastiti rad autorica

Na pitanje o sigurnosti i zasticenosti (indikator identiteta), 32 % ispitanika odgovorilo je da
se osjecaju potpuno sigurno i zasticeno. Da sigurnost i zastita ovise o sposobnosti i postenju misli
30 % ispitanika. Zatim, 10 % zaposlenika smatra da organizacija ne ulijeva previse sigurnosti
i zastite. Rezultat ukazuje na visok stupanj poistovjecivanja ispitanika s organizacijom, $to bi
moglo upucivati i na dobru radnu atmosferu u toj organizaciji.

114



Katarina Zaja Pauk, bacc. oec., Ratka Jurkovi¢, univ. mag. oec.
Analiza aspekata organizacijske kulture u organizaciji X

Slika 10: Prikaz rezultata — Sigurnost i zasticenost na radu

Sigurnost i zaSti¢enost na radu

= Osjec¢am se potpuno sigurno i
zasticeno

= Sigurnost i zastita ovisi 0 sposobnosti
i postenju zaposlenika

= Organizacija ne ulijeva previse
sigurnosti i zastite svojim
zaposlenicima
Uopce se ne osje¢am sigurnim i
zasticenim

= Nema sigurnosti i zastite

Tzvor: Viastiti rad autorica

Tablica 6: Sloboda kritike na poslu- rolerancija

Sloboda kritike na poslu Postotak
Da, o tome je dobro govoriti 42 %
Kritika nije uobicajena 17 %
Nadredeni nisu skloni kritici 9 %
Kritika nije pozeljna u organizaciji 8 %
0%

Ne smijem
Lzvor: Viastiti rad autorica

S motrista slobode iznosenja kritike (indikator tolerancije), na posao koji obavljaju 42
% ispitanika je odgovorilo da je dobro kriticki govoriti o poslu koji rade, 17 % ispitanika
iznosi da kritika nije wobicajena, a ostali ispitanici misle da nadredeni ne dopustaju
kritizirati posao, odnosno da kritika nije pozelina w organizaciji. Ovi rezultati ukazuju
da, s obzirom na vrstu organizacije ispitanici nisu u prevelikom broju sputani "slijepom
poslusnoséu”, nego otvoreni za kriticka promisljanja i promjene.
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Slika 11: Prikaz rezultata — Sloboda kritike na poslu

Sloboda kritike na poslu

l 8% 0
= Da, o tome je dobro govoriti

= Kritika nije uobicajena

= Nadredeni nisu skloni kritici
Kritika nije pozeljna u organizciji
= Ne smijem

Lzvor: Viastiti rad autorica

1ablica 7: Jasnoca ciljeva

Jasnoéa ciljeva Postotak
Da, za to postoje zakoni i pravilnici 32 %
Postoji naputak za svaki posao 24 %
Ne znam uvijek $to treba raditi 13 %
Nije mi uvijek jasno kako trebam raditi 6 %

Lzvor: Viastiti rad autorica

Na pitanje znaju li uvijek Sto i kako trebaju raditi (jasnoca ciljeva), samo 32 %
ispitanika odgovorilo je da zna Sto i kako treba raditi. Ovaj rezultar ukazuje na dobro
koristenje organizacijskih sredstava w radu, kao Sto su pravilnici i naputci za svaki posao.
Nadalje, 24 % ispitanika zna $to i kako treba raditi koristeéi naputak za svaki posao. Ovaj
rezultar ukazuje da je vise od polovice ispitanika prepoznalo ciljeve organizacije, odnosno
posla koji obavljaju. Drugi ispitanici ne prepoznaju te ciljeve zato ne znaju kako i sto
trebaju raditi.
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Slika 12: Prikaz rezultata — Jasnoca ciljeva

Jasnoca ciljeva

= Da, za to postoje zakoni i pravilnici

= Postoji naputak za svaki posao

= Ne znam uvijek §to treba raditi

Nije mi uvijek jasno kako trebam
raditi

Tzvor: Viastiti rad autorica

Tablica 8: Povezivanje tijekom rada - integracija

Suradnja Postotak
Vrsta zadatka upucuje me na suradnju u organizaciji 57 %
Suradnja nije nuzna, zadaci su definirani propisima, naputcima 5 %
Nadredeni usmjeravaju na suradnju s drugima 4 %
Suradnja je potrebna, ali zaposlenici nisu uvijek spremni suradivati 9 %
Suradnja nije potrebna 0 %

Lzvor: Viastiti rad autorica

Glede suradnje u obavljanju zadace (integracija), 57 % ispitanika odgovorilo je da vrsta
zadataka upucuje na suradnju u organizaciji. Ova cinjenica ukazuje na relativno visok stupanj
integracije po dimenziji nacina rada u promatranoj organizaciji. Manji broj ispitanika, 4 %
smatra da nadredeni moraju usmjeravati na suradnju s drugima, odnosno 9 % smatra da
je suradnja potrebna, ali zaposlenici nisu uvijek spremni suradivati. Ovi rezultati istodobno
pokazuju da veliki broj ispitanika dobro poznaje strukturu i povezanost poslova u organizaciji.
Ispitanici koji smatraju da nema suradnje po dimenziji odnosa upucuju na upitne meduljudske
odnose u procesu rada.
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Slika 13: Prikaz rezultata — Povezivanje tijekom rada (integracija)

Suradnja

d—

= Vrsta zadatka upucuje me na suradnju u organizaciji
= Suradnja nije nuZna, zadaci su definirani propisima, naputcima
= Nadredeni usmjeravaju na suradnju s drugima
Suradnja je potrebna, ali zaposlenici nisu uvijek spremni suradivati

= Suradnja nije potrebna

Lzvor: Viastiti rad autorica

1ablica 9: Komunikacija

Komunikacija Postotak

Informacijski sustav usmjerava sustav komunikacija 12 %
U sloZenim zadacima zaposlenici su upuéeni na nadredene 48 %
Nadredeni donosi odluke, naputke i misljenja 10 %
Za sve treba pitati nadredenog 1%
Nikada nije jasno koga za $to treba pitati 4 %

Tzvor: Viastiti rad autorica

Na pitanje kako su organizirane komunikacije u njihovom poslu, stajaliste anketiranih
ukazuje na relativno visok stupanj ogranicenja organizacijskibh komunikacija na hijerarhiju.
1ako gotovo 48 % ispitanika iznosi da su w obavljanju zadataka upuceni na nadredene. Samo
12 % smatra da informacijski sustav usmjerava sustav komunikacija. Naime, informacijski
sustav organizacije strukturiran je tako da usmjerava korisnika u nalinu rada te je korisnik
samo w manjoj mjeri upucen na potrebu hijerarbijske komunikacije. Medutim, istrazivanja
govore u prilog da, bez obzira na tu Cinjenicu, vedina ispitanika vidi potrebu komunikacije
s nadredenim. Orijentacija zaposlenika na hijerarhiju je opéa karakteristika zaposlenika u

drzavnoj upravi.
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Slika 14: Prikaz rezultata - Komunikacija

Komunikacija

= Informacijski sustav usmjerava sustav
komunikacija

= U slozenim zadacima zaposlenici su
upuceni na nadredene

= Nadredeni donosi odluke, naputke i
misljenja

Ha sve treba pitati nadredenog

= Nikada nije jasno koga zasto treba

pitati
Izvor: Viastiti rad autorica
1ablica 10: Motiviranost za posao
Moguénost poboljsanja rada Postotak

Vise individualne inovativnosti u radu 13 %
Orijentacija na rezultate, ne na procedure 40 %
Povecanje radne discipline 2 %
Moguénosti postoje, ali nema interesa za promjene 16 %
Ne razmisljam o tome 4 %

Lzvor: Viastiti rad autorica

U 16. pitanju ispitanici su trebali promisljati o mogucnostima poboljsanja rada u
organizaciji. Mogucnost poboljSanja rada (motiviranost) u promatranoj organizaciji 40 %
zaposlenika vidi u orijentaciji na rezultate, a ne na procedure. S obzirom na to da je rije¢
0 upravnoj organizaciji, procedure se ne mogu izbjeci, no procedure ne smiju iskljucivati
usredotolenost na rezultate, $to je Cesto prisutno u radu. Mogucnost poboljsanja rada postoji, ali
nema interesa za promjene smatra 16 % ispitanika, dok 13 % ispitanika vidi tu mogucnost
uz vise individualne inventivnosti u radu. Ovi rezultati, pored motiviranosti, ukazuju na vise
neiskoristenih mogucnosti za ulinkovitiji rad. Te mogucénosti su: vise inovativnosti u radu,
orijentacija na rezultate (izbjegavanje suvisnih procedura). Iz tablice je vidljivo da zaposlenici
pokazuju dobru motivaciju u svom poslu. Ova motivacija nije posljedica visokih placa, veé
dobrih i objektivnih promisljanja posla koji zaposlenici obavljaju. To istodobno znali da su
liudski potencijali X-a bolji nego Sto je upravljanje tim potencijalima.
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Slika 15: Prikaz rezultata — Motiviranost (Mogucnost poboljsanja rada)

Mogucénost poboljSanja rada

= ViSe individualne inovativnosti u radu

= Orijentacija na rezultate, ne na
procedure

= Povecanje radne discipline

Moguénosti postoje, ali nema interesa
za promjene

= Ne razmisljam o tome

Lzvor: Viastiti rad autorica

4. ZAKLJUCAK

Unato¢ mnogim raspravama o organizacijskoj kulturi i dalje ne postoji njezina
univerzalno prihvaéena definicija. Uloga organizacijske kulture je znacajna buduéi da
ona izravno utjece na rast i razvoj poduzeca, moze utjecati na cjelokupnu efektivnost i
dugorocan uspjeh organizacije kao znacajni dio poslovne strategije organizacije, tj. znacajni
¢imbenik ostvarivanja izabrane strategije u organizaciji. Uloga menadzmenta je vrlo bitna
u procesu organizacijske kulture jer on svojim postupcima i djelovanjem utjece i odreduje
organizacijsku kulturu.

Iz provedenog istrazivanja utemeljenog na ispitivanju zaposlenika u Organizaciji X,
moze se zakljuditi da je organizacijska kultura podrzavana od vecine zaposlenika u organizaciji.

Glede orijentacije zaposlenika na profesionalne standarde, zakljucuje se da zaposlenici
pokazuju primjerenu inicijativu i angaziranost u poslu na zakonit i samostalan nadin. Bez
obzira na vrstu radnog zadatka kojeg obavljaju, zaposlenici dozivljavaju izravni nadzor u
tijeku obavljanja posla od pretpostavljenih. Zakoni i pravilnici koji ve¢ postoje omogucavaju
veéem broju zaposlenika pravovremeno izvr$avanje poslova. Takoder, zaposlenici iskazuju
primjeren stupanj identificiranosti s organizacijom.

Mogu¢nost napredovanja i nagradivanja u poslu nesto manji broj zaposlenika vidi u
potpori nadredenih bez obzira na stru¢nost, dok tek 1/3 zaposlenika svoje napredovanje vidi
na temelju svoje stru¢nosti i savjesnosti.
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Zaposlenici takoder vide potporu stru¢nosti i postenja kao temeljnih vrijednosti u
promatranoj organizaciji, a manje potporu nadredenih u rjesavanju konkretnih zadataka.

Glede slobode kritike u smislu poticanja na promjene s ciljem poboljanja rada, manje
od pola ispitanika ukazuju na pozitivan stav i toleranciju nadredenih.

Rezultati istrazivanja isto tako ukazuju na visok stupanj integracije prema nacinu rada
- to znaci da kod izvr$avanja konkretnih zadataka zaposlenici nisu orijentirani na hijerarhiju,
nego vise na "tehnoloske" faze konkretnog zadatka. Komunikacije su u Organizaciji X
formalizirane i orijentirane na hijerarhiju, $to upucuje na birokratski pristup u obavljanju
poslova, bez obzira na kreativnost i vlastitu inicijativu zaposlenika te moguénost koju pruza
organizacijski sustav.

Zaposlenici smatraju da postoje moguénosti za poboljsanje rada, ali ne postoji dovoljan
interes te takva spoznaja nije u funkciji razvoja motivacije u tijeku rada.

Temeljem svega prije navedenog, zakljucuje se da je zbog bolje djelotvornosti
promatrane organizacije nuzno prihvatiti kako radni ucinak pojedinca ne ovisi samo o
njegovim stru¢nim sposobnostima i kompetencijama. Organizacija X predstavlja primjer
birokratske dominantne kulture koju obiljezavaju formalna pravila i procedure. Organizacija
od zaposlenih traZi izvrSenje zadataka po to¢no propisanim procedurama. Nedostatak takve
kulture je $to se zaposlenici ne promatraju kao pojedinci, nego kao nositelji uloga, a opis
posla, pravila i procedure vazniji su od ljudi. To rezultira nedostatkom motivacije koji utjece
na performanse kako pojedina¢nih zaposlenika tako i cjelokupne organizacije. Nedovoljno
motivirani zaposlenici svojim ponasanjem indirektno utjecu na stav ostalih zaposlenika, ne
pruzaju adekvatan doprinos, $to nije u skladu s ostvarenjem poslovne i operativne izvrsnosti
te stvaranju kulture angaziranosti navedene u strategiji Organizacije X.

Daje se zakljuciti da ima prostora u poboljsanju uéinkovitosti kroz redovito praéenje,
analizu, razvoj i edukaciju kadra koje bi stru¢ne sluzbe unutar Organizacije X mogle obavljati
ili kroz angaziranje vanjske usluge. Iskazane ocjene organizacijskom kulturom daju prostora
za poboljsanje kroz prije svega stvaranje koherentnosti izmedu strategije i stvarnog stanja
Organizacije X. Dubljim sagledavanjem organizacijske kulture pridonijelo bi se stvaranju
bolje djelotvornosti Organizacije X posebice kroz pobolj$anje sustava vodstva i motivacije te
komunikacije unutar organizacije. Ovi dobiveni rezultati mogu posluziti i drugim ¢imbenicima
gospodarstva u njihovim naporima sagledavanja parametara organizacijske kulture te njihove
uskladenosti sa uspostavljenim strateskim i operativnim ciljevima izvrsnosti.
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PRILOG (ANKETNI UPITNIK)

Upitnik — Analiza organizacijske kulture u Hrvatskoj regulatornoj agenciji za mrezne
djelatnosti

1. DIO-OSNOVNI PODACI

1. Spol:

a) Musko

b) Zensko

2. Dob:

a.  do 25 godina

b. 26 do 30 godina
c. 31 do40 godina
d. 41 do 50 godina
e. 51 do 60 godina
f. iznad 60 godina

3. Godine radnog staza:
a.  do 5 godina

b.  6do 10 godina

c 11 do 20 godina

d. 21 do 30 godina

e iznad 30 godina

S

. Stupanj obrazovanja:

Osnovna skola

Struéno trogodisnje obrazovanje

Stru¢no cetverogodisnje obrazovanje (SSS)
Visa stru¢na sprema (VSS)

Visoka stru¢na sprema (VSS)

Magisterij ili doktorat

mo a0 o

5. Naziv vaseg radnog mjesta:
Rukovoditelj odjela

Glavni stru¢njak

Visi stru¢njak

Stru¢njak

Visi specijalist

o o0 o
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f.  Specijalist
g.  Visi suradnik
h.  Suradnik

1.DIO - ORGANIZACIJSKA KULTURA

6. Kako rieSavate radne zadatke?

a.  Samostalno
b. U suradnji s drugima
c. Uz pomo¢ nadredenog (ili drugog) zaposlenika

7. Imate li potporu v radu od strane nadredenih?

a.  Da, nadredeni podupiru stru¢nost i postenje

b.  Nadredeni pruzaju pomo¢ u nadinu rijesavanja konkretnog zadatka
c.  Nadredeni nisu zainteresirani za na¢in obavljanja konkretnog posla
d.  Nadredeni i sami ne razumiju kako treba raditi

e.  Ne ocekujem potporu

8. Tko nadzire Vas rad i kako?

a.  Nadredeni prema zakonima i naputcima

b.  Drugi zaposlenici, ovisno o vrsti zadatka koji radim

c.  Uprava

9. Vjerujete li da u X-u imate moguénost viastitog razvoja
i hapredovanja?

na osnovi stru¢nosti i savjesnosti u poslu

na osnovi struc¢nosti i potpore nadredenih

ne potice se mnogo rad na sebi i moguénost napredovanja

samo uz potporu nadredenih

nemam moguénosti vlastitog razvoja i napredovanja

o oo oe

10. Osjecate li se v sigurni i zasticeni u Vasoj organizaciji?
osje¢am se potpuno sigurno i zasticeno

sigurnost i zastita ovisi o sposobnosti i postenju zaposlenika
organizacija ne ulijeva previse sigurnosti i zastite svojim zaposlenicima
uopce se ne osje¢am sigurnim i zasti¢enim

nema sigurnosti i zastite

oo o
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11. Smijete li otvoreno iznijeti kritike o poslu koji radite?
da, o tome je dobro govoriti

kritika nije uobic¢ajena

nadredeni nisu skloni kritici

kritika nije pozeljna u organizaciji

ne smijem

o oo o

12. Znate li vvijek Sto i kako trebate raditi?
a.  da, za to postoje zakoni i pravilnici

b.  postoji naputak za svaki posao

c.  neznam uvijek Sto treba raditi

d.  nije mi uvijek jasno kako trebam raditi

13. Kako i s kime suradujete u obavljanju radne zadaée?
vrsta zadataka upucuje me na suradnju u organizaciji

suradnja nije nuzna, zadaci su definirani propisima i naputcima
nadredeni usmjeravaju na suradnju s drugima

suradnja je potrebna, ali zaposlenici nisu uvijek spremni suradivati
suradnja nije potrebna

o oo g

14. Kako su organizirane komunikacije na vasem poslu?
informacijski sustav usmjerava sustav komunikacija

u sloZzenim zadacima zaposlenici su upuceni na nadredene
nadredeni donosi odluke, naputke i misljenja

za sve treba pitati nadredenog

nikad nije jasno koga za sto treba pitati

oo oe

15. Koje su po Vasem misljenju mogucnosti poboljSanja rada
organizacije v kojoj radite?

vie individualne inovativnosti u radu

orijentacija na rezultate, ne na procedure

povedanje radne discipline

mogucnosti postoje, ali nema interesa za promjene

ne razmisljam o tome

o oo g

125



fip / Volume 11/ Number 2 /2023

ANALYSIS OF ASPECTS OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN
ORGANIZATION X

Summary: The goal of this paper is to conceptually determine organizational culture,
typology and parameters of organizational culture and to conduct a research of certain
facets of organizational culture on Organization X. When researching Organization X 's
organizational culture, it was assumed that organizational culture is set of values, norms
and beliefs shared by Organization X employees. In this sense, nine characteristic indicators
were singled out, which together should create a picture of Organization X organizational
culture. These indicators are attitudes about initiative and independence in work, support
from superiors, control, reward (promotion), identity (security), tolerance, clarity of
goal, integration, communication and motivation for work. Thea im of the research was
to determine Organization X 's organizational culture based on the obtained results and
determine whether and in what way it can be a contribution to improving work results.

Keywords: Organizational culture, elements of organizational culture, types of
organizational culture
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