6TH INTERNATIONAL CONFERENCE “VALLIS AUREA” 2018 pp.0243-0249

INTERDEPENDENCE OF ORGANIZATIONAL CULTURE AND
STRATEGY

MEDUOVISNOST ORGANIZACIJSKE KULTURE I STRATEGIJE
MECEV, Dijana & PESIC, Andela

Abstract: This paper analyzes the relationship between strategy and organizational
culture, with the purpose of answering two research questions: How the
implementation of the selected strategy affects empowerment, or change, of existing
organizational culture? How does organizational culture affect the choice and
implementation of the strategy? At first, an existing theoretical corpus is elaborated
for understanding these two concepts, then the results of previous empirical research
are presented and they prove that interdependence between organizational culture
and strategy exists, and finally, the nature and mechanism of the impact of
organizational culture on formulating and implementing the strategy is analyzed, as
well as the impact of implemented strategies on organizational culture.
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SaZetak: U ovom se radu analiziva odnos strategije i organizacijske kulture, kako bi
se pokusalo dati odgovor na dva istraZivacka pitanja: Na koji nacin implementacija
odabrane strategije utjece na osnaZivanje, ili promjenu, postojece organizacijske
kulture? Na koji nacin organizacijska kultura utjece na odabir i implementaciju
strategije? Na pocetku se elaborira postojeci teorijski korpus bitan za razumijevanje
ova dva koncepta, zatim se prezentiraju rezultati dosadasnjih empirijskih istraZivanja
koji dokazuju da izmedu organizacijske kulture i strategije postoje odnosi medusobne
ovisnosti i uljecaja, te se u konacnici analizira priroda i mehanizam utjecaja
organizacijske kulture na formuliranje i implementaciju strategije, kao i utjecaja
implementirane strategije na organizacijsku kulturu.
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1. Uvod

U ovom se radu analizira odnos strategije i organizacijske kulture, kako bi se
pokusalo utvrditi na koji na¢in implementacija odabrane strategije utjeCe na postojecu
organizacijsku kulturu, te suprotno, na koji nacin organizacijska kultura utjeCe na
odabir i implementaciju strategije. Naime, povezanost izmedu organizacijske kulture
i strategije sve je viSe u fokusu istrazivaca, pri ¢emu postoje razliCiti stavovi glede
njihovog kauzaliteta, ali je jasno da ova dva temeljna koncepta utjeCu jedno na drugo:
oblikuju se i mijenjaju pod stalnim medusobnim utjecajem. Stovise, u literaturi se
Sesto naglaSava da je uskladenost organizacijske kulture i strategije neminovnost u
poduzec¢ima zbog toga §to “organizacijska kultura moze biti najveca snaga ili ozbiljna
prepreka za poduzeca, ovisno o tome jesu li temeljne vrijednosti u skladu s
korporativnom strategijom i zahtjevima okoline* [1]

2. Teorijske osnove strategije i organizacijske kulture

2.1. Temeljni pristupi u definiranju strategije

U literaturi strateSkog menadZmenta postoje mnogobrojni pristupi definiranja
strategije. Neki autori [2] razlikuju planski (racionalni, sistemati¢ni) 1 prilagodavajuci
(organski) pristup definiranja strategije. Prema prvom, strategija se definira kao skup
unaprijed definiranih ciljeva i akcija, dok organski pristup strategiju definira kao
adaptivni odgovor na promjene okoline, a fokus je viSe usmjeren na kontekst u
kojem se strategija implementira.

Strategija se sastoji od konkretnih poteza i pristupa kojima se menadzeri sluze kako
bi privukli kupce i ugodili im, uspjeSno se natjecali, povecali prihode 1 kako bi
ostvarili zacrtane ciljeve [3]. Neki je autori opisuju i kao poduzimanje ofenzivnih ili
defenzivnih aktivnosti u cilju kreiranja obrambene pozicije u industriji, kako bi se
poduzece uspjes$no borilo s konkurentskim silama i naposljetku ostvarilo superiorne
povrate na uloZena sredstva [4]. Ona mora stvoriti pretpostavke poduzeéu za
opstanak u dogom roku, a bit uspje$ne strategije je postizanje boljih rezultata od
konkurencije [5].

Temeljem navedenog moZe se zakljuciti da je strategija urodena svim
organizacijama, odnosno da ju sve organizacije imaju, §to u svojim radovima
naglasava veci broj autora. Tocnije, ,,strategija je dio svake organizacije, ¢ak i1 onda
kada ona formalno u njoj ne postoji* [6].

2.2. StrateSke vazine i tipovi strategije

Vedina autora razlikuje tri razine strategije: korporativnu, poslovnu 1 funkeijsku
(ovim razinama neki autori dodaju i razinu mreZe). Korporacijska strategija naglaSava
razinu poduzeca kao cjeline te daje odgovor na pitanje djelokruga (podrucja
poslovanja) i razmjeStaja resursa. Poslovna strategija se odnosi na poslovnu jedinicu,
a osnovna karakteristika joj je operativno usmjerenje i konkretni ciljevi. Funkcijske
strategije su kratkoroéne aktivnosti koje svako funkcijsko podrué¢je u poduzeéu mora
ostvariti kako bi se implementirala korporacijska strategija. Njihov je temeljni
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zadatak da osiguraju kvalitetnu translaciju korporacijske strategije u zadatke svih, a
posebno funkcijskih jedinica poduzeca [7].

2.3. Pojmovno odredenje organizacijske kulture

Gotovo svaki znanstvenik ima svoje posebno misljenje o organizacijskoj kulturi, pa
tako postoji veliki broj razli¢itih definicija. Prema jednoj definiciji, rije¢ je o ,,nizu
vrijednosti, normi 1 uvjerenja® [8]. Sliéno, drugi autori je opisuju kao ,sustav
vrijednosti, shvacdanja, uvjerenja, etike, Zivotnih stilova, osobnosti 1 karaktera
poduzeca® [9] ili kao ,,skup ponaSanja i stavova zaposlenika u organizaciji* [ 10].
Organizacijska kultura je nematerijalni resurs koji se u slucaju optimalne
konfiguracije mozZe transformirati u znaCajan materjjalni rezultat. S druge strane,
poznato je da su mnogi strateSki planovi propali zbog naizgled nepoznate barijere —
kulture organizacije [11]. Razlog tomu je §to se organizacijska kultura sastoji od
medusobno isprepletenih elemenata koji usmjeravaju ponasanje zaposlenika, o Cemu
ovisi ukupni rezultat poslovanja [12].

2.4. Sastavnice organizacijske kulture

Razdioba organizacijske kulture je moguca na viSe nalina, a nastala je na temelju
teorijskih modela 1 prakti¢nih istrazivanja pa se tako govori o razinama, elementima,
dimenzijama, vrstama, tipovima itd. O broju razina (slojeva) organizacijske kulture
nema suglasnosti buduci da razli€iti autori izvode razne klasifikacije. Ipak, najCesce
se organizacijska kultura analizira pomocu slijedece tri spoznajne razine:
manifestacije (artefakti), prihvacene vrijednosti i temeljne pretpostavke [13]. Ove
razine su medusobno uvjetovane 1 prozete dinamikom.

Dio autora analizi organizacijske kulture pristupa fokusiraju¢i se na njene pojedine
elemente. U tom kontekstu Cesto je koriStena diferencijacija organizacijske kulture
na: organizacijsku klimu, menadZerski stil 1 organizacijske vrijednosti [14], a Cesta je
i podjela na kognitivne i1 simbolicke elemente kulture [15]. Postoje 1 druge
klasifikacije elemenata u kojima se razmjerno ¢esto navode norme, obicaji 1 rituali,
jezik, komunikacija 1 simboli.

Organizacijsku kulturu je mogude klasificirati 1 analizirati i prema vrstama, gdje
autori najCeSce razlikuju jake i slabe kulture, a mnogi autori govore 1 o tipovima
organizacijske kulture, pri ¢emu opet postoji vise razlicitih pristupa. Tipologije se
razlikuju ovisno o promatranim osnovnim kontekstnim svojstvima.

3. Povezanost strategije i organizacijske kulture

3.1. Pregled dosadasnjih istraZivanja

Pregled literature koja se bavi istrazivanjem povezanosti strategije i organizacijske
kulture otkriva nekoliko temeljnih pravaca. Jedna skupina autora strategiju 1
organizacijsku kulturu tretira kao sinonime [16]. Drugi ih vide kao dva odvojena
koncepta i tvrde kako postoji izravna povezanost medu njima, ali jo$ uvijek ne postoji
konsenzus oko smjera ove veze. Nadalje, jedna skupina istrazivaca se orijentirala na
analizu povezanosti korporacijske strategije i pojedinih razina organizacijske kulture,
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kao S§to su pretpostavke i vrijednosti. Drugi istrazuju povezanost organizacijske
kulture 1 funkcionalnih strategija ili strategija unutar odredenih poslovnih funkcija.

U istrazivanju provedenom na uzorku od 101 banke u Iranu ispitivan je utjecaj
razliCitih tipova organizacijske kulture na implementaciju strategije. Rezultati su
pokazali kako svi analizirani tipovi organizacijske kulture imaju zna¢ajan utjecaj na
implementaciju strategije, ali se stupanj utjecaja za svaki tip kulture razlikuje.
Preciznije, rezultati su pokazali kako je fleksibilnost poduze¢a kljucan faktor za
uspjesnu implementaciju strategije, te je pokazano kako oni tipovi kulture koje u
vecoj mjeri karakterizira fleksibilnost imaju znacajniji utjecaj na implementaciju
strategije od ostalih, ,,manje fleksibilnih* tipova kultura [17].

Jo§ jedno istrazivanje koje povezuje organizacijsku kulturu i strategiju provedeno je
2007. godine na uzorku od 184 australska poduzeca proizvodnog i usluznog sektora
[18]. Rezultati su pokazali da odredeni tip strategije 1 odreden tip organizacijske
kulture ,,idu zajedno®. Primjerice, poduzeca istrazivaci njeguju organizacijske kulture
koje su u puno vecoj mjeri orijentirane na vrijednosti i inovativnost u odnosu na
poduzeca branitelje. Stoga autori izvode zakljucak da je za implementaciju odredene
specifitne strategije potrebno izgraditi specificnu organizacijsku kulturu, ili da
odredena organizacijska kultura vodi ka odabiru i implementaciji specifi¢ne strategije
[18].

Drugo istraZivanje povezanosti organizacijske kulture i strategije provedeno je 2011.
godine, 1 to na uzorku od 32 indijska poduzeca koja posluju u razli¢itim sektorima
[19]. Rezultati ovog istrazivanja su pokazali da poduzeca istrazivaci ve¢inom imaju
adhokratsku organizacijsku kulturu. Analiti¢ari njeguju podjednako Kklansku i
adhokratsku organizacijsku kulturu, dok poduzec¢a koja imaju strategiju branitelja ili
reaktora ve¢inom imaju hijerarhijski ili klanski tip organizacijske kulture [19].

U istraZivanju provedenom u Spanjolskoj na uzorku od 471 poduzeéa utvrdeno je
kako adhokratska kultura poti¢e implementaciju inovativne strategije, odnosno
strategije kod koje je izrazeno nastojanje poduzeca da prvo na trZiSte uvede novi
proizvod 1ili uslugu, a da hijerarhijska kultura podrzava strategiju sljedbenika u
inovacijama (imitatora) [20].

Neki autori u ovom kontekstu u analizu ukljucuju funkcijsku razinu agregacije,
odnosno neke od funkcijskih organizacijskih jedinica. Tako je na uzorku od 451
poduzeca koja posluju u Kini ispitivana veza izmedu organizacijske kulture i
strategije ljudskih potencijala, a rezultati istrazivanja su pokazali da utjecaj strategije
ljudskih potencijala na poslovne performanse i stopu fluktuacije zaposlenika ovisi o
njenoj kompatibilnosti s odgovarajuéim tipom organizacijske kulture. U istom je
istrazivanju dokazana kompatibilnost strategije poticanja 1 podrzavajuce
organizacijske kulture, te strategije uklju€ivanja i inovativne organizacijske kulture
[21].

3.2. Utjecaj organizacijske kulture na formuliranje i implementaciju strategiju

Prethodno prikazana empirijska istrazivanja dovode do zakljucka kako organizacijska
kultura znaajno utjeCe na formuliranje strategije, kao 1 na proces njene
implementacije. U prvoj fazi organizacijska kultura ima utjecaj na odabir tipa
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strategije, dok u fazi implementacije ona moze biti stimuliraju¢i faktor, ali 1 suprotno,
svojim odlikama moze blokirati proces implementacije odabrane strategije.
Organizacijska kultura utjece na formuliranje strategije na nekoliko nadina. Prvo, ona
utjeCe na nacine kako menadzment poduzeca prikuplja podatke i pristupa analizi
okoline 1 unutarnjih resursa. Drugo, organizacijska kultura utjeCe na percepciju
zaposlenika o onome §to se dogada u okolini poduzeca. Informacije iz vanjske
okoline koje nisu spojive s njihovim ,,mentalnim obrascima®, zaposlenici 1 menadZzeri
puno teze opazaju i lakSe i brZe zaboravljaju. Stoga se moze re¢i kako je
organizacijska kultura svojevrstan filter kroz koji neke informacije iz okoline
,prolaze®”, a druge ne, zbog ¢ega se u procesu donosenja strateSkih odluka mogu
napraviti znacajne pogreske. Selektivna percepcija informacija iz okoline je osnovni
razlog zbog kojeg mnoge investicije ne uspiju, jer se prilikom donosSenja odluke o
ulasku u neki investicijski projekt u obzir uzimaju neke Cinjenice, dok se druge
svjesno ili nesvjesno zanemaruju. Trece, organizacijska kultura usmjerava nacine
kako zaposlenici 1 menadZment interpretiraju informacije iz vanjske okoline, ali i
unutar samog poduzecéa. Nije dovoljno da se pojedine informacije samo opaze, vec je
u procesu formuliranja strategije vazno 1 na koji nain se opazene informacije
interpretiraju. Cetvrto, organizacijska kultura, kroz percepciju i nacin interpretacije
informacija iz okoline 1 unutar samog poduzeca, posredno utjeCe 1 na postupak
strate§8kog izbora. Pretpostavke, temeljne vrijednosti i norme koje prevladavaju u
odredenoj organizacijskoj kulturi utje¢u na to koju ¢ée strategiju poduzece odabrati
kao najbolju za sebe. Upravo zbog njihovih uvjerenja i pretpostavki, za vrhovne
menadzere su neki strateski izbori jednostavno ,,nezamislivi®. Osim toga, pogresno je
misliti da je izbor najbolje strategije potpuno ,,0bjektivan® proces unutar kojeg se
odluke donose na temelju jasnih 1 kvantificiranih, te unaprijed definiranih kriterija.
Pobude, koristi, borba za moc¢, kao 1 pretpostavke i1 temeljne vrijednosti, kojih
menadzeri obi¢no nisu niti svjesni, se najces¢e prometnu u vrlo vazne odrednice
strateSkog 1zbora. Najbolja strategija za poduzece je ona koju je takvom
okarakterizirao vrhovni menadZzment, polazeci od odredenih pretpostavki, vrijednosti,
uvjerenja, stavova i normi, a ne od egzaktnih brojeva i analiza [22].

Organizacijska kultura ne utjee samo na formuliranje strategije, ve¢ 1 na
implementaciju odabrane strategije. U ovom koraku ona moze biti stimulirajuéi
faktor, ali 1 obrnuto, svojim karakteristikama moze blokirati procese implementacije.
Naime, menadZzment moze formulirati strategiju koja je s aspekta organizacijske
kulture neprihvatljiva. NajcesSce se to dogada uslijed raznih pritisaka vanjske okoline
na vrhovni menadzment, ali i kada dolaze novi rukovoditelji koji, neoptereceni
postojeéim kolektivnim uvjerenjima 1 pretpostavkama, Zele provesti radikalne
promjene strategije. Implementacija strategije tada podrazumijeva provedbu niza
aktivnosti koje su zapravo kulturoloski neprihvatljive ve¢ini ili svim zaposlenicima i
menadzerima preuzetog poduzeca. Oni te aktivnosti percipiraju kao nepravedne,
nekorisne 1 nepotrebne, pa ¢e 1 njihova provedba u cilju implementacije nove
strategije biti iznimno komplicirana, neefikasna i1 spora, §to u konacnici najcesce
rezultira neuspjehom ili odgodom implementacije.

0247



MECEV, D. & PESIC, A.: INTERDEPENDENCE OF ORGANIZATIONAL CULTURE AND STRATEGY

3.3. Utjecaj strategije na organizacijsku kulturu

Kakav ¢e utjecaj strategija imati na organizacijsku kulturu poduzeca ovisi o
uskladenosti temeljnih vrijednosti i normi vec¢ine zaposlenika s aktivnostima koje je
potrebno provesti u procesu njene implementacije. Organizacijska kultura postavlja
granice za dopustene (prihvatljive) stvari, pa to menadZment mora uzeti u obzir.
Ukoliko proces implementacije strategije podrazumijeva provedbu aktivnosti koje su
u skladu s postoje¢im kulturoloSkim vrijednostima, tada Ce strategija imati pozitivan
utjecaj na organizacijsku kulturu na nacin da ¢e dodatno ,,0jacati* njene temeljne
vrijednosti.

Kada formulirana strategija zahtjeva od zaposlenika 1 menadZera da izvriavaju
zadatke 1 provode aktivnosti koje nisu u skladu s njihovim kolektivnim uvjerenjima i
pretpostavkama, tada organizacijska kultura postaje prepreka implementaciji
strategije. Medutim, ukoliko vrhovni menadzment ustraje na implementaciji takve
strategije, to moze rezultirati mijenjanjem organizacijske kulture. Radikalnim
strateSkim zaokretom vrhovni menadZment zapravo ,prisiljava® zaposlenike na
usvajanje odredenih obrazaca ponasanja, vodeci ih na taj naéin prema stanju nesklada
izmedu njihovih stavova 1 ponaSanja. Praksa je pokazala da u takvim situacijama
zaposlenici naj¢eS¢e mijenjaju stavove, $to dovodi do promjene organizacijske
kulture. U tim slu¢ajevima strategija je ta koja oblikuje organizacijsku kulturu.

4. Zakljuéak

U radu je analiziran odnos strategije i organizacijske kulture kao dva temeljna
koncepta u upravljanju poduzec¢em. Prikazani rezultati dosada$njih istrazivanja koja
se bave navedenom problematikom pokazuju kako izmedu organizacijske kulture i
strategije postoje odnosi medusobne ovisnosti i utjecaja.

Organizacijska kultura ima utjecaj na strategiju u procesu njenog formuliranja, te
kasnije, u procesu implementacije odabrane strategije, ali 1 strategija ima utjecaj na
organizacijsku kulturu. Stoga se moze zakljuciti kako je za svako poduzece vrlo
vazno da njegova organizacijska kultura podrzava strategiju, i obmuto, da je
implementirana strategija u skladu s temeljnim vrijednostima i pretpostavkama
veéine zaposlenika u poduzecu. Vrhovni menadZment bi u fazi strateSke analize i
odredivanja Zeljenih ciljeva trebao snimiti 1 analizirati koje su dominantne
karakteristike organizacijske kulture u poduzecu, te u fazi odabira strategije biti
spreman prilagoditi odabranu strategiju postojec¢oj organizacijskoj kulturi. S druge
strane, ukoliko je vrhovni menadZzment iz bilo kojeg razloga primoran odabrati
strategiju koja nije u skladu s postoje¢om organizacijskom kulturom, treba biti
spreman na dugotrajan proces njenog mijenjanja, $to se smatra jednim od najtezih
izazova vodstva.
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