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Organizacijska kultura
Pojam i definiranje organizacijske kulture

Organizacijska kultura ili kultura poduzeca = relativno trgjan i specifican sistem
osnovnih vrijednosti, uvjerenja, normi i obicgja koji odreduje organizacijsko ponasanje i
usmjerava sve aktivnosti pojedinaca i grupa koji ih sacinjavgu. lzrazava specifican nacin
ponaSanja i stil Zivota organizacije (zaposlenima ukazuje na to kakvo se ponaSanje od njih
ocekuje i vrednuje u poduzecu, a kakvo je neprihvatljivo). Adekvatna i jaka kultura
pretpostavka je ostvarivanja odredene strategije i zamjena za niz pravila, propisa i drugih
organizacijskih mehanizama koji regulirgju odnose i ponaSanje clamva i organizacijskih
jedinica. Osigurava fleksibilnost i prilagodljivost organizacija (poduzeca). — definicija iz
Masmedijinog poslovnog rjecnika

1972 god. pocinje prodor organizacijske kulture u svijet znanosti — objavljena je knjiga
Petersa i Watermana “U potrazi za izvrsnoScu” — nakon toga nagli porast zanimanja za
organizacijsku kulturu. Dva su razloga za povecani interes za organizacijsku kulturu:

1. velika naftnakriza s pocetka 70-tih godina,
2. brzi snazan prodor japanskog gospodarstva na svjetski vrh i njegova velika
konkurentnost na mnogim podrucjima.

Najvazniji cimbenici koji utjecu na organizacijsku kulturu: odnosi u radnoj skupini, stil
vodenja menadZera, obiljeZja organizacije i upravni procesi u organizaciji.

Kultura poduzeca je nacin radai zivota u poduzecu (ukljucuje i utjeca) povijesti i tradicije
poduzeca na njegove trzisne uspjeh, kao i na ponaSanje zapodenih), govori i o pravilima i
ritualima koji se odvijgu u poduzecu — organizacijska kultura je slozen pojam koji nije
moguce smjestiti u neke cvrste granice ili okvire, a ipak ona je vazna za poduzece jer mu
olakSava prilagodavanje zahtjevima okoline zbog cega ju treba precizno definirati. Prema
Arthuru Sharplinu, organizacijska kultura je sustav vrijednosti, uvjerenjai obicaja unutar neke
organizacije koji su u interakciji i s formalnom strukturom proizvodeci norme ponaSanja.

Robert M. Donnelly smatra da “shvacanja, vrijednosti, etika, zivotni stilovi i u velikoj
mjeri karakter izvrénih direktora (ali i neposredno podredenih) stvara kulturu svake
organizecije — svaka organizacija ima svoju uobicgjenu kulturu ili osobnost, karakter”.
Howard M. Schwartz, jedan od vodecih strucnjaka u konzultacijama o korporacijskoj kulturi,
kaze da kultura dgje ljudima smisao kako da se ponaSgju i Sto trebagu ciniti. Slicno kao i
Schwartz, organizacijsku kulturu definirgju i Karl Glucksburg i Martin Ochner za koje ona,
izmedu ostalog, obuhvaca dugogodisnje, uvijek jednako efektivno dozivljavano odrzavanje

vrijednosti u odnosu na neki proizvod tj. neku marku - takoder, sadrzi i dugorocno jednako
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ponasanje ljudi u nekom poduzecu u odredenim situacijama ® kultura poduzeca je i karakter
i osobnost poduzeca.

Organizacijska kultura utjece na nacine organiziranja, vrstu moci koja se koristi, stupan;
formalizacije, stupanj decentralizacije, upravljanje ljudskim potencijalima, normizaciju
postupaka i nacin kontrole.

Dva pristupa definiranju organizacijske kulture:
1. tice se onog vise ili manje vidljivog tj. nevidljivog koji kulturu definira
kao sustav vrijednosti, shvacanja, uvjerenja, etike, Zivotnih stilova,
osobnosti i karaktera poduzeca.
2. drugi pristup polazi od onog vidljivog, kao $to je dugogodisnje, uvijek
jednako ponasanje zaposenih u poduzecu.
S kulturom poduzeca povezani su i dijedeci pojmovi:
a) imidz tvrtke = odgovara na pitanje : “Kako nas vidi okolina, kupci,
konkurencija, poslovni partneri i Sira javnost?’
b) Zeljena slika poduzeca = skup predodzbi o tome kakvo bi poduzece
trebalo biti; ideal kojem poduzece tezi ili poduzetnicka politika koja
daje odgovore na pitanja: “Tko smo mi?’, “Sto zelimo?’, “Kakvi
zelimo hiti?”, “Kako mislimo voditi poduzece?’.
Organizacijska kultura u organizaciji postoji na dvije razine:
1. navidljivoj razini i
2. nanevidljivoj razini.
Razlika izmedu ove dvije razine kulture je u tome &to su vidljivi znaci kulture ociti i l1ako
prepoznatljivi, ne samo za zaposlene u poduzecu, vec i za ljude izvan poduzeca, dok su

nevidljivi znaci kulture manje prepoznatljivi za sve clanove organizacije.
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Vrste organizacijskih kultura

Svako poduzece ima svoju specificnu organizacijsku strukturu, kao i organizacijsku

kultur u, pa cemo tako odredenu organizacijsku kulturu naci i u poduzecima za koje smatramo

da nemaju nikakvu organizacijsku kulturu, jer neimanje kulture takoder predstavlja kulturu.

{.

Organizacijska kultura puna je specificnosti, osobnosti koju joj daju u pravilu menadZeri

prvi ljudi kompanija S gledista razine analize organizacijske kulure, govorimo o

organizacijskoj kulturi drustva kao Sirem pojmu unutar kojeg je organizacijska kultura

poduzeca, a u sklopu nje i razlicite organizacijske subkulture. S obzirom na znacenje

organizacijske kulture za svaku organizaciju, razlikujemo dlijedece vrste organizacijske

kulture poduzeca:

1.

2.

3.

1. dominantna kulturai subkultura,
2. jakai dabakultura,

3. jasnai ngasnakultura,

4. odlicna(izvrsna) i uZzasna kultura,
5

. postojanai prilagodljivakulturai

o

participativna i neparticipativna kultura.

dominantna kultura = kultura koja dijeli poglede vecine clanova organizacije.

sublulture = kulturne karakteristike razlicitih pojedinacatj. skupina unutar organizacije.
jaka kultura = dominantna kultura koja je opsezna i podrzavana od clanova
organizacije; karakterizira ju stalna upotreba njezinih specificnih smbola; ima i
ogranicenja koja se ogledaju u tome da se teZze mijenjaju tj. nisu sklone promjenama.

slaba kultura = suprotnost jakoj kulturi, nije podrzavana od clanova organizacije, malo je
zajednidtva oko specificnih vrijednosti.

jasna kultura = prepoznatljiva po nekim svojim simbolima za clanove organizacije, kao |
zaljude izvan poduzeca.

ngasna kultura = kultura za koju mnogi zaposeni i dio manadzmenta nisu u stanju
odgovoriti &o je i kakva je njihova kultura; srecemo ju u poduzecima u kojima su ceste
promjene menadzmenta, a znamo da menadzment podrzava i nos odredenu kulturu
kompanije (ako su te promjene preceste, nitko od menadZera nije u stanju u kratkom roku
izgraditi jasnu i prepoznatljivu kulturu) i u poduzecima s odredenom vrstom menadzZera.
Naime, sva poduzeca koja se sporo razvijgu i mijenjgju i gdje nema revolucionarnih

tehnol o3kih skokova, karakterizira ngjasna organizacijska kultura.
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4. odlicna kultura = predstavlja nacin planiranog Zivota kompanije tj. u njoj je planiranje
standardna metoda koja se koristi na svim razinama u organizaciji, veliku paznju poklanja
razvoju komuniciranja izmedu zaposenih i menadzmenta.
uzasna kultura = kultura prepoznatljiva po kriznom menadZmentu, stalnoj i velikoj
konfuziji, klima u takvoj organizaciji je za vecinu zapodenika frustrirgjuca i neugodna.

5. postojana kultura = kultura poduzece koja posluju u stabilnoj okolini; ima teZiste u
unutar njim cimbenicima organizacije.
promjenljiva (adaptivna) kultura = kultura poduzeca koja posluju u turbulentnoj tj.
promjenljivoj okolini; orijentirana je na vanjsku okolinu — zbog brzih promjena u vanjskoj
okolini ona se mora mijnjati i prilagodavati potrebama kupaca.

6. participativna kultura = kultura poduzaca u kojem su zaposenici u znacajnijoj mjeri
ukljuceni u proces odlucivanja; karakteriziraju ju demokratski stilovi vodenja.

- obiljeZja: vjerovanje u podredne, otvorenost i komunikativnost, promidjeno i
podrzavano vodstvo, skupno rjeSavanje problema, autonomija zaposlenih,
podjelai dostupnost informacija, visoki izlazni ciljevi.

neparticipativna kultura = karakterizira ju autokratski stil vodenja poduzeca
- obiljeZjac moguci visoki izlazni ciljevi, velika krutost, sputanost komandama,
uzak raspon kontrole, naglasak na pojedincu, a ne natimskom radu i striktna

individualna odgovornost.
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Simboli organizacijske kulture

U svakom poduzecu postoje vidljivi i nevidljivi znakovi kulture. Ovdje cemo navesti
uglavhom vidljive znakove kulture poduzeca, pomocu kojih najlakSe mozemo prepoznati
karakteristike i specificnosti kulture svakog poduzeca. Ti vidljivi znakovi kulture ili kako
bismo ih joS mogli nazvati, smboli, dokazi, indikatori ili oblici manifestacije kulture
poduzeca mogu biti razliciti. Oni su vazni za poduzece, jer preko njih prepoznajemo pojedine
vrste organizacijske kulture, npr. jake ili dabe. Kod pojedinih autora nailazimo na razlicite
klasifikacije simbola korporacijske kulture, koje se razlikuju uglavnom po broju simbola koje
navode. Tako se u jednom radu u simbole korporacijske kulture ubrajgju: statusni simboli,
tradicija i povijest, rituali, Zargon i fizicka okolina. Graficki bismo te simbole organizacijske

kulture mogli prikazati kao na dlici:

Tradicija i
povijest

Statusni
simboli

Fokazatelji M,
kulture u

organizaciji

Fizicka
okolina

Pokazatelji kulture u organizaciji

R. Daft simbolima korporacijske kulture smatra: rituale i ceremonije, price, smbole i
jezik. U modelu za interpretaciju organizacijske kulture, koji je razvijen na Harvardu, kultura
poduzeca se pokazuje s pomocu cetiri komponente: zajednicke stvari (predmeti), zajednicki
govor, zaednicko ponaSanje i zajednicki ogecaji. Uzmemo |i u obzir da uz smbole
korporacijske kulture na vidljivoj razini postoje i oni drugi na nevidljivoj razini, onda bi u
navaznije simbole korporacijske kulture trebali ubrojati: a) vrijednosti, nhorme, stavovi i
uvjerenja, b) statusni simboli, c) tradicija, price i povijest, d) rituali i ceremonije, €) Zargon i
jezik te f) fizickaokolina. Svaki od ovih ssimbola izrazava odnosno simbolizira kulturu na svoj
nacin. Poduzece moZe svoju kulturu modificirati putem veceg ili manjeg broja simbola

korporacijske kulture.
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a) Vrijednosti, norme, stavovi i uvjerenja pripadaju u nevidljive znakove kulture.
Medutim, iako oni nisu vidljivi, imaju snazan utjecaj na ukupnu kulturu poduzeca jer je oni
zapravo nose, a vidljivi znaci kulture su samo njihova vanjska manifestacja. Tu ubrgamo
djedece: filozofiju poduzeca, maksimalnu orijentaciju prema kupcu, stimuliranje
natjecateljskog duha i inovativnog procesa u poduzecu, upravljanje s pomocu ciljeva, sklonost
promjenama, preferiranje timskog rada, participacija radnika u upravljanju i zaednicko
rjeSavanje problema, poslovnu etiku, nacin informiranjai komuniciranja u poduzecu, podrsku
novozaposlenim radnicima, upoznavanje novih radnika s poduzecem, ponaSanje
managementa, ogeca pripadnosti, odnosno odanosti poduzecu itd.

b) Statusni simboli su jako vidljivi i prepoznatljivi znakovi korporacijske kulture. Oni
govore o drustvenoj poziciji pojedinca, skupine ili cijele organizacije u odnosu na druge.
Osoba koja bi se prvi put nada u nekom poduzecu, mogla bi na temelju tih vanjskih
manifestacija, s pomocu statusnih simbola, prilicno pouzdano utvrditi poziciju svake pojedine
osobe u organizacijskoj hijerarhiji. Statusni simboli kao znakovi korporacijske kulture, mogu
se ticati pojedinca, ai i cijele organizacije. Stanovati u rezidencijalnoj cetvrti grada, imati
poslovne prostorije u strogom centru, voziti automobil ngjskuplje marke, oblaciti se po
posljednjoj modi, biti prisutan svuda gdje se nesto vazno dogada i tome dlicno, jesu statusni
simboli. Neki tipicni statusni smboli u poduzecu, bili bi: radno mjesto koje pojedinac
zauzima, visina place, bonus koje uziva neki clan organizacije, velicina ureda, makro i mikro
lokacija ureda, oprema (namjesta)) u uredu, kvaliteta prostirki i vrijednost slika, odnosno
drugih umjetnickih djela u uredu, lokacija prostora za parkiranje, rezervirano parkiranje, vrsta
(marka) poslovnih automobila, pravo na sekretaricu, pravo na koristenje kluba direktora,
pozivnice na koktel party, privilegije, ukljucujuci i slobodno kretanje na posiu, autonomno
odredivanje odmora, itd. Isti statusni ssimboli razlikovati ce se od poduzeca do poduzeca. Tako
ce, na primjer, u jednom poduzecu, statusne simbole predstavljati namjestaj u uredu modernih
linija, jedna marka automobila, umjetnicke slike odredenog stila u dikarstvu, dok ce za neko
drugo poduzece statusni simbol predstavljati klasicni namjestaj, neka druga marka automobila
i neki drugi stil u dikarstvu.

c) Dok statusni simboli predstavljaju aktualne simbole korporacijske kulture, tradicija i
povijest, odnosno ono &o je za njih vezano, predstavljaju ssmbole korporacijske kulture bas
zato Sto traju duZe vrijeme i Sto cine kompaniju prepoznatljivom vec od njezinih prvih dana
nastanka. Gotovo svako starije poduzece, s kracom ili duzom povijeScu moZze tradicionalno
njegovati neke nacine ponasanja po kojima je to poduzece postalo prepoznatljivo u okolini i

po cemu se razlikuje od drugih poduzeca. Njegovanje tradicija i pozivanje na povijest
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kompanije njene znacajne ljude koji suostavili dubokogtraga, vracanje pricama i herojima iz
povijesti kompanije, sve su to simboli kulture poduzeca, s pomocu kojih se postize jaca
identifikacija s poduzecem. Anegdote i price o poznatim direktorima ili profesorima na
fakultetu, prelaze u legendu i prepricavaju se iz generacije u generaciju. Ako se, ma primjer,
na jednoj katedri naSeg fakulteta, prigodom napredovanja u zvanjima ili objavljivanja nove
knjige nekog njezinog clana, odnosno na kraju svake skolske godine, organizira party, i ako to
tako tragje vec vise od dvadeset godina, onda u tom slucgu, s pravom mozemo govoriti 0
tradiciji kao simbolu kulture te katedre,

kulture. lako pomalo podsjecaju na tradiciju i povijest, ipak se od njih razlikuju Naime,
ceremonije i rituali kao simboli korporacijske kulture, mogu uci u tradiciju i povijest
poduzeca, premda je tradicija i povijest poduzeca bogatija od ceremonija i rituala. Rituali i
ceremonije nisu sinonimi i medu njima postoji odredena razlika. Rituali su pravila koja
odreduju ponaSanje u Zivotu korporacije. Oni unose red u nered odnosno kaos. Kao navike,
rituali su sasvim uobicgeni i smatrgu se necim sasvim normalnim. Za razliku od rituala,
ceremonije su uvijek nesto izuzetno, posebno, sto zaposleni dugo mmte. Ako, na primjer,
japanski radnici u nekoj kompaniji radni dan zapocinju s jutarnjom gimnastikom, tada
govorimo o ritualu jutarnje gimnastike kao simbola korporacijske kulture te kompanije. O
ritualima govorimo i u onom slucaju kad se u jednoj kompaniji, na primjer, svi zapodeni
okupljgju petkom na redovitom zajednickom rucku, za vrijeme kojeg se cjelokupno osoblje
medusobno druzi, naravno, bez respektiranja formalne hijerarhije polozaja. Medutim, ako
neka kompanija prilikom promocije svojih novih proizvoda, pravi "veliku svecanost”, s
bogatom lutrijom, atraktivnom prvom nagradom, izborom ljepotice veceri i tome slicno, onda
to ne pripada u rituale vec u ceremoniju, na koju je okolina naucilai koju ce, stoga, ocekivati
prilikom svake promocije novog modela automobila. Ta ceremonija ima svoju standardnu,
tradicionalnu strukturu &o se programa tice, ali se ona moze i inovirati. MenadzZeri poduzeca,
posebno vrhovni menadzeri, pozvani su da njeguju ceremonije i rituale kao vazne simbole
korporacijske kulture. Bogatstvo ceremonija i rituala posebice je karakteristicno za americke
kompanije, viSe nego za europske, zbog americkog stila zivota, gdje ceremonije i rituali imaju
veliku ulogu u Zivotu svakog poduzeca, odnosno kompanije. Ceremonijei rituali kao posebna
specificnost americkog nacina Zivota, prisutni su i na ostalim podrucjima rada i Zivota.
Usporedimo, na primjer, ceremonije i rituale oko proslave mature u SAD ili u Europi, pa opet
od jedne do druge Skole u SAD, pa cemo se u to uvjeriti. Poduzeca mogu njegovati odredene

obrede odnosno rituale promocije menadzera s nizih u vise razine menadzmenta. Igra
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predstavlja kreativnu snagu Zivota kompanije koja sniZzava napetosti i potice inovacije. Igra, u
svojim razlicitim oblicima, zblizava ljude, uklanja konflikte i stvara nove vrijednosti kulture.

e) Posebno prepoznatljiv, iako ne uvijek i razumljiv i za one izvan kompanije, jezik i
Zargon predstavljaju znacajne simbole organizacijske kulture. Poduzeca se dosta razlikuju po
svom specificnom jeziku, a joS vise Zargonu, koji je u ngvecoj mjeri odreden vrstom
djelatnosti kojom se bavi poduzece, odnosno vrstom posla koji obavlja pojedinac. Sigurno je
da ce se razlikovati jezik zaposlenih u jednom poljoprivrednom dobru, od jezika onih koji
rade u tvornici, Skoli, bolnici, kazalistu ili na fakultetu. Svaka od tih organizacija imat ce, s
obzirom na svoju djelatnost, odredene specificnosti u izrazavanju i medusobnom
komuniciranju, koje ce s vremenom prerasti i u simbole njegove organizacijske kulture.
Mnoge kompanije rabe specifican govor, sengove, metafore i ostale oblike jezika, kojima
S&aju specijalne poruke zaposenima. Dakle, jezik u pojedinim tvrtkama ima svoje
specificnosti. Svaka tvrtka razlikuje se od druge i po specificnoj uporabi jezika. Zargon bismo
mogli definirati kao specifican jezik na kojemu komuniciraju, u pravilu, odredene uze skupine
u poduzecu. Upravo tg poseban Zargon postgje pregoznatljiv simbol kulture odredene
skupine, odnosno poduzeca kao cjeline. Zargon predstavlja toliko specifican jezik, u &o se
mogu uvjeriti svi oni koji ne pripadaju skupini koja se u medusobnom komuniciranju sluzi
specificnim zargonom svoje struke, da ongj tko se nade u ulozi promatraca, gotovo nista ne
razumije. lako Zargon razvijgju ljudi odredene struke, informaticari, lijecnici ili racunovode,
na primjer, on ima neke zajednicke termine koji se mogu sresti u svakoj organizaciji. Ipak,
svako pojedino poduzece, unutar pojedine struke, razvijai svoj poseban Zargon po kojemu se
baS ono prepozngje. To znaci da Zargon knjigovoda nece biti isti u poduzecu A i B, iako se u
Zargonu oba poduzeca, za T-konta kaze "vjesala”. | dok knjigovoda, primjerice, nece morati
poznavati Zargon svojih kolega u drugom poduzecu, to ne vrijedi za zaposlene u marketingu,
koji ce morati poznavati zargon ne samo svojih kupaca, nego isto tako i Zargon svojih
konkurenata.

f) Fizicka okolina je takoder jedan od simbola korporacijske kulture. Pod fizickom
okolinom midimo na makro i mikro lokaciju poduzeca, ai i pojedinih njegovih odjela
Razmjesta), na primjer, najpoznatijih svjetskih banaka u New Yorku, na Wall Streetu, ima
sasvim drugi ponder od nekih drugih lokacija, za njihovu korporacijsku kulturu. Nadalje, kad
je rijec o uredima, unutar poslovnih zgrada, govorit cemo o razlicitoj kulturi, uslucgu tzv.
zatvorenih odnosno otvorenih ureda. Svaki od ovih tipova ureda inducira posebnu vrstu
kulture. Razumljivo je da otvoreni uredi dovode do intenzivnijih komunikacijai jednog oblika

participativne kulture, za razliku od zatvorenih ureda koji sublizi autokratskoj kulturi. Cak i
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namjesta), njegov izgled i oblik mogu puno govoriti 0 vrsti korporacijske kulture koja se
prakticira u tom poduzecu. Ono poduzece koje u dvorani za sastanke ima okrugli stol odaje da
njeguje participativnu i demokratsku kulturu ravnopravnog ukljucivanja suradnika u proces

odlucivanja.
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Tipovi organizacijske kulture

Spoznaja 0 izuzetnom znacenju organizacijske kulture za uspjeSnost i razvoj poduzeca
izazvala je znatan znanstveni interes za razlicite aspekte tog sloZenog koncepta i nacin
njegovog djelovanja u prakticnim situacijama. Intenzitet i snaga kulture ogleda se u
postojanju i cvrstoci pokazatelja kulture. Jacina kulture i potreba za organizacijskim
propisima, odnosno standardizacijom i formalizacijom su u negativnoj svezi. Jaka
organizacijska kultura je pretpostavka redlizacije planova i strategije poduzeca, te
usmjeravanja na rezultate i bitne organizacijske probleme, a ne procese i postupke. Najvise
paznje posveceno je problemu dominantnog tipa kulture. Razvijeni su razliciti analiticki

okviri i pristupi tom problemu.

Scholzovatipologija organizacijske kulture

Polaziste ove tipologije su tri dimenzije na kojima je moguce diferencirati citav niz
razlicitih tipova kulture.

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

Drugadimenzija odnos se na unutarnje stanje organizacije, nacin odlucivanjai rjeSavanja
problema (originalno nazvana interno inducirana kultura).

Treca 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).

Na svakoj dimenziji se mogu diferencirati razliciti tipovi kulture. Zapravo Scholz
upotrebljava postojece klasifikacije tipova kulture koje su vec poznate u literaturi i koje kao
polaziSte uzimaju razlicite (samo pojedine od navedenih) dimenzija. Na dimenziji "stabilnost -
promjend" orijentacije moze se diferencirati pet tipova kulture. Stabilna kultura je tip kulture
koja je u osnovi introvertirana, odnosno orijentirana prema unutra, i okrenuta prososti.
Osnovni dogan te kulture je "ne talasg". Reaktivna kultura je takoder introvertirana i
iskljucivo prema unutra orijentirana. Prihvaca "minimum rizika'. TesSko prihvaca bilo kakve
promjene. Osnovni moto te kulture je "ljuljanjem amortizirg pritisak". Anticipirgjuca kultura
je dijelom orijentirana prema unutra, a dijelom prema okolini. Prihvaca poznat uobicajeni

rizik i postupne promjene. Glavni moto te kulture je "planirg] unaprijed”. IstraZivacka kultura
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je strogo i dodjedno orijentirana prema okolini. PonaSa se prema principu omjera dobiti i
rizikai logike da nema dobiti bez rizika. Velikim dijelom prihvaca promjene. Njen osnovni
moto je "budi tamo gdje je akcija’. Kreativna kulturaje izrazito ekstrovertirana prema okolini
i preferira neizvjesni i neuobicgjeni rizik. Kontinuirano traga za inovacijom i promjenama.
Osnovni moto te kulture je "kreirg buducnost”. S obzirom na unutarnje stanje organizacije,
odnosno unutarnji aspekt organizacijske kulture povezan u prvom redu s nacinom rjeSavanja
problema, odlucivanjem i/ili ingerencijama, osobnim pravima zaposenih, postoje i
mogucnosti razlicite klasifikacije kulture. Jedna od njih je diferenciranje triju tipova
organizacijske kulture: proizvodne, birokratske i profesionalne. Proizvodna kultura razvija se
tamo gdje je proizvodni proces u osnovi konstantan, s visoko standardiziranim radnim
postupcima i niskim strucnim zahtjevima. Prava i ingerencije pojedinaca u toj kulturi su male.
U birokratskoj kulturi povecava se raznolikost i nerutiniranost §to vodi vecoj specifikaciji i
prava i obaveza izvrSilaca. Osnova odredivanja su pozicije iz kojih proizlazi moc pojedinaca.
Profesionalna kultura vezana je uz situacije za koje su tipicni nerutinski i raznoliki zadaci s
obzirom na prirodu i teZinu, koji zahtijevaju visoko strucne ljude i specijaliste u podrucju
dielovanja. | na dimenziji odnosa organizacije s okolinom, nacina reagiranja i tipa
dominantnih ljudi, mogu se diferencirati razliciti tipovi kulture. Moguca su cetiri tipa
organizacijske kulture koji u osnovi imaju zapravo koncept organizacijske klime, vrste ljudi i
specificnog psiholoskog profila uvjetovanog eksternim utjecajima. Kulturu cvrstih i hrabrih
momaka odnosno "macho kultura" stvara okolina s visokim rizikom i brzim feedbackom
efektima odluka i akcija (dali je poduzeta akcija bila pravaili kriva). Takva okolina zahtijeva
ljude spremne da prihvate rizik. Ona stvara klimu koju najbolje izraZzava izreka "sve ili nisa'.
Kultura "mnogo rada - mnogo zabave" stvara se u okolini koju karakterizira nizak rizik i brz
feedback. Ona se zasniva na timskom duhu, visokoj aktivnosti i stalnoj akciji, ali i zabavi koju
pruza timski rad i zgednicko rjeSavanje problema. Njeno osnovno pravilo je povezivanje
"ugodnog s korisnim", odnosno kombinacija ozbiljnog, teSkog rada s ugodnom atmosferom i
zabavom. Kultura "kladi se na svoju kompaniju' javlja se u okolini koja zahtijeva odluke s
velikim ulogom i dugorocnim efektom, gdje zaposeni trebaju cekati nekoliko godina da bi
provjerili efekte odluka (odnosno, da li se ulaganje uopce isplatilo). Procesna kultura razvija
se u okolini koja gotovo ne namece nikakav rizik, a isto tako ima mali ili nikakav feedback.
Tg tip kulture je bazicno orijentiran prema hijerarhiji i koncentrira se na to kako se stvari
rade, dakle na procese, a ne na ono $to se i zasto radi, odnosno ne na rezultate i uspjeSnost.

Njene ngjvaznije vrijednosti su predvidljivost i kontinuitet.
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Handyjevatipologija organizacijske kulture

Handy identificira cetiri osnovnatipa kulture: kulturu moci, kulturu uloga, kulturu zadatka
i kulturu pojedinca. Kulturu moci (poduzetnicku kulturu), s obzirom na njene osnovne
karakteristike, bilo bi primjerenije nazvati poduzetnickom kulturom. To je kultura
organizacije koja u sredistu ima jaku centralnu figuru, odnosno centar moci, od koje se moc
poput zraka Siri kroz organizaciju, tvoreci na funkcionalnim ili specijalistickim "nitima" koje

ih povezuju, prvenstveno moci, odnosno centre aktivnosti i utjecaja.

Shematski prikaz kulture moci

Kultura moci se nalazi u malim poduzetnickim organizacijama i danas je u svom
klasicnom obliku sve rjeda. To su organizacije s malo pravila i procedura cije djelovanje i
pravac kretanja odreduje centar (osnivac ili osnivaci). UspjeSnost tih organizacija ovisi 0
kvaliteti centralnih osoba. Osnovni problem tog tipa kulture je problem velicine. One su
ogranicene na male organizacije i svako Sirenje u postojecim okvirima nuzno vodi promjeni
kulture. Stoga je pravi nacin Sirenja i diferiranja njihove aktivnosti osnivanje drugih,
samostalnih organizacija koje su financijski povezane s maticnom organizacijom. Suvremene
velike, uspjeSne kompanije razvijgju tg tip kulture kroz visoku decentralizaciju i
organizacijsku strukturu koju cini mreza malih autonomnih i fleksibilnih organizacijskih
jedinica. Kultura uloga (birokratska kultura) - iako Handy izbjegava naziv birokratska kultura,
tg tip kulture je specifican za birokraciju. Zasniva se nalogici i racionanosti ali i naglasku na
pravilai procedure. Slikovni predstavnik te kulture je grcki hram. Funkcije ili specijalnosti su
stupovi na kojima pociva snaga birokracije. Funkcije ili specijalnosti su snazne u podrucju
svog djelovanja, dok kontrolu i interpretaciju izmedu njih osiguravaju razlicite formalizirane i

standardizirane procedure i pravila (opis posa, definiranje autoriteta, izvjedtaji i si.).
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Shematski prikaz kulture uloga

Ona se javlja u organizacijama koje djeluju u stabilnoj okolini i proizvodnji i koje su
orijentirane na ekonomiju opsega i opcenito kvantitete. Neogetljiva je i neresponsivha na
promjene. Zaposlenima pruza sigurnost, predvidljivost i izvjesnost, frustrirgjuci ambiciozne i
kreativne osobe i sve one koje zanima rezultat, a ne metode i procedure. Kulturu zadatka
(timska kultura) bitno odreduje usmjerenost na zadatak ili projekt i timski rad koji
onemogucava dominaciju individualnih ciljeva i veliku statusnu diferencijaciju. To je
izuzetno adaptabilna, dinamicna kultura u kojoj se osnivaju grupe, projektni timovi ili "task
forces" zbog specificne swhe, uz mogucnost brzog restrukturiranja, prestanka ili nastavka
dielovanja. Strukturni reprezentant te kulture je mreza u kojoj su neke linije izrazenije od

drugih.

Shematski prikaz kulture zadatka

Njena najadekvatnija organizacijska forma je matricna organizacija. Naglasak te kulture je
na obavljanju posla. To se postize spajanjem odgovargucih resursa, u prvom redu "pravih
[judi na pravom nivou organizacije" koji su autonomni u izvrSavanju zadataka, imagju zato sve
potrebne resurse na raspolaganju i moc za neophodno odlucivanje. To je kultura koja
naglaSava grupu, strucnost, nagrade za rezultat i integriranje individualnih i grupnih ciljeva.
Kultura pojedinaca (kultura usmjerena pojedincima) je neuobicajena i rijetka vrsta kulture
koja moZe postojati u pojedinim segmentima organizacije, ali se vrlo rijetko javlja kao
prevladavagjuca i dominantna oznaka cijele organizacije. U toj kulturi centralna tocka su

pojedinci, a struktura i organizacija samo su instrument lakSeg ostvarivanja ciljeva pojedinca
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unutar nje. Ciljevi organizacije postagju samo zbog individuanih ciljeva. Handy tu kulturu

predstavlja kao galaksiju individualnih zvijezda.

Shematski pri kaz.kulture pojedinaca

Organizacije u kojima dominira tg tip kulture rezultat su povezivanja pojedinaca koji
smatrgju da nekim oblicima medusobnog povezivanja i osiguravanja zajednickih uduga
(prostora, opreme, pomocnih sluzbi) mogu efikasnije ostvariti svoje ciljeve i djelatnost.
Primjer su advokatske komore, projektni biroi, razlicite consulting tvrtke. Njihova struktura je
minimalna 1 nemaju uobicaiene supraordinarne ciljeve, kontrolne mehanizme, niti
hijerarhijsku strukturu, aegzistencijaim je uvjetovana interesom pojedinaca koje objedinjuju
lako se radi o relativno rijetkomtipukulture, on je prisutani u postojecim organizacijama, ali
u segmentarnom obliku, u nekim podrucjima ili kod nekih grupa zapodenih koji organizaciju
u kojoj rade, vide kao sredstvo promicanja vlastite aktivnosti. U modernoj teoriji, ali i
suvremenoj praksi, sve vise se istice timska kultura ili kako je Handy oznacava, "kultura
zadatka". Njoj su primjerene organizacijske strukture, tipa projektne i druge vrlo fleksibilnih
oblika koje rezimirgju pojam adhokracije. Uocava se da i nove generacije menadzera
preferirgju tu vrstu kulture. Nju potencirgju i opci drustveni i kulturni trendovi razvijenog

drustva.
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Uloga organizacijske kulture

Organizacijska kultura ima sve znacgniju ulogu za uspjeh organizacija. U nekim
kompanijama s jakom organizacijskom kulturom, organizacijska kultura predstavlja glavnu
komponentu djelotvornosti organizacije. Djelotvornost organizacije rezultat je, uz ostalo, i
organizacijske kulture, koja se oblikuje djelovanjem razlicitih cimbenika organizacije, kao &to

to pokazuje dika:

1. Odabir i
zaposljavan
je clanova
CIMBENICI DJELOTVORNOST
OKOLINE ORGANIZACIISKA KULTURA ORGANIZACIJE
2. Mgnadierske 3. Obilljeijg
- drutvene norme funkcije organizacye - proizvodnja
- obrazovna - planiranje - ponasanje - efikasnost
dostignuca - organiziranje - struktura - zadovoljstvo
- politicka - vodenje - proces - razvoj
p. . - kontroliranje . J ..
uvjerenja - prilagodljivost
- nacionalni - prezivljavanje
dogadaji i povijest
4,
Odstranjivanje POVRATNA SPREGA
clanova koji
odstupaju

Organizacijska kulturai djelotvornost organizacije

Pod utjecajem razlicitih cimbenika okoline formira se odgovarguca organizacijska
kultura, koja snazno utjece na djelotvornost organizacije. Djelotvornost opet, sa svoje strane,
povratno djeluje na organizacijsku kulturu i tako se one uzagjamno potpomazu. Upravo iz tih
razloga mnoga uspjedna poduzeca sustavno odrZzavaju, njeguju i razvijgju organizacijsku
kulturu. Uloga organizacijske kulture je velika i zbog toga Sto ona, preko prepoznatljivih
simbola, stvara pozitivan image poduzeca. Mnoge kompanije su, upravo zahvaljujuci tom i
takvom imageu, s pomocu simbola njihove organizacijske kulture, postale prepoznatljive
tvrtke, ne samo u uzem, vec i u Sirem okruzZenju, pa cak i usvjetskim relacijama. Otuda sve

veca paznja koja se pridaje organizacijskoj kulturi danas.
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Organizacijska kultura poduzeca uvijek ima neku, odredenu, konkretnu zadacu odnosno
misiju ili ulogu, zapravo, zadaca, odnosno misija poduzeca manifestira se i putem kulturnih
obrazaca. Uloga kulture nekog drugog poduzeca bit ce formulirana kroz neke druge slogane,
price, obicge ili rituae. Kao dobar primjer njegovanja organizacijske kulture i njezine
iznimne uloge za djelotvornost organizacije, neka nam posluzi americka kompanija UPS, za
brzi prijednos pismonosnih i paketnih podiljaka, ciju kulturu karakterizirgju cetiri osnovne
funkcije, odnosno uloge, i to: a) davanje clanovima organizacije ogecaa identiteta, odnosno
pripadnosti kompaniji, b) postizanje odanosti kompaniji od strane zaposlenih, c) stvaranje
stabilnosti u kompaniji kao socijalnom sustavu i d) strukturiranje zaposlenib dajuci im tako na
znanje u kakvo] se okolini nalaze. Kultura UPS, koja u tolikoj mjeri razvija ogecy
pripadnosti kompaniji, omogucava da kompanija dode do najkvalitetnijib ljudi kojima daje
priliku da se razviju, a posebice se to odnos na talente. Management ima tolerantan odnos
prema eventualnim greSkama zaposlenib koje se koriste za ucenje, ali za uzvrat, zaposeni su
beskrajno adani kompaniji. Odanost kompaniji postize se i time o su menadzeri vlasnici
gotovo svib dionica, imaju priliku za napredak u karijeri, a uz to, za svoj su posao i odlicno
placeni. Stabilnost u kompaniji je takoder posljedica organizacijske kulture koju karakterizira
postavljanje striktnih pravila, procedura i standarda, za sve poslove koji se obavljgu u
kompaniji. Specificna uloga kulture UPS se ogleda i u nacinu primanja novih ljudi. Oni
odabiru svoje ljude uglavhom izmedu 40.000 studenata koji su na privremenom radu u
kompaniji. Samo onima koji najvise obecavaju, nudi se stalan posao, medutim, i oni, bez
obzira na stupanj obrazovanja, pocinju od najnizih poslova kako bi naucili sve bitno o posu.
lako je kultura svakog poduzeca specificna, u smislu njegovih posebnih vrijednosti, moguce
je uociti neke zajednicke karakteristike u korporacijskoj kulturi americkih poduzeca, koje se
znacgino razlikuju od kulturnih karakteristika japanskih poduzeca. To je znak da na
korporacijsku kulturu vazan utjeca] imaju i cimbenici izvan poduzeca pod kojima se, u prvom
redu, midi na tradiciju, povijest odnosno specificnost kulture pojedinih naroda, nacija,
odnosno drzava. Najozbiljnije usporedno istrazivanje o organizacijskoj kulturi americkih i
japanskih poduzeca proveo je William Ouchi, autor Teorije Z, koji je te spoznaje objavio u
svojoj knjizi-bestseleru "Teorija Z: Kako se americki biznis susrece s japanskim izazovima?"
Autor je intervjuirao predstavnike dvadesetak velikih americkih kompanija koje posluju u
SAD i Japanu, $to mu je omogucilo da dode do spoznaja, natemelju kojih je formulirao svoju
teoriju Z. Najznacajniji doprinos koji je dao W. Ouchi ogleda se u tome da je ukazao na
iznimnu vaznost, odnosno ulogu koju ima organizacijska kultura kao kljucna determinarta

organizacijske efektivnosti, odnosno djelotvornosti organizacije. Zapravo njegova teorija Z
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predstavlja jedan hibridni model izmedu tipicne americke i tipicne japanske organizacije kao

&to to pokazuje slika:

Tipicna americka organizacija

- zaposlenje na kratko vremensko
razdoblje

- vrlo brzo ocjenjivanje i unaprjedivanje
na poslu

- specijalisticki odredena karijera

- glavni oslonac na eksplicitnu kontrolu
(pravila i uloge)

- individualno odlucivanje

- individualna odgovornost

- briga o ulozi ljudi u organizaciji

Tipicna japanska organizacija

- dozivotno zaposenje
- strogo (rigorozno) ocjenjivanje i sporo
unaprjedivanje na posiu

- nespecijalisticki odredena karijera

- glavni odonac naimplicitnu kontrolu
(samokontrola)

- kolektivno odlucivanje

- kolektivna odgovornost

- briga o zivotu ljudi uopce

Organizacija po teoriji Z

- zaposlenje na duze vremensko razdoblje: iskoriStavanje postojecih
talenata pomocu obucavanja

- relativno sporo ocjenjivanje i unaprjedenje: unaprjedenje se temelji na
sposobnosti, a ne na duljini boravka u organizaciji

- umjereno specijalisticki odredena karijera: Siroko rangirane sposobnosti
stecene promjenom radnog mjesta

- kombinacija eksplicitne i implicithe samokontrole: samokontrola vodena
pravilima i ulogama

- sudjelovanje i suglasnost u odlucivanju: u donoSenju odluka ukljuceni su
svi kojih se odluke ticu

- individualna odgovornost: svatko nosi odgovornost za svoje postupke

- cjelokupna briga o Zivotu ljudi na i izvan posla

Ouchijev model organizacije po teoriji Z

Iz karakteristika i specificnosti organizacijske kulture americkih i japanskih poduzeca, W.
Ouchi je u teoriji Z pokuSao adaptirati japanski model organizacijske kulture kao djelotvorniji

za americke kompanije, uz Kkoristenje svega onog pozitivnog iz americkog modela.

Analizirgjuci karakteristike organizacijske kulture prema teoriji Z, uocava se da kod nekih

ohiljezja kulture teorija Z, na odredeni nacin, "miri" krajnosti u americkom i japanskom

modelu organizacijske kulture, odnosno “"brusi njegove o&tre bridove™. U nekim elementima

teorija Z traZzi sredinu izmedu americkog i japanskog modela kulture, a negdje spaja spoznaje

oba modela organizacijske kulture.
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Razvoj i njegovanje organizacijske kulture

Danas sve vecu vaZznost u poslovanju poprima uz organizacijsku strukturu i organizacijska
kultura. Kultura poduzeca ima sve vecu ulogu u poslovanju pa joj se mora posvetiti
odgovargjuca paznja. Uz organizacijsku strukturu, organizacijska kultura danas postaje
najvaznijom komponentom djelotvornosti organizacije. Posebno to vrijedi za ona poduzeca
koja imaju prepoznatljivu kulturu, ne samo u blizoj okolini, vec i u Sirem okruzenjul.

Dakle, zadatak managmenta poduzeca je da kreira takvu kulturu koja je teSka za imitiranje.
Zadaci i ciljevi vrhovnog managementa:

Razvoj organizacijske kulture

Odrzavanje organizacijske kulture

Njegovanje organizacijske kulture

Moraju razvijati svoju specificnu, unikatnu kulturu, koja ce kupca asocirati na to
odredeno,konkretno poduzece. To uvijek nije lako, posebice zbog konkurentskih poduzeca,
koja na ovg ili onaj nacin pokuSavaju kopirati uspjeSne modele kao i smbole kulture drugih
poduzeca.

Da bi razvili unikatnu kulturu, Warren Gross i Shula Shichman rude tzv. HOME model
&o su prva dova engleskih rijeci: povijest, zgjednistvo, clanstvo, izmjena clanstva (History,

Oneness, M embership, Exchange)

HOME model polazi od:

Potrebe razvoja ogecaja zatradiciju i povijest kompanije

Potrebe razvoja ogecaja zajednistva

Potrebe razvijanja ogecq za clanstvo raznim sustavima nagradivanja
Potebe razvijanja og ecaja za umnozavane izmjena medu clanstvom

PO

"HOME" model u razvijanju kohezivne organizacijske kulture polazi od: @) potrebe
razvoja ogjecga za tradiciju odnosno povijest kompanije (History), preko opisa povijesti
kompanije te razgovora o njezinim herojima i ostalima, b) potrebe razvijanja ogecaa za
zgjednistvo (Oneness) u kompaniji uz pomoc uloge vodenja i razvijanja sustava
komuniciranja, c) potrebe razvijanja ogecga za clanstvo (Membership) s pomocu razlicitih
sustava nagradivanja, napredovanja u karijeri, sigurnosti zaposlenja, treniranja i razvoja
osoblja itd., d) potrebe za razvijanje osjecga za umnoZavanje izmjena (Exchange) medu
clanstvom, 0 se postize medusobnim kontaktima, participativnim odlucivanjem, izmjenom

osoblja i intergrupnom koordinacijom
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Primjer organizacijske kulture

Naulaznim vratima kompanije "Stew Leonard" koja se bavi prodajom mljecnih proizvoda
i ima vise od 100,000 kupaca, postavljena je velika ploca s natpisom: "Nasa pravila:

Pravilo 1. Kupacje uvijek upravu.
Pravilo 2. Ako kupac nekad nije u pravu, procitaj pravilo|."

Nekom nezainteresiranom promatracu koji ce procitati tg natpis, to ce biti duhovit i dobar
marketindki, odnosno promidzbeni slogan. Medutim, za zaposiene u toj prodavaonici, to je
puno vise od toga. Za njih je to simbol duboke kulture koja doista kupca stavlja u prvi plan.
Jer, kada bi to bio samo marketinski dogan, on bi se lako imitirao, medutim, kada je to znak
odanosti kupcu, onda je to dugogodisnje njegovanje i razvijanje takvog odnosa prema kupcu
koji se ne moze preko noci, a niti po zelji, oponasati. Takav odnos prema kupcu, koji je
simboliziran u ta dva pravila, duboko je usaden u svijest svakog zaposenog. On ni u jednom
trenutku ne smije doci u pitanje, jer bi se narusilo sve ono $to je gradeno duze vrijeme, | zato

je to prepoznatljiv znak kulture ove prodavaonice.
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Mijenjanje organizacijske kulture

Potreba za mjenjanjem organizacijske kulture je neizbjezna zbog toga jer modernu
organizaciju karakterizirgu stalne promjene, ali to ne bi smjelo dovesti u pitanje temeljna
obiljezjai simbole koji su stvorili pozitivan ugled neke kompanije.

Da bi uopce promjenili organizacijsku kulturu nekog poduzeca moramo jako dobro
poznavati tu kulturu da bi saznali Sto sve ne zadovoljavakriterije i Sto bi trebali mijenjati
Pretpostavke za mjenjanje organizacijske kulture:

1. Utvrditi potrebu za mjenjanjem

2. Pronaci odgovarajuce metode za promjenu

3. Implementirati novu kulturu
Organizacijsku kulturu treba mjenjati ako...

Kompanija ima snazne vrjednosti koje se viSe ne uklapaju u promjenjenu okolinu.
Ako jeindustrija kojoj pripada poduzece vrlo konkurentnai brzo se razvija.

Ako je kompanija medu dabijimailosijimau svojoj brans

Ako se kompanija namjerava pripojiti lancu vrlo velikih i uspjednih kompanija
Ako kompanija spada medu manje, ali jako brzo raste

Ako su odgovori na ova pitanja potvrdni organizacijska kultura kompanije bi se morala
promijeniti.

Buduci da organizacijska kultura potjece od ljudi i vezana je uz ljude koji rade u
kompaniji, narocito managera, implicira se to da je promjena organizacijske kulture
vezana i uz promjene ljudi, &o se moZe uciniti na dva nacina:

1. Zamjenanekih, ili svih kljucnih igraca novim ljudima

2. Promjena nacina razmidjanjatih kljucnih igraca

Oba ova nacinaimaju svoje prednosti i slabosti. Novi ljudi nisu optereceni hipotekom
staroga i mogu vrlo uspjedno kreirati i razvijati nove obrasce kulture, to predstavlja njihovu
znacajnu prednost. Slabost im je to $to su novi i $to ne poznaju poduzece. S druge pak, strane,
promjena nacina razmisljanja postojeceg managerskog doja, zahtijeva od njih da mijenjaju
sami sebe, &o nije uvijek ni 1ako, a niti jednostavno. Nasuprot toj teSkoci, njihova prednost je
u tome, §to poznaju kompaniju u svim njezinim dimenzijama. U nekim slucgjevima ce se
kombinirati obje mogucnosti, tj. dio managementa ce se zamijeniti novim ljudima, adio ce

odtati isti.
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Zakljucak

Moderne su tendencije prema decentraliziranoj i atomiziranoj organizacijskoj strukturi
poduzeca &o bi moglo rezultirati fuzijom nekih trajnih kulturnih vrjednosti s vrijednostima
koje ce biti nametnute zbog stalnih promjena u okolini poduzeca.

Kao primjer mozemo navesti organizacijsku kulturu rimokatolicke Crkve koja se odrZzala
kroz 2000 godina upravo zahvaljujuci stalnim promjenamai prilagodavanjima:

Organizacija i funkcioniranje katolicke crkve kroz stoljeca predstavlja idealan primjer
spoja starih, tradicionalnm kulturnih vrijedno-sti i moderne atomizirane organizacije, Sto
moZe posluziti kao obrazac ponaSanja za mnoge kompanije u procesu mijenjanja njihove
organizacijske kulture. Ta je kultura bogata ritualima i ceremonijama, mitovima, legendama,
svecima i misionarima, a istovremeno uz te bogate kulturne vrijednosti, predstavlja i veoma
uspjeSan model atomizirane organizacije, s obzirom na njezino djelovanje medu Sirim i uzim
vjernickim zajednicama, pa sve do naimanjlh vjernickih zajednica, kao o su Zupe odnosno

Zupske zgjednice.

22



Organizacijska kultura

Literatura

1. Robbins, S. P.:Bitni elementi organizacijskog ponasanja, MATE, Zagreb, 1996.
2. Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999.

3. Zugaj, M., Sehanovic, J., Cingula, M.: Organizacija, FOI, Varazdin, 1999.

23



