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SAZETAK | KLUJUENE RUIJECI

Organizacijska kultura integralni je dio svake organizacije. lako u najve¢em dijelu oku
nevidljiva, njezina snaga i vaznost te utjecaj na svakodnevni Zivot i poslovanje organizacija
visSestruko su potvrdeni, kako u teoriji tako i u praksi. Slijedom toga, ovaj rad istrazio je
organizacijsku kulturu prisutnu u razli¢itim organizacijama u Republici Hrvatskoj, ispitujudi
slicnosti i razlike u kulturi izmedu organizacija u privatnom i javhom sektoru, ali i unutar
privatnog sektora s obzirom na vlasniStvo (vecinski domace ili veéinski strano) tih organizacija.
IstraZivanje je provedeno na uzorku opce radne populacije u Hrvatskoj, bez ogranicenja u
smislu podrucja rada organizacija u kojima su ispitanici zaposleni, i pomocu jednog od
najkoristenijih instrumenata u svijetu za vrednovanje organizacijske kulture, tzv. OCAI
upitnika, koji razlikuje Cetiri tipa organizacijske kulture te istovremeno vrednuje postojecu i
Zeljenu organizacijsku kulturu. Izmedu ostalog, istrazivanje je pokazalo da je kulturalno
okruZenje svake organizacije isprepleteno sa sva Cetiri tipa organizacijske kulture, pri cemu
jedan do eventualno dva tipa kulture prevladaju i budu dominantnije izrazeni unutar
organizacije. Konacno, medu klju¢nim zaklju€cima, na osnovi provedenog istrazivanja, istice
se to da u organizacijama javnog sektora prevladava kultura hijerarhije, dok u organizacijama
privatnog sektora prevladava kultura klana i/ili kultura trZista, a zajednicko im je da je
najmanje prisutna kultura adhokracije; po pitanju Zeljene organizacijske kulture, ispitanici iz

oba sektora sloZni su u tome da Zele vidjeti viSe kulture klana u svojem radnom okruzenju.

Klju€ne rijeci: organizacijska kultura, OCAI, javni sektor, privatni sektor



SUMMARY AND KEY WORDS

Organisational culture is an integral part of any organisation. Although mostly invisible to the
eye, its power and importance, as well as its impact on the daily life and business of
organisations, have been confirmed many times, both in theory and practice. Consequently,
this paper explores the organisational culture present in different organisations in the
Republic of Croatia, examining the similarities and differences in culture between
organisations in the private and public sector, but also within the private sector with respect
to ownership (mostly domestic or mostly foreign) of these organisations. The research was
conducted on a sample of the general working population in Croatia, without restrictions
regarding the work field of organisations in which respondents are employed, and by using
one of the most used instruments in the world for evaluating organisational culture, the so-
called OCAIl questionnaire, which distinguishes four types of organisational culture and
concurrently evaluates the existing and desired organisational culture. Amongst other things,
the research showed that the cultural environment of every organisation is intertwined with
all four types of organisational culture, with one to possibly two types of culture prevailing
and being more dominantly expressed within the organisation. Finally, among the key
conclusions, based on the conducted research, what stands out is that the hierarchy culture
prevails in the public sector organisations, while in the private sector organisations prevails
the clan culture and/or market culture, whereby they have in common that the adhocracy
culture is present the least; regarding the desired organisational culture, respondents from

both sectors agree that they want to see more of the clan culture in their work environment.

Key words: organisational culture, OCAI, public sector, private sector
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1. uUvoD

Svaka organizacija ima nekakvu organizacijsku kulturu. lako ne postoji suglasje oko jedinstvene
definicije organizacijske kulture, kao ni brojnih njezinih odrednica, gotovo svi ¢e se sloziti oko
toga da ona predstavlja krvotok svake organizacije. Ono gdje dolazi do najveéeg razilazenja u
poimanju organizacijske kulture jesu njezin obuhvat i razine, odnosno manifestacije kroz
organizaciju, a takva razilaZzenja postaju jos izraZzenija kada se organizacijska kultura usporedno
razmatra unutar dva esencijalno razliita poslovna okruzZenja, tj. unutar privatnog i javnog

sektora.

1.1. Predmet radaiciljevi istrazivanja

Upravo poimanje sli¢nosti i razlika u manifestaciji organizacijske kulture u razli¢itim sferama
drustveno-gospodarskog djelovanja organizacija predstavlja primarni fokus ovog rada te je,
stoga, predmet istog komparativna analiza organizacijske kulture izmedu organizacija u

privatnom i javnom sektoru u Republici Hrvatskoj.

Slijedom naprijed navedenog, rad ¢e, uz prikaz opceg teoretskog okvira organizacijske kulture,
istraziti organizacijsku kulturu prisutnu u razli¢itim organizacijama u Republici Hrvatskoj, pri
¢emu je temeljni cilj takvog istrazivanja utvrditi postoje li i, ako da, u ¢emu se ocituju klju¢ne
razlike u poimanju i manifestiranju organizacijske kulture izmedu organizacija u privatnom i

javnom sektoru. Pritom se predmetnim istrazivanjem Zele ispuniti i sljedeci dodatni ciljevi:

i. identificirati dominantnu vrstu organizacijske kulture koja je prisutna unutar svakog
sektora, prema modelu Camerona i Quinna (2011)

ii. identificirati kljune razlike izmedu organizacijske kulture u privatnom i javnom sektoru

iii. utvrditi obiljeZja poZeljne organizacijske kulture za zaposlenike u privatnom i javhom
sektoru

iv. utvrditi postoje li razlike u percepciji organizacijske kulture izmedu vodstva i
zaposlenika organizacije

v. utvrditi da li je podrucje rada organizacije faktor koji utje¢e na kulturu organizacije.



1.2. Metode istrazivanja i izvori podataka

Prilikom izrade ovog rada koriSteni su primarni i sekundarni izvori podataka. Desk
istrazivanjem dostupne domace i inozemne literature prikupljeni su podaci za izradu teorijskog
dijela rada. Primarno istraZzivanje provedeno je na uzorku opée radne populacije u Hrvatskoj,
pri cemu je bilo neophodno da ispitanici ispunjavaju nekoliko preduvjeta: (i) osoba je radno
aktivna, tj. zaposlena, (ii) osoba ima 18 ili viSe godina i (iii) osoba je zaposlena u organizaciji s
pet ili viSe zaposlenih; pritom nije postojalo ograni¢enje u smislu podrucja rada organizacije u

kojoj je ispitanik zaposlen.

Metodologija kojom je provedeno istraZivanje jest kvantitativne prirode. Drugim rijecima,
podaci su prikupljeni putem validiranog OCAI upitnika (eng. Organisational Culture
Assessment Instrument), kreiranog od strane Camerona i Quinna (2011), a koji predstavlja
jedan od najkoristenijih upitnika u svijetu za procjenu organizacijske kulture. OCAI upitnik
mjeri organizacijsku kulturu kroz Sest dimenzija u odnosu na postojece stanje, ali i Zeljeno
stanje, dok se odgovori ispitanika boduju primjenom ipsativhog mjerenja. Prikupljeni podaci

obradeni su odgovarajucim statistickim metodama za usporedbu dvije populacije.

1.3. Sadriaji struktura rada

Rad obuhvaéa prikaz teorijskog okvira organizacijske kulture te provedenog primarnog
istrazivanja. Tako na pocetku, u sklopu drugog poglavlja, pojmovno odreduje organizacijsku
kulturu, daje prikaz razli¢itosti medu definicijama organizacijske kulture, zatim prikazuje kako
je kroz vrijeme pojam organizacijske kulture dobivao na vaznosti te pojasnjava temeljnu ulogu
organizacijske kulture i neke od njezinih glavnih odlika. Nadalje, u tre¢em poglavlju, rad
rasclanjuje organizacijsku kulturu s obzirom na strukturu i vrste, kao Sto i pojasnjava sustinsku
razliku u odnosu na organizacijsku klimu te ujedno prikazuje kako uspjesno istom upravljati. U
Cetvrtom poglavlju poblize pojasnjava pojmove privatnog i javnog sektora te istice neke
temeljne znacajke istih u Republici Hrvatskoj, a ujedno daje i prikaz pojedinih, ranije
provedenih istrazivanja organizacijske kulture u predmetnim sektorima. Rad u svojem
zavrSnom dijelu detaljnije pojasnjava primijenjenu metodologiju i ogranicenja istrazivanja te

daje prikaz dobivenih rezultata, a na samom kraju prikazuje zaklju¢na razmatranja autora rada.



2. POJMOVNO ODREDENJE, POVUESNI RAZVOJ | OBLIKOVANJE ORGANIZACIJSKE
KULTURE

Kako bismo bolje razumjeli kompleksnost teme koja je predmet ovoga rada, nuzno je uvodno

osvrnuti se na temeljni pojam od kojeg sve pocinje — kultura.

Upravo taj pojam, odnosno rijec¢ ,kultura® bila je rije¢ godine za 2014. godinu na Merriam-
Webster internetskom rje¢niku?l; drugim rije¢ima, spomenute godine najviSe se pretrazivalo
znacenje predmetnog pojma. Uzmemo li uz to u obzir i Cinjenicu da je, prema pojasnjenju
urednika odnosnog rje¢nika, pretraga tog pojma imala prosjec¢ni rast od petnaest posto iz
godine u godine (direktno.hr, 2014), logi¢nim se Cini zakljuciti da se danas viSe nego ikada
javnost interesira o tome Sto kultura znaci, na Sto se odnosi i Sto obuhvacda. Tako taj globalno
poznati internetski rje¢nik nudi nekoliko razli¢itih znacenja, odnosno definicija pojma
Lkultura®, pri ¢emu se, kao prvo navedene, izdvajaju sljedeée definicije?: (i) ,uobicajena
vjerovanja, drustvene forme i materijalne osobine rasne, religijske ili socijalne grupe”, (ii)
,karakteristicne osobine svakodnevnog postojanja (poput nacina Zivota) koje dijele ljudi u
nekom prostoru ili vremenu®, (iii) ,,skup zajednickih stavova, vrijednosti, ciljeva i obicaja, koji
karakterizira neku instituciju ili organizaciju (fokus na korporativnu kulturu)“3, (iv) ,skup
vrijednosti, sporazuma ili drustvenih obicaja povezanih s odredenim podrucjem, aktivnoscu ili
drustvenom karakteristikom“ te (v) ,integrirani obrazac ljudskog znanja, vjerovanja i
ponasanja koji ovisi o sposobnosti ucenja i prenosSenja znanja na naredne generacije”
(Merriam-Webster internetski rjecnik, b. d.). Ve¢ prvi pogled na istaknute definicije jasno
upucuje na to kako pojam kulture u svojoj srzi predstavlja skup odredenih apstraktnih i
materijalnih obiljezja te vjerovanja, obicaja i ponasanja karakteristi¢nih za neku skupinu ljudi,
po kojima se pripadnici iste medusobno prepoznaju, odnosno razlikuju od drugih takvih
skupina ljudi. Takvo glediste izu¢avanja pojma kulture razvili su antropolozi krajem 19. stoljeca
te je, u tom smislu, 1871. godine Edward Burnett Tylor, zacetnik kulturne antropologije, dao

prvu jasnu i razumljivu definiciju koja kulturu opisuje kao ,sloZzenu cjelinu koja ukljucuje

! Smatra se najcjenjenijim ameri¢kim internetskim rjeénikom i pojmovnikom za pretraZivanje definicija, znaéenja
i izgovora engleskih rijeci.

2 |zdvojena je prva skupina ponudenih definicija, kao relevantna za pristup i razradu uZe specijaliziranog pojma
,organizacijske kulture”, a koji predstavlja fokus ovog rada.

3 Ova definicija predstavlja osnovu, odnosno polazidnu to¢ku za razradu teme ovog rada.



znanje, uvjerenja, umjetnost, zakon, ¢udorede, obicaj i svaku drugu sposobnost i navike koje
stjeCe Covjek kao ¢lan drustvene zajednice” (Haviland, 2004, str. 34). Medutim, od tada pa do
danas nastavile su se nizati razli¢ite definicije te su ve¢ davne 1963. godine Kroeber i
Kluckhohn prikupili i na jednom mjestu objedinili ¢ak 250 razli¢itih definicija kulture (Kane,
2010, str. 229), dok je danas, izgledno, broj postojecih definicija kulture i znacajno veci. Kako
proizlazi iz navedenog, mnogi su se okusali u definiranju ovog ocigledno kompleksnog pojma,
ali do danas nije usuglasena jedinstvena definicija s kojom bi se slozili svi koji izu¢avaju tu
materiju. S druge strane, iako medusobno razli¢ite, mnoge definicije, Cini se, naginju ideji da
je kultura (i) naucena, umjesto urodena (ne nasljeduje se bioloski), (ii) povezana s grupama
ljudi te da (iii) njezin sadrZaj obuhvaca Siroki raspon pojava, koje uklju¢uju norme, vrijednosti,

zajednicke namjere i ciljeve te istoobrazna ponasanja (Birukou et al., 2013, str. 3).

Za potrebe ovoga rada, kultura, kao ishodi$ni pojam predmetne teme izucavanja, predstavlja
»Skup zajednickih nacela, vrijednosti i uvjerenja kojima se ljudi sluze u interpretaciji iskustava
i razvoju odredenog ponasanja, i u tom se ponasanju odrazavaju” (Haviland, 2004, str. 34).
Istovremeno, kako istice Haviland (2004, str. 35), kultura je pojam usko povezan s pojmom
drustva, koje se moze definirati kao ,,skupina ljudi koji imaju zajednicku domovinu, a u Zelji za
opstankom ovise jedni o drugima i dijele zajedni¢ku kulturu®. Pritom ujedno smatra da niti
jedna kultura ne moZe postojati bez drustva, ali isto tako niti drustvo ne moZe postojati bez
pojedinaca, Sto drugim rije¢ima znaci da ne postoji niti jedno drustvo bez da ima neku kulturu.
Odnosno, kako su to lakonski rekli Hofstede et al. (2010, str. 12) — ,niti jedna grupa ne moze
izbjedi kulturu”, jer, kako su pojasnili, ,stvaranje zajednickih pravila, ¢ak i ako ista nikada nisu

zapisana, predstavlja preduvjet opstanka grupe”.

2.1. Definiranje organizacijske kulture

Organizacije kao ,,mala drustva“— metafora je to koja se, prema Allaireu i Firsirotu (1984, str.
193-194), koristila od velikog i raznolikog kruga autora, a referencirala je organizacije kao
drustvene sustave ispunjene procesima socijalizacije, drustvenim normama i strukturama. Oni
pritom smatraju kako Siroki kontekst upravo te metafore predstavlja , okruzenje” unutar
kojega koncept kulture organizacija dobiva na vaznosti te navode da, ukoliko se organizacije

imaju smatrati minijaturnim drustvima, tada bi iste trebale manifestirati osobite kulturalne



znacajke. U prilog takvom stajalistu pozivaju se na Eldridgea i Crombiea, koji isti¢u stav da kao
$to se jedinstvenost pojedinaca ispoljava putem njihove osobnosti, tako se individualnost

organizacija moZze ispoljiti kroz njihove razli¢ite kulture.

Nastavno na navedeno, a prihvatimo li pritom i uvodno istaknuto stajaliste Havilanda o tome
da ne postoji niti jedno drustvo bez svojstvene mu kulture te isto prenesemo u kontekst
organizacija, pri ¢emu se ovdje misli na organizacije u smislu poslovnih sustava®, mozemo
zakljuciti da ne postoji niti jedna organizacija bez kulture. Do takvog zakljucka su jo$ ranih
1980-ih doslii Deal i Kennedy (1982, str. 4), koji su ustvrdili da ,,svako poduzeée — Stovise svaka
organizacija — ima kulturu“, a takvo glediste dijeli i Sikavica (Sikavica i Novak, 1999, str. 600-
601), koji smatra da ¢ak i organizacije za koje se mozda Cini da nemaju nikakvu kulturu zapravo
imaju nekakvu, ,kakvu-takvu“, kulturu, dok Alvesson (2002, str. 1) istice da cak i u
organizacijama u kojima pitanja vezana uz kulturu dobivaju malu neposrednu pozornost, nacin
razmisljanja ljudi, kako se oni osjeéaju te kako vrednuju stvari i kako se ponasSaju su zapravo

vodeni idejama, znaCenjima i vjerovanjima kulturalne prirode.

Sto je onda organizacijska kultura? To je pitanje na koje takoder, bas kao i u slu¢aju baznog
pojma kulture, nema jednoznacnog odgovora. Drugim rije¢ima, ne postoji konsenzus o tome
Sto je organizacijska kultura niti kako bi se ona trebala izucavati (Schneider et al., 2012, str.
370), a shodno tome ne postoji ni op¢eprihvacena definicija organizacijske kulture (Nacinovic,
2011, str. 401). Opsezina literatura iz podru¢ja managementa i leadershipa nudi brojne
pokusaje ,hvatanja“ i opisa esencije organizacijske kulture, a ti, ¢esto znacajno razliciti, opisi
variraju od kratkih i jednostavnih do detaljnih i kompleksnih, zatim od metafori¢nih do vrlo

eksplicitnih ili, pak, od neformalnih do vrlo strucnih.

Tako se, primjerice, Cesto referencirani, i u smislu definicije organizacijske kulture najcesée
citirani (Nacinovi¢, 2011, str. 402), Edgar H. Schein (2010, str. 7-18), u svojem klasiku
»Organizacijska kultura i vodstvo“, nerijetko koristi pojmom , kultura grupe” te za isti nudi vrlo
iscrpnu definiciju koja kaze da je to ,,obrazac zajednickih temeljnih pretpostavki naucenih od

strane grupe uslijed rjeSavanja svojih problema prilikom vanjske prilagodbe i unutarnje

4 Po svojoj definiciji, inace, organizacija predstavlja ,grupu ljudi koji zajedno rade i suraduju kako bi postigli
zajednicke ciljeve”. (Galeti¢, L., Cingula, M., 2011, str. 2)



integracije, a koji je funkcionirao dovoljno dobro da bi se mogao smatrati valjanim i da bi se,
stoga, mogao poducavati novim ¢lanovima grupe kao ispravan nacin poimanja, razmisljanja i
osjecanja u odnosu na te probleme*“. U pojasnjenjima koja prethode kreiranju takve definicije,
Schein, izmedu ostalog, navodi kako je kultura zapravo apstrakcija, ali su sile koje ona
proizvodi u druStvenom i organizacijskom okruzenju snazne jer djeluju izvan kruga nase
svjesnosti te on upravo taj fenomen — onoga Sto se nalazi ispod povrsine, odnosno snagu
nevidljivog i nesvjesnog — smatra mozda i najintrigantnijim dijelom kulture kao koncepta i

ujedno istice kako upravo kultura stvara referentni mentalitet i okvir unutar nas samih.

Uvazavajudi prethodno istaknuta Scheinova razmatranja, ali i nekih drugih autora, Schneider
et al. (2012, str. 362), definiraju organizacijsku kulturu kao ,,zajedni¢ke temeljne pretpostavke,
vrijednosti i vjerovanja koje karakteriziraju neko okruZenje i kojima se, kao ispravan nacin
razmisljanja i osjecanja, poducavaju novopridosle osobe, a koje se komuniciraju kroz mitove i
price koje ljudi pric¢aju o tome kako je organizacija postala ono $to je dok je rjeSavala probleme

povezane s vanjskom prilagodbom i unutarnjom integracijom.

Hofstede et al. (2010, str. 344-345) definiraju organizacijsku kulturu kao ,kolektivno
programiranje uma koje razlikuje ¢lanove jedne organizacije od ostalih“. Pritom pojasnjavaju
da se organizacijska kultura ne odrZava samo u umu ¢lanova organizacije, ve¢ i u umovima
ostalih dionika te organizacije, odnosno u umovima svih onih koji su na bilo koji na¢in u

doticaju s tom organizacijom (npr. kupci, dobavljaci, sindikati, susjedi, jedinice vlasti, mediji).

Smircich (1983, str. 344), pak, navodi kako je kultura uobi¢ajeno definirana kao drustveno ili
normativno ljepilo koje drZi organizaciju ,na okupu“ te ona iskazuje vrijednosti ili drustvene
ideale i vjerovanja koje medusobno dijele ¢lanovi organizacije, a isto se manifestira putem

mitova, rituala, prica, legendi i stru¢nog jezika.

Deal i Kennedy (1982, str. 4) posebno isticu vrlo neformalni, lakonski opis organizacijske
kulture koji je jos davno ponudio Marvin Bower, nekadasnji dugogodisnji generalni direktor i
partner, ali istovremeno i utemeljitelj kulture u glasovitoj ameri¢koj kompaniji McKinsey &
Company — ,nacin na koji radimo stvari ovdje“. Upravo ta recenica je kroz vrijeme postala

nasiroko prepoznatljiva poslovna filozofija te kompanije (McKinsey & Company, 2003).



Medutim, u smislu definicije organizacijske kulture, Schein upozorava da se ista nikako ne bi
smjela previSe pojednostaviti te istiCe kako je ona mnogo vise od prednjeg opisa, jer isto
docarava tek povrsinsku razinu djelovanja organizacijske kulture i, stoga, ne pojasnjava razloge
zaSto se stvari rade na odreden nacin, a bez toga, smatra, ne moZzemo uistinu razumjeti

organizacijsku kulturu (Kuppler, 2014).

Na potpuno drugom kraju spektra, pak, medu opisima metaforicnog karaktera, Cesto se istice
i citira kanadski akademik Henry Mintzberg, jedan od vodec¢ih management mislioca
danasnjice, koji kaze: , Kultura je dusa organizacije — vjerovanja i vrijednosti te nacin na koji se
one manifestiraju. Ja strukturu doZivljavam kao kostur, meso i krv. A kultura je dusa koja to

sve skupa drzi na okupu i daje svemu Zivotnu silu.”“ (Langton et al., 2016, str. 348).

Prikazane definicije i nastojanja razli¢itih autora da opiSu organizacijsku kulturu zapravo
potvrduju Siroko rasprostranjen stav da je istu tesko precizno i jedinstveno definirati. U svojim
nastojanjima da ipak to ucine, neki autori teziste stavljaju na vidljive i drugi nacin osjetilne
elemente, dok ju drugi promatraju visSe kao nesto apstraktno, tesko uhvatljivo i izvan nase
percepcije. Kao Sto je istaknula Ghinea (20154, str. 73), u svojem kritickom osvrtu na pojam i
koncept organizacijske kulture, ,Metafore i simboli, pric¢e i mitovi, ceremonije i rituali, norme
i pravila ponasanja, organizacijska filozofija (stavovi i vjerovanja), napisane i nenapisane
vrijednosti, kao i duboko ukorijenjene pretpostavke — sve ovo predstavlja elemente
organizacijske kulture. Medutim, niti jedan od njih samostalno ne ¢ini organizacijsku kulturu.
Tek kada se razmotre zajedno mozZzemo uhvatiti njezinu esenciju.”. Schneider et al. (2012, str.
370), pak, isti¢u da se, gledano s makro konceptualne razine, primarno razlikovanje u razli¢itim
definicijama svodi na ono Sto organizacija ima — ,,organizacije imaju kulturu”, nasuprot onome
Sto ona jest — ,organizacije su kulture”. Konacno, kako navodi Schabracq (2007, str. 8),
organizacijska kultura se moze izucavati, a posljedi¢no i definirati, s ishodistem u dvije razlicite
perspektive — (i) one koja razmatra organizacijsku kulturu s obzirom na funkcije koje ista
ispunjava ili (ii) one koja ju razmatra s obzirom na to kako je strukturirana, odnosno od ¢ega

je sacinjena, pri ¢emu se on zalaze za integrirani model koji obuhvaéa obje te perspektive.

Medutim, iako ne postoji usuglasen pristup razmatranju organizacijske kulture niti postoji

jedinstvena definicija iste, Ott (1989, str. 52) navodi kako postoji opcéeniti konsenzus oko



nekoliko (pretpo)stavki — da ona neminovno postoji, da je svaka organizacijska kultura
relativno jedinstvena, da predstavlja drustveno konstruirani koncept, da c¢lanovima
organizacije omogucuje razumijevanje dogadaja i simbola te da predstavlja snaznu polugu za
usmjeravanje organizacijskog ponasanja. Hofstede et al. (2010, str. 344), pak, smatraju da bi
se vedina autora vjerojatno sloZila oko toga da je, u svojoj ukupnosti, organizacijska kultura
holisticka (sagledava se kao cjelina, a Sto je viSe nego suma njezinih pojedinacnih dijelova),
povijesno odredena (odraZava povijest organizacije), povezana s predmetima izucavanja
antropologa (poput rituala i simbola), drustveno oblikovana (stvorena i o¢uvana od grupe ljudi
koji zajednicki Cine organizaciju), predstavlja tzv. meku komponentu organizacije te se tesko
mijenja. S druge strane, Groysberg et al. (2018, str. 4), osnovom sinteze seminalnih djela
Scheina, Schwartza, Hofstedea i drugih, identificirali su Cetiri Siroko prihvaéena atributa
organizacijske kulture te u tom smislu navode da je ona dijeljena (nadilazi pojedinca te pociva
na dijeljenim, odnosno zajednic¢kim ponasanjima, vrijednostima i pretpostavkama neke grupe
ljudi), ispunjavaju¢a (prozima organizaciju na viSe razina, od nevidljivih do onih koje se
manifestiraju u fizickom okruzeniju, i ima vrlo Siroku primjenu unutar organizacije), izdrzljiva
(ima snagu usmjeravati misli i djelovanje ¢lanova grupe tijekom dugog razdoblja, a Sto
djelomi¢no ima veze i s Cinjenicom da su ljudima ponajprije privlacne one organizacije koje
imaju karakteristike slicne njihovima) i implicitna (ona djeluje poput nekog ,tihog jezika“ te
ljudi na nju reagiraju instinktivno). Konac¢no, Ehrhart et al. (2014, str. 131) sastavili su nesto
Siru listu atributa organizacijske kulture pa tako navode da je ona dijeljena i stabilna, da ima
dubinu i Sirinu, da je simboli¢na, ekspresivna i subjektivna, kao i da je utemeljena na povijesti
i tradiciji, da se prenosi na nove ¢lanove, da osigurava red i pravila organizacijskog Zivota, da

predstavlja izvor kolektivnog identiteta i predanosti te da je, uslijed svega toga, jedinstvena.

No, kako bilo, vecina bi se, €ini se, sloZila s onim Sto je ustvrdio Schabracqg (2007, str. 7) —
ykultura je u svojem vecem dijelu skrivena od ociju promatraca, bas kao poslovi¢na santa leda
od koje tek jedna desetina strsi izvan vode”, ali istovremeno ,,ona proizvodi svakodnevnu
realnost neke organizacije®. Pritom, u smislu upravljanja kulturom, treba biti oprezan i dobro
razumjeti koncept iste, jer, kao sto je istaknuo Alvesson (2002, str. 1, 3) — , kultura je jednako
znacajna i kompleksna, koliko je teSka za razumijeti i koristiti na smislen nacin“, a ujedno

predstavlja i ,varljiv koncept jer se lako moze upotrijebiti da pokrije sve i posljedi¢no nista“.



2.2.  Povijesni razvoj vaznosti organizacijske kulture

Dok pocetak izu¢avanja pojma kulture, kako je ranije istaknuto, seZze u drugu polovinu 19.
stoljeda, izuCavanje pojma i konstrukta organizacijske kulture predstavlja ipak nesto mladu
»disciplinu” i, prema vecini autora koji se na ovaj ili onaj nacin bave tom temom, vrijeme oko

1980. godine ucestalo se navodi kao pocetak konkretnijeg izuCavanja organizacijske kulture.

Medutim, prema Triceu i Beyer (1993, str. 23-26), joS 1930-ih godina postojala je relativno
stabilna istrazivacka struja u svezi fenomena kulture u organizacijama. Naime, posebno
utjecajnima oni smatraju tadasnje aktivnosti grupe ucenjaka sa Sveucilista u Chicagu, koji su
bili u intenzivnoj interakciji s poslovnom zajednicom. Kako navode, njihova istrazivanja nisu
bila proizvod konzistentne teorijske perspektive, ali je vecina tih istraZivanja iznjedrila vrijedne
uvide za potrebe izucavanja organizacija. Tako se, pojasnjavaju, prvi sistemati¢an pokusaj
razumijevanja modernih radnih organizacija iz perspektive kulture dogodio ranih 1930-ih
godina tijekom zadnje faze poznatih Hawthorne studija® provedenih u kompaniji Western
Electric Company u Chicagu, kada je Elton Mayo (kao c¢lan poslovne skole Harvard i
istovremeno kao konzultant predmetne kompanije) dodatno angazirao kolegu s Harvarda,
mladog antropologa W. Lloyda Warnera, kako bi isti antropoloske metode koje je koristio za
otkrivanje drustvene strukture i sustava vjerovanja u plemenskim druStvenim zajednicama
prilagodio tada postojecoj radnoj zajednici unutar Western Electric tvornice. To je studija koja
se provela u razdoblju od studenoga 1931. godine do svibnja 1932. godine. Kako kazu, Warner
u taj izazov nije usao potpuno nepripremljen, s obzirom na to da je 1929. godine, zapoceo
viSegodisSnje etnografsko istrazivanje Newburyport (Massachusetts) drustvene zajednice,

kojem istraZivanju je jedan od ciljeva bio , rasvijetliti nac¢in na koji su ponasanje, vrijednosti i

> Hawthorne studije, koje su u 1920-ima proveli australski psiholog Elton Mayo i ameri¢ki znanstvenik Fritz
Roethlisberger, proucavale su angaziranost i ucinkovitost radnika u Hawthorne tvornici kompanije Western
Electric Company te su bile dio refokusiranja na upravljacku strategiju koja ukljucuje drustveno-psiholoske
aspekte ljudskog ponasanja u organizacijama. lzvorno su istrazivale da li su radnici aktivniji i ucinkovitiji u
odredenim uvjetima radnog okruzenja, kao npr. u uvjetima poboljSane rasvjete. Prvi rezultati otkrili su da su
organizacije za njih i njihov doprinos organizaciji), nego na one koje su oni izvorno naumili istrazivati. Tako su
posljedicno provedeni brojni eksperimenti u sklopu Hawthorne studija. U konacnici, studije su pokazale da je
radni ucinak ljudi ovisan o drustvenim pitanjima i zadovoljstvu poslom te da su, opcenito, financijski poticaji i
dobri radni uvjeti manje vazni u smislu poboljSanja produktivnosti radnika, nego li je to ispunjavanje potrebe i
Zelje pojedinca da pripada nekoj grupi te da bude uklju¢en u odlucivanje i posao. (Lumen Learning, b. d.)



stavovi koji su prethodno formirali zajednicu sada utjecali na ponasanje, vrijednosti i stavove
radnika na radnom mjestu“. Tako se u Western Electric kompaniji fokusirao na proucavanje
toga kako su kulture radnih grupa utjecale na ponasanje i produktivnost radnika u to¢no
odredenim postavkama radnog okruzenja. Kao rezultat, pokazalo se da su razlicite skupine
promatranih radnika (razli¢ite u smislu razlicitih skupina radnih zadataka koje su izvrsavali)
dijelile, odnosno imale zajednicka ideolosSka glediSta u smislu njihovih vjerovanja o
pravednosti, minimalnoj nadnici za njihov rad i pravu na rad te su promatrani i intervjuirani
radnici koristili upravo ova gledista kako bi opravdali i pojasnili istrazivatima zasto su u
odredenim trenucima ogranicili produktivnost, zatim prisilili kolege radnike na obustavu
proizvodnje te zasto su Cesto krsili kompanijska pravila. Upravo ta faza Hawthorne studija
rezultirala je prvim valjano objavljenim kulturalnim objasnjenjima ponasanja radnika, za Sto
su se, ponajprije, pobrinuli Fritz Roethlisberger, profesor s Harvarda, i William J. Dickson,
tadasnji voditelj odjela istrazivanja radnih odnosa u Western Electric kompaniji, koji su
analizirali i objavili podatke istrazivanja provedenih od strane Warnera i Mayo. Kako zakljucuju
Trice i Beyer, upravo ova djelovanja prethodno istaknutih ucenjaka, u uskoj suradnji s Western
Electric i Sears Roebuck — dvjema od najvecih korporacija tog doba, predstavljaju pocetke

formalnog izu€avanja organizacijske kulture.

U desetlje¢ima koja su uslijedila, kako navode Trice i Beyer (1993, str. 27-29), zabiljeZeni su
tek rasprseni, nekoordinirani napori uglavhom pojedinaca da daju svoj doprinos u ovom jo$
podosta neistrazenom podrucéju. Medu njima se posebno isticu oni americkog sociologa
Donalda Roya u razdoblju izmedu 1950. i 1960. godine, koji se u svojim istrazivanjima koristio
metodom opaZanja od strane sudionika studija kako bi istraZivao konstrukt kulture unutar
malih radnih grupa, pri ¢emu je dosao do rezultata slicnih onima koji su dobiveni putem
Hawthorne studija. Takoder isticu i djelo ameri¢kog organizacijskog sociologa Melvillea
Daltona , Ljudi koji upravljaju” iz 1959. godine, koje je rezultat njegovog desetogodisnjeg
istrazivanja, provedenog na podlozi neposrednog promatranja unutar dvije kompanije, a
usmjerenog na to koje supkulture prirodno nastaju iz potreba radnika te kako su te
neformalne grupe zapravo upravljale ve¢inom onoga Sto se u to vrijeme dogadalo u tim
kompanijama. Prema njegovim nalazima, formalni sustav pravila, titula i slicnog sluZio je kao
kulisa za pravu dinamiku drustvenog zivota u tim organizacijama. S druge strane, u Engleskoj

se, kako navode, posebno istaknula grupa drustvenih znanstvenika okupljena pod krovom
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Tavistock Instituta, koja je 1950-ih godina pocela istraZivati organizacije kao kulturalne
sustave. Eksperimentirali su s uvodenjem razlic¢itih inovacija u smislu organizacijske kulture,
pri cemu se posebno istiu vjerovanja o pozitivnoj vrijednosti koju donosi uklju¢enost radnika
u organizacijsko donoSenje odluka. Nadalje, tijekom 1950-ih i 1960-ih godina zabiljezeno je jos
nekoliko studija koje su se pozabavile pitanjem kulture u organizacijama, ali je zapravo tek
krajem 1960-ih doSlo do nekih konkretnijih spoznaja i pomaka koji su dobili znacajniju
pozornost javnosti. Tako je, primjerice, tim istrazivacda pod vodstvom Harrisona Tricea,
nekadasnjeg profesora emeritusa na podrucju organizacijskog ponasanja pri americkom
Cornell sveucilistu, interpretirao svoja opaZzanja praksi zaposlenika kao rituale i ceremonije,
Sto je stvorilo podlogu za daljnja prosirena istrazivanja organizacijske kulture u buduénosti,
dok je engleski autor Barry A. Turner 1971. godine izdao knjigu koja se neposredno bavi
istrazivanjem sustine i pojavnosti organizacijske kulture (Schneider et al., 2017, str. 9). Tijekom
1970-ih godina, kako navode Trice i Beyer, zabiljezeno je joS nekoliko istrazivanja — tu se
posebice kao istrazivaci/autori isticu Andrew Pettigrew, Burton Clark i Henry Mintzberg — koja

su na ovaj ili onaj nacin imala neposredan utjecaj na razvoj izu¢avanja organizacijske kulture.

Kao prijelomnu tocku prema popularizaciji konstrukta organizacijske kulture, mnogi autori
istaknut ¢e doprinos koji je 1979. godine, kroz ¢lanak ,,0 izu¢avanju organizacijskih kultura®,
dao Andrew M. Pettigrew, britanski profesor strategije i organizacije na Oxford Sveucilistu.
Tim ¢&lankom Pettigrew je, kako smatraju Schneider et al. (2012, str. 370), dao legitimitet
bogatom konstruktu organizacijske kulture, a to je ucinio tako $to je pokazao kako koncepti
vjerovanja, ideologije, jezika, rituala i mitova mogu biti primijenjeni na izu¢avanje organizacija.
Upravo taj ¢lanak je imao znacajan utjecaj na mnoge kasnije ¢lanke, knjige i radove prakticara

u tom podrucju (Schneider et al., 2017, str. 13).

Daljnji zamah uslijedio je objavom nekoliko poslovnih knjiga uspjesnica koje su se neposredno
bavile pitanjem organizacijske kulture. Tako su prve dvije knjige — ,U potrazi za izvrsnoséu:
pouke od najbolje vodenih ameri¢kih kompanija“, Toma Petersa i Roberta H. Watermana Jr.,
te , Teorija Z: kako se ameri¢ko poslovanje moze susresti s japanskim izazovima“, Williama G.
Ouchija, obje objavljene 1982. godine, nasiroko interpretirane na nacin da razmatraju vaznost
organizacijske kulture za organizacijsku produktivnost i prilagodbu. Prvo navedena knjiga

smatra se jednom od najprodavanijih, najcitanijih i najutjecajnijih poslovnih knjiga ikada
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(Hoban, 2012; Featherston, 2018), a u svojoj sustini je ponudila ideju da se organizacijska
kultura moze koristiti kao sredstvo kojim se moze upravljati s ciliem poboljSanja poslovnog
ucinka (Tharp, 2009, str. 4). Dodatno, veliko zanimanje javnosti, posebno menadZerske
populacije i medija, u priblizno isto vrijeme izazvale su knjiga ,Umjetnost japanskog
upravljanja: primjene za americke rukovoditelje”, Richarda T. Pascalea i Anthonya G. Athosa,
objavljena 1981. godine, i knjiga , Korporativne kulture: obredi i rituali korporativnog Zivota,
koju su 1982. godine objavili Terrence E. Deal i Allan A. Kennedy. Nakon toga uslijedili su brojni
¢lanci koji obraduju razli¢ita pitanja pod okriliem organizacijske kulture, organizirani su
specijalni simpoziji, kao i nekoliko velikih konferencija na kojima su se povezivali menadzeri i
ucenjaci, temeljem kojih su kasnije izdane neke knjige, dok je nekoliko znanstvenih i poslovnih
¢asopisa izdalo posebna izdanja na temu organizacijske kulture. U godinama koje su uslijedile,
od 1985. nadalje, izdano je i nekoliko udzbenika na temu organizacijske kulture, kao Sto su i
objavljena opsezna istrazivanja na tu temu te druga strucna literatura. Na fakultetima su nicali
programi posvecdeni izu¢avanju organizacijske kulture, a poceli su se intenzivno pisati i
doktorski radovi na teme koje su povezane s nekim dijelom organizacijske kulture. Ono sto je,
zapravo, dovelo do ovakvog bujanja interesa znanstvene i strucne javnosti, kao i medija, za
temu organizacijske kulture, su dvije pojave koje su se paralelno odvijale: (i) turbulencije i
poteskoce koje su americke kompanije dozivljavale u trZziSnom natjecanju s kompanijama iz
zemalja znacajno razli¢itih (nacionalnih) kultura te (ii) rastue shvadanje pojedinih
organizacijskih ucenjaka o tome kako strukturalno-racionalnim pristupima razumijevanju
organizacija nedostaju klju¢ni aspekti toga kako organizacije funkcioniraju i kako utjecu na
Zivote svojih ¢lanova (Trice i Beyer, 1993, str. 29-30). U odnosu na prvu pojavu, zapravo se
ponajprije radilo o uspjehu koji su postizale japanske kompanije unutar vise industrija, a Sto je
za rezultat potaknulo znatiZelju na strani americkih istrazivaca i menadzera o tome da li su
njihove drugacije korporativne vrijednosti, stavovi i ponasanja bili odgovorni za njihovu Cesto
superiorniju ucinkovitost (Tharp, 2009, str. 3-4). Tako je viSedesetljetna tehnicko-
menadZerska nadmo¢ Amerike pred ostatkom svijeta u smislu poslovne produktivnosti po prvi
put bila ozbiljno narusena, a potencijalna ,krivnja“ traZila se u organizacijskoj kulturi americkih
kompanija. Menadzeri i analiticari su polako poceli uvidati nuznost organizacijskih promjena,
a za koje su uvidjeli da ih nece biti jednostavno provesti bez valjanog razumijevanja kultura
koje su se razvile unutar kompanija. Organizacijska kultura je tako postala istovremeno i

zaprekom promjeni, ali i moguc¢im alatom za provodenje iste (Trice i Beyer, 1993, str. 30).
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U razdoblju koje je uslijedilo od sredine 1980-ih godina pa do kraja 20. stoljeca, istraZivaci su
se mucili s iznalazenjem valjane definicije organizacijske kulture, kao i utvrdivanjem s njom
povezanih paradigmi, okvira, detaljnog sadrZaja i drugog. IstraZivanja su i dalje bila preteZito
kvalitativne prirode, iako su istrazivaci nastojali prekinuti tu antropolosku tradiciju te su
prilikom izu€avanja kulture poceli sve vise primjenjivati i kvantitativhe metode istraZivanja;
tako su se razvila brojna, danas popularna, mjerenja, sto je, u konacnici, omogudilo provodenje

sve viSe usporednih studija kulture u organizacijama (Schneider et al., 2017, str. 16-18).

Konacno, u posljednja dva desetljeéa, kako navode Schneider et al. (2017, str. 27-31) doslo je
do daljnjeg produbljivanja izu€avanja organizacijske kulture, posebno njezinih pojedinacnih
elemenata, zatim supkultura, kao i meduodnosa organizacijske kulture i poslovnih funkcija i
praksi prisutnih u sustavu (primjerice, prakse vezane uz ljudske potencijale) te pojavnosti kao
Sto su leadership i slicno. U ovom razdoblju naglasak je na kvantitativnim metodama
istrazivanja. Sveukupno gledano, postignut je znacajan napredak u izu¢avanju, mjerenju i
razumijevanju organizacijske kulture u njezinoj cjelokupnosti, ali i dalje ostaje znacajno
podrucje tog konstrukta (npr. promjene kroz vrijeme) koje je do danas oskudno pokriveno i

koje ¢e pobudivati interes istrazivaca u razdoblju pred nama.

2.3. Uloga, znacajke i oblikovanje organizacijske kulture

Svijet je, kao Sto su ustvrdili Hofstede et. al (2010, str. 4), prepun sukoba izmedu ljudi, grupa i
nacija koje razli¢ito razmisljaju, osjecaju i djeluju, a istovremeno su ti ljudi, grupe i nacije
izloZeni zajednickim problemima koji, da bi se rijesili, zahtijevaju njihovu suradnju. Usprkos
medusobnim razlikama, ljudi su u svojoj srzi drustvena bica, kojima je za preZivljavanje i rast
nuzna suradnja s drugim ljudima. Ona se nalazi u sredistu ljudskih Zivota i drustva opcenito —
od svakodnevnih interakcija pa sve do nekih od najvecéih poduhvata u ljudskoj povijesti. Stoga,
razumijevanje suradnje, u smislu toga sto je motivira, kako se razvija, kako nastaje i zasto,
odnosno kada do iste ne dolazi, predstavlja vazan aspekt razumijevanja ljudskog ponasanja.
Pritom je vazno istaknuti da suradnja Cesto izostane kada pojedinci nisu sigurni oko relativne

vaznosti vlastitog doprinosa odrZivosti njihovog neposrednog okruzenja (Nature, 2018).
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2.3.1. Temeljna uloga, funkcije i karakteristike organizacijske kulture

Glediste slicno uvodnom razmisljanju, ali u kontekstu organizacija i poslovanja, ponudio je jo$
davne 1979. godine Pettigrew (1979, str. 574), koji je istaknuo da je upravo drustveno tkivo
oko nas ono koje daje znacenje svakodnevnim zadacima i ciljevima koje nastojimo ostvariti te
da bi ljudi mogli djelovati i funkcionirati u bilo kojem okruZenju oni moraju imati neprekidno
razumijevanje o tome $to je zapravo smisao takvog djelovanja. Istovremeno, kako su istaknuli
Deal i Kennedy (1982, str. 5, 59), ljudi su ti koji Cine poslovanje neke organizacije uspjesSnim —
svako postignuce ljudi zasluzuje priznanje, pri ¢emu priznanje zauzvrat motivira ljude na jos
veca ostvarenja; upravo tu organizacijska kultura dolazi do izraZaja, jer je ona ta koja ljudima

daje znacenje i smisao njihovom svakodnevnom Zivotu unutar neke organizacije.

Upravo u vezi s naprijed navedenim ispoljava se temeljna uloga organizacijske kulture — ona,
»kao sustav javno i zajednicki prihvaéenih znacenja koja funkcioniraju za odredenu grupu u
odredeno vrijeme“®, za ¢lanove neke organizacije predstavlja svojevrsni orijentir za
(ne)prihvatljivo razmisljanje i djelovanje unutar te organizacije, a istovremeno pridruZuje
smisao njihovom djelovanju unutar i u vezi s tom organizacijom, daje im drustveni identitet
unutar organizacije te im pruza osjecaj pripadnosti grupi ljudi sa zajednickim interesima i
ciljevima, kao i osjec¢aj osobne vaznosti u odnosu na njihov doprinos uspjesnosti i odrzivosti
organizacije. Ona tako osigurava tzv. drustvenu stabilnost unutar organizacije, neposredno
utjeCe na formiranje nacela eti¢nosti organizacije, poti¢e motivaciju, rast i razvoj zaposlenika
organizacije i njihovu predanost ,visim ciljevima“ organizacije te, u konacnici, ima znacajnu
ulogu u izgradnji identiteta i stvaranja imidZa organizacije (Langton et al., 2016, str. 348;
Ortega-Parra i Sastre-Catillo, 2013, str. 1073; Nacinovi¢, 2011, str. 405; Schein, 2010, str. 3;
Sikavica i Novak, 1999, str. 614; Trice i Beyer, 1993, str. 9-10; Deal i Kennedy, 1982, str. 57).

Ona pritom ispunjava ukupno cetiri temeljne funkcije, a oko Cega, za razliku od opée
nesloznosti oko definicije organizacijske kulture, kako isti¢e Ott (1989, str. 67-68), postoji
nacelno suglasje medu autorima, neovisno o njihovom pristupu izu¢avanju i definiranju

organizacijske kulture. Tako Ott navodi da organizacijska kultura: (i) osigurava zajednicke

& Definicija organizacijske kulture koju je iznio Andrew M. Pettigrew (1979, str. 574) u svom istaknutom ¢&lanku
,O izu€avanju organizacijskih kultura®.
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obrasce kognitivnih interpretacija ili percepcija, kako bi ¢lanovi organizacije znali na koji nacin
se od njih ocekuje da razmisljaju i postupaiju, (ii) osigurava zajednicke obrasce naklonosti, tj.
emocionalne ukljucenosti i predanosti vrijednostima i moralnim nacelima organizacije, kako
bi ¢lanovi organizacije znali Sto se od njih ocekuje da cijene i osjecaju, (iii) definira i odrzava
granice, cime omogucuje identifikaciju ¢lanova organizacije i onih koji to nisu, (iv) djeluje kao

kontrolni sustav organizacije koji preporucuje ili zabranjuje odredena ponasanja.

S druge strane, u smislu boljeg razumijevanja prirode organizacijske kulture, nuzno je istaknuti
daistu primarno karakterizira sedam dimenzija kulture, kako su to izvorno predlozile Chatman
i Jehn’ (1994, str. 525-543), a kasnije mnogi prihvatili. Naime, one su smatrale nuznim iz
mnostva prethodno razmatranih kulturalnih dimenzija utvrditi jasan i pouzdan skup
repliciraju¢ih dimenzija kulture kojima je moguce opcenito okarakterizirati organizacijsku
kulturu. Pritom svojstvo replikacije neke dimenzije ne implicira da je pojedina dimenzija
kulture od istog znacaja u svim organizacijama, ali podrazumijeva da jeste od nekakvog znacaja
za razumijevanje i tumacenje organizacijske kulture neovisno o organizaciji ili industriji.
Upravo je njihov prijedlog sedam dimenzija organizacijske kulture, iznesen 1994. godine,
danas vrlo Cesto istican te se u literaturi referencira kao sedam primarnih karakteristika
organizacijske kulture. Vrijednost svake od ovih karakteristika za neku organizaciju, tj. vaznost
koju neka organizacija pridaje svakoj od ovih dimenzija kulture moZze iéi od niske do visoke i
razlikuje se od organizacije do organizacije, ali one su prisutne u svakoj organizaciji i u svojoj
ukupnosti odrazavaju jedinstvenu kulturu organizacije (Langton et al., 2016, str. 348-349;
Shonubi i Akintaro, 2016, str. 39930; Oparanma, 2015, str. 15; Silverthone, 2005, str. 41). Tako
se organizacijska kultura bilo koje organizacije mozZe okarakterizirati kroz sljedec¢e dimenzije
(Langton et al., 2016, str. 348): (i) inovacije i preuzimanje rizika (stupanj do kojeg su zaposlenici

organizacije poticani na inovacije i preuzimanje rizika), (ii) usredotocenost na detalje (stupanj

7 Njihov prijedlog nastao je nastavno na ranija istraZivanja koja je Jennifer A. Chatman provela u suradnji s C. A.
O'Reillyem i D. F. Caldwellom razmatrajuci kongruentnost izmedu osobe i kulture organizacije. U tu svrhu razvili
su instrument koji su nazvali Profil organizacijske kulture (en. Organizational Culture Profile — OCP) i testirali ga
na pet vedih skupina ljudi. Predmetni instrument u svojoj srzi predstavlja upitnik koji se sastoji od ukupno 54
vrijednosne izjave koje genericki obuhvacaju individualne i organizacijske vrijednosti te koje su ispitanici svrstali
u 9 kategorija, rangirajuéi ih od najvise do najmanje pozeljnih (iz njihove perspektive o tome koliko je vaina
prisutnost svake od tih vrijednosti unutar organizacije). Na ovaj su nacin nositelji istrazivanja ispitivali osobne
vrijednosne preferencije pojedinaca u korelaciji s vrijednostima organizacija. Kao rezultat istrazivanja definirali
su, izmedu ostalog, ukupno 8 faktora kojima se, prema njihovim nalazima, moZe genericki okarakterizirati
organizacijska kultura. (O'Reilly et al., 1991, str. 49-60)
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do kojeg se od zaposlenika organizacije oCekuje da rade precizno, analiti¢ki i obracajuéi paznju
na detalje), (iii) orijentacija na ishod (stupanj do kojeg se vodstvo fokusira na rezultate,
odnosno naishode, umjesto na tehnike i procese za postizanje Zeljenih ishoda), (iv) orijentacija
na ljude (stupanj do kojeg odluke vodstva uzimaju u obzir efekte koje ishodi imaju na ljude
unutar organizacije), (v) orijentacija na tim (stupanj do kojeg su radne aktivnosti organizirane
oko timova, umjesto pojedinaca), (vi) agresivnost (stupanj do kojeg su ljudi agresivni i
kompetitivni, umjesto opustenii podrzavajudi) i (vii) stabilnost (stupanj do kojeg organizacijske

aktivnosti naglasavaju odrzavanje statusa quo nasuprot rastu).

2.3.2. Faktori koji utjecu na oblikovanje organizacijske kulture

Svakodnevni Zivot bilo koje organizacije uvjetovan je, s jedne strane, ljudima koji Cine
organizaciju, sa svim njihovim individualnim vjerovanjima i karakteristikama, i, s druge strane,
mnogobrojnim odnosima s razli¢itim subjektima i pojavama iz okruZzenja, poput kupaca,
dobavljaca, zakonske regulative, politickog i drustvenog konteksta i slicho. Upravo
kombinacija svih ovih faktora, zajedno s temeljnim odrednicama same organizacije, ima

neposredan utjecaj na oblikovanje kulture organizacije (Wilson i Bates, 2003, str. 91-92).

Ott (1989, str. 75), pritom, smatra kako svi ti faktori imaju ishodiste u tri primarna izvora: (i)
kulturi Sireg drustvenog okruZenja unutar kojeg organizacija djeluje, (ii) prirodi posla kojim se
organizacija bavi, odnosno poslovhom okruZenju organizacije te (iii) vjerovanjima,
vrijednostima i temeljnim pretpostavkama osnivaca organizacije i/ili prvih dominantnih lidera

u istoj, pri ¢emu su ti izvori u nekom dijelu medusobno uvjetovani.

Ghinea (2015b, str. 63), s druge strane, primarno dijeli predmetne faktore na one iz unutarnjeg
okruZenja i one iz vanjskog okruZenja, pri ¢emu se u prvu skupinu ubrajaju osnivac
organizacije, programi procjene i stimulacija, organizacijski resursi, povijest organizacije,
ocekivanja zaposlenika, priroda posla, koristene informacijske i druge tehnologije te proizvodi
organizacije, dok se u potonju skupinu tzv. vanjskih faktora ubrajaju klijenti, gospodarsko

okruzenje, drustveni faktori, nacionalna kultura, globalizacija i zakonodavstvo.
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Nasuprot njima, Rosca et al. (2008, str. 561-562) smatraju kako su faktori koji utjecu na
oblikovanje organizacijske kulture mnogobrojni te ih svode na pet koje smatraju najvaznijima:
(i) radne grupe (ponajprije s aspekta odnosa unutar tih grupa te misije svake pojedine grupe
unutar organizacije), (ii) stil vodenja ljudi koji prakticiraju menadzeri (pri ¢emu je utjecaj
svakog pojedinog menadzera, smatraju, proporcionalan njihovom hijerarhijskom polozaju u
organizaciji), (iii) karakteristike organizacije (posebno u smislu veli¢ine organizacije, a potom i
u smislu prisutne razine formalizma, decentralizacije i autonomije, kao i s obzirom na povijest
organizacije, njezinu ekonomsku situaciju te fazu Zivotnog ciklusa u kojoj se organizacija
nalazi), (iv) osnivaci i vlasnici (s obzirom na filozofiju i temeljne vrijednosti na kojima su podigli

organizaciju) i (v) okruZenje (zakonodavno, gospodarsko, kulturalno i tehnolosko).

Wilson i Bates (2003, str. 157-164), pak, spominju organizacijske procese i sustave (npr.
komunikacijski sustav, procesi vezani za zaposljavanje, sustav nagradivanja zaposlenika i sl.)
kao faktore koji utjeCu na oblikovanje zajednice unutar organizacije, no u smislu neposrednog
utjecaja na kulturu organizacije prvenstveno isticu vaznost i utjecaj osnivaca i vlasnika,
posebno kada se radi o manjim organizacijama. Naime, oni smatraju kako osnivaci i vlasnici
utjeCu na organizacijsku kulturu na nekoliko vaznih i medusobno povezanih nacina — putem
simboli¢ne snage koju imaju unutar i u vezi s organizacijom (zbog vizije i vrijednosti koje su
usadili unutar organizacije prilikom stvaranja iste, kao i zbog toga S$to oni simboli¢no
utjelovljuju povijest organizacije), putem osobne motivacije u odnosu na smjer i razvoj
organizacije (Sto ¢e se posebno ocitovati kroz organizacijsku strukturu te procese odlucivanja
i delegiranja u organizaciji) te putem nacina upravljanja, osobito kada je on patrijarhalnog

karaktera (pokroviteljski odnos prema poslu i zaposlenicima).

Konacno, Szczepanska i Kosiorek (2017, str. 457-464), koji su nesto konkretnije razmotrili ovu
materiju, isticu kako su se faktori koji utjecu na oblikovanje organizacijske kulture mijenjali
kroz vrijeme. Tako navode da se ranije smatralo kako je vodstvo to koje diktira razvoj
organizacijske kulture, a zatim da kulture Sireg konteksta, poput nacionalnih kultura, utje¢u na
razvoj kultura organizacija; potom se naglasak stavljao na rastucu industrijalizaciju koja je
omogucila univerzalne upravljacke prakse i principe rada temeljene na globalnom Sirenju
znanja i tehnologije, dok se trenutacno potencira stajaliste koje u prvi plan stavlja prakse

povezane s upravljanjem ljudskim potencijalima. Preciznije govoreci, navode kako
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mnogobrojni faktori utjeCu na organizacijsku kulturu te ih oni klasificiraju s obzirom na
okruzenje iz kojeg isti potjecu. Pritom primarno razlikuju tzv. op¢e okruzenje, koje definira
prostorno-vremenski okvir i uvjete u kojima organizacija posluje (politicko okruzenje,
gospodarstvo, tehnologija, zakonodavni okvir, nacionalna kultura i vrijednosti), i tzv. ciljano
okruzenje, koje Cini unutarnje okruZenje same organizacije i drugi subjekti s kojima je
organizacija u nekoj vrsti interakcije. Slijedom toga, kao i Ghinea, predmetne faktore dijele na
one koji svoje izvoriSte imaju u vanjskom okruZenju i na one koji potje¢u iz unutarnjeg
okruZenja organizacije. Pritom pojasnjavaju kako je utjecaj ,vanjskih faktora®“ povezan s
razvojem i rastom organizacije, a kao neke od njih navode: postignuca i pozicija organizacije
na trZistu, trendovi potraznje, ulazak na nova trzista, zahtjevi kupaca u odnosu na kvalitetu
proizvoda, dostupnost kapitala i kvalificiranih djelatnika; posebno, medutim, isticu snazan
utjecaj drustvenog i kulturalnog okruzenja u kojem organizacija djeluje, kao i utjecaj
nacionalne kulture na cijim temeljima je organizacija izrasla. S druge strane, kao klju¢ne
yunutarnje faktore” isticu osnivaca organizacije (za kojeg smatraju da svojim postupanjem, ali
i definiranjem vizije i misije organizacije, neposredno utjece na vrijednosti koje dijele ostali
¢lanovi organizacije), vodstvo organizacije (koje svojim ponasanjem, poduzetim radnjama i
nacinom komunikacije neposredno utjeCe na to kako zaposlenici percipiraju i doZivljavaju
kulturu) te zaposlenike organizacije (koji, uglavnhom nesvjesno, postizu konsenzus s ostalim

¢lanovima organizacije o prihvatljivim i poZeljnim elementima i osobinama organizacije).

Szczepanska i Kosiorek (2017, str. 465) ujedno isti¢u kako su unutarnji faktori od vitalnog
znacaja za oblikovanje kulture neke organizacije, pri ¢emu smatraju kako je socijalizacija
zaposlenika jedan od klju¢nih momenata s tim u svezi. Pritom pojasnjavaju kako oblikovanje
organizacijske kulture nije jednokratna radnja, vec¢ isto predstavlja proces koji se odvija u
nekoliko faza — (i) formuliranje principa organizacijske kulture, (ii) razvoj organizacijske
kulture, tijekom cega se identificira sve ono Sto povezuje ljude neke organizacije, (iii)
konsolidacija, prilagodba i stabilizacija organizacijske kulture uz istovremenu procjenu
ponasanja ljudi koji ¢ine neku organizaciju, sa svrhom potpune integracije zaposlenika u
interno okruZenje organizacije, pri cemu ¢ée uspjeh ponajprije ovisiti o pozitivnom utjecaju
rukovodeceg kadra na preostale zaposlenike organizacije, (iv) zrelost, odnosno potpuna
stabilnost organizacije, koja se ocituje u konsolidiranim obrascima ponasanja, standardima i

drugim artefaktima unutar organizacije.
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3. RASCLAMBA | UPRAVLIANJE ORGANIZACIJSKOM KULTUROM

U svojem nasiroko poznatom djelu ,Korporativna kultura i izvedba“, Kotter i Haskett (1992,
str. 3) su uvodno poglavlje posvetili snazi kulture, u kojem na samom pocetku navode sljedece:
»Stalno susreéemo organizacijske kulture. Kada te kulture nisu nase, njihove najvise vidljive i
neuobicajene osobine djeluju upecatljivo: izgled tradicionalno odjevenih IBM prodavaca,
predanost kompaniji... Kada se radi o nasim kulturama, obi¢no produ nezamijeceno — sve dok
ne pokusamo implementirati novu strategiju ili program koji nije kompatibilan s njihovim

sredis$njim normama i vrijednostima. Tada iz prve ruke promatramo snagu kulture.”.

Osim Sto predstavlja integralni dio svake organizacije, upravo je organizacijska kultura ta sila
koja snazno, a ponekad i presudno, utje¢e na tok i rezultat poslovanja neke organizacije,
posebno promatrano na dugi rok (Kotter i Haskett, 1992, str. 11). Nista manje bitno, kako ¢e
gotovo pa svaki osvijeSteni rukovoditelj istaknuti — ljudi su najveca vrijednost svake
organizacije, a upravo je organizacijska kultura faktor koji moze uciniti klju¢nu razliku na nacin
da ili privuée i zadrzi dobre zaposlenike ili, pak, odbije i otjera najbolje zaposlenike s
okruZzenjem koje nije poticajno te koje ih ne podrzava i ne nagraduje (Schachter, 2005). Da je
tome uistinu tako potvrduju i brojni primjeri organizacija (primjerice, IBM, Procter & Gamble,
Johnson & Johnson, Walmart, Apple, Pixar, Walt Disney, Coca Cola, Google i drugi) Ciji se
iznimni trZiSni uspjesi mogu uvelike pripisati snaznim i istaknutim kulturama koje su te
organizacije razvile i njegovale (Cameron i Quinn, 2011, str. 2-6; Deal i Kennedy, 1982, str. 3-
12; Schwartz i Davis, 1981, str. 30). Kako su to Deal i Kennedy (1982, str. 15) jezgrovito, ali
mocno sazeli: ,,Kompanije koje su razvile vlastite identitete oblikujuéi vrijednosti, stvarajuci
heroje te obicaje i rituale, kao i dopustajuc¢i kulturalnu umrezenost, imaju prednost. Te
kompanije imaju ne samo proizvode, ve¢ vrijednosti i vjerovanja za prenijeti dalje. Takoder,
osim Sto stvaraju profit, imaju i price za ispricati, a umjesto bezlicnih birokrata, imaju heroje
na koje se rukovoditelji i zaposlenici mogu ugledati.”. Upravo zbog navedenog, nuzno je dobro
razumjeti od Cega je organizacijska kultura ,,sagradena”, kako se manifestira i kako se njome
upravlja, sve kako ishodi pojedinacnih inicijativa, ali i poslovanja opcenito, ne bi bili stihijski i
manjkavi, ve¢ u skladu s ciljevima i ocekivanjima, jer se izniman uspjeh i konkurentska

prednost ne ostvaruju samo i isklju€ivo primjenom Porterovih generickih strategija i slicnim.
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3.1. Razine i elementi organizacijske kulture

Kada razmatramo organizacijsku kulturu s aspekta razina na kojima ista postoji, odnosno
djeluje, pojednostavljeno mozemo redi, kao Sto je to ucinio i Sikavica (Sikavica i Novak, 1999,
str. 597), da organizacijska kultura egzistira na dvije razine u organizaciji — vidljivoj i nevidljivoj
(ono sto je ocito i lako prepoznatljivo naspram onoga sto je manje ocito i teze prepoznatljivo).
Medutim, mnogi autori su prihvatili i referenciraju, a neki ¢ak dalje razraduju i nadograduju®
(Langton et al., 2016, str. 349-350; Hatch, 1993, 658-660; Martin i Siehl; 1989, str. 499),
Scheinov model viSerazinskog pogleda na organizacijsku kulturu s obzirom na podrucje
njezinog postojanja i elemente njezine manifestacije (Nacinovi¢, 2011, str. 408; Silverthone,
2005, str. 26-27; Ostroff et al., 2003, str. 568; Ott, 1989, str. 54). Tako Schein (2010, str. 23-
24) smatra da se organizacijska kultura moZe sagledati i analizirati na nekoliko razlicitih
razina®, pri éemu te razine variraju od vrlo oéitih, opipljivih manifestacija koje se mogu vidjeti
i osjetiti, preko prihvaéenih vjerovanja, vrijednosti, normii pravila ponasanja pa sve do duboko
usadenih, nesvjesnih temeljnih pretpostavki'®. Drugim rije¢ima, prema Scheinu, razlikujemo
tri glavne razine djelovanja organizacijske kulture, a one su sljedede: (i) artefakti (sve pojave i
stvari koje se mogu vidjeti, cuti i osjetiti prilikom susreta s nekom grupom ljudi i njihovom
kulturom — izgled fizickog okruzenja, jezik, tehnologija i proizvodi, umjetnicka djela, stil
odijevanja, nacin ponasanja, pokazivanje emocija, mitovi i pri¢e o organizaciji, javno istaknute
vrijednosti, uodljivi rituali i ceremonije, organigrami, opazeno ponasanje), (ii) usvojena
vjerovanja i vrijednosti (ideali, ciljevi, vrijednosti i teZznje, kao i ideologije) te (iii) temeljne

pretpostavke (vjerovanja i vrijednosti koja su implicitne prirode i postoje na nesvjesnoj razini).

8 Jedna od najistaknutijih medu njima je Mary Jo Hatch, profesorica emerita na podru¢ju organizacijskog
ponasanja pri americkom Virginia sveucilistu, koja naglasava relevantnost Scheinovog modela, ali istovremeno
istiCe kako smatra da bi isti bio korisniji ako bi obuhvacao ideje koje proizlaze iz simboli¢no-interpretativne
perspektive. U tom smislu, nadogradila je Scheinov model uvodenjem odredene dinamike putem procesne
orijentacije (procesi manifestacije, realizacije, simbolizacije i interpretacije), a koji nadogradeni model je nazvala
kulturalna dinamika. (Hatch, 1993, str. 658)

9 U istaknutom smislu, pojam ,razina“ predstavlja ,,stupanj do kojega je kulturolo3ki fenomen vidljiv promatragu®.
(Schein, 2010, str. 23)

10 Kako sam Schein pojasnjava, on koristi pojam ,temeljne pretpostavke®, za razliku od mnogih drugih autora koji
koriste pojam ,temeljne vrijednosti”, iz razloga Sto ¢lanovi neke grupe iste uobicajeno uzimaju ,,zdravo za gotovo”
i tretiraju ih kao neSto o ¢emu se ne pregovara, a to ujedno predstavlja sustinu osjecaja pripadnosti odnosnoj
grupi, naspram vrijednosti koje su, po njegovom misljenju, nesto Sto je otvoreno za raspravu i ljudi se s njima
mogu, ali i ne moraju sloZiti. (Schein, 2010, str. 23)
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Slika 3.1.: Tri razine organizacijske kulture prema Scheinu

Artefakti

)1

Usvojena vjerovanja i vrijednosti

)1

Temeljne pretpostavke

Izvor: Izrada autora, prema Scheinu (2009, str. 21)

Schein (2010, str. 24-33; 2009, str. 22-27) pritom pojasnjava kako je razina artefakata tzv.
povrsinska razina, koja je jednostavna za opaziti, ali istovremeno vrlo teSka za protumacditi, iz
razloga Sto promatraci mogu jednostavno opisati ono $to su vidjeli i osjetili, ali osnovom samo
toga ne mogu valjano protumaciti sto to uistinu znaci za promatranu organizaciju, ve¢ ce
njihove interpretacije ponajprije predstavljati projekcije vlastitih osjec¢aja i reakcija u odnosu
na opazeno. Drugim rijeCima, kultura organizacije se na ovoj razini manifestira vrlo jasno te
ujedno ima neposredan emocionalan utjecaj na promatrac¢a, ali mu ne omogudava
nedvojbeno tumacdenje onoga Sto opazZa. S druge strane, u odnosu na usvojena, odnosno s
vremenom prihvadena vjerovanja i vrijednosti, koja postoje na tzv. srednjoj razini
organizacijske kulture, pojasnjava kako se ona odnose na vjerovanja i vrijednosti koja su
izricito artikulirana i na svjesnoj razini usmjeravaju ponasanje ¢lanova organizacije u
odredenim situacijama te, zapravo, sluze kao svojevrsni normativ, odnosno moralni indikator
za (ne)prihvatljivo ponasanje unutar i u vezi s organizacijom, a ista ¢esto postanu i integralnim
dijelom organizacijske filozofije, odnosno temeljne ideologije organizacije. Pritom naglasava
da prilikom analiziranja ove, kao i one niZe razine svakako treba razlikovati vjerovanja i
vrijednosti (i) koja su uskladena s onima na najdubljoj (trecoj) razini, od onih (ii) koja su dijelom
organizacijske filozofije ili ideologije, odnosno od onih (iii) koja predstavljaju racionalizaciju
stvari ili tek teZnju organizacije za buducnost. Naime, bez identificiranja i razumijevanja
vjerovanja i vrijednosti usidrenih na onoj najdubljoj razini, istiCe, gotovo je nemoguce u

potpunosti razumjeti ponasanje ¢lanova organizacije i kulturu kojom je njihovo ponasanje
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uvjetovano. Razlog tome leZi u Cinjenici da su upravo ta temeljna vjerovanja i vrijednosti,
odnosno pretpostavke, koje su toliko duboko usadene unutar neke organizacije i koje ¢lanovi
organizacije praktic¢ki bespogovorno i gotovo nesvjesno uvaZzavaju te, shodno tome, nikad ne
dovode u pitanje, zapravo motor pokretac svega Sto se dogada na viSim razinama. Te temeljne
pretpostavke produkt su povijesnog razvoja organizacije — izvorno ,,ponudene” od osnivaca i
¢elnih ljudi organizacije, a kroz vrijeme prihvacene i usvojene kao ispravne od ostalih
zaposlenika te po principu ,zdravo za gotovo” prenosene na novo pridosle clanove
organizacije. Stoga upravo ta treca, nevidljiva razina organizacijske kulture, smatra Schein,
predstavlja njezinu sustinu, jer, uz to Sto ¢lanovima organizacije pruza temeljni osjecaj
identiteta i omogucuje im da se osjec¢aju dobro i samopouzdano, ona omogucava valjano
dekodiranje, razumijevanje i koriStenje svih pojavnosti koje se mogu opaziti na viSim razinama;
ona predstavlja temelj i ishodiste kulture neke organizacije, dok se u svojoj punini

organizacijska kultura manifestira na prve dvije, viSe vidljive razine.

Osim Sto jasno pojasSnjava nacin manifestiranja organizacijske kulture, prikazani trorazinski
pogled na istu ujedno daje informaciju i o elementima od kojih se, prema Scheinu (2010, str.
24), sastoji kultura neke organizacije. Tako je razvidno da medu elementima organizacijske
kulture, a na podlozi vjerovanja, vrijednosti i osjecaja, zna¢ajno mjesto, kao kategorija s
najvec¢im brojem pojedinacnih elemenata, zauzimaju artefakti, ili, drugim rijecima, sve ono Sto
je proizvod svjesnog ljudskog djelovanja i Sto angazira Covjekova osjetila. Neki autori ¢e takve
elemente nazvati vidljivim znakovima kulture, kao $to je to, primjerice, uinio Sikavica (Sikavica
i Novak, 1999, str. 597), govoredi o simbolima, ceremonijama, pricama, sloganima, ponasanju,
stilu odijevanja i sliéno, dok ¢e ih drugi, pak, skupno nazvati simbolima, kao $to su to npr.
ucinile Rafaeli i Worline (2000, str. 72-73), pojasnjavajuéi da simboli ¢ine integralni dio
organizacijskog Zivota i u svojoj srzZi predstavljaju elemente koji aktivno utjeCu na formaciju
smisla, znanja i ponasanja ¢lanova organizacije. No, neovisno o koristenom nazivu, radi se o
elementima organizacijske kulture koji oznacavaju vidljive i na drugi nacin osjetilne
manifestacije onoga u $to organizacija vjeruje i Sto zagovara te predstavljaju lako uocljivi odraz
organizacijskog Zivota. S druge strane, vrijednosti, posebno one koje Schein referencira kao
temeljne pretpostavke, iako su teZe uocljive od prethodno spomenutih elemenata,
predstavljaju klju€ni gradivni element organizacijske kulture. Kako su Deal i Kennedy (1982,

str. 21) istaknuli, one su kamen temeljac svake organizacijske kulture, usko su povezane s

22



faktorima uspjeha organizacije i neposredno utje¢u na formiranje ostalih elemenata kulture —
ako su snazne, one neminovno plijene pozornost svih ¢lanova organizacije, odnosno ako su

slabe, ¢esto budu ignorirane.

Koliki su znacaj i snaga utjecaja vrijednosti na organizaciju zorno prikazuje i McKinseyev 7-S
model, kojeg su razvili nekadasnji konzultanti kompanije McKinsey & Company — model
razmatra sedam ,tvrdih“ (strategija, struktura, sustavi) i ,mekih“ (zajednicke vrijednosti, ljudi,
vjestine, stil) unutarnjih elemenata organizacije koji utjeCu na njezinu uspjesnost, pri cemu

sredi$nje mjesto imaju upravo ,zajednicke vrijednosti” (Peters i Waterman, 1987, str. 41-42).

Slika 3.2.: McKinseyev 7-S model

strategija sustavi

stil

vjestine

' zajednicke

vrijednosti .

Izvor: Izrada autora, prema Petersu i Watermanu (1997, str. 42)

Medutim, s naprijed navedenim u svezi, jedinstvena klasifikacija svih elemenata organizacijske
kulture ne postoji te je kod nekih autora popis tih elemenata kraci, a kod nekih duzi. Tako, s
jedne strane, Pettigrew (1979, str. 574) navodi tek Sest elemenata, koje pritom naziva
plodovima koncepta organizacijske kulture — simboli, jezik, ideologija, vjerovanja, rituali i
mitovi, a Ott (1989, str. 53), s druge strane, navodi pedesetak elemenata organizacijske
kulture, izvedenih iz mnogobrojnih razli¢itih definicija organizacijske kulture. Sulkowski (2012,

str. 64-68) je, medutim, na podlozi radova Scheina, Pettigrewa, Batea i drugih autora,
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analizirao mnogobrojne elemente organizacijske kulture prisutne u razli¢itim kulturalnim

pristupima te je sljedece elemente istaknuo kao glavne sastavnice organizacijske kulture:

» vrijednosti i temeljne pretpostavke

jezgra organizacijske kulture koja se bavi pitanjima identiteta i opstojnosti pojedinca

unutar organizacije

» drustvene i organizacijske norme

pravila koja usmjeravaju ponasanje ¢lanova organizacije (npr. naputci ili zabrane)

» nacin komuniciranja, price, pripovijesti, mitovi i metafore

nacin kako se komunicira unutar i u ime organizacije, ukljucujuci pitanje humora
neformalni, verbalni opisi organizacijske prosSlosti od strane zaposlenika, koji
odraZavaju ,,duh” organizacije

koristenje metafora koje odraZavaju sliku organizacije, drustvene odnose unutar

organizacije i s vanjskim okruZenjem

» organizacijski stereotipi

jednostavna, preporucljiva pravila koja se odnose na sve elemente drustvene
stvarnosti (identitet, meduljudske odnose, suradnju s drugima itd.), koja nastaju
uslijed ponavljajucih iskustava i koja se odraZavaju kroz ostale elemente

organizacijske kulture

> simboli

znakovi koji odraZavaju vrijednosti organizacije
neki ce ih svesti samo na logotip, Zig i boju, dok ¢e im drugi prosiriti znacenje na
gotovo sve u vezi s organizacijom Sto moZe biti simbolicnog karaktera (rijeci,

dogadanja, razlicite situacije, karakteri itd.)

> rituali

nositelji kulturnog nasljeda organizacije, relativno krutog karaktera, koji se iskazuju
putem simbolicnog i ponavljaju¢eg ponasanja ljudi, a istovremeno sluze kako za
prijenos poruke, tako i za postavljanje standarda ponasanja

najvazniji: inicijacija (postupanje prema novim zaposlenicima), tranzicija

(postupanje prilikom promjena funkcija), integracija (mjere za jacanje identifikacije
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zaposlenika organizacije), degradacija (postupanje koje se odnosi na smjenjivanje s

funkcije i tzv. umanjivanje necijeg ,prestiza“)

obicaji
- ponavljajuce, ustaljene drustvene prakse unutar organizacije, slicne ritualima, ali

mekseg, fleksibilnijeg karaktera i s vecim fokusom na pojedinca

organizacijski heroji
- osobe koje svojom osobnoscu, energijom, idejama i djelima iznimno doprinose
oblikovanju i razvoju organizacijske kulture (to su uvijek osnivaci/vlasnici, a mogu

biti i neki od rukovoditelja, kao i karizmaticni zaposlenici)

tabui
- teme i drustvene aktivnosti koje su skrivene ili zabranjene unutar organizacije i koje

su nerijetko u vezi s diskriminacijom i stigmatizacijom ranjivih skupina ljudi

kulturalni obrasci
- odnose se na prihvatljive nacine ponasanja i komuniciranja unutar organizacije, kao

odraz kulturalnih vrijednosti te organizacije

kulturalni artefakti
- vidljive manifestacije postojece organizacijske kulture, ponajprije u smislu fizickog

okruZenja, ponasanja ¢lanova organizacije i koristenog jezika.

Sulkowski takoder, na samom kraju, medu elemente organizacijske kulture ubraja i

supkulturu, kao pojavnost koja se formira unutar organizacije na temelju vrijednosti koje nisu

potpuno uskladene s vrijednostima dominantne kulture. No, poglavlje 3.2.3. prikazuje moze li

se uistinu supkulturu poimati kao element organizacijske kulture.

Vrste organizacijske kulture

Kao $to je ranije istaknuto, svaka organizacija ima nekakvu kulturu, jedinstvenu i specifi¢nu

bas za tu organizaciju. | usprkos postojanju brojnih definicija organizacijske kulture, koje toj

materiji pristupaju iz mnostva razlicitih gledista, teorija i praksa iznjedrile su nekoliko razli¢itih

i Siroko prihvacenih kategorizacija iste s obzirom na pojedinac¢ne organizacijske kulture koje je

25



mogucde opcenito uociti promatrajudi organizacije iz razlicitih gledista, jer, kako je rekao Handy
(1995, str. 4), ,,iako je svaka organizacija drugacija, postoje obrasci koje je moguce raspoznati,

modeli koje je moguce imitirati i smjernice koje je moguce slijediti”.

Najjednostavnija podjela organizacijskih kultura bila bi ona koja, s jedne strane, kategorizira
organizacijsku kulturu na temelju samo jedne znacajke ili dimenzije (primjer ¢ega bi, prema
Sikavici (Sikavica i Novak, 1999, str. 601), bile dominantna organizacijska kultura vs.
supkultura, jaka vs. slaba organizacijska kultura, jasna vs. nejasna organizacijska kultura,
odli¢na vs. uzasna organizacijska kultura, postojana vs. prilagodljiva organizacijska kultura i
participativna vs. neparticipativna organizacijska kultura) te, s druge strane, na temelju dvije

ili viSe znacajki, odnosno dimenzija.

3.2.1. Najcesce tipologije organizacijske kulture

Neke od najcesée referenciranih tipologija su one viSedimenzionalne, a ponudili su ih 1972.
Harrison, 1982. Deal i Kennedy, 1985. Handy te 1999. Cameron i Quinn. Uz navedene, postoji

i cijeli niz ostalih tipologija.

Tako je Roger Harrison, medunarodno priznati konzultant na podrucju organizacijskog razvoja,
prije priblizno pola stoljeca, medu prvima Siroj javnosti ponudio potencijalnu tipologiju
organizacijske kulture. Naime, model koji je tada razvio je, zanimljivo, nastao kao posljedica
jednog razgovora s Charlesom Handyem, koji su vodili ispod drveta u Nacionalnom institutu
laboratorija za primijenjenu nauku o ponasanju u Bethelu (u americkoj saveznoj drzavi Maine)
te su ga svaki na svoj nacin obradili i prikazali — Harrison u ¢lanku ,, Razumijevanje karaktera
vaSe organizacije”, objavljenom u Harvard Business Review 1972. godine, a Handy u svojoj
knjizi ,Razumijevanje organizacija“, objavljenoj 1985. godine (Harrison, 1994b, str. 1, 7). U
naprijed spomenutom radu, Harrison je danas poznate vrste organizacijske kulture izvorno
nazvao organizacijskim ideologijama koje je smatrao temeljima konceptualnog okvira
organizacijske kulture, a one su bile: (i) orijentacija na mo¢, (ii) orijentacija na uloge, (iii)
orijentacija na zadatke i (iv) orijentacija na ljude. Odnosni model mu je kasnije posluzio kao
temelj za izradu izvorne verzije upitnika , Dijagnosticiranje organizacijske ideologije”, koji je

prvi put javno objavio 1975. godine, a dvadesetak godina kasnije ga je, zajedno s Herbom
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Stokesom, dodatno unaprijedio, kao i sami model. Slijedom toga, Harrison razlikuje sljedece
Cetiri vrste organizacijske kulture (Harrison, 1994a, str. 10; Harrison, 1993, str. 1, 31, 40): (i)
kultura modi, koja se temelji na snazi i nejednakosti u pristupu resursima i koju karakteriziraju
imanje smjera, odrjesitost i odlu¢nost, pri ¢emu se uspjeh postize odlu¢noséu, fokusiranoséu i
snagom, (ii) kultura uloga, koja se temelji na strukturi i koju karakteriziraju red, stabilnost i
kontrola, pri ¢emu se uspjeh postize pouzdanoséu, racionalnos$¢u i sistemati¢noséu, (iii)

kultura postignuéa, koja se temelji na sposobnostima i koju karakteriziraju rast, uspjeh i

razlikovanje, pri cemu se uspjeh postiZze predanoscu, idealistickim pogledom i energi¢nosc¢u i

(iv) kultura podrske, koja se temelji na odnosima i koju karakteriziraju zajedniStvo, usluznost i

integracija, pri cemu se uspjeh postiZe suradnjom, razumijevanjem i brigom.

Desetljec¢e kasnije, a temeljem proucavanja nekoliko stotina kompanija i njihovih poslovnih
okruzenja, Deal i Kennedy (1982, str. 107-123) dosli su do spoznaje kako se (gotovo) sve
organizacije mogu svrstati u jednu od ukupno Cetiri genericke kategorije organizacijske
kulture, a sve ovisno o 2 kljuc¢na trzisna faktora — (i) stupnju rizika povezanog s aktivnostima
organizacije i (ii) brzini kojom organizacije dobivaju povratne informacije o (ne)uspjesnosti
donesenih odluka i provedenih strategija. Medutim, naglasavaju kako je njihova podjela
znacajno pojednostavljena te kako je u suvremenom svijetu prakticki nemoguce jednu
organizaciju potpuno i precizno svrstati unutar samo jedne vrste kulture. Unato¢ tome,
smatraju kako je kategorizacija koju su ponudili svrsishodna kao polaziSna tocka utvrdivanja
dominantno prisutne kulture u nekoj organizaciji ili organizacijskom odjelu. Tako prema njima
razlikujemo sljede¢e organizacijske kulture, koje pritom nose neuobicajene, pomalo

»egzoti¢ne” nazive: (i) macho kultura jakih tipova (eng. The Tough-Guy, Macho Culture), koju

odlikuje ,sve ili niSta“ okruzenje u kojem brojni samostalni pojedinci redovito poduzimaju
radnje visokog rizika i brzo dobivaju povratne informacije o tome jesu li njihove aktivnosti bile
ispravne ili pogresne, u kojoj je preko no¢i moguce ostvariti veliko bogatstvo, ali i dozZivjeti
veliki neuspjeh, gdje je nepoduzimanje neke radnje jednako vazno kao i poduzimanje, gdje su
prisutni intenzivan pritisak i freneti¢an ritam rada koji ¢esto dovode ljude do sagorijevanja na
poslu (ovdje se uobicajeno radi o mladim organizacijama, u kojima je primarni fokus na brzinu

postizanja necCega, a ne na opstanak), (ii) kultura radi i igraj Zestoko (eng. The work hard / play

hard culture), koja oslikava okruzenje u kojem je glavno pravilo ,zabava i akcija“, a rizici se

poduzimaju umjereno uz brze povratne informacije, gdje se, s ciljem ostvarivanja uspjeha,
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uglavnom poti¢u aktivnosti niskog stupnja rizika (uobi¢ajena je u intenzivno prodajnim
okruzenjima, gdje pojedinacne prodaje ne ¢ine posebnu razliku u rezultatu), (iii) kultura kladi

se u kompaniju (eng. The bet-your-company culture), koja odrazava okruzenje visokog rizika i

sporih povratnih informacija, gdje se ucestalo donose odluke o izuzetno velikim financijskim
ulozima, a dobivanje povratne informacije o tome je li se isplatilo ili ne zna potrajati godinama
i gdje je dovoljna tek jedna ili dvije pogresne odluke da nepovratno uniste kompaniju te (iv)

procesna kultura (eng. The process culture), koja predstavlja okruZenje u kojem je fokus na

tome kako je nesto napravljeno, a ne na tome je li bilo uspjesno (kada se dovede do ekstrema,
ovu kulturu moguée je nazvati i kulturom birokracije, a uobitajena je u financijskim
institucijama poput banaka, osiguravajuéih drustava i slicno, kao i u organizacijama vezanim

uz javni sektor).

Slika 3.3.: Vrste organizacijskih kultura prema Dealu i Kennedyu

+
« Radi i igraj Zestoko kultura Macho kultura jakih tipova
=
o
>
o
[«
(1]
£
_E Procesna kultura Kladi se u kompaniju kultura
I
- stupanj rizika +

Izvor: Izrada autora, prema Dealu i Kennedyju (1982, str. 107-123)

Charles Handy je, pak, na osnovi ranije spomenutog, izvornog Harrisonovog modela, definirao
Cetiri vrste organizacijske kulture, koje je, zanimljivo, povezao sa starogrckim bogovima. Kako
je sam pojasnio, ,,Grcima je religija bila viSe stvar obicaja, nego sluzbena teologija. Njihovi su
bogovi simbolizirali odredene stvari i, u neku ruku, si odabirao svog boga jer si dijelio
vrijednosti i interese koje je on predstavljao”. Pritom istice kako svaka vrsta organizacijske
kulture, a time i svaki bog, djeluje na prilicno razliitim pretpostavkama o izvoru modci i

utjecaja, kao i o tome Sto motivira ljude, kako razmisljaju i uce te kako se stvari mogu mijenjati.
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On, shodno tome, razlikuje sljedede Cetiri vrste organizacijske kulture (Handy, 1995, str. 3, 5,
13-27; Handy, 1985, str. 188-196): (i) kultura modi, kojoj je starogréki bog Zeus*! ,pokrovitelj,
a paukova mreZa njezin slikoviti prikaz, ovisi o centralnom izvoru moc¢i te ,,zrakama® modi i
utjecaja koje potjecu od centralne figure; to je kultura gdje je snaga resursa temeljni izvor
snage organizacije i gdje postoji malo pravila i procedura (radi se o ponosnim i snaznim
organizacijama, koje imaju sposobnost brze (re)akcije i Cesto je prisutna u manjim,
poduzetnicki orijentiranim organizacijama, kao i sindikatima te kompanijama vezanim uz
nekretnine, trgovinu i financije), (ii) kultura uloga, kojoj je starogréki bog Apolon?'?
»pokrovitelj“, a gréki hram njezin slikoviti prikaz, je kultura u kojoj se djeluje na temelju logike
i racionalnosti i gdje je snaga u stupovima organizacije — organizacijskim funkcijama ili
specijalizacijama; to je kultura u kojoj su pravila i procedure glavne metode utjecaja i gdje ¢e
ucinkovitost ovisiti o racionalnosti primijenjenoj prilikom raspodjele posla i odgovornosti
(prisutna je u organizacijama gdje je ekonomija razmjera vaznija od fleksibilnosti, a tehnicka

strucnost i duboka specijalizacija od inovacije i troska proizvoda), (iii) kultura zadataka, kojoj

je starogréka boZica Atena'? , pokroviteljica“, a mreZa (s tanjim i debljim nitima) njezin slikoviti
prikaz, stavlja naglasak na obavljanje posla te na neprekidno i uspjesno iznalazenje rjeSenja za
probleme; ovdje snaga i utjecaj proizlaze iz mjesta preklapanja unutar organizacije te iz
stru¢nosti osoba (posebno je izrazena npr. u odjelima marketinga, opéeg savjetovanja,

spajanjima, preuzimanjima, novim poduhvatima komercijalnih banaka i slicno) te (iv) kultura

11 3),,Bog svih bogova, Zeus je imao apsolutnu moé.”; ,Kao 3to je Kleant (232. g. pr. Kr.) rekao: Ti si vrhovni
gospodar svemira i tako nista ne nastaje bez tebe, ni na zemlji ni na prozracnom nebu niti u moru.” (Novak, 2008,
str. 21-22)

b) ,,Zeus je olimpijski bog neba i grmljavine, kralj svih drugih bogova i ljudi i, posljedi¢no, vrhovna figura u grckoj
mitologiji.”; ,,Uobicajeno je Zeus prikazivan sa Zezlom u jednoj ruci i munjom u drugoj — oboje simboli njegova
autoriteta.”; "...Zeus je takoder bio povezivan s mudroséu i svjesno$¢u, s autoritetom i sudbinom, s borbama i
modi.” (preuzeto 3. 3. 2020. s https://www.greekmythology.com/Olympians/Zeus/zeus.html)

123) ,Mlad i lijep prorok, pjesnik i glazbenik, Apolon je imao sve vrline glavnoga boga... za njega se govorilo da je
najmochniji od bogova.”; ,Bududi da je Apolonov pogled dopirao svugdje, nista mu nije bilo predaleko, i niSta mu
nije moglo promaknuti — rijeci, misli ili djela. Bio je sveznajudi, jer je poznavao uzrok zla i znao je kako ga
otkloniti.” (Novak, 2008, str. 7 i 11)

b) ,,Apolon je olimpijski bog sunca i svjetla, glazbe i poezije, iscjeljenja i posasti, prorostva i znanja, reda i ljepote,
streliarstva i agrikulture.”; ,,... on je oli¢enje sklada, razuma i umjerenosti, savrSen spoj fizicke superiornosti i
moralne uzviSenosti.” (preuzeto 3. 3. 2020. s https://www.greekmythology.com/Olympians/Apollo/apollo.html)
133),,... ujedinjavala je ljubav prema umjetnosti s ljubavlju prema mudrosti.“; ,Ona je bila ratnica, moénai snazna,
ona koja se bori u prvim redovima... ona se sluZila strategijom, zasjedom i lukavstinama, a u pojedinim prilikama
cak i carolijama.”; , Atena je bila zacetnica svih vjestina.” (Novak, 2008, str. 30-32)

b) ,,Atena je olimpijska boZica mudrosti i rata te obozavana pokroviteljica grada Atene... velianstvena i surova,
Atena je nadmasila sve u obje svoje domene.” (preuzeto 3. 3. 2020. s
https://www.greekmythology.com/Olympians/Athena/athena.html)
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pojedinaca, kojoj je starogréki bog Dioniz'* , pokrovitelj“, a galaksija zvijezda njezin slikoviti
prikaz, postavlja pojedinca u centar te organizacija postoji samo da ,,usluzi“ pojedinca; pritom
su potrebe pojedinaca ispred potreba organizacije (prisutna je u raznoraznim komorama,

partnerstvima, gradanskim udruzenjima, malim savjetodavnim kompanijama).

Slika 3.4.: Vrste organizacijskih kultura prema Handyu

Kultura moci Kultura uloga Kultura zadataka Kultura osoba

= e

T 11y
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Izvor: Izrada autora, prema Handyu (1985, str. 188-195); pojedinacni slikovni prikazi preuzeti

s internetske stranice  https://www.open.edu/openlearn/money-business/leadership-

management/management-perspective-and-practice/content-section-3.5.2

Konaéno, Cameron i Quinn (2011, str. 27, 30-33, 41-51, 175), ponudili su tipologiju koja
takoder razlikuje Cetiri vrste organizacijske kulture. Ona se temelji na rezultatima ispitivanja
organizacijske kulture koristenjem Instrumenta za vrednovanje organizacijske kulture (eng.
The Organizational Culture Assessment Instrument — OCAI), kojeg su sami razvili i Cija
posebnost se ogleda u tome Sto istovremeno vrednuje postojecu i Zeljenu organizacijsku
kulturu. Osnovom razmatranja Sest klju¢nih aspekata manifestacije organizacijske kulture,

moguce je razlikovati sljedece vrste organizacijske kulture: (i) kultura hijerarhije (kontrole)

koja odrazava strukturirano i formalizirano radno okruzenje, u kojem procedure usmjeravaju

rad, gdje su ucinkoviti lideri zapravo dobri koordinatori i organizatori, gdje je fokus na

14 a) ,Gospodar obilja i pijanstva. Bog vina i vinove loze Dioniz pustao je na slobodu ludilo, mahnitost, orgije i
misti¢énu ekstazu.”; ,Bio je manje vazan bog i ,gazio” bi sve Sto bi mu stalo na put. Nije poStovao zakone niti
obicaje te bi naglavce preokretao gradsku hijerarhiju®; ,Koliko je Apolon bio smiren, toliko je Dioniz bio divlji;
koliko je prvi bio dostojanstven, ponosan i suzdrzan, toliko je drugi bio jednostavan... Zajedno su predstavljali dva
suprotna aspekta covjeka i drustva.” (Novak, 2008, str. 42- 45)

b) ,,Dioniz je bio bog plodnosti i vina, a kasnije je bio smatran pokroviteljem umjetnosti. Stvorio je vino i prosirio
umijece vinogradarstva. Imao je dualnu narav; s jedne strane, donosio je radost i bozanski zanos, ili bi, pak, donio
brutalan i zasljepljujué¢i gnjev, Cime se odrazavala dualna narav vina.” (preuzeto 3. 3. 2020. s
https://www.greekmythology.com/Other Gods/Dionysus/dionysus.html)
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odrZzavanju glatkog obavljanja poslova, a kontrola se provodi putem pravila, specijaliziranih
poslova i centraliziranih odluka, i gdje se dugorocni interesi odrazavaju u stabilnosti,

predvidljivosti i u¢inkovitosti, (ii) kultura trZiSta (natjecanja) koju karakterizira orijentacija na

vanjsko okruZzenje, gdje je fokus dominantno na interakciji s tre¢im, vanjskim stranama —
dobavlja¢ima, kupcima, izvodac¢ima radova, sindikatima i regulatornim tijelima, odnosno na
provodenju razlicitih transakcija s tre¢im stranama s ciljem ostvarivanja konkurentske
prednosti na trzistu, u kojoj se primarni ciljevi poslovanja ogledaju u profitabilnosti, postizanju
Zeljenih rezultata, snazi u niche segmentima na trzistu, nategnutim ciljevima, sigurnoj bazi
kupaca, gdje konkurentnost i produktivnost predstavljaju kljuéne vrijednosti i gdje se
neprekidno traZi pomicanje granica naspram ,zadrZavanja pozicije“, (iii) kultura klana
(suradnje) koju karakteriziraju zajednicke vrijednosti i ciljevi, kohezija, uklju¢enost, naglasak
na zajednistvu, koja djeluje vise kao prosirena obitelj, nego kao poslovni subjekt, gdje se cijeni
timski rad, gdje su zaposlenici redovito ukljuceni u razlic¢ite programe razvoje i gdje postoji

opca predanost organizacije prema zaposlenicima te (iv) kultura adhokracije (stvaranja) koju

karakterizira ad-hoc pristup stvarima, gdje se poticu prilagodljivost, fleksibilnost i kreativnost
kao odgovor na nepoznato i nejasno, gdje se cijene inovativne i pionirske inicijative koje vode
prema uspjehu u buduénosti, gdje nema centralizacije modi i autoriteta, u kojoj je glavni
zadatak vodstva organizacije poticanje poduzetniStva, kreativnosti i aktivnosti koje pomicu
granice poznatog i gdje je naglasak na individualnosti, preuzimanju rizika, predvidanju

buduénosti, organiziranoj anarhiji i discipliniranoj imaginaciji.

Slika 3.5.: Vrste organizacijskih kultura prema Cameronu i Quinnu
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Izvor: Izrada autora, prema Cameronu i Quinnu (2011, str. 53)

31



3.2.2. SnaZna naspram slabe organizacijske kulture

Nasuprot viSedimenzionalnim klasifikacijama, organizacijska kultura se moze razlikovati i
temeljem samo jedne dimenzije. Sikavica (Sikavica i Novak, 1999, str. 601-603) je, pritom,
jedan od autora koji vrste organizacijskih kultura primarno razlikuje upravo osnovom krajnosti
jedne dimenzije, a unutar takve kategorizacije ujedno razlikuje i ,jaku” od ,slabe” kulture
organizacije. S tim u svezi, navodi kako jaku kulturu imaju one organizacije u kojima je
dominantna kultura ,opseZna i podrZzavana od ¢lanova organizacije”, dok slabu kulturu
organizacije, smatra, nalazimo u okruzenjima s niskom razinom zajednistva oko specifi¢nih
vrijednosti organizacije. Sliéno rezimiraju i Cameron i Quinn (2011, str. 83), koji smatraju kako
je snazna organizacijska kultura prisutna u okruzenjima gdje postoji zajednistvo i zajednic¢ka
vizija, a pritom je usko povezana s homogenoséu uloZenog napora, jasnog fokusa i veéeg
poslovnog ucinka, te Johns i Saks (2014, str. 281), koji navode kako snaznu organizacijsku
kulturu, prije svega, odlikuje Siroko prihvadanje kroz organizaciju od strane veéine njezinih
¢lanova koji su sloZni u poimanju toga Sto organizacija jest, Sto predstavlja i za Sto se zalaze,
dok su u organizacijama sa slabom kulturom temeljna vjerovanja i vrijednosti mnogo slabije

prozela samu organizaciju i mnogo slabije utjecala na njezine ¢lanove.

Razmatranje organizacijske kulture po osnovi njezine snage predstavlja podrucje interesa
brojnih autora (Langton et al., 2016; Johns i Saks, 2014; Hofstede et al.,, 2010; Peters i
Waterman, 1997; Kotter i Heskett, 1992; Saffold Ill, 1988; Deal i Kennedy, 1982); medutim
mnogi od njih naslanjaju se na (te ujedno propituju i testiraju’®) prva konkretnija promisljanja
i istraZivanja na tu temu s kraja 1970-ih godina'®, odnosno s pocetka 1980-ih godina. Tako su

se Deal i Kennedy (1982, str. 3-19, 36, 130), kao jedni medu prvima, na pitanje snazne

15 ponajprije korelaciju snazne organizacijske kulture i dugoroénih performansi organizacije (primjeri toga su
elaborirani npr. u Hofstede et al. 2010, str. 355-356; Kotter i Heskett, 1992, str. 19-27; Denison, 1984).

16 Ovdje se osobito istie istrazivacki rad Williama G. Ouchia i Raymonda L. Pricea vezano za podrudje
organizacijskog razvoja, u sklopu kojega su izucavali ranije radove i nalaze istaknutih ucenjaka (Mayo, Argyris,
McGregor, Likert), posebno u odnosu na pitanja (i) utjecaja hijerarhije u organizaciji na osobni razvoj i psihicko
zadovoljstvo zaposlenika, zatim (ii) korelacije malih kohezivnih radnih grupa i organizacijskog uspjeha te (iii)
meduljudskih vjestina (vodstva), a sve u smislu kako se odnosna pitanja odraZavaju na uspjeh organizacije.
Istovremeno su razmatrali mehanizme drustvene kontrole nad kolektivnim zadacima (trzZiste, birokracija i klan).
Konacno, proveli su istraZzivanje organizacija tzv. Z-tipa (tipicne americke kompanije s karakteristikama uspjesnih
japanskih kompanija), u sklopu kojega se pokazalo da se takve organizacije od drugih (tzv. A-tipa, tipicnih
americkih kompanija) primarno razlikuju po jasnoj i Siroko-prihvaéenoj organizacijskoj filozofiji (Ouchi i Price,
1978a; Ouchi i Price, 1978b).
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organizacijske kulture osvrnuli ve¢ u prvom poglavlju njihove istaknute knjige , Korporativne
kulture: obredi i rituali korporativnog Zivota“. Oni smatraju da je upravo snazna organizacijska
kultura ta sila koja sustinski pogoni poslovanje uspjesnih americkih organizacija, a do kojeg
zakljucka su dosli proucavajuci profile 80-ak razlicitih profitnih i manjim dijelom neprofitnih
organizacija. Na primjeru nekoliko njih su pojasnili kako snazna kultura stvara Cvrstu vezu
izmedu organizacije i ljudi te potencira razine produktivnosti koje su uvjerljivo ve¢e nego kod
mnogih drugih organizacija koje nemaju snaznu kulturu.?’ Daljnjim prou¢avanjem materije
dosli su do spoznaje kako na snaznu organizacijsku kulturu najvise utjecu poslovno okruzenje
organizacije, bogat i kompleksan sustav vrijednosti koje se dominantno njeguju unutar
organizacije, viSebrojni heroji organizacije koji su ujedno uzori zaposlenicima organizacije,
jasno precizirani rituali i obi¢aji te sveukupna kulturoloska komunikacijska mreza organizacije.
Sumirajuci svoje uvide, Deal i Kennedy istaknuli su kako se, u sustini, (i) sve svodi na
razumijevanje vaznosti rada s ljudima, pri ¢emu treba voditi brigu o svim zaposlenicima
organizacije, a ne samo o nekima, te (ii) kako smatraju da bas svaka organizacija moZe imati
snaznu kulturu ukoliko to Zeli, pri ¢emu naglasak stavljaju na ulogu vrhovnog vodstva,
ponajprije u smislu dosljednosti promicanja i prakticiranja temeljnih vrijednosti organizacije

te modeliranja same organizacijske kulture od postojece prema zZeljeno;j.

Slicne poglede su u priblizno isto vrijeme iznijeli i Peters i Waterman (1997, str. 139-143) u
svojoj istaknutoj knjizi ,,U potrazi za izvrsnosSéu: pouke od najbolje vodenih americkih
kompanija“, ustvrdivsi, izmedu ostalog, kako je dominantna i koherentna organizacijska
kultura jedna od esencijalnih odlika uspjeSnih kompanija te $to je ona snaznija to je manja
potreba za strogim pravilima i dodatnim pojasnjavanjima u novim i manje poznatim
situacijama, jer su u organizacijama s takvom kulturom zajednicke vrijednosti iznimno jasne i
one usmjeravaju ponasanje ¢lanova organizacije. Pritom isticu kako se snazne kulture mogu

pronaci i u manje uspjesnim organizacijama, ali su one u tom slucaju disfunkcionalne jer su

17 7animljiv procijenjeni podatak koji, temeljem svojeg prouc¢avanja razli¢itih organizacija, iznose Deal i Kennedy
u svezi odnosa snazne organizacijske kulture i produktivnosti jest taj da u krajnjim slu¢ajevima organizacija sa
snaznom kulturom moze dnevno ,,dobiti” ¢ak jedan do dva sata produktivnog rada po zaposleniku. Smatraju da
je to ponajprije uvjetovano time $to (i) zaposlenici u takvim organizacijama jasno znaju sto se od njih ocekuje u
kojoj situaciji, uslijed ¢ega ne dolazi do znacajnog gubitka vremena na prvobitno orijentiranje u nekoj situaciji
(Sto uciniti, kako uciniti i sl.), kao Sto je to nerijetko slucaj u organizacijama sa slabom organizacijskom kulturom,
te Sto (ii) snazna organizacijska kultura direktno utjeCe na to da se zaposlenici osjecaju bolje u svezi onoga Sto
rade i Sto iz takvog okruZenja crpe veci smisao svoje uloge u organizaciji, uslijed ¢ega ¢e, kada je to potrebno, vise
,potegnuti” (Deal i Kennedy, 1982, str. 15).
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takve organizacije umjesto ljudima, okrenute ponajprije brojkama i nesvrsishodnim
politikama.® SnaZna organizacijska kultura ¢e, naglasavaju, prije svega, ¢lanovima organizacije
pruZiti osjec¢aj smisla i osjecaj sigurnosti, uslijed ¢ega ¢e oni ,zauzvrat” uloZiti veéi osobni

angaZzman u svrhu ispunjenja potreba organizacije.

Povezanost organizacijske kulture i uspjesnosti neke kompanije proucavao je i Denison (1984);
u nastojanju da iznjedri dokaze o takvom uzroéno-posljedicnom odnosu (smatravsi da isti
gotovo i nisu postojali u to vrijeme), odnosno u korist teze da snaZna organizacijska kultura®
neminovno doprinosi boljim poslovnim performansama kompanije, istrazio je radno
okruZenje i poslovne rezultate?® 34 velike ameri¢ke kompanije unutar 25 razli¢itih industrija,
pri cemu je sagledao performanse kompanija tijekom petogodiSnjeg razdoblja od trenutka
kada je provedeno istraZivanje radnog okruZenja. Tako je, izmedu ostalog, utvrdio kako
kompanije koje njeguju participativhu organizacijsku kulturu i koje imaju snazno radno
okruZenje tijekom srednjoro¢nog razdoblja (3 do 5 godina) u prosjeku ostvaruju gotovo duplo
veci povrat na ulaganje (ROI), kao i znacajno vecu profitabilnost prodaje, naspram kompanija
koje to nemaju. Kao dodatna zanimljivost, pokazalo se da je imanje jasne vizije, koja daje
osjecaj smisla i smjera, a Ciji duh i inspiracija se prenose odvaznim liderstvom, faktor koji Cini
znacajnu razliku izmedu kompanija po osnovi njihove poslovne uspjesnosti, naravno, u korist
onih koje su to shvatile i primjenjivale. U zaklju¢ku, Denison smatra kako je svojom studijom
iznio nepobitne dokaze o tome da su kulturalni aspekti organizacije, posebno oni koji se
odnose na uklju¢enost, usko povezani s kratkorocnim i srednjoro¢nim performansama
organizacije, ali i njezinim dugoro¢nim opstankom, shodno ¢emu smatra kako bi upravljanje
organizacijskom kulturom neupitno trebalo biti jedan od temeljnih elemenata poslovne

strategije bilo koje kompanije.

18 Sli¢nog stajalista su takoder Kotter i Heskett, koji navode kako snazna kultura, usprkos svojem pozitivhom
potencijalu i doprinosu dobrim dugorocnim performansama organizacije, lako moZe imati svoje snazno
djelovanje i u suprotnom smjeru te se u tom smislu pokazati prilicno ,,arogantnom, fokusiranom prema unutra,
politiziranom i birokratski nastrojenom®, a u kojem sluéaju neée podrzavati, ve¢ ¢e potkopavati performanse,
odnosno ekonomicnost organizacije. (Kotter i Heskett, 1992, str. 24)

1% Pritom snaznom organizacijskom kulturom smatra onu koja potice zaposlenike organizacije na sudjelovanje i
ukljucenost.

20 U tu svrhu koristio je (i) prethodno provedena istraZivanja (opseZne upitnike) o radnom okruZenju brojnih
americkih kompanija, dostupna u arhivu Instituta za drustvena istrazivanja pri Michigan SveuciliStu te (ii)
financijske pokazatelje (ROl — povrat na ulaganje, ROE — povrat na kapital, ROS — povrat na prodaju i druge) iz
sluzbenih objava Standard & Poor's, globalno poznate americ¢ke agencije za kreditni rejting kompanija.
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Maseko (2017) je, s druge strane, svoju pozornost vise usmjerio na ono s$to, izmedu ostalog,
omogucuje prethodno istaknuti utjecaj organizacijske kulture — na motivaciju ¢lanova
organizacije. Kako navodi, organizacijska kultura moZe potaknuti ljude da daju najbolje od
sebe i time doprinesu ostvarivanju organizacijskih ciljeva, ali ih isto tako mozZe i obeshrabriti i
demoralizirati, a Sto ¢e tada neposredno utjecati na njihov radni u¢inak, odnosno na poslovne
performanse organizacije. Ukoliko se ¢lanovi organizacije mogu povezati s vrijednostima i
normama ponasanja, kao i interesima drugih unutar organizacije, oni ¢e biti privrzeniji
organizaciji i receptivniji za postojecu organizacijsku kulturu, sto ¢e ih, u konacnici, uciniti vise
uklju¢enima u Zivot organizacije te viSe motiviranima za ostvarivanje organizacijskih ciljeva.
Istice kako je upravo motivacija centralni faktor utjecaja na ponasanje i djelovanje ¢lanova
organizacije, odnosno na to kako i s kojim interesima ¢e pojedinci unutar organizacije obavljati
svoj posao. S tim u svezi, navodi kako snaZna organizacijska kultura, u sustini, predstavlja
platformu koja omogucuje ¢lanovima organizacije da uspjesSno obavljaju svoje poslove te da
ista potiCe veéu povezanost medu ljudima, kao i zajedniStvo u razmisljanju i postupanju
osnovnom dijeljenih vrijednosti i vijerovanja, a Sto neposredno generira ve¢u motivaciju kod
Clanova organizacije, uslijed Cega ¢e individualni i kolektivni rezultati biti bolji nego |i je to

slucaj u organizacijama sa slabom kulturom.

Iz prikazanog je razvidno da su prednosti snazne organizacijske kulture nad slabom
organizacijskom kulturom mnogostruke, a iste se, izmedu ostalog, odrazavaju u vecoj
privlacnosti, uspjesnostii profitabilnosti organizacije. Organizacije u kojima se jasno zna $to se
i na koji nacin Zeli posti¢i, gdje postoje dijeljene vrijednosti i Siroko prihvaéena pravila
ponasanja, gdje postoji osjecaj pripadnosti i zajednistva, gdje vodstvo organizacije i radnici
postupaju po istim nacelima, gdje su individualni doprinos i timski napori jednakovrijedni te
gdje se uspjeh slavi i nagraduje, a pogreske uvaZzavaju kao neizbjezan element rasta i razvoja,
takve organizacije njeguju kulturu koja privlaci, potie i motivira te koja, u konacnici,

nagraduje.

3.2.3. Dominantna organizacijska kultura naspram supkulture

Suprotno Cestom misljenju javnosti da organizacije odlikuje jedna univerzalna kultura,

nerijetko je slucaj da unutar neke organizacije uz dominantnu i ujedno Sire prepoznatljivu
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kulturu istovremeno postoji jedna ili vise supkultura, a postojanje kojih je posebice
karakteristicno za velike organizacije gdje se supkulture najvise formiraju unutar pojedinih
organizacijskih jedinica. Radi li se o dominantnoj kulturi neke organizacije ili, pak, o supkulturi
unutar iste, vrednovat ée se, prije svega, prema broju ¢lanova organizacije koji podrzavaju
odredenu kulturu. Dominantna kultura je, tako, ona koju dijeli i podrzava vecina ¢lanova
organizacije, dok je supkultura svojstvena manjim grupama ljudi unutar organizacije koji
medusobno dijele iste ili slicne osobne, obrazovno-profesionalne i/ili drustvene karakteristike,
stavove i uvjerenja. Medutim, kao Sto istiCe Sikavica, pripadnost ¢lanova organizacije nekoj od
supkultura unutar organizacije, ne osporava nuzino njihovu istovremenu pripadnost i
dominantnoj organizacijskoj kulturi (Nacinovi¢, 2011, str. 404; Sikavica i Novak, 1999, str. 601-
602; Jermier et al., 1991, str. 172).

| dok je na dominantnu kulturu organizacije primjenjivo sve prikazano u ranijim poglavljima
ovog rada, ostaje pitanje Sto je zapravo supkultura i moZze li se njezino referenciranje uistinu
svesti samo na manji broj ¢lanova organizacije kojima je ona svojstvena, odnosno zajednicka.
Stoga, u odnosu na definiranje supkulture, nuzno je istaknuti kako, za razliku od Sulkowskog
(2012), koji supkulturu smatra jednim od elemenata organizacijske kulture (vidjeti poglavlje
3.1.), postoji mnogo viSe autora koji ne dvoje postojanje i vaznost supkulture, ali je ne smatraju
gradivnim elementom organizacijske kulture, vec prije pojavom koja se manifestira usporedno
s organizacijskom kulturom. Tako Trice i Beyer smatraju kako su prakticki sve organizacije
multikulturalne, podrazumijevaju¢i pod time da organizacije imaju jednu krovnu,
prepoznatljivu kulturu te vise razli¢itih supkultura; pri ¢emu supkulture definiraju kao
istaknute klastere ideologija, kulturalnih formi i drugih praksi koje ispoljavaju pojedine grupe
ljudi unutar neke organizacije. Ujedno navode da iako se supkulture preklapaju u pojedinim
elementima s dominantnom kulturom organizacije, iste se istovremeno vidno razlikuju od
takve prevladavajuce kulture bilo na nacin da dodatno potenciraju pojedina stajaliSta i prakse
dominantne kulture bilo da se potpuno razilaze s istima te isti¢u kako su takve razlike jednako
jasno uocljive i u odnosu na druge supkulture unutar iste organizacije; pritom napominju da
$to su elementi supkultura posebniji, utoliko je izglednije da ée ¢lanovi takvih kulturalnih grupa
naginjati slabljenju povezanosti s dominantnom kulturom organizacije (Trice i Beyer, 1993, str.

174-175).
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Slicnog stava u odnosu na multikulturalnost organizacija je i Ott (1989, str. 45), koji smatra da
sve organizacije, neovisno o njihovoj veli¢ini, imaju supkulture — tzv. ,,dZepove unutar kojih se
organizacijska kultura donekle razlikuje od kulture u drugim dzepovima i od dominantne
kulture” — te da se one mogu razviti unutar bilo koje organizacijske grupe, nadilazedi
horizontalno-vertikalne poveznice organizacije. Schein (2010, str. 55), pak, navodi kako
supkulture dijele mnoge pretpostavke cjelokupne organizacije, ali takoder obuhvacaju i
pretpostavke koje izlaze izvan tih okvira, a koje uobicajeno reflektiraju funkcijske zadatke,
zanimanja ¢lanova organizacije i njihova jedinstvena iskustva te, slijedom toga, supkulture
najées¢e nastaju u vezi s i oko funkcionalnih jedinica organizacije, a Sto moze rezultirati

nepoZeljnim organizacijskim silosima.

Kada je, pak, rije¢ o nastanku supkultura i njihovom oblikovanju, faktori koji na to utjecu su
nesto drugaciji od onih koji utje¢u na oblikovanje dominantne kulture organizacije. Tako Trice
i Beyer (1993, str. 176-179) kao klju¢ne faktore u tom smislu isticu (i) ucestalu drustvenu
interakciju medu ¢lanovima organizacije, (ii) dijeljena, odnosno zajednicka iskustva pojedinih
¢lanova organizacije te (iii) slicne osobne karakteristike, odnosno medusobno prepoznavanje
i povezivanje ¢lanova organizacije na osobnoj razini, a za koje faktore smatraju da posebno
pogoduju razvoju druStvene kohezije unutar organizacije, koja, po njihovom misljenju,
predstavlja plodno tlo za nastanak kulturalnih podgrupa, odnosno supkultura. Pritom dijele
misljenje sa Scheinom kako su upravo podrucja djelovanja, odnosno funkcijska opredjeljenja

¢lanova organizacije primarni izvori supkultura u nekoj organizaciji.

Kao $to je to slucaj s dominantnom kulturom organizacije, i supkulture se mogu na odredeni
nacin kategorizirati. Tako su Martin i Siehl (1989, str. 53-54) identificirale najmanje tri vrste

supkultura, i to: (i) pojacavajuéa supkultura, ona koja zapravo potpuno dijeli temeljne

vrijednosti dominantne kulture, ali iste naglaseno podrZzava u usporedbi s ostatkom

organizacije, (ii) ortogonalna supkultura, ona koja istovremeno prihvaéa temeljne vrijednosti

dominantne kulture i podrzava zaseban, njoj svojstven set vrijednosti koje ni na koji nacin nisu
u sukobu s vrijednostima dominantne kulture, (iii) protukultura, ona koja podrzava vrijednosti
koje su u suprotnosti s vrijednostima koje zagovara dominantna kultura organizacije. S druge
strane, Schein (2010, str. 57-68) nudi nesto drugaciju klasifikaciju supkultura te definira

slijedece tri genericke supkulture, za koje smatra da zasigurno postoje u svakoj organizaciji te
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da trebaju biti identificirane i valjano upravljane kako bi se minimizirala moguénost nastanka
medusobnog konflikta destruktivnog karaktera, odnosno osigurala sveukupna efikasnost

organizacije: (i) supkultura operativaca, koja nastaje unutar lokaliziranih, operativnih jedinica

organizacije i odnosi se na ¢lanove organizacije koji proizvode i prodaju proizvode i usluge
organizacije te koji za sebe smatraju da su oni ti koji zapravo vode cijelu organizacijsku pricu,
odnosno da su oni klju¢ cjelokupnog funkcioniranja organizacije, i koji smatraju da ponekad

nije moguce ispuniti zahtjeve rukovodstva ako se Zeli odraditi posao, (ii) supkultura inZenjera,

koja obuhvaéa c¢lanove organizacije odgovorne za dizajniranje organizacije i primjenu
tehnologije na kojoj se bazira djelovanje organizacije, pri c¢emu takvi ¢lanovi organizacije svoje
pretpostavke i uvjerenja primarno crpe iz svojeg obrazovanja, iskustva, zahtjeva posla te iz

zajednice istovrsnih struc¢njaka, (iii) supkultura izvrSnih rukovoditelja, koja polazi od

pretpostavke da se vrhovni menadZment u bilo kojoj organizaciji zapravo susrece s istovrsnim
okruzenjem i istim brigama, pri ¢emu se isto ponajprije odrazava u odgovornosti za financije

te za rast i razvoj organizacije.

Konacno, kako je razvidno iz naprijed navedenog, fizicka odijeljenost ¢lanova organizacije,
njihove medusobne razlike u osobnim, obrazovnim i profesionalnim karakteristikama, kao i
razlike u poslovnim zaduzenjima, iskustvima i odgovornostima u odnosu na organizaciju,
predstavljaju neke od glavnih izvora za neminovan nastanak organizacijskih supkultura. Svaka
od tih supkultura, u pravilu, ima svoje vrijednosti, uvjerenja i artefakte, i osnovom istih moze
biti manje ili viSe uskladena s dominantnom kulturom organizacije te biti u manjem ili vecem
sukobu s ostalim supkulturama prisutnim u organizaciji, no takve eventualne oprecnosti nisu
nuzno prepreka stabilnosti i uspjeSnosti poslovanja organizacije, jer, kako Boisnier i Chatman
(2003, str. 90-95) navode, prvo, nisu sve supkulture protukulture i, drugo, supkulture se mogu
razviti i pod okriljem snazne organizacijske kulture, bez da pritom istu oslabljuju u bilo kojem
smislu. Stoga, takve oprecnosti medu supkulturama i u odnosu na dominantnu kulturu
organizacije ponajprije pozivaju na nesto veéu pozornost rukovodstva, kako bi se medusobne
razlike maksimalno pomirile i kako bi se omogucilo simbiotsko koegzistiranje i suradnja radi

efikasnog ispunjenja organizacijskih ciljeva, ali i zadovoljstva svih ¢lanova organizacije.
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3.2.4. Razgranicenje organizacijske kulture i organizacijske klime

Pojmovi organizacijske kulture i organizacijske klime se c¢esto naizmjeni¢no koriste u istu
svrhu; medutim, iako su ta dva pojma medusobno komplementarna, njihovo znacenje nije
istovjetne prirode. Naime, oba konstrukta se bave izuCavanjem drustvenog konteksta
organizacija te pridonose konceptualizaciji nacina na koji ljudi doZivljavaju, razumiju i osjecaju
njihovo radno okruZzenje. | dok je organizacijska kultura dominantno usmjerena na izvore i
temeljne stupove mentaliteta i ponasanja unutar neke organizacije, dotle je organizacijska
klima ponajprije usmjerena na percepcije politika, praksii procedura, kao i obrazaca ponasanja
prisutnih u nekoj organizaciji. Odnosno, jednostavnije re¢eno, organizacijska klima ponajprije
odgovara na pitanje Sto se dogada, dok organizacijska kultura odgovara na pitanje zasto se
nesto dogada (Ostroff et al., 2013, str. 643-644; Schneider et al., 2012, str. 362; Nacinovi¢,
2011, str. 424; Wallace et al., 1999, str. 551).

| dok se neki ¢ak i danas muce s postavljanjem jasnih granica izmedu organizacijske kulture i
klime, Scwartz i Davis (1981, str. 33) su jo$ davne 1981. vrlo jasno razgranicili obuhvat ta dva
pojma, pristupivsi razumijevanju organizacijske kulture na nacin da jasno kazu $to ona nije, a
to je da kultura nije klima. Pojasnili su da klima predstavlja svojevrsnu mjeru toga jesu li
ocekivanja ljudi o tome kako bi trebalo raditi u nekoj organizaciji ispunjena ili nisu, dok su za
kulturu naveli da ona predstavlja uzorak vjerovanja i oc¢ekivanja koji je svojstven ¢lanovima
neke organizacije, a koja generiraju norme koje snazno oblikuju ponasanje pojedinaca i grupa
unutar te organizacije, zakljucivsi pritom kako, u sustini, klima mjeri podudarnost izmedu

previadavajuce kulture u nekoj organizaciji i osobnih vrijednosti njezinih zaposlenika.

S druge strane, Pettigrew, u zakljucku promisljanja brojnih autora na temu organizacijske
kulture i klime, navodi kako se radi o dva konstrukta kompleksne i viSedimenzionalne prirode
koja egzistiraju na viSe razina, pri ¢emu se organizacijska kultura bavi vjerovanjima,
shvadanjima i ponasanjem, dok je organizacijska klima odraz mjerenja ili kvalitativne procjene

individualnih percepcija (Pettigrew, 1990, str. 415-416).

Nekoliko godina kasnije, Denison (1996, str. 624-647), istrazivsi i usporedivsi cjelokupnu tada

dostupnu literaturu vezanu za predmetna dva konstrukta, istice kako se mozZda najsSire
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prihvaceno razgrani¢enje izmedu organizacijske kulture i klime odraZava u sljede¢em: kultura
se odnosi na duboku strukturu organizacija koja je ukorijenjena u vrijednostima, vjerovanjima
i pretpostavkama koje posjeduju ¢lanovi organizacije i koja je uglavnom stabilne prirode, dok
se klima moZe smatrati relativno privremenim odrazom drustvenog konteksta neke
organizacije, koji je podlozan direktnoj kontroli te je uvelike ograni¢en na one aspekte tog
drustvenog konteksta koji su svjesno i subjektivno percipirani od strane ¢lanova organizacije.
Medutim, zaklju€uje kako i kultura i klima zapravo razmatraju isti fenomen — stvaranje i utjecaj

drustvenog konteksta u organizacijama, ali se razlikuju ponajprije u njegovoj interpretaciji.

Pozivajudi se na promisljanja Denisona i Scheina, Ostroff, Kinicki i Muhammad (2013, str. 644)
su, pak, istaknuli kako se organizacijska kultura odnosi na drustveni kontekst organizacijskog
Zivota koji se razvio kroz vrijeme, snazno je ukorijenjen u proslosti, podrzan je od mnostva i
ugraden je u organizacijske sustave te je kao takav stabilniji od klime i nije podlozan
manipulacijama, dok organizacijska klima viSe odrazava ,trenutacnost” organizacije i moze se
osjetiti pri prvom kontaktu s organizacijiom u smislu fizickog izgleda organizacije,
emocionalnosti i drzanja zaposlenika te nac¢ina odnosenja postojecih ¢lanova organizacije
prema posjetiteljima i novim ¢lanovima organizacije, pri cemu se temeljna razlika izmedu ova
dva konstrukta ocituje izmedu kolektivnih uvjerenja na strani kulture i individualnih percepcija
na strani klime. S tim u svezi, kako naglasava Schein (1999, str. 15), ta ,trenutac¢nost”, odnosno
promjenjivost klime neposredno je podlozna njezinoj kongruentnosti s temeljnim
pretpostavkama organizacijske kulture (drugim rije¢ima, nemoguce je, primjerice, kreirati
klimu sudjelovanja i osnazivanja zaposlenika ukoliko su temeljne pretpostavke unutar
organizacije takve da ,podredeni trebaju raditi ono Sto im se kaZe i trebaju ocekivati da njihovi

Sefovi znaju Sto rade”.

Konacno, jednostavni, lakonski kratki opisi ponekad mozda najbolje rasvijetle podrudja s
maglovitim granicama pa, stoga, sucelimo li ranije spomenutu definiciju organizacijske kulture
koju je dao Marvin Bower (vidjeti poglavlje 2.1.), a koja kulturu opisuje kao ,nacin na koji
radimo stvari ovdje”, s opisom organizacijske klime koji je ponudio Roderic Gray (2001, str.
103), istaknuvsi kako ista zapravo odrazava , kakav je osjecaj raditi ovdje”, lako moZemo uociti

i razumjeti gdje jedan konstrukt zavrSava, a drugi pocinje.
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3.3. Upravljanje promjenama organizacijske kulture

Kultura organizacije, kako isti¢e Schein (2010, str. 219-220), primarno nastaje iz tri izvora: (i)
vjerovanja, vrijednosti i pretpostavki osniva¢a organizacije, (ii) ucecih iskustava ¢lanova
organizacije koja nastaju tijekom razvoja organizacije kroz vrijeme te (iii) novih vjerovanja,
vrijednosti i pretpostavki koje u organizaciju donose novi ¢lanovi iste, kao i promjene u
(ruko)vodeéem kadru, odnosno nacinu rukovodenja organizacijom. | dok sva tri spomenuta
ishodista igraju vaznu ulogu u nastanku i razvoju organizacijske kulture, najvazniji utjecaj u
tom smislu bit ¢e onaj od osnivaca organizacije; naime, on donosi viziju i smjer razvoja
organizacije, on ,podeSava” unutarnje okruZenje organizacije te utjeCe na pozicioniranje
organizacije u njezinom vanjskom, Sirem okruZenju, on bira sve ili glavninu prvih ¢lanova
organizacije, kao i rukovodedi kadar koji ¢e toj organizaciji dati jedinstveni pecat u smislu
njihovih osobnih vjerovanja i odgovora na razliCite izazove unutar i u svezi s organizacijom, ali
on isto tako, ¢esto Cvrstim i samouvjerenim, uvjerenjima, stavovima i postupanjima u ulozi
lidera organizacije neposredno utjecCe na sve ¢lanove organizacije i na neki nacin im namece

poimanje (ne)prihvatljivog u odnosu na tu organizaciju.

Medutim, kako nas je poducio Heraklit, jedino je promjena u Zivotu stalna pa je tako i Zivot
bilo koje organizacije stalno izlozen promjenama u njezinom neposrednom i Sirem okruzenju,
od kojih su neke toliko snazne da je nemoguce izbjeci poduzimanje odredenih radnji unutar i
u vezi s organizacijom u smislu prevencije ili odgovora na takve izazove. Upravo iz ovog
konteksta razvila se zasebna , disciplina” u vezi s organizacijskim upravljanjem — upravljanje
organizacijskim promjenama, a za koje podrucje je praksa pokazala kako uspjeh Zeljenih
organizacijskih promjena uvelike ovisi o kulturi organizacije (Strategy&, 2013; Denison i
Mishra, 1995). Isto, temeljem svojeg znacajnog iskustva vezanog za vrednovanje i promjene
organizacijske kulture, potvrduju i Cameron i Quinn (2011, str. 13), koji su sazeto istaknuli kako
brojni napori usmjereni na poboljSanje organizacijskih performansi u konacnici nerijetko

podbace kada temeljna kultura organizacije ostane ista.
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3.3.1. Vrednovanje organizacijske kulture

Naslanjajuéi se na uvodno stajaliSte o uskoj povezanosti uspjeha organizacijskih promjena i
organizacijske kulture, nuzno je modi utvrditi koja vrsta kulture je dominantno prisutna u
organizaciji, kako bi upravljanje organizacijom, pa tako i organizacijskim promjenama, uvazilo
glavne znacajke organizacijske kulture i s njima uskladilo planirane radnje, odnosno kako bi se
organizacijskom kulturom moglo upravljati, ili je ¢ak mijenjati, na nacin koji ¢e doprinositi

ostvarenju ciljeva organizacije.

No, kako izmjeriti, procijeniti, odnosno vrednovati kulturu neke organizacije?! Kao Sto postoji
neprekidna debata oko definicije organizacijske kulture, tako i vrednovanje kulture, prema
Chatman i O'Reilly (2016, str. 202-206), izaziva polemike medu autorima koji izu¢avaju tu
materiju, pri ¢emu se kao , kamen spoticaja“ posebno isticu prediktivna validnost (koja mjeri
sposobnost varijable da predvidi teoretski relevantne ishode) te validnost samog konstrukta
(odnosi se na stupanj do kojeg instrument mjeri ono $to tvrdi da mjeri); s tim u svezi, navode
kako su znanstvenici generirali viSestruke metode mjerenja kulture, a koje donekle
demonstriraju prediktivnu validnost, dok validnost konstrukta ostaje nedovoljno jasna. Pritom
polemika oko vrednovanja organizacijske kulture postaje dodatno izrazena uslijed debate o
prikladnoj metodologiji koja se ima koristiti u tu svrhu, odnosno treba li ona biti kvantitativne
ili kvalitativne prirode. Konacno, navode kako pojedini autori propituju i valjanost
karakterizacije organizacija kroz prizmu samo jedne, prevladavajuce kulture, s obzirom na to
da organizacije, u pravilu, odrazavaju znacajnu internu heterogenost. Slijedom toga, smatraju
kako su pristupi vrednovanju organizacijske kulture putem standardiziranih upitnika zapravo
ograniceni jer nisu u moguénosti valjano obuhvatiti multidimenzionalnost kulture te
zagovaraju stav kako je kvalitativni pristup vrednovanju organizacijske kulture efikasniji od
kvantitativnog, s obzirom na to da ce isti omoguditi bogatiju predodibu o temeljenim
pretpostavkama prisutnim unutar organizacije nego bi to omogucilo ispitivanje ponasanja
povezanih s normama i vrijednostima prisutnim na lakSe uocljivoj razini, ako se promatra s

aspekta razina kako ih je izloZio Schein (vidjeti poglavlje 3.1.).

S druge strane, Jung et al. (2007, str. 3, 19-20, 27-29) su, za potrebe zdravstvenog sektora u

Velikoj Britaniji, identificirali ¢ak 70 instrumenata koji vrednuju organizacijsku kulturu na
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kvalitativan i kvantitativan nacin (od kojih je 48 podloZno psihometrijskom testiranju), pri
¢emu, istiCu, svi instrumenti odraZzavaju raznolikost i kompleksnost organizacijske kulture, ali
niti jedan se ne moZe smatrati idealnim za istraZivanje kulture, s obzirom na to da prikladnost
instrumenta ovisna o vise faktora, medu kojima su i istrazivacki kontekst i pitanja, temeljni cilj
istrazivanja te raspolozivi resursi. Takoder navode da, iako su predmetni instrumenti razvijeni
u razli¢itim zemljama svijeta, najvise ih je ipak razvijeno u SAD-u i Velikoj Britaniji, dok su, u
smislu sektora, za pitanja vezana uz organizacijsku kulturu najvise zainteresirani korporativni
sektor, zdravstvo i obrazovanje. Pritom se instrumenti medusobno podosta razlikuju — tako
su, primjerice, neki od njih fokusirani na istrazivanje organizacijske kulture u smislu
identificiranja dominantne, odnosno previadavajué¢e kulture u organizaciji (tzv. tipoloski
pristup), dok su drugi, pak, fokusirani na istrazivanje kulture u odnosu na njezine dimenzije
(tzv. dimenzionalni pristup), neki su u formi strukturiranih upitnika, dok su drugi u slobodnijoj,
manje strukturiranoj formi, neki se, pak, provode ispitujuci pojedince, dok se drugi provode
kroz fokus grupe i sl., a u odnosu na metodoloski pristup mjerenju kulture prevladavaju

Likertova skala, Q metodologija i ipsativne mjere.

U prednje identificiranim instrumentima prevladavaju strukturirani upitnici — inace glavni
instrument za kvantitativna istrazivanja (Nacinovié¢, 2011, str. 423; Jung et al., 2007, str. 31), a
medu njima su navedeni i neki najc¢esce koristeni i referencirani, kako su prikazani u nastavku

(poredano kronoloski prema vremenu nastanka upitnika).

Inventura organizacijske kulture (eng. Organizational Culture Inventory — OCl) je instrument

razvijen u SAD-u u razdoblju izmedu 1983. i 1989. godine. Sadrzi 120 tvrdnji i koristi Likertovu
skalu (ne)slaganja s istima (5 kategorija odgovora), a ispitanici ga samostalno ispunjavaju.
Upitnik istrazuje te mjeri smjer i intenzitet dijeljenih normi i oCekivanja koja usmjeravaju
razmisljanje i ponasanje clanova organizacije. Takoder, upitnik vrednuje postojecu kulturu
organizacije, ali ujedno i detektira optimalnu kulturu (Jung et al., 2007, str. 252-254; Human

Synergistics, b. d.).

Hofstedeova mjera organizacijske kulture (eng. Hofstede's Measure of Organisational Culture)

je instrument razvijen u Danskoj i Nizozemskoj 1990. godine. Sadrzi 131 tvrdnju i koristi

Likertovu skalu (ne)slaganja s istima (5 kategorija odgovora), a ispitanici ga samostalno
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ispunjavaju. Upitnik je izvorno mjerio percipirane prakse kroz 6 dimenzija (orijentiranost na
procese naspram rezultata, orijentiranost na zaposlenike naspram posla, parohijalizam
naspram profesionalnosti, zatvorenost naspram otvorenosti, labavu naspram stroge kontrole,
normativno naspram pragmati¢nosti), zatim vrijednosti kroz 3 dimenzije (potreba za
sigurnos¢u, centraliziranost posla i potreba za autoritetom) i razloge za promicanje i
otpustanje kroz 2 dimenzije (promicanje osnovom sadasnjih zasluga naspram proslih zasluga
te otpustanje osnovom nedoliénog ponasanja u svezi s poslom naspram moralnosti izvan
okvira posla), dok je danas u upotrebi u nesto izmijenjenoj formi i sadrzaju (Jung et al., 2007,

str. 161-163; Hofstede Insights, b. d.).

Profil organizacijske kulture (eng. Organizational Culture Profile — OCP) je instrument razvijen

u SAD-u 1991. godine. Koristi Q-metodologiju, a ispitanici ga samostalno ispunjavaju. Njime se
istrazuje kongruentnost izmedu vrijednosti na razini organizacije i preferencija pojedinac, pri
¢emu se razmatra kumulativ profila pojedinaca te iz toga identificira prevladavajuéi profil

kulture organizacije (Jung et al., 2007, str. 265-267; Chatman i O'Reilly, 2016, str. 211-212).

Denisonovo istrazivanje organizacijske kulture (eng. Denison Organizational Culture Survey —

DOCS) je instrument razvijen u SAD-u 1996. godine. Sadrzi 60 tvrdniji i koristi Likertovu skalu
(ne)slaganja s istima (5 kategorija odgovora), a ispitanici ga samostalno ispunjavaju. Ovaj
upitnik stavlja kulturu u korelaciju s performansama organizacije i promatra taj odnos po
osnovi krajnjeg rezultata s obzirom na cCetiri faktora koja pokrecu visoku razinu efikasnosti —
misija, prilagodljivost, uklju¢enost i postojanost, a sve kako bi se moglo upravljati
organizacijskom kulturom na nacin koji ¢e poboljsati efikasnost organizacije (Jung et al., 2007,

str. 135-137; Denison Consulting, b. d.).

Okvir natjecateljskih vrijednosti (eng. Competing Values Framework — CVF) je instrument

razvijen u SAD-u u razdoblju izmedu 1991. i 1996. godine. Upitnik postoji u verziji s Likertovom
skalom i s ipsativnim mjerenjem, a ispitanici ga samostalno ispunjavaju. IstraZzuje temeljne
pretpostavke ¢lanova organizacije u odnosu na psiholoske arhetipove prema Jungu, a koji
grupiraju individualne interpretacije u odredeni broj kategorija; razmatrane dimenzije
obuhvacaju karakter, vodstvo, koheziju, strateske naglasenosti, kriterije za uspjeh,

nagradivanje, klimu i stil upravljanja (Jung et al., 2007, str. 87-89).
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Instrument vrednovanja organizacijske kulture (eng. Organizational Culture Assessment

Instrument — OCAI) je instrument razvijen u SAD-u 1999. godine. Ovdje se primjenjuje

ipsativno mjerenje (100 bodova raspodijeljeno na Cetiri tvrdnje unutar Sest razmatranih
kategorija — dominantne organizacijske karakteristike, organizacijsko vodstvo, rukovodenje
zaposlenicima, organizacijska kohezija, strateSke naglasenosti i kriteriji za uspjeh), a ispitanici
ga samostalno ispunjavaju. Upitnik je razvijen na temelju CVF instrumenta te je dizajniran na
nacin da identificira postoje¢u dominantnu kulturu organizacije, a potom i Zeljenu
organizacijsku kulturu, odnosno kulturu za koju ¢lanovi organizacije smatraju da bi se trebala
razviti kako bi organizacija tijekom narednog razdoblja od pet godina uspjesno odgovorila na
zahtjeve okruZenja u kojem djeluje, kao i na prilike koje joj se tijekom tog razdoblja ukazu
(Cameron i Quinn, 2011, str. 27-32). Ovo je ujedno upitnik koji je koristen prilikom provedbe

istrazivanja za potrebe ovog rada.

| dok je za mnoge autore dilema tek oko toga koji upitnik ¢e potpunije procijeniti kulturu neke
organizacije, dotle se Scheinovo misljenje posebno istiCe jer on, pak, smatra kako niti jedan
upitnik nece posluZiti svrsi, odnosno omoguditi da se valjano vrednuje organizacijska kultura,
jer, kako kaze, niti jedan upitnik nece sadrzavati dovoljan broj pitanja kojima bi se pokrila sva
relevantna podrucja u odnosu na organizacijsku kulturu, a ¢lanovi organizacije neée uvijek
znati $to odgovoriti na postavljena pitanja te ¢ak i kad bi u sklopu svojih odgovora ponudili
vrijedne podatke, ispitivaci ne bi osnovom toga mogli procijeniti koji istaknuti elementi
organizacijske kulture su zapravo relevantni u odnosu na problem koji se nastoji rijesiti. S tim
u svezi, Schein jo$ jedanput naglasava kako je organizacijska kultura pojava na razini grupe
koja, prije svega, odrazava zajednic¢ke implicitne pretpostavke te grupe i, slijedom toga, smatra
kako bi najbolji nacin vrednovanja organizacijske kulture zapravo bio strukturirani razgovor na
razini grupe kojim bi se moguée identificirale spomenute zajednicke pretpostavke koje

predstavljaju temelj kulture neke organizacije (Schein, 2009, str. 219-220).

3.3.2. Upravljanje organizacijskom kulturom

Razumijevanje Sto kultura jest te kako se ona manifestira i utjeCe na Zivot i rezultate
organizacije, a potom i jasna spoznaja o tome koja kultura prevladava u organizaciji,

nedvojbeno predstavljaju temelje za uspjesno upravljanje kulturom neke organizacije, no
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samo po sebi to nije dovoljno. Upravljanje organizacijskom kulturom, prema Triceu i Beyer
(1993, str. 356, 363-369, 372-374), uz navedeno, zahtijeva od vodstva organizacije da
prepoznaju i koriste razli¢ite poluge (ideologije, artefakti i kulturoloske forme, supkulture,
kontrola nad socijalizacijom ¢lanova organizacije, leadership, okruzenje) koje su im dostupne
za vrsenje utjecaja na kulturu, zatim da rijeSe eticke dileme u svezi upravljanja kulturom (i u
tome se, smatraju, trebaju voditi vlastitim vrijednosnim sustavima kako bi razludili sto je
eti¢no, a Sto nije) te, konac¢no, da imaju jasnu predodzbu o tome Zele li odrzavati postojecu
kulturu ili je Zele mijenjati, odnosno mozda ¢ak i uspostaviti potpuno novu kulturu. Iz potonjeg
je ujedno jasno razvidno kako upravljanje kulturom ne znaci nuzno mijenjati je, kako se ¢esto
pogresno pretpostavlja; i dok odrZzavanje postojece kulture zapravo predstavlja ulaganje
napora vodstva organizacije u odrzavanje kulture zivom i u okvirima koji dokazano pozitivno
doprinose organizacijskim ciljevima, dotle promjena kulture ili uspostavljanje nove, u svojoj
sustini, predstavljaju uvodenje neceg novog i drugacijeg, odnosno predstavljaju tzv.
kulturolosku inovaciju, a granica izmedu tih izbora i nije uvijek najjasnija. 1z tog razloga, a u
slucaju biranja smjera promjena, uputno je da prije donosenja konacne odluke o uvodenju
inovacija koje ¢e se odraziti na kulturu organizacije vodstvo organizacije prije svega valjano
utvrdi okolnosti prisutne u organizaciji i njezinom okruzenju, kao i moguce pa ¢ak i o¢ekivane
kulturoloSke odgovore na Zeljene promjene, kako bi uc€inak uvodenja promjena vezanih uz
kulturu bio kontroliran i uskladen s ciljevima organizacije. Da se klju¢na odluka vodstva
organizacije pri upravljanju organizacijskom kulturom svodi u sustini na izbor izmedu
odrzavanja kontinuiteta postojec¢e kulture ili pak na transformaciju iste u nekom obliku i
dosegu smatra i Bate (1994, str. 81-82), koji je ujedno misljenja kako je trenutak u kojem
postojeca kultura pocinje stagnirati i gubiti na svojoj kreativnosti i vitalnosti, kao i na svojoj
sposobnosti da utjece na srce i um ¢lanova organizacije, zapravo trenutak kada je potrebno

pribjeci transformaciji iste.

No, neovisno o tome u kojem smjeru se kulturom namjerava upravljati, kako isti¢e Schein
(2009, str. 215), svakako je nuzno istom upravljati, jer u suprotnom ée ona upravljati nama, pri
¢emu necemo niti biti svjesni do koje mjere se to dogada. S tim u svezi, a oslanjajuci se na
dotadasnje spoznaje na podrucju izu¢avanja upravljanja organizacijskom kulturom, McAleese
i Hargie (2004) predlazu pet univerzalnih, medusobno povezanih principa kojima bi se oni koji

upravljaju organizacijskom kulturom trebali rukovoditi: (i) formuliranje kulturalne strategije
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organizacije, pri ¢emu bi vodstvo organizacije trebalo jasno definirati organizaciju po razli¢itim
osnovama, utvrditi sveobuhvatni buduéi smjer djelovanja i imati jasnu predodzbu o
zajednickim vrijednostima, (ii) razvoj kulturalnih voda, kako na razini vrhovnog vodstva, tako i
na razini srednjeg menadimenta organizacije, (iii) dijeljenje kulture kroz efikasno
komuniciranje s ¢lanovima organizacije, pri ¢emu ce se isti osjecati informirano i uklju¢eno, a
potom i cijenjeno, (iv) mjerenje kulturalnih performansi, pri cemu se posebna pozornost treba
posvetiti uvazavanju individualnih ciljeva i razvojnih ambicija ¢lanova organizacije te
vrednovanju njihovog doprinosa organizacijskoj uspjesnosti, (v) komuniciranje organizacijske
kulture kroz sve interakcije s kupcima/klijentima, pri ¢emu isto treba biti odraz snazne
ujedinjenosti unutar same organizacije po pitanju vjerovanja, vrijednosti i ostalog Sto definira

kulturu organizacije.

3.3.3. Promjena organizacijske kulture

Promjena organizacijske kulture moZe nastati kao produkt novonastalih okolnosti unutar i/ili
u vezi s organizacijom te se u tom sluc¢aju moze dogadati stihijski, odnosno prirodnim putem,
ali i planski kao promisljen odgovor vodstva organizacije na novu situaciju. Nasuprot ovim
povremenim i parcijalnim promjenama kulture koje se dogadaju ukorak s prirodnom
evolucijom organizacije, dugoro¢na promjena organizacijske kulture u potpunosti moze biti
svjesna, namjerna i planirana, kao i kontrolirana, odnosno upravljana. S tim u svezi, bilo da se
radi o promjeni postoje¢e organizacijske kulture ili uspostavljanju nove, svakako je rije¢ o
svojevrsnoj transformaciji postojeceg stanja stvari, jer, kako kaze Schein (2010, str. 273; 2009,
str. 220), potrebno je oduciti se od neceg poznatog i nauciti neSto novo, a upravo to je ono sto
Cesto predstavlja najvediizazov u poduhvatu promjene organizacijske kulture, a ujedno i glavni

izvor otpora kod onih na koje takva promjena neposredno utjece.

Sto onda predstavlja efikasan pristup planiranoj promjeni organizacijske kulture i kako
prepoznati je li do nje uistinu doslo?! Trazedi odgovor upravo na to i slicna pitanja, Bate (1994,
str. 202-205, 211-212) je kroz vlastito istraZivanje, a referencirajuci se pritom na Mintzbergove

parametre za dizajn organizacije??, ekstrapolirao pet klju¢nih parametara koji, po njegovom

21 Henry Mintzberg isti¢e kako postoji ukupno 9 parametara organizacijskog dizajna koji predstavljaju temeljne
komponente organizacijske strukture: specijalizacija posla, formalizacija ponasanja te trening i indoktrinacija
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misljenju, kumulativno predstavljaju put prema efikasnosti bilo kojeg pristupa promjeni
organizacijske kulture, a oni su: (i) izrazajnost — sposobnost pristupa da izrazi novu klju¢nu
ideju, (ii) zajedniStvo — sposobnost pristupa da stvori objedinjujudi set vrijednosti, (iii) prodor
—sposobnost pristupa da prodre u razliéite razine organizacije, (iv) prilagodljivost — sposobnost
pristupa da se prilagodi promjenjivim okolnostima te (v) izdrZljivost — sposobnost pristupa da
stvor kulturu koja c¢e trajati, pri ¢emu napominje kako odnosni parametri ne posjeduju
univerzalnu vrijednost, odnosno ono sto je mogucde prikladno ili efikasno u jednom kontekstu,
ne mora nuzno biti u nekom drugom kontekstu. Osnovom ovih parametara, koje je pritom —
temeljem osobnih opazanja u praksi — vrijednosno ocijenio kao visoko rangirane, srednje
rangirane i nisko rangirane, Bate je definirao Cetiri pristupa promjeni organizacijske kulture;

tako razlikuje: (i) agresivni pristup, kojeg odlikuje znacajna izrazajnost naspram ostalih

parametara koji su dominantno nisko rangirani, (ii) pomirljiv pristup, koji je u svemu suprotan

agresivnom pristupu, odnosno odlikuju ga izraZzeno zajednisStvo, prodornost, prilagodljivost i

izdriljivost, (iii) korozivan pristup, u kojem dominira prilagodljivost, dok su ostali parametri

dominantno nisko rangirani te (iv) indoktrinacijski pristup, u kojem se istiCu izraZajnost i

prodornost u odnosu na ostale parametre koji su nisko rangirani kod njega. Medutim, Bate
poziva na oprez te, bas kao i Schabracq (2007, str. 22), istice kako ne postoji univerzalan
pristup koji je spreman za koristenje i koji pase svima pa tako smatra da niti jedan od izloZena
Cetiri pristupa nece pruZiti sve potrebno u nekom odredenom kontekstu, ve¢ je mnogo
izglednije da ¢e se pristup promjeni organizacijske kulture trebati graditi dio po dio, specifi¢no

u odnosu na organizaciju, pri cemu prethodni parametri sluZze ponajprije kao smjernice.

S druge strane, Alvesson i Sveningsson (2008, str. 43-46) smatraju kako pristup promjeni

organizacijske kulture treba zapravo biti neka verzija sljede¢eg modela u 6 koraka:

i procjena situacije u organizaciji te odredivanje ciljeva i strateSkog smjera
ii. analiza postojece organizacijske kulture i skiciranje Zeljene kulture

iii. analiza raskoraka izmedu postojeceg i Zeljenog stanja

iv. kreiranje plana za razvoj organizacijske kulture

V. implementacija plana

(dizajn pozicija), grupiranje ustrojstvenih jedinica i veli¢ina ustrojstvenih jedinica (dizajn superstrukture), sustavi
planiranja i kontrole i uredaji za povezivanje (dizajn lateralnih veza) te vertikalna decentralizacija i horizontalna
decentralizacija (dizajn sustava odlucivanja). (Mintzberg, 1979, str. 66-67)
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Vi. procjena promjena i novouloZenih napora kako bi se odlucilo ide li se dalje s istima

ili treba poduzeti mjere za o¢uvane postignutih kulturalnih promjena.

Pritom navode kako se Zeljene promjene postizu kombinacijom regrutiranja novih kadrova i
otpustanja dijela postojeceg kadra, novim oblicima druStvene socijalizacije unutar organizacije
i izmijenjenim trening programima, poticanjem i nagradivanjem ponasanja zaposlenika koje je
u skladu s novim postavkama organizacijske kulture, vodstvom koje govori i ponasa se
sukladno novim kulturalnim vrijednostima te primjenom organizacijskih artefakata koji su
uskladeni s novom kulturom. Istovremeno isticu kako se dodatni pozitivni efekti postizu
svakodnevnim preuokviravanjem, na nacin da pojedinci unutar organizacije koji posjeduju
svojevrsni neformalni autoritet u svojim svakodnevnim interakcijama svojim govorom i
ponasanjem neposredno utjeCu na ostale ¢lanove organizacije u smislu lokaliziranog

uspostavljanja i usvajanja novih kulturalnih vrijednosti i obrazaca.

Schein (2010, str. 299-300) se, pak, poziva na opéi model promjene koji je 1947. godine
predstavio socijalni psiholog Kurt Lewin??, a koji je dalje razradio u odnosu na promjenu
organizacijske kulture te se isti u sustini sastoji od 3 faze, a svaka od njih od nekoliko koraka:
(i) odmrzavanije: kreiranje motivacije za promjenom, tijekom ¢ega se ujedno kreira i psiholoska

sigurnost za nadilazenje anksioznosti ucenja novog, (ii) uvodenje novog: ucenje novih

koncepata i pridavanje novih znacenja starim konceptima, tijekom ¢ega se traze rjeSenja i uci
kroz pokusaje i pogreske te (iii) zamrzavanje: internalizacija novih koncepata, znacenja i
standarda, tijekom cega se novonauceno ugraduje u identitet i koncept o sebi, kao i u

postojece odnose.

Naime, Schein (2010, str. 273-311), prije svega, smatra kako nacin i dinamika promjene
organizacijske kulture ovise ponajprije o fazi zivotnog ciklusa u kojoj se organizacija nalazi u
datom trenutku te takve promjene organizacijske kulture smatra normalnim evolucijskim

promjenama koje nastaju uslijed aktivacije pojedinih okidaca promjena (npr. uvodenje nove

22 Kurt Lewin smatrao je kako uspje$na promjena ponasanja obuhvaéa tri aspekta, odnosno odmrzavanje
postojeceg stanja, prelazak na novu razinu te ponovno zamrzavanje na toj novoj razini. Upravo takav pristup
promjenama, Sire poznat kao ,model u tri koraka“, iako izvorno nije razvijen u odnosu na Zivot organizacija, s
vremenom je postao najpoznatiji, a izgledno i najutjecajniji pristup organizacijskim promjenama. (Burnes, 2020,
str. 32-33)
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tehnologije, postavljanje novog izvrSnog direktora ili zapoSljavanjem ljudi izvan sustava na
pozicije od autoriteta itd.). Medutim, u slu¢ajevima kada se Zeli promijeniti kultura
organizacije, a prethodno spomenute evolucijske promjene ne idu u Zeljenom smjeru ili se
jednostavno dogadaju presporo, tada predlaze koristenje Lewinovog modela. U sluc¢aju kada
rezultati tako provedene promjene organizacijske kulture ne bi opstali ili ne bi polucili zeljene
rezultate, time bi se automatski kreiralo novo stanje neravnoteze unutar organizacije, a ciklus

promjene bi neminovno krenuo ispocetka.

No, neovisno o pristupu koji se planira primijeniti, promjena organizacijske kulture je iznimno
kompleksan poduhvat te se ista nikako ne moze pojmiti kao jednokratan dogadaj, vec¢ prije
kao niz viSe manjih pojedinacnih promjena. Ona ujedno ne moze biti ,nalog s vrha“, kako se
to Cesto pogresno shvada, jer kultura, vidjeli smo, Zivi u svim porama organizacije te odrazava
kolektivno poimanje stava ,nacin na koji radimo stvari ovdje”; kao Sto su istaknuli Walker i
Soule, netko s autoritetom u organizaciji moze zahtijevati postupanje ¢lanova organizacije
sukladno trazenom, ali ne moze im diktirati optimizam, povjerenje, uvjerenja ili, primjerice,
kreativnost. Stoga, stvarna uspostavljenost, prihvacenost i odrzivost izmijenjene ili nove
kulture organizacije potvrdit ¢e se tek s protekom vremena, kada ¢e biti moguce spoznati jesu
li rijeCi pretocCene u djela, odnosno da li svakodnevno ponasanje ¢lanova organizacije odrazava
novoformirane smjernice i vrijednosti, dok ¢e pravi test uspjeSnosti promjene organizacijske
kulture biti onaj koji ¢e pokazati jesu li se nove vrijednosti te kulturalni obrasci ponasanja
integrirali osim u formalne, takoder i u neformalne strukture organizacije (Walker i Soule,

2017; Bate, 1994, str. 214, 227-228).

Medutim, dok je za konacnu potvrdu (ne)uspjeha poduhvata promjene organizacijske kulture
potrebno vrijeme, u meduvremenu je zasigurno moguce aktivno utjecati na ¢imbenike koji
mogu pospjesiti uspjeh promjena. S tim u svezi, Deal i Kennedy (1982, str. 175-176) istiCu vise
stvari koje, po njihovom iskustvu, predstavljaju tzv. ,sastojke uspjeSne promjene”. Tako
smatraju da treba (i) postaviti nekog od heroja organizacije, odnosno osobu koja uZiva
povjerenje velikog broja ¢lanova organizacije da predvodi kulturalne promjene, (ii) prepoznati
stvarnu prijetnju izvana, s obzirom na to da, kako navode, kulturu treba mijenjati samo onda
kada se ista ne uklapa u okruzZenje organizacije, pri ¢emu ¢ée promjena biti uspjesnija Sto je

identificirana prijetnja veéa i Sire prepoznata, (iii) tranzicijske rituale uciniti klju¢nim
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elementima promjene, jer se kroz njih ¢lanovi organizacije dublje sjedinjuju s idejom promjene
te im isti omoguduju da razumiju, prihvate i po€nu vjerovati u novine koje se nastoje uvesti,
(iv) omoguditi treninge kojima ¢e se ¢lanovima organizacije dodatno pribliZiti nove vrijednosti
i obrasci ponasanja, (v) dovesti nekoga izvana tko ¢e stru¢no, ali s osjeéajem za ¢lanove
organizacije podrzati proces promjene i pomoci im da bezbolnije produ kroz tranzicijsko
razdoblje, (vi) stvoriti opipljive simbole novih smjerova te (vii) ustrajati u osiguravanju
sigurnosti za ¢lanove organizacije tijekom tranzicijskog razdoblja, bilo da se radi o sigurnosti

radnog mjesta i/ili o neCemu drugom.

Uz sve prethodno navedeno, jedna od klju¢nih stvari koju je nuzno spomenuti, a koja ¢e
zasigurno utjecati na to hoce li inicijativa za promjenom organizacijske kulture biti vise ili
manje uspjesna, ili ¢ak potpuno podbaciti, jest otpor ¢lanova organizacije prema planiranoj
promjeni te odgovor organizacije na pitanje kako ga uspjesno premostiti. Neki od glavnih
razloga zbog kojih se ljudi opéenito opiru promjeni, kako navode Trice i Beyer (1993, str. 402),
su — na individualnoj razini — strah od nepoznatog, osobni interes, selektivha paznja, navike,
ovisnost o nekomu ili neCemu te potreba za osje¢ajem sigurnosti , odnosno — na grupnoj ili
organizacijskoj razini — prijetnje za pozicije modi ili utjecaja, nedostatak povjerenja, razlicite
percepcije i ciljevi, socijalna disrupcija, ograni¢enost resursa, fiksna ulaganja te
meduorganizacijski dogovori. S tim u svezi, a u odnosu na to kako premostiti otpor prema
promjeni opéenito, Goncalves i da Silva Gongalves (2012, str. 297-299) kao klju¢ne “alate”
utjecaja isticu (i) transparentnost oko same promjene, osnovom cega ¢e se prema svima kojih
se promjena ti¢e pravovremeno, potpuno i iskreno iskomunicirati svi poznati bitni detalji u
vezi s promjenom i koracima njezine provedbe te (ii) razumijevanje i medusobno suglasje oko
toga zasto se promjena dogada, Sto su uzroci i ocekivane posljedice, sto i na koji nacin ¢e se
promijeniti, ali i Sto nece obuhvatiti promjena, adresiranje strahova koji se mogu u vezi s

promjenom pojaviti i sli¢no.

Zaklju¢no, zanimljivo je istraZivanje koje je 2013. godine provela PwC grupa, preciznije
Strategy& (2013, str. 4-5), na temu uloge koju organizacijska kultura ima u omogucavanju
organizacijskih promjena, koje, izmedu ostalog, navodi da (i) ¢ak 84 % ispitanika — od ukupno
+2,200 ispitanih menadzera, rukovoditelja i zaposlenika — smatra kako je organizacijska kultura

od vitalne vaZnosti za poslovni uspjeh organizacije, (ii) 45 % ispitanika smatra kako se kulturom
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ne upravlja dovoljno efikasno te (iii) 51 % ispitanika smatra kako kulturu njihove organizacije
treba podvrgnuti reviziji. Istovremeno, istrazivanje u svojim rezultatima navodi kako iz
perspektive ispitanika kljuénu prepreku odrzZivoj promjeni predstavlja previse medusobno
sukobljenih prioriteta, koji u konacnici dovode do zamora od promjene, te da su kao glavni
razlozi otpora promjenama identificirani skepti¢nost zaposlenika uslijed prijasnjih neuspjelih
inicijativa za promjenom i neuklju¢ivanje zaposlenika u proces provodenja promjena. Iz
navedenog je vidljivo kako u praksi, usprkos visoko razvijenoj svjesnosti razliCitih ¢lanova
organizacije o vaznosti organizacijske kulture za postojanje i uspjeh organizacije, sto je svakako
za pohvalu, nedostaju vjesStine za uspjeSno upravljanje istom, stoga upravo to podrucje

predstavlja prostor za daljnji napredak kako teorije, tako i prakse.
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4. SPECIFICNOSTI ORGANIZACIISKE KULTURE U PRIVATNOM | JAVNOM SEKTORU

Organizacijska kultura je sama po sebi, kako je vidljivo iz ranijih poglavlja ovog rada, iznimno
kompleksna tema i predmet izu¢avanja brojnih autora, a $to se dodatno komplicira kada se
istu nastoji razumjeti u kontekstu prakti¢ne primjene, odnosno u kontekstu privatnog i javnog

sektora drustveno-gospodarskog djelovanja.

4.1. Temeljne razlike izmedu privatnog i javnog sektora

Lakonski receno, privatni sektor predstavlja dio gospodarstva koji nije pod kontrolom ili u
vlasnistvu nacionalne ili lokalne vlasti, dok, nasuprot tome, javni sektor Cine tijela koja
izvrSavaju razlicite funkcije za potrebe nacionalne i lokalno-regionalne vlasti te javna trgovacka
drustva (Zmegac i Ostoji¢, 2014, str. 3-7). | dok ¢e pojedini izvori ponuditi konkretnije definicije
predmetnih pojmova, Lienert iz MMF-ove?3 Direkcije za fiskalna pitanja (Lienert, 2009, str. 1-
8), potvrduje kako je upravo koncept vlasnistva od klju¢ne vaznosti za razgranicenje privatnog
i javnog sektora, odnosno kako se granica izmedu ta dva sektora moze definirati upravo na

temelju vlasnistva institucijskih jedinica.

Tablica 4.1.: Razgranicenje privatnog i javnog sektora osnovom koncepta vlasnistva

profitno neprofitno

u privatnom vlasnistvom
(privatni sektor)

privatne neprofitne

privatna poduzeca . .
organizacije i domacinstva

u javnom vlasnistvu

L. javna poduzeca vlast
(javni sektor) J P

Izvor: Izrada autora, prema Lienertu (2009, str. 5)

Medutim, Lienert ujedno pojasnjava kako vlasniStvo u svojoj srzi podrazumijeva vlasnikovo

ispoljavanje odredenih prava, kao i kontrole nad imovinom koju ima u vlasnistvu. U tom smislu

3 MMF — Medunarodni monetarni fond je ,,specijalizirana agencija u sklopu Ujedinjenih naroda osnovana 1945.
godine na temelju dogovora iz Bretton Woodsa, s ciljem osiguranja stabilnosti medunarodnoga monetarnog i
financijskog sustava te sustava medunarodnih pladanja“, sa sjedistem u Washingtonu u SAD-u, a ukupno broji
190 clanica, medu kojima i Republiku Hrvatsku. (HNB, 2015)
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narocito istice aspekt kontrole —i to ponajprije u odnosu na trgovacka drustva — koji moze dati
prevagu u svrstavanju nekog naizgled privatnog sustava u javni sektor; drugim rijec¢ima, istice
kako ¢ak i kada je, pravno gledano, pojedini sustav u ve¢inskom privatnom vlasnistvu, a javni
vlasnik nastupa kao vlasnik manjinskog vlasni¢kog udjela, ali sa svojim predstavnicima u
izvrSnim i/ili nadzornim tijelima tog sustava koji neposredno utjeCu na pojedine poslovne
politike i odluke, tada bi se takav sustav svrstao u javni sektor, pri ¢emu ekonomska kontrola
ima prevagu nad pravnom kontrolom. Nadalje, elaborira kako je i aspekt kontrole dalje
podlozan razli¢itim tumacenjima, primjerice od strane statisti¢ara i racunovoda, pri ¢emu prvi
smatraju kako javna vlast posjeduje kontrolu kada ima neposredan utjecaj na generalne
korporativne politike organizacije, dok drugi smatraju kako javna vlast posjeduje kontrolu kada
ima neposredan utjecaj na financijske i operativne politike organizacije radi stjecanja vlastitih
koristi. Takoder isti¢e kako i nacionalno zakonodavstvo moZe dati svoj doprinos u ovom smislu
te jasno regulirati pitanje vlasnistva i kontrole nad pojedinim vrstama poslovnih subjekata. Iz
navedenog je razvidno kako se razgrani¢enje izmedu predmetnih sektora mozda moze utvrditi
jednostavno primjenom koncepta vlasnistva, ali je utvrdenje stvarnih granica izmedu njih

podlozno visestrukim faktorima i perspektivama.

Slicno prednjem stajalistu, ali svodedi to primarno na dominantni tip organizacija u predmetna
dva sektora, odnosno na striktno tijela vlasti i na privatne profitne organizacije, sazetu
distinkciju izmedu istih daju Baarspul i Wilderom (2011, str. 969), koji kazu kako se
razgrani¢enje medu njima svodi na izvor financiranja, vlasnistvo i model upravljanja, a pri
¢emu su tijela vlasti u javnom vlasniStvu, financirana iz javnih izvora i kontrolirana temeljem
propisa i direktiva, dok su privatne profitne organizacije u privatnom vlasnistvu, financirane iz

privatnih izvora te kojima se upravlja ovisno o kretanjima na trzistu.

Stoga, jednostavnosti radi, za potrebe ovog rada, a uvelike izvedeno prema Bakoti¢ i BusSi¢u
(2014, str. 225), privatni sektor obuhvaca gospodarske subjekte svih oblika, a koji su u
veéinskom vlasnistvu privatnih osoba?* koje pokrecu, financiraju i upravljaju tim subjektima

radi stjecanja dobiti, dok javni sektor obuhvada sva tijela srediSnje drzave, jedinice regionalne

24 Pritom se pod osobama podrazumijevaju i fizicke i pravne osobe.
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i lokalne samouprave, javne financijske institucije, kao i gospodarske subjekte u veéinskom

vlasniStvu prednje navedenih tijela i subjekata ovog sektora.

Koje su to onda klju¢ne razlike izmedu privatnog i javnog sektora, osim onih ociglednih kao sto
su vlasnistvo i primarni izvor financiranja?! Odgovor na to pitanje mozda su najbolje dali
Rainey i Bozeman, (2000, str. 450-462), ¢iji uvidi su rezultat izuCavanja mnogobrojnih
empirijskih istrazivanja, medunarodne rasprostranjenosti, provedenih tijekom 25-godisnjeg
razdoblja na temu usporedbe privatnog i javnog sektora, istrazujudi isto ponajprije u odnosu
na dimenzije i teme zajednicke vedini organizacija. Tako se, prema njima, neke od presudnih

razlika izmedu predmetna dva sektora ogledaju u sljede¢em:

» sloZenost i jasnoca ciljeva
- prevladava misljenje kako su ciljevi na strani organizacija u javhom sektoru cesto

sloZeniji i manje jasni od onih na strani organizacija u privatnom sektoru

» organizacijska struktura
- istraZivanja su pokazala da postoje razlike vezano uz hijerarhiju sustava, ali su one
mnogo manje nego li se to uobi¢ajeno pretpostavlja te je isto ponajprije uvjetovano

veli¢inom organizacije, primijenjenom tehnologijom, radnim procesima i sl.

» formalizacija procedura vezanih uz zaposlenike i nabavu
- u domeni formalizacije internih procedura organizacija, privatni i javni sektor vidno
se razlikuju u stupnju formalizacije procedura vezanih uz zaposlenike i postupke
nabave, pri cemu javni sektor karakteriziraju dugotrajnije i sloZenije, a ponekad i

preprekama opterecene procedure

» stavovi vezani uz posao i vrijednosti — zadovoljstvo poslom, motivacija, nagradivanje i
rezultati rada

- vecina istraZivanja pokazala je kako, opcenito gledano, ne postoje znacajnije razlike

izmedu sektora, ali kada se, primjerice, podrobnije razmatraju pojedinacni aspekti

zadovoljstva poslom (kao Sto su promoviranje na vise pozicije, autonomnost pri

obavljanju posla, visina place, odnos nadredenih i odnosi s kolegama i dr.) tada vec

postoje vidne razlike izmedu ova dva sektora te se u tom smislu ¢lanovi organizacija
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na strani javnog sektora, u usporedbi s kolegama u privatnom sektoru, izjasnjavaju
posebno nepovoljno u odnosu na takve pojedinacne aspekte zadovoljstva poslom

- kada su u pitanju vrijednosti i motivacija, zaposlenici javnog sektora vise potenciraju
rad za opce dobro, blagotvornost javne sluzbe te uklju¢enost u stvaranje javnih
politika, ali i poZrtvovnost, odgovornost i integritet, dok na poretku prioriteta u tom

smislu slabije rangiraju novac i visinu primanja.

S druge strane, doprinos drugih autora u odnosu na uocavanje razlika izmedu privatnog i
javnog sektora je takoder vrijedan i u tom smislu, primjerice, Perry i Rainey (1988, str. 186-
190) daju saZeti prikaz razlicitih istraZzivanja provedenih na ovu temu u razdoblju izmedu 1953.
i 1986. godine; medu zapazanjima tih istrazivanja isti¢e se, izmedu ostalog, kako javni sektor,
u usporedbi s privatnim, karakteriziraju izrazena hijerarhija i birokracija, nedovoljna jasnoda
organizacijskih ciljeva, izrazen utjecaj politike na vaine organizacijske odluke, slabije
oslanjanje na nov€anu motivaciju zaposlenika, vec¢a fragmentiranost autoriteta, trom i spor
sustav odlucivanja, slabije izrazeni zahtjevi za ostvarivanjem dobiti, odnosno za poslovanjem
koje uishodu nadilazi uloZene resurse, rad koji nije organiziran po principu klju¢nih pokazatelja
uspjesnosti i ciljane ucinkovitosti, slabije izrazene liderske i prezentacijske sposobnosti kod

pojedinaca na rukovodecim pozicijama, slabije izrazeno zadovoljstvo poslom i drugo.

Boyne (2002, str. 97-115) je razmotrio nalaze 34 empirijska istrazivanja medunarodne
rasprostranjenosti na temu razlika izmedu predmetna dva sektora po pitanju organizacijskog
okruzenja, ciljeva, strukture i vrijednosti koje zagovaraju rukovoditelji; veéina istrazivanja je
pokazala da su, u usporedbi s privatnim sektorom, organizacije javnog sektora viSe opterecene
birokracijom te da su njihovi rukovoditelji manje materijalisticki nastrojeni, ali i da
istovremeno iskazuju slabiju organizacijsku predanost. Dodatno, pojedina istrazivanja su
pokazala da vanjsko okruZenje znacajnije utjeCe na proces odlucivanja kod organizacija u
javnom sektoru, nego li kod onih u privatnom sektoru, takoder i da su procedure vezane uz
zaposlenike znatno sloZenije i tromije u organizacijama iz javnog sektora, zatim da je jasnoca
organizacijskih ciljeva izrazenija u organizacijama iz privatnog sektora, kao i da su te

organizacije viSe komercijalno orijentirane.
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Miljenovié, Kutnjak, Jakovac (2020, str. 299) kao klju¢ne razlike izmedu privatnog i javnog
sektora navode krutost organizacije, birokraciju i motivaciju zaposlenika javnog sektora,
odnosno, preciznije, da javni sektor, u usporedbi s privatnim, obiljeZava duga tradicija
centraliziranog upravljanja njime od strane drzave, neprekidne reorganizacije sustava, kao i
vrlo precizna zakonska regulativa koja strogo regulira Zivot i djelovanje tog sektora te izostanak
sustava nagradivanja zaposlenika, a Sto neposredno utjecCe na njihovu motivaciju i sam rad.
Dodatno isti¢u jednu vrlo vaznu razliku izmedu ova dva sektora, a to je pitanje konkurencije
prilikom ponude proizvoda i usluga na trzistu; tako smatraju da javni sektor, u pravilu, djeluje
na nekonkurentnom trzistu, a u situacijama gdje je ipak s njom suocen, misljenja su da ista ne

predstavlja prijetnju za njegovu uobicajeno dominantnu poziciju.

Baldwin (1990, str. 1-20) je, pak, predmetnoj temi pristupio ponajprije u odnosu na
zaposlenike i to s aspekta rasvjetljavanja uvrijezenih stereotipa u tom smislu. Tako navodi kako
su, stereotipno gledano, osobe zaposlene u javhom sektoru cesto percipirane kao lijeni
birokrati koji jedino Zele sigurnost posla i koji nemaju osjecaj za potrebe javnosti kojoj sluze, a
pritom su Cesto takve osobe okarakterizirane kao nesposobne i neucinkovite; uslijed toga, na
njih se uobicajeno gleda s izrazenom dozom sumnje i nepovjerenja. S tim u svezi, izu¢avanjem
literature koja obraduje pitanje slicnosti i razlika zaposlenika u privatnom i javnhom sektoru,
dosao je do zakljucka kako ista u sustini potvrduje ovdje istaknutu, stereotipnu karakterizaciju
zaposlenika javnog sektora, naspram zaposlenika u privatnom sektoru koji se smatraju manje
lijenima, manje ovisnima o sigurnosti posla, viSe motiviranima za posao koji obavljaju (i to
ponajprije kada su nagradeni u novéanom ili materijalnom smislu) te koji su manje podlozni
utjecajima iz okoline prilikom obavljanja posla i odlu¢ivanja. S druge strane, empirijska
istrazivanja na ovu temu iz analiziranog 26-godisnjeg razdoblja, navodi Baldwin, pokazala su
nesto drugaciju sliku, u sklopu koje se medu razlikama istiCe jedino potreba za sigurnoscu
posla. Drugim rije¢ima, po pitanju motivacije za obavljanje posla, empirijska istrazivanja su
pokazala da nema znacajnijih razlika izmedu zaposlenika privatnog i javnog sektora, posebno
na rukovodecim razinama, ali Baldwin ujedno navodi kako su istraZivanja uglavhom provedena
metodom samoprocjene zaposlenika pa bi ih u tom smislu trebalo uzeti s rezervom. Nadalje,
po pitanju traZenja osjecaja sigurnosti posla, istrazivanja su uglavnom potvrdila da zaposlenici
javnog sektora imaju izrazeniju tendenciju prema tome nasuprot zaposlenih u privatnom

sektoru; po pitanju suosjecanja i razumijevanja, rezultati su mijesani, ali ipak ne potvrduju
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iskljucivo stereotipni pogled da zaposlenici javnog sektora imaju manji osjeéaj za potrebe onih
kojima sluze; po pitanju kompetencija, istrazivanja su uvelike pokazala da su osobe zaposlene
u javnom sektoru nerijetko viSe obrazovane od onih u privatnom sektoru, a da se po pitanju
profesionalne kompetentnosti ne razlikuju mnogo od svojih kolega u privatnom sektoru;
konacno, po pitanju eti¢nosti, zaposleni u oba sektora pokazuju mnogo vise sli¢nosti nego

razlika, posebno na rukovodeéim razinama.

Konacno, razlike izmedu privatnog i javnog sektora su vje¢no otvorena tema oko koje ne
postoji suglasje i koja obuhvaca Sirok prostor za izu¢avanje te je odnosne razlike pritom utoliko
teZe utvrditi Sto su preklapanja i suradnje izmedu ta dva sektora ¢eSéa pojava. S jedne strane,
kako isti¢u Simovi¢ i Deskar-Skrbi¢, javni sektor se moze ukljuditi u trZinu utakmicu putem
javnih poduzeéa i krajnjim kupcima nuditi dobra i usluge na nacin isti ili slican onome koji
ispoljavaju poduzeda iz privatnog sektora, a s druge strane sve, viSe se mogu opaziti tzv.
hibridne organizacije nastale iz javnih organizacija, koje karakteriziraju sve veca formalna ili
neformalna privatizacija, uspostavljanje neovisnih tijela organizacije odvojenih od politickog
utjecaja, fokus na stjecanje dobiti osnovom prodaje, prihvadanje upravljackih tehnika
karakteristicnih za privatni sektor, sklapanje privatno-javnih partnerstva i drugo; isticu kako je
upravo to ono sto ve¢ neko vrijeme karakterizira organizacijski razvoj u smislu privatno-javnog
razgrani¢enja organizacija i zbog ¢ega se nekad jasne razlike izmedu predmetna dva sektora
danas doimaju sve vise maglovitima (Jacobsen, 2021, str. 1-2; Menger, 2018, str. 989-990;
Ekonomski Lab, 2018; Denis et al., 2015, str. 273-274).

4.2. Temeljne znacajke privatnog i javnog sektora u Republici Hrvatskoj

Prema Bejakovi¢u, VukSi¢u i Brati¢u (2011, str. 107-109), a kako je to detaljnije prikazano na
Slici 4.1., javni sektor u Republici Hrvatskoj sustinski ¢ine opéa drzava i javna poduzeda, pri
¢emu se obuhvat opce drzave odnosi na (i) srediSnju drzavu, koja pod sobom okuplja sve
institucije koje se izravno ili neizravno financiraju iz proracuna, kao i izvanproracunske
korisnike, te na (ii) regionalnu vlast (20 Zupanija, Grad Zagreb i dr.) i (iii) lokalnu vlast (127
gradova, 428 opcina i dr.), dok javna poduzeéa obuhvacdaju sva financijska i nefinancijska javna

poduzeca koja obavljaju razli¢ite drzavne poslove (Cesto od strateske ili nacionalne vaznosti) i
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financijske transakcije na zahtjev vlasnika (drzavnih jedinica; ~1,150 javnih poduzeca u 2016.

godini) (Miljenovic¢ et al., 2020, str. 304; RH Ministarstvo pravosuda i uprave, b. d.).

Slika 4.1.: Javni sektor u Republici Hrvatskoj

HRVATSKI JAVNI SEKTOR

1. OPCA DRZAVA 2. JAVNA PODUZECA

v v v
1.1. SREDSNJA DRZAVA 2.1. FINANCIJSKA 2.2. NEFINANCIJSKA
proracunski korisnici i izvanproracunski JAVNA ) JAVNA )
fondovi PODUZECA PODUZECA

\4 \ 4
1.2. REGIONALNA VLAST 2.1.1. Monetarna
Zupanije i Grad Zagreb te Zupanijski financijska javna
izvanproracunski korisnici poduzeda

\4 y
1.3. LOKALNA VLAST ?-1-2- ff‘imf’"Etar“a
opcine i gradovi te trgovacka drustva u |nzncusi aJavna
njihovom vlasnistvu — (ne)komunalna poduzeca

Izvor: Preuzeto od Bejakovic et al. (2011, str. 107)

S druge strane, privatni sektor u Republici Hrvatskoj obuhvaca sva poduzeéa i organizacije u
vecinski privatnom vlasnistvu, koja se dominantno financiraju iz vlastitog kapitala i rezultata

poslovanja te koja u najve¢em dijelu postoje radi ostvarivanja profita.

Iz perspektive relevantnih pokazatelja, Simovi¢ i Deskar-Skrbi¢ (Ekonomski Lab, 2018) navode
kako je Republika Hrvatska fiskalno centralizirana zemlja te se, u tom smislu, 85 % javnih
prihoda stjece, odnosno 76 % javnih rashoda trosi na razini srediSnje drzave; pritom najveci
dio tekucih prihoda i rashoda sredis$nje drZave otpada na transakcije drzavnog proracuna, dok
ostatak otpada na izvanproracunske korisnike i to u najve¢em dijelu na zdravstveni sustav.
Nadalje navode kako je 2017. godine udio rashoda opce drzave u BDP-u u Hrvatskoj — kao

jedan od najcesce koristenih pokazatelja veli¢ine javnog sektora — iznosio 45 % (pri cemu
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drZzava najviSe trosi na socijalnu zastitu, opce javne usluge i zdravstvo), dok je udio prihoda
opce drzave u BDP-u u Hrvatskoj iste godine iznosio 45,8 %, $to bi znacilo da se ostatak do 100

% dijeli izmedu javnih poduzeca i privatnog sektora.

Uz naprijed navedeno, veli¢inu javnog sektora moguce je mjeriti i brojem zaposlenih u istom,
no tu brojku nije moguce jednostavno detektirati, jer se podaci u tom smislu obi¢no prikupljaju
i objavljuju parcijalno, ali pregledom razli¢itih izvora procjena je da u javnhom sektoru u
Republici Hrvatskoj radi priblizno 30 % od ukupno 1,54 milijuna zaposlenih (DrZavni zavod za
statistiku RH, 20214, str. 25; Drzavni zavod za statistiku RH, 2021b; RH MPU, 2021; Ekonomski
Lab, 2018). Dodatno, reguliranje rada i placa zaposlenih u privatnom i javhom sektoru u
Republici Hrvatskoj odvija se na bazi¢no razli¢itim osnovama. Tako su, uz izuzetak dijela
subjekata i to uglavnom javnih poduzeda, rad te prava i obveze djelatnika u javnom sektoru
regulirani zasebnim zakonodavnim okvirom (Zakon o drZzavnim sluzbenicima, Zakon o
sluzbenicima i namjestenicima u lokalnoj i podruc¢noj (regionalnoj) samoupravi, Temeljni
kolektivni ugovor za sluzbenike i namjestenike u javnim sluzbama i dr.), naspram Zakona o
radu koji jedinstveno regulira rad te prava i obveze radnika u cjelokupnom privatnom sektoru.
Shodno tome, osnovna placa glavnine zaposlenih u javhom sektoru utvrduje se sukladno
mjerodavnim propisima, odnosno umnoskom prethodno definiranog koeficijenta sloZzenosti
poslova za pojedino radno mjesto i osnovice place definirane kolektivnim ugovorom, a koja
osnovna plaéa se potom uvecéava za 0,5 % po godini staza i za odredeni postotak temeljem
zavrSenog visokog stupnja obrazovanja, dok se kod zaposlenih u privatnom sektoru plaée
utvrduju kao neposredan rezultat dogovora izmedu poslodavca i radnika i rijetko na sebe vezu
druge, za poslodavca obvezuju¢e dodatke na placu (Bagi¢ et al., 2020, str. 28). Ako, pak,
pogledamo strukturu zaposlenih u ovim sektorima prema djelatnostima, tada je na strani
javnog sektora najviSe zaposlenih u javnoj upravi i obrani, zdravstvenoj zastiti i socijalnoj skrbi,
obrazovaniju, prijevozu i skladistenju, opskrbi vodom i gospodarenju otpadom te opskrbi
energentima, dok je na strani privatnog sektora najvise zaposlenih u preradivackoj industriji
(dominantno proizvodnja prehrambenih proizvoda, gotovih metalnih proizvoda i odjece te
prerada drva), trgovini na veliko i malo, gradevinarstvu, ugostiteljstvu i hotelijerstvu, ICT-u,
administrativnim djelatnostima te u drugim stru¢nim i usluznim djelatnostima (DrZavni zavod

za statistiku RH, 2021b).

60



4.3. Prikaz istrazivanja organizacijske kulture u organizacijama iz privatnog i javnog
sektora

Ukupno gledano, malo je dostupnih istrazivanja koja su usmjerena na usporednu analizu
organizacijske kulture izmedu privatnog i javnog sektora, ve¢ se dominantno istrazuju pojedini
elementi iste te vrijednosti, motivacija, ponasanje i performanse zaposlenika, uslijed ¢ega se

nize navode tek neka od istrazivanja koja najblize doticu temeljni interes i fokus ovog rada.

Stoga, podemo li od vrijednosti, koje predstavljaju sredisnji element organizacijske kulture,
vrijedno je spomenuti empirijsko istrazivanje koje su proveli Van der Wal et al. (2008, str. 465-
474). IstraZivanje je obuhvatilo preko 350 rukovoditelja u razli¢itim organizacijama iz privatnog
i javnog sektora u Nizozemskoj. Rezultati su pokazali djelomi¢no preklapanje izmedu ova dva
sektora kada je rijec o vrijednostima koje ispitanici smatraju najvaznijima; tako su, primjerice,
ispitanici iz oba sektora medu pet najvaznijih vrijednosti preklopili se u njih ¢ak tri —
odgovornost, pouzdanost i strucnost. Jedna od zanimljivosti medu rezultatima je svakako i
¢injenica da se vrijednost koju su predstavnici privatnog sektora, ukupno gledano, izdvojili kao
najvazniju — profitabilnost, iz perspektive njihovih kolega u javhom sektoru, pokazala kao
najmanje vazna. S druge strane, dok su, primjerice, ispitanici iz javnog sektora, ukupno
gledano, svrstali zakonitost na drugo mjesto po vaZznosti, ispitanici iz privatnog sektora tu
vrijednost smatraju osrednje vaznom, odnosno svrstali su je tek na jedanaesto mjesto.
Predmetno istraZivanje, iako ne sagledava organizacijsku kulturu kao cjelinu, zasigurno
predstavlja vazan doprinos izu¢avanju iste, jer se brojne odluke u svezi organizacijske kulture
i upravljanja njome svode upravo na valjano razumijevanje i upravljanje vrijednostima koje

prevladavaju medu (rukovodeéim) ¢lanovima neke organizacije.

Slicnom temom, ali s razine vrijednosti koje njeguju sami zaposlenici organizacije, pozabavili
su se Lyons et al. (2006, str. 605-613), koji su istrazili postoji li neki univerzalan set vrijednosti
(s obzirom na opce vrijednosti, radne vrijednosti te organizacijsku predanost) koji razlikuje
pojedince koji biraju karijeru u javnom sektoru naspram pojedinaca koji se opredjeljuju za
karijeru u privatnom sektoru. Istrazivanje je obuhvatilo preko 500 visokoobrazovanih
stru¢njaka zaposlenih u velikim kanadskim organizacijama u oba sektora. Rezultati istog su

pokazali da po pitanju opcih vrijednosti koje njeguju zaposlenici iz privatnog, javnog i
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parajavnog sektora ne postoje znacajnije razlike medu ispitanicima. S druge strane, po pitanju
radnih vrijednosti razlike su uocljive u odnosu na pojedinacne setove vrijednosti koji su bili
istrazeni, pri ¢emu su najvece razlike uo¢ene u odnosu na (i) tzv. intrinzicne radne vrijednosti
(intelektualna stimulativnost, izazovnost, zanimljivost i kreativnost posla te moguénost
iskoristavanja vlastitih potencijala i u¢enja kroz posao), koje su se pokazale od vece vaznosti
ispitanicima iz javnog sektora u usporedbi s ostalim ispitanicima, (ii) tzv. altruisticne radne
vrijednosti (rad za opce dobro, rad koji je sukladan moralnim vrijednostima pojedinca te
pravednost u primjeni razli¢itih politika), za koje se ispostavilo da su mnogo vaznije
zaposlenima u javnom i parajavnom sektoru nego osobama u privatnom sektoru te (iii) tzv.
prestizne radne vrijednosti (autoritet, prestiznost posla, utjecaj i prilike za napredovanje), sto
se pokazalo najbitnije (posebno prilike za napredovanje) zaposlenima u privatnom sektoru.
Konacno, po pitanju organizacijske predanosti, pokazalo se da ne postoje znacajnije razlike
izmedu zaposlenika javnog i parajavnog sektora, ali da postoje istaknute razlike izmedu njih i
zaposlenika privatnog sektora, pri ¢emu su potonji iskazali vecu predanost organizacijama u

kojima su zaposleni.

Rman (2004, str. 258-262), pak, prikazuje rezultate istraZivanja pojedinih aspekata
organizacijske klime i kulture, koje je 2003. godine provedeno u odnosu na Upravnu jedinicu
Trebnje u Sloveniji. Rezultati su potom stavljeni u komparativni odnos s prosje¢nim podacima
dobivenim prethodne godine za organizacije iz gospodarstva, odnosno iz privatnog sektora, te
isti pokazuju sli€ne vrijednosti po vecini promatranih aspekata klime i kulture. Medutim,
osjetne razlike, i to u korist organizacija u privatnom sektoru, vidljive su kod poznavanja misije
i vizije organizacije, pripadnosti organizaciji te moguénosti profesionalnog napredovanja, tj.
razvoja karijere, odnosno u korist javnog sektora kod unutarnjeg komuniciranja i informiranja
(prije svega po pitanju jasnoce i koli¢ine razmjenjivanih informacija) te ukupnog zadovoljstva

zaposlenika.

S druge strane, Bozeman i Kingsley (1998, str. 110-115) istraZili su razlike izmedu privatnog i

javnog sektora po pitanju kulture rizika — pod kojom podrazumijevaju sklonost neke
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organizacije ka preuzimanju rizika?> i to iz percepcije rukovodeéeg kadra te organizacije,
odnosno jesu li rukovoditelji u privatnom sektoru skloniji preuzimaniju rizika od njihovih kolega
u javnom sektoru. IstraZivanje je obuhvatilo preko 350 rukovoditelja srednje i visoke razine.
Kao klju¢ne rezultate istrazivanja, autori navode da, iako rukovoditelji iz privatnog sektora
imaju tendenciju percipirati svoje organizacije kao sklonije preuzimaniju rizika, stvarne razlike
izmedu privatnog i javnog sektora u tom smislu su prakticki zanemarive i statisticki beznacajne
te dodatno isti¢u da (i) osobe od politicke vaZnosti i utjecaja znacajno utjec¢u na kulturu rizika
i to Cesto na nacin da destimuliraju preuzimanije rizika, (ii) percepcija povjerenja u organizaciji,
mnogo vise od interne organizacijske kontrole, utjeCe na kulturu rizika, (iii) stupanj
formalizacije i birokracija su takoder bitne odrednice kulture rizika i to na nacin da Sto su
izraZeniji to viSe umanjuju sklonost ¢lanova organizacije ka preuzimaniju rizika, (iv) iz percepcije
rukovoditelja, organizacije koje provode promoviranje i nagradivanje zaposlenika osnovom
rezultata su sklonije preuzimanju rizika, odnosno organizacije koje isto provode temeljem
pravila i podataka o tome koliko je netko dugo u organizaciji, a Sto je ¢esto odlika organizacija
u javnom sektoru, su manje sklone preuzimanju rizika, te, konacno, (v) jasnoca svrhe

postojanja, ciljeva i zadataka organizacije je, takoder, bitna odrednica kulture rizika.

Rus i Rusu (2015, str. 566-569) su, nadalje, proveli istrazivanje na osnovi komparativne analize
organizacijskih kultura jedne organizacije iz javnog sektora i jedne organizacije iz privatnog
sektora u Rumunjskoj. Proveli su istrazivanje na 80-ak ispitanika unutar svakog sektora.
Rezultati istraZivanja su pokazali kako ispitanici na strani javnog sektora dominantno vjeruju
da je mnogo toga (odludivanje, vodstvo, svrha rada, motivacija, vrednovanje i napredovanje...)
u organizaciji podredeno formalnostima, postivanju hijerarhije i pravila te udovoljavanju
zahtjevima nadredenih, dok ispitanici na strani privatnog sektora djelomic¢no dijele takvo
videnje na radno okruZenje, ponajprije u dijelu formaliziranosti sustava te procesa odlucivanja
i vodenja ljudi. Po pitanju organizacije rada i oCekivanja nadredenih u odnosu na radnike,
ispitanici na strani javnog sektora su dominantno misljenja kako su ta podrucja ponajvise
osobno motivirana od strane nadredenih, dok su ispitanici na strani privatnog sektora vise

misljenja kako su ta podrucja ponajprije uvjetovana organizacijskim potrebama. U odnosu na

25 Pritom rizik definiraju kao ,izloZenost prema moguénosti gubitka uslijed nedijih odluka ili postupanja“.

(Bozeman i Kingsley, 1998, str. 110)
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suradnju izmedu organizacijskih odjela, ispitanici na strani javnog sektora vecinski smatraju da
se ona odvija prema potrebi, korektno i s namjerom zajednic¢kog ostvarivanja cilja, dok
ispitanici na strani privatnog sektora takvu suradnju dozZivljavaju vise konkurentski nastrojenu,
ali je ostvaruju kada im je tako receno ili kada sluzi istom cilju, a po pitanju mogucih sukoba
medu ¢lanovima organizacije, ispitanici na obje strane iste izbjegavaju kad je to moguce i to
ponajprije uslijed utvrdenih pravila ponasanja, no u sluc¢aju kada do sukoba ipak dode,
ispitanici iz javnog sektora viSe pribjegavaju rjeSenju istih kroz hijerarhiju (putem intervencije
osoba od autoriteta), dok ispitanici iz privatnog sektora viSe naginju rjeSavanju sukoba kroz
konstruktivnu raspravu koja pridonosi pronalasku najboljeg rjeSenja spornog pitanja. Rus i
Rusu u zaklju¢ku navode kako se pokazalo da promatrana organizacija iz javnog sektora nema
tendenciju zadovoljenja potreba gradana, a radi ¢ega postoji, dok je promatrana organizacija
iz privatnog sektora demonstrirala homogenost vrijednosti koje, izmedu ostalog, poticu

pozitivnu motivaciju za rad te vrednovanje organizacijske ucinkovitosti.

Slicno istrazivanje, ali u Srbiji, provele su Draskovi¢, Krsti¢ i Trbovi¢ (2018, str. 644-649).
Istrazivanje je provedeno na uzorku od ukupno 100 ispitanika u svakom sektoru. Analiza
prikupljenih odgovora pokazala je ujednacene rezultate medu promatranim sektorima;
odnosno, ispostavilo se da je u smislu postojeée kulture u oba sektora dominantno izrazena
kultura uloga (iako jace na strani javnog sektora), a najmanje prisutna kultura osoba, dok se u
smislu Zeljene kulture najvise tezi uspostavljanju kulture zadataka, a najmanje kulture moci

(tipologija prema C. Handyu).

Konaéno, Thompson (2013, str. 69-112) je provela istraZivanje organizacijske kulture i
odgovornosti vodstva u odnosu na tip organizacije i to usporedbom americkih organizacija u
privatnom i javnom sektoru. Istrazivanjem je obuhvaceno nesto viSe od 100 ispitanika u
svakom sektoru. U istrazivanju je koristen Denisonov upitnik te su ispitanici iz javnog sektora
za sve varijable (misija, prilagodljivost, ukljuenost i postojanost) iskazali viSe razine
organizacijske kulture u usporedbi s ispitanicima iz privatnog sektora. Ukupno gledano,
ispitanici iz javnog sektora su svoje organizacijske kulture ocijenili kao snazne i pozitivne

mnogo vise nego li su to ucinili njihovi kolege u privatnom sektoru.
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5. KOMPARATIVNO ISTRAZIVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE U PRIVATNOM | JAVNOM
SEKTORU U REPUBLICI HRVATSKOJ

Za potrebe ovog rada provedeno je istrazivanje organizacijske kulture u privatnom i javnom
sektoru u Republici Hrvatskoj, iz perspektive opée radne populacije, a kako bi se uocile sli¢nosti
te posebno razlike u poimanju i manifestiranju organizacijske kulture u organizacijama
razlicitih djelatnosti unutar ta dva sektora. Slijedom toga, u nastavku su istaknuti metodologija

i ogranicenja istrazivanja te su ujedno predoceni dobiveni rezultati istrazivanja.

5.1. Metodologija istrazivanja

Za potrebe istrazivanja, koristena je metodologija kvantitativne prirode, odnosno Instrument
vrednovanja organizacijske kulture, op¢e poznat kao OCAI (op.a. OCAI je akronim naziva

instrumenta na izvornom, engleskom jeziku — Organizational Culture Assessment Instrument).

OCAI je visestruko validiran upitnik (Heritage, Pollock i Roberts, 2014) te je ujedno jedan od
najées¢e koristenih instrumenata u svijetu za potrebe dijagnosticiranja i vrednovanja
organizacijske kulture, a koji je svoju primjenu podjednako uspjesno potvrdio u razli¢itim

industrijama i djelatnostima (Cameron i Quinn, 2011, str. 27).

Predmetni upitnik razmatra i vrednuje kulturu organizacije kroz Sest dimenzija koje
predstavljaju temeljne manifestacije organizacijske kulture; kako navode Cameron i Quinn
(2010, str. 28), one nisu sveobuhvatne, ali adresiraju klju¢ne pretpostavke i vrijednosti,
interakcijske obrasce i smjer organizacije, kao temeljne odrednice kulture. Pritom se
posebnost OCAIl-a ogleda u tome Sto istovremeno vrednuje postojecu kulturu organizacije i
identificira tzv. Zeljenu kulturu, odnosno kulturu za koju ¢lanovi promatrane organizacije
smatraju da bi trebalo razviti kao odgovor na zahtjeve okruZenja i prilike za organizaciju u

predstojeéem petogodisnjem razdoblju.
OCAI upitnik sadrzi Sest tematskih skupina pitanja, pri cemu svaka skupina sadrzi Cetiri razli¢ite

tvrdnje, od kojih se svaka odnosi na jedan tip kulture (vidjeti poglavilje 3.2.1. i Sliku 3.5.).

Upitnik pritom koristi ipsativnu skalu; drugim rijeCima, unutar svake tematske skupine,
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ispitanici raspodjeljuju ukupno 100 (postotnih) bodova na Cetiri ponudene tvrdnje (oznacene
A/B/C/D ili 1/2/3/4), pri ¢emu dodjeljuju vise bodova tvrdnjama koje po njihovoj ocjeni vise
odgovaraju postojeCem/Zeljenom stanju u organizaciji, odnosno manje bodova tvrdnjama

koje po njihovoj ocjeni manje odgovaraju postoje¢em/Zeljenom stanju u organizaciji.

Konacno vrednovanje, temeljem ispunjenog upitnika, provodi se koristeéi jednostavne
aritmeticke kalkulacije. Preciznije, zbrajaju se bodovi dodijeljeni svakoj skupini tvrdnji
(A/B/C/Diili 1/2/3/4) iz ukupno Sest tematskih skupina te se zatim tako dobiveni zbroj dijeli s
brojem 6 kako bi se utvrdila prosjecna vrijednost svake skupine tvrdnji — isto se prvo Cini za
postojece stanje, a potom i za Zeljeno stanje. Tako dobivene Cetiri prosje¢ne vrijednosti

skupno odreduju postojecu, odnosno Zeljenu organizacijsku kulturu.

Za potrebe istrazivanja, koristen je hrvatski prijevod OCAI upitnika, koji predstavlja samostalni
prijevod autora rada, uvaZzavajuéi smisao i namjeru izvornog jezika upitnika (engleski), kao i
vec postojece prijevode u pojedinim znanstvenim radovima (Smider i Petr Balog, 2012, str. 94-
96). Predmetni upitnik ponuden je ispitanicima za ispunjavanje u cijelosti online putem,
koristeéi Jotform platformu za izradu razli¢itih upitnika, uklju¢ujuci i OCAI upitnik. Sadrzaj

upitnika prikazan je u Prilogu 1: Koristeni OCAIl upitnik.

Istrazivanje je obuhvatilo ispitanike (i) starosti 18 godina i viSe, (ii) koji su radno aktivni, tj.

zaposleni i (iii) koji su zaposleni u organizaciji s pet ili vise zaposlenika?®.

Kako je ciljna skupina bila opéa radna populacija u Hrvatskoj, koja udovoljava prethodno
istaknutim preduvjetima, nije postojalo ograni¢enje u smislu djelatnosti organizacije u kojoj

su ispitanici zaposleni.

%6 7a potrebe utvrdivanja veli¢ine organizacija u kojima su ispitanici zaposleni, koristena je klasifikacija
prilagodena prema ¢lanku 5. Zakona o racunovodstvu (NN 78/15, 134/15,120/16, 116/18, 42/20, 47/20). Drugim
rije¢ima, za potrebe odredivanja veliine organizacije koristila se podjela na mikro (10 ili manje zaposlenih), male
(11-50 zaposlenih), srednje velike (51-250 zaposlenih) i velike (251 i viSe zaposlenih) organizacije. Pritom je
ujedno postavljena donja granica broja zaposlenih za mikro organizacije na 5 zaposlenika, kako bi se izbjegla
situacija da upitnik ispunjavaju osobe zaposlene u poslovnim subjektima sa svega 1-4 zaposlenika, radi premalog
broja osoba koje bi skupno odrazavale kulturu organizacije.
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U razdoblju od 2 mjeseca (od sredine prosinca 2021. godine do sredine veljac¢e 2022. godine),
prikupljeno je ukupno 216 uredno?’ ispunjenih upitnika. Pritom se 100 upitnika odnosi na javni
sektor, dok se 116 upitnika odnosi na privatni sektor; drugim rijeCima, 46,30 % ispitanika
zaposleno je u javhom sektoru, dok je 53,70 % ispitanika zaposleno u privatnom sektoru,
odnosno njih 28,24 % je zaposleno u privatnim organizacijama s vedinski domacim

vlasniStvom, a 25,46 % u privatnim organizacijama s vecinski stranim vlasnistvom.

S obzirom na spol ispitanika, ispunjavanju upitnika odazvalo se 138 Zena (64 % ispitanika) i 78
muskaraca (36 % ispitanika), pri cemu je najveci broj ispitanika (69,44 %) starosti 26 do 55

godina.

Pogledamo li profil ispitanika s obzirom na djelatnost, tj. podrucje rada organizacije u kojoj su
isti zaposleni, moze se uociti da na strani javnog sektora najveci broj ispitanika (83,00 %) radi
u (i) drzavnoj upravi, lokalnoj ili podruénoj samoupraviisli¢no, (ii) podrucju zdravstvene zastite
i socijalne skrbi te (iii) odgoja, obrazovanja i znanosti, dok na strani privatnog sektora najveci
broj ispitanika (48 % ispitanika) radi u (i) podrucju financija i ra¢unovodstva, (ii) podrucju

komunikacija i informiranja javnosti te u (iii) ugostiteljstvu.

S obzirom na veli¢inu organizacija u kojima su ispitanici zaposleni, na strani javnog sektora je
preko 80 % ispitanika zaposleno u velikim (56 %) i srednje velikim (28 %) organizacijskim
sustavima, dok je na strani privatnog sektora njih 40 % zaposleno u velikim organizacijama, a

preostalih 60 % je podjednako podijeljeno na ostale veli¢ine organizacija.

Konacno, s obzirom na poziciju radnog mjesta ispitanika u hijerarhijskoj strukturi organizacija
u kojima su isti zaposleni, na strani javnog sektora 13 % ispitanika radi u redovima visokog i
vrhovnog menadZmenta, 34 % ispitanika je zaposleno na razini nizeg i srednjeg menadZmenta,
dok ostale zaposlenike Cini 53 % ispitanika, a na strani privatnog sektora visoki i vrhovni
menadZment (koji ukljucuje i vlasnike organizacija) Cini 34,5 % ispitanika, nizi i srednji

menadZment Cini takoder 34,5 % ispitanika, dok ostale zaposlenike ¢ini 31 % ispitanika.

27 Upitnik je bio elektroni¢ki postavljen na nacin da nije bilo moguce predati upitnik ako nije bio uredno ispunjen
(sva pitanja odgovorena, automatski zbroj 100 za svaku tematsku skupinu i sl.).
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5.2. Rezultati istrazivanja

Rezultati provedenog istraZivanja izdvojeni su i istaknuti s obzirom na ciljeve istraZivanja kako
su isti postavljeni u poglavlju 1.1. Svi rezultati istrazivanja prikazani su putem tabli¢nih prikaza
koji prikazuju strukturu organizacijske kulture za svaku istaknutu perspektivu, pri ¢emu su
crvenom bojom oznacene najviSe vrijednosti, a zelenom bojom najniZe vrijednosti, Sto bi
znacilo da je crvenom bojom oznacen dominantan tip organizacijske kulture, a zelenom bojom
najmanje izrazen tip organizacijske kulture. Povremeno su tako iskazani podaci popraceni i

grafickim prikazom organizacijske kulture, kako bi se jos jasnije prikazali dobiveni rezultati.

lako je primarni fokus ovog istraZivanja usporedba javnog i privatnog sektora?® s obzirom na
postojecu i Zeljenu organizacijsku kulturu, ¢ime se bavi veéina rezultata istraZivanja prikazanih

u nastavku, za pocetak je razmotren cjelokupni uzorak koji obuhvada ispitanike iz oba sektora.

U tom smislu, a kako prikazuju Tablica 5.1. i Grafikon 5.1., istraZzivanje je pokazalo da je u
Hrvatskoj dominantno prisutna kultura hijerarhije, dok je najmanje izrazena kultura
adhokracije. Drugim rijeCima, prevladava kultura koja je orijentirana prema unutra i teziste
stavlja na stabilnost i kontrolu, a koju odlikuju formalna pravila i procedure, veéa specijalizacija
rada i dublja hijerarhijska struktura, formalnije radno okruZenje i takav isti stil upravljanja i
vodenja ljudi, fokus na ucinkovitost rada i glatko funkcioniranje svakodnevnih stvari, bez
previSe promjena i izlaganja riziku. S druge strane, dominantno Zeljena organizacijska kultura
je kultura klana, koju, prije svega, odlikuju medusobna suradnja i veéa bliskost ¢lanova
organizacije, radno okruZenje medusobnog uvaZavanja i podrske, niZi stupanj formalizma,
timski rad i veéa uklju¢enost zaposlenika, izraZzeniji osjecaj pripadnosti organizaciji i naglasak

na tome da su ljudi vazniji od pravila i procedura, dok je najmanje Zeljena kultura trzista.

Tablica 5.1. i Grafikon 5.1.: Organizacijska kultura na razini cjelokupnog uzorka

postojece stanje Zeljeno stanje
Kultura KLANA 25.68 30.34
Kultura ADHOKRACIJE 19.47 22.24
Kultura TRZISTA 25.15 21.91
Kultura HIJERARHIJE 29.71 25.51

28 U naslovima tablica i grafikona, radi duZine istih, koristit ée se oznaka JS za javni sektor i PS za privatni sektor.
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Izvor: Izrada autora

Pogledamo li sada rezultate na razini svakog od sektora, mozZe se uociti da osobe zaposlene u
javnom sektoru (vidjeti Tablicu 5.2. i Grafikon 5.2.) percipiraju postoje¢u kulturu u svojim
organizacijama sli¢no prednje istaknutom za cjelokupni uzorak, ali je pritom kultura hijerarhije
znacajnije naglasena. Razlikuju se po pitanju Zeljene kulture — tako ovdje takoder dominira
kultura hijerarhije, ali ju vrlo blisko slijedi kultura klana; drugim rijeCima, osobe zaposlene u
javnom sektoru bi htjele zadrzati kulturu hijerarhije kao prevladavajuci tip kulture, ali na nacin

da ona bude smanjenog intenziteta u odnosu na trenutacno stanje i to u korist kulture klana.

Tablica 5.2. i Grafikon 5.2.: Organizacijska kultura u JS-u

postojece stanje Zeljeno stanje
Kultura KLANA 23.79 28.52
Kultura ADHOKRACIJE 17.43 20.49
Kultura TRZISTA 22.68 20.25
Kultura HIJERARHIJE 36.09 30.75
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ORGANIZACIISKA KULTURA - javni sektor
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S druge strane, osobe zaposlene u privatnom sektoru (vidjeti Tablicu 5.3. i Grafikon 5.3.)
percipiraju svoje radno okruzenje nesto drugacije te rezultati pokazuju da je upravo kultura
klana ta koja dominira i kao postojeca i kao Zeljena organizacijska kultura. Ovdje ujedno treba
napomenuti da je u smislu postojecée kulture gotovo u jednakom omjeru prisutna i kultura
trzista, koju odlikuje fokus na van i diferencijacija u odnosu na konkurenciju i gdje je skoro sve
podredeno ostvarivanju ciljeva i osvajanju trzista. Kada je rije¢ o Zeljenoj organizacijskoj
kulturi, uz kulturu klana, ova skupina ispitanika voljela bi vidjeti i nesSto izrazeniju kulturu
adhokracije, koja bi unijela malo viSe poduzetni¢kog duha i osobne autonomije u njihovo

radno okruzenje, a istovremeno manje kulture hijerarhije i trzista.

Tablica 5.3. i Grafikon 5.3.: Organizacijska kultura u PS-u

postojece stanje zeljeno stanje
Kultura KLANA 27.31 31.91
Kultura ADHOKRACIJE 21.21 23.75
Kultura TRZISTA 27.27 23.34
Kultura HIJERARHIJE 24.21 21.00
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ORGANIZACIISKA KULTURA - privatni sektor

postojece stanje  ====7eljeno stanje

Fleksibilnost & Diskrecija
40.00

KLAN 30.00 ADHOKRACIJA

Fokus navan &
Diferencijacija

Fokus prema unutra &
Integracija

HIJERARHIJA TRZISTE

Stabilnost & Kontrola

Izvor: Izrada autora

Grafikon 5.4.: Usporedba postojece i Zeljene organizacijske kulture u JS-u i PS-u

POSTOJECA | ZELIENA ORG. KULT. - usporedba javnog i privatnog sektora
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Izvor: Izrada autora

Po pitanju intersektoralne usporedbe, a kako je vidljivo iz Tablica 5.2. i 5.3. te Grafikona 5.4.,

na strani privatnog sektora je postojeca situacija viSe uravnotezena u smislu razlicitih tipova
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kulture, za razliku od javnog sektora gdje je posebno uodljivo odstupanje u smislu
prevladavajuce kulture hijerarhije, dok im je zajedni¢ko to da Zele vidjeti najmanje kulture
adhokracije. U smislu Zeljene organizacijske kulture, percepcije javnog i privatnog sektora se
takoder razlikuju — dok javni sektor Zeli vidjeti najviSe kulturu hijerarhije (iako blisko pra¢eno
kulturom klana), dotle je taj tip kulture najmanje pozeljan u privatnom sektoru, a kultura klana

je najpozeljniji tip kulture i to s pove¢om razlikom u odnosu na ostale tipove kulture.
Pogledamo li, pak, detaljnije unutar privatnog sektora (vidjeti Tablice 5.4. i 5.5.), mogu se
uoditi znacajne razlike izmedu organizacija u vecinski domaéem vlasnistvu (u daljnjem tekstu:

VDV organizacije) i onih u veéinski stranom vlasnistvu (u daljnjem tekstu: VSV organizacije).

Tablica 5.4.: Organizacijska kultura u PS-u s veéinski domacim vlasnistvom

postojece stanje Zeljeno stanje
Kultura KLANA 32.66 35.01
Kultura ADHOKRACIJE 22.32 23.54
Kultura TRZISTA 22.15 20.91
Kultura HIJERARHIJE 22.87 20.55

Izvor: Izrada autora

Tablica 5.5.: Organizacijska kultura u PS-u s veéinski stranim vlasniStvom

postojece stanje Zeljeno stanje
Kultura KLANA 21.39 28.47
Kultura ADHOKRACIJE 19.99 23.99
Kultura TRZISTA 32.94 26.05
Kultura HIJERARHIJE 25.69 21.50

Izvor: Izrada autora

Tako je kod VDV organizacija vidno izrazena kultura klana kao dominantan tip postojeée
organizacijske kulture, dok je kod VSV organizacija vidno izrazena kultura trzista. S druge
strane, kada je u pitanju Zeljena kultura, zaposlenici VDV organizacija Zele u buducnosti jos
ojacati kulturu klana, dok zaposlenici VSV organizacija Zele u jednom dijelu umanijiti prisutnost

kulture trzista, ali i kulture hijerarhije, u korist kulture klana i kulture adhokracije. Ono u ¢emu
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su svi zaposleni u privatnom sektoru suglasni jest da Zele raditi u okruZenju kojeg najvise
karakterizira kultura klana, a najmanje kultura hijerarhije, iako su te teznje vise naglasene u
VDV organizacijama. Slijedom navedenog, vizualna usporedba postoje¢e, odnosno Zeljene

organizacijske kulture unutar privatnog sektora prikazana je na Grafikonu 5.5.

Grafikon 5.5.: Usporedba postojece i Zeljene organizacijske kulture unutar PS-a

POSTOJECA | ZELJIENA ORG. KULT. - usporedba unutar privatnog sektora

e POK-VDV e POK-VSY == = 7OK-VDY == == ZOK-VSV
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Fokus prema unutra &
Integracija

HIJERARHIJA TRZISTE

Stabilnost & Kontrola

Izvor: Izrada autora

Pogledamo li rezultate istraZzivanja po osnovi radne pozicije ispitanika u hijerarhijskoj strukturi
organizacije (vidjeti Tablice 5.6.15.7.), moZe se uociti da sve osobe zaposlene u javhom sektoru
najvise u svom radnom okruZenju opaZzaju kulturu hijerarhije, a najmanje kulturu adhokracije,
iako se intenzitet opaZzene kulture nesto razlikuje pa je tako kultura hijerarhije najvise izrazena
iz perspektive nizeg i srednjeg menadZmenta. Odnosna situacija se nesto mijenja kada se
promatra Zeljena organizacijska kultura pa se tako moZe uociti da sve skupine zaposlenika Zele
viSe uravnoteziti prisutnost kultura hijerarhije i klana, pri ¢emu je najveéa promjena
prizeljkivana kod niZeg i srednjeg menadZmenta i to u vidu znacajnog umanjenja prisutnosti
kulture hijerarhije i vidnog uvecanja prisutnosti kulture klana. Razmotrimo li isto na strani

privatnog sektora, a u odnosu na postojecu organizacijsku kulturu, moZe se uociti vidna razlika
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u perspektivi izmedu visokog/vrhovnog menadimenta?® i ostalih skupina zaposlenika; dok
prvo spomenuta skupina dominantno percipira kulturu klana, a najmanje kulturu hijerarhije,
dotle niZi i srednji menadZment te ostali zaposlenici dominantno prisutnom ocjenjuju kulturu

trziSta, a najmanje prisutnom kulturu adhokracije.

Tablica 5.6.: Usporedba postojece organizacijske kulture u JS-u i PS-u, s obzirom na radnu

poziciju ispitanika u hijerarhijskoj strukturi organizacije

POSTOJECA ORGANIZACISKA KULTURA

visoki i vrhovni nizi i srednji ostali
menadiment menadiment zaposlenici

JAVNI SEKTOR (N=13) (N=34) (N=53)
Kultura KLANA 28.85 20.74 24.52
Kultura ADHOKRACIJE 19.42 15.24 18.36
Kultura TRZISTA 21.48 22.44 23.13
Kultura HUERARHUE 30.26 41.59 34.00
PRIVATNI SEKTOR (N=40) (N=40) (N=36)
Kultura KLANA 31.59 24.75 25.42
Kultura ADHOKRACIJE 21.88 21.65 20.00
Kultura TRZISTA 25.04 28.62 28.24
Kultura HUERARHUE 21.50 24.98 26.34
PRIVATNI S. — domace
(N=61) (N=33) (N=8) (N=20)
Kultura KLANA 34.32 40.58 26.75
Kultura ADHOKRACIE 22.85 24.17 20.71
Kultura TRZISTA 21.52 17.36 25.13
Kultura HUERARHUE 21.31 17.90 27.42
PRIVATNI S. — strano
(N=55) (N=7) (N=32) (N=16)
Kultura KLANA 18.69 20.79 23.75
Kultura ADHOKRACIE 17.26 21.02 19.12
Kultura TRZISTA 41.67 31.43 32.13
Kultura HUERARHIJE 22.38 26.76 25.00

Izvor: Izrada autora

29 Ukljuéuje i vlasnike organizacija.
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Po pitanju Zeljene organizacijske kulture, zaposleni u privatnom sektoru su slozni te svi u
svojem radnom okruZenju najvisSe Zele vidjeti kulturu klana. Oko najmanje poZeljnog tipa
kulture slazu se osobe zaposlene na rukovodec¢im pozicijama te tako najmanje prizeljkuju
kulturu hijerarhije, dok osobe zaposlene na izvrsiteljskim pozicijama priblizno podjednako kao

najmanje pozeljne ocjenjuju kulturu hijerarhije i kulturu adhokracije.

Tablica 5.7.: Usporedba Zeljene organizacijske kulture u JS-u i PS-u, s obzirom na radnu

poziciju ispitanika u hijerarhijskoj strukturi organizacije

ZELJENA ORGANIZACIJSKA KULTURA

visoki i vrhovni nizi i srednji ostali
menadzZment menadzment zaposlenici

JAVNI SEKTOR (N=13) (N=34) (N=53)
Kultura KLANA 28.52 26.70 29.68
Kultura ADHOKRACIE 21.22 20.39 20.37
Kultura TRZISTA 22.25 20.49 19.61
Kultura HIJERARHIJE 28.01 32.43 30.34
PRIVATNI SEKTOR (N=40) (N=40) (N=36)
Kultura KLANA 33.32 33.16 28.95
Kultura ADHOKRACIE 24.27 24.56 22.27
Kultura TRZISTA 22.88 21.98 25.37
Kultura HIJERARHIJE 19.55 20.29 23.41
PRIVATNI S. — domace
(N=61) (N=33) (N=8) (N=20)
Kultura KLANA 34.98 46.34 30.54
Kultura ADHOKRACIJE 24.70 21.35 22.50
Kultura TRZISTA 20.88 16.27 22.79
Kultura HUERARHUE 19.44 16.04 24.17
PRIVATNI S. — strano
(N=55) (N=7) (N=32) (N=16)
Kultura KLANA 25.48 29.87 26.98
Kultura ADHOKRACIE 22.27 25.37 21.98
Kultura TRZISTA 32.26 23.41 28.60
Kultura HUERARHUE 20.00 21.35 22.45

Izvor: Izrada autora
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Usporedimo li dobivene rezultate izmedu javnog i privatnog sektora, ali i unutar privatnog
sektora, mogude je uociti kako je kultura hijerarhije u javnhom sektoru dominantan tip kulture
iz perspektive visokog i vrhovnog menadZmenta, dok je kod iste skupine u privatnom sektoru
to najmanje zastupljeni tip kulture; istovremeno, povece razlike izmedu sektora mogude je
uoCiti i na razini nizeg i srednjeg menadZmenta, gdje se je razlika u zastupljenosti kulture
hijerarhije (promatrano u odnosu na javni sektor) u privatnom sektoru vise-manje podjednako

raspodijelila na preostala tri tipa kulture.

S druge strane, kako se kultura hijerarhije pokazala kao dominantan tip kulture unutar javnog
sektora za sve tri skupine osoba, tako jednaku ujednadenost kod dominantnog tipa kulture,
samo za kulturu trzista, pokazuju i VSV organizacije u privatnom sektoru, a koju kulturu trzista,
takoder ujednaceno, slijedi kultura hijerarhije. Kod VDV organizacija u privatnom sektoru, iz
perspektive menadZmenta na svim razinama, dominira kultura klana, i to sa znacajnom
razlikom u odnosu na kulturu hijerarhije, dok, zanimljivo, ostali zaposlenici ne dijele istu

perspektivu ve¢ dominantnom vide kulturu hijerarhije i tek blisko iza kulturu klana.

Slijedom prikazanog i navedenog, najvece razlike moguce je uociti na razini niZzeg i srednjeg
menadZmenta i to posebno izmedu javnog sektora i VDV organizacija u privatnom sektoru.
Pritom je zanimljivo da je kultura trzista viSe zastupljena u perspektivi javnog sektora nego u
perspektivi privatnih VDV organizacija, iako bi , natjecateljski duh®, diferencijaciju u odnosu na
konkurenciju, osvajanje trzista i slicno, koji karakteriziraju kulturu trzista, bilo prije za ocekivati

dasu jaceizrazenina ,privatnoj“ strani (kao Stoi je slu¢aj na razini ukupnog privatnog sektora).

Pogledamo li, pak, usporedne rezultate s obzirom na Zeljenu organizacijsku kulturu, moze se
uoCiti da je naspram relativne dominantnosti kulture hijerarhije u javnom sektoru (relativne
jer je kod vrhovnog i visokog menadZmenta i ostalih zaposlenika bliska s kulturom klana),
kultura klana preferirani tip kulture u privatnom sektoru; iako, to najvise odrazava visoku
zastupljenost tog tipa kulture u perspektivi VDV organizacija u privatnom sektoru, s obzirom
na to da se kod VSV organizacija u privatnom sektoru ti omjeri viSe pomicu u korist kulture
trziSta. S tim u svezi, u oba sektora —javnom i privatnom, na svim hijerarhijskim razinama tezi

se snaznijoj kulturi klana i slabijoj kulturi hijerarhije. lako, zanimljivo, kultura hijerarhije ostaje
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najpozeljniji tip kulture za niZi i srednji rukovodeci kadar i nerukovodeci kadar u javhom
sektoru, Sto bi znacdilo da tim razinama zaposlenika struktura i jasno definirana pravila, kao i
formalniji stil medusobnog ophodenja, i dalje ostaju iznimno vazan faktor njihove radne
svakodnevice i ne Zele ga podrediti toplijim i bliskijim meduljudskim odnosima i interakcijama,

koji karakteriziraju kulturu klana, kao $to je to, nasuprot tome, slu¢aj u privatnom sektoru.

Kao i kod postojeée organizacijske kulture, najveée razlike moguce je uociti na razini nizeg i
srednjeg menadZmenta i, takoder, izmedu javnog sektora i VDV organizacija u privatnom

sektoru, pri ¢emu se te razlike najvise ocituju u odnosu na kulturu klana i kulturu hijerarhije.

S obzirom na to da su najvece razlike uocene na razini nizeg i srednjeg menadZmenta, Grafikon
5.6. prikazuje vizualnu usporedbu postojece i Zeljene organizacijske kulture izmedu javnog i
privatnog sektora iz perspektive upravo te skupine zaposlenika, dok Grafikon 5.7. prikazuje

isto samo unutar privatnog sektora.

Grafikon 5.6.: Usporedba postojecée i Zeljene organizacijske kulture u JS-u i PS-u, iz

perspektive zaposlenih na razini nizeg i srednjeg menadZmenta
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Grafikon 5.7.: Usporedba postojece i Zeljene organizacijske kulture unutar PS-a, iz

perspektive zaposlenih na razini nizeg i srednjeg menadZmenta

POSTOJECA | ZELIENA ORG. KULT. - usporedba unutar privatnog sektora, iz
perspektive niZeg i srednjeg menadimenta
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Pogledamo li dalje rezultate istraZivanja i to one dobivene osnovom najzastupljenijih
djelatnosti organizacija, odnosno podrucja njihova rada (vidjeti Tablicu 5.8.), potrebno je prvo
istaknuti da nije moguée uciniti intersektoralnu usporedbu jer se radi o razli¢itim
djelatnostima. No, istovremeno, tih Sest podrucja rada (tri za svaki sektor) predstavljaju Sest

ukupno najzastupljenijih podrucja rada za cjelokupni uzorak.

Unutar javnog sektora, a u odnosu na postoje¢u organizacijsku kulturu, moguce je uociti
ujednacenost perspektiva za sva promatrana podrucja rada; drugim rije¢ima, svugdje je
dominantno prisutna kultura hijerarhije, dok je najmanje prisutna kultura adhokracije. Pritom
je najvecda razlika izmedu prisutnih tipova kulture izraZzena kod organizacija koje predstavljaju
javnu upravu, odnosno gdje su vlasnik drzava, jedinice lokalne i regionalne samouprave i/ili
sliéno njima. S druge strane, rezultati vezani za Zeljenu organizacijsku kulturu nisu vise tako
ujednaceni. Unutar prve skupine organizacija (javna uprava), Zeljeno stanje viSe-manje
korespondira s postojeé¢im stanjem, ali u neSto drugacijim omjerima, gdje se smanjuje

dominacija kulture hijerarhije u korist kulture klana i nesto manje u korist kulture adhokracije,
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dok preostale dvije skupine organizacija imaju jednaku prioritetnost kultura, ali u nesto
drugacijim omjerima, pri ¢emu je kultura klana ona koja je najvise Zeljena, dok je kultura trzista
najmanje pozeljna. Potonje je zanimljivo iz razloga Sto se radi o podrucjima zdravstvene zastite
te obrazovanja i povezanog, za koja podrucja danas vec postoji obimnija konkurencija na

trziStu pa bi svakako bilo korisno ne zanemariti pozitivne aspekte kulture trzista.

Tablica 5.8.: Usporedba organizacijske kulture unutar svakog od sektora, s obzirom na 3

najzastupljenija podrucja rada organizacija

ORGANIZACIJSKA KULTURA - javni sektor

javna zdravstvena zastitai odgoj, obrazovanje
uprava socijalna skrb i znanost
POSTOJECE STANJE (N=36) (N=26) (N=21)
Kultura KLANA 19.88 26.46 29.70
Kultura ADHOKRACIJE 15.63 19.93 17.39
Kultura TRZISTA 23.49 22.23 19.25
Kultura HIJERARHIJE 41.01 31.38 33.66
ZELJENO STANJE
Kultura KLANA 25.08 30.19 35.95
Kultura ADHOKRACIJE 18.40 23.08 19.07
Kultura TRZISTA 21.58 19.90 15.48
Kultura HIJERARHIJE 34.94 26.83 29.49
ORGANIZACISKA KULTURA - privatni sektor
novinarstvo,
financije i informiranje, o
racunovodstvo komunikacije i ugostiteljstvo
emitiranje programa

POSTOJECE STANJE (N=32) (N=13) (N=10)
Kultura KLANA 19.13 36.07 26.33
Kultura ADHOKRACIJE 17.93 23.46 20.75
Kultura TRZISTA 32.08 23.63 27.25
Kultura HIJERARHIJE 30.86 16.85 25.67
ZELJENO STANJE
Kultura KLANA 27.53 41.27 30.58
Kultura ADHOKRACIJE 23.41 24.94 23.33
Kultura TRZISTA 25.31 18.47 22.50
Kultura HIJERARHIJE 23.75 15.32 23.58

Izvor: Izrada autora

79



S druge strane, u privatnom sektoru je ujednacenost perspektiva vidljiva po pitanju Zeljene
kulture (kultura klana), pri ¢emu je najveée odstupanje od sljedeceg tipa kulture u redu
prioriteta/Zelja vidljivo unutar podrucja rada koje se u srzi bavi komunikacijom i informiranjem
javnosti. Po pitanju postojece organizacijske kulture, sva tri podrucja rada pokazuju razli¢ite
ishode. Tako su, primjerice, u ugostiteljstvu medusobna odstupanja izmedu Cetiri tipa kulture
mnogo manja nego u ostala dva podrucja rada i skoro su podjednako zastupljena u ukupnoj
slici; u financijama i raCunovodstvu, koji su tradicionalno percipirani kao vise formalna
podrucja rada, dominiraju kulture trzista i hijerarhije u skoro slicnim omjerima, dok su kultura
klana i kultura adhokracije mnogo manje zastupljene u tim organizacijama; najveca
odstupanja medu prisutnim tipovima kultura vidljiva su u podrucju komunikacija i informiranja
javnosti, gdje je kultura klana dominantno izrazena, a podosta iza nje su kultura adhokracije i

trziSta, dok je na zacelju, s velikim odmakom od prethodnih tipova kulture, kultura hijerarhije.

Na osnovi gotovo cjelokupnog uzorka, s obzirom na to da se radi o ukupno Sest
najzastupljenijih podrucja rada, neki ponavljajuéi obrazac moguce je uoditi tek u odnosu na
Zeljenu organizacijsku kulturu, odnosno u ¢ak pet od Sest podrucja rada (gdje je izuzetak samo

javna uprava) se kultura klana isti¢e kao dominantna Zeljena kultura.

Po osnovi veli¢ine organizacija (vidjeti Tablicu 5.9.), u javhom sektoru moguce je uociti
ujednacenost u percipiranju postojece organizacijske kulture i to na nacin da svi ispitanici iz
organizacija koje imaju vise od 10 zaposlenika (a to je ¢ak 97 % uzorka za javni sektor) isticu
kulturu hijerarhije kao dominantno prisutnu, a kulturu adhokracije kao najmanje prisutnu, sto
se ujedno podudara s perspektivom po osnovi podrucja rada organizacija. Iznimku, dakle, ¢ine
mikro organizacije, u kojima su sva Cetiri tipa kulture podjednako prisutna u organizacijama,
ali ove mikro organizacije ujedno cine tek 3 % uzorka na strani javnog sektora pa ostaje
otvoreno pitanje bi li ta iznimka uistinu ostala iznimkom da je taj segment uzorka nesto vedi i
time znacajniji. S druge strane, kada je u pitanju Zeljena organizacijska kultura, ujednacenu
perspektivu iskazuju organizacije koje zaposljavaju do 250 zaposlenika, a koje kulturu klana
isticu kao preferirani tip kulture, dok kulturu trziSta vide kao najmanje pozeljan tip kulture.
Istovremeno, velike organizacije preferiraju kulturu hijerarhije, a najmanje teZe inovativnosti
i osobnoj autonomiji koju omoguéava kultura adhokracije; mikro organizacije, kao najmanje

zastupljene u uzorku, ne iskazuju Zelju za promjenom u nekom posebnom smjeru.
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Tablica 5.9.: Usporedba organizacijske kulture unutar svakog od sektora, s obzirom na

velic¢inu organizacija

ORGANIZACISKA KULTURA - javni sektor

mikro mala srednje velika velika
organizacija  organizacija organizacija organizacija
POSTOJECE STANJE (N=3) (N=13) (N=28) (N=56)
Kultura KLANA 25.56 26.48 26.38 21.79
Kultura ADHOKRACIJE 23.89 23.14 15.10 16.93
Kultura TRZISTA 25.28 23.40 20.33 23.54
Kultura HIJERARHIJE 25.28 26.99 38.19 37.74
ZELJENO STANJE
Kultura KLANA 25.00 34.04 31.22 26.07
Kultura ADHOKRACIJE 24.45 23.78 20.08 19.72
Kultura TRZISTA 25.56 19.81 19.44 20.47
Kultura HIJERARHIJE 25.00 22.37 29.26 33.74
ORGANIZACIJSKA KULTURA - privatni sektor
mikro mala srednje velika velika
organizacija  organizacija organizacija organizacija

POSTOJECE STANJE (N=20) (N=26) (N=23) (N=47)
Kultura KLANA 34.96 36.17 24.09 20.74
Kultura ADHOKRACIJE 22.88 21.57 23.95 18.97
Kultura TRZISTA 20.71 20.56 32.79 31.06
Kultura HIJERARHIJE 21.46 21.69 19.17 29.23
ZELJENO STANJE
Kultura KLANA 35.75 38.33 29.13 28.09
Kultura ADHOKRACIJE 23.46 22.82 25.65 23.46
Kultura TRZISTA 19.46 20.04 26.12 25.46
Kultura HIJERARHIJE 21.33 18.82 19.09 23.00

Izvor: Izrada autora

U privatnom sektoru, pak, u manjim organizacijama® vidno dominira kultura klana, a
najmanje kultura trziSta, dok u srednje velikim i velikim organizacijama dominira kultura

trzista. Kada je u pitanju Zeljena kultura, ispitanici svih skupina iskazuju naklonost prema

30 Mikro organizacije na strani privatnog sektora &ine 17,24 % uzorka, dok male organizacije ¢ine 22,41 % uzorka,
odnosno zajedno Cine vise od treéine ukupno uzorka na strani privatnog sektora (39,65 %).
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kulturi klana, Sto je posebno izrazeno kod manjih organizacija, dok, najmanje prizeljkuju

kulturu hijerarhije (s iznimkom mikro organizacija, koje najmanje teze kulturi trzista).

Kada se usporede ova dva sektora, posebno je uocljivo da sve veli¢ine organizacija, s izuzetkom

velikih organizacija u javnom sektoru, isti¢u kulturu klana kao Zeljenu organizacijsku kulturu,

dok se u ostalim aspektima medusobno podosta razlikuju.

Nadalje, rezultati istraZivanja s osnove spola ispitanika prikazani su u Tablici 5.10.

Tablica 5.10.: Usporedba organizacijske kulture unutar svakog od sektora, s obzirom na spol

ispitanika

POSTOJECA ORG. KULTURA

ZELJENA ORG. KULTURA

musko Zensko musko Zensko
JAVNI SEKTOR (N=30) (N=70)
Kultura KLANA 24.11 23.66 23.23 30.78
Kultura ADHOKRACIE 17.03 17.61 20.72 20.39
Kultura TRZISTA 22.29 22.85 22.00 19.50
Kultura HUERARHUE 36.57 35.89 34.06 29.33
PRIVATNI SEKTOR (N=48) (N=68)
Kultura KLANA 27.37 27.28 31.49 32.20
Kultura ADHOKRACIE 20.41 21.78 23.73 23.76
Kultura TRZISTA 25.87 28.25 23.33 23.35
Kultura HUERARHUE 26.35 22.69 21.44 20.69
PRIVATNI S. - domace (N=25) (N=36)
Kultura KLANA 31.97 33.14 34.20 35.57
Kultura ADHOKRACIE 22.40 22.27 24.50 22.87
Kultura TRZISTA 22.53 21.89 21.77 20.31
Kultura HUERARHUE 23.10 22.70 19.53 21.25
PRIVATNI S. - strano (N=23) (N=32)
Kultura KLANA 22.37 20.68 28.55 28.41
Kultura ADHOKRACIE 18.25 21.23 22.90 24.77
Kultura TRZISTA 29.49 35.42 25.04 26.77
Kultura HUERARHUE 29.89 22.67 23.51 20.06

Izvor: Izrada autora
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Iz prikazanog je razvidno da javni sektor prikazuje prilicno ujednacen pogled na postojecu
organizacijsku kulturu i nije moguée uociti razliku u perspektivi izmedu Zenskih i muskih
ispitanika, dok u privatnom sektoru postoje mala odstupanja te Zenska populacija jace
izrazenom percipira kulturu trzista, dok muska populacija tako percipira kulturu hijerarhije.
Pritom ispitanici iz VDV organizacija u privatnom sektoru dominantno prisutnom ocjenjuju
kulturu klana, a ispitanici iz VSV organizacija kulturu hijerarhije (muske osobe), odnosno
kulturu trziSta (Zenske osobe). U intersektoralnoj usporedbi postojeée organizacijske kulture,
najveca razlika je vidljiva izmedu organizacija u javnom sektoru i VDV organizacija u privatnom
sektoru, gdje u slicnim omjerima prvi dominantno prisutnom ocjenjuju kulturu hijerarhije, a

drugi kulturu klana.

S obzirom na Zeljenu organizacijsku kulturu, Zenska populacija konzistentno preferira kulturu
klana, kako u javnom sektoru tako i u oba privatna podsektora, dok se glavna razlika ocituje
kod muske populacije u javnom sektoru — oni isticu kulturu hijerarhije kao znacajnije pozeljnu
naspram ostalih tipova kulture, dok je kod ostalih muskih ispitanika (posebno onih koji su
zaposleni u VDV organizacijama u privatnom sektoru) vidno preferirana kultura klana, a

kultura hijerarhije je na zacelju ili pri dnu prioriteta/Zelja.

Pogledom na Tablicu 5.11., koja prikazuje rezultate istraZivanja po osnovi mjesta rada
ispitanika (dominantno u uredu / na radnom mjestu, od doma ili na terenu), moguce je uoditi
da ispitanici zaposleni u javnom sektoru prilicno ujednaceno percipiraju postojecu
organizacijsku kulturu, pri ¢emu kulturu hijerarhije iskazuju kao dominantno prisutnu, a
kulturu adhokracije kao najmanje prisutnu, Sto uglavnom korespondira s prethodno
razmatranim osnovama. Pritom nesto vece teziste na kulturu hijerarhije stavljaju zaposlenici
koji rade u uredu / na radnom mjestu. Ujedno je zanimljivo da zaposlenici koji dominantno
rade od doma (dakle, gdje su na neki nacin sami u svom radu tokom dana i izolirani od
drustvenog kontakta uZivo) nesto jace od svojih kolega stavljaju teZiSte na kulturu trzista, c¢ak
skoro u jednakom omjeru kao i za kulturu hijerarhije. Po pitanju Zeljene kulture, osobe koje
rade u uredu / na radnom mjestu Zele zadrZati kulturu hijerarhije kao prevladavajuéi tip
kulture, ali u smanjenom intenzitetu i to ponajprije u korist kulture klana, dok bi osobe koje

rade od doma Zeljele znacajno umanijiti kulturu hijerarhije i kulturu trzista, takoder, u korist
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kulture klana, ali djelomic¢no i u korist kulture adhokracije; osobe koje svoj posao obavljaju

najvise na terenu ne prizeljkuju neke konkretnije promjene u smislu organizacijske kulture.

Tablica 5.11.: Usporedba organizacijske kulture unutar svakog od sektora, s obzirom na

mjesto rada ispitanika

ORGANIZACISKA KULTURA - javni sektor

na raud:::\jl:n/jestu rad od doma na terenu

POSTOJECE STANJE (N=88) (N=6) (N=6)
Kultura KLANA 23.97 21.28 23.75
Kultura ADHOKRACIJE 17.12 18.78 20.61
Kultura TRZISTA 22.12 29.11 24.53
Kultura HUERARHUE 36.79 30.83 31.11
ZELJENO STANJE

Kultura KLANA 28.58 30.42 25.70
Kultura ADHOKRACIJE 20.07 26.39 20.70
Kultura TRZISTA 20.00 22.36 21.81
Kultura HIJERARHIE 31.35 20.83 31.81

ORGANIZACISKA KULTURA - privatni sektor
na raud::)en::%estu rad od doma na terenu

POSTOJECE STANJE (N=91) (N=17) (N=8)
Kultura KLANA 25.79 32.50 33.65
Kultura ADHOKRACIJE 21.37 20.76 20.42
Kultura TRZISTA 28.43 22.89 23.34
Kultura HUERARHUE 24.41 23.85 22.60
ZELJENO STANJE

Kultura KLANA 30.68 36.57 36.04
Kultura ADHOKRACIE 23.92 23.58 22.19
Kultura TRZISTA 24.27 19.56 20.84
Kultura HUERARHUE 21.14 20.29 20.94

Izvor: Izrada autora

Kod osoba zaposlenih u privatnom sektoru moguce je, po pitanju postoje¢e organizacijske

kulture, uociti razliku izmedu onih koji rade u uredu / na radnom mjestu i onih koji rade izvan
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tog okruZenja. Tako prvi ocjenjuju da je najvisSe prisutna kultura trzista, dok potonji, zanimljivo,
ocjenjuju kulturu klana kao dominantno prisutnu (kao da odmakom od mjesta gdje je veéina
kolega fizicki prisutna viSe osjeéaju zajedniStvo i ostvaruju bolje meduljudske interakcije);
istovremeno su svi slozni u tome da je najmanje prisutna kultura adhokracije. S druge strane,
kada je u pitanju Zeljena organizacijska kultura, privatni sektor, ujednaceno istice kulturu klana
kao najpozeljniju, i to posebno oni koji rade izvan ureda / radnog mjesta, dok ostale tipove

kulture Zele vidjeti u nekom medusobno uravnotezenom, tj. podjednakom omjeru.

Usporede |i se medusobno rezultati oba sektora, joS jedanput je moguée uoditi razliku po
osnovi prevladavajuce kulture hijerarhije na strani javnog sektora te kultura klana i trZista na
strani privatnog sektora, dok istovremeno dijele pogled u odnosu na najmanje prisutnu
kulturu adhokracije. No, po pitanju Zeljene kulture znacajno se razlikuju, jer je tu privatni
sektor slozan oko kulture klana, kao najpozeljnijeg tipa kulture, dok javni sektor, uz iznimku
osoba koje rade od doma (i ¢ine mali dio uzorka za javni sektor — 6 %), ipak teZiSte stavlja na

kulturu hijerarhije.

Konacno, po pitanju posljednje osnove razmatranja — duljine trajanja rada kod trenutacnog
poslodavca, rezultati istrazivanja prikazani su u Tablici 5.12. Ovdje je korisno istaknuti da je
najvedi postotak ispitanika u javnom sektoru, njih ¢ak 56 %, zaposlen 10 ili viSe godina kod
trenutacnog poslodavca, dok na strani privatnog sektora ta skupina takoder ¢ini najveci dio

uzorka, ali u manjem postotku (42 %).

Kao i ranije, u javhom sektoru moguce je uoditi dominaciju kulture hijerarhije i najmanju
prisutnost kulture adhokracije, kada je u pitanju postojec¢a organizacijska kultura; iznimku u
tom smislu Cini samo skupina ispitanika koja je tek u prvoj godini rada kod trenutacnog
poslodavca, a koja najzastupljenijom vidi kulturu klana. Po pitanju Zeljene kulture, kao i u
ranijim sluc¢ajevima, izrazena je teznja smanjenja kulture hijerarhije u korist kulture klana, ¢ime

ta dva tipa kulture ostaju kao najpozeljnija u njihovom radnom okruzenju.

S druge strane, u privatnom sektoru, svaka skupina ispitanika drugacdije percipira postojeéu
organizacijsku kulturu, ali je moguée uociti da i ovdje prevladavaju kultura klana i kultura

trziSta. No, kada je u pitanju Zeljena organizacijska kultura, privatni sektor jo$ jedanput
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pokazuje ujednacenost te ponovno iskazuje teznju prema kulturi klana kao dominantnom tipu
kulture, uz uravnoteZenu prisutnost ostalih tipova kulture. Iznimku u potonjem cini samo
skupina osoba koje su kod trenutacnog poslodavca zaposlene 1 do 3 godine, a koje , uz kulturu

klana, izdvajaju jos i kulturu trzista kao preferencijalni tip kulture.

Tablica 5.12.: Usporedba organizacijske kulture unutar svakog od sektora, s obzirom na

godine rada ispitanika kod trenutacnog poslodavca

ORGANIZACUSKA KULTURA - javni sektor

manje od 10i viSe

1god. 1-3 god. 4-6 god. 7-9 god. god.
POSTOJECE STANJE (N=6) (N=15) (N=10) (N=13) (N=56)
Kultura KLANA 32.64 22.56 24.62 27.23 22.23
Kultura ADHOKRACIJE 19.17 17.50 14.50 14.77 18.37
Kultura TRZISTA 20.97 25.89 20.88 17.48 23.53
Kultura HUERARHUE 27.22 34.06 40.00 40.53 35.86
ZELJENO STANJE
Kultura KLANA 34.17 29.33 30.00 33.40 26.30
Kultura ADHOKRACIJE 25.14 20.06 21.42 18.66 20.36
Kultura TRZISTA 19.72 22.45 17.25 16.73 21.07
Kultura HUERARHUE 20.97 28.17 31.33 31.22 32.27

ORGANIZACIJSKA KULTURA - privatni sektor
manje od 10i viSe

1god. 1-3 god. 4-6 god. 7-9 god. god.
POSTOJECE STANJE (N=7) (N=17) (N=31) (N=12) (N=49)
Kultura KLANA 31.43 26.94 26.72 26.42 27.45
Kultura ADHOKRACIJE 22.86 21.23 22.67 21.57 19.97
Kultura TRZISTA 23.10 30.47 28.01 25.42 26.73
Kultura HUERARHUE 22.62 21.36 22.60 26.60 25.85
ZELJENO STANJE
Kultura KLANA 33.57 30.92 33.55 32.22 30.90
Kultura ADHOKRACIJE 27.98 19.66 24.71 25.49 23.54
Kultura TRZISTA 19.88 29.37 20.83 22.92 23.44
Kultura HUERARHUE 18.57 20.05 20.91 19.37 22.13

Izvor: Izrada autora
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Usporedimo |i medusobno sektore, mogucée je uociti da koliko javni sektor odlikuje
ujednacenost u pogledu na postojece stanje, toliko privatni sektor odlikuje raznolikost i
okruzenje bez dominantno prevladavajuceg tipa kulture. S druge strane, kada je u pitanju
Zeljeno stanje, privatni sektor demonstrira ujednacenost i josS jedanput stavlja ljude, bliskost i
suradnju ispred svega ostalog, dok je javni sektor, iako ima slicne teZznje, jo$ uvijek dosta

optereéen kulturom hijerarhije i trazi balans izmedu ljudi-odnosa i pravila-formalizma.

5.3. OgranicCenja istrazivanja

IstraZzivanje za potrebe ovog rada izvorno je bilo zamisljeno drugacije nego li je na kraju
provedeno. Naime, istrazivanje je prvotno trebalo biti provedeno na uzorku Cetiri razlicite, ali
medusobno usporedive organizacije koje djeluju u Republici Hrvatskoj i to dvije iz privatnog
sektora i dvije iz javnog sektora. NaZalost, organizacije iz javhog sektora nisu odobrile
provedbu istrazivanja medu njihovim zaposlenicima te je tako izvorno definirani uzorak postao
prvo, i ujedno nepremostivo, ogranicenje istrazivanja. Slijedom toga, uzorak za istrazivanje

obuhvatio je opéu radnu populaciju u Hrvatskoj, sve kako je poblize utvrden u poglavlju 1.2.

Nadalje, u novoodabranom uzorku, a kako bi on bio iole smislen, trebalo je osigurati
zastupljenost svakog od sektora s najmanje stotinu ispitanika, pri ¢emu se u stvarnosti
pokazalo da je odaziv osoba na strani javnog sektora bio slabiji i vidno dugotrajniji u usporedbi
s odazivom osoba iz privatnog sektora. S tim u svezi, bilo je ujedno nemoguce utjecati na
strukturu uzorka u smislu minimalnog broja ispitanika po odredenim osnovama ispitivanja
(veli¢ina organizacije, godine rada kod trenutacnog poslodavca, mjesto obavljanja poslaidr.),
kao i u smislu pribavljanja priblizno jednakog broja upitnika po tim osnovama na strani oba

istrazivana sektora.

Sljedeée ogranicenje istraZivanja ogleda se u nacinu provodenja, tj. u nacinu prikupljanja
upitnika. Radi lakSe dostupnosti i Sireg dosega, upitnik je izraden u elektronickom obliku i
ponuden ispitanicima putem interneta (online). Taj nacin, iako omogucava jednostavno
pristupanje upitniku, od Sirokog kruga ljudi i to iz razli¢itih dijelova Hrvatske, ujedno

onemogucava provjeru (i) tko stvarno ispunjava upitnik te da li odgovori ispitanika odgovaraju
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stvarnosti (spol, godine i dr.) i (i) da li je ispitanik valjano razumio upute za ispunjavanje

upitnika i pitanja u upitniku.

Konacno, jedno od ogranic¢enja istrazivanja ogleda se i u primjeni ipsativnog mjerenja, na koje
mnoge osobe nisu navikle ili nisu imale prilike susresti se s njime ranije, jer je ucestala
upotreba normativnih mjerenja. Ovdje su ispitanici umjesto ocjenjivanja pojedinacnih tvrdnji
trebali samostalno sagledati i procijeniti cjelokupnu situaciju vise puta, a zatim je svaki put
iznova ocijeniti raspodjelom sto bodova, Sto za neke osobe mozZe predstavljati veci izazov u
usporedbi s dodjelom neke ve¢ ponudene ocjene pojedinaénim tvrdnjama. Stoga su i upute
za ispunjavanje upitnika trebale biti paZljivije sroene, da obuhvate sve bitno, ali u dovoljno
malo teksta da potencijalni ispitanici ne odustanu od ispunjavanja upitnike ve¢ na samom
pocetku prilikom ¢itanja uputa. Tu ujedno postoji i rizik da neki ispitanici nisu potpuno i valjano
proditali i/ili razumjeli upute (s obzirom na to da ova vrsta mjerenja nije toliko intuitivna kao
npr. ucestalo koristena likertova ljestvica) pa su, slijedom toga, moZda i odgovore davali
nedovoljno promisljeno. Istovremeno, iako vrijeme potrebno za ispunjavanje upitnika,
objektivno gledajuéi, nije duze od 15-ak minuta, moguce je da je, zbog svega naprijed
istaknutog, sam upitnik pojedinim ispitanicima djelovao teze i iz njihove perspektive
zahtijevao viSe vremena, ¢ime se potencijalno kvaliteta odgovora smanjivala kako su dalje

odmicala pitanja (primjerice pitanja koja se odnose na Zeljeno stanje).
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6. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Organizacijska kultura integralni je dio svake organizacije. Bile organizacije svjesne ili ne
njezinog postojanja, ona je prisutna u svakoj od njih, neovisno o industriji i o tome djeluje li
organizacija u javnom ili privatnom, odnosno profitnom ili neprofitnom sektoru. lako je u
svojem najvecem dijelu nevidljiva, sila kojom djeluje na svakodnevni Zivot organizacija iznimno

je snazna i sveprozimajuca.

Upravo stoga Sto ju je teSko ,uhvatiti“, odnosno vidjeti i opipati, njezino konacno definiranje
predstavlja izazov za sve koji su se uhvatili u kostac s time. Tako danas postoji mnogo, ¢esto
znacajno razlicitih, definicija organizacijske kulture, ali ne postoji jedna definicija oko koje bi
se svi slozili. Dok su neki fokusirani na njezine vidljive elemente i manifestacije, drugi su
zagrebali mnogo dublje ispod povrsine. Medutim, ostaje nesporno da ona predstavlja snaznu
polugu svakog organizacijskog sustava, koja usmjerava ponasanje i medusobni suZivot ¢lanova

organizacije, a time, u konacnici, i smjer razvoja te poslovne performanse organizacija.

Ovaj rad nastojao je sazeto prikazati kompleksan teorijski obuhvat istrazivanja organizacijske
kulture te dati praktican doprinos kroz istrazivanje usmjereno na usporedbu postojece, ali i
Zeljene organizacijske kulture u javnom i privatnom sektoru u Republici Hrvatskoj.
Razmatrajuci percepciju organizacijske kulture iz razli¢itih kuteva unutar svakog od sektora,

bilo je moguce uociti slicnosti i razlike izmedu njih.

Ono Sto govori teorija, a potvrduje praksa, pa tako i ovdje provedeno istrazivanje,
organizacijska kultura bilo koje organizacije, u pravilu, je isprepletena sa sva Cetiri tipa kulture,
pri cemu jedan do eventualno dva tipa prevladaju i budu dominantnije izrazeni. To, naravno,
nije nista loSe, vec¢ je dapace i pozeljno, jer svaki od tih tipova kulture donosi svoje koristi i
pozeljne karakteristike za Zivot i djelovanje neke organizacije. Stoga su rijetka okruzenja koja

¢e drasticno ispoljavati samo jedan tip kulture.

Analizirajuéi ukupne rezultate provedenog istrazivanja moguce je zakljuciti kako u

organizacijama javnog sektora prevladava kultura hijerarhije, i to dosta izrazeno u odnosu na

ostale tipove kulture. Jasna struktura, stroga pravila i svojevrsni red, popraceni visokom
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dozom formalizma, pokazuju se kao prevladavajuéa obiljezja radnog okruzenja u hrvatskom
javnom sektoru. Istovremeno, i neovisno o kutu gledanja, inovativnost, poduzetnicki duh i
osobna autonomija zaposlenika, kao neka od klju¢nih obiljezja kulture adhokracije, najmanje
su prisutni u organizacijama javnog sektora. Pogled u buduénost prema Zzeljenoj
organizacijskoj kulturi, pak, pokazuje da je hijerarhijska realnost javnog sektora poprilicno
duboko ukorijenjena u tom sektoru te se kultura hijerarhije ¢esto pokazuje i kao Zeljeni tip
kulture, ali uz vaznu napomenu da ipak postoji oCigledna teznja prema kulturi klana; teznje su
zapravo usmjerene na balansiranje izmedu kulture klana i kulture hijerarhije, odnosno na
postizanje zdrave ravnoteze izmedu ljudi i procesa, meduljudskih odnosa i pravila, osobnog i

timskog rada te opustenosti i formalizma.

S druge strane, organizacije privatnog sektora svoju radnu svakodnevicu Zive kroz kombinaciju
kulture klana i kulture trzista; ovisno o kutu gledanja, prevladat ¢e jedan od ta dva tipa kulture.
Ta podijeljenost posebno je izraZzena kada se privatni sektor sagleda iz perspektive vlasnistva
nad organizacijama — organizacije u vecinski domaéem vlasnistvu viSe ispoljavaju obiljezja
kulture klana, dok organizacije u vecinski stranom vlasnistvu vise ispoljavaju obiljezja kulture
trzista. No, u smislu Zeljene kulture, privatni sektor je ujedinjenog stajalista te, vrlo izrazeno,
prizeljkuje raditi u okruzenju koje karakterizira kultura klana, odnosno prisniji meduljudski
odnosi, povjerenje i podrska, pripadnost organizaciji, timski rad te razvoj, mentoriranje i

osnazivanje ljudi, dok najmanje prizeljkuju kulturu hijerarhije.

Iz navedenog je razvidno kako je u ovom trenutku hrvatski javni sektor dominantno usmjeren
prema unutra, na odrZavanje stabilnosti kroz strogo postavljene strukture, jasna pravila
ponasanja, formalnije meduljudsko ophodenje, detaljnu organizaciju i kontrolu, dok je privatni
sektor viSe okrenut prema trzistu, postizanju konkurentnosti, ostvarivanju ciljeva i profita, uz
sve vecu istovremenu paznju i usmjerenost na ljudski kapital unutar organizacije. Ono sto
povezuje oba sektora je Zelja zaposlenika na obje ,,strane” da ljudi uistinu budu percipirani i
tretirani kao najvaZzniji resurs svakog poslovnog subjekta, kako bi iz toga crpili motivaciju i elan
za bududi rad. lako postoje svojevrsne razlike izmedu javnog i privatnog sektora, kako je to
detaljno prikazano u poglavlju 5.2., poruka za sve organizacije, a time i poslodavce, je jasna i
prilicno glasno izrazena — neovisno o sektoru, podrucju rada i veli€ini organizacija, zaposleni u

Hrvatskoj Zele vidjeti viSe kulture klana u svojem radnom okruzeniju.
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i treninzi u organizaciji nizozemskih OCAI Online i Positive Culture Academy), javne nabave

(neaktivni nositelj certifikata za javnu nabavu) i drugog.

Aktivho se sluzi engleskim jezikom u privathnom i poslovhom Zivotu, kao i razlicitim
informatickim programima za potrebe posla i privatne interese (koriStenje specijaliziranih

softvera kao npr. MS Project, dizajniranje internetskih stranica i slicno).

Svoj profesionalni put zapocela je 2001. godine, kao tajnica i prevoditelj te kasnije osobni
pomocnik izvrsnog direktora u nekoliko razli¢itih domadih i inozemnih drustava iz podrucja
proizvodnje gradevinskog materijala i kasnije rasvjete, 2005. godine nastavila je raditi za
Svicarsko-engleskog investitora u podrucju razvoja nekretnina kao projektni menadzer
zaduZen za neke od prvih privatno-javnih projekata u Hrvatskoj, a potom je 2012. godine
nastavila raditi zasebne srednjoro¢ne angazmane za razli¢ite domace i inozemne nalogodavce

i poslodavce u razli¢itim industrijama.
Krajem 2021. godine Ana-Marija je pokrenula vlastiti obrt za poslovno savjetovanje, usluge i

edukacije (AMM CONSULTING) i ujedno priprema poduzetnicku pricu iz podrucja

dugogodisnje strasti.
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Prilog 1: Koristeni OCAI upitnik

ISTRAZIVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Postovani/a,

provodim istrazivanje za potrebe izrade poslijediplomskog specijalistickog rada na
temu Komparativna analiza organizacijske kulture u privatnom i javnhom sektoru u Republici
Hrvatskoj, u sklopu poslijediplomskog specijalistickog studija Strategija i korporativno

upravljanje na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu.

Ukoliko radite u organizaciji u kojoj je zaposleno 5 ili vise osoba, ovim putem ljubazno molim
za Vasu pomoc¢ u vidu ispunjavanja predmetnog upitnika te Vam se unaprijed zahvaljujem na

tome.

Pripremljeni anketni upitnik je tzv. OCAI upitnik (eng. Organizational Culture Assessment
Instrument) te isti predstavlja jedan od najkoristenijih upitnika u svijetu za procjenu
organizacijske kulture. Upitnik je na hrvatskom jeziku. Vrijeme potrebno za izdvojiti u svrhu
ispunjavanja upitnika je priblizno 15 minuta. Ispunjavanje upitnika je anonimno (nigdje ne
upisujete svoje ime i prezime iliime organizacije). Ne postoje ispravni ili pogresni odgovori, jer
je to Vas pogled na sadasnje, odnosno Zeljeno stanje u organizaciji u kojoj ste zaposleni.
Prikupljeni podaci koristit ¢e se isklju¢ivo skupno i samo za naprijed navedenu potrebu. Upute

za ispunjavanje upitnika dane su u nastavku.

Srdacdan pozdrav,

Ana-Marija Maric
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UPUTE ZA ISPUNJAVANIJE UPITNIKA:

Upitnik se sastoji od dva dijela.

Prvi dio sastoji se od 8 pitanja koja se ti¢u Vas osobno te organizacije u kojoj ste zaposleni. Za

svako od tih pitanja trebate odabrati samo jedan odgovor koji se odnosi na Vas u trenutku

ispunjavanja upitnika.

Drugi dio sastoji se od 6 tematskih skupina, od kojih svaka sadrzi 4 razli¢ite tvrdnje. Ovdje
odgovore dajete ukupno 2 puta — prvi put u odnosu na to kako Vi vidite sadasnje stanje u
Vasoj organizaciji, a drugi put u odnosu na Zeljeno stanje u Vasoj organizaciji (kako biste Vi

Zeljeli da bude u buduénosti). Za svaku ponudenu tvrdnju unutar jedne tematske skupine

odgovarate u kojoj postotnoj (%) vrijednosti od 0 do 100 se ista, po Vasem videnju, odnosi na

organizaciju u kojoj ste zaposleni, vodedéi pritom racuna da zbroj Vasih odgovora za svaku

tematsku skupinu treba iznositi ukupno 100 %:; drugim rije¢ima, ukupnih 100 % treba

raspodijeliti na 4 tvrdnje unutar svake tematske skupine. Iznose treba izraziti cijelim

brojevima. Pritom éete najvedi postotak dodijeliti onoj tvrdnji koja, po Vasem videnju, najvise
odgovara sadasnjem stanju u organizaciji, odnosno najvise odgovara Vasem Zeljenom stanju
u organizaciji; i obrnuto, najmanji postotak dodijelit ¢ete onoj tvrdnji koja, po Vasem videnju,
najmanje odgovara sadasnjem stanju u organizaciji, odnosno najmanje odgovara Vasem
Zeljenom stanju u organizaciji. U iznimnim slu¢ajevima, moguce je da neka tvrdnja, po Vasem
videnju, bas niti malo ne odgovara sadasnjem stanju u organizaciji, odnosno Vasem Zeljenom
stanju u organizaciji, te ¢ete u tom slucaju takvoj tvrdnji dodijeliti 0 %; i obrnuto, kada samo
jedna tvrdnja, po Vasem videnju, odgovara sadasnjem stanju u organizaciji, odnosno Vasem

Zeljenom stanju u organizaciji, tada éete takvoj tvrdnji dodijeliti 100 %.
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ANKETNI UPITNIK

Prva skupina pitanja

1)

2)

3)

Spol?

a) musko

b) Zensko

Dobna skupina?

a) 18-25godina

b) 26-35 godina

c) 36-45godina

d) 46-55 godina

e) 56ivise godina

Djelatnost / podruéje rada organizacije u kojem ste zaposleni?

drzavna uprava, lokalna i podrucéna (regionalna) samouprava (ukljucuje sva tijela
povezana s time)

zaStita i sigurnost (policija, vatrogasci, zastitarska sluzba i sl.)

zdravstvena zastita i socijalna skrb (uklju€uje i dentalnu medicinu)

odgoj, obrazovanje, edukacija i usavrSavanje, znanost (ukljucuje sve razine
pruzanja ovih usluga)

energetske djelatnosti (elektricna energija, nafta i naftni derivati, plin, toplinska
energija, obnovljivi izvori energije i sl.)

rudarstvo, strojarstvo i metalurgija

poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo

gospodarenje vodama i otpadom te zastita okolisa

transport, promet, logistika i skladiStenje

gradevinarstvo te razvoj i promet nekretninama

prehrambena industrija (uzgoj, proizvodnja, prodaja i ostalo)

farmaceutska i kemijska industrija (R&D, proizvodnja, prodaja i ostalo)

tekstilna i koZna industrija (proizvodnja, prodaja i ostalo)
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motorna vozila (proizvodnja, prodaja i ostalo te rad s rezervnim dijelovima i
servisne usluge)

telekomunikacije

informaticka djelatnost (ukljucuje razvoj, proizvodnju, prodaju, servisiranje i sl.)
proizvodnja (za djelatnosti koje nisu ovdje obuhvacene)

trgovina na veliko i malo (ukljuCuje internetsku trgovinu)

ugostiteljstvo

turizam (ukljucujudi usluge smjestaja)

novinarstvo, informiranje, komunikacija i emitiranje programa (radio, televizija,
tiskani i internetski mediji)

tisak i izdavastvo

odnosi s javnostima i marketing (uklju€uje oglasavanje)

financije i racunovodstvo (ukljucuje banke i druge financijske institucije)
osiguranje i povezano

pravno savjetovanje, podrska i zastupanje

psihologija, rad s ljudskim resursima, coaching i slicna savjetovanja

poslovno upravljanje i savjetovanje, administrativne usluge i pomoéne usluzne
djelatnosti

prevodenje, copywriting i druge sli¢ne djelatnosti

veterinarske usluge i zastita Zivotinja

umjetnost i kultura (uklju€uje sve kreativne i umjetnicke djelatnosti, kao i sve
povezano s time)

osobne usluzne djelatnosti (kemijsko Ciséenje, kozmeticke i frizerske usluge,
organizacija vjencanja i dr.)

sport i rekreacija

usluge zabave i razonode

kockanje i kladenje

alternativa i neklasificirane usluge (astrologija i sl.)

neprofitni sektor i humanitarno djelovanje

politicka, sindikalna i druga ¢lanska udruzenja

ostalo (ovu opciju odabrati samo ako niti jedna od naprijed navedenih opcija nije

primjenjiva na organizaciju u kojoj ste zaposleni)

109



4)

5)

6)

7)

8)

Vlasnicka struktura organizacije u kojoj ste zaposleni?

a) Organizacija ima vedinski javno vlasnistvo (vecinski vlasnik je drzava, JLS ili JRS i sl.)

b) Organizacija ima vedinski privatno domacde vlasniStvo (vecinski vlasnik je domaca
privatna fizi¢ka ili pravna osoba)

c) Organizacijaima vecinski privatno strano vlasnistvo (vedinski vlasnik je strana privatna

fizicka ili pravna osoba)

Veli¢ina organizacije u kojoj ste zaposleni?

a) mikro organizacija (10 ili manje zaposlenih)

b) mala organizacija (11 do 50 zaposlenih)

c) srednje velika organizacija (51 do 250 zaposlenih)

d) velika organizacija (251 i viSe zaposlenih)

Kojoj razini organizacijske strukture pripada Vasa sadasnja radna pozicija?
a) vlasnik

b) visoki i vrhovni menadZment

c) niziisrednji menadZment

d) ostali zaposlenici

Koliko dugo ste zaposleni kod sadasnjeg poslodavca?
a) manje od 1 godine

b) 1-3 godine

c) 4-6 godina

d) 7-9 godina

e) 10ili vise godina

Gdje dominantno obavljate radne zadatke vezane uz Vasu sadasnju radnu poziciju?
a) uuredu /naradnom mjestu
b) doma (rad od kuce)

c) naterenu
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Druga skupina pitanja

Prvo ide cijeli set pitanja za sadasnje stanje, a potom isti set pitanja za Zeljeno stanje.

Tematska skupina 1: Dominantne karakteristike organizacije

Unesite vrijednost 0-100 za svaku ponudenu tvrdnju, ovisno o tome koliko navedeno smatrate istinitim/prisutnim

u Vasoj organizaciji. Zbroj sve Cetiri vrijednosti mora iznositi 100. (ova napomena se ponavlja uz svaku skupinu)

T1:

T2:

T3:

T4:

Organizacija gaji vrlo osobnu atmosferu te je poput prosirene obitelji, a ljudi su vrlo
otvoreni jedni prema drugima.

Organizacija je dinamicno i poduzetnicki nastrojeno mjesto. Ljudi su spremni izloZiti se i
preuzimati rizike.

Organizacija je znac¢ajno usmjerena na rezultate; glavna briga je da posao bude obavljen.
Ljudi su vrlo natjecateljski nastrojeni i usmjereni su na postignuda.

Organizaciju karakterizira visok stupanj strukture i kontrole. Ljudi se u svojem radu

dominantno vode formalnim procedurama.

Tematska skupina 2: Vodenje u organizaciji (leadership)

T1:

T2:

T3:

T4:

Vodenje u organizaciji se primarno temelji na mentoriranju, pomaganju i osnazivanju
ljudi.

Vodenje u organizaciji se primarno temelji na poticanju poduzetnosti, inovativnosti i
preuzimanja rizika.

Vodenje u organizaciji se primarno temelji na poticanju ozbiljnog, agresivnog i na
rezultate usmjerenog djelovanja.

Vodenje u organizaciji se primarno temelji na koordiniranju, organiziranju te osiguravanju

glatkog i uc¢inkovitog rada.

Tematska skupina 3: Upravljanje zaposlenicima

T1:
T2:

T3:

T4:

Stil upravljanja u organizaciji karakteriziraju timski rad, suglasje i uklju¢enost.

Stil upravljanja u organizaciji karakteriziraju individualno preuzimanje rizika, inovacije,
sloboda i jedinstvenost.

Stil upravljanja u organizaciji karakteriziraju izrazena kompetitivnost, visoki zahtjevi i
postignuda.

Stil upravljanja u organizaciji karakteriziraju sigurnost zaposlenja, konformizam,

predvidljivost i stabilnost odnosa.
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Tematska skupina 4: Organizacijsko ,,ljepilo”

T1:

T2:

T3:
T4:

,Liepilo” koje ,,uva“” organizaciju su lojalnost i medusobno povjerenje. Izrazen je osjecaj
predanosti organizaciji.

,Liepilo” koje ,,uva” organizaciju je predanost inovaciji i razvoju. Velik naglasak se stavlja
na djelovanje u skladu s najnovijim trendovima.

,Liepilo” koje ,,uva“ organizaciju je naglasak na postignuca i ostvarivanje ciljeva.
,Liepilo” koje ,,éuva” organizaciju su formalna pravila i organizacijske politike. Odrzavanje

glatkog funkcioniranja organizacije je jako vazno.

Tematska skupina 5: Strateski fokus

T1:
T2:

T3:

T4:

Organizacija naglasava razvoj ljudi. Prevladavaju povjerenje, otvorenost i ukljucenost.
Organizacija naglasava usvajanje novih resursa i kreiranje novih izazova. Vrednuju se
isprobavanje novih stvari i traZzenje novih prilika.

Organizacija naglasava kompetitivno djelovanje i postignuca. lzrazena je usmjerenost na
dostizanje izazovnih ciljeva i osvajanje trzista.

Organizacija naglasava stabilnost i odrzivost. Vaznima se smatraju ucinkovitost, kontrola

i glatko funkcioniranje.

Tematska skupina 6: Kriteriji uspjeha

T1:

T2:

T3:

T4:

Organizacija definira uspjeh na temelju razvoja ljudskih resursa, timskog rada, predanosti
zaposlenika i brige za ljude.

Organizacija definira uspjeh na temelju posjedovanja jedinstvenih ili najnovijih proizvoda
te je ujedno inovator i lider u proizvodima/uslugama.

Organizacija definira uspjeh na temelju osvajanja trZista i prestizanja konkurencije.
Klju¢nim smatra konkurentnost i trziSno liderstvo.

Organizacija definira uspjeh na temelju ucinkovitosti. Kljuénima smatra pouzdanu

isporuku, glatko funkcioniranje te niske troskove proizvodnje.
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