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SAZETAK

U okviru ovog rada obradena je tema organizacijske kulture na primjeru tvrtke Tekton
construction d.o.o. iz Zagreba. U uvodnom dijelu rada, nakon pregleda postojece literature,
objasnjeno je znacenje organizacijske kulture u gradevinskoj industriji te sam pojam i definicija
organizacijske kulture kroz njene elemente, funkciju i klasifikaciju. Zatim je provedena
empirijska analiza navedenog poduzec¢a pomocu ankete u kojoj je sudjelovalo 26 radnika iz svih
odjela te pomocu intervjua s jednim od ¢lanova uprave poduzeca. Metoda kojom je
klasificirana organizacijska kultura je prema Charlesu Handyu. Dobiveni rezultati grafi¢ki su
prikazani i objasnjeni te usporedeni s Cinjenicama dobivenim intervjuom. Istrazivanje je
pokazalo da je organizacijska kultura tvrte Tekton construction d.o.o. najsli¢nija kulturi
zadataka, uz veliki udio i kulture uloga. Kultura zadataka ili timska kultura karakterizira
organizaciju usmjerenu na uspjeh i postignuée, s ¢lanovima koji su iskusni, profesionalni i

orijentirani na rjeSavanje problema.

Kljucne rijeci: organizacijska kultura, klasifikacija, gradevinsko poduzeée, Tekton construction

d.o.o.



SUMMARY

In this work, the topic of organizational culture is discussed on the example of the company
Tekton construction d.o.o. from Zagreb. In the introductory part, after reviewing the existing
literature, the meaning of organizational culture in the construction industry and the very
concept and definition of organizational culture through its elements, function and
classification are explained. Then, an empirical analysis of the mentioned company was carried
out using a survey in which 26 workers from all departments participated and an interview
with one of the company's board members. The method by which organizational culture is
classified is according to Charles Handy. The obtained results are graphically presented and
explained, and compared with the facts obtained from the interview. The research showed
that the organizational culture of Tekton construction d.o.o. most similar to task culture, with
a large share of role culture. A task culture or team culture characterizes an organization
focused on success and achievement, with members who are experienced, professional, and

problem-solving oriented.

Key words: organizational culture, classification, construction company, Tekton construction

d.o.o.
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1 uUvoD

Medu vaZnije ¢imbenike poslovanja i razvoja neke gospodarske organizacije svrstava se i
organizacijska kultura. U literaturi je poznata i kao korporacijska kultura ili kultura poduzeca.

Smatra se da je ona jedan od najsloZenijih koncepata organizacijske teorije. [1]

Organizacijska kultura igra kljuénu ulogu u uspjehu gradevinskih poduzeéa jer oblikuje nacin
na koji zaposlenici suraduju, donose odluke i rjeSavaju probleme. Pozitivha organizacijska
kultura moze potaknuti timski rad, inovacije i visoku razinu angaziranosti zaposlenika, sto moze

rezultirati boljim performansama i uspjehom poduzeca.

Prema Smircichu [2], organizacijska kultura je definirana kao socijalno ili normativno ljepilo
koje drzi organizaciju na okupu; to je skup vrijednosti i ideala te vjerovanja koje ¢lanovi

organizacije dijele, a manifestiraju se kroz rituale, price, mitove i legende te poseban jezik. [2]

Predmet istrazivanja diplomskog rada je izvodacko gradevinsko poduzeée Tekton construction
d.o.o. iz Zagreba. Ovo poduzeée se bavi s viSe poslovnih segmenata kao Sto su gradnja,
opremanje i uredenje interijera uz maksimalnu fleksibilnost i prilagodbu preferencijama i

potrebama investitora. Tvrtka danas broji 55 zaposlenih u rali¢itim sektorima.

Empirijsko istraZivanje provedeno je anketnim upitnikom i intervjuom te su dobiveni rezultati
graficki prikazani i objasnjeni. Rezultati ankete su nam pokazali koji je tip organizacijske kulture
prisutan u poduzeéu. Kako bi i dalje bili na visokom nivou kvalitete pruzanja usluga i izvrSavanju
svojih poslova, tvrtka mora kontinuirano motriti dogadanja i promjene u svojoj okolini te pratiti
rad svojih zaposlenika. Upravo zbog toga potrebno je odrediti organizacijsku kulturu poduzeca

Sto ée se pozitivno odraziti na uspjesnost njegovog poslovanja.

Istrazivanje ée doprinijeti boljem razumijevanju ovog podruéja pruzajuéi uvid u specificne
karakteristike organizacijske kulture u gradevinskoj industriji, identificirajuci klju¢ne ¢imbenike
koji utjecu na nju te predlazudi strategije za poboljSanje organizacijske kulture u gradevinskim
poduzedima. Time Ce istrazivanje biti korisno za razvoj prakse i politika koje mogu unaprijediti

poslovanje gradevinskih poduzeca i doprinijeti njihovom dugoro¢nom uspjehu.

Istrazivanje je pokazalo da poduzece najvise pripada kulturi zadataka, ali i s velikim udjelom

karakteristika kulture uloga. Kultura zadataka ili ¢esto nazivana timska kultura karakterizira

Diplomski rad: Lovro Susi¢ 1



organizaciju usmjerenu na uspjeh i postignuce, s ¢lanovima koji su iskusni, profesionalni i
orijentirani na rjeSavanje problema. Vrijednosti koje se cijene su fleksibilnost, samostalnost i
prilagodljivost, dok je najveci nedostatak ovisnost o ljudima i njihovim kvalitetama. Najcesce
¢lanovi takvih grupa su mladi, energi¢ni te samouvjereni ljudi koji vole izazove. Ovakvu kulturu

hvale mladi menadzeri ali i opéi drustveni kulturni trendovi razvijenog drustva.
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2 ORGANIZACISKA KULTURA GRADEVINSKIH ORGANIZACIA

2.1 Pojam i definiranje organizacijske kulture

Pojam kulture razvili su antropolozi pred kraj 19. stoljeca. Prvi koji je jasno i razumljivo definirao
pojam kulture bio je britanski antropolog sir Edward Burnett Tylor. Tylor je 1871. definirao
kulturu kao sloZzenu cjelinu koja ukljuc¢uje znanje, uvjerenja, umjetnost, zakon, obicaj i svaku
drugu sposobnost i navike koje stjece ¢ovjek kao ¢lan drustvene zajednice. Novije definicije
nastoje jasnije razluditi stvarno ponasanje od apstraktnih vrijednosti, uvjerenja i percepcije
svijeta kao temelja toga ponasanja. Dakle, kultura nije vidljivo ponasanje, nego skup
zajednickih nacela, vrijednosti i uvjerenja kojima se ljudi sluze u interpretaciji iskustva i razvoju
odredenog ponasanja, i u tom se ponasanju odrazavaju. Svaka se kultura uci, a ne nasljeduje
bioloski. Ljudi svoju kulturu uée odrastajuci s njom, a proces kojim se kultura prenosi s jednog

narastaja na drugi naziva se enkulturacijom. [3]

lako pojam organizacijska kultura postoji odavno, prvi znanstveni i stru¢ni radovi na temu
organizacijske kulture javljaju se tek prije dvadesetak godina. Isto tako, poznato americko
sveuciliste Harvard je tek 1981. godine u svoj nastavni plan uvelo prvi kolegij iz 'korporacijske

kulture'.

Stvarni prodor organizacijske kulture u svijet znanosti poceo je 1972. godine s objavljivanjem
poznate knjige Petersa i Watermana 'U potrazi za izvrsnoséu'. Ova su dvojica autora bili prvi
koji su ukazalina organizacijsku kulturu kao jedan od glavnih ¢imbenika uspjeha kompanija.
Nakon toga, zanimanje za fenomen organizacijske kulture naglo poraslo, gotovo u svim

razvijenim zemljama Zapada i Japanu. [2]

Jako je puno definicija organizacijske kulture. Potpune i precizne definicije nema, a u nastavku

¢u navesti samo neke:

e ,Organizacijska kultura je niz vrijednosti, normi i uvjerenja.” [1]
e ,Kulturu organizacije predstavljaju pravila ponasanja, uvjerenja i vrijednosti koje

vrijede u nekoj organizaciji.“ [4]
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e ,Organizacijska kultura je skup osnovnih pretpostavki i vjerovanja prihvaéenih od
¢lanova neke organizacije tj. organizacijska kultura je model osnovnih pretpostavki koje
je odredena grupa ljudi izmislila, pronasla i razvila u procesu ucenja, kako bi rjeSavala
svoje probleme adaptacije na okolinu i unutrasnje integracije.” [5]

e ,Kultura je, kad je rije¢ o organizacijama, op¢i obrazac ponasanja, zajednickih uvjerenja
i vrijednosti njihovih pripadnika. O njoj se moZe zakljucivati iz onoga Sto ljudi govore,
¢ine i misle unutar organizacijskog ambijenta. Ona ukljuCuje ucenje i prenosenje
znanja, uvjerenja i obrazaca ponaSanja tijekom nekog razdoblja, sto znadi da je
organizacijska kultura prili¢no stabilna i da se ne mijenja brzo. Ona Cesto odreduje ton
kompanije i uspostavlja podrazumijevana pravila i ponasanja ljudi.” [1]

e ,Kultura je nacin Zivota i rada u poduzecu. Ona je sistem vrijednosti, uvjerenja, obicaja
unutar neke organizacije, koji su u interakciji s formalnom strukturom proizvodeci

norme ponasanja. Predstavlja osobnost odnosno karakter ili osobnost poduzeca.” [2]

U nastavku rada, drZat ¢emo se druge navedene definicije prema Petzu i Sulaku [4].
Na temelju navedenih definicija, mogudée je uociti dva pristupa u definiranju pojma kulture.

Prvi, odnosno nevidljivi pristup kulturi definira kulturu kao susatv vrijednosti, shvacanja,
Zivotnih stilova, etike, uvjerenja i karaktera poduzeéa, dok drugi pristup polazi od onoga sto je

vidljivo upoduzeéu, prvenstveno ponasanje zaposlenih.

Kultura organizacije moZze se podijeliti na dvije razine, a to su vidljiva i nevidljiva. Pod nevidljivu
razinu podrazumijevamo uvjerenja, stavove, norme i vrijednosti. Vidiljiva razina su rituali,
ceremonije, statusi te jezik i Zargon. Pojmovi kao Sto su imidzZ tvrtke i Zeljena slika organizacije

su u uskoj vezi s pojmom organizacijske kulture i predstavljaju odraz kulture tvrtke.

Kulturu mozemo tretirati i kao niz osebujnih svojstava pojedine organizacije. Imamo dinamicne
i moderne, koje su okrenute stvaralastvu, inovacijama i poduzetnistvu, a s druge strane imamo
i tradicionalne, one koje su krute i trome te se sporo mijenjaju i prilagodavaju promjenama.
Koliko god kultura bila opsezna i sastavljena od mnogobrojnih podjela, ona za organizaciju daje
sve vecu vaznost jer se izrazava njenim sloganima koji u konacnici daju njenu svrhu, poslovnu

strategiju i misiju.

Diplomski rad: Lovro Susi¢ 4



2.2 Elementi organizacijske kulture

Za bolje razumijevanje organizacijske kulture, potrebno je dobro poznavanje svih njenih

elemenata. Prema Armstrongu [6], tri su vaZna elementa organizacijske kulture. To su:

e Organizacijske vrijednosti
e Organizacijska klima

e Menadzerski stil

»Organizacijske vrijednosti predstavljaju sve ono $to je dobro za organizaciju i $to bi se moralo
i trebalo dogoditi. Organizacijske vrijednost izrazavaju se kao svrha, misija ili strategijski ciljevi

poduzeca.” [6, str. 209].

Organizacijske vrijednosti takoder moZemo poistovjetiti s povjerenjem, postivanjem
zaposlenika unutar organizacije te zadovoljstvom vanjskih suradnika i partnera. Tu joS mozemo
navesti financijsku stabilnost poduzeca te suradnju sa srodnim tvrtkama [7]. Mnoge tvrtke u
svoje organizacijske vrijednosti navode: eti¢nost, tradiciju, profesionalnost, timski rad,

strucnost, objektivnost, uvazavanje ljudskih prava, zastitu okolisa i slicno.

Organizacijska klima je subjektivni doZivljaj atmosfere zaposlenika u timovima ili poduzecu te
direktno utje€e na uspjeSnost poslovanja. Ta se atmosfera i njezin dozivljaj od strane
zaposlenika, moZe odnositi na sve aspekte radnog okruzenja u organizaciji. Organizacijska
klima obuhvaéa doZivljaj pravednosti, dogadaje u organizaciji, pravila rada, podjelu radnih
zadataka, organizacijsku strukturu te meduljudske odnose zaposlenika. Klima u organizaciji
moze biti i pod utjecajem nekih ¢imbenika izvan same organizacije poput trenutne ekonomske
situacije i Sireg drusStvenog konteksta. Vidimo da se ovaj pojam ne moZe tocno povezati s
jednim odredenim aspektom rada, nego obuhvaca i utje¢e na cijelu organizaciju te na svakog
pojedinog zaposlenika [8]. Na temelju organizacijske klime vidi se koji elementi pozitivno ili

negativno utjecu na zadovoljstvo i sam ucinak rada.

Menadzerski stil odnosi se na nacin na koji menadZer upravlja svojim timom i organizira
poslovne aktivnosti. Postoje razli¢iti menadzerski stilovi, kao Sto su autoritarni, demokratski i

transformativni stilovi. Svaki stil ima svoje karakteristike i utjecaj na radne odnose, motivaciju
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zaposlenika i postizanje ciljeva organizacije. Vazno je da menadzZer prilagodi svoj stil vodenja

situaciji i potrebama svojih zaposlenika kako bi postigao najbolje rezultate.

Autoritarni menadzerski stil karakterizira centralizirano donoSenje odluka od strane
menadZera, bez ukljucivanja zaposlenika u proces odlucivanja. MenadZer ima kontrolu nad
svim aspektima posla i ofekuje se da se zaposlenici pridrzavaju njegovih uputa bez puno

prostora za inicijativu ili kreativnost.

Demokratski menadzerski stil, s druge strane, ukljucuje suradnju i participaciju zaposlenika u
procesu donosenja odluka. MenadzZer poti¢e otvorenu komunikaciju, dijeljenje ideja i misljenja
te uvazavanje razli¢itih perspektiva. Zaposlenicima se daje veé¢a autonomija i odgovornost za

svoj rad, sto moze rezultirati ve¢om motivacijom i angazmanom.

Sljedeca podjela organizacijske kulture je na vidljive i nevidljive elemente.

Vrjednosti
Stavovi 1

uvjerenja Norme

KULTURA

ORGANIZACIIE r .
Jezik 1 P _
komunikacije Simbol1
Obicaji1
ritual

Slika 1: Koncepcijski model organizacijske kulture [9]
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Pod vidljive znakove ubrajamo simbole, obicaje i rituale te jezik i komunikaciju, dok su nevidljivi
elementi organizacijske kulture stavovi i uvjerenja, vrijednosti, i norme. Nevidljivi elementiiako

se nazivaju nevidljivima, nose samu kulturu poduzeca i imaju snazan utjecaj na nju.

Vrijednosti predstavljaju osnovna uvjerenja i principe koji su vazni za organizaciju i njezine
¢lanove. Vrijednosti mogu obuhvadati poStovanje, integritet, inovativnost, suradnju itd.
“Vrijednosti su sve ono ¢emu organizacija teZi, tj ono Sto ona Zeli ostvariti. Ako je nekoj
organizaciji osobito vazno drustveno odgovorno i etiéno poslovanje, onda je to njezina klju¢na
vrijednost. Isto tako, u vrijednosti organizacije ubraja se briga za visoku kvalitetu proizvoda te
zadovoljstvo kupaca proizvodima organizacije. Vrijednosti su organizacije i savjestan, marljiv i
odgovoran rad svih njezinih pojedinaca. Vrijednosti organizacije moraju biti trajne i tako utjecu

na pozitivan imidZ organizacije.” [10]

Norme su neformalna pravila i oCekivanja koja reguliraju ponasanje zaposlenika u organizaciji.
To moze ukljucivati radno vrijeme, komunikaciju, odnos prema autoritetu i sl. Stavovi i

uvjerenja prikazuju ideale i nacela ponasanja u poduzecu.

Statusni simboli su jako vidljivi i prepoznatljivi znakovi korporacijske kulture. Oni govore u
drustvenoj poziciji pojedinca, skupine ili cijele organizacije u odnosu na druge. Osoba koja bi
se prvi put nasla u nekom poduzecu, na temelju tih vanjskih pokazatelja i statusnih simbola, bi
mogla priliécno pouzdano utvrditi na kojoj se poziciji nalazi pojedina osoba u organizacisjkoj
hijerarhiji [2]. Neki tipicni statusni simboli u poduzeéu su titule i pozicije, visina place, zatim
fizicki atributi poput poslovnog automobila, rezerviranog parkiranja, veli¢ine i lokacije ureda,
odjeée i dr., priznanja i nagrade, dulji godiSnji odmor, pristup privilegiranim informacijama i
resursima itd.

Ceremonije i rituali kao elementi organizacijske kulture mogu uéi u tradiciju i povijest
organizacije premda su tradicija i povijest bogatije od njih [10]. Rituali su pravila koja odreduju
ponasanja u Zivotu organizacije, oni unose red u nered. Kao i navike, rituali su potpuno
uobicajeni i smatraju se necim posve normalnim. Za razliku od rituala, ceremonije su uvijek
nesto posebno, sto zaposlenici dugo pamte, poput proslava, nagrada ili obiljeZzavanja nekih

vaznih dogadaja.
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Jezik i komunikacija igraju klju¢nu ulogu u svakom poduzecu jer su temelj uspjeSne suradnje i
produktivnosti medu zaposlenicima. U poslovnom okruZenju, jasna i u€inkovita komunikacija
klju€na je za razumijevanije ciljeva, oCekivanja i zadataka unutar organizacije. Jezik koji se koristi
u komunikaciji trebao bi biti prilagoden poslovnom kontekstu, $to uklju€uje jasnocu, preciznost
i poStovanje. Vazno je poticati otvorenu i transparentnu komunikaciju unutar organizacije kako
bi se izbjegli nesporazumi, potaknula suradnja i izgradila pozitivna radna atmosfera.
Zaposlenici mogu u govoru koristiti odredene slengove ili skraéenice kojima mogu slati Sifrirane

poruke ili jednostavno biti dio osobnosti poduzeda.

“Organizacije se dosta razlikuju po svom specificnom jeziku, a jo$ viSe Zargonu, koji je ponajvise
odreden vrstom djelatnosti kojom se organizacija bavi, odnosno vrstom posla koji obavlja

pojedinac.” [10]

STRUKTURA

Nevidljivi ( neformalni ) dio

2/3

KULTURA

Slika 2: Vidljiva i nevidljiva razina organizacijske kulture [9]
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Vidljivi i nevidljivi elementi organizacijske kulture mogu se slikovito prikazati kao organizacijska
‘santa leda’ prikazana na slici 2. u kojem vrh sante, odnosno vidljivi dio koji predstavlja
strukturu, moZe uspjesSno ostati iznad vode samo do tad dok ga njegov nevidljivi dio koji

predstavlja kulturu moze nositi. [9]

U praksi je cest sluaj da menadzZeri poslovne odluke temelje iskljuéivo na vidljivom
(formalnom) dijelu organizacijske kulture. U tom slucaju odluka moZe biti pogresna jer se nije
uzela u obzir pozadina okolnosti koje prevladavaju sto u konacnici rezultira negativnim
posljedicama. Upravo zbog tog zanemarivanja i manjeg razumijevanja nevidljivog
(neformalnog) dijela, dogada se refleksija koja utjece kako na menadzerske odluke, tako i na

uspjesnost poslovanja same organizacije.

Takoder, uz prethodno navedene podjele, postoji i podjela prema Megginson, Mosley i Pietri

Jr. [1]. Prema njima, organizacijsku kulturu Cine:

e obredi, rituali, heroji, naratori, propovjednici, dousnici, traceri, Spijuni, mitovi te

legende

Obredi se smatraju sastavnim dijelovima organizacijske kulture i obi¢no planiraju unaprijed s
ciljem stvaranja pozitivne klime unutar same organizacije. Kada zaposlenik postigne odredeni
uspjeh, taj uspjeh se manifestira kao i uspjeh organizacije te je potrebno nagraditi tog
zaposlenika zbog uspjeha organizacije, a time potiCemo motivaciju zaposlenika. Rituali su
ponavljajuci obredi, ceremonije ili prakse koje imaju simboli¢ko znacenje i pomazu u jacanju
zajednistva i identiteta unutar organizacije. Primjeri rituala u organizacijskoj kulturi mogu
ukljucivati godisnje proslave, sastanci ili redovite radne rutine. Heroji su pojedinci unutar
organizacije koji se isticu svojim postignuéima, vjeStinama ili ponasanjem te sluze kao uzor ili
inspiracija drugima. Heroji mogu biti lideri, mentorima ili zaposlenici koji su postigli izvanredne
rezultate. Naratori su osobe koje prenose price, iskustva ili vrijednosti unutar organizacije
putem verbalne komunikacije. Oni igraju vaznu ulogu u prenosSenju tradicija, povijesti i
identiteta organizacije. Propovjednici su osobe koje aktivho promoviraju ili zagovaraju
odredene vrijednosti, ideje ili ciljeve unutar organizacije te poti¢u druge na njihovo prihvaéanje
i primjenu. Dousnici su osobe koje kontroliraju rad jednog ili vise djelatnika te sastavljaju
izvjeS¢e o postotku izvrSenja zadataka odredenih djelatnika te to izvjeSée predaju

menadZmentu. Traceri su osobe koje Sire neprovjerene ili negativne informacije o drugim
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zaposlenicima ili dogadajima unutar organizacije te mogu potkopati povjerenje i atmosferu
suradnje. Spijuni su osobe koje tajno prikupljaju informacije ili provode nadzor nad
aktivnostima unutar organizacije, ¢esto s ciljem stjecanja konkurentske prednosti ili otkrivanja
nepravilnosti. Mitovi i legende su price ili narativi koji se prenose unutar organizacije te imaju
simboli¢ko znacenje i utje¢u na percepciju vrijednosti i povijesti organizacije. Mitovi i legende
mogu sluZiti kao sredstvo za ocuvanje tradicija, motivaciju zaposlenika ili oblikovanje

organizacijske kulture.

2.3 Funkcije organizacijske kulture

Prema raznim autorima, postoji mnogo podjela i razli¢itih funkcija organizacijske kulture. U
ovom radu, navest ¢e se samo neke.

Susanj [11], navodi da se funkcije kulture organizacije mogu kategorizirati na sljedeci nacin:
e kultura organizacije ima ulogu odredivanja granica, tj. oznacava razliku medu
organizacijama,
e pruzZa osjecaj identiteta njezinim ¢lanovima,
e podupire razvoj kolektivne pripadnosti,
e pojacava stabilnost sustava pruzajuéi standarde ponasanja,

e sluZi kao mehanizam odredivanja znacenja okoline koji djeluje na stavove i ponasanja

pojedinca.

“Kultura povedava red, predvidljivost i dosljednost ponasanja ¢lanova organizacije. U tom
smislu ona moZe djelovati kao zamjena za formaliziranje poslovanja. Dakle, Sto je snaznija
kultura, manje ée biti potrebno razvijati formalne regulacije i pisane pravilnike koji ¢e
usmjeravati ponasanje. U najSirem smislu, kultura organizacije moZe se opisati kao skup
ustaljenih nacina rjeSavanja organizacijskih problema, a ponajprije kao skup ustaljenih

obrazaca ponasanja ¢lanova organizacije.” [11]
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Prema Robbinsu [3], organizacijska kultura izvrSava velik broj funkcija unutar organizacije.

e organizacijska kultura ima ulogu odredivanja granica, odnosno stvaranja razlike izmedu
organizacija,

e prenosi misao svoga identiteta clanovima organizacije,

e kultura olaksava stvaranje opredjeljenja za nesto veée od pojedinéeva samo interesa,

organizacijska kultura povecava postojanost drustvenog sustava.

Prema Sikavici [2], organizacijska kultura ima Cetiri osnovne funkcije:

e davanje ¢lanovima organizacije osjecaj identiteta, odnosno pripadnost poduzeéu,
e postizanje odanosti poduzeéu od strane zaposlenih,
e stvaranje stabilnosti u kompaniji kao socijalnom sustavu,

e strukturiranje zaposlenih dajuéi im tako na znanje u kakvoj se okolini nalaze.

Organizacijski
identitet
A
Strukturiranj izacii -
ru urlralnje P Organizacijska S| Odanost organizaciji
zaposlenih kultura
y
Stabilnost

socijalnog sustava

Slika 3: Cetiri funkcije organizacisjke kulture [7]
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2.4 Klasifikacija organizacijske kulture

Klasifikacija ili tipologija organizacijske kulture jedan je od nacina za njeno brZze upoznavanje i
lakSe razumijevanje. Klasifikacija organizacijskih kultura prema njihovim karakteristikama ili
njihovom sadrzaju za cilj ima stvaranje relativno malog broja osnovnih tipova kulture.
Klasificiranje se vrsi tako Sto se iz velikog broja konkretnih i realnih organizacijskih kultura
izvlace one karakteristike koje se ponavljaju. Zatim se te karakteristike poopéuju i generaliziraju

da bi se dobio jedan opc¢i model, vrsta ili tip organizacijske kulture. [12]

Poznavanje tipova, vrsta ili modela organizacijske kulture korisno je za svakog istrazivaca i
menadzZera bududi da omogucuje da se relativno lako, brzo i jednostavno ocijeni konkretna
organizacijska kultura i razumiju njene karakteristike. Najjednostavniji nacin za razumijevanje
konkretne organizacijske kulture nekog poduzeéa je njeno svrstavanje u odredeni tip ili vrstu
kulture. Tako, kada se proucava neka organizacijska kultura i dode do zakljucka da se radi o
primjerice, kulturi moci, odmah mozZzemo pretpostaviti da ¢e u njoj biti zastupljena vrijednost
autoritarizma, da ce biti prisutna neformalna komunikacija i pozitivan stav prema promjenama.
Kada vidimo neku drugu kulturu i zaklju¢imo da je rije¢ o kulturi uloga, o¢ekivat ¢emo da ¢emo
u njoj sresti vrijednost efikasnosti, prisutnost formalne komunikacije te negativan stav prema

promjenama. [12]

Klasifikacija organizacijskih kultura u tipove ili vrste ima i svojih nedostataka. Upravo njihova
glavna prednost ujedno predstavlja i najvecu slabost organizacijskih kultura, previse
pojednostavljivanje stvarii prikazivanje organizacijske kulture jednostavnijom nego $to ona jest
u stvarnosti. U stvarnom Zivotu nijedna kultura nije identi¢na nekom idealnom tipu ili modelu.
Zbog toga kulture treba svrstavati u odredene tipove na bazi prevladavajudih karakteristika.
Svatko ko koristi klasifikaciju vrsta kultura da bi razumio i ocijenio neku konkretnu
organizacijsku kulturu mora imati u vidu ovo ogranicenje. U protivnom moZze do¢i do negativnih
posljedica jer se organizacijskoj kulturi nekog poduzeé¢a mogu pripisati vrsta ili tip prema nekim
opc¢im karakteristikama te vrste ili tipa koju promatrana kultura uopée nema. Stoga je vazno
znati da su svi modeli klasifikacije op¢i modeli, i da se u stvarnosti nijedna organizacijska kultura

u potpunosti ne poklapa s modelom. [12]
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Klasifikacije organizacijskih kultura su radene na nacin da su identificirane osnovne dimenzije
po kojima se kulture medusobno razlikuju da bi zatim te dimenzije bile koristene kao osnovni
kriterij za razlikovanje vrsta organizacijske kulture. Da bi klasifikacija kulture ispunila svoju
svrhu, mora biti relativno jednostavna i mora imati ograniceni, prihvatljivi broj tipova
organizacijskih kultura. U literaturi su naj¢e$ée koriStene dvije dimenzije organizacijske kulture
s dva ekstrema, Sto daje matricu 2x2, znaci Cetiri osnovna tipa organizacijskih kultura.
Klasifikacije se najées¢e rade prema normama i praksama ponasanja kao elementima kulture.
Dakle, dimenzije organizacijskih kultura koje sluze kao kriteriji za njihovo klasificiranje su
najées¢e norme ili prakse ponasanja, a ne vrijednosti i pretpostavke. Razlog tome je Sto su
razlog koji autori navode je Sto norme i prakse najdirektnije utjeCu na funkcioniranje
organizacije i njene performanse. To je vazno jer se klasifikacija kultura ¢esto koristi, kako u
praksi, tako i u istrazivanjima, da bi se istraZio utjecaj pojedinih tipova organizacijske kulture

na pojedinacne procese i performanse u organizaciji. [12]

Klasifikacija organizacijskih kultura koju je izvrSila konzultantska kuéa Human Synergetics
(Balthazard, Cooke, Potter, 2006; Cooke, Szumal, 2000; Cooke, Lafferty, 1987) ima tu prednost
da je nastala kao rezultat koristenja upitnika — instrumenta koji je Siroko provjeravan u praksi,
Sto je prednost ove klasifikacije. Taj instrument su autori nazvali Inventar Organizacijske kulture
(Organizational Culture Inventory — OCI). Prema rije¢ima autora, ovaj instrument se koristio za
razlicite potrebe Sirom svijeta i u preko 2 milijuna organizacija pa se smatra naj¢esce koristenim

instrumentom za mjerenje i ocjenu organizacijske kulture u svijetu. [12]

Taj upitnik identificira kulturne dimenzije i klasificira kulture u tri tipa ovisno o njihovoj poziciji
u odnosu na te dimenzije. Dimenzije kultura, odnosno elementi, prema kojima se vrSi
klasifikacija, su norme ponasanja. Prema autorima, norme ponasanja su konkretne, lako ih se
prepoznaje i promatra te ih je lako povezati sa nac¢inom djelovanja organizacije, za razliku od
vrijednosti kulture koje su apstraktnije, teSko ih je prepoznati i joS teZe povezati s na¢inom

djelovanja organizacije.
OCl polazi od dvije kognitivne dimenzije organizacijske kulture:

e CQOrijentacija na ljude nasuprot orijentaciji na zadatke.
e Orijentacija na zadovoljavanje viSih potreba satisfakcije nasuprot orijentaciji na nize

potrebe sigurnosti.
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Na temelju ove dvije dimenzije OCI identificira 12 grupa normi ponasanja koji Cine
glavnedimenzije svake organizacijske kulture. Na temelju o poziciji neke organizacijske kulture
nasvakoj od tih 12 razina koje mjere norme ponasanja, ta kultura ¢e biti svrstana u jednu od tri

tipa ili vrste kultura. To su: konstruktivna, agresivno defenzivna i pasivno defenzivna. [12]

U tablici 1. prikazana je OCI klasifikacija s potrebama i orijentacijom ljudi te normama

ponasanja za svaku prethodno navedenu vrstu kulture.

Tablica 1: OCI Klasifikacija organizacijskih kultura (izrada autora prema [12])

Potrebe i orijentacija ljudi

Vrste kulture

Norme ponasanja

Potrebe zadovoljstva kroz

orijentaciju na ljude i

Konstruktivna kultura

Postignuce
Samo ostvarenje

Humanizam, podrska

zadatke
Pripadnost
Suprotstavljanje
Potrebe sigurnosti kroz Agresivno defanzivna Moc
usmjerenost na zadatke kultura .
Konkurencija

Perfekcionizam

Potrebe sigurnosti kroz

usmjerenost na ljude

Pasivno defanzivna kultura

Odobravanje
Konvencija
Zavisnost

Izbjegavanje
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Klasifikacija organizacijskih kultura predstavljena je sa circumplex, odnosno kruznom slikom u
kojoj su 12 normi ponasanja raspodijeljene u 3 grupe koje odgovaraju trima vrstama kultura,
Sto je prikazano na slici 4. Te tri vrste kulture su konstruktivni tip (constructive styles) u plavoj
boji, pasivno-defanzivni tip (passive/defensive styles) u zelenoj boji te agresivno-defanzivni tip
(agressive/defensive styles) u crvenoj boji. Svaka navedena organizacijska kultura povezana je
s orijentacijom na ljude (people orientation) ili orijentacijom na zadatke (task orientation), kao
i sa zadovoljavanjem potreba niZzeg reda (security needs) ili potreba viseg reda (satisfaction
needs). Svaka od tri vrste organizacijskih kultura, kombinirajuci po 4 norme ponasanja, takoder
podrazumijeva preteznu orijentaciju na ljude ili zadatke, kao i preteznu orijentaciju na

zadovoljavanje potreba viseg ili potreba nizeg reda. [12]

ATISFACTION NEEDS

K ORIENTAT]
i ON—__

Slika 4: OCI Circumplex [14]
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Konstruktivni tip kulture karakteriziraju norme podrske, postignuca i samoostvarenja, kao sto
je i prikazano na slici 4. U takvim organizacijama se obi¢no od zaposlenika ocekuje da daju
podrsku i pomazu jedni drugima, da budu otvoreni za suradnju te brinu o dobrobiti drugih
unutar svoje grupe. Osim navedenog, od ljudi se ocekuje da se razvijaju, budu kreativni, da uce
nove stvari i razvijaju svoja znanja, da preuzimaju nove i nepoznate zadatke te da cijene
kvalitetu ispred kvantitete. U takvoj kulturi, izrazito se cijeni uspjeh, rezultat, postignuce i
individualno ostvarenje ciljeva. Od ljudi se o¢ekuje da budu ambiociozni te da si postavljaju i
ispunjavaju odredene ciljeve. Opéenito, u ovoj kulturi se od ljudi ocekuje da zadacima i

aktivnostima pristupaju na nacin koji ¢e im omoguciti ostvarivanje potreba viseg reda.

Agresivno-defanzivni tip kulture karakteriziraju norme opozicije, modéi, konkurencije i
perfekcionizma, $to se moze vidjeti na slici 4. U takvom tipu kulture previadavaju sukobi i
negativnost. Ljudi su vrlo kritiéni prema drugima iz razloga Sto se takvo ponasanje nagraduje.
Clanovi organizacije nagraduju se za kontrolu nad svojim podredenima i za poslu$nost pred
svojim nadredenima. Autoritet proizlazi iz te pozicije. Od ljudi se oekuje da se medusobno
natjecu te da pobijede konkurenciju, stvara se "'win - lose" situacija medu kolegama. Cijeni se
perfekcionizam, ustrajnost te trud i naporan rad. Svi zadaci trebaju biti odradeni do posljednjeg
detalja i svaki posao treba biti dokumentiran. Opéenito, od ljudi se olekuje da zadacima
pristupaju na agresivan i natjecateljski nacin koji ¢e im omoguditi da zastite i osiguraju svoj

poloZaj unutar organizacije.

Pasivno-defanzivni tip kulture karakteriziraj norme suglasnosti, ovisnosti, izbjegavanja i
konvencionalnosti, prikazano na slici 4. Ljudi izbjegavaju sukobe te njeguju dobre meduljudske
odnose. Organizacija je vodena pravilima, tradicionalna je i birokratska. Od ljudi se oéekuje da
postuju pravila i ostavljaju dobar dojam. U ovom tipu izraZzena je centralizacija i hijerarhija. Od
¢lanova se oCekuje da slusaju i rade ono $to im se kaZze, odnosno da postuju autoritet. U ovoj
kulturi nema nagrada za uspjeh, medutim postoje kazne za neuspjeh te zbog toga ljudi nikada
samoinicijativno ne donose neke odluke zbog straha od pogreske i izbjegavaju svaki mogudi
rizik. U ovoj kulturi se opéenito vjeruje da ljudi trebaju obavljati dane zadatke te da stupaju u

interakciju s drugima na nacin koji nece ugroziti njihovu sigurnost.
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Iz opisa tipova ovih kultura moZe se vidjeti da je konstruktivni tip na neki nacin superiorniji od
drugih tipova. Empirijsko istrazivanje koje su proveli Cooke i Szumal 2000. godine potvrdilo je
da ovaj tip kulture vodi ka boljim rezultatima na individualnom nivou poput ve¢e motivacije i
zadovoljstva poslom, na grupnom nivou, $to se vidi kroz timski rad i na boljoj kvaliteti

meduljudskih odnosa te na organizacijskom nivou, bolja je kvaliteta i usluga potrosacima. [12]

Drugu tipologiju organizacijske kulture razvili su Cameron i Quinn s obzirom na dvije dimenzije:
interni fokus i integracija naspram eksternog fokusa i diferencijacije te fleksibilnost i diskrecija
naspram stabilnosti i kontrole. Na osnovu navedenih dimenzija, Cameron i Quinn su
konstruirali matricu prikazanu na slici 5. Razlikujemo; kulturu klana, kulturu adhokracije,

kulturu hijerarhije i kulturu trzista.

Fleksibilnost i diskrecija

'
o KLAN ADHOKRACIJA 3
] (W]
e £
;
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=1 -+ 1 -
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£ 5
HIJERARHIJA TRZETE é

Y

Stabilnost i kontrola

Slika 5: Model konkurentnih vrijednosti [15]
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Kultura hijerarhije je tip organizacijske kulture koju obiljeZzavaju stabilnost i kontrola te interni
fokus i integracija. Dakle, takva kultura orijentirana je interno, odnosno fokusira se na
dogadanja i odnose unutar organizacije, a stabilnost i kontrola ukazuju na visok stupanj
birokratizacije. Cameron i Quinn su tu kulturu izveli iz studije Max Webera u kojem je on
proucavao javne organizacije i njihovu birokratizaciju koja se pokazala vrlo prikladnom za
odredene organizacije. ,Organizacijsku kulturu kompatibilnu s tim oblikom karakterizira
formalizirano i strukturirano radno mjesto. Procedure reguliraju ono Sto ljudi rade. Ucinkoviti
vode su dobri koordinatori i organizatori. Vaino je odrZavanje organizacije neometanog
usavrSavanja. Dugorocne brige organizacije su stabilnost, predvidljivost i efikasnost. Formalna
pravila i politike odrZavaju organizaciju” [15]. Ocito je kako u takvoj organizacijskoj kulturi
postoji stroga hijerarhija te mnogo pravila i procedura koje se moraju postovati, kao i norme

ponasanja koje dijele zaposlenici.

Kultura trziSta prema Cameronu i Quinnu [15], nije sinonim za marketinsku funkciju ili
potrosace na trziStu nego se odnosi na tip organizacije koji se u svakodnevnim zadacima
ponasa temeljem trZisnih principa. Kulturu trzista obiljezavaju stabilnost i kontrola te eksterni
fokus i diferencijacija. Stabilnost i kontrola ukazuju na potrebu za praéenjem rezultata i
stvaranjem specifi¢nih zadataka, a eksterni fokus i diferencijacija upucuju na orijentaciju prema

vanjskom okruzenju i interesno-utjecajnim skupinama.

Od ljudi se o¢ekuje da budu kompetitivni te orijentiraniprema krajnjem cilju i rezultatu. Vode
poti¢u naporan rad, ostvarenje rezultata i natjecanje medu zaposlenicima. Ono $to povezuje
ljude unutar ovakve organizacije je Zelja za pobjedom. Dugoroc¢no gledano, organizacija tezi ka
pobjedi, odnosno osvajanju trziSta i postizanje mjerljivih rezultata na njemu. Uspjeh se mjeri
udjelom na trziStu i prodajom kao i financijskim pokazateljima poslovanja. Iznimno se cijeni

ostra konkurencija na trzistu, a i unutar organizacije. [12]

Kulturu klana obiljezava interni fokus i integracija te fleksibilnost i diskrecija. Dakle, takva se
kultura orijentira na ono $to se dogada u samoj u organizaciji, odnosno na procese unutar
organizacije te da se organizacija lako prilagodava promjenama pritom zadrZavajuéi sve
podatke za sebe. Sam izraz kultura klana upucuje na osjecaj zajednistva i sloge te podsjeca na
obiteljsku atmosferu. Tvrtke koje nose ovakvu kulturu prozimaju zajednicke vrijednosti i ciljevi,
kohezija, participacija, individualnost i osjecaj za ,,mi“ umjesto za ,ja“ Kultura klana potic¢e na

to da ljudi ne slijede svoje sebi¢ne ciljeve nego da se ponasaju u skladu s organizacijskim
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vrijednostima i vrijednostima koje su kreirale grupe ljudi unutar nje. Neke temeljne
pretpostavke u kulturi klana su da se okolinom najbolje moZe upravljati putem timskog rada i
razvoja zaposlenika, kupci se smatraju partnerima, organizacija se bavi razvijanjem humanog
radnog okruzZenja i glavni zadatak menadimenta je osnaZivanje zaposlenika i olakSavanje

njihove participacije, predanosti i odanosti. [15]

Kultura adhokracije je tip organizacijske kulture koju obiljeZava fleksibilnost i diskrecija te
eksterni fokus i diferencijacija. ,,Adhokracije nemaju centraliziranu mo¢ ili odnose vlasti.
Umjesto toga, moc¢ tece od pojedinca do pojedinca ili od zadatka do tima koji rjeSava taj
zadatak, ovisno o tome koji se problem tada rjeSava. Naglasak na individualnosti, poduzimanju
rizika i previdanju buduénosti je visok jer su gotovo svi u adhokraciji uklju¢eni u proizvodnju,
klijente, istrazivanje i razvoj i druga pitanja“ [15]. Od zaposlenika se o¢ekuje da naprave prvi
korak, a vode su inovatori koji na sebe preuzimaju i rizik. Uspjeh se mjeri rastom i razvojem

kroz povecéanje i dobavljanje novih resursa.

Nadalje, na temelju istih dimenzija u prethodno navedenoj podjeli, Denison [16], je takoder
dosao do cetiri vrste organizacijske kulture. Za razliku od Camerona i Quinna, Denisonov model
ukazuje na osobine koje organizacija mora imati kako bi bila ucinkovita. S obzirom na te
dimenzije, klasificira organizacijsku kulturu na cetiri tipa ili vrste: kultura prilagodljivosti,

kultura misije, kultura uklju¢enosti i kultura konzistentnosti. Podjela je prikazana na slici 6.

( N
Eksterna
orijentacija PRILAGODLJIVOST MISIJA
Interna
integracija UKLJUCENOST KOMNZISTENTNOST
\. J
Promienijivost Stabilnost i
i fleksibilnost usmjerenost

Slika 6: Prikaz Denisonovog modela [16]
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Kultura uklju¢enosti smatra da je uklju¢enost ljudi klju¢ uspjeha za organizaciju. Ova kultura je
spoj interne integracije i orijentacije na fleksibilnost i promjenjivost. U njoj se cijeni timski rad
i razvoj ljudskih resursa. Ljudi su posveceni i sudjeluju u odlucivanju pa samim time imaju
percepciju da direktno doprinose ostvarivanju ciljeva organizacije. Po svojim karakteristikama,

kultura uklju¢enosti odgovara kulturi klana.

Kultura konzistentnosti se bazira na pretpostavci da je samo jaka kultura uspjesna, a sama
snaga kulture se mjeri njenom konzistentnos$¢u. Ona je spoj interne integracije i orijentacije na
stabilnost. Naglasena je vaZnost integracije i koordinacije svih aktivnosti u organizaciji. Vazno
je jedinstvo i inzistira se na prihvacanju i prakticiranju zajednickih vrijednosti u organizaciji.

Ovaj tip kulture odgovara kulturi trzista.

Kultura prilagodljivosti je spoj eksterne orijentacije i orijentacije na fleksibilnost i
promjenjivost. Prema njoj, klju¢ za uspjeh organizacije je sposobnost prilagodavanja
okruzenju. Upravo zbog toga ova kultura orijentirana je na prihvacanje i provodenje promjena.
Od zaposlenika se o¢ekuje da budu otvoreni prema trzistu, spremni na konkurentsku borbu,
preuzimanje odgovornosti i rizika te u¢enje na vlastitim greskama. Ova kultura veliku vaznost

pridaje potrosacima. Po svojim karakteristikama, ovaj tip odgovara kulturi trzista.

Kultura misije spaja eksternu orijentaciju s orijentacijom na stabilnost i usmjerenost.
Pretpostavka je da organizacija moze biti uspjeSna samo ako ima jasnu i ¢vrstu misiju koju svi
u organizaciji prihvaéaju i prakticiraju. U ovom tipu kulture se razvijaju jasne strategije i jasni
ciljevi koji odreduju ponasanje. Ovaj tip organizacijske kulture odgovara kulturi adhokracije

Camerona i Quinna.

Uz sve navedene podjele, postoji drugi par dimenzija koji se u literaturi ¢esto koristi za

klasificiranje organizacijskih kultura.
e Orijentacija na zadatke nasuprot orijentaciji na ljude
e Hijerarhija nasuprot jednakosti u distribuciji modi

Ove dimenzije su posluZile za dvije najpoznatije klasifikacije organizacijske kulture, Hendyjevu
i Trompenaarsovu klasifikaciju. Navedene klasifikacije se podudaraju s obzirom da su kreirane

na temelju istih dimenzija, no autori su im dali razlicite nazive. [12]
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Handyjeva klasifikacija je, kao i prethodno navedene, temeljena na normama i praksama
ponasanja kao osnovnom komponentom kulturnog sadrzZaja. Polazedi od dvije novo navedene
dimenzije organizacijske kulture, Handy je kreirao matricu s Cetiri mogudéa tipa organizacijske
kulture. To su: kultura mod¢i, kultura uloga, kultura podrske i kultura zadataka. Handy je svakoj
od njih dodijelio jedno grcko boZanstvo kao odgovarajucéi simbol, koje svojim osobinama

najbolje opisuje karakteristike svake kulture. [12]

ORIJENTACIJA NA LJUDE

Kultura Kultura
modi podrske

VIIHYVH3riH
LSOMVYNQ3r

Kultura Kultura
uloga zadatka

ORIJENTACIJA NA ZADATKE

Slika 7: Handyjeva klasifikacija organizacijskih kultura [12]

Kultura modi spoj je orijentacije na ljude i nejednake raspodjele mo¢i u organizaciji. Simbol joj
je Zeus, vrhovni bog grcke mitologije. Osnovna karakteristika je njena orijentacija prema lideru.
Kultura mocdi se bazira na pretpostavci da je organizacija sredstvo za ostvarivanje ciljeva u
rukama njenog vlasnika ili vode. U svom najboljem izdanju, kultura mo¢i predstavlja skladnu

obitelj na cCijem je ¢elu otac kojeg svi slusaju. S druge strane, unajgorem izdanju, ova kultura
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predstavlja diktaturu i vladavinu vode zasnovanu na strahu. Izvor moci vode je kontrola resursa
i karizma. Voda kontrolira Citavu organizaciju, dijeli zadatke, odreduje polozZaj, nagraduje ih i
kaznjava, a ¢lanovi organizacije se bore da steknu paZznju vode te na osnovu toga steknu bolji
poloZaj. Ovakav tip kulture pogodan za male i mlade organizacije, u kojima nije dominantna
skupina visokoobrazovanih i sposobnih ljudi, i to u granama industrije u kojima je potrebna
brza i trenutna reakcija. Ako bi ovakvu kulturu prikazali u obliku sheme ona bi izgledala poput

solarnog sustava ili paukove mreze.

Slika 8: Shematski prikaz kulture moci [7]

Kultura uloga ili birokratska kultura je tip kulture u kojoj dominiraju formalna pravila i
procedure te se od svih sudionika o¢ekuje da ih se striktno drze. Ono $to je u kulturi moci voda,
u kulturi uloga su to to pravila i standardi. Simbol ove kulture je gréki bog Apolon, bog razuma.
Sve se zasniva na logici i razumu i tezZi se tome da se organizaciji vidi kao uredena socijalna
struktura koju reguliraju dogovorena pravila. Mo¢ se u ovoj kulturi istice na temelju
hijerarhijske pozicije te djelomi¢no na temelju struénog znanja. Njena osnovna prednost je
pouzdanost i efikasnost, a nedostatak nesposobnost prilagodavanja i nedostatak inicijative i

poduzetnistva. Ovakva kultura javlja se u organizacijama u kojima se gleda koli¢ina proizvodnje,
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a sama shema takve kulture bi izgledala kao grcki hram gdje su stupovi uloge koje se moraju

izvrsiti, a krov hrama predstavlja menadZment.

Slika 9: Shematski prikaz kulture uloga [7]

Kultura zadataka ili timska kultura je tip organizacijske kulture u kojoj se najvise vrednuju
uspjeh i postignuée. Zbog toga, ovu kulturu nazivaju i kulturom postignuéa. Njen simbol je
Atena, grcka boginja mudrosti. Kultura pociva na pretpostavci da organizacija postoji da bi
rjeSavala zadatke. Ljudi rade u grupama ili projektnim timovima dijeleci vjestine i odgovornosti
u kojima vlada topla i prijateljska organizacijska klima jer se svi poslovi obavljaju na osnovi
suradnje i medusobnog povjerenja te se postuju sposobnosti, a ne polozaj. Najéesce €lanovi
takvih grupa su mladi, energiéni te samouvjereni ljudi koji vole izazove. Ovakvu kulturu hvale
mladi menadzeri ali i op¢i drustveni kulturni trendovi razvijenog drustva. Osnovne prednosti
proizlaze iz njene orijentacije na uspjeh, fleksibilnost i inicijativu. Osnovni nedostatak je
prevelika ovisnost o ljudima i njihovim kvalitetama. Ovakva kultura se razvija u organizacijama
gdje je potrebna brzina reakcije na promjene okoline, gdje je kreativnost puno vaZnija od
kvantitete i gdje postoji izrazita orijentacija na trziSte i potroSace. Shematski prikaz kulture

zadatka predstavlja mrezu u kojoj su neke linije izrazenije od drugih.
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Slika 10: Shematski prikaz kulture zadataka [7]

Kultura podrske ili prema nekim autorima kultura pojedinca je tip kulture koji se vrlo rijetko
moze pronaéi u poduzec¢ima. Simbol ove kulture je grcki bog Dioniz, bog vina, uZivanja i
zadovoljstva. Kako sam naziv kulture govori, u prvi plan se stavlja pojedincac, a ne organizacija.
Talent samog radnika je najvazniji te se s time na umu najviSe cijeni imati mogucnosti za
inicijative. Stup same kulture je pojedinac oko kojeg se vrti struktura organizacije koja sluzi kao
pomocéni element da bi se ostvarili ciljevi pojedinca. Organizacije s ovim tipom kulture éesto
imaju problema s lojalnoséu zaposlenika jer su oni ¢esce lojalni sebi i svojoj struci nego samoj
organizaciji. Cesto je izrazen problem koordinacije i efikasnog donosenja odluka koje se
pretvara u politicki proces pregovaranja pojedinaca i grupa u organizaciji. Ovaj tip kulture se
najéeS¢e moze sresti na fakultetima i u istrazivackim ustanovama. Shematski, ova kultura je

prikazana kao galaksija u kojoj zvijezde prikazuju zasebne individue.
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Slika 11: Shematski prikaz kulture podrske [7]

Polazedi od potpuno isith dimenzija kao kriterija za klasifikaciju organizacijskih kultura kao i
Handy, nizozemski organizacijski teoreti¢ar i savjetnik u menadZmentu Alfonsus Trompenaars,
postavlja svoju klasifikaciju organizacisjkih kultura. Kulture su iste kao i Handyjeve, samo imaju
drugaciji naziv. Na osima su rasporedeni kriteriji — jednakost (equity) nasuprot hijerarhiji
(hierarchy) i naglasak na pojedincu (person emphasis) nasuprot naglasku na zadatku (task
emphasis). Kultura tipa ‘inkubator’ odgovara Handyjevoj kulturi podrske, obiteljska kultura
(family culture) odgovara kulturi modi, zatim imamo kulturu tipa ‘navodene rakete’ (guided
missile) koja odgovara kulturi zadataka, i za kraj, kulturu tipa ‘Eiffelov toranj’ koja odgovara

Handyjevoj kulturi uloga. Na slici 12 prikazana je Trompenaarsova podjela.
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Slika 12: Trompenaarsova klasifikacija organizacijskih kultura [17]

Zadnja klasifikacija koju ¢éemo navest u ovom radu je prema Edwards-Kleineru. Ona se temelji

na brizi o ljudima i brizi za u€inak. Postoje 4 tipa organizacijske kulture: [7]

Ravnodusan tip organizacijske kulture veZe se za organizacije koje se nalaze u silaznoj fazi

Zivotnog ciklusa, a glavna karakteristika joj je nedostatak vizije.

Brizan tip organizacijske kulture temelji svoje poslovanje na ljude i brizi za njih, na

kontinuiranoj edukaciji zaposlenika, organizacijski sklad i timski rad.

Strog tip organizacijske kulture usmjeren je na ostvarenje Zeljenog uspjeha pomodu
sposobnosti pojedinaca koji posluju uz visoku plaéu i bonuse, ali i s velikim stupnjem

odgovornosti.

Integrativan tip organizacijske kulture spaja brigu za ljude i brigu za ucinak. Glavne znacajke
ovog tipa su vodenje izazovnih poslova, visok stupanj odgovornosti te nagradivanje za

postignute uspjehe.
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2.5 Razvoji odrzavanje organizacijske kulture

Iz povijesti mnogih kompanija je poznato da je jedan od vaznijih zadataka menadimenta, a
posebno vrhovnog rukovodstva, razvoj, odrzavanje i njegovanje organizacijske kulture. Kultura
poduzeda ima sve vecu ulogu u poslovanju pa joj je potrebno posvetiti odredenu koli¢inu
paznje. Uz organizacijsku strukturu, organizacijska kultura danas postaje najvaZnijom
komponentom djelotvornosti organizacije. Ta spoznaja posebno vrijedi za poduzeca koja imaju

prepoznatljivu kulturu, ne samo u bliZoj okolini, ve¢ i u Sirem okruzenju. [2]

Cilj menadZmenta poduzeda je da razvije svoju unikatnu kulturu, koja ¢e klijenta uvijek asocirati
na bas to poduzede. Veliki problem u ostvarenju tog cilja predstavljaju konkurentska poduzeca
koja Cesto kopiraju uspjeSne modele kulture drugih. Zbog toga, potrebno je kreirati kulturu

koja je teska za imitiranje. [2]

Cesto se u praksi dogada da su organizacijska kultura i njezine vrijednosti nametnute i
nerazumljive. Takve organizacijske vrijednosti ne znace nista ako nisu svima razumljive i ako
nisu prihvaéene i implementirane u svakodnevno ponasanje. Iz tog razloga, neophodno je da

sami zaposlenici sudjeluju u implementaciji organizacijske kulture.

Prema Luthansu, proces odriavanja organizacijske kulture se sastoji od sedam koraka

socijalizacije: [18]

e selekcija ulaznog osoblja

e zaposljavanje

e svladavanje posla

e mjerenje i nagradivanje individualnih rezultata
e odanost organizacijskim vrijednostima

e jacanje organizacijskih prica i folklora

® priznanje i promoviranje

Selekcija ulaznog osoblja sastoji se od odabira kandidata za zaposljavanje putem raznih
testova i razgovorima pomocu kojih se nastoje utvrditi njihove karakteristike. Kandidati koji
zadovolje testove idu u sljededi krug socijalizacije, dok se oni ¢ije vrijednosti nisu uskladene s

organizacijskom kulturom, eliminiraju.
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Prilikom zaposljavanja ispituju se zaposlenikova znanja, vjesStine i sposobnost te se utvrduje
usuglasenost stavova i vrijednosti zaposlenika i organizacije, kao i vjerojatnost uklapanja
zaposlenika u organizaciju. Zaposlenika se poti¢e na preispitivanje postojecih organizacijskih

vrijednosti i normi te on mora donijeti odluku moZze li ih prihvatiti ili ne.

Svladavanje posla je faza u kojoj se zaposlenik uvodi u neko radno podrucje. Ova faza moze

trajati nekoliko mjeseci, pa ¢ak i nekoliko godina.

Mjerenje i nagradivanje individualnih rezultata vrsi se odredenim sustavima vrednovanja
rada kojih ima mnogo, a neke od njih temelje se na dijelovima poslovanja i organizacijskih

vrijednosti koje su najbitnije za uspjeh medu konkurencijom.

Odanost organizacijskim vrijednostima i identifikacija zaposlenika s tim vrijednostima pomaze

zaposlenicima da shvate i prihvate povecane osobne Zrtve koje organizacija zahtijeva od njih.

Jacanje organizacijskih prica i folklora sluzi za objasnjenje zasto organizacija neSto radi na

odredeni nacin. Ono dovodi do stvaranja snazne i povezane organizacijske kulture.

Priznanje i promoviranje onih koji su to zasluZili nekim dobro obavljenim poslom sluzi za

motivaciju ostalih da slijede njihove primjere.

Zaposlenik kroz ovih sedam koraka uci, usvaja i primjenjuje organizacijsku kulturu te ju prenosi
dalje na nove zaposlenike. Na taj nacin, naucene vrijednosti i ste€ene navike se ukorjenjuju u

stavove i ponasanje svih zaposlenika.
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3 ZNACENJE ORGANIZACIJSKE KULTURE U GRADEVINARSTVU

Organizacijska kultura ima jednu od kljuénih uloga u gradevinskoj industriji, jer utjece na nacin
na koji se poduzeca organiziraju, komuniciraju i postizu svoje ciljeve. U kontekstu gradevine,
organizacijska kultura moZe biti presudna za uspjeh projekata, zadovoljstvo zaposlenika i

dugorocnu odrzivost poduzeéa.

Kultura poduzeéa jednako je vazna za pojedinca u organizaciji, kao i za poslovnu strategiju.
Pojedinac moZe prihvatiti kulturu, prilagoditi joj se i biti uspjeSan, moZe i sam svojim
ponasanjem oblikovati kulturu poduzeca, ali ako joj se ne uspije prilagoditi tada mora napustiti
organizaciju. Kada je u pitanju poslovna strategija, kultura je vazna jer utjeCe na njezin odabir

i zato jer predstavlja jedan od nacina na koji se odabrana strategija ostvaruje. [13]

Jedan od klju¢nih elemenata organizacijske kulture u gradevini je sigurnost. Gradevinska
industrija poznata je po visokom riziku od ozljeda na radu i nesreca, stoga je vaino da
organizacijska kultura poduzeca promice sigurno radno okruZenje i pridaje vaznost zastiti
zaposlenika. Kroz usvajanje sigurnosnih protokola, edukaciju o sigurnosti i promicanje
odgovornog ponasanja, gradevinska poduzeé¢a mogu stvoriti kulturu u kojoj se sigurnost

smatra prioritetom.

Osim sigurnosti, organizacijska kultura u gradevini mozZe utjecati na kvalitetu izvedbe
projekata. Kroz promicanje suradnje, timskog rada i transparentne komunikacije, poduzeéa
mogu poboljsati ucinkovitost i produktivnost svojih timova. Takoder, kultura koja potice
inovacije i kontinuirano uéenje moze pomo¢i poduzeéima da ostanu konkurentna na trzistu i
prilagode se promjenama u industriji. Vazno je napomenuti da organizacijska kultura nije
stati¢na, vec se moze oblikovati i mijenjati kroz vodstvo, politike i prakse poduzeéa. Stoga je
vazno da menadzZeri i voditelji u gradevinskoj industriji prepoznaju vaznost organizacijske

kulture i aktivno rade na njenoj izgradnji i odrzavanju.

Nadalje, organizacijska kultura u gradevini moze utjecati na reputaciju poduzeca, privlacenje
kvalitetnih radnika i zadovoljstvo klijenata. Kroz promicanje vrijednosti integriteta,
odgovornosti i profesionalizma, gradevinska poduzeé¢a mogu izgraditi pozitivhu reputaciju u

industriji i privuéi nove talente te osigurati dugorocnu lojalnost klijenata.
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Takoder, ona mozZe utjecati na efikasnost procesa donoSenja odluka, rjeSavanje konflikata te
poticanje inovacija i kreativnosti u timovima. Kroz promicanje otvorenog dijaloga, postovanja
razli¢itih misljenja i poticanje suradnje, poduze¢a mogu stvoriti okruzenje u kojem se ideje
mogu slobodno razmjenjivati i razvijati, Sto moZe rezultirati boljim rjeSenjima i inovacijama u

gradevinskim projektima.

U zakljucku, organizacijska kultura ima dubok utjecaj na uspjeh gradevinskih poduzeca. Kroz
promicanje sigurnosti, suradnje, inovacija i kontinuiranog uéenja, poduzec¢a mogu stvoriti
kulturu koja potice uspjeh, zadovoljstvo zaposlenika i odrZivost poslovanja. Stoga je vazno da

poduzeda prepoznaju znacaj organizacijske kulture i aktivno rade na njenom unapredeniju.
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4 ORGANIZACISKA KULTURA PODUZECA TEKTON CONSTRUCTION D.O.O.

4.1 Opcenito o poduzecu

Sjediste tvrtke je u Industrijskoj ulici 17, 10431, Sveta Nedjelja. Ovo poduzede se bavi s vise
poslovnih segmenata kao Sto su gradnja, opremanje i uredenje interijera uz maksimalnu

fleksibilnost i prilagodbu preferencijama i potrebama investitora.

Za izvodenje radova na ugovorenim objektima, tvrtka suraduje s velikim brojem kooperanata
koji se po potrebi pridruzuju firmi i ¢ine zajednicu kvalificiranu za obavljanje svih poslova
gradenja, rekonstrukcije i uredenja malih i velikih objekata te u potpunosti izvodi sve vrste
gradevina, zanatske i instalaterske radove, Sto dokazuje bogata referentna lista zavrsnih

radova.

tekton

cons tructTion

Slika 13: Logotip poduzeca Tekton construction d.o.o. [19]

Povijest i razvoj poduzeda

Tvrtka Tekton construction d.o.0. osnovana je 2012. godine. Osnovna djelatnost tvrtke je
izvodenje gradevinskih i gradevinsko-obrtnickih radova pri izgradnji stambenih i nestambenih
zgrada. Trenutno tvrtka zapoSljava 56 zaposlenika, od toga, 9 ekonomista, 15 inZenjera
gradevinarstva, inZenjer strojarstva, inZenjer elektrotehnike te 13 gradevinskih radnika.

Zaposlenici su prosli razlicite gradevinske, obrtnicke, organizacijske i druge obuke i edukacije
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kako bi mogli obavljati djelatnosti za koje su kvalificirani te posjeduju potrebne certifikate u

skladu sa zakonom i pravilima struke.

Pored kvalitetne strukture zaposlenika tvrtka posluje na visokoj razini tehnic¢ke i tehnoloske
opremljenosti, koristec¢i suvremenu mehanizaciju, razli¢ita prijevozna i druga gradevinska
vozila, opremu, specijalizirane strojeve te razne alate koji omoguéavaju kvalitetno izvodenje
svih radova unutar dogovorenih rokova. U dijelu radova za koje nisu pokriveni vlastitim
zaposlenicima i opremom, imaju kvalitetne kooperante s kojima ostvaruju visegodisnju

suradnju.

Od ozujka 2014. godine poduzede je uvelo sustav upravljanja kvalitetom, odnosno spremnost
za prevenciju onecis¢enja okolisa, ozljeda i bolesti zaposlenika te rad na kontinuiranom
unaprjedenju sustava upravljanja po normama ISO 9001:2015, ISO 14001:2015 i OHSAS
18001:2007 temeljne su odrednice naSe politike sustava upravljanja kvalitetom. Ovime
ponovno potvrduju svoju prepoznatljivost u kvaliteti sa strategijom kojom nastoje ostati
najbolji izbor za investitore i pozeljni za dobavljace, banke, zaposlenike i druge sudionike prema
pravilniku o licenciranju graditeljskih tvrtki koje je propisalo Ministarstvo zastite okolisa,

prostornog uredenja i graditeljstva.

Struktura poduzeca

Prema vrsti poduzeda, konkretnije prema stupnju odgovornosti prema vjerovnicima, Tekton
construction d.o.o. pripada drustvu kapitala, tj drustvu s ogranicenom odgovornoscu (kratica
d.o.0.). Drustvo je osnovano u Republici Hrvatskoj i registrirano pri Trgovackom sudu u Zagrebu
pod mati¢nim brojem subjekta 02921880. Jedini osnivac drustva i ¢lan uprave je direktorica

Franciska Stipié, koja zastupa drustvo pojedinac¢no i samostalno.

Struktura poduzeéa podijeliena je na nabavu, inZenjering, ponude i ugovaranje,

racunovodstvo i financije, te pravnu sluzbu.

Nabava podrazumijeva nabavu gradevinskog materijala i opreme. InZenjering je odgovoran za
projektiranje visokogradnje i popratne niskogradnje te nadzor i gradevinsku operativu. Pod
ponude i ugovaranje spada administracija koja radi na ugovaranje novih poslova dok se

racunovodstvo bavi financijama poduzeca.
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Strategija poduzecda

CIL) - Izvedba svih vrsta gradevinskih objekata od idejnog projekta pa do realizacije.

MISUJA -  Stvaranje dugoroc¢ne vrijednosti za sve sudionike procesa izgradnje pruzanjem
sigurnih i odrZivih inZenjerskih, gradevinskih i usluznih vjestina svim klijentima za koje su

kvaliteta, ucinkovitost i pouzdanost kljuéni.

VIZIJA > Ostanak medu vodecim gradevinskim firmama u smislu kvalitete i pouzdanosti te

kontinuirani organski i odrzivi rast.

Slogan poduzeéa je: " Cvrsti temelji za svjetliju buduénost! "

4.2 Tehnike istrazivanja organizacijske kulture

Organizacijsku kulturu vrlo je tesko istrazivati, analizirati, dijagnosticirati i ocjenjivati. Razlog
tome je njena viSeslojnost, visedimenzionalnost i kompleksnost. Organizacijska kultura
predstavlja sistem znacenja koje ¢lanovi jedne organizacije pridaju svijetu oko sebe. To
podrazumijeva da istrazivati kulturu neke organizacije znaci otkrivati naéin na koji ljudi
razumiju svoju organizaciju i svoje okruzenje Sto znaci da treba otkriti kako oni razmisljaju.
Organizacijska kultura povijesno je odredena kategorija tako da poznavanje i razumijevanje iste

podrazumijeva da se poznaje povijest organizacije, Sto istrazivacima nije lako. [12]

Prema Janiéijeviéu [12], cetiri su glavne tehnike koje se koriste prilikom istrazivanja

organizacijske kulture:

e Intervju
e Upitnik
e Tehnika promatranja

e Prikupljanje sekundarnih podataka

U kvantitativnim istraZivanjima najcesScée se koriste upitnici i sekundarni podaci za prikupljanje
podataka, a s druge strane, kvalitativna istrazivanja obi¢no ukljucuju intervjue, metode

promatranja i prikupljanje sekundarnih podataka.
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4.2.1 Intervju

Uz upitnik, intervju je najceSce koristena tehnika kvalitativnih istraZivanja. To je razgovor
izmedu istrazivaca i ¢lanova proucavane organizacije kroz kojeg istrazivac prikuplja kvalitativne

podatke o organizacijskoj kulturi.

Intervju je kompleksna metoda prikupljanja podataka koja ovisi o kompetencijama istrazivaca,
njegovim socijalnim i komunikacijskim vjestinama. Kroz intervju se mogu otkriti pretpostavke,
vrijednosti i stavovi koje dijele ¢lanovi organizacije. Tijekom razgovora mogu se prepoznati
simboli organizacije koje sugovornici izrazavaju kroz svoje price, anegdote i izraze. Klju¢no je
odabrati pravu osobu za intervju, odrediti vrijeme i mjesto razgovora, definirati pitanja i nacin
zabiljezavanja informacija. Buduci da istraZiva¢ ne mozZe razgovarati sa svim c¢lanovima
organizacije, vazno je pazljivo odabrati sugovornike kako bi se dobila reprezentativna slika
organizacijske kulture. Preporucljivo je intervjuirati razli¢ite razine zaposlenika, ukljucujuci
menadZere, visokoobrazovane zaposlenike i obi¢ne radnike. Trajanje intervjua obi¢no je oko
sat vremena, ali moze biti i duZe, ovisno o sugovorniku i atmosferi razgovora. Idealno je voditi
intervju u poznatom okruZenju sugovornika, poput njihovog ureda, osim u slu¢aju radnika koji

se mogu intervjuirati na terenu, poput gradilista. [12]

Tijekom razgovora, istrazivac treba zadrzati neutralnost, ne identificirati se s grupom niti
djelovati preblisko, ali istovremeno ne smije djelovati hladno ili nezainteresirano. Vazno je
koristiti tehnike aktivnog sluSanja poput odrZavanja kontakta o¢ima, pokazivanja empatije i
koristenja neverbalne komunikacije koja gradi povjerenje s clanovima. Osobe koje se
intervjuiraju Cesto vide intervju kao priliku za dijeljenje informacija uz ocekivanje da ¢ée biti

saslusane i da ¢e dobiti empatiju.

Razgovor treba imati tri faze. Prva faza je otvaranje u kojoj se predstavljaju ciljevi, Sto
istrazivanje obuhvada te se sugovornika uvjerava u povjerljivost kako bi bio Sto opusteniji,
otvoreniji i najbitnije, iskreniji. Druga faza se sastoji od samog razgovora, a tre¢a faza je
zavrSetak intervjua kada se zahvaljuje sugovorniku i ukazuje na to kako ¢e informacije iz
razgovora biti koristene. Kao Sto je ve¢ receno, najbitniji dio je uvjeriti sugovornika u
povjerljivost razgovora jer to direktno utjece na njegovu iskrenost. Glavni dio intervjua Cine
pitanja i teme o kojima se razgovara. Pitanja bi trebala biti takva da omoguce otkrivanje

vrijednosti, stavova i pretpostavki organizacijske kulture, a ne bi trebala biti direktna. Vazno je
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izbjegavati uvredljiva ili uznemirujuc¢a pitanja te ih usmjeriti prema drugima kako bi ljudi lakse

iznijeli svoje stavove projicirajuci ih na druge.

Postoje tri vrste intervjua: strukturirani, nestrukturirani i polustrukturirani. U strukturiranom
intervjuu postoje unaprijed definirana pitanja koja se ne mijenjaju tijekom razgovora i ne
koriste se Cesto za istrazivanje kulture. Polustrukturirani intervju ukljuCuje planirana pitanja
koja se mogu mijenjati, nadopunjavati i dodavati tijekom intervjua te se Cesto koristi za
istrazivanje organizacijske kulture. Rjede se koriste nestrukturirani intervjui, gdje nema

unaprijed definiranih pitanja ve¢ se sugovornika potic¢e da slobodno pri¢a o bilo ¢emu.

Intervju uvijek treba zabiljeziti. To mozZe biti pismeno ili snimanjem audio ili video snimke.
Razgovor se najéesée biljezi pismenim putem tokom samog intervjua te se neposredno nakon

njega sve sistematizira i ureduje. [12]

4.2.2 Upitnik

Upitnici su, uz intervjue, glavna i najcesc¢e koriStena kvantitativna metoda za prikupljanje
podataka u istraZzivanju organizacijske kulture. Koristenjem upitnika obuhvada se velik broj ljudi
u organizaciji, Sto omogudéava dobivanje reprezentativnog uzorka, brzo i lako prikupljanje
podataka, kvantifikaciju elemenata kulture te usporedbu rezultata. Medutim, uz navedene
prednosti, ova tehnika takoder ima svoje nedostatke: nemoguénost naknadne promjene

pitanja, nemogucnost analize konteksta i ograni¢enu dubinu dobivenih rezultata.

Postoji viSe vrsta upitnika, ali ih opéenito moZzemo podijeliti na standardne i specijalne il
posebne upitnike. Standardni upitnici su najéesce razvijeni na osnovi prethodnog istrazivanja
u ve¢em broju organizacija te im je tako utvrdena pouzdanost tako da se mogu koristiti u
daljnjim istrazivanjima kulture drugih organizacija. Standardni se dalje dijele na tipoloske i
dimenzionirane upitnike. Tipoloski upitnik dodjeljuje odredeni tip ili vrstu organizacijske
kulture ocjenjujuci je, dok dimenzionirani upitnik odreduje profil odredene kulture mjereci

postojece vrijednosti, norme ili prakse u toj organizacijskoj kulturi.

Standardni upitnici mogu biti opceniti te se mogu primjenjivati u svim vrstama organizacija, no

isto tako mogu biti i specijalizirani za odredenu vrstu organizacije.
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Posebni upitnici podrazumijevaju spoj kvantitativnih i kvalitativnih istraZivanja jer se dizajniraju
na temelju prethodno obavljenih intervjua i promatranja kao tehnika prikupljanja kvalitativnih

podataka. [12]

4.2.3 Tehnika promatranja

Tehnika promatranja je postupak prikupljanja podataka koji se gotovo nikad ne koristi
samostalno, nego u kombinaciji s drugim tehnikama. Obuhvacdaju se uglavnom bihevioristicki,
materijalni, ali i semanticki simboli. Tehnika promatranja moze se izvoditi tijekom cijelog

istrazivanja, prije, za vrijeme, i nakon intervjua i upitnika.

Promatranje bihevioristickih simbola ukljuéuje rituale u organizaciji, poput proslave dana
poduzeca kao rituala integracije ili praksi ponasanja u odredenim situacijama. Vazno je da
istrazivac¢ precizno biljezi tijek, uloge i detalje rituala ili prakse bez utjecaja na njih. Takoder je
bitno da zabiljezi svoje misljenje. Potrebno je pronadi ravnotezu izmedu autenti¢nosti
promatranih rituala i praksi te odrZzavanja odstojanja kako istraZiva¢ ne bi utjecao na njih ili
privukao paznju na sebe. Kako bi razumio znacenje prepoznatih rituala ili praksi, istrazivac

treba biti pripremljen i imati znanje o kulturi koju istrazuje.

U usporedbi s bihevioristickim, materijalni simboli nisu uvijek lako prepoznatljivi, posebno za
promatraca koji nije dio organizacije. To mogu biti komadi namjestaja, slike ili dokumenti koji
imaju znacenje za ¢lanove organizacije, ali ne nuzno i za istraZivaca koji nije upoznat s kulturom
i simbolima te organizacije. Kako bi ih razumio, istraZivac treba provesti intervjue kako bi

saznao vrijednosti, norme i znacenja tih simbola u toj kulturi i organizaciji.

Iz tog razloga, promatranje se vrsi u dvije faze. Prva faza ukljucuje kontakt istraZivaca sa
simbolima (gledanje, slusanje, sudjelovanje, dodir), dok druga faza obuhvaca sistematizaciju
uocenog i pripremu za daljnje korake. lako se mozda cini jednostavnom na prvu, ova tehnika
zahtijeva iskustvo u istrazivanju kulture kako bi se znalo gdje traziti simbole. Istrazivac treba
biti sposoban istovremeno uocavati, pamtit i zapisivati, zadrzavajuéi objektivnost u stavovima
i misljenjima te ne utjecuéi na originalnost simbola. Ova metoda zahtjeva istrazivadevu

potpunu predanost samom istraZivanju jer on svo radno vrijeme provodi u organizaciji. [12]
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4.2.4 Prikupljanje sekundarnih podataka

Sekundarni podaci su svi podaci i dokumenti koji su veé¢ postojeci i stvoreni za druge svrhe, ali
se mogu koristiti za donoSenje zakljucaka o organizacijskoj kulturi koja se proucava. Na primjer,
financijski i ra¢unovodstveni podaci poduzeca Cija se kultura istraZzuje mogu pruziti uvid u
uspjesnost ili neuspjeSnost poslovanja te funkcioniranje cjelokupne organizacije, sto moze
otkriti utjece li odredeni tip organizacijske kulture pozitivno na uspjeh organizacije. Takoder,
podaci o dolascima na posao iz odjela za ljudske resurse mogu se iskoristiti za prikaz kako
organizacijska kultura utjece na prisutnost ¢lanova u organizaciji. Razlicite vrste izvjeS¢a mogu
se koristiti u ovom kontekstu kako bi se istaknule vrijednosti i norme ponasanja unutar

proucavane kulture. [12]

Glavna prednost ove tehnike je ta Sto su svi podaci prethodni prikupljeni, a time se smanjuje

opseg posla istrazivaca.

4.3 Istrazivanje organizacijske kulture poduzeca

4.3.1 Anketni upitnik

Za odredivanje organizacijske kulture u poduzeéu Tekton construction d.o.o. proveden je
anketni upitnik. U njemu je sudjelovalo 26 zaposlenika iz svih odjela poduzeca. Zaposlenicima

je bila zajamcena potpuna anonimnost.

Upitnik je podijeljen u tri dijela. Prvi dio pruza opis poduzeéa i dobiva informacije o zaposleniku
te njegovom poznavanju poduzeca u kojem radi. Drugi dio sastoji se od 10 pitanja iz klasifikacije
autora Charlesu Handya, pomodu kojih ¢emo odrediti kojoj vrsti organizacijske kulture ovo
poduzede pripada - kulturi modi, uloga, zadataka ili podrske. Tre¢i dio sadrzi 10 identi¢nih
pitanja kao iz drugog dijela, ali je razlika u tome Sto se ispituje kako bi zaposlenici Zeljeli da

situacija u poduzecu izgleda u buducénosti.

Drugi i treci dio upitnika popunjavaju se s ocjenama od 1 do 4 s tim da je jednu ocjenu moguce
koristiti samo za jednu tvrdnju, tj. svaka tvrdnja u pitanju mora imati razli¢itu ocjenu. Ispitanici
ocjenom 1 oznacavaju tvrdnju koja najbolje opisuje situaciju u njihovom poduzecu, pa tako
redom do ocjene 4 koja najlosije opisuje situaciju, odnosno najmanje odgovara. Kao konacni

rezultat upitnika dobit ¢e se jedna od cCetiri spomenute kulture. Upitnik je sastavljen po
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principu da svi odgovori koji se nalaze pod slovom a) odgovaraju kulturi moc¢i, odgovori pod
slovom b) kulturi uloga, odgovori pod slovom c) kulturi zadataka te odgovori pod slovom d)
odgovaraju kulturi podrske. Nakon provedenog anketnog upitnika rezultati ¢e se obraditi te

prikazati tabli¢no i graficki.

@ Do 30
® 3140
© 4150
® Vize od 50

Ispitanika u dobi do 30 godina je 12, u dobi 31-40 godina je samo jedan ispitanik, a u dobi 41-

50 i viSe od 50 godina su 8, odnosno 5 zaposlenika.
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2. Godine radnog staza u poduzecdu Tekton construction d.o.o0.?

@ Dcb
® 510
® 1115
@® 15-20
@ Vize od 20

Sto se ti¢e godina radnog staza u poduzedu, iz grafa vidimo da preko 50% ispitanika radi do 5
godina, $to kad povezemo s velikim brojem zaposlenika do 30 godina iz prethodnog pitanja,

mozemo zakljuditi da poduzede tezi zaposljavanju mlade radne snage.

3. Smatrate li da u Vasem poduzecu trebaju postojati pravila ponasanja za sve zaposlenike?

® D=
@ Ne

Iz rezultata se moze zakljuciti da se radi o poduzecu koje posjeduje odredena pravila ponasanja
i norme za zaposlenike. Jasno je definirano tko je zaduZen za koji zadatak i na koji nacin obavljati

postavljene zadatke.
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4. Postoji li u dress code za zaposlenike?

@ Da
@ Ne

Prema rezultatima mozemo vidjeti da je tek nekoliko ispitanika odgovorilo da postoji dress
code. To su potencijalno radnici iz skladista koji su od poduzeca dobili radnu odjecu i iako ju

nisu duzni nositi, shvatili su to kao dress code.

5. Imate li neke zajednicke rituale? (npr. ispijanje jutarnje kave, zajednicki rucak)

[ NE]
@ Ne

Velika vecina zaposlenika, ¢ak 88,5%, ima zajednicke rituale, Sto sugerira snazian osjecaj
zajedniStva i socijalne kohezije medu zaposlenicima. Takvi rituali poboljSavaju komunikaciju i

suradnju te doprinose ukupnom zadovoljstvu na poslu.
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6. Organizira li Vase poduzece domjenke ili team buildinge?

® Da
@ Ne

Na ovo pitanje dobio se jednoglasni rezultat kod ispitanika. Organizacija domjenaka i team
buildinga moZe znacajno doprinijeti jaCanju timskog duha te povecanju motivacije i
zadovoljstva na radnom mjestu. Ovi dogadaji ¢esto pruzaju priliku za neformalno druzenje i

jacanje meduljudskih odnosa, Sto pozitivno utje€e na radnu atmosferu i produktivnost.

7. Organizira li Vase poduzece ceremonije za odredene prigode? (npr. proslava 10e godisnjice

poduzeca)

® Da
@ Ne

Vecina ispitanika je na ovo pitanje odgovorila potvrdno. Poduzece organizira razne ceremonije
i proslave za odredene dogadaje, a zaposlenici koji su odgovorili s ,Ne“ moZda nisu svjesni da
postoje takvi dogadaji jer ih dosta radi na terenu. Takoder, neki ispitanici su moZzda prekratko

zaposleni u poduzecu pa nisu jo$ prisustvovali na njima.
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8. Jeste li zadovoljni radnom atmosferom u Vasem poduzecu?

@ Da
@ Ne

Svi ispitanici odgovorili su potvrdno. Ovaj rezultat jasno ukazuje na to da je radna atmosfera u
poduzedu vrlo pozitivna. Zadovoljstvo radnom atmosferom ¢esto se povezuje s boljim timskim

radom, veéom produktivnoséu i ukupnim zadovoljstvom zaposlenika, Sto moZe pozitivho

utjecati na uspjeh poduzeca.

9. Jeste li zadovoljni radom u Tektonu?

®Da
@ Ne

Zaklju¢no, na pitanje o zadovoljstvu s radom u poduzecu, svih 26 ispitanika je odgovorilo da su
zadovoljni. To je sjajan znak za poduzece Tekton jer znaci da ono stvara poticajno radno

okruZenje i uspjeSno vodi svoje timove, Sto sve zajedno doprinosi dugoroénom uspjehu

poduzeda.
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2.DIO

Da se ponove pravila bodovanja, ispitanik ocjenom 1 oznacavaju tvrdnju koja najbolje opisuje
situaciju u njihovom poduzedu, pa tako redom do ocjene 4 koja najlosije opisuje situaciju, uz
napomenu da svaka tvrdnja u pitanju mora imati razli¢itu ocjenu. Dakle, odgovor koji ukupno

ima najmanje bodova, najbolje je rangiran odgovor.

Tablica 1: Prvo pitanje anketnog upitnika

1. U mom poduzeéu se smatra da je dobar Sef onaj koji je:

Jak, odlu€an i ¢wvrst, ali poSten. On §titi svoje radnike koji su odani i

paZljiv je prema njima. 52

b) Objektivan i korektan. Od radnika se o¢ekuje samo ono $to je

propisano i ne koristi mo¢ za svoju osobnu korist. 62

Pravedan. Prihvaca savjete u vez posla. Svoj autoritet koristi samo

: ) 63
da se ispravno obavi posao.

d) Vodi raCuna o potrebama i vrijednostima drugih. Koristi svoj polozaj

da bi osigurao ispunjenje potreba zaposlenih. 83

1. U mom poduzecu se smatra da je dobar sef onaj
koji je:
100

83
80
62 63
60 52
40
20
0
a) b) c) d)
Graf 1: Ocjene za odgovore na prvo pitanje

Prvo pitanje upitnika odnosi se na percepciju autoriteta. Odgovori su rangirani, pri cemu je

najbolji odgovor oznacen slovom a) - najbolji Sef je onaj koji je snazan, odlucan i ¢vrst, ali
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posten. Takav Sef ima autoritet koji zasluZuje poStovanje, a zauzvrat Stiti svoje podredene.
Slijedi odgovor pod slovom b), zatim odgovor pod slovom c) koji ima gotovu istu ocjenu kao i

odgovor b). Odgovor pod slovom d) je rangiran kao najlosiji.

Tablica 2: Drugo pitanje anketnog upitnika

2. U mom poduzeéu se smatra da je dobar zaposlenik onaj koji je:

a) Poslusan, vrijedan i odan svom Sefu. 65

b) Odgovoran i pouzdan, strogo izvrSava svoje propisane obveze. 56

Uvijek voljan da na najbolji na€in doprinese da se obavi zadatak i

) otvoren za ideje i prijedloge. 55
d) Zainteresiran za osobno napredovanje i u€enje novih stvari. 84
2. U mom poduzecu se smatra da je dobar
zaposlenik onaj koji je:

100

84
80
65
60 56 55
4
2
a) b) c) d)

Graf 2: Ocjene za odgovore na drugo pitanje

o

o

o

Drugo pitanje se odnosi na percepciju podredenih u poduzeéu. Rezultati nam kazu da je
najbolje rangiran odgovor pod c). Slijedi ga odgovor b) sa samo jednim bodom razlike, zatim
odgovor a), i na zadnjem mjestu ocekivano odgovor d) s obzirom da poduzece djeluje kao

cjelina i izrazito se cijeni kolegijalnost i timski rad.
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Tablica 3: Trece pitanje anketnog upitnika

3. Ljudi koji su uspjesSni u mom poduzecu su:

a) Ostri i natjecateljski orijentirani. 85
b) Savjesni i odgovorni, sa snaznim osjecajem odgovornosti prema 50
organizaciji.

C) Efikasni i struCni, posveceni zadatku koji im je zadan. 51
d) Kompetentni u meduljudskim odnosima, posveceni zadovoljavanju 29
potreba oko sebe.

90
80
70
60
50
40
30
20
10

3. Ljudi koji su uspjesni u mom poduzecu su:
85
72
52 51 |
a) b) c) d)

Graf 3: Ocjene za odgovore na trece pitanje

Treée pitanje odnosi se na ljude koji se smatraju uspjeSnima u poduzeéu. Najbolji odgovor na

ovo pitanje je pod c) —da su ljudi efikasni i strucni te posvecéeni zadatku. Na drugom mjestu s

bodom razlike je odgovor b), zatim na tre¢em odgovor d) i na zadnjem odgovor a). Ispitanici

smatraju da tvrdnja po kojoj su ljudi ostri i natjecateljski nastrojeni najloSije opisuje trenutnu

situaciju u poduzeéu.
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Tablica 4: Cetvrto pitanje anketnog upitnika

4. Vrijeme i energija zaposlenih se u mom poduzedu tretira kao nesto Sto:
a) Stoji na raspolaganju nadredenima. 73
b) Je precizno propisano ugovorom. 78
C) Treba posvetiti iskljuCivo rieSavanju zadataka. 44
d) Treba prepustiti svakom pojedincu da slobodno raspolaze. 65

4. Vrijeme i energija zaposlenih se u mom poduzecu
tretira kao nesto sto:
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Graf 4: Ocjene za odgovore na Cetvrto pitanje

Na Cetvrtom pitanju, kako se u poduzecu tretiraju vrijeme i energija zaposlenika, ocekivano se
na prvom mjestu nasao odgovor c) - da se vrijeme i energija trebaju posvetiti rjeSavanju
zadataka. Na drugom mjestu nasao se odgovor d), a na tre¢em i ¢etvrtom odgovori pod a),

odnosno b), s vrlo malom razlikom.
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Tablica 5: Peto pitanje anketnog upitnika

5. Zaposleni suu mom poduzec¢u uglavnom kontrolirani putem:
a) Nagrada i kazni. 93
b) Pravila, procedura i standarda u obavljanju posla. 59
C) Zahtjeva koje postavlja zadatak koji treba obaviti. 44
d) Unutarnjeg zadovoljstva koje ljudi osje¢aju obavijanjem svog posla. 64

5. Zaposleni su u mom poduzec¢u uglavnom
kontrolirani putem:
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Graf 5: Ocjene za odgovore na peto pitanje

Peto pitanje se odnosi na kontrolu zaposlenika. Rezultati pokazuju da je najbolje rangiran
odgovor pod c) — zaposlenici su kontrolirani putem zahtjeva koje postavljaju zadaci za
obavljanje. Slijede odgovori pod b) i d), a na zadnjem mjestu je uvjerljivo odgovor pod a) —

zaposlenici su kontrolirani putem nagrada i kazni.
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Tablica 6: Sesto pitanje anketnog upitnika

6. U mom poduzecéu zadatke daje onaj ko:

a) Ima mo¢ i autoritet da ga ljudi slusaju. 73

b) Je podjelom posla i odgovornosti u sustavu odreden da daje zadatke. 43

C) Ima sposobnosti i znanja da obavi posao ili rijesi problem. 51

d) To Zeli i sklon je naredivanju. 93

6. U mom poduzeéu zadatke daje onaj ko:
100

93
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60 51
43

40
20

0

a) b) c) d)
Graf 6: Ocjene za odgovore na Sesto pitanje

Sesto pitanje se odnosi na to tko zadaje zadatke u poduzec¢u. Na prvo mjesto ispitanici su
postavili odgovor pod b) — zadatke zadaje onaj ko je podjelom posla i odgovornosti odreden za
to. Na drugom mjestu se nasao odgovor c), na trecem odgovor a), a na zadnjem mjestu se

ocekivano nasao odgovor pod d) — da zadatke zadaje onaj tko to Zeli i sklon je naredivanju.
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Tablica 7: Sedmo pitanje anketnog upitnika

7. Posao se u mom poduzeéu obavlja zbog:
a) Zelie za nagradom, ako se posao obavi, ili straha od kazni ako se ne 89
obavi.
b) Postivanje radnih obaveza preuzetih prilikom zaposljavanja i odanosti 42
organizaciji.
C) Zadovoljstva koje pruza uspje$no obavijanje posla. 62
d) Zadovoljstva samim radom. 67

Sedmo pitanje se odnosi na razloge zbog kojih ljudi obavljaju posao u poduzeéu. Na prvom
mjestu se uvjerljivo nasao odgovor pod b), koji oznacava postivanje radnih obaveza prema

organizaciji i prema poslu te samu odanost organizaciji. Slijedi odgovor pod c), zatim odgovor

7. Posao se u mom poduzecu obavlja zbog:
100

89
80 a7
62
60
42
40
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a) b) c) d)

Graf 7: Ocjene za odgovore na sedmo pitanje

d), dok se na posljednjem mjestu nalazi odgovor pod a).
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Tablica 8: Osmo pitanje anketnog upitnika

8. Svrha konkurencije je:
a) Ostvariti osobnu mo¢ i prestiz u poduzecu. 85
b) Ostvariti napredovanje u poduzecu. 55
C) Povecati sposobnost i znanja za obavljanje posla. 42
d) Skrenuti paznju na osobne potrebe i Zelje. 78

Osmo pitanje upitnika se odnosi na to koja je svrha konkurencije u podzecu. Ispitanici smatraju
da je glavna svrha konkurencije tvrdnja pod c) — povecati sposobnost i znanja za obavljanje

posla. Zatim slijedi odgovor pod b), i na kraju ocekivano odgovori pod d) i a) izmedu kojih nije
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8. Svrha konkurencije je:
85
78
55
I 42
a) b) c) d)

Graf 8: Ocjene za odgovore na osmo pitanje

prevelika razlika u bodovima.
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Tablica 9: Deveto pitanje anketnog upitnika

9. Konflikti u mom poduzecu se:

a) Kontroliraju od strane nadredenih. 72
b) Onemogucavaju strogim pridrzavanjem pravila, procedura i 72
odgovornosti.

C) RjeSavaju kroz raspravu o zahtjevima poslova i zadataka. 49
d) RjeSavaju kroz otvorenu i duboku raspravu o interesima i potrebama 67
zaposlenih.

9. Konflikti u mom poduzecu se:
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Graf 9: Ocjene za odgovore na deveto pitanje

o

Deveto pitanje odnosi se na konflikte u poduzeéu. Rezultati pokazuju da se na prvo mjesto
smjestio odgovor pod c) — konflikti se rjeSavaju kroz raspravu o zahtjevima poslova i zadataka.
Na drugom mjestu nasao se odgovor pod d) — konflikti se rjeSavaju interno izmedu zaposlenih
kroz raspravu o njihovim interesima i potrebama, a posljednje mjesto s jednakim brojem

bodova dijele odgovori pod a) i pod b).
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Tablica 10: Deseto pitanje anketnog upitnika

10. Odluke u mom poduzecu donosi:

a) Osoba koja ima najveci utjecaj u trenutnoj situaciji. 61
b) Osoba ¢€ija je formalna nadleznost da donosi odluke u datoj situaciji. a7
C) Osoba s najviSe znanja i sposobnosti u trenutnoj situaciji. 60

Osoba koja je najviSe zainteresirana i na koju ¢e donesena odluka

d) e 92
imati najveci utjeca;.

10. Odluke u mom poduze¢u donosi:
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Graf 10: Ocjene za odgovore na deseto pitanje

Deseto, zadnje pitranje, odnosi se na to ko donosi odluke u poduzecu. Na prvo mjesto ispitanici
su postavili odgovor pod b) — osoba ¢ija je formalna nadleznost da donosi odluke. Zatim slijede
odgovori pod c) i a) sa samo jednim bodom razlike, a posljednje mjesto uvjerljivo zauzima

odgovor pod d).
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Nakon provedenog anketnog upitnika s 10 pitanja po klasifikaciji Charlesa Handya, rezultati su
graficki obradeni te ¢e se sumirat njihovi rezultati da se dobije konacni rezultat i ustanovi kojoj

vsrti organizacijske kulture ovo poduzece pripada.

Tablica 11: Konacni rezultati anketnog upitnika

Konacni rezultati : :
Sumarni broj
. N bodova 26
Odgovori: | Sumarna vrijednost: Prosjecna vrue.d no.st_ upitnika:
odgovora po pitanju:
a) 748 2,88
b) 566 2,18
2600
c) 521 2,00
d) 765 2,94
Prosjec¢na vrijednost
odgovora po pitanju:
2,88 2,94
3,00
2,50 2,18 2,00
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00
a) b) c) d)

Graf 11: Prosjecna vrijednost odgovora po pitanju

Svaki od 26 ispitanika je odgovarao na 10 postavljenih pitanja, Sto rezultira ukupnim brojem
bodova od 2600. Do ovog zbroja se doslo jednostavnim proracunom. Na svako pitanje moguce

je odgovoriti brojevima, tj. ocjenama 1, 2, 3 ili 4, pri ¢emu se isti broj ne smije ponavljati unutar
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istog pitanja. Bodovanje je izraCunato na sljedeci nacin: (1 + 2 + 3 +4) x 26 x 10 = 2600. Brojevi
1, 2, 3i 4 su opcije za odgovore, broj 26 predstavlja broj rijeSenih anketnih upitnika, a broj 10
broj pitanja po upitniku. Prioritet odgovora oznacen je brojem 1 (najvisi prioritet), dok broj 4
oznacava najnizi prioritet. Svaki odgovor donosi odgovarajuéi broj bodova: prioritet 1 = 1 bod,
prioritet 2 = 2 boda, prioritet 3 = 3 boda, prioritet 4 = 4 boda. Iz navedenog je jasno da je
odgovor s najmanjim brojem bodova ujedno i najvisi prioritet. Prosje¢na vrijednost odgovora
izracunata je dijeljenjem ukupnog zbroja bodova pojedinog odgovora s ukupnim brojem

pitanja, Sto je 90. Stoga, najmanja postignuta prosjecna vrijednost predstavlja glavni prioritet.

Nakon konaéne analize svih pitanja iz upitnika, vidi se da je odgovor c) ostvario najnizi zbroj
bodova, ukupno 521, s prosjekom od 2,00 bodova po pitanju. Ovaj rezultat ukazuje na
dominantnu organizacijsku kulturu u poduzecu Tekton construction d.o.o., a to je kultura
zadataka. Kultura zadataka ili c¢esto nazivana timska kultura karakterizira organizaciju
usmjerenu na uspjeh i postignuce, s ¢lanovima koji su iskusni, profesionalni i orijentirani na
rieSavanje problema. Vrijednosti koje se cijene su fleksibilnost, samostalnost i prilagodljivost,
dok je najvedi nedostatak ovisnost o ljudima i njihovim kvalitetama. Najcesce €lanovi takvih
grupa su mladi, energi¢ni te samouvjereni ljudi koji vole izazove. Ovakvu kulturu hvale mladi
menadzZeri ali i op¢i drustveni kulturni trendovi razvijenog drustva. S obzirom na vrlo velik broj

ispitanika do 30 godina, dobivanje rezultata koji ukazuju na kulturu zadataka bilo je ocekivano.

Druga po redu, s ne tako velikom razlikom u bodovima, je kultura uloga, predstavljena
odgovorom b), s ukupno 566 bodova i prosjecnom vrijednos¢u od 2,18 bodova po pitanju. S
obzirom na relativno malu razliku u bodovima, moze se re¢i da je kultura uloga takoder
karakteristicna za ovo poduzeée i gotovo je jednako zastupljena kao kultura zadataka. U kulturi
uloga, ¢lanovi teZe sigurnosti i stabilnosti, a organizacija je poznata po strogim pravilima,
propisima, obvezama i sporazumima. Hijerarhija je jasno vidljiva, a poloZaj unutar organizacije
vazniji je od samih akcija. Prednosti ove kulture su pouzdanost i u¢inkovitost, dok je nedostatak

manjak fleksibilnosti.

Tredi po redu je odgovor a), koji predstavlja kulturu modi, s ukupno 748 bodova i prosjekom od
2,88 boda po pitanju. Kultura modi tipi¢na je za poduzetnicke organizacije gdje osnivac ili osoba
na najviSem polozZaju ima glavnu rije¢. Ova kultura nalikuje obitelji s vodom na celu koji
kontrolira organizaciju, dijeli zadatke, odreduje poloZaje te nagraduje i kaznjava. Ova kultura

je pogodna za manje organizacije s visokoobrazovanim kadrom, ali moZe imati negativne
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posljedice jer odluke donosi jedna osoba, Sto moZe dovesti do odlaska kompetentnih ¢lanova

organizacije.

Posljednji je odgovor d) s ukupno 765 bodova i prosjekom od 2,94 bodova po pitanju. Ovaj
rezultat je bio za ocekivat jer se kultura podrske rijetko susre¢e u poduzec¢ima jer stavlja
pojedinca i ostvarivanje njegovih ciljeva i zadovoljstva ispred ciljeva organizacije. Ciljevi
organizacije su u drugom planu jer organizacija postoji zbog ljudi u njoj, a ne radi postizanja

ciljeva.
4.3.2 Intervju

Uz anketni upitnik, za svrhu istraZivanja organizacijske kulture poduzeca Tekton construction
d.o.o., proveden je i intervju s jednim od zaposlenika. Intervjuiran je visokopozicionirani
zaposlenik koji je po struci ekonomist i €lan je uprave poduzeca. Ime mu ne¢emo navoditi jer

je izrazio Zelju da ostane anoniman.

Prema ispitaniku, poduzece se moZe pohvaliti vrlo dobrim meduljudskim odnosima. Kolege se
medusobno uvazavaju i postuju, iako raznolikost stavova i uvjerenja medu zaposlenicima
sprecava postizanje savrsenih odnosa. Dress code-a u poduzecu sluzbeno nema, no zaposlenici
su duzni biti primjereno obuceni. Postoje spontani zajednicki rituali poput jutarnje kave medu
kolegama, dok se formalni zajednicki rucak odrZzava krajem svakog mjeseca radi analize
rezultata. Vlasnici i direktori redovito se sastaju svakog ponedjeljka na rucku ili piéu kako bi
komentirali dogadaje iz prethodnog tjedna. Nadalje, u poduzecu se formiraju manje grupe ljudi
koje se medusobno viSe druze, Sto je uobiajena pojava zbog zajednickih interesa i
poznanstava. Sto se tice domjenaka, godidnje se organizira boZi¢ni domjenak, te domjenak
svakih pet godina postojanja poduzeca. Rodendani i odlasci u mirovinu takoder se proslavljaju
uz prigodne nagrade. Teambuilding se odrzava jednom godisnje, ponekad i dvaput, ovisno o
financijskoj situaciji. Poduzece nagraduje lojalnost, iznadprosjeCan napor, kreativnost i
inovativnost, s posebnim naglaskom na poticanje talenata zaposlenika. Zadovoljstvo
zaposlenika smatra se klju¢nim za radne rezultate, te se poduzece fokusira na motivatore i
higijenske faktore. Zaposlenici mogu napredovati na viSe pozicije uz povisicu, kroz strucna
usavrSavanja, te rad na velikim i kvalitetnim projektima. Radna atmosfera je opustena, bez
straha od autoritativnog nadredenog. Sto se ti¢e konflikata, njih uglavnom rjeavaju voditelji

odjela, a izvrsni direktori se ukljucuju u slucaju vaznih pitanja. Zaposlenici na visim funkcijama
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imaju svoje urede, a prostor je organiziran prema potrebama kooperativnosti i komunikacije
medu odjelima. Mnogi zaposlenici imaju sluzbene automobile, kartice za gorivo,
reprezentaciju, dobrovoljnu mirovinsku Stednju i Multisport kartice, dok svi posjeduju
poslovne laptope i mobitele. Vise pozicionirani zaposlenici opisani su kao posteni, pravedni,
odgovorni i usmjereni na boljitak zaposlenika. Strateske odluke donose vlasnici u suradnji s

direktorima, temeljeci se na detaljnim analizama radi postizanja optimalnih rezultata.
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5 PRUEDLOZI ZA PROMJENU ORGANIZACISKE KULTURE

3.DIO

Treci dio anketnog upitnika, kao Sto je ve¢ objasnjeno, sadrzi 10 identi¢nih pitanja kao iz drugog
dijela, ali je razlika u tome Sto se ispituje kako bi zaposlenici Zeljeli da situacija u poduzecu
izgleda u buduénosti. Odgovori ¢e se usporediti s odgovorima iz drugog dijela te ¢emo na
osnovu toga doci do zakljucka koje promjene bi poduzede trebalo napraviti ako je to uopée

potrebno.

Kako Zelite da izgleda u buducnosti
1. U mom poduzecu se smatra da je dobar sef onaj
koji je:
80

75 74
66
60
45
40
20
0
a) b) c) d)
Graf 12: Ocjene za odgovore na prvo pitanje (Zelje za buducnost)

Kada se ovi rezultate usporede s rezultatima istog pitanja iz drugog dijela upitnika, iz grafa 1,
uocava se velika razlika kod prioritiziranja odgovora. U drugom djelu ankete, ispitianici su na
prvo mjesto stavili odgovor pod a) — da je Sef jak i odlucan, ali poSten. U ovom pitanju, ispitanici
su isti odgovor stavili na zadnje mjesto, a na prvom mjestu se nasao odgovor c) — da je Sef
pravedan, da prihvaéa savjete te da svoj autoritet koristi samo da se ispravno obavi posao.
Ispitanicima ocito najmanje pase tip kulture moci, gdje je glavna orjentacija prema lideru i gdje

je sve u rukama vode.
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Kako Zelite da izgleda u buducnosti
2. U mom poduzecu se smatra da je dobar
zaposlenik onaj koji je:
100 89
80 67
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60
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a) b) c) d)

Graf 13: Ocjene za odgovore na drugo pitanje (Zelje za buduénost)

Na ovom pitanju, ispitanici su uvjerljivo prioritizirali odgovor c), $to je i u drugom dijelu ankete,
na grafu 2, takoder bio prvi prioritet. Najveca razlika primjecuje se kod odgovora d) koji je ovdje

na drugom mjestu prioriteta, a na grafu 2 uvjerljivo na posljednjem.

Kako Zelite da izgleda u buducnosti
3. Ljudi koji su uspjesni u mom poduzecu su:
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Graf 14: Ocjene za odgovore na trece pitanje (Zelje za buduénost)

o
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Kod treéeg pitanja nema velike razlike izmedu grafova. Najbolje ocijenjen odgovor je i dalje
pod c) — da su ljudi efikasni i stru¢ni te posveceni zadanom zadatku. Ispitanici i tu najvise

naginju prema kulturi zadataka kao tipu organizacijske kulture koji Zele da ostane u budu¢nosti.

Kako Zelite da izgleda u buducnosti
4. Vrijeme i energija zaposlenih se u mom poduzecu
tretira kao nesto sto:
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Graf 15: Ocjene za odgovore na Cetvrto pitanje (Zelje za buduénost)

Rezultati ¢etvrtog pitanja pokazuju da je kao i kod grafa 4, odgovor c) najbolje ocijenjen.
Ispitanici Zele da tretiranje vremena i energije ostane kako je, da ih treba posvetiti najvise
rieSavanju danih zadataka. Jedina bitna razlika je da je odgovor b), koji predstavlja kulturu
uloga, na ovom pitanju zauzeo drugo mjesto, za razliku od zadnjeg mjesta kod grafa 4. Ispitanici

su izrazili Zelju da u buduénosti vrijeme i energija budu precizno propisani ugovorom.
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Kako Zelite da izgleda u buducnosti
5. Zaposleni su u mom poduzec¢u uglavnom
kontrolirani putem:
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a) b) c) d)
Graf 16: Ocjene za odgovore na peto pitanje (Zelje za buduénost)

Na petom pitanju najbolje je ocijenjen odgovor c), no ne tako uvjerljivo kao kod grafa 5. Na
drugom mijestu se nasao odgovor d), reprezent kulture podrske, koji kaze da bi zaposlenici u
buduénosti htjeli biti kontroliranim putem unutarnjeg zadovoljstva koje im pruza obavljanje

zadatka.

Kako Zelite da izgleda u buducnosti
6. U mom poduzeéu zadatke daje onaj ko:
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Graf 17: Ocjene za odgovore na Sesto pitanje (Zelje za buduénost)
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Sto se tice $estog pitanja, jedina razlika je $to su odgovori b) i c) zamijenili mjesta. Ispitanici
Zele da u buduénosti primarno zadaje zadatke onaj ko ima sposobnosti i znanja da obavi posao

ili rijeSi problem.

Kako Zelite da izgleda u buducnosti
7. Posao se u mom poduzecu obavlja zbog:
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Graf 18: Ocjene za odgovore na sedmo pitanje (Zelje za buducnost)

Na sedmom pitanju nema nikakvih razlika izmedu grafova 7 i 18. Odgovor b) ostao je na prvom

mjestu, dok je odgovor a) najlosije ocijenjen.

Kako Zelite da izgleda u buducnosti
8. Svrha konkurencije je:
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Graf 19: Ocjene za odgovore na osmo pitanje (Zelje za buducénost)
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Osmo pitanje, takoder kao i prethodno sedmo, nema bitnih razlika izmedu grafova iz drugog
dijela anketnog upitnika. Odogovor c) je i dalje najbolje ocijenjen Sto znaci da su ispitanici

zadovoljni s trenutnom situacijom $to se ti¢e konkurencije i njene svrhe i poduzecu.

Kako Zelite da izgleda u buducnosti
9. Konflikti u mom poduzecu se:
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Graf 20: Ocjene za odgovore na deveto pitanje (Zelje za buduénost)

Kod devetog pitanja, jedina razlika od grafa 9 je taj da se odgovor pod a) istaknuo kao najlosiji.

Kako Zelite da izgleda u buducnosti
10. Odluke u mom poduze¢u donosi:
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Graf 21: Ocjene za odgovore na deseto pitanje (Zelje za buduénost)
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Usporedujudi prikazani graf 21 s grafom 10, bitna razlika je da umjesto odgovora b), ovdje prvo

mjesto zauzima odgovor c). Ispitanici Zele da u buduénosti osoba s najvise znanja i sposobnosti

donosi odluke. Takoder, razlika izmedu grafova 21 i 10 je da odgovor d), koji na grafu 10

uvjerljivo zauzima posljednje mjesto, ovdje je treci najbolje ocijenjen odgovor.

Tablica 12: Konacni rezultati anketnog upitnika (Zelje za buducnost)

Konaéni rezultati _—
Sumarni broj
. .. bodova 26
N . _ Prosjecna vrijednost o
Odgovori: | Sumarna vrijednost: o upitnika:
odgovora po pitanju:
a) 813 3,13
b) 604 2,32
2600
c) 485 1,87
d) 698 2,68
Prosjecna vrijednost
odgovora po pitanju:
3,50 3,13
3,00 2,68
2,32
2,50
1,87
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00
a) b) c) d)

Graf 22: Prosjecna vrijednost odgovora po pitanju (Zelje za buduénost)
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Zaklju¢no, kada se analiziraju konacne sumarne vrijednosti rezultata, vidi se da je kultura
zadataka i dalje prioritet, dok je na drugom mjestu i dalje kultura uloga, kao $to je slucaj i u
prethodnom dijelu anketnog upitnika. Istovremeno, kultura moci i kultura podrske i dalje
odstupaju od druga dva tipa. Ovo ukazuje da zaposlenici, proucavajuci organizacijsku kulturu,
zapravo ne Zele veée promjene u buduénosti poduzeca. Drugim rije¢ima, dobro se osjecaju u

trenutnoj strukturi poduzeca iz perspektive organizacijske kulture.
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6 ZAKLUCAK

Prvi dio rada pruza temeljit pregled teorijskih osnova organizacijske kulture, ukljucujuci
definicije, klasifikacije i klju¢ne elemente koji je ¢ine. Od svih navedenih klasifikacija
organizacijske kulture, izdvojit ¢e se ona prema Charlesu Handyju jer ¢e se kasnije ona koristiti
za istrazivanje kulture poduzeca Tekton construction d.o.o. Detaljno su objasSnjene Cetiri
osnovne vrste kulture prema navedenom autoru: kultura moci, kultura uloga, kultura zadataka
i kultura podrske. Svaka od ovih kultura ima svoje karakteristike i na¢in na koji utjece na

ponasanje i motivaciju zaposlenika.

Analizom sekundarnih podataka i rezultata anketnog upitnika provedenog medu
zaposlenicima Tekton Construction d.o.o., utvrdeno je da se kultura zadataka istice kao
dominantna, dok kultura uloga takoder zauzima znacajno mjesto. Ovaj nalaz je u skladu s
teoretskim tvrdnjama da su ove dvije kulture cesto povezane s visokom ucdinkovitosS¢u i
zadovoljstvom zaposlenika u poduze¢ima koja se bave sloZenim projektima, kao Sto je
gradevinski sektor. Kultura modi i kultura podrske, medutim, i dalje odstupaju i ne igraju

znacajnu ulogu u trenutnom stanju poduzeca.

Sto se tie buduénosti, zaposlenici ne Zele znadajnije promjene u organizacijskoj kulturi
poduzeda. Preferiraju zadrzavanje trenutne kulture, Sto sugerira da su zadovoljni trenutnim
nacinom rada i upravljanja. To se posebno vidi u odgovorima na pitanja koja se odnose na
budude Zelje zaposlenika, gdje nema znacajnih odstupanja od trenutnog stanja. Poduzece
mozZe nastaviti s postojeéim nacinom upravljanja organizacijskom kulturom, ali treba biti
svjesno podrucja koja su identificirana kao manje vazna, poput kulture moci i podrske.
Fokusiranje na odrzavanje i poboljSanje elemenata zadataka i uloga moze pomodi u daljnjem

jacanju zadovoljstva i ucinkovitosti zaposlenika.

Zakljuéno, Tekton Construction d.o.o. ima stabilnu organizacijsku kulturu koja je dobro
prihvaéena medu zaposlenicima, a bududi koraci trebaju biti usmjereni na ocuvanje i
unapredenje kljuénih elemenata ove kulture kako bi se osigurao kontinuirani rast i uspjeh

poduzeéa.
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PRILOG - INTERVJU

1. Kojom ocjenom od 1 do 5 biste ocijenili meduljudske odnose u Vasem poduzecu?
Meduljudske odnose bih ocijenio jednom dobrom ¢etvorkom. Mislim da su u prosjeku na razini
firme meduljudski odnosi jako dobri i da se kolege medusobno uvazavaju i postuju. Jedini
razlog zasto meduljudske odnose ne bih ociijenio odli¢nim je injenica da se nase poduzece
sastoji od mnostva pojedinaca koji imaju razli¢ite stavove, uvjerenja, svjetonazore i sli¢no,

stoga je nemoguce odrzati meduljudske odnose savrSenima iako tome uvijek tezimo.

2. Postoji li u Vasem poduzedu ,,dress code” za zaposlenike? Ako postoji, da li ga se svi

zaposlenici pridrzavaju?

Ne postoji neki specifican dress code, ali pravilo je da zaposlenici moraju biti primjereno
obuceni za radno mjesto. Izraz primjereno obucen podrazumijeva ne dolazenje u kratkim ili

poderanim hlacama na posao i sli¢no.
3. Imate li zajednicke rituale (jutarnja kava, zajednicki rucak i sl.)?

Zajednicki rituali poput jutarnje kave u poduzecu postoje, ali ne kao rezultat inicijative izvrSnih
upravljackih razina ve¢ su spontano nastali unutar odjela ili medu zaposlenicima koji su u
odliénim odnosima. Sto se ti¢e hotimi¢nih rituala, zajedni¢ki ru¢ak u poduzeéu u pravilu imamo
krajem svakog mjeseca kada se analiziraju rezultati za prethodni mjesec. Nadalje, vlasnici
poduzeca u pravilu svakog ponedjeljka imaju rucak/pice s direktorima poduzeca na kojem se

komentiraju glavna zbivanja u prethodnom tjednu.
4. Formiraju li se u poduzeéu manje grupe ljudi koji se medusobno viSe druze?

Naravno, i misljenja sam da je to uobicajena pojava u svakom poduzecu zato sto ljudi imaju
urodenu sklonost provoditi viSe vremena s pojedncima s kojima dijele ista razmisljanja i

interese, koje znaju iz privatnog Zivota, s bivSim kolegama i sli¢no.

5. Organizira li Vase poduzeée domjenke gdje se svi zaposlenici druze? Slave li se rodendani,

odlasci u mirovinu i sl.?
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Svake godine se u poduzeéu odrzava bozi¢ni domjenak te se za svakih 5 godina postojanja
poduzeca organizira domjenak. Nadalje, vecéina zaposlenika slavi rodendan u poduzedu te se

odlazak u mirovinu uvijek proslavi uz prigodnu nagradu za svakog zaposlenika.
6. Odrzavate li teambuilding, i ako da, koliko ¢esto?

Teambuilding se u pravilu odrzava jednom godisnje, nekada i dva puta ako financijska situacija

to dozvoljava.
7. Sto se u vasem poduzeéu nagraduje?

Nagraduje se lojalnost, svaki iznadprosje¢an napor koji zaposlenik ulozi kako bi posao bio
obavljen kvalitetno i na vrijeme, kreativnost i inovativnost. Na posljednja dva pojma bih stavio
dodatan naglasak jer u poduzeéu snazno poticemo i ohrabrujemo zaposlenike da pokazu svoje

raznovrsne talente kojima mogu stvoriti dodanu vrijednost.
8. Mislite li da zadovoljstvo zaposlenika utjece na njihove rezultate rada?

U potpunosti se slazem s tom izjavom stoga u poduzecu nastojimo stvoriti Sto bolje materijalne
i nematerijalne uvjete. Zbog takvog pristupa i razmisljanja smo pobornici Herzbergove two
factor teorije i veliku paznju posve¢ujemo motivatorima i takozvanim “higijenskim faktorima“

pomocu kojih nastojimo posti¢i odgovarajucéu razinu zadovoljstva medu zaposlenicima.
9. Na koji nacin zaposlenici mogu napredovati?

Zaposlenici mogu napredovati na nekoliko nacina, a najé¢es¢i nacin je napredovanje na visu
poziciju kojeg prati i napredovanje u pla¢i. Medutim, zaposlenici mogu napredovati i kao
profesionalci pohadanjem programa struénih usavrSavanja na kojem razvijaju svoje
kompetencije i vjestine. Nadalje, mislim da zaposlenici napreduju i radeci na, za svjetske
standarde velikim i kvalitetnim projektima, ¢ime sebe obogaéuju kao profesionalci i postaju
viSe vrijedni svom poslodavcu te jako zanimljivi drugim poslodavcima jer imaju dokazane

rezultate i uspjeSnost na zahtjevnim i hvaljenim projektima.
10. Karakterizira li Vase radno mjesto opustena radna atmosfera?

Da i mislim da je najveéa prednost i vrijednost nase radne atmosfere da nema straha od

autoritativnog nadredenog koji trenira strogoéu na svojim zaposlenicama.
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11. Kako se u Vasem poduzecu rjeSavaju konflikti?

Ovisi o jacini konflikta, ali uglavhom voditelji odjela rjeSe konflikte osim ako se ne radi o

necemu od velikog znacaja za poduzeée pa se onda izvrsni direktori ukljuc¢e po potrebi.
12. Koji zaposlenici imaju vlastiti ured? Kakva je organizacija prostora u Vasem poduzecu?

Zaposlenici na visSim upravljaci funkcijama imaju svoje urede. Organizacija prostora poduzeca

je prilagodenja odjelima te razini svakodnevne kooperativnosti i komunikacije izmedu odjela.
13. Imaju li zaposlenici sluzbene automobile? Imaju li jo$ neke beneficije? Koje?

Mnogi zaposlenici imaju sluzbene automobile i sluzbene kartice za gorivo. Dodatne beneficije
su sluzbene kartice za troskove reprezentacije i ostale porezno priznate trosSkove, treci stup
mirovinskog odnosno dobrovoljn u mirovinsku Stednju koji uplacujemo dodatno na placu te
zaposlenicima nudimo beneficije poput Multisport kartice kojom zaposlenici mogu koristiti
teretane, sportska igralista, bazene i slicno. Uz sve to, svi zaposlenici imaju poslovne laptope i

mobitele.
14. Kako bi opisali viSe pozicionirane zaposlenike (Sefove) u Vasem poduzecu?

Mislim da su Sefovi prije svega posteni i pravedni te da upravljauju poduze¢em imajudi uvijek
boljitak zaposlenika na umu. Svoj posao rade odgovorno, dostojanstveno i kvalitetno te ulazu
maksimalne napore da stvore Sto bolje okruzenje, uvjete i materijalni prosperitet za svoje

zaposlenike.
15. Tko donosi bitne odluke u Vasem poduzecu i na koji se nacin one donose?

Bitne, odnosno strateske odluke poduzeéa donose vlasnici savjetujudéi se s direktorima. Odluke
se donose na temelju detaljnih analiza koje se rade kako bi se pronasao najoptimalniji

organizacijski i upravljacki model potreban da se ostvare zacrtani ciljevi.
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