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SAZETAK

Predmet ovog rada je organizacijska kultura tvrtke Klimaoprema. Kao veoma
uspjes$na tvrtka koja ima preko 500 zaposlenih i nalazi se u deset najboljih tvrtki u Europi u
svom sektoru, Klimaoprema predstavlja veoma zanimljiv subjekt za proucavanje
organizacijske kulture. Cilj ovog rada je odrediti trenutni i Zeljeni kulturoloski profil tvrtke

Klimaoprema te ustanoviti potrebu za promjenom istog.

U radu je obradena teorijska podloga organizacijske kulture i nacionalne kulture, kao 1
relevantna prijaSnja istrazivanja organizacijskih kultura u gradevinarstvu. Empirijsko
istrazivanje je provedeno pomoc¢u Handyevog modela klasifikacije organizacijske kulture. Za
istrazivanje organizacijske kulture koriSten je online upitnik koji je proslijeden svim
zaposlenicima, na koji je dobiveno 46 odgovora. Anketa je potkrijepljena s intervjuom s

predsjednikom uprave poduzeca.

Rezultati ukazuju na to da je kultura unutar Klimaopreme uravnoteZena te su kultura
moc¢i, uloga 1 zadatka dobile sli¢nu ocjenu te poduzece ima gotovo idealan kulturoloski profil.
Ovakvi rezultati su oc¢ekivani kada uzmemo u obzir uspjeSnost Klimaopreme te povezanost
performansa i odgovarajuce organizacijske kulture. Takoder, ispitanici nisu iskazali Zelju za
promjenom te su zadovoljni s trenutaénom situacijom u tvrtki. Slijedom navedenog nema

potrebe za promjenom kulture.

Kljuéne rije¢i: organizacijska kultura, Klimaoprema, Handy, klasifikacija
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1 Uvod

U ovom radu obradena je organizacijska kultura poduzeéa Klimaoprema. Organizacijska
kultura je fenomen koji postoji od pamtivijeka, ali se tek prije otprilike 50 godina poceo
ozbiljnije proucavati i analizirati. Mnoge znanstvene studije su ustanovile snaznu korelaciju
izmedu jake organizacijske kulture i uspjeha organizacije te je ista prepoznata kao jedan od

bitnih ¢imbenika koji utjecu na ucinkovitost, produktivnost i uspjesnost poduzeca.

Klimaoprema d.d. je po svim parametrima izuzetno uspje$no poduzeée te posluje u
kontinuitetu ve¢ vise od 45 godina. Poduzeée s vise od 500 ljudi i 45.000 m? proizvodnog,
skladi$nog i uredskog prostora ve¢ dugo posluje i na globalnom trzistu te ima sestre kéeri u
raznim dijelovima Europe te na Bliskom istoku. Osim $to je inzenjerska tvrtka koja nudi
rjeSenja po principu "klju¢ u ruke" u sektorima koji imaju potrebu za ¢istim sobama,
Klimaoprema je iskusan i licencirani proizvoda¢ vrhunske HVAC opreme i CLEANROOM
tehnologije. Danas je Klimaoprema medu 10 najve¢ih tvrtki u Europi koje se bave

inzenjeringom i izgradnjom tvornica za farmaceutsku industriju.

Nakon uvoda, u drugom poglavlju ovog rada obradena je teorijska podloga o
organizacijskoj kulturi, s naglaskom organizacijske kulture u gradevinarstvu. Takoder,
hrvatska nacionalna kultura je analizirana pomocu podataka iz Hofstedeovog istrazivanja
(2005). Na kraju poglavlja je analizirano istrazivanje organizacijske kulture. Uz to su
prikazani i primjeri konkretnih istrazivanja organizacijske kulture u gradevinskoj industriji iz
razli¢itih zemalja svijeta. Zatim, u idu¢em (tre¢em) poglavlju je dan presjek poduzeca
Klimaoprema d.d. Od povijest i prvih dana, pa do danas, danaSnje organizacijske kulture i
misije 1 vizije poduzeca. Uz to su navedene i neke od mnogih referenci koje poduzece ima.
Na kraju poglavlja je mnapravljeno empirijsko istrazivanje organizacijske kulture

Klimaopreme, pomocu anketnog upitnika i jednog intervjua, uz statistiCku obradu podataka.



Nakon toga, u ¢etvrtom poglavlju je obradena promjena organizacijske kulture te prijedlog
promjene kulture u predmetnom poduzecu. Na kraju je dan zaklju¢ak u kojem su sumirani

rezultati ovog rada.

Rezultati empirijskog istrazivanja organizacijske kulture, koje je vrSeno pomocu
Handyeve klasifikacije ukazuju na uvelike uravnotezenu kulturu u poduzeéu Klimaoprema.
Kultura mo¢i, uloga i zadatka su dobile priblizno jednak broj odgovora, dok je kultura
podrske jedina koja nije zastupljena. Nadalje, rezultati ne ukazuju zelju zaposlenika za

promjenom te s obzirom na kulturoloski profil tvrtke za istom nema potrebe.



2 Organizacijska kultura u gradevinarstvu

Vrlo bitan faktor u uspjehu bilo koje organizacije predstavlja organizacijska kultura.
Naime, mnoga istrazivanja su pokazala snaznu korelaciju izmedu jake organizacijske kulture
i uspjesnosti te organizacije. Ona uvelike utjeCe na produktivnost radnika te ucinkovitost
cjelokupne organizacije. Snazne organizacije pazljivo vode brigu o organizacijskoj kulturi te
ju oblikuju po potrebama okoline i internim ciljevima. Danas uspjeh organizacije najvise
ovisi o ljudskom faktoru, tj. ljudskim potencijalima unutar te organizacije. Prepoznavsi taj
trend, poslodavci su poceli pridavati sve vise paznje upravljanju ljudskim potencijalima te
posljedi¢no organizacijskoj kulturi, jer ona oblikuje izgled radnog mjesta i odnose s
nadredenim i kolegama unutar organizacije. Poslovne organizacije u danasnje vrijeme

moraju:

1. Biti konkurentne na globalnom trzistu (obraniti domace trziste te istovremeno
ekspandirati svoje poslovanje na strana trzista)

2. Ispuniti potrebe i ciljeve svih interesnih sudionika pritom zadovoljavajuci svoje
financijske ciljeve

3. Osigurati najefikasniji radni sistem primjenom suvremenih tehnologija

Uzevsi u obzir prethodno navedene stavke, vidljivo je koliko uspostavljanje i odrzavanje
organizacijske kulture bitno za uspjeh poslovne organizacije na trzistu. (Bartoli¢ i Prelas

Kovacevi¢, 2011).

lako je organizacijska kultura postojala puno prije organizacijske teorije, njezino
proucavanje kao dijela organizacijske teorije nova je tema. Ovo ima smisla ako uzmemo u
obzir evoluciju teorije organizacije od klasiéne do suvremene, u kojoj su se strategija,
struktura, tehnologija, razmjer i ostalo smatrali "tvrdim" ¢imbenicima. Tek ubrzanom
diversifikacijom, podjelom i decentralizacijom organizacije te formiranjem novih
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organizacijskih struktura, u kojima se iz tvrdih varijabli izvla¢i najviSe moguce za
ucinkovitost organizacije, mogao se rast uspjesnosti 1 u¢inkovitosti organizacije osigurati
suptilnijim te sofisticiranijim metodama i procedurama koje naglasavaju tzv. meke varijable

(Sikavica, 2011).

Ne treba cuditi da su prve znanstvene i stru¢ne publikacije o organizacijskoj kulturi
objavljene prije 30 godina ili da je prvi kolegij o korporativnoj kulturi odrzan na Harvardu
1981. U moderno doba sve je vise radova koji se usredotocuju ili na organizacijsku kulturu ili
korporativnu kulturu, posebno u Sjedinjenim Americkim Drzavama. Pocetkom 1980-ih
organizacijska je kultura postala korporativni fenomen, uglavnom zahvaljujuéi utjecaju
Cetiriju znacajnih knjiga. Tu je Ouchijeva (1981.) Teorija Z: Kako se americko poslovanje
moze suociti s japanskim izazovom, Pascaleova i Athosova (1982.), Umjetnost japanskog
menadzmenta: primjena za americke rukovoditelje, Dealova i Kennedyijeva (1982.)
Korporativna kultura: Rituali i obicaji poslovnog svijeta, John Peters i Alexander Waterman
(1982.) U potrazi za izvrsnoséu: Lekcije iz najbolje vodenih kompanija Amerike. Prve dvije
knjige tvrde da je japanska korporativna kultura pridonijela uspjehu japanski tvrtki. Sve Cetiri
publikacije navode da je korporativna kultura presudna za organizacijski uspjeh i da se moze
prilagoditi kako bi se povecala konkurentska prednost tvrtke. Takoder, knjige su pruzile
ameri¢kim poslovnim menadZerima konkretne savjete kako bi im pomogli u natjecanju s

Japanom (Marker, 2009).

Tijekom kasnih 1970-ih i ranih 1980-ih, uvrijezeno misljenje bilo je da japanska
poduze¢a 1imaju bolje operativne karakteristike. Medutim, prevladavaju¢e vrste
organizacijskih studija u to vrijeme usredotocile su se na formalnu strukturu i tako nisu
uspjele identificirati razliku izmedu japanskih i zapadnih organizacija. Kao rezultat toga,
znanstvenici su poceli razmatrati ideju da su razli¢ite nacionalne kulture mozda prozele
suvremene korporativne strukture, uzrokujuéi razlike u organizacijskoj kulturi izmedu, na
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primjer, Nissana i General Motorsa. Nekoliko ranih studija poduprlo je ovu teoriju, $to je
dovelo do hipoteze da ¢ak i unutar jedne nacionalne kulture mogu postojati regionalne razlike
u korporativnim kulturama tvrtki, kao $to je izmedu Hewlett-Packarda i ITT-a (Ouchi i

Wilkins, 2003).

U gradevinskoj industriji je specifi¢no da znacajan dio radne snage na gradilistu Cine
podizvodaci. Kao rezultat toga, glavni izvoda¢ morat ¢e ovisiti o veéoj 1 snaznijoj
korporativnoj hijerarhiji za promicanje kulture svoje tvrtke. Tipi¢na gradevinska tvrtka
najc¢esce ima dvije kulturne situacije: korporativnu kulturu temeljenu u sjedistu, tj. glavnom
uredu i razli¢itu, neovisnu projektnu kulturu za svaki pojedina¢ni gradevinski projekt. Svaki
podizvodac na gradili$tu imat ¢e kulturu koja se razlikuje od kulture glavnog izvodaca. Te se
kulture moraju okupiti kako bi se stvorila jedinstvena kultura projekta kako bi se oja¢ali radni
odnosi. Da bi se to postiglo, moraju se osmisliti alati za upravljanje; na primjer, stvaranje
postupka uvodenja za olakSavanje integracije novih podizvodaca u kulturu projekta kada
dodu na gradiliSte. Rezultati pokazuju da je preradivacka industrija inovativnija od
gradevinske industrije. Ovo moZda nije tocan prikaz stvarnosti, s obzirom na to da je bit
gradilista kontinuirano pruzanje novih rjeSenja za razli¢ite scenarije proizvodnje. Ovu vrstu
originalnog razmisljanja zaposlenici na gradili$tu mogu uzeti zdravo za gotovo i, kao rezultat

toga, nece biti ocijenjeno kao posebno (Riley i Clare-Brown, 2001).

Velik broj podizvodaca i ostalih sudionika u gradenju predstavlja izazov u smislu
uspostavljanja integrirane projektne kulture. Zbog toga je komunikacija na projektima
intenzivirana izmedu svih sudionika te to olakSava razlike u kulturi. Ova poboljSana
komunikacija rezultat je koriStenja ugovora i formalnog planiranja i menadzmenta potrebnog
za upravljanje podizvoda¢ima u ovom odnosu. Projekt menadzeri implicitno razumiju
potrebu reguliranja donekle nasumi¢nog karaktera kulture podizvodaca te zbo toga koriste

iste podizvodace na mnogim projektima kad god je to moguce. (Riley i Clare-Brown, 2001).



Odnos izmedu poslodavca i zaposlenika jo$ je jedna razlika izmedu proizvodne i
gradevinske industrije. Cinjenica je da su mnogi proizvodni poslovi prebageni u nerazvijene
zemlje, no neke korporacije pokuSavaju preokrenuti taj trend. Neprakti¢no je i financijski
neizvedivo izgraditi gradevinu negdje u Africi i transportirati ju u Europu. Licenciranje je jos
jedna varijabla koja razlikuje gradevinsku od proizvodne industrije. Izvodaci radova moraju
imati licencu za gradnju, dok vecina proizvodaca ne treba licencu za proizvodnju robe. Isto
tako, radnici na montaznoj traci ne trebaju licence, dok mnogi gradevinski radnici, poput

elektricara, stru¢njaka za instalacije i vodoinstalatera, trebaju (Sherman, 2021).

Postoji i1 velika razlika izmedu odnosa prema klijentima. Veéina proizvodac¢a nema
definiranog kupca te plasiraju proizvode na postojeca trzista. Ne postoji namjeravani kupac,
proizvodac ¢e ih prodati svakome tko ih Zzeli. Veéina gradevinskih projekata pocinje kada
izvoda¢ ima klijenta. Ovo posebno vrijedi za mostove, autoceste 1 tunele; niti jedan izvodac
ne gradi cestu bez ugovora. Procjene trzista diktiraju koliko proizvodna poduzeca ustvari
proizvode. Na temelju onoga §to korporacija vjeruje da potrosaci zele, sve jedinice proizvoda
su identi¢ne. Brojni gradevinski predmeti kreiraju se nakon razgovora s klijentima kako bi se
utvrdilo koje im se karakteristike svidaju i koliko su spremni potrositi, Samim time svaki

gradevinski projekt je jedinstven (Sherman, 2021).

2.1 Snaga organizacijske kulture

U pocetku istrazivanja organizacijske kulture opceprihvacena cinjenica bila je da
snazna kultura znaci 1 bolje poduzece te je bila smjeStena u deset najvaznijih ¢imbenika
uspjeha koje su posjedovale najuspjesSnija poduzeéa svijeta prema Peteresu i Watermanu
(1982). Navedenu pretpostavku naizgled je lako potvrditi ukoliko se promotre veoma
uspjesna 1 poznata poduzeca na globalnoj razini. Organizacijska kultura opcenito ima veliki
udio u motivaciji zaposlenika i1 u koordinaciji samog poduzeca. Zbog toga je bilo logicno

zakljuciti da je poZeljnije imati snaZniju kulturu ukoliko ona naizgled pozitivno utjece na
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poslovanje poduzeca. No, snaga kulture ne mora nuZzno znaciti 1 njenu uspjeSnost.
Organizacijska kultura u poduzeéu uvijek je prisutna, bez obzira na to koliko su njene
komponente izrazene, prihvacene ili ne. Takoder, snazna kultura ne mora uvijek znaciti i
pozitivnu. Utjecaj organizacijske kulture u poslovanju i opcenito funkcioniranje poduzeca
ovisi 0 njenom sadrzaju i provodenju, a ne o snazi. Dakle, snazna kultura oznac¢ava samo

jacinu utjecaja, ali ne i njen predznak (pozitivan ili negativan) (Janiéijevic¢, 2013).

Kultura je inertna te se teSko mijenja, a $to je jac¢a, mijenjanje iste postaje tezi zadatak. U
ovom slucaju velika snaga kulture predstavlja manu poduzeca koje ju prakticira jer otezava
provodenje novih teorija i zamisli. TeSko prilagodavanje neophodnim promjenama cesto

dovodi do propasti poduzeca sa snaznom kulturom.

Snagu kulture mozemo definirati i rangirati. Ona ovisi o tri ¢imbenika; Sirina, dubina i

obuhvat kulture. Dimenzije snage organizacijske kulture prikazane su na slici ispod.

N\

SIRINA: broj
vrijednosti 1 normi
koje dijele ¢lanovi

et 24 OBUHVAT: broj ¢lanova
organizacije

organizacije koji dijele
kulturne vrijednosti 1 norme N
/'

DUBINA: stupanj
privrZzenosti ¢lanova organizacije
qulturnim vrijednostima i normama

Slika 1. Tri dimenzije koje definiraju snagu kulture (Janiéijevié, 2013)

Sirina kulture predstavlja broj nekih usvojenih vrijednosti i normi koje dijele ¢lanovi

organizacije. Veci broj tih vrijednosti 1 normi znaci Siru 1 jacu organizacijsku kulturu.



Dubinu kulture mozemo definirati kao stupanj privrzenosti svih ¢lanova organizacije
ve¢ spomenutim vrijednostima i normama. U snaznim kulturama se ¢lanovi organizacije
jasno drze normi 1 vrijednosti koje vrijede u toj kulturi te vrlo malo odstupaju od istih. U
slabim kulturama manji je utjecaj vrijednosti i normi na pojedinca te zbog toga njeni ¢lanovi
pokazuju veci stupanj samostalnosti u organizaciji. Samim time su i odstupanja od istih
relativno Cesta. U slabim kulturama ¢e se zbog tog pri potrebnim promjena vrlo brze stvoriti
nova misljenja koja ¢e pozitivno utjecati na buduénost poduzeca, Sto im daje prednost u
odnosu na poduzeca sa snaznom kulturom. S druge strane, ¢e$¢e odstupanje od normi i
vrijednosti u slabim kulturama oslabit ¢e pozitivne strane organizacijske kulture na

poslovanje poduzec¢a u odnosu na snazne kulture (Janicijevic, 2013).

Obuhvat kulture predstavlja broj ¢lanova organizacije koji dijele kulturne vrijednosti i
norme. Snazna kultura uvijek ima i veliki obuhvat, tj. veliki broj ¢lanova pridrZava se

prihvacenih vrijednosti i normi. Vrijedi i obrnuto za slabe kulture. (Jani¢ijevi¢, 2013).

Dubina i Sirina organizacijske kulture najcesce su proporcionalne, tj. velika dubina
kulture znaci 1 veliku Sirinu. No, moguce je 1 da kultura obuhvaca veliki broj vrijednosti 1
normi ali ih se njihovi ¢lanovi ne pridrzavaju, a takoder 1 da kultura obuhvacéa manji broj istih

ali ih se ¢lanovi ve¢inom pridrzavaju. Kultura koja ima Siroki obuhvat tezi 1 dubini 1 Sirini.

Postoje dva nacina mjerenja ¢imbenika koji odreduju organizacijsku kulturu; simboli¢ki 1

kognitivni. (Janiéijevi¢, 2013).

2.2 Hrvatska nacionalna kultura

Tablica 1. Indeksi hrvatske nacionalne kulture po dimenzijama (Hofstede i dr., 2005)

Dimenzija Rang Indeks
Udaljenost mo¢i 20/76 73
Individualizam 46/76 33
Maskulinitet 55-58/76 40




Izbjegavanje 29-30/76 80

nesigurnosti

Vremenski horizont 34-35/93 58
ciljeva

Ugadanje nasuprot 61-62/93 33
suzdrzanosti

S ocjenom udaljenosti mo¢i od 73, Hrvatska je visoko centralizirana, $to ukazuje na to
da menadzeri radije biraju autoritarni oblik vodstva. Ljudi prihvacaju hijerarhijsku strukturu u
kojoj svatko ima svoje mjesto 1 nije potreban nikakav razlog viSe. Smatra se da hijerarhija
organizacije odrazava temeljne nejednakosti, centralizacija je prevladavajuca, zaposlenici

oc¢ekuju da im se kaZe $to da rade, a idealan voda je benevolentni autokrat.

Hrvatska nacionalna kultura s indeksom 33 za dimenziju individualizma je izrazito
kolektivistiCki nastrojena. Hofstede (2005) tvrdi da su narodi u kojima prevladava
individualnost bogatiji i razvijeniji od onih u kojima prevladava kolektivizam. U
civilizacijama u kojima je veza medu ljudima jaka, lojalnost je vaznija od bilo kakvih normi
ili standarda. Ako se necije ideje razlikuju od tudih, mozda je neprikladno izraziti ih. U
kolektivistiCkom druStvu, uvreda uzrokuje ponizenje i gubitak obraza, interakcija izmedu
poslodavca 1 zaposlenika je moralna (poput obiteljske veze), odabiri zapoSljavanja i
napredovanja uzimaju u obzir unutarnju grupu zaposlenika, a upravljanje je kolektivno

upravljanje.

Faktor maskuliniteta u Hrvatskoj iznosi 40. Dakle, u Hrvatskoj prevladava
zenstvenost, §to odrazava uvjerenje da se radi da bi se Zivjelo, a ne obrnuto. Organizacije u
Hrvatskoj istiGu se brigom za druge i kvalitetom Zivota. Sto se ti¢e stila rada, ova drustva
preferiraju stvaranje kooperativnog rada, a njihovi ¢lanovi imaju iznimnu sposobnost

razumijevanja drugih. Konflikti se rjeSavaju pregovorima i kompromisom.



Izbjegavanje nesigurnosti ima visoku ocjenu u kontekstu hrvatskog drustva (80), §to
ukazuje na to da pravila i norme imaju kljuénu ulogu za radnike. Zele se osjeéati sigurno i
pod svaku cijenu izbjegavati rizike i nove ideje te se ne osjecaju ugodno u nepoznatim
situacijama. Zemlje s visokim stupnjem neizvjesnosti pridrzavaju se rigoroznih normi
ponasanja te su netolerantne prema nekonvencionalnom ponaSanju i idejama. U tim
kulturama postoji emocionalna potreba za pravilima (¢ak i ako se ¢ini da pravila nikad ne

funkcioniraju).

Kada se gleda vremenski horizont ciljeva, indeks koji Hrvatska ima je 58. U
druStvima s pragmaticnom perspektivom, istina se smatra izrazito ovisnom o situaciji,
kontekstu 1 vremenu. Oni pokazuju sposobnost spremnog prilagodavanja tradicije
promjenjivim okolnostima, veliku Zelju za Stednjom 1 ulaganjem, Stedljivost 1 upornost u
postizanju postignuca. Ta dimenzija usko je povezana s indeksom izbjegavanja neizvjesnosti.
S indeksom 80, Hrvatska ima visok stupanj izbjegavanja neizvjesnosti, $to ukazuje na to da
razmi§ljanje "ovdje 1 sada" dominira. Cilj menadZera je rjeSavanje problema kako se

pojavljuju i prilagodavanje promjenama.

Analizirajuéi  posljednju komponentu nacionalne kulture, ugadanje nasuprot
suzdrzanosti, Hrvatska ima rezultat indeksa 30. Niska ocjena u ovoj kategoriji oznacava
Hrvatsku kao suzdrzanu naciju. MozZe se tvrditi da ljudi u tim zemljama cijene moralnu
disciplinu, predvidaju nov€ane poticaje za uspjeSnu izvedbu i daju prednost povecanju
zadovoljstva zaposlenika na poslu. S obzirom da su indeksi vrlo niski, te nacije naginju
cinizmu i pesimizmu te odrazavaju niZzu razinu zadovoljenja potreba i pokusaj kontrole
ponasanja putem strozih drustvenih standarda. Suzdrzana drustva stavljaju manji naglasak na

slobodno vrijeme 1 reguliraju zadovoljenje svojih Zelja.
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2.3 Istrazivanja organizacijske kulture u gradevinarstvu

Pokazalo se da je u praksi istrazivanje organizacijske kulture prilicno komplicirano. I
dijagnoza kulture jedne organizacije i znanstveno proucavanje organizacijske kulture stvaraju
znaCajne metodoloSke probleme. Od razliCite perspektive organizacijske kulture i
prepoznavanja njezine izvorne prirode, do odredivanja cilja i strategije istrazivanja, do
odabira metodologija prikupljanja i analize podataka, zainteresirani istraziva¢ suoava se s

nizom izazova i opcija (Janicijevié, 2013).

Razumijevanje organizacijske kulture moZze se olakSati njezinim razvrstavanjem prema
nekoliko tipologija. Kada se organizacijske kulture kategoriziraju prema njihovim
karakteristikama ili komponentama, pojavljuje se nekoliko primarnih kategorija. Proces
klasifikacije ukljuc¢uje prikupljanje karakteristika koje su zajedni¢ke znatnom broju
organizacijskih kultura stvarnih poduzeca te nakon toga, generaliziranje istih, kako bi se
proizveo model, vrsta ili tip organizacijske kulture. Znanstvenici i menadzeri imaju znacajne
koristi od razumijevanja klasifikacije organizacijske kulture. Klasifikacijom mogu bolje
analizirati odredenu kulturu i bolje cijeniti njezine karakteristike i posljedice iste. Proces
klasifikacije kulture organizacije je onaj koji daje najjasniju sliku te kulture (Janiéijevic,

2013).

Takoder, postoje i ograni¢enja u klasifikaciji organizacijskih kultura. One daju neto¢nu sliku
sloZzenosti kulture poduzeca tako $to je pretjerano pojednostavljuju. U stvarnosti se nijedna
kultura ne moze svesti na model ili tip. Kao rezultat toga, glavne razlikovne karakteristike
svake kulture moraju se Koristiti za njihovu klasifikaciju. Ukoliko se ova ograniCenja ne
uzmu u obzir, postoji moguénost da se organizacijska kultura realne tvrtke poveze s opéim

karakteristikama tipa kulture, koji stvarna kultura niti nema (Janiéijevi¢, 2013).
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2.3.1 Kilasifikacije organizacijskih kultura

Klasifikacija organizacijskih kultura razjasnila je temeljne razlike koje postoje medu
kulturama kako bi se pokazalo kako se te razlike mogu iskoristiti za razlikovanje jedne
organizacijske kulture od druge. Da bi proces klasifikacije kultura imao bilo kakvu
vrijednost, mora postojati konacan broj odgovarajucih kategorija organizacijskih kultura.
Potrebno je postaviti ograni¢enja na koli¢inu karakteristika organizacijske kulture koje se
koriste za kategorizaciju zaposlenika. U veéini slucajeva, klasifikacije ¢e koristiti dvije
dimenzije organizacijske kulture, svaka s dvije krajnosti. To ¢e rezultirati matricom 2x2 s
Cetiri temeljne organizacijske kulture. Kulture unutar organizacija obicno se kategoriziraju
prema normama razmisljanja i ponasanja, koje se smatraju kulturnim utjecajima. Nisu ideali
ili pretpostavke, ve¢ norme ili prakse ponaSanja elementi organizacijske kulture koji sluze
kao kriteriji za kategorizaciju organizacija slovom l. Daleko je lakSe prepoznati obrasce i
standarde ponaSanja nego prepoznati pretpostavke i ideale. Prema piscima, na rad i izvedbu
organizacije izravno utjeCu postoje¢e norme 1 prakse ponaSanja. U praksi i proucavanju,
klasifikacija kultura koristi se za istrazivanje utjecaja koje organizacijska kultura ima na

izvedbu pojedinacnih procesa i ponasanja (Janic¢ijevi¢, 2013).

Postoje dva nacina na koji su nastajale klasifikacije organizacijskih kultura. Prvi je nastao
uopéavanjem zapazanja autora. Najpoznatija klasifikacija nastala tim na¢inom je Handyeva
(Handy, 1979). Drugi nacin je rezultatima empirijskih istrazivanja, najbolji primjer te

klasifikacije je ona od Quinna i Camerona (Quinn i Cameron, 2006).

Jedan od najpoznatijih alata za klasificiranje organizacijske kulture poduzeca je Inventar
Organizacijske kulture ili OCI (Organizational Culture Inventory), razvijen od strane
konzultantske ku¢e Human Synergetics. On je nastao na temelju upotrebe anketnog upitnika,
metode koja je provjerena u praksi i ima statistiCku potvrdu. S navedenim upitnikom se

kultura klasificira u tri dimenzije: konstruktivnu, agresivno defanzivnu i pasivno defanzivnu.
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OCI na osnovu dvije dimenzije koje su salinjene od 12 grupa normi ponaSanja. Prva
dimenzija postavlja orijentaciju na ljude u odnosu na zadatke, dok druga dimenzija
suprotstavlja usmjerenost na zadovoljavanje nizih sigurnosnih potreba i zadovoljenje visih

potreba za zadovoljstvom (Jani¢ijevi¢, 2013).

Postoje dvije klasifikacije organizacijskih kultura; po Denisonu te po Quinnu, Cameronu i
suradnicima. Druga je poznatija i viSe koriStena u svijetu, iako obje teorije koriste iste
¢imbenike klasifikacije te zbog toga raspoznaju i iste vrste organizacijskih kultura. Jedina

razlika je u nazivu.
Cimbenici koji utjeéu na klasifikaciju su sljedeéi:

a) fleksibilnost, promjene, dinami¢nost nasuprot stabilnosti, predvidivosti, poretka
b) integracija, interna orijentacija, diferencijacija, konkurencija, harmonija nasuprot

eksterne orijentacije.

Quinnova i Cameronova matrica dobivena na temelju spomenutih dimenzija dvije
organizacijske strukture prikazana je na sljedecoj slici. Prikazana su Cetiri polja u kojima su
smjeStene Cetiri osnovne organizacijske kulture; kultura klana, kultura hijerarhije, kultura

trziSta 1 kona¢no kultura adhokracije (Jani¢ijevi¢, 2013).
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Slika 2. Matrica tipova organizacijske kulture po Modelu konkurentskih vrijednosti (Janiéijevié, 2013)

Klasifikacija kultura se u modelu konkurentskih vrijednosti uvelike oslanja i na norme i
obrasce ponaSanja, $to se moze primijetiti iz upitnika napravljenog za potrebe klasificiranja

organizacijske kulture. U nastavku su objasnjene svaka od Cetiri navedene kulture.

Organizacija zasnovana na kulturi klana funkcionira kao velika obitelj. Glavni ¢lan
organizacije je lider i mentor u isto vrijeme, a ¢lanovi su medusobno povezani sa vjernosti,
tradicijom 1 posvecenosti. U ovoj organizacijskoj strukturi velika je vaznost u timskom radu i
individualnom razvoju. Clanovi su slobodni izrazavati nove ideje i stavove, a odlu¢ivanje se

vrsi neformalno.

Kultura hijerarhije veoma je formalna i slozena struktura. Rad je voden sloZzenim pravilima i
formalnim procedurama. Cilj je posti¢i skladno 1 efikasno funkcioniranje. Predvidivost,
sigurnost 1 stabilnost vazne su komponente poslovanja. Pravila rada u ovoj kulturi

naglaSavaju autoritet, hijerarhiju, racionalnost te podjelu rada.
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Kultura adhokracije obrnuta je kulturi hijerarhije. Organizacija u ovoj kulturi dinamicna je 1
kreativna. Od ljudi se ne ocekuje da slijepo slusaju nadredene, nego da preuzimaju rizik i
daju svoja rjeSenja problema. Naglasak se stavlja na rast kroz nove resurse. Mjerilo uspjeha u
poduzecu najcesce su novi proizvodi, tj. usluge. Velika paznja posvecuje se inovativnosti i
samostalnosti u radu. Orijentacija na fleksibilnost i eksterna orijentacija znace orijentaciju na

promjene, nove informacije, otvorenost...

Kultura trziSta orijentirana je na rezultat. Lideri od ¢lanova oc¢ekuju rad usmjeren rezultatima
te natjecateljsku atmosferu medu ¢lanovima. Mjerenje uspjesnosti izrazava se kroz uspjeh na
trziStu 1 financijskim dobitima. Konkurencija drzi tim na okupu. Eksterni fokus i kontrola

usmjerava organizaciju prema racionalnosti, postignu¢ima, odgovornosti. ..

Osim tih Kklasifikacija u literaturi su Cesto spominjane i Handyeva i Trompenaarsova
klasifikacija. One su utemeljene na dvije osnovne dimenzije: fokus na radne zadatke naspram
fokusa na ljude, hijerarhija naspram jednakosti u raspodjeli mo¢i. Kao i klasifikacija po
modelu konkurentskih vrijednosti, Handyeva se takoder temelji na upitniku kao glavnom
alatu za analizu organizacijske kulture. Predmetna klasifikacija zasnovana je na vidljivosti
normi i ponaSanja te je vrlo lako primjenjiva u praksi. Handyeva matrica se sastoji od 4
kulture: kultura mo¢i, kultura podrske, kultura uloga i kultura zadatka. Iste su prikazane na

slici ispod zajedno s dimenzijama na kojoj je navedena klasifikacija bazirana.
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Slika 3. Handyeva klasifikacijska matrica organizacijskih kultura (Handy, C.B.,1996)

Kultura mo¢i stavlja snazan naglasak na disparitet pojedinaca i mo¢ unutar tvrtke. Navedena
kultura djeluje pod premisom da je tvrtka alat u rukama vode za postizanje njihovih ciljeva te
je voda je sredi$nja tocka kulture. Kad je najfinija, kultura mo¢i generira sliku obitelji u kojoj
voda u ulozi oca brine za sve ¢lanove obitelji, a oni ga slijede bez pitanja, no na drugom kraju
spektra, ova kultura ima potencijal izazvati diktaturu i strah. Vode ovog drustva svoju
dominaciju odrzavaju karizmom ili upravljanjem resursima te se zbog toga ne pridrzava
unaprijed odredenih standarda i protokola. Umjesto toga, voda je odgovoran za nadgledanje
svega, a kao rezultat toga, ucinkovitost organizacije ovisi 0 njegovim Sposobnostima.
Znacajna vecina lidera djeluje izvan formalnog organizacijskog okvira te je struktura takvih
organizacija nebirokratska. Voda moze odstupiti od utvrdene organizacijske strukture kako bi

delegirao odgovornosti na ¢lanove tima koji su najprikladniji za izvrSavanje tih odgovornosti.
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Cinjenica da ¢lanovi organizacije nastoje pridobiti naklonost vode i uspostaviti snazan odnos
s njim ¢ini politicke procese i borbu za mo¢ izrazenijima. Jedna od prednosti ove kulture je
svakako brzina reakcije. Buduc¢i da je ova kultura toliko ovisna o svom vodi, sve promjene
koje on u€ini provode se pravovremeno i ucinkovito te su kulture moéi najfleksibilnije
organizacije. Jedan od problema kulture mo¢i je da uzdize vodstvo u odnosu na tehni¢ku
vjestinu kao primarnu vrijednost. S vremenom ¢e talentirani pojedinci koji nisu zadovoljni
cjelokupnom centralizacijom mo¢i na vrhu tvrtke napustiti ovu kulturu i ostati ¢e osrednji
zaposlenici kojima je u interesu da netko drugi donosi odluke, preuzima rizike, a oni samo
slusaju naredbe. To ¢e rezultirati nepromijenjenom kulturom. Najocitija manifestacija ovog
problema javlja se kad god dode do potrebe za promjenom vodstva. Ako voda grupe
odustane, nema nikoga tko moze preuzeti njegovo mjesto. Kada je u organizaciji previse
ljudi, voda viSe ne moZze zadrzati kontrolu. Njegov osobni nadzor i metode kontrole postaju
nedostatni u organizaciji i razvoju jer ne postoje pravila i procedure koje bi osigurale
potrebnu strukturu. Kultura mo¢i je najprikladnija za vrlo male i mlade tvrtke u kojima ne
prevladavaju ljudi s visokim stupnjem obrazovanja. Takoder je najprikladnija za nestabilne

sektore koji zahtijevaju brze reakcije na trzistu.

U kulturi uloga, sef i svi nadredeni moraju se pridrzavati utvrdenih sluzbenih standarda i
procesa te je to stvarna birokratska kultura. U kulturama moc¢i prevladavaju formalna pravila i
standardi. Standardizaciju i kodifikaciju treba primijeniti na organizacijske procese,
ponasanja 1 veze. Koncept kulture uloga je racionalan i ima savrSenog smisla. Perspektiva
kulture uloga vidi poduzece kao drustvenu strukturu koja se sastoji od procesa i konvencija.
U ovoj kulturi strojevi cesto mogu predstavljati koncept organizacije. Kultura uloga je
impersonalizirana, za razliku od kulture mo¢i, koju oblikuje pojedinac na vlasti. Naziv ove
kulture daje dojam da su uloge, a ne pojedinci, klju¢ne za nju. Mo¢ u ovoj organizaciji dolazi

iz kombinacije hijerarhijskog polozaja i specijalizirane stru¢nosti. U vecini slucajeva velika
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birokratska poduzeca i javna poduze¢a imaju kulturu uloga. Pouzdanost 1 u¢inkovitost dvije
su najjate strane ove kulture, dok su nefleksibilnost, krutost te nedostatak inicijative i
poduzetni¢kog duha medu losijima. To obeshrabruje i tjera ljude koji su aktivni i kreativni,

koji se ne zadrzavaju u ovakvim organizacijama.

Kultura zadatka stavlja naglasak na ucinak i postignuca iznad svega ostalog u organizaciji.
Zbog toga mnogi ljudi to nazivaju i kulturom postignuéa. Pretpostavka iza kulture zadataka
jest da Ce se tvrtka baviti zadacima te sve ide prema ostvarenju tog cilja. Ljude se vise cijeni
po poslu koji su obavili nego po polozaju u hijerarhiji. Mo¢ u ovoj kulturi dolazi ve¢inom iz
sposobnosti pojedinca, a dijelom i karizme. Kultura zadataka idealna je za ljude koji daju
prednost samom poslu ispred financijskih prednosti svog rada. Neovisnost, prilagodljivost i
fleksibilnost visoko su cijenjeni u kulturi zadataka. Poduzeca koja imaju visoko obrazovane
zaposlenike i vrhunsku tehnologiju, poput konzultantskih tvrtki, odvjetni¢kih ureda, PR
tvrtki, istrazivackih organizacija i drugih, djeluju posebno uéinkovito u ovoj kulturi. Tipi¢no,
kultura zadatka predstavlja timsku ili projektnu strukturu. Njezine sposobnosti
prilagodavanja, preuzimanja inicijative, kreativnosti i poduzetniStva su medu njezinim
brojnim kvalitetama. Njezina je perspektiva usmjerena na uspjeh. Njezin najveci nedostatak
je nezdrava ovisnost o ljudima i njihovim sposobnostima. Ova kultura je prilagodena za male
tvrtke i postaje manje odrziva kako se organizacija $iri. Takoder, nedostatak vremena na
raspolaganju radnicima da razviju svoje vjeStine pridonosi tendenciji da kulture zadataka

poticu plitak pristup poslu.

Kulturu podrske nije lako naci u tvrtkama jer je ona veoma rijetka. Pretpostavka ove kulture
je da organizacija postoji zbog svojih ¢lanova. Ona pomaze svojim ¢lanovima u postizanju
njihovih ciljeva 1 ostvarivanju njihovih interesa. Individualnim brigama pridaje se veca teZina
nego korporativnim ciljevima. Zbog toga tvrtka s takvom kulturom vrlo tesko moze dugo
trajati. Budu¢i da je mo¢ decentralizirana u kulturama podrske, ta se druStva smatraju
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najdemokratskijima. Pokazuje se snazno protivljenje organizacijskim propisima koji
ograni¢avaju stupanj osobne slobode pojedinaca. Clanovi organizacije su vise posveéeni sebi
I Svojoj profesiji nego organizaciji za koju rade. U takvim kulturama cesto se javljaju
problemi s koordinacijom i donoSenjem odluka, Sto onda dovodi do politickih pregovora
medu c¢lanovima organizacije. Ova se kultura obi¢no moze vidjeti u akademskim
institucijama poput fakulteta i istrazivackih instituta.

2.3.2 Istrazivanja organizacijske kulture gradevinskog sektora u razli¢itim drZava

svijeta

U nastavku je dan pregled nekih istraZivanja organizacijske kulture u gradevinskoj industriji
u razli¢itim dijelovima svijeta sa zna€ajno razli¢itom nacionalnom kulturom, od Skandinavije

(Finska) preko Turske, pa do Kine te na posljetku i Hrvatske.

2.3.2.1 Finska

Johanna Nummelin (2006) je u svom istrazivackom radu opisala fundamentalne vrijednosti
finskog gradevinskog sektora. Fokus istrazivanja je bio na organizacijskoj kulturi i
gradevinskim tvrtkama te je navedena studija ukljucivala iskljucivo ispitanike finskih

gradevinskih tvrtki. Rad se sastoji od dva dijela (Nummelin, 2006).

U prvom dijelu je pomocu alata za procjenu organizacijske kulture koji su izradili Cameron i
Quinn (1999.) ispitana organizacijska kultura poduzeca u gradevinskom sektoru. Kao alat
koristen je model suparni¢kih vrijednosti (Competing Values Framework). Upitnik je bio u
obliku internetske ankete, preveden na finski te je obuhvatio 600 ljudi, od kojih je 200
odgovorilo na upitnik. U drugom dijelu, obradene su razlic¢ite ranije publikacije koje sazimaju
finsku nacionalnu kulturu. Ova studija potice istrazivanje kulturne raznolikosti u globalnim

gradevinskim projektima (Nummelin, 2006).
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Unutar studije ispitanici su razvrstani na dva nacina. Prvi nacin je podjela po podindustrijama
kojoj ispitanici pripadaju, a one ukljuuju gradenje kuca (50% ispitanika), gradevinski
proizvodi (30% ispitanika) te ostali (20%). Drugi nacin podjele je po veli¢ini firme; manje od
100 zaposlenih (10%), od 100 do 500 (30%) i iznad 500 zaposlenih (60%). Nadalje, upitnik
se sastojao od dva dijela; prvo su ispitanici zamoljeni da procijene postojece stanje, a zatim
su zamoljeni da opiSu svoje Zeljeno idealno stanje. Upitnik se sastoji od Sest dimenzija, koje
su izvedene iz psiholoskog arhetipskog okvira. Na slici 6. su prikazani rezultati studije po
navedenim dimenzijama za velike tvrtke s preko 500 zaposlenih. Na grafici je unutar svake
dimenzije prikazana razina svake od 4 kulture, kako sadasnja tako i ona koju bi ispitanici

preferirali da je (Nummelin, 2006).
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Slika 4. Nacin na koji su prikazivani rezultati u navedenoj studiji, u ovom slucaju za tvrtke s preko 500

zaposlenika (Nummelin, 2006)

Prema ovoj studiji, organizacijska kultura finskih gradevinskih poduzeca izrazito je trziSno

orijentirana. Ti rezultati su donekle ocekivani, kada uzmemo u obzir istrazivanja finske
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nacionalne kulture i njen utjecaj na organizacijsku kulturu. Produktivnost i konkurentnost
najvazniji su ¢imbenici, pojedinci se nagraduju kada su financijski rezultati povoljni ili kada
se stekne novi trzi$ni udio. IstraZivanje je takoder pokazalo da je mo¢ centralizirana te je
konkurencija izmedu pojedinaca i razli¢itih jedinica unutar pojedinog poduzeca vrlo jaka.
Medutim, vanjsko trziSno okruzenje takoder se dozivljava kao prijetnja i ujedno uvjetuje

djelovanje poduze¢a (Nummelin, 2006).

Ljudi unutar finske gradevinske industrije po rezultatima ove studije Zele da kultura nalikuje
kulturi klana. Zele da su zaposlenici najvrjedniji resurs tvrtke te da je njihova dobrobit
klju¢na. Nadalje, kupci vise sli¢e partnerima, budué¢i da je uspjeh poslovanja odreden
razinom zadovoljstva kupaca. Kao rezultat promjena u okruZzenju, novi izgled posla postaje
dio svakodnevnog Zivota. Cak i ako se bit kulture klana moze okarakterizirati kao
kolektivisti¢ka, fokus ostaje na najneposrednijem radnom okruzenju. Pokazalo se da su se
komentari unutar ankete relativno jasno bavili samo jednom kulturom. To ukazuje na to da
gradevinski posao radi uéinkovito u smislu da su vrijednosti ljudi podudarne (Nummelin,

2006).

U studiji je zbog dvosmislenosti stavova ispitanika pretpostavljeno da ispitanici na visim
rukovodeé¢im pozicijama c¢e$¢e ocjenjuju organizacijsku kulturu kao kulturu klana od
ispitanika na niZzim razinama. Rezultati su izmedu ostaloga pokazali da su trziSne i
hijerarhijske kulture mo¢nije od kulture adhokracije i klana. Znacajan udio ispitanika bio je iz
organizacija s vise od 500 zaposlenika. Gradevinskom industrijom u Finskoj, kao i u drugim
zemljama, dominira velik broj malih poduzeca. No, u usporedbi s cjelokupnom industrijom,
mo¢ velikih korporacija znatno je veca, pa su ovi rezultati donekle odrzivi. Rezultati
naglaSavaju vaznost kulture adhokracije u tvrtkama s manje od 100 zaposlenika. Isto tako,
kultura hijerarhije bila je neupitno najjac¢a u dimenziji koja ispituje Kkriterije uspjeha. U ovoj
se studiji nacionalna kultura promatrala viSe kao kontekst. Kao i druge nacionalnosti, Finci su
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pod sve ve¢im utjecajem globalizacije. Jedan od zakljuc¢aka ove studije je da ¢e Suocavanje s
razli¢itim kulturama 1 kapitaliziranje multikulturalizma omoguc¢it gradevinskim tvrtkama

znacajnu konkurentsku prednost (Nummelin, 2006).

2.3.2.2 Turska

Oney-Yazici i dr. (2007) su napravili studiju sa svrhom da prouce kulturoloSke profile
gradevinskih tvrtki unutar turske gradevinske industrije. Nalazi ove studije otkrivaju da
vecina tvrtki u turskom gradevinskom sektoru ima klanovsku i hijerarhijsku kulturu te da taj
tip kulture nije kompatibilan s njihovim konkurentskim okruzenjem. Ustvrdeno je da tvrtke u
podindustrijama izvodenja radova i arhitektonskih usluga stavljaju veci fokus na stabilnost i
suradnju, nego na produktivnost i inovacije. Medutim, neuskladenost izmedu njihove kulture
i kulture okoline moze im otezati napredak u industriji koja je tako konkurentna kao $to je

gradevinarstvo.

Ova je studija takoder pruzila dokaze koji podupiru ideju da na organizacijsku kulturu utje¢u
vrsta tvrtke, veliina organizacije i starost. S obzirom na navedeno postoji zna¢ajna razlika
izmedu organizacijske kulture arhitektonskih i izvodackih tvrtki u ispitanom uzorku, buduci
da je trzisna kultura dominantnija u potonjem, §to se moze pripisati konkurentskom i
nepredvidivom poslovnom okruzenju izvodackih tvrtki. Poduzeca srednje veli¢ine imaju
znatno drugaciju organizacijsku kulturu od velikih poduzeca, gdje se pokazalo da imaju puno

izraZeniju kulturu klana i adhokracije (Oney-Yazici i dr., 2007).

"Model konkurentskih vrijednosti* (CVF) i "Instrument za procjenu organizacijske kulture™
(OCAI) Camerona i Quinna (1999.) odabrani su kao alati za analizu organizacijske kulture u
ovoj studiji kako bi bili u skladu sa studijama provedenim u drugim zemljama koje sudjeluju
u istrazivanju CIB W112. Izvodacke i arhitektonske tvrtke aktivne u turskoj gradevinskoj

industriji posluzile su kao jedinica analize u studiji. Kontaktirano je 351 poduzece, a njih 134
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pristalo je sudjelovati u anketi. Tvrtke su birane po sljede¢im parametrima: podrijetlo
nacionalnosti, s fokusom na lokalna turska poduzeca; veli¢ina na temelju broja zaposlenih, s
fokusom na srednje i velike tvrtke; i pozicija industrije temeljena na trziSnom udjelu, s
fokusom na 12 najvecih tvrtki. Uzorak je ¢inilo 826 ispitanika koji su obuhvacali rukovodece

i nerukovodece radnike (74,9% muskaraca, 25,1% zena) (Oney-Yazici i dr., 2007).
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Slika 5. Prikaz rezultata studije po klasterima (Oney-Yazici i dr., 2007)

Jedan od ciljeva istrazivanja je bilo do¢i do uzorka tvrtki sa slicnim kulturnim
karakteristikama. Analizom razli¢itih skupina (klastera) otkrivene su tri temeljne kulturne
orijentacije u uzorku koji je analiziran. Prvi klaster ¢ine tvrtke koje imaju nisku ocjenu trzisne
kulture. Ta skupina najbolje predstavlja arhitektonske tvrtke i tvrtke koje su starije 25 godina.
Naspram prvog klastera, tre¢i klaster ima visoko izrazenu kulturu klana i hijerarhije te su
takve tvrtke ve¢inom izvodacke. Dok drugi klaster, koji je ujedno i najmanji u uzorku, nema
znacajnijih odstupanja po organizacijskim obiljeZjima te ima niske ocjene za sve kategorije

kulture, §to upucuje na uravnoteZzenu kulturu. U toj skupini se nalaze ve¢inom velike tvrtke,
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gotovo 40%. Osim toga, podaci dokazuju da su organizacijske kulture dijelom odredene
zemljom, industrijom i poslom, a dijelom povezane s organizacijskom strukturom i

kontrolom (Oney-Yazici i dr., 2007).

2.3.2.3 Kina

U svojem istrazivaCkom radu pod naslovom ,,Istrazivanje odnosa izmedu organizacijske
kulture 1 ucinka gradevinskih organizacija® (eng. ,,An investigation of the relationship
between organizational culture and the performance of construction organizations*), Cheung,
Wong i Lam (2012) sa Gradskog Sveucilista Hong Kong, su ispitali povezanost
organizacijske kulture i uspjesnosti gradevinskih tvrtki. Struktura rada je sljedeca: prvo je
ispitan odnos izmedu organizacijske kulture i ucinka. Drugo, prikazani su identifikatori
organizacijske kulture i pokazatelji uspjeSnosti gradevinske organizacije. Nakon toga
predstavljen je okvir koji definira vezu izmedu organizacijske kulture i u¢inka gradevinskih
organizacija. Zadnji odjeljak predstavlja empirijski test ovog pristupa povezivanja
organizacijske kulture sa uspjeSnosti poduzeca. Na kraju se nalazi zakljuc¢ak, u kojem su

obradeni rezultati rada i njihov znacaj za upravljanje poduzec¢ima.

Neki od nedostataka ovog istrazivanja su Sirina uzorka Koji je istrazivan te su podaci ove
studije geografski limitirani. Takoder, 103 valjana odgovora uklju¢ena u ovo istraZivanje su
prihvatljiva, no ipak je pozeljan veé¢i uzorak. U radu autori preporucuju provodenje
usporedivih istraZivanja u drugim zemljama i njihovo proSirenje na dodatne sudionike unutar
gradevinske industrije. Takoder, kako se navodi u radu, preporuca se promjena Likertove
ljestvice od sedam stupnjeva na numericku ljestvicu za pokazatelje uspjesnosti, ali taj nacin
prikupljanja podataka bio bi izrazito izazovan. Predstavljeno istrazivanje mozda se ne moze
generalizirati jer se fokusira na okolnosti specificne za gradnju u kojima sudjeluju

gradevinske tvrtke (Cheung i dr., 2012).
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U ovom radu pretpostavljeno je da se organizacijska kultura moze identificirati S 0sam
kulturnih dimenzija; jasnoca cilja , koordinacija 1 integracija, rjeSavanje sukoba, sudjelovanje
zaposlenika, usmjerenost na inovacije, naglasak na ucinkovitost, usmjerenost na nagradivanje
i usmjerenost na tim. Dok su kao pokazatelji uspjeSnosti gradevinskih organizacija koriStena
4 razliCita kriterija: financije, interni poslovni procesi, kupci te na kraju inovacija i ucenje.
Nakon toga, napravljen je model odnosa izmedu uspjesSnosti poduzeca i1 organizacijske
kulture. U tu svrhu je napravljena jednadzba strukturalnog modeliranja za tri razli¢ita odnosa:
odnosa izmedu pokazatelja uspjeSnosti i njihovih ispitanika, identifikatora organizacijske

kulture i odnosa izmedu organizacijske kulture i u¢inka (Cheung i dr., 2012).

Za prikupljanje podataka koriStena je anketa. Ista se sastojala od tri dijela. Prvi dio je
obuhvacao pitanja o osobnim podatcima, drugi za identifikaciju organizacijske kulture, a tre¢i
za procjenu uspjesnosti. Ukupno 185 upitnika su poslali nasumi¢nim odabirom gradevinskim
tvrtkama u Hong Kongu. Ciljani ispitanici ovog istrazivanja bili su direktori, voditelji
projekata i profesionalno osoblje. Vise od 70% onih koji su dali valjane odgovore imalo je

najmanje deset godina radnog iskustva (Cheung i dr., 2012).

Koriste¢i podatke iz ankete dobivene od izvodackih tvrtki iz Hong Konga, ispitana je
unutarnja dosljednost organizacijske kulture i pokazatelja uspjesnosti. Nalazi dobiveni
pomocu jednadzbe strukturalnog modeliranja potvrduju koristenje osam identifikatora
organizacijske kulture za definiranje organizacijske kulture u gradevinarstvu 1 Cetiri
pokazatelja ucinka za procjenu u¢inka. Kona¢ni rezultati pokazuju da postoji pozitivna veza
izmedu organizacijske kulture odredenog poduzeéa te ucinka istog. Prema istrazivanju,
inovacija je najvazniji kulturni aspekt budu¢i da igra klju¢nu ulogu u poticanju kreativnosti.
Zbog toga, pri ocjeni ucinka potrebno je dati ve¢u vaznost inovacijama. Ova studija nudi
sveobuhvatan pogled na to kako projektna organizacijska kultura utjece na uspjesnost

gradevinskih organizacija (Cheung i dr., 2012).
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2.3.2.4 Hrvatska

Sa svojim radom Organizational culture of the Croatian construction industry, Sandrk
Nuki¢ i Huemann (2016), takoder su sudjelovale u istrazivanju CIB W112 sa ciljem da se
nastavi globalno istrazivanje o nacionalnim kulturama 1 organizacijskim kulturama
povezanim s graditeljstvom kako bi se odrzao i prosirio inventar gradevinske kulture. Unutar
rada su obradeni Zeljeni i trenuta¢ni kulturni profili hrvatskog gradevinarstva. Rad ukljucuje
literaturno i empirijsko istrazivanje. Kao i u prethodno navedenim studijama u sklopu CIB
W112, za empirijsko istrazivanje za ovu studiju odabrani su Cameronov i Quinnov (2005)

Model konkurentskih vrijednosti i Instrument za procjenu organizacijske kulture (OCAL).

Na osnovu prethodnih istrazivanja i proucavanja teorijske podloge, autorice u radu

napominju sljedece:

e organizacijska kultura je skup kolektivnih vrijednosti i uvjerenja koja utjecu na
ponasanje i aktivnosti grupe;

e model konkurentskih vrijednosti i instrument za procjenu organizacijske kulture
smatraju se pouzdanim alatima za procjenu organizacijske kulture;

e pretpostavlja se da postoje nacionalne razlike u kulturi u gradevinskoj industriji; 1

e postoje razlike koje proizlaze iz karakteristika sudionika projekta i poduzeca.

Ovakvim i sliénim radovima, poveava se znanje o organizacijskoj kulturi hrvatskog
gradevinskog sektora te se poboljSava naSe razumijevanje dosad neistrazenog nacionalnog i
profesionalnog okruzenja. Identificiranje postojecih i Zeljenih tipova kulture gradevinske
industrije u Hrvatskoj povecava vjerojatnost poboljsanja izvedbe domacih gradevinskih
projekata i daje doprinos moguc¢im medunarodnim partnerima zainteresiranim za poslovanje s

Hrvatskom (Sandrk Nukié¢ i Huemann, 2016).
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OCAI upitnik u sklopu ovog istrazivanja je izveden kao online, anonimna anketa koja se
po ispunjenju automatski Salje u bazu odgovora. Anketa je bila proslijedena svim
gradevinskim tvrtkama registriranim u Hrvatskoj gospodarskoj komori. Svi ispitanici su imali
operativne upravljacke ili visSe uloge te su mogli utjecati na organizacijsku kulturu barem
unutar vlastitog tima i podrucja rada. Ukupno je bilo 108 odgovora iz razli¢itih gradevinskih
tvrtki iz Hrvatske. Prema statistickim podacima u Hrvatskoj bilo je 4990 visokoobrazovanih
gradevinskih radnika, medutim nije bilo dostupnih podataka koliko je medu njima
menadzera. No, u radu je pretpostavljeno da je samo mali postotak od navedenog broja na
rukovodeéim pozicijama. S obzirom na pretpostavljeni broj menadZera u gradevinskoj
industriji i veli¢inu uzorka prethodnih nacionalnih istrazivanja pomo¢u OCAI-a, uzorak od

108 ispitanika smatra se vjerodostojnim i primjerenim (Sandrk Nukié i Huemann, 2016).

Uzorak ovog istrazivanja ukljucuje sve vrste i veli¢ine gradevinskih tvrtki ovisno o
njihovoj primarnoj djelatnosti. Osim toga, uzorak je zemljopisno disperziran po cijeloj
Hrvatskoj te obuhvaca cijelo hrvatsko trziSte. Organizacijska kultura ocjenjivana je i s
obzirom na vlasni§tvo poduzec¢a. Potkategorije spola i dobi ispitane su samo kao dio analize
ucestalosti; nisu koriSteni u profiliranju organizacijske kulture. Osim §to su koristeni kao
relevantne potkategorije u istraZivanju organizacijske kulture u Hrvatskoj, nabrojani kriteriji
razlikovanja poduzeca koriSteni za analizu ucestalosti koriSteni su kao takvi i u istrazivanju

organizacijske kulture u Hrvatskoj.

Dominantna organizacijska kultura uzorka je, kako pokazuju rezultati, hijerarhijska.
Ovakvi rezultati su u skladu s Hofstedeovim modelom nacionalnih kultura, koji je pokazao da
Hrvatska ima visoku distancu moc¢i (Hofstede i dr., 2005.). Takav rezultat ukazuje na to da
ljudi prihvacaju hijerarhijski sustav u kojem svatko ima svoju ulogu 1 nije potrebno nikakvo

objasnjenje za to. Takoder, ukazuje na to da centralizacija prevladava i da podredeni ocekuju
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da im se daju upute $to da rade. U hrvatskom gradevinarstvu nakon hijerarhije slijede kultura

trzi$ta i klana (Sandrk Nuki¢ i Huemann, 2016).

Prema istrazivanju Zeljenih kultura, kultura klana je ta koja je bila dominantni kulturni
tip. Ovaj zakljucak pomaze u razumijevanju veze izmedu korporativne kulture i nacionalne
kulture. Hrvatska je kolektivisticko drustvo koje njeguje Cvrste odnose u kojima svaki
pojedinac snosi odgovornost za ¢lanove grupe (Hofstede i dr., 2005). To pokazuje da su
odnosi poslodavac-zaposlenik u hrvatskim poduze¢ima sli¢ni obiteljskim vezama. Nakon
kulture klana idu¢i Zeljeni tip je kultura hijerarhije pa adhokracije te na kraju trzi$na. Na slici
ispod su prikazani rezultati studije za tvrtke s preko 500 zaposlenih (Sandrk Nuki¢ i

Huemann, 2016).

Flexibility and Discretion

nal Focus and Differentiation

Stability and Control

Slika 6. Rezultati studije koji prikazuju kulturni profil hrvatskih gradevinskih tvrtki s preko 500 zaposlenih
(Sandrk Nuki¢ i Huemann, 2016)

28



Istrazivanje je takoder otkrilo razlike u organizacijskoj kulturi na temelju veli¢ine
tvrtke, glavne djelatnosti, geografskog fokusa i vlasnistva. Niti jedna od analiziranih
potkategorija nije preferirala trziSnu ili kulturu adhokracije. Ako se uzme u obzir studija
Cheunga i dr. (2012.), koji je utvrdio da je inovacija najvazniji kulturoloski ¢imbenik za
performanse gradevinske organizacije, ovo je prilicno zabrinjavaju¢e. Drugim rije¢ima,
nedostatak inovativnih i trzi$no orijentiranih tvrtki mogao bi nastetiti budu¢im rezultatima i
trziSnom udjelu hrvatske gradevinske industrije. Nazalost, takvi su rezultati u skladu s
hrvatskom nacionalnom kulturom, ¢iji visok rezultat izbjegavanja neizvjesnosti odrazava
stroga pravila vjerovanja i ponaSanja te netoleranciju prema neortodoksnom ponasanju i
idejama (Hofstede i dr., 2005). Inovacije Cesto nailaze na jak otpor, a sigurnost je kljuéni
motivator u poduze¢ima. Ipak, mozda je najznacajniji doprinos ove studije identifikacija
klanske kulture kao preferiranog kulturnog tipa. To sugerira da postizanje visokog morala
zaposlenika, timske kohezije te dosljednog i ucinkovitog uéinka zahtijeva prepoznavanje
suradnje, $to znaci da bi uspje$ni voditelji timova trebali evoluirati u mentore koji pokazuju 1
profesionalnu podrsku i ljudsku brigu za svoje podredene i suradnike. (Sandrk Nuki¢ i

Huemann, 2016).
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3 Klimaoprema d.d

Jo§ 1975. godine utemeljeno je poduzeée Klimaoprema te je od skromnog proizvodnog
pogona s 12 djelatnika prerasla u trziSno prepoznatljivog proizvodaca s Visoko
automatiziranim proizvodnim pogonom povriine 43.000 m? i 572 zaposlenika. Klimaoprema
d.d. je u privatnom vlasnistvu te je u 2021. godini poduzece ostvarilo ukupni godisnji prihod

u iznosu od 1.082.757.211,00 kn (Klimaoprema, 2022).

( klimaoprema

Slika 7. Logo poduzeéa (Klimaoprema, 2022)
3.1.1 Povijest poduzeéa

Klimaoprema zapocela je prvu proizvodnju ventilacijskih resetki za domace trziste
1975. godine u za tu svrhu unajmljenoj privatnoj ku¢i s 12 zaposlenih radnika. Tvrtka je
rasla, a 1981. godine u Samoboru je otvoren proizvodni pogon od 600 ¢etvornih metara. Tada
dolazi do znacajnijeg proSirenja proizvodnog programa i preuzimanja pozicije vodeceg
regionalnog proizvodaca opreme za klimatizaciju, ventilaciju i Ciste prostore. Poduzece vrsi
pretvorbu u dionicko drustvo 1998. godine i otvara pocetak investicijskog ciklusa (Galosi¢,

S., 2020).

Samobor
1975.-1981. .

Slika 8. Prve unajmljene prostorije Klimaopreme (Klimaoprema, 2022)
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Od 2005. godine traje investicijski ciklus u proizvodni park, infrastrukturu i kadrove.
U Gradni, u blizini Samobora, izgraden je poslovno-proizvodni objekt u kojem je danas
sjediSte tvrtke. Tvornica je proSirena s 4.500 Cetvornih metara na 13.000 ¢etvornih metara
dodavanjem dodatne zgrade i visokoregalnog skladiSta. Nakon toga, iduce vece Sirenje se
dogada 2008., kada je izgraden dodatni industrijski prostor veli¢ine 3000 m2. Poduzeée u tom
trenu broji 160 zaposelnih. U 2015. godini ciklus investicija nastavljen je razvojem
proizvodno-skladisnog pogona u Novoj Gradisci povrSine 30.000 cEetvornih metara.
Prosirenje pogona popraceno je znacajnim ulaganjima u strojni park koji se trenutno sastoji
od visoko robotiziranih i automatiziranih proizvodnih pogona, dizajniranih i razvijenih u
suradnji s renomiranim europskim proizvoda¢ima CNC strojeva te u suradnji s vrhunskim
stru¢njacima Fakulteta strojarstva i brodogradnje u Zagrebu. Klimaoprema danas. godini
zaposljava 570 ljudi te posjeduje 43000 m? proizvodnog, skladi$nog i uredskog prostora na tri

lokacije, Sveta Nedelja, Samobor i Nova Gradiska (Galosi¢, S., 2020).

Samobor
2012.

~

Sjediste Projektni ured Proizvodni pogon

Samobor Sveta Nedelja Nova Gradiska
12 000 m? 1500 m? 30 000 m?

Slika 10. Danasnje lokacije Klimaopreme (Klimaoprema, 2022)
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3.1.2 Misijai vizija Klimaopreme
3.1.2.1 Misija poduzeca

Misija Klimaopreme glasi: ,,Strastvenim radom, hrabroséu za iskorak te brigom za
nase zaposlenike razvijamo i proizvodimo visokotehnoloska rjesenja u podrucju HVAC-a te
kompletnu uslugu inZenjeringa i sustava cistih prostora za klijente diljem svijeta.” Poduzece
se dijeli u dva glavna odjela: odjel za ciste prostore i odjela za HVAC proizvode

(Klimaoprema, 2022).

U odjelu za ciste prostore klijentima nude kompletna rjeSenja po principu ,.klju¢ u
ruke®. Unutar Klimaopreme je obuhvacen cijeli proces, od projektiranja i proizvodnje pa do
izvodenja. Takoder, uz navedeno, klijentima su na raspolaganju i validacijske djelatnosti kroz
cijeli zivotni vijek koriStenja Cistih prostora. Uz najveci dio vlastite proizvodnje i kontrole
kvalitete, kao 1 pouzdanu logistiku i koordinirane timove za instalacije, usluge i1 odrzavanje,
svojim iskustvom i prilagodljivos¢u maksimiziraju financijsku i vremensku ucinkovitost

svake investicije (Klimaoprema, 2022).

U HVAC odjelu razvijaju proizvode i rjeSenja za ventilaciju, klimatizaciju i grijanje
koji stvaraju sigurno i ugodno zivotno okruZenje. Svojim kupcima osiguravaju kvalitetnu
robu, usluge 1 pomo¢ pri realizaciji projekata. Takoder, nude 1 sveobuhvatnu podrSku
projektantima strojarskih sustava koja je potvrdena tehnickom dokumentacijom 1

ispitivanjima u vlastitom razvojnom laboratoriju (Klimaoprema, 2022).

3.1.2.2 Vizija poduzeca

Vizija Klimaopreme se sastoji od pet klju¢nih tocaka:

1. Biti vodeéi u razvoju i proizvodnji protupozarnih zaklopki te uredaja za kontrolu
protoka zraka i na europskom trzistu.

2. Postati glavni dobavlja¢ vodecih distributera HVAC opreme
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3. Istaknuti se na trziStu inovativnim metodama poslovanja koje daju najbolje odgovor
za nase kupce.

4. Postati vrhunska inzenjerska tvrtka 1 pouzdan partner najvecim svjetskim
farmaceutskim tvrtkama.

5. Postati najcjenjeniji poslodavac u sektoru tehnicke proizvodnje (Klimaoprema, 2022).

Klimaoprema se vidi kao tvrtka koja stalno uci, razvija se, predvida ucinke promjena i na
odgovaraju¢i nacin prilagodava svoj poslovni plan. Razvojno-tehnoloska organizacija koja
aktivno suraduje s centrima izvrsnosti i implementira vrhunsku tehnologiju. Financijski
sigurna organizacija koja donosi dobre strateske odluke i istovremeno kontrolira rizik.
Poduze¢e koje vidi probleme, nudi odgovore i trazi dugoro¢na partnerstva. Inovativna
korporacija koja dosljedno unapreduje ucinkovitost 1 ucinkovitost poslovanja kroz
konkurentnost proizvoda i rast trziSta. Poslodavac koji je privla¢an i konkurentan, sposoban
zadrzati 1 prenijeti informacije, razvijati zaposlenike i odrzavati zdravu radnu okolinu.

Poduzece koje podupire odrzivost ljudskog zdravlja i o¢uvanje okolisa (Klimaoprema, 2022).

3.1.2.3 Vrijednosti i nacela poduzeca

U Klimaopremi isti¢u glavno nacelo rukovodenja: ,,Nasi zaposlenici su zamasnjak
naseg uspjeha.*
Neke od vrijednosti koje Klimaoprema istic¢e su:

e Medusobno postovanje i cijenjenje drugih

e Briga o razvoju i motivaciji svojih radnika

e Promicanje timskog duha 1 gradenje povjerenja
e RjeSavanje konflikta jasnom komunikacijom

e Kilijent je uvijek na prvom mjestu

e Pouzdanost i usmjerenost na rezultate

e Inovativnost

e Strast i hrabrost

e Skromnost
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3.1.3 Reference poduzeéa Klimaoprema

Specijalna bolnica Sveta Katarina

U izgradnji specijalne bolnice Sveta Katarina u Branimirovoj ulici u Zagrebu,
Klimaoprema je sudjelovala kao podizvodac. Navedena bolnica je jedna od najvecih
privatnih bolnica na podru¢ju RH. Vise od 40.000 ljudi iz cijelog svijeta svake godine trazi
lijeCenje u ovoj jedinstvenoj bolnici, 1 to u najsuvremenijim operacijskim dvoranama koje
postuju najstroze standarde kvalitete. Vise od 4500 m? prostora namijenjeno je Poliklinici u
novoj zgradi. Kao podizvodaci, uspjeli su projektirati, izraditi, postaviti i kona¢no verificirati
operacijske dvorane, sobe za pripremu osoblja i pacijenata te jedinice za intenzivnu njegu
Specijalne bolnice Sveta Katarina. U ovom projektu, svakom detalju je posvecena velika
panela koji su antibakterijski i dugovje¢ni. Kako bi se smanjio rizik od kontaminacije i
Sirenja klica 1 drugih mikroba, ugradeni su sudoperi, stolovi, police te ostali namjestaj i
oprema od nehrdajuéeg Celika. Ugradnjom ovih materijala u objekte Poliklinike osigurana je

najvisa razinu sigurnosti i pruzanje vrhunske usluge u buducnosti (Klimaoprema, 2022).

Slika 11. Operacijska sala koju je izvela Klimaoprema
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Belupo

U Koprivnici Klimaoprema je za Belupo radila idejni dizajn, izvedbeni projekt te na
kraju i samu montazu Cistih prostora i HVAC instalacija, BMS, validaciju, namjestaj za Ciste
prostore te laminarne uredaje. Konaéna povrsina koju projekt zauzima iznosi 10000 m?

(Klimaoprema, 2022).

Slika 13. HVAC instalacije u Belupovom pogonu (Klimaoprema, 2022)
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Projekt u St. Petersburqu

U Rusiji, to¢nije u gradu Sankt Petersburgu, Klimaoprema je za stranog naruditelja
napravila izvedbeni projekt za prostor veli¢ine 7000 m?. Osim projektiranja, izvodili su
montazu Cistih prostora i HVAC instalacija, BMS, validaciju prostora, laminarne uredaje,

magli¢ne tuseve, kabine za vaganje te opremu za Ciste prostore (Klimaoprema, 2022).

Slika 14. Prostori koje je Klimaoprema projektirala i izvela u St. Petersburgu (Klimaoprema, 2022)
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3.1.4 Organizacijska kultura poduzeéa Klimaoprema

Klimaoprema brine o rastu, napredovanju, usavrSavanju i dobrobiti svog osoblja,
shodno tome 2016. godine osnovan je Odjel ljudskih potencijala. Bitno je naglasiti da se u
Klimaopremi ljudi promatraju kao potencijali, a ne kao resursi. U 2016. godini, na poc¢etku
poslovanja odjela, Klimaoprema je imala 285 radnika, dok ih danas ima 572, a tvrtka se i
dalje 8iri. Prvi cilj odjela bio je izgraditi temeljne procese upravljanja ljudskim resursima, za
koje su bili potrebni jasni i pouzdani postupci, obuka za sve menadZere o njihovom
provodenju i uskladenost s certifikatima ISO standarda kvalitete. Kao rezultat toga, definirani
procesi rutinski prolaze brojne revizije. Na pocetku su napravili analizu radnih mjesta, zatim
su izradili pocetnu organizacijsku strukturu i opise. Nakon toga, uslijedila je faza
sveobuhvatne nadogradnje novouvedenih procesa te se predvidaju nova radna mjesta, dopune
postojecih te jo§ precizniji i koncizniji opisi, koji ¢e sadasnjim i budu¢im zaposlenicima
omoguciti lakse, svakodnevno i dugorocno, snalazenje u zadatcima na svom radnom mjestu

(Batur N., 2020).

Odjel je strukturirao, ali u isto vrijeme uc¢inio proces zaposljavanja fleksibilnijim.
Klimaoprema nudi mnogo razli¢itih pozicija s razli¢itim kriterijima, a njihov broj je u
stalnom porastu. Zbog toga, koriste nekoliko procesa pretrazivanja, provjere i selekcije za
najbolje potencijalne klijente i nove zaposlenike. Postoji aktivan skup pravila za proces
odabira koji osigurava nepristranost, to¢nost i transparentnost, bez ometanja brzog djelovanja
na trzi$tu rada koje postaje sve konkurentnije. Dodatno, sluze se aktualnim alatima, poput
portala MojPosao i softvera TalentLyft. Svaki novi zaposlenik prolazi postupak uvodenja u
posao koji je prilagoden zahtjevima radnog mjesta i potrebnoj razini strucnosti, a sastoji se od
minimalno jednomjese¢ne obuke za radno mjesto i maksimalno Sest mjeseci mentorstva.
Nadalje, u planu je jos opsezniji i individualiziraniji razvoj ovog postupka, kako bi svaki novi
zaposlenik dobio najprikladniju stru¢nu i srdacnu pomo¢ (Batur N., 2020).
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Koliko god je to moguce, Klimaoprema se nastoji angazirati u znanstvenoj i
obrazovnoj zajednici. Primarna djelatnost tvrtke je proizvodno-tehnoloska te se shodno time
bavi raznim inicijativama i pruzanjem pomoc¢i mladim, ambicioznim stru¢njacima na raznim
projektima. Cesto se ti mladi struénjaci na kraju pridruzuju njihovom poslovnom timu. Dani
karijera odrzavaju se svake godine na Fakultetu strojarstva i brodogradnje u Zagrebu i
Tehni¢kom fakultetu u Rijeci te Klimaoprema svake godine na istim sudjeluje. Klimaoprema
redovito odrzava natjecanje pod nazivom Inovativnost i kreativnost za studente FSB-a u
kojem sa 7500 kuna nagraduje najboljim studentima koji daju rjesenje za tezak izazov. Cesto
nude pomo¢ studentima tehnickih fakulteta tijekom stru¢ne prakse, a isto nude i uéenicima
industrijsko-obrtnicke $kole u Novoj Gradisci, koji nakon studija i prakse ¢esto ostanu raditi

u tamosnjoj tvornici. Takoder, na praksu su dolazili i studenti iz Francuske i Italije (Batur N.,

2020).

Slika 15.Dodjela nagrade studentima FSB-a za inovativno rjesenje (Klimaoprema, 2022)
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Svake godine se trude davati svojim zaposlenicima dodatne pogodnosti, prvenstveno
brinu¢i se 0 njihovom zdravlju, dobrobiti i obitelji. Prije dvije godine su uveli program
Multisport kartica koje svim zainteresiranim zaposlenicima omogucuju koriStenje mnogo
razli¢itih sportskih objekata diljem Hrvatske uz popust. Organiziraju i razna korisna
dogadanja, poput Dana zdravlja Klimaopreme, tijekom kojeg su nutricionisti i treneri
demonstrirali smjernice zdravog nacina zivota. Svojim zaposlenicima, takoder, osiguravaju
dodatno zdravstveno osiguranje koje omogucuje besplatnu i sveobuhvatnu sustavnu procjenu
1 pokriva do 1000 kn besplatnih specijalistickih pregleda i 2000 kn besplatnih dijagnostickih
pregleda. Jedan od ciljeva unutar poduzeca je njegovanje zajedniStva, postovanje obitelji i
stvaranje prijateljskih odnosa medu suradnicima, zbog ¢ega su 2018. godine pokrenuli
Obiteljski dan Klimaopreme na kojem je sudjelovao veliki broj zaposlenika sa svojim

obiteljima. Na godisnjoj razini provode natjecaj za najboljeg djelatnika u kojem tri najbolja

radnika dobiju novéane nagrade na temelju glasova svojih kolega (Batur N., 2020).

B -
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Slika 16. Dodjela nagrade najboljim zaposlenicima (Klimaoprema, 2022)
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3.1.5 Empirijsko istrazivanje organizacijske kulture poduzec¢a Klimaoprema d.d.

Empirijsko istrazivanje je provedeno pomocu anketnog upitnika. Isti sluzi za
klasifikaciju tipa organizacijske kulture prema modelu Charlesa Handya. Upitnik se sastoji od
dva dijela te je u svakom bilo potrebno odgovoriti na 10 pitanja. U prvom dijelu su ispitanici
zamoljeni da odgovore na pitanja o trenuta¢nom stanju unutar poduzeéa, a u drugom na ista
ta pitanja, ali s obzirom na stanje koje bi oni Zeljeli da bude u poduzecu. Da bi odgovori bili
Sto iskreniji, a relevantnost istrazivanja bila $to veca, upitnik je anoniman te su ispitanici bili
upoznati s time.

Upitnik je bio u obliku internetske ankete, napravljen pomocu servisa Microsoft Forms te
proslijeden svim zaposlenicima putem elektronicke poste. Upitnik se popunjavao na nacin da
su se Cetiri ponudena odgovora rangirala brojevima od 1 do 4, tako da broj 1 predstavlja
odgovor koji najbliZze opisuje situaciju u organizaciji, a broj 4 odgovor koji najslabije opisuje
situaciju u organizaciji. Na anketu je odgovorilo ukupno 46 zaposlenika.

3.1.5.1 Anketni upitnik

1. U mom poduzecu se smatra da je dobar Sef onaj koji je;
11. Zelio bih da se u mom poduzeéu smatra da je dobar ef onaj koji je:

a. Jak, odlucan i Cvrst, ali 1 poSten. On §titi svoje podredene koji su odani i pazljiv je
prema njima.

b. Impersonalan i korektan. Od podredenih zahtjeva samo ono $to je propisano i ne
koristi mo¢ za svoju osobnu korist.

c. Pravedan i prihvaca savjete u vezi posla. Svoj autoritet koristi samo da osigura da
se obavi posao.

d. Vodi ra¢una o potrebama i vrijednostima drugih. Koristi svoju poziciju da bi

osigurao zadovoljenje potreba zaposlenih.
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Slika 17. Statisticki prikaz odgovora na prvo pitanje

o

Na slici iznad graf prikazuje odgovore ispitanika za definiciju dobrog Sefa. Odgovor
a) Jak, odlucan i évrst, ali i poSten. On stiti svoje podredene koji su odani i pazljiv je prema
njima. bio je najpopularniji medu zaposlenicima. Cak 50% zaposlenika ga je odabralo prvi
izbor, 17,4 % kao drugi, a kao tre¢i 10,9%. Nakon njega slijedi odgovor c) Pravedan i
prihvaca savjete u vezi posla. Svoj autoritet koristi samo da osigura da se obavi posao. SKoro
tre¢ina zaposlenika 32,6 % ga je izabrala kao prvi izbor. Zaposlenici ovog poduzeca najmanje
su odabirali odgovor d) Pravedan i prihvacéa savjete u vezi posla. Svoj autoritet koristi samo
da osigura da se obavi posao. Velika veéina, tj. 79,6 % ispitanika ga je stavilo na zadnje

mjesto.
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Slika 18. Statisticki prikaz odgovora na jedanaesto pitanje
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Na isto to pitanje, samo s obzirom na stanje koje bi zaposlenici zeljeli, a ne stanje koje je
trenuta¢no u poduzecu, odgovore mozemo vidjeti u grafu na slici iznad. Redoslijed odgovora
se nije mijenjao, $to ukazuje da su zaposlenici zadovoljni s trenutaénim stanjem te nemaju
zelju za promjenom. Vise od pola ispitanika stavila je odgovor a) na prvo mjesto, tocnije
54,3%, dok je jos 28,3 % stavilo na drugo mjesto. Zaposlenici prvenstveno Zele da je njihov
Sef odlucan te posten, da ih §titi te da je pazljiv prema njima. Zanimljivo je primijetiti da je
odgovor b) na prvo mjesto stavio zanemariv broj ispitanika te se taj broj jo$ viSe smanjio u
odnosu na stanje koje ispitanici smatraju da je trenuta¢no u poduzec¢u, s 10,9 % na 2,2 %.
Medutim, kod odgovora d) je suprotna situacija, povecao se broj ispitanika koji su stavili isti

na prvo mjesto, s 6,5 % na 17,4 %.

2. U mom poduzecu se smatra da je dobar podredeni onaj koji je:
12. Zelio bih da se u mom poduzeéu smatra da je dobar podredeni onaj koji je:
a. PosluSan, vrijedan i odan svome Sefu.
b. Odgovoran i pouzdan, dosljedno izvr§ava svoje propisane obaveze.
c. Uvijek voljan da na najbolji na¢in doprinese da se obavi zadatak i otvoren za ideje
i prijedloge.

d. Zivotno zainteresiran za razvoj vlastitih sposobnosti i za uéenje novih stvari.
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Slika 19. Statisticki prikaz odgovora na drugo pitanje
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Na iduce pitanje rezultati su prikazani na slici 22. Na njoj vidimo grafikon koji
prikazuje poredane odgovore od prvog do zadnjeg izbora. 1z grafa je vidljivo da je odgovor b)
odgovoran i pouzdan, dosljedno izvrsava svoje propisane obaveze bio najpopularniji medu
ispitanicima, iako su ispitanici odgovor a) poslusan, vrijedan i odan svome Sefu vise odabirali
kao prvi izbor. 32,5 % je odabralo odgovor b) kao prvi izbor, dok je 45,7 % odabralo a).
Medutim, kao drugi izbor odgovor b) je odabralo 54,3 % te kao tre¢i 13%. Dok se u
rangiranju odgovora a) vidi znacajno veca podjela medu odgovorima zaposlenika, 15,2 % ga
je stavilo kao drugi izbor, 8,7 % kao treéi te 30,4 % kao zadnji izbor. Odgovor d) zZivotno
zainteresiran za razvoj vlastitih sposobnosti i za ucenje novih stvari nijedan ispitanik nije

stavio kao prvi izbor, dok je 65,2 % ispitanika isti stavilo kao zadnji izbor.
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Slika 20. Statistic¢ki prikaz odgovora na dvanaesto pitanje

Dalje, na slici iznad vidimo graf rezultata odgovora na 12. pitanje. U odnosu na drugo
pitanje, prvi izbor ispitanika je i1 dalje odgovor b) te zaposlenici Zele da dobar podredeni bude
onaj Kkoji je prije svega odgovoran i pouzdan te uredno izvrSava svoje obaveze. Zaposlenici
takoder Zele da su im kolege otvorene za pomo¢ te timski igraci pa je shodno tome odgovor

¢) sada ukupno drugi izbor ispitanika, dok se odgovor a) spustio na tre¢e mjesto. Odgovor d)
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je uvjerljivo na zadnjem mjestu te je ocito da zaposlenici ne Zele kolege koje su orijentirane
isklju¢ivo na sebe 1 svoj vlastiti razvoj. Ne vidi se znaCajnija Zelja za promjenom U
odgovorima na ovo pitanje te su zaposlenici ve¢inom zadovoljni s trenutaénom situacijom u
firmi. Interesantno je primijetiti da i u Zeljama zaposlenika mozemo vidjeti znacajnu podjelu
u rangiranju odgovora na navedeno pitanje. Odgovor b) koji je ukupno na prvom mjestu, na
prvi izbor stavilo 37 % ispitanika, odgovor c) koji je drugi 23,9 % ispitanika, a odgovor a)
koji je tre¢i na prvi izbor stavilo je StoviSe 32,6 %. Medutim odgovore b) i ¢) gotovo nitko
nije stavio kao zadnji izbor, dok je odgovor a) stavilo 41,3 % ispitanika. Ovo moZemo
pripisati ¢injenici da su ovu anketu ispunjavali svi zaposlenici, kako menadzeri tako i

podredent te je vjerojatno zbog toga doslo do znacajnije podjele misljenja zaposlenika.

3. U mom poduzecu dobar radnik daje prioritet:
13. Zelio bih da u mom poduzeéu dobar radnik daje prioritet:
a. Zahtjevima nadredenih.
b. Propisanim duZnostima i obavezama koje podrazumijeva njegovo radno
mjesto ili pozicija u poduzecu.
c. Zahtjevima zadataka koje treba obaviti.

d. Svojim i osobnim potrebama svojih suradnika.

Prviizbor Il I W W Zadnjiizbor
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Slika 21. Statisticki prikaz odgovora na trece pitanje
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Trece pitanje je donijelo odgovore cemu radnici u poduzecu pridaju najveci prioritet.
Rezultati odgovora su vrlo jasni te prikazani na slici iznad. Vecina zaposlenika vidi da dobar
radnik u predmetnom poduzeéu na prvo mjesto stavlja zahtjeve nadredenih. Shodno tome,
odgovor a) je najceS¢e biran od strane ispitanika te ga je 50 % stavilo na prvo mjesto 1 21,7%
na drugo mjesto. Odgovori b) propisanim duznostima i obavezama koje podrazumijeva
njegovo radno mjesto ili pozicija u poduzecu i c) zahtjevima zadataka koje treba obaviti su
na drugom, odnosno tre¢em mjestu. Odgovor d) su gotovo svi zaposlenici stavili kao zadnji
izbor, 97,8 % ispitanika te je vidljivo, kao i u proslim pitanjima da Kultura pojedinca u ovoj

tvrtki prakticki ne postoji.
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Slika 22. Statistic¢ki prikaz odgovora na trinaesto pitanje

Grafikon iznad prikazuje da postoji odredena zelja za promjenom medu zaposlenicima
kada je u pitanju vrednovanje radnika u poduzecu. Tako je odgovor a) zahtjevima nadredenih
pao s prvog na trece mjesto, iako ga je na prvi izbor stavilo otprilike tre¢ina zaposlenika. Na
prvom mjestu se nalazi odgovor b), iako je manje odabiran kao prvi izbor od odgovora a) i ¢),
26,1 % u odnosu na 33,6 %, tj. 37 %. Ipak je na drugi izbor stavljan zna¢ajno vise nego druga
dva odgovora, 60,9 % u odnosu na 19,6 %, tj.17,4 %. Iz rezultata se moze isCitati Zelja
zaposlenika za neSto demokratskijom organizacijskom strukturom u odnosu na sadasnju.

Zele da kultura vi$e nalikuje kulturi zadatka i uloge, nego li onoj kulture mo¢i. Toénije, Zele
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da se radnici viSe vrednuju na osnovu znanja, ekspertize i ostvarenih zadataka, u odnosu na
podobnost 1 lojalnost Sefu. Odgovor d) ispitanici SU opet stavili u velikoj vec¢ini kao zadn;ji
izbor, §to je o¢ekivano jer zaposlenici ne zele da individualni uspjeh bude iznad uspjeha tima,

tj. organizacije.

4. Ljudi koji su uspje$ni u mom poduzecu su:

14. Zelio bih da su ljudi koji su uspjesni u mom poduzeéu:

a. Ostri 1 natjecateljski orijentirani.

b. Savjesni i odgovorni sa snaznim osje¢ajem odanosti organizaciji.

c. Efikasni i kompetentni, posveceni zadatku koji im je definiran.

d. Sposobni u meduljudskim odnosima, posveceni ispunjenju potreba ljudi

oko sebe.
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Slika 23. Statisticki prikaz odgovora na trece pitanje

Rezultati odgovora na 4. pitanje su prikazani na slici 26. Definiranje uspje$nih ljudi u
poduzecu opet je dovelo do podjele medu ispitanicima, pa se tako odgovor a) ostri i
natjecateljski orijentirani nalazi na trecem mjestu ukupno, iako je ga je gotovo polovica
ispitanika odabrala kao prvi izbor, ali ga je i treina ispitanika odabrala kao zadnji izbor.

Odgovor c¢) je na prvom mjestu, a gotovo podjednak broj ima i odgovor b) koji se nalazi na
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drugom mjestu. Ispitanici prvenstveno smatraju da su uspjesni ljudi u Klimaopremi efikasni i
kompetentni, fokusirani na rjeSavanje zadataka, ali i odani organizaciji. Odgovor d) je

najmanje biran od strane zaposlenika, naime preko pola ga je stavilo na zadnje mjesto.
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Slika 24. Statisticki prikaz odgovora na trinaesto pitanje

Cetrnaesto pitanje nam je pokazalo postoji li Zzelja za promjenom kod zaposlenika, u vezi
sa uspjesnim ljudima u njihovom poduzecu. Izrazene Zelje za promjenom nema, rezultati su
sli¢ni kao i odgovorima na Cetvrto pitanje, tj. postojeceg stanja u poduzeéu. Odgovori b) i c)
su ponovo dobili izjednacen broj glasova, ali je sada b) dobio ipak malo vise u odnosu na
postojece stanje. Zaposlenici Zele da se uspjesnost vrednuje objektivnije, kroz sposobnost
ljudi da rjesavaju zadatak koji im je zadan brzo i efikasno. Odgovor a) je iznova donio
podjelu medu ispitanicima, te ih je sada 34,8 % stavilo kao prvi izbor, dok je ¢ak 58,7 %
stavilo na zadnji izbor. Tu podjelu mozemo pripisati tome da su ispitanici koji su sudjelovali
u anketi iz potpuno razli¢itih odjela poduzeéa te na razli¢itim pozicijama. Odgovor d) je i

dalje na zadnjem mjestu kao 1 u rezultatima odgovora na postojece stanje.

47



5. Vrijeme i energija zaposlenih se u mom poduzecu tretira kao nesto Sto:

15. Zelio bih da se vrijeme i energija zaposlenih u mom poduzeéu tretira kao nesto §to:

i

Stoji na raspolaganju rukovodstvu.

=)

Je precizno propisano ugovorom.

13

Treba posvetiti iskljucivo rjesavanju zadataka.

o

Treba prepustiti svakom individualcu da slobodno upravlja.
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Slika 25. Statisticki prikaz odgovora na peto pitanje

Na slici 28 mozemo vidjeti grafikon s rezultatima odgovora na pitanje o vremenu i
energiji zaposlenih u poduzecu . Polovica ispitanih radnika smatra da su vrijeme i energija
zaposlenika nesto §to je dostupno menadzmentu i $to je navedeno u ugovoru te ih je 50%
stavilo odgovor a) kao prvi izbor, a jo§ 19,6 % kao drugi. Osjetan dio ispitanih radnika
ujedno smatra da se na njihovo vrijeme na radnom mjestu gleda kao resurs koje treba u
potpunosti posvetiti dovrsetku posla. Odgovor d) dobio je najmanje glasova, $to ukazuje na to
da radnici smatraju da vrijeme i energiju na radnom mjestu trebaju prvenstveno posvetiti
ispunjavanju obaveza, a ne prepustiti diskreciji svake osobe te je 63 % ispitanika isti odabralo
kao zadnji izbor. Interesantno je primijetiti da gotovo nitko nije stavio odgovor b) kao prvi
izbor te veéina zaposlenika smatra da njihovo radno vrijeme nije precizno propisano

ugovorom nego vise podredeno zadatku ili volji nadredenog.
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Slika 26. Statisticki prikaz odgovora na petnaesto pitanje

Rezultati ankete na pitanje broj 15. su prikazani na slici 29. Tri odgovora su dobila sli¢an
broj glasova od strane ispitanika, to su odgovori a), b) i ¢). Na prvom mjestu je ipak odgovor
c), koji iako je dobio manje glasova nego u odgovorima na peto pitanje, zbog veée raspodjele
na ostala pitanja skoc¢io na prvo mjesto. Zaposlenici zele da je njihovo vrijeme podredeno
zadatku kojeg imaju ispred sebe, ali da su i neki okviri propisani ugovorom. Odgovor a) je
pao na tre¢e mjesto te je vidljivo da zaposlenici ne zele da njihovo radno vrijeme i energija u
znaajnoj mjeri stoji na raspolaganju nadredenim i njihovoj slobodnoj volji. Rezultati
odgovora d) su gotovo identi¢ni onima o postojeCem stanju u poduzecu te je isti i dalje na

zadnjem mjestu.

6. Zaposleni su u mom poduzecu uglavnom kontrolirani putem:

16. Zelio bih da su zaposleni u mom poduzeéu uglavnom kontrolirani putem:

a. Nagrada i kazni.
b. Pravila, procedura i standarda u obavljanju posla.
c. Zahtjevima koje postavlja radni zadatak koji treba izvrsiti.

d. Unutarnjeg zadovoljstva koje ljudi osjecaju obavljanjem posla.
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Slika 27. Statisticki prikaz odgovora na peto pitanje

Na slici iznad, prikazan je grafikon rezultata odgovora na pitanje kako se postupa s
radnicima u njihovoj organizaciji, najvise zaposlenika odgovorila je da je to putem pravila,
procesa i standarda u obavljanju posla. lako je mali broj ispitanika stavio taj odgovor kao prvi
izbor (23,9 %), 69,6 % ih je stavilo taj odgovor na drugi izbor. Medutim, znacajan broj
zaposlenika smatra da ih kontroliraju potrebe posla koji moraju obaviti, pa su taj odgovor
stavljali kao prvi izbor u 41,3 % prilika. Takoder, nemali broj ispitanika smatra da ih se
kontrolira pomoc¢u nagrada i kazni, dok je gotovo nitko ne smatra da se zaposlenici unutar
ovog poduzeca kontroliraju putem unutarnjeg zadovoljstva te je taj odgovor uvjerljivo na

zadnjem mjestu.
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Slika 28. Statisticki prikaz odgovora na Sesnaesto pitanje
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Iz grafikona iznad mozemo is¢itati da postoji zelja za promjenom unutar poduzeca
Klimaoprema u sferi kontroliranja zaposlenika. 1z grafa je takoder vidljivo da su svi odgovori
poprili¢no podijeljeni. Zaposlenici smatraju da bi bolja kontrola radnika bila pomoc¢u sustava
nagrada i kazni te je sada taj odgovor na prvom myjestu, dok je u prvobitno bio na tre¢em
mjestu. 37 % ispitanika je odabralo odgovor a) kao prvi izbor i 26,1 % kao drugi. Nadalje,
vidi se i1 Zelja za smanjenjem kontrole putem obavljanja radnih zadataka te da ne bude sve
podredeno samom zadatku, pa je odgovor c¢) dobio manje glasova nego u originalnom
pitanjug. Odgovor d) je i dalje zadnji, iako je dobio vise glasova nego u odgovorima na peto

pitanje, opet je preko pola ispitanika (52,2 %) stavilo isti na zadnje mjesto.

7. U mom poduzec¢u zadatke daje onaj tko:

17. Zelio bih da u mom poduzeéu zadatke daje onaj tko:

a. Ima moc¢ i autoritet da ga ljudi slusaju.
b. Je podjelom posla i odgovornosti u sistemu odreden da daje zadatke.
c. Ima sposobnosti i znanja da obavi posao ili rijesi problem.

d. Tko Zeli i ima sklonosti ka naredivanju.
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Slika 29. Statisticki prikaz odgovora na peto pitanje

o
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Rezultati odgovora ankete na 7. pitanje su prikazani na slici 32. Iz grafa se moze jasno
vidjeti miSljenje ispitanika u vezi zadavanja zadataka na poslu. Zaposlenici smatraju da se
zadatke dijeli onaj koji je za to zaduZen i odgovoran unutar odredenog sistema. Preko pola
zaposlenika je stavilo odgovor b) na prvi izbor, te jo§ 41,3 % na drugi izbor. Ovakav odgovor
je ocekivan s obzirom na veli¢inu firme. Klimaoprema ima oko 600 zaposlenika te firma te
veli¢ine bi teSko mogla efikasno funkcionirati bez jasne hijerarhijske raspodjele. Na drugom
mjestu se nalazi odgovor a) koji je dobio primjetan broj glasova, 39,1 % ga je odabralo kao
prvi izbor. Zaposlenici smatraju da u nekim slucajevima zadatke zadaje onaj tko ima mo¢ i
autoritet te posjeduje karizmu koja je potrebna da ga drugi slusaju. Odgovori ¢) i d) nisu
dobili puno glasova zbog jasne hijerarhijske strukture koju se ne moze tako lako zaobici

znanjem ili sklonostima ka naredivanju.
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Slika 30. Statisticki prikaz odgovora na Sesnaesto pitanje

S obzirom na Zeljeno stanje u poduzecu prikazani su rezultati odgovora na 17. pitanje.
Rezultati ukazuju da nema znacajnije Zelje za promjenom pa je odgovor b) ostao na prvom
mjestu, kao i u originalnom pitanju. Zaposlenici su zadovoljni s jasnom hijerarhijskom
raspodjelom te sistemom u kojem se to¢no zna tko zadaje zadatke. Takoder, vidljivo je i da
zaposlenici ipak Zele da oni koji imaju vise znanja i sposobnosti zadaje zadatke od onoga koji

ima moc¢ i autoritet u danom trenutku. To je vidljivo u tome da se odgovor c¢) sada popeo na
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drugo mjesto te ga 37,0 % stavilo kao prvi izbor, a 26,1 % kao drugi. Odgovor d) su gotovi
svi ispitanici svrstali kao zadnji izbor te je kristalno jasno da ne Zele da im nareduje netko tko

ima sklonosti i Zelju ka naredivanju, mimo sustava i bez potrebnog znanja i autoriteta.

8. Svrha konkurencije je:

18. Zelio bih da je svrha konkurencije:

a. Ostvariti osobnu mo¢ 1 ugled u poduzecu.
b. Ostvariti napredovanje u poduzeéu.
c. Povecati sposobnost i znanja potrebna za obavljanje posla.

d. Skrenuti paznju na osobne potrebe i Zelje.

Prviizbor Il I W B Zadnji izbor

-
- [N .
- | N —
.

Slika 31. Statisticki prikaz odgovora na osmo pitanje

Na pitanje koja je svrha konkurencije rezultati su prikazani na slici 34. Na grafikonu
mozemo vidjeti da su odgovori opet prilicno podijeljeni te je odgovor b) ukupno na prvom
mjestu, iako je manje odabiran kao prvi izbor u odnosu odgovore a) i c). Tako je odgovor b)
kao prvi izbor odabralo 23,9 % zaposlenika, ali na drugi ¢ak 71,7 %. Zaposlenici smatraju da
je svrha konkurencije ostvariti promaknuce unutar poduzeéa. To opet ukazuje na hijerarhijsku

strukturu ovog poduzeca te da se mo¢ unutar poduzeca ostvaruje penjanjem po hijerarhijskoj
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ljestvici. Zaposlenici takoder smatraju, u neSto manjoj mjeri, da je svrha konkurencije
ostvarivanje osobne moci i podizanje ugleda pa je 39,1 % ispitanika stavilo odgovor a) na
prvo mjesto, a 15,2 % na drugo. Nadalje, odgovor c) povecati sposobnost i znanja potrebna
za obavljanje posla je dobio sli¢an broj glasova kao i a), dok je odgovor d) na zadnjem

mjestu te zaposlenici ne misle da je svrha konkurencije osobne prirode.
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Slika 32. Statistic¢ki prikaz odgovora na 0samnaesto pitanje

Iz rezultata odgovora na osamnaesto pitanje (slika iznad) primjetna je zelja za promjenom
medu zaposlenicima Klimaopreme. Odgovor c¢) je veéina zaposlenika stavila kao prvi izbor,
to¢nije 58,7 %. Oni Zele da prvotna svrha konkurencije bude stru¢no usavrSavanje znanja i
sposobnosti te da svrha konkurencije bude napredovanje tima i cjelokupne organizacije, a ne
napredovanje pojedinca. To je vidljivo i u smanjenju glasova za odgovor b), gdje je sada
samo 6,5 % ispitanika stavilo isti na prvi izbor. Odgovor a) ostvariti osobnu mo¢ i ugled u
poduzecu ima sli¢ne rezultate kao i u 8. pitanju, ali je sada pao na tre¢e mjesto. Odgovor d) je
o¢ekivano opet uvjerljivo na zadnjem mjestu te zaposlenici nikako ne zZele da svrha
konkurencije bude skretanje pozornosti na sebe i svoje potrebe. Preko tri Cetvrtine

zaposlenika je isti odabralo kao zadnji izbor.
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9. Konflikti u mom poduzecu se:

19. Zelio bih da se konflikti u mom poduzeéu:

a. Kontroliraju od strane rukovodstva.

b. Onemogucavaju  striktnim pridrzavanjem  pravila, procedura i
odgovornosti.

c. Rjesavaju kroz diskusiju o zahtjevima poslova i zadataka.

d. Rjesavaju kroz otvorenu i duboku diskusiju interesa i potreba zaposlenih.
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Slika 33. Statistic¢ki prikaz odgovora na osmo pitanje

Rezultati ankete na postavljeno pitanje o konfliktima u poduzeéu su prikazani na slici
iznad. Iz njih su vidljivi jasni rezultati te zaposlenici smatraju da se konflikti u poduzecu
kontroliraju od strane rukovodstva. Nesto manje od polovice (45,7 %) ih je stavilo navedeni
odgovor kao prvi izbor. Osjetan broj glasova je dobio i odgovor c) rjesavaju kroz diskusiju o
zahtjevima poslova i zadataka, 32,6 % ispitanika ga je odabralo kao prvi izbor, a 19,6 % kao
drugi. To je ocekivano s obzirom da mnogi odjeli unutar poduzeéa imaju projektnu
organizacijsku strukturu te su u velikoj mjeri oslonjeni na timsku suradnju i rjeSavanje
problema unutar tima. Odgovori b) i d) su dobili mali broj glasova te zaposlenici ne smatraju
da postoje striktna pravila i procedure kojim se rjeSavaju konflikti ili da se isti rjeSavaju kroz

otvorenu i duboku diskusiju o potrebama zaposlenih.
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Slika 34. Statisticki prikaz odgovora na devetnaesto pitanje

Na slici iznad su prikazani rezultati odgovora na 19. pitanje. Iz njih je vidljivo da nema
osobite zelje za promjenom medu zaposlenicima u vezi rjeSavanja konflikta unutar poduzeca.
Odgovori ¢) i a) su dobili slican broj glasova te zaposlenici zele da se konflikti rjeSavaju kroz
diskusiju, ali uz odredeno kontroliranje od strane rukovodstva. Odgovor c) nijedan ispitanik
nije stavio na zadnje mjesto. Odgovor a) je podijelio ispitanike te je tako 43,5 % ispitanika
stavilo isti na prvo mjesto, ali ih je i 28,3 % stavilo na zadnje mjesto. Takoder, vidljivo je i
povecanje broja glasova za odgovor d), iako je on i dalje ostao na zadnjem mjestu. Neki
zaposlenici zele da se viSe pozornosti obrati na njihove potrebe te da se kroz dublji razgovor

rjeSavaju konflikti.

10. Odluke u mom poduzecu donosi:

20. Zelio bih da odluke u mom poduzeéu donosi

a. Osoba koja ima najveci utjecaj u odredenoj situaciji.

b. Osoba ¢ija je formalna nadleznost da donosi odluke u odredenoj situaciji.

€. Osoba s najvise znanja i sposobnosti u odredenoj situaciji.

d. Osoba koja je najviSe zainteresirana i na koju ¢e odluka imati najveci
utjecaj
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Slika 35. Statisticki prikaz odgovora na deseto pitanje

Kao $to se vidi na slici br. 38, vec¢ina radnika smatra da klju¢ne odluke u njihovoj
organizaciji donosi osoba c¢ija je formalna nadleznost donositi odluke u odredenim
okolnostima. 43,5 % ispitanika je ovaj odgovor stavila kao prvi izbor, a kao drugi ga je
stavilo 52,2 %. Drugi po redu odgovor bio je a), te ga je ¢ak 52,2 % ispitanika stavilo kao
prvi izbor. Zaposlenici smatraju da odluke donosi onaj tko ima najveéi utjecaj u odredenoj
situaciji, ali on mora imati i odredeno mjesto na hijerarhijskoj ljestvici te imati formalnu
nadleznost za donijeti tu odluku. Najmanje je odabiran odgovor d), ispitanici ne smatraju da

odluke donosi osoba na koju bi odluka imala najve¢i utjecaj.

Prviizbor Il I M B Zadnji izbor

- |
- [
- N Y "
.

Slika 36. Statisticki prikaz odgovora na dvadeseto pitanje
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Iz rezultata odgovora na 20. (Slika 39.), ujedno i posljednje pitanje, vidljiva je Zelja
zaposlenika za promjenom. Zaposlenici bi vise voljeli kad bi odluke donosio onaj tko ima
najviSe znanja i sposobnosti donijeti odluku u odredenoj situaciji. Tako da se odgovor c)
popeo sa treéeg mjesta u 10. pitanju na prvo mjesto. Cak 43,5 % je stavilo taj odgovor kao
prvi izbor, u odnosu na prvotnih 4,3 %. Odgovori a) 1 b) su takoder dobili osjetan broj
glasova, Sto ukazuje da osoba koja odlucuje treba biti prvenstveno sposobna, ali i imati
formalnu nadleznost i utjecaj u toj situaciji. Zaposlenici ne Zele odluke donosi osoba koja je
najvise zainteresirana i na koju se odluka odnosi, jer su svjesni potencijalnih posljedica loSih

odluka. Shodno tome preko tri Cetvrtine ispitanika je taj odgovor odabralo kao zadnji izbor.

3.1.5.2 Rezultati ankete

e Sadasnja Zeljena

A - KULTURA MOCI
30

2

D - KULTURA PODRSKE B - KULTURA ULOGA

C - KULTURA ZADATKA

Slika 37. Sadasnja i Zeljena kultura u Klimaopremi

Na slici 40. prikazan je graf prosjecnih rezultata odgovora na postavljena pitanja u
anketnom upitniku. Na grafu se moze vidjeti rezultat za sadaSnju 1 zeljenu kulturu. U

Klimaopremi je kultura vrlo uravnotezena, s izraZzene tri kulture; mo¢i, uloga 1 zadatka, $to je
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donekle ocekivano za poduzece ove veli¢ine. Heller (2001) je istaknuo da svaki tip ima
odredene prednosti. U kulturi mo¢i, osobna mo¢ dominacije lidera moze izvrsno funkcionirati
¢ak 1 u ogromnim korporacijama. Kultura uloga, sa svojim fokusom na procedure, rutine i
predvidljivost, promice red i1 kontrolu, §to je neophodno za vecée organizacije. Takoder, u
danasnjem kontekstu brzih promjena, kultura zadatka te pristup usmjeren na zadatke postaju
sve vazniji. U ovako uravnotezenoj kulturi, kultura mo¢i daje svrhu 1 cilj, kultura uloga nudi
stabilnost, dok kultura zadatka odrzava napredak organizacije. Ako je ijedan od tri tipa
kulture previse izrazen, uvijek postoji opasnost da se lako mogu proizvesti neke losSe strane

tog tipa kulture, a to su redom autoritarizam, birokracija ili dezintegracija.

Naposljetku, jasno je da kultura podrske najmanje zastupljena. Kao kultura koja uopce
ne postuje organizacije ni organizacijsku kulturu te stavlja individualca na prvo mijesto.
Unutar takve kulture svi vjeruju da su superiorniji od organizacije. Buduéi da pojam
organizacije podrazumijeva da skup ljudi sa sliénim razmisljanjima koji slijede zajednicke

organizacijske ciljeve, takva organizacija vrlo tesko opstaje.

Iz grafa se, takoder, moze iSCitati da zaposlenici nemaju Zelju za promjenom kulture,
vec¢inom su zadovoljni s trenutacnom kulturom te se linija Zeljene 1 sadasnje kulture gotovo
podudara. Doduse, na odgovoru d), predstavnik kulture podrske, i odgovoru a), predstavniku
kulture moc¢i, ispitanici su pokazali Zelju za blagom promjenom. Kod odgovora d) za
poveéanjem, dok kod odgovora a) za smanjenjem. Voljeli bi da unutar organizacije ima malo
viSe prostora za individualno djelovanje, slobode i prostora za kreativno djelovanje. Takoder,
da se smanji centraliziranost mo¢i i1 odlucivanja te bi organizacija postane demokratskija 1
samim time da individualci imaju vise slobode. Promjena u rezultatima za Zeljenu i sadas$nju
kulturu na odgovore b) 1 c) je zanemariva te su zaposlenici zadovoljni sa trenuta¢nom

razinom organizacije 1 sistematizacije te zajedni¢kim ciljem rjeSavanja zadataka.
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3.1.5.3 Intervju

U sklopu empirijskog istrazivanja izvrSen je intervju S predsjednikom uprave
Klimaopreme. Intervju je obavljen u prostorijama Klimaopreme u Samoboru. Intervju je bio
polustrukturiran, gdje je vecina pitanja bila pripremljena unaprijed, ali su se neka izostavila,

promijenila ili su postavljena potpitanja radi pojasnjenja odredenih odgovora.

Na pocetku intervjua predsjednik uprave se predstavio u kratkim crtama te je rekao da se
pridruzio timu Klimaopreme 2016. godine s namjerom da tvrtku preuredi i pripremi za
medunarodno Sirenje. U Klimaopremu je bio privuc¢en zbog entuzijazma dioni¢ara, njihovog

poduzetni¢kog iskustva, njihove vizija i volje za uspjehom.

Idu¢a tema je bila o uspjeSnosti poduzeca i prednosti nad konkurentima te kljuénim
faktorima. Sugovornik je naglasio da je inZenjering veoma izazovno podruéje. Veoma je
bitno zadrzati kvalitetu na svakom projektu, jer se u ovakvoj industriji ugled moze vrlo brzo
izgubiti. Zbog toga brojkama ne pridaju veliku vaznost, s obzirom na vaznost odrzavanja
snaznog fokusa na posao. Klimaoprema do odrzivosti i konkurentnosti dolazi uz kontinuirano
obrazovanje i spremnost za prihvacanje novih znanja i izazova. Promjene se prihvacaju ne

samo na razini radnika, ve¢ i vode | menadzeri.

Kao pokazatelj uspjeha istaknuti su radnici i organizacija kao kolektiv koji prvenstveno
brine o svojim zaposlenicima, oni su uvijek na prvom mjestu. Cilj poduzeca, kako govori
predsjednik uprave, je stvoriti ugodno radno mjesto u kojem se svi osjecaju sigurno i imaju
dovoljno prostora za izrazavanje svojih misli. Medutim, ni financijski rezultati nisu
zanemareni. Konsolidirani financijski rezultat Klimaopreme je vrlo dobar i napravili su sve
Sto su planirali. Dugoroc¢ni plan razvoja poduzeca napravljen je prije Cetiri godine i svi ciljeve

koji su u tom planu postavljeni su ispunjeni.
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U vezi vizije poduzeca sugovornik istice da su im ciljevi, kako kratkoro¢ni tako i
dugorocni, visoki. U doglednoj buduénosti planiraju Sirenje u Sjedinjene Ameri¢ke Drzave,

koje su najvece trziste lijekova u svijetu.

Na pitanje o tome Sto Cini dobrog menadzera odgovor je bio jasan. Kompetentan
menadzer mora Svoj tim voditi i to prvenstveno svojim primjerom. Izmedu ostalog
karakteristike dobrog menadzera uklju¢uju: demokrati¢nost u raspravama, postivanje tude
perspektive i briga prema svakom zaposleniku. Takoder, mora biti odluc¢an i autoritativan u
provodenju odluka te naravno mora biti vrijedan. Jedna od temeljnih karakteristika
suvremenog menadzera koju je izdvojio predsjednik uprave je umije¢e u komunikaciji.

Jedino razgovor i strpljenje s drugima mogu ishoditi rjeSenje problema i zajednicki cilj.

U razgovoru o povijesti poduzeca, naglasena je uloga tradicije i povijesti. Kao
proizvodno-tehnoloska obiteljska tvrtka s preko 45 godina stru¢nosti Klimaoprema je izrazito
cijenjena i priznata na Zapadu. Klimaoprema je zapravo pokrenuta u garazi jo§ 1975, a danas
se nalaze medu 10 najboljih europskih proizvodaca HVAC opreme i medu top 3 proizvodaca

opreme za Ciste prostore.

Struktura poduzeca je satkana od dvije glavne divizije: HVAC rjesenja i rjeSenja za Ciste
prostore. U HVAC diviziji proizvode i distribuiraju proizvode i sustave povezane s
ventilacijom i klimatizacijom. Koriste visoko automatizirane i robotizirane proizvodne linije.
U podrucju Cistih prostora jedna su od najpoznatijih europskih inZenjerskih tvrtki koja
provodi projekte u farmaceutskim tvornicama diljem svijeta, pocevsi od studije izvodljivosti
do pustanja u pogon. Suraduju S najpoznatijim svjetskim farmaceutskim tvrtkama. Takoder,
poduzece je ukljuceno u bolnicki sektor projektiranjem i izvodenjem projekata za operacijske
dvorane, intenzivnu njegu, razlicite laboratorije itd. U Klimaopremi se mogu pohvaliti da

izvoze vise od 90 posto ukupne proizvodnje i usluga u vise od 50 zemalja diljem svijeta.
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4 Promjena organizacijske kulture

Svaki profil organizacijske kulture odrazava temeljne znacajke, kao Sto su stil
upravljanja, strateski planovi, sustav poticaja i kazni, temeljne vrijednosti tvrtke... Stoga, da
bi se promijenila kultura, potrebno je identificirati mnoge aspekte kulture i zatim prilagoditi
te aspekte. Buduci da je kultura veéine organizacija nevidljiva i uzima se zdravo za gotovo,
vecini ¢lanova organizacije tesko ju je definirati ili opisati, a pogotovo namjerno mijenjati

(Cameron i Quinn, 2006).

Cameron i Quinn (2006) daju 6 koraka potrebnih da bi se pokrenula promjena

organizacijske kulture:
1. Dijagnosticirati i posti¢i dogovor o trenutnoj kulturi.
2. Postignuti dogovor o zeljenoj buducoj kulturi.
3. Odrediti to¢no $to ¢e promjene znaciti, a $to nece.
4. Identificirati ilustrativne price.
5. Izraditi strateski akcijski plan.
6. Izraditi plan provedbe.

Mnoge od najvecih svjetskih organizacija imaju povijest kulture koja se moze pratiti do
njihovih osnivaca, obi¢no predsjednika. To je zato Sto je kultura tih organizacija Cesto bila
usko povezana s vrijednostima 1 uvjerenjima tih pojedinaca. Ako je rukovodstvo najvise
razine odgovorno za uspostavu i1 odrzavanje kulture organizacije, ono mora, ako je potrebno,
takoder biti agent kulturne transformacije. Obicno ¢e to biti rezultat promjena u okruzenju
organizacije. Ipak promjena u menadzmentu najées¢i je uzrok kulturnih promjena unutar
poduzeca. Promjena u kulturi takoder je povezana s promjenom u osoblju, budué¢i da novo

vodstvo i osoblje unosi vlastiti identitet u kulturu organizacije. Primarni razlozi
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transformacije kulture organizacije su utjecaji okoline i fluktuacija osoblja, a posebno

menadzera (Sikavica, 2011).

Reforma organizacijske kulture nece uspjeti bez promjene u ponasanju individualaca koji
¢ine radnu snagu. Kako bi uspjesno promijenili kulturu, ljudi u organizaciji trebaju usvojiti
ponasanja koja podrzavaju novu kulturu. Moguce je uspostaviti zeljenu kulturu i opisati
strategije i akcije za postizanje promjena; medutim, temeljna kultura organizacije neée se
promijeniti sve dok proces promjene ne postane vise individualiziran, zaposlenici spremni
sudjelovati u novim ponasanjima, a sposobnosti upravljanja se poboljsaju. (Cameron i Quinn,

2006).

Da bi se izvrsila promjena u kulturi organizacije, mijenjaju se mnogi aspekti njezine
misije, funkcije, vrijednosti, standarda, pravila, procedura, obi¢aja i drugih simbola. Prvi
korak pri promjeni organizacijske kulture je suoCavanje s ograniCenjima koja promjena
namece, a drugi je priznanje da se prijelaz na novu kulturu neé¢e dogoditi preko no¢i, kao sto
ni postoje¢a kultura nije nastala preko noci. Sasvim je prirodno da kultura organizacije
razvijati zajedno sa svojim ljudima, s obzirom na to da kultura svake organizacije proizlazi iz
djelatnika poduzeca, ponajprije njezinog menadZzmenta. Postoje dva nacina na koja se to
moze postici: ili se mogu dovesti novi ljudi da zauzmu mjesto nekih ili svih bitnih igraca
(izvr$ni menadZment), ili se moze uloziti napor da se promijeni nacin na koji oni razmisljaju i

kako operirati. Oba pristupa imaju svoje prednosti i nedostatke (Sikavica, 2011).

Pokusaj promjene kulture jedne organizacije bez sumnje je iznimno zahtjevan zadatak.
Da bi bio uspjesan, potrebno je da menadzerski tim pokaze znacajnu koli¢inu predanosti
prema pothvatu. Ova vrsta predanosti i posvecenosti prije svega je potrebna kada postoji
nesklad izmedu rezultata same tvrtke i potreba potrosaca, okoline ili standarda izvrsnosti.

Takoder, u slucaju da celnici organizacije imaju viziju buduénosti koja zahtijeva promjenu

63



puta kojim tvrtka ide, predanost procesu promjene Kkulture organizacije je apsolutno

neophodna te nuzna za dugoroc¢ni uspjeh organizacije (Cameron i Quinn, 2006).

Empirijskim istrazivanjem utvrdeno je da Klimaoprema ima veoma uravnotezenu
organizacijsku kulturu. UravnoteZena kultura je ono ¢emu bi svaka organizacija trebala teziti.
Po Handy definicija dobrog menadZzmenta je kada se postigne pravi balans izmedu sva 4 tipa
kulture. Kada su tipovi kulture u ravnotezi, svaki daje svoj doprinos u ukupnoj kulturi
poduzeca i anulira nedostatke od drugih tipova. Kultura mo¢i daje svrhu i cilj, kultura uloga
nudi stabilnost, dok kultura zadatka odrzava napredak organizacije. Ako je ijedan od tri tipa
kulture previse izrazen, uvijek postoji opasnost da se lako mogu proizvesti neke lose strane

tog tipa kulture, a to su redom autoritarizam, birokracija ili dezintegracija.

Nadalje, kroz provedenu anketu, zaposlenici nisu izrazili znacajniju zelju za
promjenom te se preferirana kultura gotovo poklapa s trenutatnom. Ono Sto se moglo
primijetiti da bi ispitanici ipak voljeli da unutar organizacije ima malo viSe prostora za
individualno djelovanje i slobode. Takoder, da se u manjoj mjeri smanji centraliziranost mo¢i
i odlucivanja te da organizacija postane demokratskija i samim time da individualci imaju

viSe slobode.

Jedini tip kulture koja zaostaje za ostalim u ovom poduzecu je kultura podrske kao
kultura koja uopée ne poStuje organizacije ni organizacijsku kulturu te stavlja individualca na
prvo mjesto. Budué¢i da pojam organizacije podrazumijeva da skup ljudi sa sliénim
razmis$ljanjima koji slijede zajednicke organizacijske ciljeve, takva organizacija vrlo tesko
opstaje. Vrlo je upitno koliko bi ovaj tip kulture donio Kkoristi organizaciji kao cjelini te za
tvrtku koja je u polozaju 1 veli¢ine kao Klimaoprema je vrlo tesko ili gotovo nemoguce
podrzavati ovaj tip kulture. No, nijedna organizacija ne moze prezivjeti bez kulture podrske.

Naime, u slucajevima kad se dogode izvanredne situacije na koje rjeSenje ne mogu ponuditi
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standardni odgovori ljudi u ovom tipu kulture ¢e najprije ponuditi rjeSenje sa svojim
kreativnim i brzim pristupom. Zbog toga je potrebno poticati individualnost i uvijek treba
imati na umu da su organizacije saCinjene od individualaca. Uzevsi u obzir navedeno, nema

potrebe za promjenom kulture u tvrtki Klimaoprema.
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5 Zakljucak

Organizacijska kultura definira nacin na koji organizacija djeluje i §to njezini ¢lanovi
misle o njoj. Ona ima znacajan utjecaj na ucinak i ukupni uspjeh poduzeca. Upotrebom
raznih klasifikacija te alata koje one nude mozemo odrediti prevladavajucu kulturu zeljene
organizacije. S time mozemo potraziti balans izmedu svakog tipa kulture koji ¢e omogucditi

predmetnoj organizaciji optimalni u¢inak i maksimizirati rezultate.

Neke znacajne uspjeSne gradevinske organizacije pronicljivo su odstupile od
konvencionalnog poslovnog modela "samo izgradnja". Ove gradevinske organizacije, koje
gledaju u buduénost, zapravo su shvatile svoj potencijal odstupaju¢i od uvrijezenih praksi.
Medutim, promjene su ozivjele te organizacije prosiriv§i njihov opseg djelovanja i trzista.
Zapravo, organizacijska kultura identificirana je kao jedan od bitnih ¢imbenika koji utjecu na
ucinkovitost 1 produktivnost poduzeca. Jedna takva organizacija je definitivno i

Klimaoprema.

Kao poduzeée kojem je temeljna djelatnost i struka bila povezana sa strojarstvom,
industrijom koja je daleko naprednija po inovacijama, izgleda da je Klimaoprema uspjela
nadici prepreke koje ima vecina poduzeca u gradevinskoj industriji, koje ukljucuju manjak
ulaganja u istrazivanje i razvoj te opcenito manjak inovacija. To su uspjeli primjenom
najnovijih tehnologija, po¢evsi od visokog stupnja automatizacije i robotizacije, do upotrebe
naprednih BIM alata u projektiranju, koji povezuju proizvod od ideje, proizvodnje pa do
ugradnje i odrZavanja te kontinuiranim ulaganjima u istrazivanje i razvoj te u ljudske
potencijale. Klimaoprema je danas u samom vrhu na europskom trzistu te je jedan od glavnih
konkurenata na trziStu inZenjeringa i izgradnje tvornica farmaceutskih proizvoda. Medutim,

treba napomenuti da Klimaoprema nije klasi¢na gradevinska firma te da se sastoji od vise
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dijelova 1 spaja viSe industrija. Osim projektiranja i1 izvodenja, velik dio firme c¢ini i

proizvodnja.

U ovom radu provedeno je empirijsko istrazivanje po modelu Charlesa Handya.
Istrazivanje je provedeno pomocu internet ankete i intervjua. Ustvrdeno je da tvrtka
Klimaoprema ima gotovo idealnu organizacijsku kulturu. Tvrtka ima uravnotezenu kulturu,
gdje su jednako zastupljene kultura mo¢i, kultura uloga i kultura zadatka. Mnogim studijama
dokazana je jaka korelacija izmedu organizacijske kulture i uspjesnosti poduzeca. Kada
uzmemo u obzir uspjesnost Klimaopreme, ovi rezultati nimalo ne ¢ude. Klimaoprema je
medu 10 najveéih hrvatskih izvoznika, 86,5 % prihoda ostvaruje u izvozu, te se nalazi medu
10 najvec¢ih tvrtki u Europi u svojoj bransi. U protekloj godini (2021.) Klimaoprema je

ostvarila ukupni godisnji prihod od 1 082 757 211 kn te je imala 572 zaposlenika.

Klimaoprema, jedan od svjetskih lidera u rjeSenjima za klimatizaciju i ventilaciju te
inzenjering U izgradnji farmaceutskih pogona je definitivno iznimka unutar hrvatske
industrije. Uspjehu na globalnom trzistu pridonose brojni elementi: uspjeSne su organizacije
koje su korak ispred konkurencije, ¢ija su roba ili usluge pomno kreirane da se istaknu, koje
kontinuirano grade poslovanje i1 unapreduju poslovanje poduzeca te koje prepoznaju
mogucnosti. Najuspjesnije tvrtke koriste inovacije kako bi promijenile svoje poslovne modele
i povecale svoju konkurentnost. Sve to ne bi bilo moguce bez prikladne organizacijske
kulture te b1 Klimaoprema trebala biti primjer drugim organizacijama u Hrvatskoj opcenito, a

posebno 1 u gradevinskoj industriji.
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Dodatak

Primjer ankete

Upitnik o organizacijskoj kulturi

Ovaj upitnik se provadi u svrhu izrade diplomskog rada na temu "Organizacijska kultura
poduzeca Klimaoprema d.d.”. Isti sluZi za klasifikaciju tipa organizacijske kulture prema
modelu Charlesa Handya. Upitnik je sastoji od dva dijela te je u svakom potrebno odgovoriti
na 10 pitanja. Takoder, isti je potpuno anoniman te Vas molimo da upitnik ispunjavate
iskreno. Procijenjeno vrijeme ispunjavanja je 10 minuta.

Upitnik se popunjava na nacin da se Cetiri ponudena odgovora rangiraju brojevima od 1 do
4, tako da broj 1 predstavlja odgovor koji najblize opisuje situaciju u organizaciji, a broj 4
odgovor koji najslabije opisuje situaciju u organizaciji.

* Obavezno

Ovaj dio upitnika se odnosi na postojece stanje u poduzecu.

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

Jak, odlucan i évrst, ali i posten. On &titi svoje podredene koji su odani i pazljiv je
prema njima.

Impersonalan i korektan. Od podredenih zahtjeva samo ono 5to je propisano i ne
koristi moc za svoju osobnu korist.

Pravedan i prihvaca savjete u vezi posla. Svoj autoritet koristi samo da osigura da se
obavi posao.

Vodi racuna o potrebama i vrijednostima drugih. Koristi svoju poziciju da bi osigurao
zadovolienie potreba zaposlenih.
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2. U mom poduzecu se smatra da je dobar podredeni onaj koji je: *
Poslusan, vrijedan i odan svome Sefu.
Odgovoran i pouzdan, dosljedno izvriava svoje propisane obaveze.

Uvijek voljan da na najbolji nacin doprinese da se obavi zadatak i otvoren za ideje |
prijedloge.

Zivotno zainteresiran za razvoj vlastitih sposobnosti i za uéenje novih stvari.

3. U mom poduzecu dobar radnik daje prioritet: *
Zahtjevima nadredenih.

Propisanim duZnostima i cbavezama koje podrazumijeva njegove radno mjesto ili
pozicija u poduzedu.

Zahtjevima zadataka koje treba obaviti.

Svaojim i osobnim potrebama svojih suradnika.

4. Ljudi koji su uspjesni u mom poduzecu su: *
O:tri | natjecateljski orijentirani.
Savjesni i odgovomi sa snaZnim osjecajem odanosti organizaciji.
Efikasni i kompetentni, posveceni zadatku koji im je definiran.

Sposobni u meduljudskim odnosima, posveceni ispunjenju potreba ljudi oko sebe.
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5. Vrijeme i energija zaposlenih se u mom poduzecu tretira kao nesto
sto: *

Stoji na raspolaganju rukovodstvu.
le precizno propisano ugovorom.
Treba posvetiti iskljuivo rjeSavanju zadataka.

Treba prepustiti svakom indvidualcu da slobodno upravlja.

6. Zaposleni su u mom poduzecu uglavnom kontrolirani putem: *
Magrada i kazni.
Pravila, procedura i standarda u ocbavljanju posla.
Zahtjevima koje postavlja radni zadatak koji treba izvrsiti.

Unutarnjeg zadovoljstva koje ljudi osjecaju obavljanjem posla.

7. U mom poduzecu zadatke daje onaj tko: *
Ima mec i autoritet da ga ljudi slugaju.
Je podjelom posla i odgovornosti u sistemu odreden da daje zadatke.
Ima sposobnosti | znanja da obavi posao ili rijesi problem.

Tko zeli i ima sklonosti ka naredivanju.
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8. Svrha konkurencije je: *
Ostvariti osobnu moc i ugled u poduzecu.
Ostvariti napredovanje u poduzecu.
Povecati sposobnost i znanja potrebna za obavljanje posla.

Skrenuti paZnju na osobne potrebe i Zelje.

9. Konflikti u mom poduzecu se: *
Kontroliraju od strane rukovodstva.
Onemogucavaju striktnim pridrzavanjem pravila, procedura i odgovornosti.
Rjesavaju kroz diskusiju o zahtjevima poslova i zadataka.

Rjesavaju kroz otvorenu i duboku diskusiju interesa i potreba zaposlenih.

10. Odluke u mom poduzecu donosi: *
Osoba koja ima najvedi utjecaj u odredenoj situaciji.
Osoba cija je formalna nadleznost da donosi odluke u odredenaj situaciji.
Osoba s najvise znanja i sposobnosti u odredenoj situaciji.

Osoba koja je najvise zainteresirana i na koju ¢e odluka imati najveci utjecaj



11. Zelio bih da se u mom poduze¢u smatra da je dobar sef onaj koji je: *

Jak, odlucan i ¢vrst, ali i posten. On &titi svoje podredene koji su odani i pazljiv je
prema njima.

Impersonalan i korektan. Od podredenih zahtjeva samo ono 5to je propisano i ne
koristi moc za svoju osobnu korist.

Pravedan i prihvaca savjete u vezi posla. Svoj autoritet koristi samo da osigura da se
obavi posao.

Vodi racuna o potrebama i vrijednostima drugih. Koristi svoju poziciju da bi osigurao
zadovolienie potreba zaposlenih.

12. Zelio bih da se u mom poduze¢u smatra da je dobar podredeni onaj
koji je: *

Posluzan, vrijedan i odan svome 3efu.
Odgovoran i pouzdan, dosljedno izvrsava svoje propisane obaveze.

Uvijek voljan da na najbolji nadin doprinese da se obavi zadatak i otvoren za ideje |
prijedloge.

13. Zelio bih da u mom poduze¢u dobar radnik daje prioritet: *

Zahtjevima nadredenih.

Propisanim duZnostima i obavezama koje podrazumijeva njegovo radno mjesto ili
pozicija u poduzedu.

Zahtjevima zadataka koje treba obaviti.

Svojim i osobnim potrebama svojih suradnika.
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14. Zelio bih da su ljudi koji su uspjesni u mom poduzecu: *
O4tri | natjecateljski orijentirani.
Savjesni i odgovorni sa snaznim osjecajem odanosti organizaciji.
Efikasni i kompetentni, posveceni zadatku koji im je definiran.

Sposobni u meduljudskim odnosima, posveceni ispunjenju potreba ljudi oko sebe.

15. Zelio bih da se vrijeme i energija zaposlenih u mom poduzecu tretira
kao nesto sto: *

Stoji na raspolaganju rukovodstvu.
Je precizno propisano ugovorom.
Treba posvetiti iskljucivo rjesavanju zadataka.

Treba prepustiti svakom indvidualcu da slobodno upravlja.

16. Zelio bih da su zaposleni u mom poduzecu uglavnom kontrolirani
putem: *

Magrada i kazni.
Pravila, procedura i standarda u obavljanju posla.
Zahtjevima koje postavlja radni zadatak koji treba izvrsiti.

Unutarnjeg zadovoljstva koje ljudi osjecaju obavljanjem posla.
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17. Zelio bih da u mom poduze¢u zadatke daje onaj tko: *
Ima moc i autoritet da ga ljudi slusaju.
Je podjelom posla | odgovornosti u sistemu odreden da daje zadatke.
Ima sposobnosti i znanja da obavi posao ili rijesi problem.

Tko zeli | ima sklonosti ka naredivanju.

18. Zelio bih da je svrha konkurencije: *
Ostvariti osobnu moc i ugled u poduzecu.
Ostvariti napredovanje u poduzecu.
Povecati sposobnost | znanja potrebna za obavljanje posla.

Skrenuti paznju na osobne potrebe i Zelje.

19. Zelio bih da se konflikti u mom poduzecu: *

Kontroliraju od strane rukovodstva.

Onemogucavaju striktnim pridrzavanjem pravila, procedura i odgovornosti.

Rjesavaju kroz diskusiju o zahtjevima poslova i zadataka.

Rjesavaju kroz otvorenu i duboku diskusiju interesa i potreba zaposlenih.
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20. Zelio bih da odluke u mom poduzecu donosi: *

Osoba koja ima najveci utjecaj u odredenoj situaciji.

Osoba cija je formalna nadleznost da donosi odluke u cdredenoj situaciji.

Osoba s najvise znanja i sposobnosti u odredenoj situaciji.

Osoba koja je najvise zainteresirana i na koju ce odluka imati najvedi utjecaj.

Rezultati ankete — trenuta¢no stanje

Tablica 2. Rezultati ankete na odgovor A s obzirom na trenutacno stanje

RANG NA KOJI JE STAVUEN ODGOVOR [%]
A 1 2 3 4|UKUPNO

1. 50,00 17,40 21,70 10,90 30,65

2. 45,70 15,20 8,70 30,40 27,62

3. 50,00 21,70 26,10 2,20 31,95

4. 47,80 8,70 10,90 32,60 27,17
<15. 50,00 19,60 26,10 4,30 31,53
é 6. 34,80 4,30 26,10 34,80 23,91
a|7. 52,20 41,30 4,30 2,20 34,35
8. 39,10 15,20 34,80 10,90 28,25

9. 45,70 15,20 21,70 17,40 28,92

10. 52,20 19,60 23,90 4,30 31,97
UKUPNO: 29,632
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Tablica 3. Rezultati ankete na odgovor B s obzirom na trenutacno stanje

RANG NA KOJI JE STAVUJEN ODGOVOR [%]

B 1 2 3 4|UKUPNO
1. 32,6 15,2 47,8 4,3 27,59
2. 32,6 54,3 13 0 31,93
3. 23,9 56,5 19,6 0 30,43
4. 13 56,5 23,9 6,5 27,58
< |5. 2,2 41,3 23,9 32,6 21,31
Ze. 239 696 4,3 22 31,52
a |7. 39,1 19,6 34,8 6,5 29,13
8. 23,9 71,7 4,3 0 31,93
9. 15,2 41,3 26,1 17,4 25,43
10. 43,5 52,2 4,3 0 33,92
UKUPNO: 29,077
Tablica 4. Rezultati ankete na odgovor C s obzirom na trenutacno stanje
RANG NA KOJI JESTAVLEN ODGOVOR [%]
C 1 2 3 4
1. 10,9 50 23,9 15,2 25,66
2. 21,7 26,1 47,8 4,3 26,5
3. 26,1 21,7 52,2 0 27,39
4. 34,8 15,2 43,5 6,5 27,83
< |5. 39,1 28,3 32,6 0 30,65
é 6. 41,3 23,9 32,6 2,2 30,43
a |7. 6,5 34,8 52,2 6,5 24,13
8. 37 13 45,7 4,3 28,27
9. 32,6 19,6 47,8 0 28,48
10. 4,3 26,1 63 6,5 22,8
UKUPNO: 27,214
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Tablica 5. Rezultati ankete na odgovor D s obzirom na trenutacno stanje

RANG NA KOJI JE STAVUEN ODGOVOR [%]

D 1 2 3 4
1. 6,5 17,4 6,5 69,6 16,08
2. 0 4,3 30,4 65,2 13,89
3. 0 0 2,2 97,8 10,22
4. 4,3 19,6 21,7 54,3 17,37
< 5. 8,7 10,9 17,4 63 16,53
|<Z_1: 6. 0 2,2 37 60,9 14,15
a |7. 2,2 4,3 8,7 84,8 12,39
8. 0 0 15,2 84,8 11,52
9. 6,5 23,9 4,3 65,2 17,15
10. 0 2,2 8,7 89,1 11,31
UKUPNO: 14,061
Rezultati ankete — Zeljeno stanje
Tablica 6. Rezultati ankete na odgovor A s obzirom na Zeljeno stanje
| RANG NA KOJI JE STAVUEN ODGOVOR [%]
A 1 2 3 4
11. 54,3 28,3 13 4,3 33,24
12. 32,6 13 13 41,3 23,67
13. 34,8 17,4 37 10,9 27,63
14. 34,8 2,2 4,3 58,7 21,31
< [15. 32,6 19,6 23,9 23,9 26,09
'<Zl: 16. 37 26,1 13 23,9 27,62
a |17. 34,8 15,2 47,8 2,2 28,26
18. 32,6 15,2 30,4 21,7 25,85
19. 43,5 8,7 19,6 28,3 26,76
20. 30,4 19,6 30,4 19,6 26,08
UKUPNO: 26,651
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Tablica 7. Rezultati ankete na odgovor B s obzirom na Zeljeno stanje

RANG NA KOJI JE STAVLJEN ODGOVOR [%]
B 1 2 3 4

11. 2,2 43,5 17,4 37 21,11

12. 37 39,1 21,7 2,2 31,09

13. 26,1 60,9 10,9 2,2 31,11

14. 26,1 56,5 15,2 2,2 30,65

< |(15. 30,4 26,1 39,1 4,3 28,24
'<Z_.: 16. 19,6 41,3 28,3 10,9 26,98
a (17. 28,3 56,5 13 2,2 31,09
18. 6,5 69,6 23,9 0 28,26

19. 13 43,5 23,9 19,6 24,99

20. 26,1 54,3 15,2 4,3 30,2
UKUPNO: 28,372

Tablica 8. Rezultati ankete na odgovor C s obzirom na Zeljeno stanje

RANG NA KOJI JE STAVUEN ODGOVOR [%]
C 1 2 3 4

11. 26,1 17,4 47,8 8,7 26,09

12. 23,9 32,6 41,3 2,2 27,82

13. 37 19,6 41,3 2,2 29,16

14. 30,4 26,1 41,3 2,2 28,47

< [15. 23,9 39,1 23,9 13 27,37
<Zz 16. 23,9 19,6 43,5 13 25,44
E 17. 37 26,1 37 0 30,03
18. 58,7 4,3 34,8 2,2 31,95

19. 21,7 30,4 47,8 0 27,36

20. 43,5 21,7 34,8 0 30,87
UKUPNO: 28,456

Tablica 9. Rezultati ankete na odgovor D s obzirom na Zeljeno stanje

RANG NA KOJI JE STAVUJEN ODGOVOR [%]
D 1 2 3 4

11. 17,4 10,9 21,7 50 19,57

12. 6,5 15,2 23,9 54,3 17,37

13. 2,2 2,2 10,9 84,8 12,2

14. 8,7 15,2 39,1 37 19,56

< |(15. 13 15,2 13 58,7 18,23
<Z( 16. 19,6 13 15,2 52,2 20
E 17. 0 2,2 2,2 95,7 10,67
18. 2,2 10,9 10,9 76,1 13,94

19. 21,7 17,4 8,7 52,2 20,86

20. 4,3 19,6 76,1 12,82
UKUPNO: 16,522
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Intervju

1. Kako ste dosli u Klimaopremu te $to Vas je privuklo u tvrtku?

Nakon zavrsene srednje Skole odlazim u Zagreb na studij na Fakultet strojarstva i
brodogradnje, gdje sam diplomirao brodogradnju. Prije zavrSetka Skolovanja stekao sam
radno mjesto na Inetec-Institutu za nuklearnu tehnologiju, gdje sam trinaest godina radio u
razlicitim kapacitetima, ukljucujuci inZenjera za razvoj robotske tehnologije, prodaje,
poslovnog razvoja i direktora tvrtke. Pridruzio sam se Klimaopreme timu 2016. godine s
namjerom da remontiram tvrtku i pripremim je za veliku medunarodnu ekspanziju.
Entuzijazam dionicara, poduzetnicko iskustvo, vizija i volja za uspjehom doveli su me u

Klimaopremu. Dijelili su neke od mojih ideala.

2. Na osnovu ¢ega kompanije dobivaju ili gube u vasem biznisu? Sto je kljuéni faktor
uspjeha u biznisu u kome se nalazi vase poduzece i uopée? Koje su osnovne

prednosti vaSeg poduzeéa u odnosu na konkurenciju?

InZenjering je vrlo zahtjevna disciplina. MozZete biti najbolji, ali ako zadnji projekt ne
napravite dobro, brzo dodete na zao glas. Zato nam brojke nisu toliko vazne, koliko nam je
vazno da smo fokusirani na posao. Samo tako mozete zadrzati postojece i privuci nove

klijente. Dosad smo u tome bili izuzetno uspjesni

Nalazimo se u tehnoloskom vremenu, iznimno brzih promjena pa ukoliko niste spremni
kontinuirano uciti, educirati se, trazZiti nova znanja, vrijeme ¢e vas itekako brzo dostic¢i. Svijet
se zapravo ne nalazi u industrijskoj revoluciji 4.0, ve¢ se spominje i duboko promislja 5.0, a
Hrvatska debelo kaska. Dakle, mi necemo uspjeti ako samo ubrzamo, ve¢ moramo preskociti
nekoliko koraka da bismo dostigli svjetsku konkurentnost. Da bi smo stigli svjetsku razinu,
bar u tehnoloskom smislu, moramo jako puno ulagati, prije svega u obrazovanje. Pod

obrazovanje mislim na cjelokupno, od bazicnog osnovnoskolskog, srednjoskolskog,

82



visokoobrazovnog, pa na koncu cjelozivotnog. Svoju djecu moramo uciti razmisljati kriticki,

mijenjati njihov mindset, kako bi oni mogli stvarati nove generacije koje su drukcije od nas.

Dakle, da bi se tvrtke pocele mijenjati i da bi napravile znacajniji iskorak, mi se moramo
mijenjati i poceti traziti nise u kojima mozZemo i moramo konkurirati. S obzirom na to da sam
od pocetka svoje karijere pa do sada radio u tehnoloskim firmama, nekako ¢u se pokusati

drzati tog poslovnog ekosustava.

Znaci, promjena tehnologije u jedinici vremena, kako bismo mi inzenjeri rekli, danas raste
takvom brzinom da e opstati samo oni koji to mogu pratiti. Samo uz kontinuiranu edukaciju
i spremnost prihvacanja novih znanja i izazova, moze dovesti do odrzivosti i konkurentnosti.
Ne samo na razini djelatnika veé i voditelji, manageri, lideri, na koncu i osnivaci, svi
moramo prihvatiti ¢injenicu promjena. To nije lako i Cesto puta ljudi posustaju u zZivotnom

Zrvnju i dinamici. Zato smo mi lideri tu da ih poticemo i motiviramo.
3. Cime mjerite uspjesnost kompanije - koji su pokazatelji uspjeha?

Mi smo tim koji svoje zaposlenike stavlja na prvo mjesto, a njihova dobrobit uvijek nam je na
prvom mjestu. Cilj nam je uspostaviti ugodno radno okruZenje u kojem se svatko osjeca
Sigurno i ima dovoljno prostora za izrazavanje svojih ideja. To nije uvijek jednostavno, ali

cilj nase organizacije je da ustrajemo.

Konsolidirani financijski rezultat Klimaopreme je jako dobar i kljucno je da smo postignuli
sve Sto smo planirali. No, nasi rezultati nisu slucajno takvi. Prije Cetiri godine napravili smo
sveobuhvatnu strategiju razvoja i sve tamo postavljene strateske ciljeve smo i ostvarili.
Ujedno smo osnivanjem Amelicora doveli Klimaopremu u poziciju daljnjeg Sirenja, rasta i

stabilnog poslovanja.

83



Jos 2016. godine, kada sam dosao u Klimaopremu, imali smo 300 zaposlenika, a danas ih
cijela Grupacija Amelicor ima vise od 850. To se odnosi i na osam kéerinskih tvrtki
Klimaopreme: u Sloveniji, Bosni i Hercegovini, Sjevernoj Makedoniji, Srbiji, Madarskoj,
Rusiji, Svicarskoj i Ujedinjenim Arapskim Emiratima (u Dubaiju), a tu su jos i KOER i
njemacki MCRT, koji je, kada smo ga u travnju prosle godine kupili, imao 65 zaposlenika, a

danas ih je vise od 100.

4. Kakva je vasa vizija vasSeg poduzeca? Kako vi vidite vaSe poduzece u narednih 3, 5,

10 godina?

Ova kriza sve je malo usporila. Imamo ambiciozne srednjorocne i dugorocne planove.
Dugorocno se vidimo u Americi, najjacem farmaceutskom trzistu. Ako smo uspjeli u Europi,
nema razloga da to ne ponovimo u SAD-u. Veé¢ smo uspostavili neke kontakte... Samo nam
treba joS inZenjera. Tu se trebamo stabilizirati. Nas sljedeci izazov sigurno je americko
trziste.

5. Sto se, po vasem misljenju, promijenilo u vasem poduzeé¢u od osnivanja do danas?
Klimaoprema je osnovana u garazi 1975. godine. Uz godine mukotrpnog truda i ulaganja u
ljude i proizvodnju, sa sigurnoséu mozZemo izjaviti da smo danas medu prvih deset europskih
proizvodaca HVAC opreme, te nedvojbeno medu prva tri proizvodaca opreme za ciste
prostorije. U poslovanju su tradicija i povijest uvijek vitalni. Mi smo klasicno proizvodno-

tehnolosko obiteljsko poduzecée s preko 45 godina iskustva na Zapadu, koje je nadaleko

cijenjeno i priznato.
6. Kako danas izgleda organizacijska struktura Klimaopreme?
Klimaoprema, naime, nudi dvije poslovne divizije: HVAC rjesenja i Cleanroom rjeSenja (Cisti

prostori). Proizvodimo i prodajemo opremu i sustave za ventilaciju i klimatizaciju u HVAC
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industriji. Proizvodnja se odvija na visoko automatiziranim i robotiziranim linijama.
Posebno smo sretni Sto je zapadna FEuropa naSe najvece trZiste u ovom sektoru.
Predstavijamo jednu od najpoznatijih europskih inZenjerskih tvrtki u podrucju Ccistih
prostora, koja provodi CAPEX projekte u farmaceutskim pogonima diljem svijeta od studije
izvodljivosti do pustanja u pogon pogona za proizvodnju razlicitih lijekova. Suradujemo s

najistaknutijim svjetskim ljekarnama, poput Pfizera, Novartisa, Teve....

Osim u farmaciji, aktivni smo i u bolnickom sektoru, projektiramo i izvodimo projekte
operacijskih sala, odjela za intenzivnu skrb, razlicitih laboratorija itd. Upravo smo zapoceli
novu poslovau specijalnost ulaskom u industriju energetike, gdje se zZelimo predstaviti trzistu

kao moguci agregator elektricne energije.

Vise od 90% nase cjelokupne proizvodnje i usluga izvozi se u vise od 50 zemalja diljem
svijeta. Nase najjace trziste je ujedno i najzahtjevnije, a to je zapadna Europa, ali dosta smo

aktivni i u Rusiji i arapskim zemljama.

7. Kako pronalazite zaposlenike sa odgovaraju¢im kvalifikacijama te kako ih

zadrzavate?

Mi u Klimaopremi, a i ja osobno, jako poticemo suradnju sa znanstvenom zajednicom jer
smatramo da tu leze izvori znanja i kvalitete. Na koncu, fakulteti su ti koji stvaraju nasu
najvecu vrijednost, a to su mladi ljudi koji ¢e sutra doci raditi kod nas. Mi poduzetnici imamo
obvezu biti blizu fakulteta i pomoci im u tom procesu oblikovanja. EU jako potice suradnju
privrede s visokoobrazovnim institucijama kroz razna financiranja, Sto je jako dobro. Ako se
projekti dobro posloze i organiziraju, itekako se moze uspjeti. U Klimaopremi imamo jako
dobra iskustva u suradnji s njima. Ovdje bih svakako spomenuo Fakultet strojarstva i

brodogradnje u Zagrebu i Fakultet elektrotehnike i racunarstva, takoder u Zagrebu. U
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suradnji s njima puno toga smo naucili i primijenili, na koncu, nas razvojni tim, zaduzen za

robotizaciju i automatizaciju proizvodnih linija, ponikao je iz takve suradnje.

Naravno, uvijek postoji opasnost da ¢e vam djelatnik u kojeg ste jako puno ulozili vremena,
novca i edukacije, oti¢i, no mi poduzetnici moramo se nauciti nositi s time i zapravo gledati
dugorocno i cijelo okruzje. U svakom slucaju, bolje je ulagati u djelatnika, pa makar on i

otisao, nego ne mariti za njih i imati kolektiv nezadovoljnih i deprimiranih zaposlenika.

8. Koje su po Vama najvaznije odlike dobrog menadzera u Vasem poduzecu?

Dobar je menadzer onaj koji stvara tim, vodi ga i svojim ponasSanjem pokazuje kako treba
raditi. On stvara ljude koji stoje iza njega, stoga mora znati izvuci ono najbolje iz njih. Mora
biti demokratican u raspravama, slusati tuda misljenja, saslusati svakog zaposlenika, ali isto
tako treba biti rezolutan i autoritativan u provedbi odluka. Usto mora biti savjestan. To su

iznimno vazne odlike menadzera.

9. Sto po Vama odreduje kvalitetnu komunikaciju te kako Vi komunicirate sa svojim

zaposlenicima?

Cesto se od nas menadZera trazi da budemo psiholozi i sociolozi da ne bismo uznemirili
struénjake za te predmete, a onda i menadzere. Cesto poteikoée u organizaciji, projektu ili
tvrtki proizlaze iz loSe komunikacije; posljedicno, jedna od temeljnih karakteristika
suvremenog menadZera je sposobnost da sluSa druge 1 istovremeno identificira loSe
komunikacije. U stvarnosti, razgovor i strpljenje s drugima mogli bi rezultirati rjeSenjem

problema 1 zajednickim ciljem, tj. uspjehom.
10. Koje su glavne vrijednosti Vase tvrtke?

Klimaoprema zeli biti drustveno-odgovorna tvrtka prema zaposlenicima i lokalnoj zajednici.

86



ljudima. Poduzece je zivi organizam, morate se baviti ljudima. Trudimo se da zaposlenici ne
dolaze na posao s grcem i ne odlaze pod stresom kuci jer se on prenosi na cijelu obitelj.
Pokusavamo njihove obitelji pribliZiti tvrtki. Ove godine zapoceli smo lijepu, nadam se,
tradiciju — Dan obitelji Klimaopreme. Organizirali smo veliku festu u Samoboru i pokazali

djeci i supruzima gdje rade njihovi bliznji.
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