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SAZETAK

U ovom diplomskom radu istrazuje se utjecaj organizacijske kulture na poslovne rezultate.
Organizacijska kultura, kao temelj rasta, na¢ina zivota i rada u poduzecu, bitno utjeCe na proces
selekcije kandidata prilikom procesa zaposljavanja. Da bi se osigurao pravilan odabir zaposlenika,
potrebno je odrzati barem tri kruga razgovora uz rjeSavanje raznih upitnika osobnosti. Uz
adekvatno pribavljanje ljudskih potencijala, poduzeéa imaju izazov privuci i zadrzati ljude koji se
uklapaju u njihove organizacijske vrijednosti. Upravo kultura privlaci ili odbija ljude, a svaka
organizacija na kraju dana je temljena na ljudima. Osim toga u ovom radu se ukazuje na to da
organizacijska kultura postaje glavna strateska odrednica u suvremenom poslovanju. U skladu s
navedenim ¢injenicama, u prakti¢nom dijelu ovog rada istrazuje se i ispituje organizacijska kultura

na primjeru jednog od najuspjesnijih inZenjerskih poduzec¢a na podruéju Europe.

Kljucne rije¢i: organizacijska kultura, poslovni rezultati, pribavljanje ljudskih potencijala,

organizacijske vrijednosti, strateska odrednica
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1. UVOD

U uvodnom dijelu ovog rada prikazani su problem i predmet diplomskog rada. Osim toga

prikazana je svrha i cilj samog istrazivanja te nakraju metodologija odnosno struktura rada.

1.1. Problem i predmet diplomskog rada

Predmet istrazivanja diplomskog rada lezi u samom naslovu koji glasi utjecaj
organizacijske kulture na poslovne rezultate. Organizacijska kultura ima veliku ulogu u poslovanju

stoga ju je potrebno jasno definirati, razumijeti i odrzavati. Kao problem istrazivanja postavlja se:

e zaSto je organizacijska kultura vazna?

e koja je funkcija organizacijske kulture?

e kako upravljati organizacijskom kulturom?

¢ na koji nacin organizacijska kultura utjece na poslovne rezultate?

e kako oblikovati organizacijsku kulturu?

1.2.  Svrhai cilj istrazivanja diplomskog rada

Svrha i cilj istrazivanja ovog diplomskog rada je prikazati znacaj i utjecaj organizacijske

kulture kao glavne strateSke odrednice na poslovanje tvrtke.

1.3. Struktura diplomskog rada

Diplomski rad struktuiran je u sedam poglavlja. Prvi dio se odnosi na Uvod koji ¢ini
problem, predmet, svrhu i cilj istrazivanja te strukturu diplomskog rada. Zatim u drugom poglavlju
se pojmovno odreduje i definira organizacijska kultura. Osim toga odreduju se elementi, modeli,

vrste, tipovi, funkcije i stilovi organizacijske kulture kako bi se poblize objasnila njena svrha u



poslovanju. U tre¢em poglavlju prikazano je upravljanje organizacijske kulture koje zapocinje
njenim nastajanjem i oblikovanjem, zatim mjerenjem i nakraju samim odrzavanjem. U ¢etvrtom
poglavlju utvrduje se i iskazuje poslovni rezultat putem pokazatelja uspjeSnosti poslovanja. U
petom poglavlju prikazan je prakti¢ni primjer ispitivanja organizacijske kulture u poduze¢u AITAC
d.o.0. U sestom poglavlju se zagovara o utjecaju organizacijske kulture na poslovne rezultate kao
Sto glasi sami naslov diplomskog rada. Takoder u ovom dijelu se odgovara na pitanje zasto je vazna
organizacijska kultura. U sedmom odnosno zavrSnom poglavlju se donosi zaklju¢na rije¢ o

organizacijskoj kulturi koja danas ima sve veci utjecaj u poslovanju.



2. ORGANIZACIJSKA KULTURA

Za pocetak vazno je definirati organizaciju kao svaki sustav koji sadrzi vise dionika sa
zajednickim ciljem, a to mogu biti poduzeca, javne institucije, drzava, odjel marketinga, sportski
Klub itd... Danas se organizacijska kultura uzima ,,zdravo za gotovo®, ali kada budu¢i klijent ili
zaposlenik ude u organizaciju prvo ga doceka ta kultura prije nego mu se da opis radnog mjesta,
pravila 1 procedure. Organizacijska kultura je upravo ono §to ¢e vas privudéi ili odbiti od posla, a
definira se kao ozracje u organizaciji koje je posljedica utjecaja proslih i sadasnjih zaposlenika koji

djeluju na stavove, razmisljanje i ponasanje ljudi.

2.1. Pojmovno odredenje organizacijske kulture

Pojam organizacijske kulture pojavljuje se 1972. godine u djelima autora Petersa i
Waltermana koji po prvi put progovaraju o organizacijskoj kulturi kao bitnom Cinitelju uspjesnosti
poduzeca (Sikavica, Novak, 1999, 580). Peters i Walterman u svojoj knjizi pod nazivom ,,U potrazi

za izvrsno§éu savjetuju:

., Smislite sto bi vasa kompanija trebala predstavljati Sto bi vase ljude ucinilo ponosnima.

Zatim ih aktivno vodite prema tom sustavu vrijednosti “ (Peters, Waterman, 2008, 11).

Devet godina nakon ovog djela organizacijska kultura kao znanstvena disciplina
organizacije pojavljuje se 1981. godine kao kolegij pod nazivom ,,Koropracijska kultura® na
Harward Business School. (Sikavica, Novak, 1999, 580).

U Europi 70-ih godina velika naftna kriza izazvala je recesiju i povecani broj nezaposlenih,
dok u Japanu dolazi do povecanja zaposlenih, nakon toga japansko gospodarstvo postaje
konkurentno. Ova dva povijesna dogadaja bitno su utjecala na povecani interes za organizacijskom

kulturom.

Danas organizacijska kultura postaje znacajan Cinitelj uspjeha i samog postanka

organizacije. Masovnim zaposljavanjem u tercijarne i kvartalne djelatnosti dovelo je do stalnog



istrazivanja psihofizickog rada zaposlenika. Uvodenjem u suvremene organizacije, organizacijska
kultura postaje novi koncept analize i razumijevanja organizacijskog ponasSanja te ¢ini 0sobnost

neke organizacije.

Pocetkom 70-tih godina sve do danas brojni autori spominju organizacijsku kulturu u

svojim djelima, stoga slijedi nekoliko definicija koje ¢e pobliZe pojasniti njezinu svrhu.

Opcenito organizacijska kultura se definira kao temeljne pretpostavke, zajednicke
vrijednosti i vjerovanja koja odreduju na¢in na koji se ¢lanovi organizacije ponasaju i ophode jedni

prema drugima kao i nacin na koji pristupaju svojim aktivnostima.

Prema Scheinu ,,organizacijska kultura je skup temeljnih pretpostavki i prica koje su
zajednicke ¢lanovima organizacije i koji je temeljni nacin percepcije samog sebe i svoje okoline*

(Kav¢i¢, 1992. prema Zugaj et al., 2004, 6).

Cingula isti¢e ,,organizacijska se kultura izrazava kroz ponasanje zaposlenih te kroz
povijest i tradiciju poduzeéa, dugogodiSnju vrijednost marki, korporacijski identitet, miks
racionalnih 1 intuitivnih tehnika vodenja poduzec¢a, dugorocan odnos prema potroSacima, kvaliteti,

te servisu i odrzavanju proizvoda® (Cingula, 1992. prema Zugaj et al., 2004, 7).

Zatim Weihrich i Koontz navode ,kultura je, kad je rije¢ o organizacijama, op¢i obrazac
ponasanja, zajedni¢kih uvjerenja i vrijednosti njihovih pripadnika. O njoj se moze zakljuéivati iz
onoga $to ljudi govore, ¢ine 1 misle unutar organizacijskog ambijenta. Ona ukljucuje ucenje 1
prenosSenje znanja, uvjerenja i1 obrazaca ponaSanja tijekom nekog razdoblja, Sto znaci da je
organizacijska kultura prili¢no stabilna i da se ne mijenja brzo. Ona ¢esto odreduje ton kompanije
i uspostavlja podrazumijevana pravila ponasanja ljudi“ (Weihrich, Koontz, 1994. prema Zugaj et

al., 2004, 7).

Navedene definicije ukazuju na ¢injenicu da organizacijska kultura ¢ini niz vrijednosti,
normi, vjerovanja i stila ponasanja. Bitno je spomenuti da same vrijednosti pruzaju osjecaj
zajednickog usmjerenja svih zaposelnika k ostvarenju organizacijskih ciljeva kroz odredenu misiju

i viziju. Grupa McKinseyevih savjetnika je dosla do zakljucka: ,,uspjes$na su ona poduzeca koja u



nesto vjeruju® (Megginson et. al., 1989. prema Zugaj et al., 2004, 9). U nastavku ovog diplomskog
rada prikazano je poslovanje uspjeSnog poduzeca u Hrvatskoj, to¢nije u Rijeci, po imenu AITAC
d.o.0. AITAC-ove vrijednosti su: avantura, integritet, timski rad, postignuce i kreativnost. Vise o

tome je razradeno u nastavku rada.

2.2. Elementi organizacijske kulture

U prethodnom poglavlju definirana je organizacijska kultura no za kvalitetnije
razumijevanje vazno je znati njezine temeljne elemente. Postoje brojne teorije o elementima

organizacijske kulture. Autor Armstrong ih je podijelio u tri skupine:

1. organizacijske vrijednosti
2. organizacijska klima

3. menadzerski stil (Zugaj, Cingula, 1992. prema Zugaj et al., 2004, 10).

Postoje razli¢ita tumacenja organizacijskih vrijednosti, neki ih nazivaju sredi$njim
vrijednostima, a drugi koroporacijskim vrijednostima. Woodcock i Francis organizacijske
vrijednosti definiraju usporedivanjem s temeljima kuce kao gradevine. Zanimljiva je ¢injenica da
0 stanju temelja ovisi stabilnost kuce. Takoder organizacijske vrijednosti se mogu definirati kao
nacela koja povezuju grupu u cjelinu ili zajedni¢ka usmjerenja koja pruzaju smjernice ponasanja u

odredenoj organizaciji.

Drugi element organizacijske kulture ¢ini organizacijska klima, jedan od najvaznijih
¢imbenika koji djeluje na psiholoska stanja zaposlenika. Ona utje€e na komunikaciju, donoSenje
odluka, rjesavanje konflikta, efikasnost i produktivnost organizacije. Organizacijska klima je radna
atmosfera koja utjeCe na zadovoljstvo ili nezadovoljstvo zaposlenika. Bitno je da postoji dobra

organizacijska klima koja ¢e motivirati zaposlenike i povecati njihovu produktivnost.

Tre¢i element ¢ini menadZerski stil, iz samog naziva moze se zakljuciti da se radi o
ponasanju menadZera u poduzecu. Postoje dva stila stila: autokratski 1 demokratski. Menadzer koji

ima usvojen autokratski stil, ne komunicira s podredenima te donosi odluke sam bez konzultacija



s drugim zaposlenicima. Takvom menadzeru je samo vazan profit. S druge strane, demokratski stil
predstavlja menadzera koji je prijateljski nastrojen prema svim zaposlenicima. Postoji obostrana
komunikacija, prihvacanje savjeta od strane zaposlenike $to rezultira zajednickim donoSenjem

odluka. Ovaj menadzer je fokusiran na brigu za ljude te njihovu dobrobit i zadovoljstvo.

Dok Bahtijarevi¢- Siber dijeli organizacijsku kulturu na: vrijednosti, norme, stavove,

uvjerenja, obicaje, rituale, jezik, komunikaciju te simbole.

Nadalje Megginson, Mosley 1 Pietri Jr. smatraju da organizacijsku kulturu ¢ine: obredi,

rituali, heroji, naratori, propovjednici, dousnici, traceri, Spijuni, mitovi i legende.

Iz navedenih podjela razli¢itih autora moze se re¢i da su glavni elementi organizacijske

kulture i pokazatelji same razvijenosti i izradenosti pojednog poduzeéa:

e trajne vrijednosti
e norme i obicaji
e komunikacije i jezik
e simboli i rituali
e price i mitovi
e tabui i obredi (Buble et al., 1997. prema Zugaj et al., 2004, 12).
Svi iznad spomenuti elementi imaju mo¢ stvaranja osobnosti nekog poduzeéa. Zato se moze

re¢i da su oni podloga za oblikovanje i1 koriStenje organizacijske kulture u svrhu postizanja

strateskih ciljeva poduzeca.

Na Slici 1 slikovito je prikazana organizacijska kultura te njeni formalni i neformalni
aspekti.



Slika 1. Razine organizacijske kulture

Formalni aspekti: Kako kazemo da rjeSavamo stvari

Neformalni aspekti: Kako zaista rjesavamo stvari

Izvor: podatak iz AITAC d.o.o.

Takoder elementi organizacijske kulture mogu biti vidljivi i nevidljivi. Vidljivu razinu ¢ine

simboli, ceremonije, rituali, zargon i jezik, dok nevidljivu razinu ¢ine vrijednosti, norme stavovi i
uvjerenja.

2.3.  Modeli i vrste organizacijske kulture

Prema Moorheadu i Griffnu (1989.) postoje tri modela organizacijske kulture:

a) Parsonsov ,,AGIL* model
b) Ouchi-jev model

c) Peters- Watermanov pristup

a) ,,Parsonov ,,AGIL* model poznat ve¢ od 60-tih godina koji je usmjeren na razvitak

okosnice, okvira za objaSnjenje i razumijevanje sadrzaja te vrijednosti u kulturalnom sustavu‘



(Zugaj et al., 2004, 19). Ovaj model sadrzi nekoliko funkcija: prilagodba (sposobnost prilagodbe
odredenim promjenama), postignuce cilja (sposobnost postizanja ciljeva), povezivanje (sposobnost

integracije razliCitih dijelova sustava) i zakonitost (pravo opstanka i prihvacanja).

(b) Ouchi-jev model je model kojeg je izradio autor Ouchi i predstavio osnovne razlike
izmedu americke i japanske organizacije te organizacije po teoriji ,,Z“. Teorija ,,Z“ je hibridni

model izmedu americ¢kg i japanskoj poduzeca, kao §to je vidljivo na Slici 2.

Slika 2. Ouchijev model organizacije po teoriji ,,Z*

Tipi¢na ameri¢ka organizacija Tipi¢na japanska organizacija
e Zaposlenje na kratko vremensko razdoblje e Dozivotno zaposlenje
e Vrlo brzo ocjenjivanje i unapredivanje na e Strogo ocjenjivanje i Sporo
poslu unapredivanje na poslu
e Specijalisticki odredena karijera e Nespecijalisticki odredena karijera
e Glavni oslonac na eksplicitnu kontrolu e Glavni oslonac na implicitnu kontrolu
(pravila i uloge) (samokontrola)
¢ Individualno odlucivanje e Kolektivno odlucivanje
e Individualna odgovornost e Kaolektivna odgovornost
e Briga o ulozi ljudi u organizaciji e Briga o zivotu ljudi

Organizacija po teoriji Z

e Zaposlenje na duze vremensko razdoblje: iskoriStavanje postojecih talenata pomoc¢u
obucavanja

e Relativno sporo ocjenjivanje i unapredivanje: unapredenje se temelji na sposobnosti, a ne
na duzini boravka u organizaciji

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

o Kombinacija eksplicitine i implicitne samokontrole

e Sudjelovanje i suglasnost u odlu¢ivanju

¢ Individualna odgovornost

e Cjelokupna briga o zivotu ljudi na i izvan posla




Izvor: Izradila autorica prema Zugaj et al., 2004, 20

c)Peteres- Watermanov pristup opisuje uspjesna poduzeéa:

e usmjerenost na akciju

¢ njeguje dobre odnose s klijentima i dobavlja¢ima

e poticu samostalnost, inicijativu i poduzetniStvo

e poticu proizvodnost ljudi

e razvijaju dobar, neposredni, kooperativni menadzment
e dobri su i prisni odnosi i kontakti, diversifikacija

e jednostavne formalnosti, ljubazno osoblje

e stimuliraju otvorenu, ali ¢vrstu organizaciju (Jurina, 1994, 173).

Svaka organizacija je jedinstvena na svoj nacin te iz njih proizlazi specificna organizacijska

kultura, zato postoji Sest osnovnih vrsta organizacijske kulture:

a) dominantna kultura i supkultura
b) jakai slaba kultura

c) jasna i nejasna kultura

d) izvrsna i uzasna kultura

e) postojana i prilagodljiva kultura

f) participativna i nepartcipativna kultura (Sikavica, Novak, 1999, 600-607).

,Dominantne kulture su one kulture koje dijele poglede veéine Clanova organizacije.
Unutar vec¢ih organizacija postoje 1 supkulture, tj. kulturne karakteristike razli¢itith pojedinaca

odnosno grupa unutar organizacije” (Gordon et al., 1990. prema Zugaj et al., 2004, 21).

Poduzece kad ima jaku kulturu znaci da posjeduje opsirnu i preciznu dominantnu kulturu
koja je prihvacena od ¢lanova organizacije. Ova vrsta organizacijske kulture se teze mijenja i nije
sklona promjenama. Suprotno jakoj kulturi jest slaba kultura, koja nije prihva¢ena od ¢lanova

organizacije.



Poduzeca koja imaju jasnu kulturu su prepoznatljiva kako ¢lanovima tima tako i ljudima
izvan samog poduzeéa. Dok imati nejasnu kulturu znaci da zaposleni ne prepoznaju i ne znaju

kakva je njihova kultura.

»lzvrsnu kulturu je mogucée prepoznati po nekim znaCajkama: planiranje Zivota tvrtke,
komunikacija izmedu zaposlenih i menadzmenta, standardne metode, zaposlenik se osjec¢a ¢lanom
velike obitelji. U izvrsnoj kulturi postoji red koji pridnosi toj izvrsnosti“ (Zugaj et al., 2004, 22).
Suprotnost izvrsne kulture je uzasna kultura koja je prepoznatljiva po kriznom menadZzmentu i

konfuziji.

Poduzeca koja posluju u stabilnim uvjetima imaju postojanu kulturu, a ona poduzeca koja

posluju ili djeluju u promjenjivoj okolini imaju prilagodljivu kulturu.

Zatim postoji participativna kultura koja poti¢e sudjelovanje svih zaposlenih u proces
odlu¢ivanja i obrnuto neparticipativna kultura u kojoj samo menadzment donosi odluke bez

ukljucenja ostalih zaposlenika.

2.4.  Tipovi organizacijske kulture
Postoji ¢etri tipa organizacijske kulture koji su prikazani u nastavku teksta:

Scholzova tipologija
Handyjeva tipologija

Deal i Kennedyjeva tipologija

A WD

Edwards i Kleinerova tipologija (Zugaj et al., 2004, 24).

Prva tipologija dobila je ime po autoru Scholzu koji je tvrdio da organizacijska kultura
postoji u tri dimenzije: prva dimenzija je evolucijski inducirana kultura (Tablica 1) $to znaci da je
evolucijski povezana i sklona stabilnosti ili promjeni. Zatim druga dimenzija se naziva interno

inducirana kultura §to znaci da je okrenuta prema unutrasnjosti poduzeéa. Dok je tre¢a dimenzija,
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eksterno inducirana kultura koje se odnosi na vanjsku okolinu poduzeca. Na svakoj od ovih

dimenzija postoje razli€iti tipovi kulture.

Tablica 1. Scholzova tipologija kulture prema evolucijski induciranoj dimenziji

TIP OSOBNOST VREMENSKA SKLONOST | ORIJENTACIJA
KULTURE ORIJENTACIJA RIZIKU PREMA
PROMJENAMA
Stabilna Introvertirana | Okrenuta proslosti Nesklona Ne prihvaca
riziku nikakve promjene
Reaktivna Introvertirana | Orijentirana na Prihvaca Prihvaca
sadasnjost minimalne minimalne
rizike promjene
Anticipirajuca | Djelomi¢no Orijentirana na Prihvaca Prihvac¢a postupne
introvertirana, | sadasnjost uobicajene promjene
djelomi¢no (poznate)
ekstrovertirana rizike
Istrazivacka Ekstrovertirana | Orijentirana na Djeluje Prihvaca radikalne
sadasnjost i buduénost | prema nacelu | promjene
,,hnema dobiti
bez rizika“
Kreativna Ekstrovertirana | Orijentirana na Preferira Trazi neuobicajene
buduénost neuobiCajene | promjene
rizike

Izvor: Izradila autorica prema Zugaj et al., 2004, 26

Iz Tablice 1 moze se is¢itat osobnost, vremenska orijentacija, sklonost riziku i orijentacija

prema promjenama za pet tipova kultura: stabilna (,,ne talasaj*), reaktivna (,,ljuljanjem ublazi
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pritisak®), anticipirajuca (,,planiraj unaprijed), istraZzivacka (,,budi tamo gdje je akcija“) i

kreativna (,,kreiraj buduénost).
Druga Scholzova tipologija kulture prema interno induciranoj dimenziji dijeli se na:

a. Proizvodnu kulturu - odnosi se stalne proizvodne procese gdje je visok stupanj
rutinizacije i standardizacije uz niske zahtjeve stru¢nosti i slaba prava pojedinaca.

b. Birokratsku kulturu - odnosi se na poveéani odnosno srednji stupanj rutinizacije
i standardizacije u odnosu na proizvodnu kulturu. Vrste poslova, specifikacije,
prava i obveze proizlaze iz pozicije u hijerarhiji.

c. Profesionalna kultura - zahtjeva niski stupanj rutinizacije i standardizacije uz
visoku stru¢nost. Zadaci se dodijeljuju pojedincima na temelju vjestina i znanja koja

posjeduju (Zugaj et al., 2004, 27).

Tre¢u dimenziju po imenu eksterno inducirana kultura predstavlja odnos organizacije i
okoline. Ova dimenzija sadrzi Cetiri vrste organizacijske kulture koje je Scholz preuzeo od autora

Deala i Kennedya, a to su:

a. Kultura ¢vrstih i hrabrih momaka (,Macho kultura®“) — ovu Kkulturu
karakteriziraju visoke ambicije, a posljedica toga je visok rizik i brzi protok
povratnih informacija. Dakle kao $to 1 sami naziv kulture govori o ¢vrstim 1 hrabrim
momcima, odnosno pojedinicma koji su spremni preuzeti rizik, takvom odlukom se
dolazi do brze i vece zarade. Ovakva vrsta kulture popularna je u SAD-u, a

ponajviSe u djelatnostima poput graditeljstva, propagande, kozmetike i zabave.

b. Kultura ,,puno rada — puno zabave* — temelji se na timskom radu uz tezak i
ozbiljan rad s ugodnom atmosferom. Uz veliki broj aktivnosti odnosno zadataka,
pojedinici zajedno odlu¢uju i rjeSavaju postojece probleme sve to uz zabavu. Ova
kultura sadrzi nizak stupanj rizi¢nosti i preporucuje se poduze¢ima koji se bave

prodajom iz masovne proizvodnje.
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c. Kultura ,kladi se na svoju organizaciju® — prepoznatljiva je po zahtjevnim
odlukama visoko rizi¢ne i profitabilne prirode koje imaju dugorocni ucinak na
organizaciju. Ovakve odluke donose klju¢ne osobe s posebnim znanjem i iskustvom
s obzirom na velik rizik. Najbolji primjer ove kulture odnosi se na poduzeca koja se

bave naftom i zrakoplovom.

d. Procesna kultura — kao $to i sami naziv govori radi se o procesu odnosno o
kontinuitetu aktivnosti i njihovoj predvidljivosti. Upravo radi toga ova vrsta kulture
fokusirana je na to da se posao obavlja, a ne na rezultate i u¢inkovitost poduzeca.
Primjer ove kulture nalazi se u birokratiziranim drzavnim agencijama, takoder i u
poduzeé¢ima koja se bave financijama, ra¢unovodstvom te bankarstvom (Zugaj et

al., 2004, 28).

Handyeva tipologija organizacijske kulture dijeli se na etiri vrste. Kultura moéi — naziva
se 1 poduzetni¢kom kulturom. U ovoj kulturi veliki utjecaj na organizaciju ima centralna figura i
pojedinci oko nje. Ta mo¢ se $iri poput zraka prema van. Centralna figura ili jezgra mo¢i je sami
osnivac koji odreduje pravila, norme i procedure unutar organizacije. Vazno da su pravi ljudi unutar
jezgre 1 da postoji medusobno povjerenje, razumijevanje i dobra komunikacija §to je preduvjet za
uspjeh. Kulturu mo¢i se moze pronaci u malim poduzec¢ima iako je danas to sve rjede. U danaSnjem
suvremenom svijetu, velike 1 uspjeSne organizacije razvijaju ovaj tip kulture, ali kroz visoku
decentralizaciju i organizacijsku strukturu koja ima male autonomne i fleksibilne organizacijske
jedinice. Takoder ova kultura je pozeljna u brokerskim transakcijama, u kriznim situacijama, u

politici i sl. Kulturu moc¢i se slikovito prikazuje kao ,,paukova mreza“ (Slika 3).
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Slika 3. Shematski prikaz kulture moci

Izvor: Zugaj et al., 2004, 29

Kultura uloga ili birokratska kultura — zasniva se na formalnim pravilima i
procedurama. Osim toga klju¢ni pojmovi kulture uloga jesu logika, racionalnost i formalnost.
Ljude se ne gleda kao pojedince ve¢ kao nositelje uloga. Shematski prikaz ove kulture je poput

grckog hrama (Slika 4).

Slika 4. Shematski prikaz kulture uloga

Izvor: Zugaj et al., 2004, 29

Hram se sastoji od stupova koji ¢ine odredene funkcije, dok vrh hrama predstavlja najvisi
poloZaj u odlu¢ivanju i upravljanju. Ova kultura djeluje u organizacijama koje su stabilne 1 otporne

na promjene te koje se bave proizvodnjom. Zaposlenici se osjecaju sigurno.

Kultura zadataka ili timska kultura — u toj kulturi pojedinci djeluju timski odnosno dijele
svoje znanje, kompentencije i iskustvo radec¢i u grupama i projektnim timovima. Atmosfera je
ugodna 1 prijateljska jer pojedinci medusobno suraduju, komuniciraju te imaju obostrano
povjerenje i poStovanje. U ovom tipu kulture nije vazan radni staz ve¢ kompetencije grupe 1 timova.

Njihovi ¢lanovi su mladi, samouvijereni, Kreativni ljudi koji vole izazove. Kreativnost je vaznija od
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kvantitete. Za kulturu zadataka preporucuje se matri¢na organizacija. Na Slici 5 je vidljiv shematski

prikaz kulture zadataka.

Slika 5. Shematski prikaz kulture zadatka

Izvor: Zugaj et al., 2004, 30

Strukturni reprezentat jest mreza u kojoj su neke linije izrazenije od drugih. No postoje i
problemi poput problema skupode, resursa i kontrole. Problem skupoce se ponajvise odnosi na
projektni rad zbog Cestog alociranja ljudi i resursa. Problem resursa se odnosi na manjak ljudi,
opreme, licenci, vremena itd... Problem kontrole se odnosi na preveliku raspodjelu odgovornosti

na sve ¢lanove tima gdje se teze utvrduju pojedinac¢ne odgovornosti i obveze.

Kultura pojedinca — za razliku od prethodnih tri tipa kulture, kultura pojedinca ima najveci
fokus na individualce i njihove pojedinacne talente, dok su struktura i organizacija samo pomoc¢ni
instrument za lakSe ostvarivanje ciljeva individualaca. Dakle sredi$nja tocka ove kulture su upravo
sami pojedinci koji zude za poStovanjem i ugledom. Primjer kulture pojedinca se pojavljuje u
konzultantskim tvrtkama, odvjetnickim komorama, bolnicama, projektnim biroima 1 sl. Shematski

prikaz kulture pojedinca se predstavlja kao galaksija individualnih zvijezda (Slika 6).
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Slika 6. Shematski prikaz kulture pojedinca

Izvor: Zugaj et. al., 2004, 31

Deal i Kennedyjeva tipologija kulture se djeli na dvije situacijske znacajke:

e prema vremenu potrebnom za dobivanje predodzbe o uspjehu zadatka (brzi, spori)

e prema visini rizika nekog posla (mali, visoki) (Zugaj et al., 2004, 23).

Prema tim znacajkama, Deal i Kennedy navode Cetiri tipa organizacijske kulture i to:
Kultura ,,sve ili ni§ta“ - obiljezava visoki rizik i brzi feedback. Pojedinac dolazi u centar paznje
radi svojih inovativnih ideja, visokih ciljeva i uspje$nog poslovanja. Takvi pojedinci sadrze mo¢ i

prihode. Dok rad u timovima pada u drugi plan.

Kultura ,,kruha i igara*“ — ima mali rizik i brzi feedback. Dakle to su aktivnosti koje su
puno sigurnije, zbog malih rizika. Ovaj tip kulture karakterizira ubrzanost, prijateljstvo i rad u
timovima. Takoder se njeguju razni dogadaji zabavnog tipa poput slavljenje rodendana,
dodjeljivanje nagrada i domjenaka u svrhu jacanja integriteta, timskog rada, motivacije i odnosa

izmedu zaposlenika.

Analiti¢ko projektna kultura (,,kladi se na svoju kompaniju“) — ova kultura karakterizira
visoki rizik 1 spori feedback radi velikih ulaganja 1 donoSenja dugoro¢nih odluka koja pruzaju

znacajan uspjeh u poslovanju.
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Procesna kultura — sadrzi male ili niske rizike odluka te spori ili mali feedback.

Orijentiranost na proces radnih zadataka te postoji mala tolerancija prema greSkama u samom

izvodenju procesa. Ovaj tip kulture se vodi prema hijerarhijskim nacelima (Zugaj et al., 2004, 24).

Cetvrta tipologija prema Edwards-u i Kleinerovu temelji se prema dva kriterija: briga za

ljude i briga za ucinak. Iz toga proizlaze cetiri tipa organizacijske kulture:

Ravnodus$na kultura karakteristi¢na je za organizacije koje su u silaznoj fazi svog
zivotnog ciklusa. Postojanje apatije i izostanak vizije glavne su karakteristike ove
kulture.

Brizna kultura prvenstveno brine o ljudima. Naglasak je na timskom radu, suradnji
i skladu izmedu zaposlenika.

Stroga kultura orijentirana je na uspjeh organizacije. Ovu kulturu karakteriziraju
visoke place, stimulacije i razne nagrade radi vec¢e odgovornosti prema radnim
aktivnostima.

Integrativna kultura po samom nazivu kulture moze se zakljuciti da se radi o
postivanju moralnih vrijednosti ljudi te o njihovoj brizi. Cilj je posti¢i
zadovoljavajuée rezultate uz maksimalno iskoriStavanje ljudskih sposobnosti 1
vjestina. Glavne karakteristike su visoka odgovornost prema izazovnim zadatcima

uz nagradivanje zaposlenika za njihovu produktivnost (Zugaj et al., 2004, 26).

2.5. Funkcije organizacijske kulture

Mnogi autori su se bavili organizacijskom kulturom i njenim funkcija, a u nastavku su

navedene funkcije prema misljenju Fikrete Bahtijarevi¢- Siber i Robbinsu.

Fikreta Bahtijarevi¢- Siber spominje nekoliko funkcija organizacijske kulture, a to su:

odredivanje ukupne uspjesnosti 1 razvoja organizacije

pomo¢ pri realizaciji strategije
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e Omogucéavanje upoznavanja i prihvacanja vizije

¢ eliminacija formalnih pravila i propisa

e adaptacija organizacije okolini

e osiguravanje integriteta i odredivanje identiteta organizacije

e unificiranje socijalne dimenzije organizacije

e Obrazac ponasanja

o filtriranja i kodiranje utjecaja okoline

e usmjeravanje energije prema postizanju misije i ciljeva

e odredivanje imidza organizacije o samoj organizaciji

e ucvrséivanje socijalnih podsustava

e osiguravanje autonomije djelovanja pojedinaca

e stvaranje motivacije

e izvor svrhe i stabilnosti organizacije i kontinuitet djelovanja (Bahtijarevi¢- Siber,
1993, 118-119).

Prema Robbinsu organizacijska kultura ima velik broj funkcija:

e organizacijska kultura ima ulogu odredivanja granica i stvara razlike izmedu
organizacija

e prenosi misao svoga identiteta ¢lanovima organizacije

e Kkultura olak$ava stvaranje opredjeljenja za nesto vece od pojedin¢eva samointeresa,
organizacijska kultura poveéava postojanost drustvenog sustava (Robbins, 1995,
256).

Iz navedenih funkcija moze se zakljuciti da kultura poduzeéa odreduje pravila ponasanja
pojedinaca. Dok sa glediSta zaposlenika, vrijednost kulture proizlazi iz njihovih funkcija Sto im
omogucuje na koji nacin trebaju djelovati u odredenoj situaciji. Upravo iz funkcija poduzeca moze

se uociti korelacija izmedu organizacijske kulture i uspjeSnosti poslovanja.
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2.6.  Stilovi kulture
U tekstu ispod opisano je 12 stilova kulture koji utjecu na organizacije 1 njihove Clanove.

1. KONSTRUKTIVNI STILOVI- zaposleni ulaze u medusobnu interakciju i prilaze
zadacima na nacdin koji im omogucavaju da ostvare vise ciljeve i potrebe
satisfikacije. Stilovi:

a. Kultura postignuca- karakterizira efektivne i zdrave organizacije u kojima
se posao uspjes$no obavlja. Zaposlenike se cijeni radi postizanja vlastitih
ciljeva.

b. Samo - aktualizirana kultura- karakterizira kreativne i inovativne
organizacije koje pruza kvalitetne proizvode i usluge. Kvaliteta je iznad
kvaniteta.

c. Humanisticko - ohrabrujuéa kultura- karakterizira organizacije koje
poticu zadovoljstvo i ukljucenost zaposlenika $to dovodi do efektivnog
poslovanja. Zaposlenici u sredi$tu pozornosti i od njih se o¢ekuje da pruzaju
pomo¢ i podrsku kolegama.

d. Kultura druzeljubljivosti- karakterizira otvorene i prijateljske organizacije
u kojima su najvazniji meduljudski odnosi i timski rad. Potrebno je da su
zaposlenici druzeljubljivi 1 iskreni te da otvoreno komuniciraju s drugim

kolegama.

2. PASIVNO/ OBRAMBENI STILOVI- zaposleni se medusobno ophode na nacin na
koji ne¢e ugroziti njihovu sigurnost. S drugima ulaze u interakciju na obazriv i
pazljiv nacin kako bi osigurali vlastitu sigurnost. Stilovi:

a. Kultura prihvaéanja- opisuje organizacije koje poticu medusobnu
suradnju i prihvaéanje izmedu zaposlenika. Sukobi i meduljudski odnosi se
izbjegavaju.

b. Konvencionalna kultura- opisuje konzervativne, tradicionalne i
birokratske organizacije. Od zaposlenih se ocekuje da slijede pravila i ostave

dobar dojam.
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c. Ovisna/zavisna kultura- opisuje organizacije nastrojene prema hijerarhiji
bez aktivnog sudjelovanja. Donosenje odluka je centralizirano te sve odluke
moraju biti odobrene od strane nadredenih.

d. Kultura izbjegavanja- opisuje organizacije u kojim se kaZnjavaju

pogreske, a uspjeh ne nagraduje.

3. AGRESIVNO/ OBRAMBENI STILOVI- zaposleni prilaze zadacima energi¢no i
nametljivo kako bi zastitili svoj status 1 sigurnost. Stilovi:

a. Opozicijska kultura- opisuje organizacije u kojima prevladavju kritike i
provokacije. Odnosno pojedinici zauzimaju kriti¢ki stav te se suprotstavljaju
idejama drugih.

b. Kultura mo¢i- opisuje organizacije bez prava glasa koje su orijentirane na
mo¢ i autoritet pojedinaca. Ove organizacije su manje efektivne.

c. Natjecateljska kultura- opisuje organizacije koje su natjecateljski
nastrojene $to dovodi do ne suradnje izmedu kolega. Jedino §to je bitno je
pobijediti. Zato se zaposlenici osjec¢aju kao da rade protiv svojih kolega, a
ne sa njima.

d. Perfekcionisticka kultura- opisuje organizacije koje zagovoravaju
perfekcionizam, naporan rad i istrajnost. Zaposlenici dobivaju osje¢aj da ne
smiju napraviti pogreske i da trebaju raditi prekovremeno da bi predano

ostvarivali zadane ciljeve (interni podaci iz poduzeca AITAC).
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3. UPRAVLJANJE ORGANIZACIJISKOM KULTUROM

Organizacijska kultura se smatra neophodnom u svim vrstama organizacije te je od velike
vaznosti znati pravovremeno 1 kvalitetno upravljati njome. U upravljanju organizacijskom
kulturom svi ¢lanovi organizacije bez obzira na hijerarhijski polozaj trebaju biti dobro upoznati s
normama, vrijednostima i pravilima ponasanja poduzeca. Stoga je upravljanje organizacijskom
kulturom iznimno vaZan zadatak za menadzere koji to moraju prenijeti na cjelokupnu organizaciju
odnosno na sve ¢lanove. Ukoliko se na adekvatan i odgovoran nacin upravlja, pojedinci ¢e izvrsiti
svoje radne duznosti na zadovoljavajuci nacin i time doprinijeti uspjesnom poslovanju. Kako bi

doprinos bio §to ucinkovitiji, potrebno je medusobno razumijevanje i suradnja izmedu ¢lanova.

Upravljanje organizacijskom kulturom provodi se ve¢ pri selekciji 1 zapos§ljavanju novih
kandidata na nacin da se izvrSavaju razni testovi nad kandidatom. Primjer upitnika osobnosti je

vidljivo na Slici 7.

Slika 7. Upitnik osobnosti

Upitnik osobnosti
Ime i prezime
NAJVISE NAJMANJE

1. C [ umjeren, ljubazan
B E uvjeravaé, uvjerljiv
D D ponizan, rezerviran, skroman
E A originalan, inventivan, individualist
2, B B atraktivan, farmantan, privladéim druge
D D kooperativan, spreman na dogovore
A A tvrdoglav, odluéan, nepopustljiv
E C slatkorjeéiv, onaj koji ugada
3. E D jednostavan za vodenje, onaj koji prati
A A smion, hrabar, neustrasiv
C E lojalan, vjeran, odan
B B farmantan, ugodan

Izvor: Primjer upitnika osobnosti iz poduze¢a AITAC d.o.o.

Primjer jednog od testa koji provodi poduzece AITAC d.o.o. jest upitnik osobnosti koji
moze predoditi karakter kandidata i odgovoriti na pitanje oce li se potencijalni kandidat uklopiti u

organizacijske vrijednosti poduzeca.
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3.1. Nastajanje i oblikovanje organizacijske kulture

Organizacijska kultura je nematerijalnog tipa, no ima snaznu silu u nekoj zajednici ljudi.
Koliko je tesko definirati, implementirati, mjeriti 1 kontrolirati organizacijsku kulturu toliko je
tezak zadatak menadZera promijeniti postojecu. Kanter je izrekao drugim rije¢ima da je ,,mijenjati

kulturu isto $to i promijeniti smjer velikom prekooceanskom brodu* (Morris et., al., 2008, 251.).

Svaka organizacija na samom pocetku svog razvoja ima mali broj zaposlenika te su oni
kljuéni u nametanju svoje vizije, misije, normi itd... Oni se nazivaju osnivacima koji upravljaju
odabirom i izradom pozeljne organizacijske kulture. Takoder imaju utjecaj na postavljanje temelja
organizacijske kulture, pod time se misli na vrijednosti i norme koje oni sami postivaju i s kojima
se vode u poslovanju. Zato su upravo oni prenositelji odredenog na¢ina ponasanja na sljedece nove

zaposlenike. Slika 8 prikazuje proces nastajanja organizacijske kulture.

Slika 8. Kako nastaje organizacijska kultura?

Pl Top T
Filozofija S manaPement
osnivaéa > Kriteriji Organizacijska
organizacije selekcije l kultura

~Na Socijalizacija /v

Izvor: Robbins, 1995, 523

Prilikom zaposljavanja najéesce odabiru zaposlenike prema odredenim kriterijima selekcije
odnosno hoc¢e li se kandidat uklopiti 1 prihvatiti vrijednosti za koje se poduzece zalaze. Ponekad to

moze ishoditi manjkom kreativnosti i inovacija u organizaciji.

Zatim top management kreira organizacijsku klimu odnosno definira prihvatljivo ponasanje
zaposlenika i odreduje vrijednosti organizacije. Osim toga odreduje proces socijalizacije koji je

zasluZan za uklapanje 1 prilagodavanje novih zaposlenika u organizacijsku kulturu.

Na nastajanje i oblikovanje organizacijske kulture utjeu brojni vanjski i unutarnji ¢initelji:
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e Unutarnji C¢initelji: licnosti, tradicije, rituali, simboli, bacin i intenzitet
rukovodenja 1 komuniciranja, postoje¢i organizacijski sustavi i poduzetnicka
koncepcija (ciljevi, strategija).

e Vanjski Cinitelji: trziSte 1 trziSne promjene, gospodarski, tehnoloski, ekoloski,

druitveni, pravni, politi¢ki i kulturni uvjeti (Zugaj, Cingula, 1992, 211).

Za pravilno oblikovanje organizacijske kulture potrebno je definirati osnovnu djelatnost
organizacije, prepoznati trziSne uvjete, definirati prihvatljivo ponaSanje organizacije prema
klijentima, dobavlja¢ima, javnosti itd... Odrediti odnos, nacin selekcije 1 unaprijedenja zaposlenih

te naposljetku stav prema organizaciji (Zugaj et al., 2004, 548).

Kada se odredi organizacijska kultura to ne znaci da je zavrSen posao. Potrebno ju je
kvalitetno odrzavati i razvijati, a ulogu u tome imaju upravo osnivaci, top management i proces

selekcije.

3.2. Mjerenje organizacijske kulture

Do danas mnogi su autori kvantitativno istrazivali nacine mjerenja organizacijske kulture.
Takoder upozoravali su da je potrebno uloziti puno truda za njezino adekvatno mjerenje. No prema

Alvessonu (1995.) postoje tri tipa istrazivaca za mjerenje organizacijske kulture:

e oOtvoreni (neposredni) promatra¢- promatra i sve biljezi
e konzultant- savjetuje za neka poboljSanja u poduzeéu

e akademski obrazovan istraziva¢- pruza objasnjenje (Zugaj et. al., 2004, 32).

Kroz povijest istrazivanja su se mijenjala o organizacijskoj kulturi pa tako 1 o nacinu
njezinog mjerenja. S obzirom da postoje tri tipa istrazivaca tako su se i razlikovala njihova
misljenja. Prvi procesi mjerenja zapoceli su 60-ih godina proslog stolje¢a kada je fokus bio na
situaciju u kojoj se nalazilo poduzece. Danas je fokus na individualnost i liberalizam. Upravo zbog
toga doslo se do zakljucka da je potrebno ispitati i konzultirati sve ¢lanove organizacije kako bi se

dobila §to realnija slika o postojecoj organizacijskoj kulturi. U nastavku rada prikazano je nekoliko
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nadina mjerenja organizacijske kulture prema autorima Cooke, Rousseau, Hofstede i njegovi

suradnici te Shein.

OCI (Organizational Culture Inventory), upitnik za mjerenje bihevioralnih normi i
ocekivanja, razvili su autori Cooke i Rousseau. Sastoji se od 120 Cestica Likertova tipa s pet
stupnjeva. Ovaj tip upitnika mjeri se na individualnoj, hijerarhijskoj i organizacijkoj razini. Osim
toga koriste se tri faktora, a to su: ,,ljudi/ sigurnost®, ,,zadatak/ sigurnost* i ,,zadovoljstvo* (Zoran

Susanj, 2005., 58).

Nadalje, Hofstede i suradnici razvili su upitnik za mjerenje organizacijskih vrijednosti i
prakse. Prvi dio upitnika sadrzi izrazavanje osobnog misljenja o vrijednostima organizacije. Dok
drugi dio upitnika trazi osobni opis svakodnevne prakse. Ova analiza se izvodi na razini odjela.

(Zoran Susanj, 2005, 58).

Shein predlaze duZi i teZi proces mjerenja organizacijske kulture na nacin da se promatraju

¢lanovi organizacije. Ovaj proces sadrzi deset koraka:

ulaz u poduzece (organizaciju) i pripremanje na iznenadenje
sustavsko promatranje i provjeravanje cijele organizacije

pronalaZenje motiviranog ¢lana grupe

A wbp e

otkrivanje sitnih djeli¢a organizacijske kulture te pronalazenje Sto vise ,,skrivenih
informacija

zajednicko istrazivanje kako bi se pronasla objasnjenja za neke pojave

definiranje hipoteze

sustavska provjera i utvrdivanje dobivenih podataka

kretanje prema razinama pretpostavki

© © N o O

mjerenje osobina

10. formalni pismeni opis (Cooper, 1995. prema Zugaj et al., 2004, 33).
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3.3.  Odrzavanje organizacijske kulture

Da bi organizacijska kultura bila u¢inkovita potrebno ju je odrzavati. UspjeSan nacin
odrzavanja organizacijske kulture provodi se prilikom adekvatnog odabira ljudi pri zaposljavanju,
zatim njihovom pravilnom educiranju u skladu s vrijednostima i normama poduzecéa. U nastavku

rada su prikazane tri najvaznije sile u odrzavanju organizacijske kulture:

e Proces selekcije- cilj svake organizacije je zaposliti pojedince sa traZzenim
kompentencijama i znanjem za odredeni tip posla no takoder potrebno je ispitati

hoce 1i se kandidat uklopiti u vrijednosti koje zalaze poduzece.

e Akcije glavnih direktora- akcije ili radnje menadzera su klju¢ne jer upravo oni

sudjeluju u procesu odluc¢ivanja, a samim time i1 u donoSenju odluka.

e Metode i postupci socijalizacije- se odnose na postupak prilagodavanja novih
zaposlenika na kulturu neke organizacije i to u tri faze: faza dolaska, faza susreta i
faza preobrazaja. Provodenjem ovog postupka moze se uvidjeti proizvodnost novog
zaposlenika, njegova predanost u ostvarivanju ciljeva i rjeSavanja zadataka te

naposljetku hoée li ostati u organizaciji (Zugaj et al., 2004, 34).

Novi zaposlenici ue 1 prisvajaju nacin ponasanja, postivanja normi i vrijednosti poduzeca
1 time se prilagodavaju grupi ljudi. Takav proces je kruzni te se primjenjuje na sljedece nove
zaposlenike. Sve naucene vrijednosti i norme postaju dio stava i ponasanja svih zaposlenika. Na
taj nacin se dobiva jaka organizacijska kultura, no svaka organizacija ima poseban i jedinstven

karakter, isto kao i ljudi.
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4. POSLOVNI REZULTAT I USPJESNOST POSLOVANJA

Poslovni rezultat je ostvarena uspjesnost poslovanja neke organizacije ili pojedinca, a
predstavlja razliku izmedu ukupnih prihoda i ukupnih rashoda koji su obracunati u odredenom
razdoblju. Obracuni se odnose na sve poslovne promjene u odredenom razdoblju, ali najéescée se
radi o razdoblju unutar jedne godine. Stoga poduzece na kraju poslovne godine sastavlja dva
financijska izvjestaja, a to su bilanca stanja koja prikazuje financijski polozaj poduzeca te bilancu
uspjeha odnosno racun dobiti 1 gubitka koji predstavlja uspjesnost poslovanja. Bilanca sadrzi
imovinu, obveze i kapital, dok racun dobiti i gubitka iskazuje prihode, rashode i ostvareni poslovni
rezultat. Osim toga poslovni rezultat se odnosi na postignuca organizacije koja se mogu financijski
izraziti kao prihod, dobit, neto profit ili prema drugim mjerilima kao §to su trzi$ni udio,

zadovoljstvo kupaca i broj prodajnih jedinica.

4.1. Utvrdivanje i iskazivanje poslovnog rezultata

Poslovni rezultat utvrduje i iskazuje se raCunom dobiti i gubitka na kraju obracunskog
razdoblja. Stoga u prvoj fazi utvrduju se prihodi i rashodi obracunskog razdoblja. Zatim u drugoj
fazi se usporeduju ukupni prihodi i rashodi te se utvrduje poslovni rezultat prije oporezivanja. Cilj
svakog poduzeca je da razlika izmedu ukupnih prihoda i rashoda bude pozitivha odnosno da se
ostvari pozitivni poslovni rezultat ili dobitak. Ukoliko neko poduzece ima vece ukupne rashode od
ukupnih prihoda, tada je poduzece ostvarilo gubitak. U tre¢oj odnosno zadnjoj fazi, prvo se za

poslovnu godinu utvrduje porez na dobit potom se utvrduje neto dobit.
Bolji poslovni rezultat se moze ostvariti na nekoliko nacina:

e povecanjem prihoda, dok rashodi ostaju nepromijenjeni
e smanjenjem rashoda, dok prihodi ostanju nepromijenjeni
e ukoliko se rashodi smanjuju vise nego se smanjuju prihodi

e ukoliko se prihodi povecavaju vise nego se povecavaju rashodi.
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4.2. Pokazatelji uspjeSnosti poslovanja

Kada poduzece uspjesno posluje znaci da ima pozitivne poslovne rezultate 1 sposobnost
ostvarivanja ciljeva i profitabilnosti te odrzavanja konkurentske prednosti. U ekonomskom smislu
biti uspjesan znaci kada se prihodima mogu pokriti svi rashodi i1 time ostvariti dobitak. Stabilno je
ono poduzece koje ostvaruje najveci udio poslovnih prihoda. Iz svega navednog moze se zakljuditi:
,poslovni rezultat je ¢injenica o poslovanju pomocu kojeg se izracunavaju pokazatelji uspjesnosti
poslovanja“ (Holjevac, 2007, 285). ,,Pokazatelji uspjeSnosti poslovanja odrzavaju kvalitetu
poslovnog uspjeha, ali i kvalitetu menadzmenta® (Holjevac, 2007, 319). Odnosno pokazuju
menadzerima jesu li adekvatno iskoristili sve resurse. Takoder omogucuju usporedivanje
ostvarenih i o€ekivanih rezultata. Pokazatelji uspjeSnosti poslovanja moraju biti istiniti, potpuni i

azurni, a to su: proizvodnost rada, ekonomicnost i rentabilnost.

4.2.1. Proizvodnost rada

Proizvodnost rad je jedan od pokazatelja uspjesnosti koji mjeri u¢inak u odnosu na vrijeme.
Odnosno pokazuje u¢inkovitost rada kroz odnos ostvarene koli¢ine ucinaka ili proizvoda i koli¢ine
ljudskog rada u proizvodnji. Pokazatelj proizvodnosti rada se moze iskazati odnosom koli¢ine
proizvoda 1 usluga, prihoda, dobiti (u brojniku) 1 brojem zaposlenika (u nazivniku). Takoder se
iskazuje odnosom prihoda od prodaje po zaposleniku i vrijednosti utrosenog mateijala po
zaposleniku. Vrijednost pokazatelja proizvodnosti se moze povecati zbog povecanja prihoda i
dobitka te zbog smanjenja 1 otpusStanja zaposlenih. Povecanje proizvodnosti uslijed otpustanja
zaposlenih je znak poslovnog neuspjeha. U nastvaku je prikazana formula i izracun proizvodnosti

rada na temelju prihoda na primjeru poduzeca AITAC d.o.o.

e proizvodnost rada na temelju prihoda = ukupan prihod/ broj zaposlenih krajem

mjeseca

2013. godine AITAC d.o.0. je imao 12.916.800,00 kn ukupnog prihoda i 18 zaposlenika
Sto znaci da je proizvodnost rada iznosila 717.600,00 kn. Dok je 2019. godine imao 52.154.793,00
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kn ukupnog prihoda i 68 zaposlenika te je tad proizvodnost rada iznosila 766.982,25 kn. Time se
moze uvidjeti da AITAC d.o.o. posluje uspje$no i odrzava snagu poduzeca jer se povecava
vrijednost pokazatelja proizvodnosti rada. Na Grafikonu 4 koji se nalazi u 5. cjelini ovog rada

prikazani su prihodi po zaposlenom od 2013. do 2022. godine.

4.2.2. Ekonomi¢nost

Ekonomi¢nost je odnos prihoda i rashoda, odnosno koliko se prihoda ostvari po jednici
rashoda. Svako poduzece ima u cilju prihodima minimalno pokriti sve svoje rashode §to je ujedno
i temeljno ekonomsko nacelo uspjeha. Pokazatelji ekonomiénosti moraju biti >1 (§to veéi), a ako
je <1 poduzece posluje s gubitkom. Moze se prikazati kao ekonomi¢nost ukupnog poslovanja
odnosom ukupnih prihoda i1 ukupnih rashoda zatim kao ekonomic¢nost prodaje odnosom prihoda
od prodaje i rashoda od prodaje te kao ekonomicnost financiranja odnosom financijskih prihoda i
financijskih rashoda. No takoder postoji i ekonomic¢nost izvanrednih aktivnosti koji se racuna
odnosom izvanrednih prihoda i izvanrednih rashoda. Formula ekonomi¢nosti ukupnog poslovanja

glasi:
e ekonomicénost ukupnog poslovanja= ukupni prihodi/ ukupni rashodi

Na temelju podataka iz AITACa 2013. godine ukupni prihodi su iznosili 12.916.800,00 kn,
a ukupni rashodi 9.822.900,00 kn i time se dobiva izracun ekonomi¢nosti ukupnog poslovanja koja
iznosi 1,315. Zatim u 2019. godini ukupni prihod su bili 52.154.793,00 kn, a ukupni rashodi
39.316.069,00 kn, stoga ekonimi¢nost ukupnog poslovanja iznosi 1,327. Time se moze uvidjeti da
AITAC posluje s dobitkom jer je ekonimi¢nost ukupnog poslovanja u 2013. 1 2019. godini ve¢i od
1. U nastavku je dan pregled klju¢nih financijskih pokazatelja za razdoblje 2013.- 2022. (Slika 9)
iz kojih je vidljiv nagli skok u poslovanju u 2019. godini koji se donekle odrzao i tijekom 2020.
godine. U 2021. godini zabiljezen je nagli pad (utjecaj pandemije COVID-19), dok se situacija u
2022. godini znacajno popravila. U 2021. godini ostvareno je oko 34 mil. kuna prihoda uz neto

dobit od 535.000 kn. Ocekivani prihod na kraju 2022. godine iznosit ¢e oko 45.5 mil kuna, dok ¢e
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ocekivana neto dobit iznositi 1.4 mil. kuna — sto ukazuje na ostvareni rast u prihodima od 33% dok
je neto dobiti porasla za tri puta.

Slika 9. Pregled financijskih pokazatelja za razdoblje 2013.-2022.godine

Financijski pokazatelji 2013.-2022.

Iznos 1 HREK

Izvor: Podatak preuzet iz AITACa

4.2.3. Rentabilnost poslovanja

Rentabilnost je jedan od najvaznijih pokazatelja poslovne uspjeSnosti jer odrzava
ukamacenost uloZenog ukupnog ili vlastitog kapitala. Vlastiti kapital ¢ini razliku izmedu imovine
i obveza. Svakom poduzecu je cilj ostvariti §to veéi financijski rezultat, ali uz §to manje uloZenih
sredstava. U odnosu na prethodna dva pokazatelja rentabilnost se izrazava u postotku. Rentabilno
je ono poslovanje koje ima prihode vece od rashoda, odnosno ostvarenu dobit. Dok je nerentabilno
poslovanje kada su prihodi manji od rashoda odnosno tada je ostvaren gubitak, $to poduzeée moze
dovesti do stecaja. Djelovanje ljudskih potencijala je uzrok rentabilnosti i nerentabilnosti poduzeca.
Postoji rentabilnost ukupnog ulaganja (ROA, ROI), rentabilnost vlastitog ulaganja (ROE) i

rentabilnost prometa (ROS). Op¢a formula pokazatelja rentabilnosti:

Pokazatelj rentabilnosti= dobit/ ukupna imovina
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5. ISTRAZIVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE U PODUZECU AITAC
D.O.0.

Za kvalitetno razumijevanje organizacijske kulture poduzeca AITAC d.o.o. potrebno je bilo
istraziti opée podatke o poduzecu, organizacijsku strukturu i analizu zaposlenih. Nakon toga se

ispitala i istrazila trenutna 1 idealna organizacijska kultura AITACa i nacin njene implementacije.

5.1. Op¢i podaci o poduzeéu AITAC

Tvrtka AITAC d.o.0. osnovana je 2005. u Rijeci s vizijom stvaranja respektabilnog
svjetskog branda u podrucju projektiranja i dizajna plovnih objekata. U svakodnevnom radu
kontinuirano ulaze u napredak i edukaciju vlastitog tima stru¢njaka koji su temelj uspjeha tvrtke.
Njihova znatizelja i kontinuirana potraga za inovativnim i inteligentnim rjeSenjima uz primjenu

visoko tehnoloskih alata omogucava izvrSenje izazovnih, sofisticiranih i slozenih projekata.

Aktivnosti AITAC d.o.0. usmjerene su na projektiranje brodova, narocito mega-jahti i
cruisera visokog stupnja slozenosti i vrhunskih zahtjeva u korist klijenata. Osim projektiranja u
brodogradnji, tvrtka takoder pruza Konzultantske usluge 1 usluge podrske za Dassault Systemes
rjeSenja, primarno za 3DEXPERIENCE platformu te usluge 3D Skeniranja za potrebe

brodogradnje i drugih komplementarnih industrija.

Medunarodni karakter poslovanja uvjetovao je otvaranje i tvrtki van RH, tako da je trenutno
dio grupacije i tvrtka k¢er u Njemackoj (AITAC GmbH) primarno za potrebe klijenta Meyer Werft.
U proteklom izvjeStajnom razdoblju, otvoren je i tvrtka kéer u Nizozemskoj (AITAC BV) za
potrebe klijenta DAMEN Group te je akviziran mali projektni ured u Francuskoj (TVAN) s kojima

smo suradivali dugi niz godina.

AITAC trenutno zapos$ljava sveukupno 129 visokoobrazovanih djelatnika, ve¢inom
inZenjere strojarstva i brodogradnje, ukljuc¢ivo 1 menadzment te administrativno 1 pomoc¢no osoblje.

AITAC je od pocetka svoje djelatnosti u potpunosti izvozno orijentiran.
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Na AITAC-ovoj listi klijenata nalaze se najrespektabilnije svjetske tvrtke iz podrucja
inzenjerstva i1 brodogradnje poput: brodogradilisSta Meyer Werft (Njemacka), NOBISKRUG
(Njemacka), Constructions Mécaniques de Normandie (Francuska), PIRIOU (Francuska), NAOS
(Ttalija), KLEVEN Verft (Norveska), DAMEN YACHTING (Nizozemska), DAMEN NAVAL
(Nizozemska), NEVESBU (Nizozemska), Sinnex (Austrija), Tankoa (Italija), San Lorenzo (Italija)
I mnoge drugih.

Vizija tvrtke, sve do 2023. godine bila je isklju¢ivo vezana za core poslovanje te je glasila
‘projektiranje plovnih izazova’. Usvajanjem nove strategije, tvrtka je proSirila horizonte i mijenja
viziju u: ‘Turning inspiring ideas into A products’ —odnosno pretvaranje kreativnih i inspirativnih

ideja u konkretna rjeSenja koja ¢e na kraju rezultirati A (AITAC) proizvodom.

Misija AITAC-a je sadrzana je u stavu VALUES-CHALLANGES-SOLUTIONS, sto
dodatno apostrofira nacin na koji se vodi samo poslovanje tvrtke 1 nacin na koji se namjerava
ostvariti svrha poslovanja. Pruzanje pravovremenih i visokokvalitetnih usluga utemeljenih na
korporativnim vrijednostima, uz primjenu najmodernijih tehnologija zadovoljimo ocekivanja
nasih klijenata i uspje$no rjeSavamo sve izazove, te nudimo efikasna rjeSenja na dobrobit nasih
klijenata i zaposlenika u svrhu ostvarenja pozitivnog financijskog rezultata. To je dakako moguce
isklju¢ivo uz visoko ulaganje u razvoj znanja zaposlenika, te stvaranje dugoro¢nog povjerenje
klijenata utemeljenog na demonstriranom iskustvu, kreativnom i otvorenom pristupu na obostrano

I trajno zadovoljstvo.

To je dakako moguce isklju¢ivo uz visoko ulaganje u razvoj znanja zaposlenika, te stvaranje
dugoroénog povjerenje klijenata utemeljenog na demonstriranom iskustvu, kreativnom i

otvorenom pristupu na obostrano i trajno zadovoljstvo.

5.2. Postignuéa AITACa

Tvrtka je naro€ito posebna na sljedeca postignuca:
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- Odabrani kao vode¢i inzenjerski tim na projektiranju tehnicki najizazovnije konverzije 135
m fregate u 141 m super-jahtu za narucitelja iz Abu Dhabi-a (UAE), koja je trenutno osma
po veli¢ini, ali najbrza megajahta na svijetu i suradnja sa Privinvest grupom koja u svom
sastavu ima nekoliko brodogradilista (CMN, Nobiskrug, GNY) s kojima su takoder

suradivali na projektima jahti.

- Dugogodisnju kontinuiranu suradnju sa njemackim brodogradilistem Meyer Werft na
projektiranju i razvoju najluksuznijih putnickih brodova kao i sa DAMEN Grupom za
implementaciju naprednih CAD-PLM rjesenje ali i pruzanje inzenjerske podrske za potrebe
vojnih brodogradevnih projekata.

- Partnerstvo s francuskom tvrtkom Dassault Systems, vodeéa svjetska tvrtka za 3D
softverska rjeSenja i Product Lifecycle Management (PLM); sa kojom suraduju kroz odjel
Consultancy & Support (C&S) pruzajuéi konzultantske usluge i podrsku u fazi prodaje i
implementacije njihove platforme 3DEXPERIENCE-a za potrebe njihovih klijenata i/ili
partnera (Bureau Veritas, Unilever, SBM, VARD Marine, DAMEN, itd.)

Tvrtka je prepoznata u nacionalnoj i medunarodnoj brodogradevnoj zajednici te je dobitnik

niza nagrada 1 priznanja medu kojima se narocito isticu:

e najbrza rastuca tvrtka — Gazele (2008.),

e najbolji mali izvoznik u Hrvatskoj (2013.),

e national Champion for European Business Awards (2015.),
e EY Entrepreneur of the Year Award — finalist (2015.),

e CROMA - Menadzer godine (M. Lorencin, 2016.),

¢ zlatni indeks — najbolja studentska praksa (2022. godine).

5.3. Organizacijska struktura AITACa

Na Slici 10 prikazana je nova organizacijska shema AITAC-a, koja se odnosi na

funkcionalnu organizaciju. Zbog prirode posla kojima se tvrtka bavi, uz funkcionalnu organizaciju
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implementirana je i projektna organizacija. Iz slike se moze uvidjeti da je na samom vrhu direktor
(CEO) koji je s Upravom koju ¢ine direktor u njemackoj firmi AITAC Gmbh, tehnicki direktor,
financijska direktorica te direktorica razvojnog poslovanja. Srednji menadzment Cine voditelji
odjela inZenjeringa, konzultantskih usluga i1 podrske, istrazivanja i1 razvoja, informatickih
tehnologija, prodaje i marketinga i podrske poslovanja. Zatim nizi menadzment ¢ine ukupno 21

disciplina unutar tih odjela.

Slika 10. Funkcionalna organizacijska shema AITACa

AITAC Grupa | Funkcionalna organizacija

AITAC GROUP

AITAC BV _— s - S SO T )
OFFICE = — — CEO/ G Corporate Board |
(Office M) = d :w P

TVAN SAS

OFFICE
(Office M)

AITAC GmbH
OFFICE
(Office M)

AITAC d.0.0.
OFFICE

pieog 01 Loddns

NAVAL &
MANUF.
(oseL) IM)
s =t OUTFITTING/
¢ I ACCOMODATION ASD/EL
i (0se) (os)

CAD
MODELLING A.
(0seL)

Planned functional un

Izvor: Preuzeto iz poduzeca AITAC

5.4. Analiza zaposlenika u AITACu

Danas AITAC d.0.0. uspjesno posluje s 129 zaposlenika, 19 studenata i 28 kooperanata.

Zbog tehnicke struke veci omjer ¢ine muskarci i to njih 113, dok Zena 35. Iako sve viSe Zena ima
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interes na podruc¢ju brodogradnje i strojarstva. Prosje¢na dob AITACa je 38 godina. Prema stru¢noj
spremi u AITACu 97% zaposlenika ima visoku stru¢nu spremu odnosno zavsenih 5 godina
fakulteta od kojih su njaviSe inZenjeri strojarstva, brodogradnje i IT-a, a potom i administracija.
Zatim 2% zaposlenika koji ima visu stru¢nu spremu i 1% zaposlenika ima srednju struénu spremu.
Iz Grafikona 1 vidljivo je iscCitati sveukupan broj ljudi koji rade u AITACu, a u Grafikonu 2 je

vidljiva podjela zaposlenika prema stru¢noj spremi.

Grafikon 1. Broj zaposlenika u AITACu na dan 22.05.2023.

Ukupan broj zaposlenih u AITACu na dan 22.05.2023.
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Izvor: Istrazivanje autorice, svibanj 2023.

Grafikon 2. Stru¢na sprema zaposlenika AITACa
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Izvor: Istrazivanje autorice, svibanj 2023.

Iz izvjestaja od 2006. do 2023. godine moze se vidjeti da je broja zaposlenih u pozitivnom
rastu. Od 2006. godine do 2023. porastao je broj zaposlenih za nevjerovatnih 128. Nadalje, od
2018. do 2023. rezultat je jo$ uspjesniji buduci da u samo 5 godina razmaka se zaposlilo jo§ 70
ljudi. Pretpostavlja se da ¢e se ovaj broj mijenjati ubrzano prema uzlaznoj putanji. Graficki

prikazano na Grafikonu 3.

Grafikon 3. Broj zaposlenih 2013.- 2020. u AITAC d.o.o.

Broj zaposlenih u AITAC d.o.o. 2006.- 2023.
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Izvor: Istrazivanje autorice, svibanj 2023.

Prema sve ve¢em broju novo zaposlenih u kratkom periodu, mozZe se zakljuciti da postoji
sve veci broj projekata $to istiskuje povecani broj angazmana ljudi. Time se i prihodi poduzeca
ubrzano povecavaju. Na Grafikonu 4 se moze vidjeti prihodi po zaposlenom od 2013. do 2020.
godine. U 2013. godini prihodi su bili relativno mali od 100.000 kuna po zaposlenome, zatim se
postepeno povecavaju do 2017. godine. Potom dolazi do velikog vrhunca od 2017. do 2019. kada
se prihodi povecavaju za oko 700.000 kuna po zaposlenom. Godinu dana kasnije dolazi do pada

prihoda zbog utjecaja epidemije COVID-19.
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Grafikon 4. Prihodi po zaposlenom 2013.- 2022.
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Izvor: Istrazivanje autorice, svibanj 2023.

5.5. Znacaj organizacijske kulture kao glavne strateSke odrednice za poslovanje

tvrtke

Organizacijska kultura je sastavni dio poslovne strategije Sto zna¢i da misija, vizija i
organizacijski ciljevi nisu ostvarivi bez snazne kulture. Upravo radi toga postoji jaka povezanost
izmedu kulture i strategije, 0dnosno uvjerenja stavovi zaposlenih treba biti u skladu sa strategijom

poduzeca.

Na organizacijsku kulturu utje¢e nekoliko ¢imbenika poput vlasnistva, zivotnog ciklusa
organizacije, veli¢ine organizacije, tehnhologije, ciljeva, okoline i ljudi. Ona je glavna strateSka

odrednica za poslovanje svake organizacije iz nekoliko razloga:

1. Organizacijska kultura jasno definira identitet, imidZ i vrijednosti poduzeca koje
pomazu u usmjerenju svih aktivnosti prema organizacijskim ciljevima. Dakle

odrzava zajednicka uvjerenja te osigurava uskladenost u radu.
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Organizacijska kultura utjeCe na ponasanje i stavove zaposlenika prema
svakodnevnom obavljanju radnih zadataka. Kultura potice na timski rad, otvorenu
komunikaciju, suradnju,integritet i na ostale komponente. Pozitivna organizacijska
kultura motivira ljude da daju svoj maksimum u rijeSavanju zadataka, da se osjecaju
ugodno na radnom mjestu te im pruza osjecaj zadovoljstva i sigurnosti.
Organizacijska kultura utjeCe na imidZ i reputaciju tvrtke. Ukoliko je poduzece na
dobrom glasu time ¢e privu¢i mlade, talentirane i sposovne ljude. Privlacenje i
zadrzavanje kvalitetnih ljudi postaje vazan stratesli cilj svake organizacije.
Organizacijska kultura utje¢e na inovativnost i kreativnost zaposlenika sto
omogucuje brzom prilagodavanju na promjene. Kada je zaposlenicima dopusteno
izrazavati svoje misljenje 1 ideje, tvrtka ¢e biti sposobna brzo reagirati na unutarnje
i vanjske promjene te ¢e posjedovati na konkurentsku prednost.

Organizacijska kultura moze imati izravan utjecaj na kvalitetu proizvoda i usluga
koje pruza neka organizacija. Zato ako kultura poti¢e na pozitivne vrijednosti poput
timskog rada, integritet, otvorene komunikacije, suradnju i1 brojne druge, tada ¢e
tvrtka omocuti proizvode i usluge visoke kvalitete. Time ste postiZe strateSki cilj

zadovoljavanja potreba 1 zelja kupaca.

5.6. Ispitivanje: Trenutna organizacijska kultura u AITACu

Edukacije u vezi organizacijske kulture u AITACu zapocele su 2014. godine informativnim

razgovorom s g. Kenfeljom, konzultantom s podrucja razvoja menadZmenta, upravljanja ljudskim

resursima, organizacijskog razvoja te uvodenja i razvoja timova i vodstva.

Zatim su se odrzavale interaktivne radionice jednom mjesecno U trajanju od 8 sati i

paralelno formirale odredene grupe sa 10 ¢lanova (Uprava, voditelji) za rjeSavanje konkretnih

zadataka. AITAC je zapoceo s edukacijama radi nedostatka efikasne komunikacije, rasta tvrtke te

promjene organizacijske kulture. Slijed aktivnosti u izradi adekvatne organizacijske kulture,

vidljivo na Slici 11.

37



Slika 11. ,,Sto su radili“

Negativna i
pozitvna
vjerovanja

Trenutnaiidealna Ciljevi
organizacijska organizacijske
kultura kulture

WINIERRYHAIE]
AITAC-a

Strategija AITAC
(SWQT, ciljevi,
financijski plan)

Unaprjedenje

N Talent Matrix
komunikacije

-

Izvor: Istrazivanje autorice, svibanj 2023.

Proces ispitivanja organizacijske kulture zapoceo je detektiranjem vjerovanja. Zaposlenici
AITACa su imali zadatak napisati na papir $to im se ne svida u AITACu §to bi predstavljalo
negativna vjerovanja ,,koja ih koce* i napisati ono $to im se svida u AITACu odnosno pozitivna
vjerovanja ,.kamo Zele do¢i*, vidljivo u Tablici 2. Danas su ova vjerovanja stavljena u svaki ured

1 sluZe kao podsjetnik zaposlenicima da se ponasaju u skladu s njima.

Tablica 2. Pozitivna i negativna vjerovanja AITACa

Sudjeluj u zajednickoj viziji Ne vjeruj sebi
Prihvati izazov Ne vjeruj drugima
Kontinuirano u¢i Odbaci odgovornost
Komuniciraj Suti
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Suraduj s povjerenjem

Ne kritiziraj

Preuzmi odgovornost

Tehnika je sve

Rijesi

Samo tvoj tim je vazan

Veseli se

Plasi se klijenta

Izvor: Istrazivanje autorice, svibanj 2023.

Takoder prilikom ovog procesa bilo je vazno odrediti jasnu misiju, viziju i ciljeve poduzeca

koje su opisane pod opéim podacima o poduzecu AITAC. Potom sljede¢i korak je napraviti

trenutnu i idealnu organizacijsku kulturu.

Nakon se provodilo ispitivanje trenutne organizacijske kulture AITACa putem upitnika

(Slika 12).

Slika 12. Upitnik za utvrdivanje trenutne/ idealne kulture AITACa

|

ukazuju na nedostatke . budu rezervisanii
savrSeno objektivni

5 pokazuju brigu za potrebe . Se protive novim

drugih idejama

) uodlugivanju ukljuduju one ——_ Pomazu drugima da
kojih se odluke tiéu napreduju i razvijaju se

| konstruktivno redavaju ___ umeju da saslusaju
konflikte druge

. pruzaju podrsku drugima L pohvale druge

Ly se ne zameraju drugima __'\_ susaglasni sa svima

budu teski za
impresioniranje

! traZe greSke

indirektno iskazuju
protivijenje

posvete vreme drugima

ohrabruju druge

podrzavaju one koji
imaju najviSa ovlascenja

Izvor: Preuzeto iz poduzeca AITAC

preispituju tude odluke

situaciju drze na
odstojanju

odbijaju da prihvate
kritiku

budu u ulozi stalne
opozicije

pomazu drugima da
razmisljaju samostalno

se svima dopadaju

Upitnik sadrzi 120 tvrdnji koje opisuju neka ponasanja koja se mogu ocekivati ili implicitno

zahtjevati u nekoj organizaciji. Zajednic¢ke vrijednosti i vjerovanja kojima se clanovi neke
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organizacije rukovode u razmisljanju i ponasanju odrzavaju njenu kulturu. Takoder se fokusira na
misljenje ¢lanova o tome kako bi trebalo da komuniciraju jedni s drugima prilikom obavljanja posla
o ospunjavanja ocekivanja pretpostavljenih. Ovaj upitnik su ispunjavali Uprava i odredeni voditelji

te su dobiveni rezultati pravog stanja AITACa u tom trenutku, vidljivo na Slici 13.

Slika 13. Trenutna organizacijska kultura
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Robert A. Cooke, Ph.D.
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Izvor: Preuzeto iz poduze¢a AITAC

Profil prikazuje dvanaest medusobno povezanih setova ponasanja i normi. Kulturne norme
na vrhu profila promoviraju potrebe satisfikacije ¢lanova organizacije kao i ponasanja koja im
omogucavaju da ispunjavaju te potrebe (npr. potrebe za postignuc¢em i druzeljubljivos¢u). Norme
u donjem dijelu promoviraju sigurnosne potrebe i zahtjevaju ponasanja usmjerena na osobnu
zaStitu, koja su povezana sa potrebama (npr. prihvacanje, izbjegavanje neuspjeha). Kulturne norme

s desne strane profila promoviraju usredotocenost na ljude, dok s lijeve strane je usredotocenost
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na zadatke. Zasnovane na ovim razlikama, dvanaest ponaSajnih normi su povezane sa

konstruktivnim, pasivno/odbrambenih i agresivno/odbrambenim organizacijskim kulturama.

Konstruktivne kulture poti¢u ¢lanove organizacije da ulaze u interakciju sa drugima i
pristupaju zadacima na nacéin koji im pomaze da zadovoljavaju potrebe viSeg reda.
Pasivno/odbrambene kulture zahtjevaju da ¢lanovi ulaze u interakciju s ostalima na odbrambene
nacine tako da to ne ugrozi njihovu osobnu sigurnost. Agresivno/ odbrambene kulture navode

¢lanove da pristupaju radu na nametljiv nacin kako bi zastitili svoj status 1 poziciju.

Moze se zakljuéiti da u trenutnoj organizacijskoj kulturi najvise ljudi je u opoziciji
(agresivno/ odbrambenoj kultura) te u izbjegavanju odgovornosti (pasivno/ odbrambena kultura)

Sto su tada bili najveci problemi AITACa.

Idealna organizacijska kultura se utvrduje ispunjavanjem istog upitnika na nacin da se
fokusira na ocekivanja za koja se vjeruje da bi bila idealna za organizaciju. Zadatak je utvrditi
mjeru u kojoj bi svako od ovih ponasanja trebalo da se o¢ekuje od ¢lanova u organizaciji. Dakle
tvrdnje u upitniku se odnose na nacin na koji bi se ljudi unutar organizacije trebali ponasati jedni
prema drugima, a ne sa ljudima van organizacije. Primjer upitnika za utvrdivanje idealne

organizacijske kulture je isti kao i za trenutnu (Slika 12).

Nakon rjesenog upitnika dobiva s kona¢ni profil idealne organizacijske kulture koji daje
sliku ponaSanja normi i ocekivanja za koje AITAC smatra da bi promovirali efektivnost

organizacije.

Bez obzira na zemlju u kojoj se idealna kultura koristi, prevladaju¢e su druStvene
vrijednosti koje vode ispitanike da naglasavju znacaj konstruktivnih normi za osobnu i
organizacijsku efektivnost. U mnogim (ali ne u svim) zemljama, idealni profil tezi minimalnim
ocekivanjima za pasivno/ odbrambena ponasanja 1 umjerena ocCekivanja za agresivno/obrambena
ponasanja (uglavnom opozicijski i natjecateljski). ldealna organizacijska kultura AITACa je

vidljiva na Slici 14.
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Slika 14. ldealna organizacijska kultura
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Izvor: Preuzeto iz poduze¢a AITAC

Moze se uvidjeti razlika izmedu idealne i trenutne organizacijske kulture. Konstruktivni
stilovi idealne organizacijske kulture su dosta povecani u odnosu na trenutnu. To je pozitivna
promjena jer su ljudi bili svjesni da se to treba promijeniti i da Zele biti u boljem AITACu. Iz
konstruktivnog stila se izdvaja samo-aktualizacija odnosno zaposlenici u idealnom AITACu teze
samoostvarenju u privatnom i poslovnom zivotu §to je pozitivna promjena. Dok su agresivno/
odbrambeni stilovi idealne organizacijske kulture smanjeni u odnosu na idealnu no medutim
opozicija je idalje visoka. Nakraju pasivno/ odbrambeni stilovi idealne su smanjeni s obzirom na
profil trenutne organizacijske kulture §to je pozitivna promjena jer zaposlenici teze k zavisnosti i
prihvac¢anju odgovornosti. AITAC d.o.o. je odredio aktivnosti kojih ¢e se pridrzavati da bi se
ostvarila idealna slika organizacijske kulture. Navedene aktivnosti su prikazane u nastavku rada.
Karakteristike idealne kulture su: teznja prema ostavrenju cilja, osje¢aj ispunjenosti, kreativan i s

uzivanjem obavljen posao, podrzavajuci/ ohrabrujuéi odnosi i timski rad.
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Zatim su oformirili manju grupu ljudi od 5 ¢lanova koja se bavila samo organizacijskom
kulturom. Cilj im je bio pribliziti se idealnoj organizacijskoj kulturi i odabrati podrucje iz trenutne
organizacijske kulture koji se zeli unaprijediti, primarno je bilo smanjenje opozicije. Zatim
definirati ciljeve akcijskog plana, definirati aktivnosti koje ¢e pomo¢i ostvariti postavljenje ciljeve

I provesti anketu o zadovoljstvu djelatnika.

Potom su svee dosadasnje aktivnosti uvrstili u jedan strateski dokument i oformili radnu

grupu za strategiju. U sadrzaju strategije su bili definirani: SWOT analiza, ciljevi i financijski plan.

Sljedec¢i korak je bio unaprijediti komunikaciju upravljanjem internom i utjecajnom
komunikacijom, vjeStinama postavljanja uspjesnijh ishoda i podizanjem osjetilne izoStrenosti.
Zadnji korak je bio napraviti Talent Matrix odnosno definirati ljestvicu kompentencija svih
zaposlenih u AITACu. U nastavku je slikovno prikazan model kako kultura radi (Slika 15).

Slika 15. Model kako kultura radi

Idealna kultura Uzrocni faktori Trenutna kultura Ishodi

Kriteriji
ucinkovitosti

Vrijednosti Pokretaci promjena Norme ponasanja

Strukture
e Pojedinacni
e ishodi
X Sustavi Yo
1) Misija 1) Grupni
IPREEE i - y |- ishodi
““; filozofija | |
& Tehnologija /
Organizacijski
ishodi
Umijeca/
kvalitete

Izvor: Preuzeto iz poduzeca AITAC

Na idelanu kulturu utjecu misija i filozofija organizacije. Takoder ostali uzro¢ni faktori su:
struktura, sustavi, tehnologija i umijeca/kvalitete. Dok na trenutnu organizacijsku kulturu AITACa

¢ine kriteriji u¢inkovitosti odnosno pojedinacni, grupni i organizacijski ishodi.
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5.7. Proces implementacije organizacijske kulture u poduzecu AITAC

Ciljevi radne grupe za organizacijsku kulturu su: smanjiti razinu izbjegavanja odgovornosti,

smanjiti opozicioni stav. Definirani plan aktivnosti radnih grupa za organizacijsku kulturu su:

e angaziranje mentora prilikom zaposljavanja nove osobe u AITAC (vanjskog/interni
povremeno)

o definiranje matrice kompetencija svih djelatnika

e sistematizacija radnih mjesta

e definiranje sustava nagradivanja i napredovanja

e definiranje strategije poslovanja s jasno definiranim ciljevima i o¢ekivanjima

e uvodenje kulture prezentacija rada odjela te prezentacija aktivnosti pojedinaca po
zavrSetku istih

e redovni brifinzi, sastanci odjela i grupa

o redovni monitornig, evaluacija projektnog zadatka, povratna informacija i analiza

e definiranje procedura za izno$enje konstruktivnih ideja za unaprijedenje poslovanja
i/ili projektnih ideja

e spremnost na promjene 1 uklju¢enost svih djelatnika s jedne strane, ali 1 spremnost
Uprave na promjene, narocito u pogledu komuniciranja 1 usuglaSavanja stavova

e provodenje godiSnje ankete o stupnju zadovoljstva djelatnika te definiranje
akcijskog plana (za Radni¢ko vijece) sukladno razultatima anketiranja Sto ce

doprinijeti povecanju zadovoljstva djelatnika (interni podaci iz AITACa)
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6. ORGANIZACIJSKA KULTURA KAO CINITELJ
USPJESNOSTI I UCINKOVITOSTI POSLOVANJA

Iz prethodnih poglavlja dalo se zakljuciti da je cilj organizacijske kulture promicanje
jedinstva i kohezije te poticanje entuzijazma i inovacije zaposlenika radi ekonomske u¢inkovitosti
poduzeca. Tako je organizacijska kultura nematerijalnog tipa, no ima snaznu silu u nekoj zajednici

ljudi kada je u pitanju uspjesnost i u¢inkovitost poslovanja.

,Poslovna uspjesnost poduzeca definira se kao ,,operativna sposobnost zadovoljavanja

zelja klju¢nih organizacijskih interesnih skupina“ (Smith & Reece, 1999, 153).

Cetiri bitna obiljezja organizacijske kulture koja utjeu na uspjesnost i uéinkovitost
poslovnog sustava su: ukljucenost (participacija) zaposlenika, konzistentnost, adaptibilnost i misija
organizacije (Zugaj et al., 2004, 23). U nastavku je detaljnije prikazana poveznica izmedu

organizacijske kulture 1 uspjeSnosti poduzeca.

6.1. Povezanost organizacijske kulture i poslovne uspjeSnosti

Brojna istrazivanja sugeriraju da postoji izravna povezanost izmedu organizacijske kulture
1 poslovne uspjeSnosti. 80-tih godina proslog stoljec¢a autori su se zalagali da je snaga kulture
kljucan faktor koji utje¢e na poslovnu uéinkovitost odnosno uspjesnost poduzeca. Nadalje, 90-ih
godina proSlog stoljeca intenzivnije se istrazivalo 1 doSlo do zakljucka da je potrebno detaljnije

istraziti tipove kultura koji razlicito utjecu na rezultate.

Organizacijska kultura ¢ini konkurentsku prednost, a samim time i snagu poduzeca. Zato
postoje mnogi empirijski dokazi o tome da kompetativni tipovi kulture imaju pozitivan uc¢inak na
poslovnu uspjeSnost, suprotno tome, hijerarhijski tipovi kulture imaju negativan ucinak.
Karakteristike hijerarhijskog tipa kulture jesu strogo definirana pravila, propisi, norme i procedure
te orijentiranost na unutra$njost poduzeca. Poduzeca koja imaju hijerarhijski tip kulture puno teze

I sporije reagiraju na vanjske promjene te su prema tome znacajno manje poslovno uspjesna.
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Navedeno upuéuje na zakljucak da je potrebno veliku paznju posvetiti k odabiru i izradi

organizacijske kulture jer upravo ona ima klju¢nu funkciju u pobolj$anju i ostvarivanju ciljeva.

6.2. Nacini utjecaja organizacijske kulture na poslovne rezultate

Postoji nekoliko nacina na koje organizacijska kultura moze utjecati na poslovne rezultate

neke organizacije, a to su:

1. Motivacija zaposlenika: organizacijska kultura motivira i nagraduje ljude za
ostvarene rezultate te potiCe osobni razvoj zaposlenika §to rezultira visokom
ucinkovitosti organizacije.

2. Timski rad i suradnja: organizacijska kultura koja potice i razvija timski rad i
medusobnu suradnju izmedu zaposlenika zasigurno imaju bolje rezultate.
Medusobnim dijeljenjem infromacija, ideja i zajedni¢kim rjeSavanjem problema se
postize bolja sinergija.

3. Povjerenje i otvorena komunikacija: organizacijska kultura u kojoj postoji
povjerenje i otvorena komunikacija zaposlenicima pruza osjecaj sigurnosti i slobode
prilikom izraZavanja svog stava i misljenja. Upravo to pomaze pri brzom rjeSavanju
problema 1 u procesu donosenja odluka gdje se prihvacaju sugestije podredenih.

4. Fleksibilnost i prilagodljivost: organizacijska kultura koja je fleksibilna i
prilagodljiva puno brze reagira na promjene i spremna je za nove prilike, a samim
time 1 na ostvarivanje konkurentske prednosti na trzistu.

5. Inovacijaiudenje: organizacijska kultura koja potice inovativnost i kreativnost kod
zaposlenika te kontrinuirano ucenje putem raznih edukacija, unaprijeduje postojece
procese, proizvode i usluge.

6. Usmjerenost na klijenta: organizacijska kultura koja je usmjerena na klijenta i na
njegove zZelje 1 potrebe, treba adekvatno obavljati svoje aktivnosti u zadanom roku.
Posebno projektnim organizacijama vazno je zadovoljiti klijenta kako bi projekt bio

uspjesan realiziran.
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6.3. Zasto je organizacijska kultura vazna?

Organizacijska kultura je vrlo vazna jer je upravo ona temeljni rast svake organizacije. Na
kraju dana organizacija je temeljena na ljudima koji ju sa¢injavaju, a kultura je ono $to ljude
privlaci ili odbija. U nastavku je prikazana matrica performansi i kulture (Slika 16) koja pomaze
prilikom odabira kvalitetnog kandidata. ldealno je odabrati kandidata s visokom razinom
performansi i kulture, dok je najgora opcija za organizacije zaposliti osobu s niskom razinom
perforomansi i kulture. Ukoliko se odabere osoba s visokom razinom performanse i niskom
razinom kulture, postojat ¢e nesigurnost hoce li se ukopiti u organizacijsku kultru zato je to
kratkoro¢no rjesenje. Ta osoba ¢e svojom neprilagodbom krenuti mijenjati organizacijsku kulturu.
Dok je dugoroc¢no rjeSenje izabrati osobu koja se slaze s organizacijskim vrijednostima, ali s manje
stru¢nog znanja. Ta osoba ¢e raznim edukacijama postati stru¢njak u svom podrucju posla, takoder
to su osobe s integritetom i od povjerenja. U poslovnom svijetu sve viSe se zagovara da je kultura

iznad performansi.

Slika 16. Matrica perforomansi i kulture

KRATKOROCNO RJESENJE
& Kultura
z -— ) )
Niska razina Visoka razina DUGOROCNO RJESENJE

Izvor: Preuzeto iz poduzeca AITAC
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7. ZAKLJUCAK

Od 70-ih godina proslog stolje¢a sve do danas u odjelima ljudskih potencijala razvija se sve
veca svijest o potrebi organizacijske kulture u poslovanju. Organizacijska kultura je nematerijalnog
tipa, a njeno djelovanje je vidljivo kroz vodenje ljudi, pravila i procedure organizacije, pribavljanje
I selekciju ljudskih potencijala, nagradivanja i educiranja zaposlenika. Dakle moze se reéi da je
organizacijska kultura osobnost neke organizacije i da se odnosi na sustav vrijednosti i vjerovanja,
tradiciju i obicaje organizacije | na¢in ponaSanja ljudi. Upravo iz toga proizlaze klju¢ni elementi
organizacijske kulture poput vrijednosti, normi, obicaja, komunikacije, jezika, simbola, rituala,

prica, mitova, tabua i obreda koji ju upotpunjuju i ¢ine zajednicki identitet poduzeca.

Menadzeri imaju vaznu ulogu u oblikovanju 1 razvijanju organizacijske kulture te oni
predstavljaju primjer na¢ina ponaSanja pred ostalim zaposlenicima. Njihov zadatak je pribliziti se
idelalnoj organizacijskoj kulturi koja bi trebala najvise teziti maksimalnim ocekivanjima za
konstruktivnim stilovima, minimalnim ocekivanjima za pasivno/ odbrambenim stilovima i
umjerenim ocekivanjima za agresivno/ obrambenim stilovima. Odrzavanje kulture je u samom
procesu pronalazenja i zaposljavanja kandidata koji se uklapaju u vrijednosti organizacije. Smatra
se da su uspjesnije one organizacije koje zaposljavaju ljude koji posjeduju integritet nego one koji
imaju potrebno stru¢no znanje i iskustvo. Razlog tomu je §to se znanje moze nadograditi i nauciti,
dok se karakter ljudi puno teze moZe promijeniti. Organizacijska kultura ima znacajnu ulogu u
poslovanju jer oblikuje identitet organizacije, usmjerava ponaSanje zaposlenika, povecava
produktivnost i efikasnost te utjeCe na reputaciju i privlacenje novih kandidata. To je kada
govorimo o pozitivnoj organizacijskoj kulturi, dok negativna kultura moZe negativno utjecati na

radnu atmosferu, suradnju i performanse zaposlenika.

Na poslovni rezultat i uspjesnost poslovanja bitno moze utjecati organizacijska kultura
unutar poduzeca. Bitno utjeCu na rast, razvoj i opstanak poduzecéa. Cilj svakog poduzeca je
ostvarivanje pozitivnih rezultata na kraju poslovne godine, a utvrduju se racunom dobiti i gubitka.
Pozitivan rezultat omogucuje financijsku stabilnost uz povecani rast prihoda i dobiti, zatim pomaze
pri ostvarenju konkurentske prednosti na trzistu. Takoder utjece na privlacenje novih klijenata i

partnera za suradnju, zatim pruzaja moguénosti rasta i razvoja, ulaganjem u nove projekte i ideje.
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Osim toga uspjesnost poduzeca bitno utjeCe na zadovoljstvo zaposlenika. Ukoliko poduzece
postize dobre rezultate to moze dovesti do povecanja placa, dodatnih bonusi, stimulacija te
stabilnosti i unaprijedivanja radnih mjesta. U financijskim izvjeStajima se izraCunavaju pokazatelji
uspjesnosti, a to su: proizvodnost rada, ekonomicnost i rentabilnost poslovanja. Postoji medusobna
ovisnost izmedu ova tri pokazatelja na na¢in da porastom proizvodnosti rada, ekonomic¢nost pada
zatim kada ekonomicnost raste, uglavnom raste i rentabilnost te povecanjem proizvodnosti rada se
povecava rentabilnost. No promjenom trzisnih cijena, uzrokuje razli¢ito kretanje proizvodnosti

rada i rentabilnosti.

U ovom diplomskom radu se zalaze da postoji snazna veza izmedu organizacijske kulture
i poslovnih rezultata i to na nekoliko nacina: kultura koja poti¢e suradnju izmedu ¢lanova i timski
rad, mozZe rezultirati pove¢anom produktivno$¢u, motivirano$c¢u i ué¢inkovitos¢u zaposlenika, zatim
ako se kultura zalaZe za povjerenje, otvorenu komunikaciju 1 fleksibilnost, rezultat toga je brzo
rjeSavanje problema i reagiranje na promjene te donosenje odluka. Takoder kultura koja potice
inovativnost i kreativnost, rezultirat ¢e unaprijedenjem postoje¢ih procesa, nadalje kultura koja
potic¢e dobar odnos s klijentom, rezultirat ¢e izvrSavanjem aktivnosti u zadanom roku. No potrebno
je odabarati adekvatan tip organizacijske kulture kako bi rezultat bio $to uspjesniji. Navedeno
upucuje na zakljucak da danas organizacijska kultura postaje dio poslovne strategije poduzeca te

ju je potrebno razumijeti, razvijati i njegovati na pravilan nacin.

U prakti¢nom dijelu rada prikazan je proces ispitivanja organizacijske kulture AITACa u
trajanju od 3 godine. Taj proces zapocet je 2014. godine kada je Uprava primjetila nedostatak
komunikacije izmedu ¢lanova tima, tada je AITAC imao samo 33 zaposlenika. Adekvatnom
odlukom angaziranja g. Kenfelja, danas AITAC d.o.0. nakon 9 godina uspjesnog rada ima 129
zaposlenika koji djeluju u skladu s vrijednostima AITACa i to na podru¢ju Hrvatske, Nizozemske,
Njemacke i Francuske. Cilj im je da se potice konstruktivna i pozitivna organizacijska klima i
kultura te zdravi meduljudski odnosi kao i wellbeing pojedinca na privatno-poslovnom planu. Kao
Sto i sam AITAC zalaze da je njihov proizvod ujedno i usluga koju pruzaju njegovi zaposlenici te
su upravo oni sami AITAC. Moze se zakljuciti da je AITAC d.o.o. pravi primjer uspjesnog
poduzeca na prostoru Europe koji pruza izvrsne rezultate na podru¢ju pomorskog i offshore

inZenjerstva zahvaljuju¢i adekvatnoj organizacijskoj kulturi koju ¢ine zadovoljni zaposlenici.
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