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1. UVOD

1.1. Problem istrazivanja

Suvremene organizacije posluju u izrazito promjenjivim i turbulentnim uvjetima. Konstantne
promjene utjeu na drustvo, ekonomiju, industriju, organizacije i njihove funkcije, poslove te
na osobne stavove pojedinaca. Najznacajniji uzrok promjena u danasnje doba predstavljaju
slozeni globalizacijski procesi, liberalizacija 1 porast konkurentnosti te dinamican razvoj
tehnologije. Zbog toga je nuzno da organizacije budu u visokom stupnju fleksibilne kako bi se
Sto brze i uspjesnije prilagodile novonastalim situacijama. Dakle, promjenama je potrebno
upravljati. Upravljanje promjenama moguce je definirati kao proces mijenjanja,

tj.modificiranja postojece organizacije. !

S druge strane, Daft pod upravljanjem promjenama podrazumijeva prihvac¢anje novih ideja ili
ponasanja organizacije.? Osim ve¢ spomenutih inicijatora i uzroka promjena koji potjedu iz
makro okoline organizacije, postoje i oni koji se nalaze u njenoj mikro okolini, a oni mogu

biti kupci/korisnici usluga, konkurencija, dobavljaci, i sl.

Jedan od klju¢nih ¢imbenika koji utjece na uspjesnost upravljanja promjenama u organizaciji
jest organizacijska kultura. Ona predstavlja relativno trajan i specifican sustav temeljnih
vrijednosti, uvjerenja, normi i obicaja koji determinira organizacijsko ponasanje te usmjerava
sve aktivnosti pojedinaca i grupa unutar organizacije. Kao takva, organizacijska kultura
izrazava specifi¢an nacin ponasanja i stil zivota organizacije (zaposlenicima pruza smjernice o
tome kakvo je ponasanje pozeljno i prihvatljivo a kakvo nije u odredenim okolnostima
poslovanja). Adekvatna i jaka kultura jedan je od temeljnih preduvjeta realizacije odredene
strategije te se na odgovarajuci nacin ocituje kao svojevrstan supstitut nizu pravila, propisa i
drugih organizacijskih mehanizama koji reguliraju odnose i ponasanje c¢lanova i

organizacijskih jedinica.’

"Organizacijska kultura je Siroko rasprostranjen model aktivnosti, interakcija, normi, osjecaja,
misljenja, vjerovanja, pristupa, vrijednosti i procesa u organizaciji."*MenadZeri moraju

djelovati na nacin da kulturu svoje organizacije dobro upoznaju, shvate te pronadu nacin kako

! Certo,S.C. (1989): Principles of Modern Management, 4th ed, Boston, Allyn and Bacon, str. 36.

“Daft, R.L. (2001): Organization Theory and Design, Sevent Edition, South West Publishing, Tomson Learing,
Vanderbilt Univerzity, str. 45.

Zugaj, M., Sehanovic, J. (1999), Cingula, M.: Organizacija, FOI, Varazdin, str. 187.

*Zdrili¢, I. Puvaca, M.; Roso, D. (2010): Utjecaj globalizacije na promjene u nadinu poslovanja i organizacijskoj
kulturi, Zagreb, str. 509.
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bi mogli pripremiti svoje zaposlenike na promjene 1 osigurati njihovo prihvacanje i kvalitetnu
provedbu. Osnovne funkcije organizacijske kulture jesu da pruza ¢lanovima organizacijski
identitet 1 osje¢aj zajedniCke svrhe, odreduje granice medu organizacijama, pojacava
kolektivhu odanost (privrzenost), osigurava stabilnost organizacije postavljaju¢i odredene
standarde ponaSanja te olakSava pojedincu razumijevanje vlastite okoline daju¢i smisao
dogadajima koji ga okruzuju. Vrijednost organizacijske kulture reflektira se u prihvacanju
odredenog obrasca ponasanja, S$to kod zaposlenih ulijeva osjecaj identificiranja s
organizacijom, lakSe predavanje radnim obvezama te poboljSava stabilnost socijalnih odnosa

unutar organizacije.

Vaznost poznavanja kulture odredene organizacije dolazi do izrazaja u situacijama kada je
potrebno mijenjati organizaciju i/ili upravljati razvojem organizacije. Ukoliko organizacijska
kultura ko¢i uspjeh, potrebno je razmotriti promjenu kulture.Nju je nemoguée tocno
dijagnosticirati 1 namjerno mijenjati, ali je njome ipak mogucée upravljati, npr. metodom
upravljanja organizacijskim razvojem. Potonje predstavlja planirani postupak znacajnog
mijenjanja interpersonalnog, grupnog, intergrupnog i organizacijskog ponaSanja koji se
provodi kroz dulje vremensko razdoblje pod vodstvom vanjskog konzultanta. Organizacijska
kultura koja vrednuje otvorenost i povjerenje, podrzava ljude u njihovom individualnom rastu
i razvoju te koja budi u zaposlenima Zelju da budu dijelom organizacije, integralni je dio

pozitivne radne okoline.’

Sve predhodno navedeno predstavlja problem istrazivanja.

1.2. Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja ovoga rada jest utvrdivanje nacina na koje organizacijska kultura utjece
na proces upravljanja promjenama te dobivanje spoznaja o tome kakva je priroda veze izmedu

organizacijske kulture i konkurentske prednosti neke organizacije.

Mnoge organizacije dugoro¢no rastu i opstaju i kreiraju i odrzivu konkurentsku prednost, dok
druge propadaju i nestaju.U takvim okolnostima namece se logicko pitanje zaSto neke
organizacije imaju sposobnost upravljanja vlastitom strategijom, strukturom i kulturom kako
bi stekle pristup resursima iz okoline, dok druge u tome ne uspijevaju. Razlog je moguce

pronaci u Cinjenici da uspjeSne organizacije znaju pravodobno odgovoriti na zahtjeve za

®Warr, P. (2002): Psychology at work Penguin books, Oxford University Press, London, str. 281.
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konstantnim prilagodbama okolini kako bi kreirala i odrZala svoju konkurentsku prednost i
postigla dugovjecnost na trziStu. Postoji mali broj poduzeéa koja se mogu pohvaliti
¢injenicom da njihovo ime na trziStu postoji ve¢ preko 100 godina. Istrazivanje provedeno na
uzorku najstarijih uspjesnih americkih poduzeca naglasava kako je karakteristika tih poduzeca
da su bila osjetljiva na promjene okoline. Znala su se adekvatno prilagoditi trZistu te su
uspjesSno upravljala organizacijskim promjenama. Poduzeca su shvatila koliko je snazna i
znacajna uloga aktivnog i uspjeSnog upravljanja promjenama u izgradnji njihove dugoro¢ne
sposobnosti. Zadrzala su tijekom godina svoje klju¢ne vrijednosti i1 principe i njegovala ih, a
kada su provodila promjene, bila su pazljiva prema promjenama tako da su veliku paznju

posveéivala i njihovom planiranju i implementaciji.®

Organizacijske promjene i upravljanje istima predstavljaju jedan od osnovnih preduvjeta za
opstanak i prosperitet svake organizacije. Uzrok tome lezi u razli¢itim ¢imbenicima iz okoline
koji su izvan kontrole menadZmenta, ali i u razli¢itim problemima unutar organizacija koji se
mogu rijesiti samo odgovaraju¢im promjenama. "Bududi da kljucni element svake organizacije
predstavljaju ljudi i njihovi stavovi, provodenje promjena i uspjeSno upravljanje njima uz
istodobno stvaranje odrzive konkurentske prednosti moguce je jedino promjenom stavova u
zeljenome smjeru.Na stavove ljudi moguce je uspjesno djelovati putem organizacijske
kulture. Upravo detaljno rasvjetljavanje i objasnjavanje veze izmedu organizacijske kulture i
procesa upravljanja promjenama te konkurentske prednosti organizacije predstavlja temeljnu

preokupaciju ovoga rada.

Kako bi se rijesio istrazivacki problem, provest ¢e se odgovarajuc¢e empirijsko istrazivanje u
hotelu "Villa Argentina” u Dubrovniku. Ispitat ¢e se sustina i karakteristike njegove
organizacijske kulture te njena uloga u poticanju potrebnih promjena. Takoder ¢e se ispitati na
koji nain ona utjeCe na kreiranje i odrzavanje konkurentske prednosti spomenutog hotela
koja mu osigurava uspjeh i opstanak na trziStu. U tu svrhu obavit ¢e se intervjuiranje i
anketiranje zaposlenika hotela te ispitivanje njegovih odgovarajucih baza podataka. Dobivena
saznanja predstavljat ¢e odgovarajuc¢i komplement teorijskim spoznajama do kojih ¢e se do¢i
tijekom istrazivanja, a koje se tiCu organizacijske kulture i njenog utjecaja na upravljanje

promjenama i stvaranje konkurentske prednosti u opéenitome smislu.

® Aleksi¢, A. (2009): Uloga upravljanja organizacijskim promjenama u izgradnji odrzive konkurentske
sposobnosti poduzeca, Zagreb, str. 39.
"Aleksi¢, A. (2009): op.cit., str. 40.



1.3. Svrha i cilj istraZivanja

Cilj istrazivanja je prikupljanjem relevantnih informacija saznati i opisati nacin na koji
organizacijska kultura moze utjecati na upravljanje promjenama u nekoj organizaciji I
stvaranje njene konkurentske prednosti te upotpuniti i eventualno dokazati relevantne

teorijske postavkena primjeru dubrovackog hotela "Villa Argentina".

Nadalje, svrha diplomskog rada je da se na temelju dostupne literature pronikne u srz veze
izmedu organizacijske kulture 1 upravljanja promjenama te stvaranja i odrZavanja
konkurentske prednosti. Takoder, njegova svrha je da na temelju empirijskog istrazivanja
organizacijske kulture hotela "Villa Argentina” predloZzi mjere za rjeSavanje nepovoljne

situacije u ovome podrucju, ukoliko se hotel u njoj nalazi.

Dobivanje odgovora na klju¢na pitanja omogucit ¢e dokazivanje, odnosno opovrgavanje
postavljenih istrazivackih hipoteza koje predstavljaju sredi$nju okosnicu rada. Pri tome su

spomenuta pitanja sljedeca:

e Kakvu ulogu ima organizacijska kultura u upravljanju promjenama unutar neke
organizacije?

e Je li organizacijska kultura hotela "Villa Argentina” takva da djeluje pozitivno na
poticanje potrebnih promjena u skladu sa zahtjevima makro i mikro okoline ili ih pak
zbog nekih svojih karakteristika i specifi¢nosti ko¢i?

e Postoji li i kakva je veza izmedu organizacijske kulture i konkurentske prednosti neke
organizacije?

e Zauzima li hotel "Villa Argentina" konkurentsku prednost na trzistu i ima li njegova
organizacijska kultura ikakvog utjecaja na to, kao i na odrzavanje te prednosti?

1.4. Istrazivacke hipoteze

Na temelju opisanog problema i predmeta istraZzivanja postavljaju se dvije istrazivacke

hipoteze koje je daljnjim istrazivanjem potrebno dokazati ili pak opovrgnuti:
Temeljne radne hipoteze:

H1: Organizacijska kultura poduzeéa pozitivho utjeCe na postizanje konkurenstke

prednosti.



Kad neko poduzece ostvari profit koji nadmasuje prosjek cjelokupne industrije, tada ono
posjeduje konkurentsku prednost u odnosu na konkurenciju. Michael Porter je definirao dva
glavna tipa konkurentske prednosti - prednost u cijeni i prednost u diferencijaciji. Prednost u
cijeni (cost advantage) jest kada poduzece ima moguénost ponuditi isti proizvod ili uslugu po
nizoj cijeni od konkurencije, ili kada nudi proizvod ili uslugu vece vrijednosti po istoj cijeni.
To omogucava poduzeéu da ponudi superiornu vrijednost kupcima ili pak da ostvari

natprosje&an profit.®

Prednost u diferencijaciji i cijeni poznati su kao pozicijske prednosti (positional advantage) iz
razloga Sto opisuju poziciju poduzeca u industriji kao lidera ili po cijeni ili po diferencijaciji.
Pristup sa stajaliSta resursa (resource based view) istice kako poduzece koristi svoje resurse i
sposobnosti u svrhu kreiranja komparativne prednosti. Dakle, da bi poduzece ostvarilo
komparativnu prednost, ono mora raspolagati superiornim resursima ili sposobnostima u

odnosu na konkurenciju.®

Resursi predstavljaju inpute u procesu proizvodnje. Oni mogu biti fizicke, financijske,
organizacijske, tehnoloSke prirode, a mogu se takoder odnositi i na patente, know-how,
reputaciju poduzeéa i trzisnu vrijednost marke, ljudski kapital i sl.'°Poduzeée stvara
vrijednost obavljajuéi niz aktivnosti koje je Porter definirao kao lanac vrijednosti (value
chain). Pored vlastitih aktivnosti za stvaranje vrijednosti, odredeno poduzece radi u
vrijednosnom sustavu vertikalnih aktivnosti koje uklju¢uju dobavljace i ¢lanove kanala. Da bi
se postigla konkurentska prednost, poduze¢e mora obavljati jednu ili viSe aktivnosti koje
kreiraju vrijednost na na¢in koji ¢e donijeti veéu vrijednost od konkurencije.'*Kao temeljne
prednosti koje imaju krucijalno znacenje za konkurentsku prednost istiCu se organizacijsko
ucenje, rutine 1 sposobnosti.Organizacije koje se uspjeSno prilagode zahtjevima
trziSta/industrije, prezivjet ¢e i dalje rasti, dok su one koje se ne uspiju prilagoditi osudene na

propast i izlazak iz trzista/industrije.*?

8Aleksié, A. (2009): op.cit., str. 40.

*Porter, M. E. (1985): The Competitive Advantage - Creating and Sustaining Superior Performance. NY: Free
Press, str. 151.

Grant, R. (1991): The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy
Formulation, California Management Review, str.,115.

porter, M. E., op.cit., str. 152.

2Aleksié, A. (2009): op.cit., str. 41.



Cetiri glavna elementa koja determiniraju odrzivost konkurentske prednosti, a koja su

izvedena iz resursa, jesu trajnost, transparentnost, transferabilnost i mogu¢nost kopiranja.*®

Znanje 1 inovacije (ljudski resursi) postaju sve vazniji izvori konkurentske prednosti
organizacija. Znanje zaposlenika, ugled poduzeca na trziStu, sposobnost ucenja, inovativnost
1 kreativnost predstavljaju sastavni dio nematerijalne imovine poduzeca ciji udio u ukupnoj
vrijednosti poduzeca posljednjih nekoliko desetljeca biljezi izrazitu tendenciju rasta.
Organizacijska kultura i1 struktura imaju kljuénu ulogu u izgradnji kapaciteta poduzeca i
njegovih zaposlenika za fleksibilan odgovor na pritiske iz okoline. Kreiranjem poticajne i
afirmativne atmosfere u poduzec¢u pokrece se kreativni potencijal zaposlenika te poti¢e njihov
maksimalan doprinos razvoju poslovanja.'*Organizacijska kultura istie se kao jedna od
vaznih komponenti koje organizacije (pogotovo lideri) mogu iskoristiti u svrhu odrzavanja
vlastitih performansi, izgradnje etickih 1 moralnih organizacija te njegovanja odrzive
konkurentske prednosti. Organizacije koje dobro razumiju svoju organizacijsku kulturu i
dozivljavaju je ozbiljno imaju sposobnost boljeg predvidanja rezultata na trZistu te donoSenja

odluka u skladu s predvidenim posljedicama djelovanja.®

H2: Upravljanje promjenama pozitivno utjeCe na postizanje konkurentske prednosti

poduzeca.

Organizacije se nalaze u dinami¢noj okolini, kojoj se moraju prilagodavati — tj. prema potrebi
mijenjati svoju organizacijsku strukturu (i druge elemente organizacije). U tom se kontekstu
upravljanje promjenama definira kao menadzZerski proces uz pomo¢ kojeg se uvode inovacije

te organizacije prilagodavaju promjenjivim uvjetima u okruzenju.*®

Vecina organizacija ne uvodi promjene ni inovacije kojim bi se diferencirale od konkurencije.
Sve one vec¢inom komuniciraju s istim potrosacima ili potencijalnim potroSacima pa ¢ak i s
medusobnim potrosagima. Cesto sudjeluju na istim konferencijama, stoga ako sve one uvode
sli¢ne promjene na slican nacin teSko se mogu razlikovati. U beskonacnoj trziSnoj utrci nema
pobjednika, samo gubitnika. Upravljanje promjenama znaci opstanak. Inicijativa za

promjenama dat ¢e mjerljive rezultate i koristi. Promjene mogu biti u rasponu od relativno

BGrant, R. , op.cit., str. 115.

4 Alpeza, M. (2010): Znanje kao konkurentska prednost poduzeéa, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, str.
12.

> Boniface C. Madu (2012): Oragnizational culture as driver of competitive advantage, Grand Canyon
University, Journal of Academic and Business Ethics, str. 1.

16 Langer, J., Alfirevi¢, N., Pavici¢, J. (2005): Organisational change in transition societies, Ashgate, Aldershot,
str. 36.



malih izmjena (uvodenje novih proizvoda) do daleko znacajnijih (npr. novi distribucijski

kanali).

Pridavanje paznje upravljanju promjenama postaje krucijalno za postizanje konkurentske
prednosti. No, nov€ana ulaganja nisu dovoljna da bi upravljanje promjenama postalo klju¢na

kompentencija, ve¢ je potrebna upornost i predanost.17
H3: Organizacijska kultura pozitivno utjece na upravljanje promjenama u poduzecu.

Suvremene organizacije posluju u izrazito promjenjivoj okolini. Zbog toga je bitno da budu u
visokome stupnju prilagodljive, sto implicira nuznost adekvatnog upravljanja promjenama. U
op¢enitome smislu upravljanje promjenama podrazumijeva prihvacanje novih ideja ili

ponasanja organizacije.™®

Organizacijska promjena trebala bi zapoceti i1 zavrSiti s promjenom covjeka, njegova
ponasanja, stava, vrijednosti i nagina razmisljanja."’Dakle, za prihvacanje organizacijske
promjene koju pokre¢e menadzment, potrebno je utjecati na stav zaposlenika. Naime o njemu
ovisi hoce 1i osoba pokazati otpor prema promjeni ili ¢e pak tu promjenu prihvatiti. Na stav
zaposlenika na najbolji nacin se moze utjecati organizacijskom kulturom. Ona se definira kao
relativno trajan i1 specifican sustav temeljnih vrijednosti, uvjerenja, normi i obicaja koji
determinira organizacijsko ponaSanje te usmjerava sve aktivnosti pojedinaca i grupa unutar

organizacije.?°

Budu¢i da organizacijska kultura posredstvom svojih komponenti oblikuje ponaSanje i stav
ljudi u organizaciji, ona moze djelovati i na izgradnju spremnosti na promjenu, a time i
njezinu uspjesnu provedbu.?!lz svega toga proizlazi vazna menadZerska uloga. Prije nego
menadzer donese odluku o provodenju organizacijske promjene, njegova duznost je provesti
analizu organizacijske kulture. Ukoliko Zeli osigurati spremnost zaposlenika na promjene i
njihov pozitivan stav prema istima, menadZer bi trebao oblikovati takav sustav vrijednosti
unutar organizacijske kulture te takav stil vodstva koji poti¢e vanjski fokus, fleksibilnost,

visok stupanj drusStvenosti i solidarnosti, psiholosku sigurnost i povjerenje. Spomenute

YLamarsh Global (2013): Make Change Management Your Competitive Differentiator, dostupno na:
http://www.lamarsh.com/make-change-management-your-competitive-differentiator/, [2.1.2016.]

¥Daft, R.L.,op.cit., 49.

YBelak, S. (2014): Organizacijska kultura kao ¢imbenik uspjesne provedbe organizacijske promjene, Sveuciliste
u Zadru, Zadar, str. 80.

2 Zugaj, M., Sehanovic, J., Cingula, M. , op.cit., str. 190.

1 Belak , op.cit., str.87.
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karakteristike organizacijske kulture pozitivno ¢e utjecati na zaposlenikovu spremnost i

. , . . .. . , .. o .. Y 22
prihvacanje organizacijske promjene te ¢e takoder njezinu provedbu u€initi uspjeSnom.

Pri promjeni kulture ne bi se trebao zanemariti pocetni otpor promjenama, koji je vjerojatan, u
trenucima kada zaposleni dobiju jasan uvid u to koliko su one duboke i u kojem stupnju
utjeCu na tradicionalan nacin djelovanja. Promjena kulture ocituje se kao jedan od najvecih
izazova s kojima ¢e se organizacija ikada susresti, stoga za to neophodnu vaznost zauzima

podrika vrhovnog managementa.?®

1.5. Metode istraZivanja

U skladu s razli¢itim zahtjevima teorijskog i empirijskog dijela rada definirane su
odgovaraju¢e metode istrazivanja koje ¢e se koristiti prilikom istrazivanja.Prilikom izrade

teorijskog dijela rada koristit ¢e se sljedece opce znanstvene metode:

e metoda deskripcije (za opisivanje teorija, ¢injenica, procesa, itd.),

e metoda klasifikacije (kod podjele sloZenijih pojmova na jednostavnije),

e metoda analize (kod raS¢lanjivanja sloZenijih cjelina na jednostavnije sastavne

dijelove),

e metoda sinteze (za povezivanje jednostavnijih dijelova u sloZenije cjeline),

¢ metoda komparacije (za usporedivanje razliCitih teorija, metoda i mjera),

¢ metode indukcije i dedukcije (u svrhu donosenja zakljucaka).
Za potrebe empirijskog dijela rada obavit ¢e se pretrazivanje odgovaraju¢ih baza podataka
hotela "Villa Argentina" te ¢e se za prikupljanje primarnih podataka koristiti anketni upitnik.
Svi prikupljeni podaci bit ¢e analizirani koriStenjem programa za statisti¢ku analizu podataka

SPSS s ciljem verifikacije postavljenih hipoteza rada.

1.6. Doprinos istraZivanja

Empirijskim istrazivanjem karakteristika organizacijske kulture hotela "Villa Argentina™ i
njezine uloge u procesu provodenja potrebnih promjena u skladu sa zahtjevima okoline

nastoji se doprinijeti boljem shvacanju opcenitog meduodnosa izmedu organizacijske kulture

2Belak , op.cit., str. 90.
27drili¢, 1. Puvata, M. ; Roso, D. (2010): Utjecaj globalizacije na promjene u nacinu poslovanja i
organizacijskoj kulturi, str. 509.
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1 procesa upravljanja promjenama u nekoj organizaciji.Takoder, ovaj rad zeli doprinijeti i
pruzanju spoznaja o postojanju veze izmedu organizacijske kulture i konkurentskih prednosti
neke organizacije. U tome smislu koristit ¢e se opca teorijska saznanja iz podrucja na koje se

odnosi problem istrazivanja, ali i prakti¢ni primjer temeljen na empirijskom istrazivanju.

Doprinos istrazivanja takoder se ogleda i u djelovanju na povecanje svjesnosti o vaznosti
uloge organizacijske kulture u upravljanju potrebnim promjenama te daje ideju o tome
kakvekarakteristike bi ona trebala imati kako bi neka organizacija uspjesno poslovala na

trziStu te se uspjesno nosila s pritiscima odredenih globalnih trendova koji su neizbjezni.

Konacno, doprinos istraZivanja na direktan ili indirektan nacin otkriva i potencijalne pogreske
1 propuste promatranog hotela u odnosnom segmentu poslovanja te uz pomoc teorijskih
postavki daje ideju i1 okvirne smjernice zaposlenicima o potrebama poduzimanja odredenih

korektivnih aktivnosti na tome podrucju.

1.7. Struktura diplomskog rada

U strukturalnom smislu diplomski rad bit ¢e podijeljen na ukupno sedam dijelova ukljucujuci
uvod, zakljucak i sazetak.U prvom, uvodnom dijelu rada ukratko ¢e se predstaviti i objasniti
problem i predmet istrazivanja, istrazivacke hipoteze, ciljevi i svrha istrazivanja, KoriStene
metode u istrazivanju te doprinos istrazivanja.Drugi dio rada obradivat ¢e opcu teorije
organizacijske kulture i organizacijske klime u sklopu ¢ega ¢e objasniti sam pojam i definiciju

organizacijske kulture, njene elemente, temeljne funkcije i oblike te organizacijsku klimu.

U tre¢em dijelu rada izlozit ¢e se opcenita problematika uloge organizacijske kulture u
upravljanju promjenama, §to ¢e obuhvatiti i objaSnjavanje situacija kada organizacijska
kultura moZe biti prepreka promjenama, zatim promjene u organizacijskoj kulturi te sam
proces prilagodbe organizacijske kulture na promjene. Nadalje, Cetvrti dio rada bavit ¢e se se
povezano$éu organizacijske kulture i konkurentske prednosti neke organizacije. U tome
kontekstu na pocetku ¢e nuzno elaborirati i opcenitu teoriju konkurentske prednosti,

ukljucujuéi definiciju, principe 1 izvore konkurentskih prednosti.

Peti dio rada na neki nacin ¢e predstavljati njegovu srz jer ¢e se baviti prezentiranjem i
objasnjavanjem rezultata provedenog empirijskog istrazivanja uloge organizacijske kulture u

upravljanju promjenama na primjeru dubrovackog hotela "Villa Argentina". U tome smislu na

12



pocetku Ce prezentirati opce podatke o hotelu, a zatim ¢e navoditi metodologiju istrazivanja,
prikazati analizu i interpretaciju prikupljenih podataka, testirati polazne hipoteze te objasniti
eventualna ograniCenja istrazivanja.Napokon, Sesti dio rada predstavljat ¢e zakljucak do

kojeg se doslo na temelju istrazivanja, dok ¢e sedmi dio rada prikazati njegov kratak saZetak.
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2. OPCENITO O ORGANIZACIJSKOJ KULTURI I
ORGANIZACIJSKOJ KLIMI

Organizacijska kultura predstavlja jedan od klju¢nih ¢imbenika koji utjeCe na uspjeSnost
upravljanja promjenama u nekoj organizaciji. To je relativno trajan i specifican sustav
temeljnih vrijednosti, uvjerenja, normi i obicaja koji determinira organizacijsko ponasanje te
usmjerava sve aktivnosti pojedinaca i grupa unutar organizacije. Kao takva, organizacijska
kultura izrazava specifi¢an nacin ponasanja i stil zivota organizacije (zaposlenicima pruza
smjernice o tome kakvo je ponasSanje pozeljno i prihvatljivo a kakvo nije u odredenim
okolnostima poslovanja). Adekvatna i jaka kultura jedan je od temeljnih preduvjeta realizacije
odredene strategije te se na odgovaraju¢i nacin ocituje kao svojevrstan supstitut nizu pravila,
propisa i drugih organizacijskih mehanizama koji reguliraju odnose i ponaSanje ¢lanova i

organizacijskih jedinica.?

Organizacijska kultura je stabilna i ne mijenja se brzo budu¢i da ukljucuje ucenje, prenosenje
znanja, uvjerenja i obrasce ponasSanja koji se formiraju tijekom odredenog vremenskog
razdoblja. U literaturi postoji Sirok raspon razli¢itih definicija organizacijske kulture, a neke

od njih prikazane su u Tablici 1.

Tablica 1.Definicije organizacijske kulture prema razli¢itim autorima

Organizacijska kultura je... Autor

“u kontekstu organizacija, op¢i obrazac ponasanja, zajednickih uvjerenja i vrijednosti | Weihrich, H., Koontz,
njihovih pripadnika.” H. (1994)

“niz vrijednosti, normi i uvjerenja.” Handy, C.B. (1986)
“sustav ideja i koncepata, obicaja, tradicija, procedura i navika za djelovanje u Harris,P.R., R.T. Moran
posebnoj makrokulturi.” (1981)

Bahtijarevié-Siber, F.,
Borovié, S., Buble, M.,

pravila pona$anja, uvjerenja i vrijednosti koje vrijede u nekoj organizaciji. Dujanié, M., Kaputié, S.

(1991)
“donosenje odluka i rjeSavanje problema procesa organizacije. Ona utjeée na ciljeve, | Walters, M., Dobson, P.,
novcana sredstva i vrstu akcije. Izvor je motivacije, zadovoljstva i nezadovoljstva.” Williams, A. (1989)

Izvor: autor prema Weihrich, H., H. Koontz (1994.): MenadZment, 10. izdanje, MATE, Zagreb, str.334.; Handy,
C.B. (1986.): Understanding Organization, 3. edition, Penguin Books, Harmondsworth, str.187.; Harris,P.R.,
R.T. Moran (1981.): Managing Cultural, 2 edition, Gulf Public Co., Houston, str. 103.; Bahtijarevi¢-Siber, F. et
al. (1991.): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, str. 202; Walters, M., Dobson, P., Williams, A. (1989):
Changing Culture, Institute of Personal Management, London, str. 34.

Prethodno navedene definicije sugeriraju nam da organizacijska kultura predstavlja sintezu
vjerovanja, stila, ponaSanja i djelovanja te da se njome usmjerava ponasanje pojedinaca i svih
zaposlenih u organizaciji, kao §to je i ranije receno. Ona je isprepletena s ciljevima i Zivotnom

filozofijom organizacije. Od izuzetne je vaznosti da menadzeri budu dobro upoznati s

# 7ugaj, M., Sehanovié, J. , op.cit., str. 189.
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kulturom svoje organizacije, dok prilagodavanje kulturi predstavlja presudan ¢imbenik
opstanka neke organizacije. Uspjesno djelovanje u organizaciji moguce je ostvariti ukoliko su

elementi organizacijske kulture uskladeni s ciljevima organizacije.

Na organizacijsku kulturu, pa tako i na organizaciju uopce djeluju brojni ¢imbenici medu
kojima posebno mjesto pripada odnosima u radnoj skupini, stilu vodenja menadzera,
obiljeZjima organizacije kao i upravnim procesima, koji egzistiraju u organizaciji.>To

prikazuje Slika 2.

Slika 1.Cimbenici koji djeluju na kulturu organizacije

/.
| | STIL VODENJA
RADNA GRUPA MENADZERA/NADZORNIKA

- predanost - rezerviranost/distanciranost
| -zapreka - naglasak na kolic¢inu
- el proizvodnje
- prijateljstvo - obzirnost
| ) - "zabada nos" u sve
o o
(/- \
OBILIEZJA ORGANIZACIJE | UPRAVNI PROCESI
- veli¢ina o= - sustav nagadivanja
- sloZenost /’/ » b - sustav komunikacije
- formaliziranost / x - sukob/suradnja
U ‘ / CIMBENICI KOJI - /.. L
- autonomija [ \ ! - tolerancija rizika
| DJELUJU NA

\ KULTURU
ORGANIZACUE

Izvor: Sikavica, P.; Novak, M. (1999): Poslovna organizacija. Informator, Zagreb, str. 594.

2.1. Elementi organizacijske kulture

Elemente organizacijske kulture, odnosno pojavu kulture poduzeca moguce je susresti na
mnogim mjestima i gotovo u svim aktivnostima poduzeca. U svrhu potpunijeg i boljeg
razumijevanja organizacijske kulture i njene sustine, neophodno je poznavati njene najvaznije

elemente. Postoje tri vazna elementa organizacijske kulture, a oni su slj edeéi®®:

% Sjkavica, P.; Novak, M. (1999): Poslovna organizacija. Informator, Zagreb, str. 594.
*Belak, S., Usljebrka, I. (2014): Organizacijska kultura kao ¢imbenik uspjesne provedbe organizacijske
promjene, Oeconomica Jadertina br. 2, Ekonomski fakultet u Zadru, Zadar, str. 87.
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e organizacijske vrijednosti- one predstavljaju sve ono Sto je dobro za organizaciju Sto
bi se trebalo dogoditi. Ovdje je posebno rije¢ 0 medusobnom povjerenju zaposlenika,
prodornom toku informacija, odgovaraju¢em stilu vodstva i delegiranju odluka,
financijskoj stabilnosti poduzeca, itd. Organizacijske vrijednosti izrazavaju se kao
svrha izraZzavaju se kao svrha ili strateski ciljevi organizacije.

e organizacijska klima- predstavlja radn atmosferu koja je izrazena putem shvacanja
zaposlenih, njihovih iskustava i meduodnosa te odnosa prema kvaliteti organizacijskih
vrijednosti. U ovome kontekstu se prevenstveno radi o odnosu zaposlenika prema radu
i meduodnosima s ostalim zaposlenicima unutar organizacije. Njezina temeljna
funkcija je uciniti zaposlenika zadovoljnim, Sto ima pozitivan utjecaj na uspjesnije
poslovanje organizacije.

e menadzerski stil- odnosi se na nadin na koji se menadzer ponasa u poduzecu
(organizaciji). Suprotne strane u kontinuumu unutar kojeg se krec¢u menadzerski
stilovi u poduzecu (organizaciji), predstavljaju autokratski i demokratski stil. Pri tome
je autokratski stil specifican za menadZera koji nema komunikaciju s podredenima te
je primarno fokusiran na samostalno obavljanje zadataka. S druge strane, znacajka
demokratskog stila je menadZer koji razvija i ima prijteljski odnos sa svojim
podredenima te se opusSteno ponaSa prema njima, Uz poticanje komunikacije u svim

smjerovima.

Osim navedene Klasifikacije elemenata organizacijske kulture, postoji josS jedna koja elemente
organizacijske kulture dijeli na vrijednosti, norme, stavove i uvjerenja, jezik i komunikacije te
obicaje i rituale. Organizacijska kultura se klasificira na ovakav nacin iz razloga §to upravo
njihove specificne kombinacije ¢ine sastavne dijelove kulture svake organizacije. U nastavku

slijedi opis spomenutih elemenata:?’

e Vrijednosti- one se obi¢no vezuju uz prioritete koji imaju bitno znacenje za razvoj i
opstanak neke organizacije.

e Norme- vezuju se uz postupak kojim se Zeli neSto posti¢i te otkrivaju kakvo je
ponasanje zaposlenih prihvatljivo 1 ocekuje se te kakvi su oblici ponaSanja
neprihvatljivi i kaznjivi.

e Stavovi i uvjerenja- ukljucuju temeljna nacela i standarde ponasanja organizacije.

“'Belak, S., Usljebrka, I.,0p.cit., str. 88.
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e Obicaji i rituali- Koriste se u svrhu stimuliranja i osnazivanja identifikacije djelatnika s
organizacijom te poticu stvaranje navika ponasanja i medusobnih odnosa.

e Jezik i komunikacije- jezik kao element organizacijske kulture obi¢no se povezuje sa
socijalnim statusom djelatnika u organizaciji. On sluzi kao sredstvo uvjeravanja,
naredivanja 1 emocionalnog rastereCivanja. Komunikacija sluzi za izrazavanje
vlastitog identiteta, neovisno radi li se o verbalnom ili pak neverbalnom nacinu

izraZzavanja.

Ovdje je potrebno napomenuti da navedeni elementi omogucéavaju organizacijskoj kulturi
sposobnost oblikovanja 1 usmjeravanja ponaSanja, razmiSljanja, stava, uvjerenja, cak i
osjecaja zaposlenika prema organizacijskoj stvarnosti, pa tako i promjenama. Drugim
rije¢ima, jedna je od glavnih moguénosti organizacijske kulture da je pomocu nje moguce
upravljati organizacijom. Sve se to moze pripisati Cinjenici da se njezini elementi mogu
promijeniti i prilagoditi strategiji. To pak znaci da stvaranje Cvrste organizacijske kulture
mozebitno smanjuje otpor zaposlenika prema promjeni i utje¢e na izgradnju njihova pozitivna

stava prema istoj.?

2.2. Osnovne funkcije organizacijske kulture

Organizacijska kultura ima &etiri osnovne funkcije, a one su sljede¢e®:

1. Pruzanje osjecaja identiteta i pripadnosti organizaciji ¢lanovima te organizacije,

2. Postizanje odanosti zaposlenih organizaciji,

3. Stvaranje stabilnosti unutar organizacije,

4. Strukturiranje zaposlenih uz davanje uvida o tome u kakvoj okolini ¢lanovi

organizacije rade.

Ove cCetiri osnovne funkcije mogu se zorno predociti kao na Slici 2.

281 i

Ibidem
# Zugaj, M., Bojani¢-Glavica, B., Bréi¢, R., Sehanovi¢, J.M. (2004): Organizacijskakultura, TIVA, Tiskara
Varazdin, str.12.
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Slika 2. Cetiri osnovne funkcije organizacijske kulture
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Izvor: Zugaj, M., Bojani¢-Glavica, B., Br¢i¢, R., Sehanovié, J.M. (2004): Organizacijska kultura, TIVA, Tiskara
Varazdin, str. 15.

Konstantna briga za potrosace i upravljanje zaposlenima krucijalni su ¢imbenici uspjesnosti
poslovanja organizacija.Na njih utjeCe organizacijska kultura, Sto se inirekno reflektira i na
razinu uspjeSnosti poslovanja. Kljucne funkcije organizacijske kulture koje sluze za

ostvarenje ciljeva organizacija jesu slj edece™:

e potenciranje kreativnosti i inovativnosti zaposlenika,
e poticanje skladnih meduljudskih odnosa i timskog rada,
e kreiranje pozitivnog imidZa organizacije,

e postizanje sklada izmedu ciljeva organizacije i zaposlenih.

Poznavanje  funkcija organizacijske kulture oblikuje kulturu, odreduje  prenosSenje
organizacije prema okolini, stvara subkulturu, odreduje ponaSanje organizacije prema
suradnicima, utjeCe na stajaliSta 1 angaziranost djelatnika organizacije te pomaze pri
decentralizaciji 1 spreCavanju nereda unutar organizacije. Velik broj funkcija organizacijske
kulture vrijedne za organizaciju, kao i za zaposlene. Kultura povecava stupanj privrzenosti
organizaciji 1 postojanost ponaSanja zaposlenih. Zaposlenima se daje do znanja na koji nacin

treba napraviti stvari i Sto je vazno za organizaciju.

¥ Zugaj, M., Bojani¢-Glavica, B., Br¢ié, R., Sehanovi¢, J.M., op.cit., str. 13.
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2.3. Oblici organizacijske kulture

Nakon utvrdivanja osnovnih pretpostavki organizacije zapocinje oblikovanje organizacijske
kulture. Ono ukljucuje sljedece aktivnosti: definiranje osnovne djelatnosti, prepoznavanje
trziSnih uvjeta i prepoznavanje vlastitog ponasanja prema kupcima, dobavlja¢ima, drzavnoj
upravi te odnoSenje prema zaposlenicima i njihovom napredovanju u organizaciji. Nakon
analize osnovnih pretpostavki organizacija se oblikuje utvrdivanjem prethodno obradenih
glavnih elemenata. Nuzno je njihovotretiranje u meduzavisnosti, a ne samostalno jer oni tako
ne djeluju. Oblikovanje organizacijske kulture nikad se ne mozZe smatrati kona¢nim, ali¢e u
odredenim situacijama biti neophodno poduzeti znacajne promjene. Oblikovanje
organizacijske kulture pocinje ve¢ samim osnivanjem drusStva. Dalje se ona odrzava

selekcijom, metodom socijalizacije i aktivno$¢u vrhovnog menadzmenta.

Organizacijska kultura je puna specifi¢nosti, osobnosti koju joj u pravilu daju menadzeri. U
literaturi vezanoj za organizacijsku kulturu spominje se nekoliko karakteristi¢nih vrsta
organizacijskih kultura, promatrano s razliitih aspekata. Shodno tome, s glediSta razine
analize organizacijske kulture, radi se o organizacijskoj kulturi drustva, kao Sirem okviru
unutar kojeg se smjeSta organizacijska kultura poduzeca, a u sklopu nje i razliite

organizacijske subkulture, pojedinih njenih dijelova.®

Jednako tako, s obzirom na znacenje koje organizacijska kultura ima za svaku organizaciju

razlikuju se sljedece vrste organizacijskih kultura poduzec’a32:

e dominantna kultura i subkultura;
e jakaislaba kultura;

e jasna i nejasna kultura;

e odli¢na (izvrsna) i uzasna kultura;
e postojana i prilagodljiva kultura i

e participativna i neparticipativna kultura.

Svaka od ovih grupacija organizacijskih kultura, u kojima su navedene njihove krajnosti,

zasniva se na nekom obiljezju promatranja organizacijske kulture poduzeca.

Dominantne kulture dijele poglede vec¢ine ¢lanova organizacije. Unutar vec¢ih organizacija

prisutne su i subklulture odnosno kulturne karakteristike razli¢itih pojedinaca odnosno

* Sikavica, P.; Novak, M., op.cit., str. 601.
*|bidem
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skupina unutar organizacije. Svako bi poduze¢e moralo imati prepoznatljivu dominantnu
kulturu, Sto ne sprjecava postojanje veceg broja subkultura. Velike organizacije zasigurno

imaju subkulturu.®

Jaka kultura se moze opisati kao ona kultura koja je opsezna i koju podrzavaju clanovi
organizacije. Karakteristi¢na je 1 po stalnoj uptrebi njenih specificnih simbola. Ograni¢enje joj
predstavlja Sto se teze mijenja i nije sklona promjenama. Suprotno tome, slabu kulturu ne
podrzavaju ¢lanovi organizacija i nizak je stupanj zajedniStva oko specificnih vijednosti.

Slaba kultura karakteristi¢na je za visok stupanj formalizacije.**

Jasna je ona kultura koja je po nekim svojim simbolima prepoznatljiva kako ¢lanovima
organizacije, ali i ljudima izvan poduzeéa. Suprotno tome, nejasne kulture nije jednostavno

prepoznati i mnogi zaposleni ju ne mogu definirati ni opisati®.

Odli¢ne kulture karakteriziraju sljede¢e znacajke: planiranje zivota tvrtke, komunikacija
izmedu zaposlenih 1 menadzmenta, standardne metode, zaposleni se osjeca Clanom velike
obitelji. Suprotno njoj, uzasna kultura je prepoznatljiva po kriznom menadzmentu, konfuziji,

klima je frustrirajuéa i neugodna.®

U postojanoj kulturi poduzeée posluje u stabilnoj okolini, za razliku od poduzeca koja djeluju

promjenjivoj okolini, koja imaju promjenjivu ili prilagodljivu kulturu.®’

Participativna organizacijska kultura je ona u kojoj su zaposlenici poduzeca uvelike ukljuceni
u proces odlucivanja, a suprotno tome, neparticipativna kultura je ona u kojoj odluke donosi

isklju¢ivo menadzment bez konzultacija sa suradnicima.®

2.5. Organizacijska klima

Organizacijska klima oznacava vrstu atmosfere koja vlada u nekoj organizaciji. Moze se reci
da predstavlja percepciju svega §to se dogada unutar organizacije te na svojevrstan nacin

oblikuje ponasanje zaposlenih, §to ukljuCuje i utjecaj na njihove stavove. Organizacijska

% Zugaj, M.(204): op. cit., str. 22.
*Ibidem
*bidem
%7ugaj, M.(204): op. cit., str. 23.
*"Ibidem
*|bidem
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klima je jedan najvaznijih psihosocijalnih ¢imbenika uspjeSnog funkcioniranja i razvoja

organizacija®.

Organizacijska klima utjece na efikasnost i produktivnost organizacije, njenu inovativnost te

zadovoljstvo poslom i ostale stavove prema radu zaposlenih.

Organizacije teze kreiranju inovativne klime, odnosno poti¢u zaposlenike da slobodno iznose
vlastite ideje, stavove i razmiSljanja o odredenim temama.RjeSavanja odredenih problema
uvijek je efikasnije ukoliko se zaposlenici medusobno udruze.Visa razina inovativne klime
ima za posljedicu interakciju zaposlenika i distribuciju znanja prilikom razvoja kreativnih
rjesenja. U svrhu poboljsanja socijalne interakcije, organizacije bi trebale pruzati odredene
poticaje te pruzati potporu svojim zaposlenicima, S$to bi utjecalo na izgradnju suradnicke

atmosfere unutar organizacije.

Postoji odredena povezanost izmedu organizacijske klime i kulture. Vrijednosti, stavovi i
uvjerenja zaposlenih utjeCu na organizacijsku politiku, praksu i procedure. Do odrZivih

oranizacijskih promjena dolazi kada se kultura i klima istodobno mijenjaju.

Kada je rije¢ o organizacijskoj klimi, potrebno je obratiti pozornost na cetiri temeljne

pretpostavke: *°

Pozitivna klima moZe imati znacajan utjecaj na povecanje produktivnosti organizacije.
e Postoji uska povezanost izmedu produktivnosti organizacije i motivacije zaposlenika.
e Organizacijska klima djeluje na motivaciju zaposlenika tako da je povecava ili
ogranicava.

e Organizacijsku klimu oblikuju menadzeri.

S teorijskog aspekta, ona utjeCe na organizacijske i psiholoSke procese kao Sto su
komunikacija, rjeSavanje problema, donoSenje odluka, upravljanje konfliktima, ucenje i
motivacija te tako posredno ili neposredno utjece na efikasnost i produktivnost organizacije,
njezinu inovativnost te na zadovoljstvo poslom i druge stavove prema radu zaposlenih. S

praktiénog aspekta smisao bavljenja organizacijskom klimom je posti¢i sljede¢e™:

¥Bogdanovié, M. (2009): Organizacijska klima u hrvatskom organizacijskom prostoru: Sto i kako razvijati?,
pregledni rad, Ekonomski fakultet u Splitu, Split, str. 3.

“Klekar, D. (2012): Organizacijskom  kulturom do  pozitivne  klime, dostupno  na:
http://www.progressive.com.hr/component/content/article/62-kolumne/3814-organizacijskom-kulturom-do-
pozitivne-klime.html, [10.7.2015.]

* Suganj, Z. (2005): Organizacijska klima i kultura, Naklada Slap, Jasterbarsko, str. 37.
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- ukljucivanje u poslovne ciljeve;

- izvodenje planova i prijedloga njezinog poboljsanja;

- koriStenje mjera organizacijske klime kao mjera ucinkovitosti
menadZmenta i osnova za njihovo ocjenjivanje i razvoj;

- da mjere organizacijske klime budu kriterij za nagradivanje i napredovanje

menadzera.

Slicno kao i organizacijska kultura, organizacijska klima moZze poticati realiziranje vizije 1
poslovnih strateSkih ciljeva organizacije, ali takoder moze predstavljati i prepreku za te

realizacije.
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3. POJAM UPRAVLJANJA PROMJENAMA

3.1. Definiranje upravljanja promjenama

Upravljanje promjenama svoje korijene ima iz 1950. godine. MoZe se promatrati iz
perspektive onih koji provode promjenu i takozvanih primatelja promjena, odnosno onih na
koje promjena izravno djeluje. Izmjene u poslovanju osim na primatelje promjena, sve
zaposlene u poduzecu, imaju neizravan utjecaj i na zainteresirane strane koje karakteriziraju

jednu organizaciju.

Opcenito, promjena predstavlja proces prilagodavanja izmijenjenim i novim situacijama i
uvjetima. Promjene se u poslovnom svijetu najceS¢e vezu za izmjenu uvjeta poslovanja,
inovaciju tehnoloskih procesa, promjenu rukovodece strukture, uporabu novih resursa, izvora

financiranja i sl.*?

Upravljanje promjenama i razvoj organizacije veoma su znacajni za bilo koju organizaciju
zbog Cinjenice da proizvodi i1 trziSta nisu stabilni, a organizacijske promjene nisu Ceste.
Promjena je neizbjeZan i uvijek prisutan dio organizacijskog Zivota. Kao takva prisutna je u

poslovnom svijetu veé niz stoljeca i sigurno ¢e tako biti i dalje.
Postoji niz definicija za upravljanje promjenama, a neke od njih su slj edece®:

e Stil upravljanja koji nastoji ohrabriti organizacije i1 pojedince na ucinkovito
suoCavanje s promjenama koje se dogadaju u njihovu radu. (Collins New English
Dictionary)

e Proces planskih pristupa koji ¢e dobesti do promjene u organizaciji. Tipi¢an cilj ovog
procesa je maksimizacija kolektivnih napora svih ljudi ukljucenih u process promjene.
(Toljaga-Nikoli¢, Barisi¢, Mici¢, 2015)

e Strukturirani pristup tranziciji pojedinaca, timova i organizacija od trenutnog stanja
do Zeljenog buduéeg stanja. (Milisaljevi¢, 2012)

e Koordinacija strukturiranog razdoblja tranzicije od situacije A do situacije B kako bi
se postigla trajna promjena unutar organizacije. (BNET Business Dictionary)

2 Toljaga-Nikoli¢, D.; Barigi¢,J.; Mici¢, M. (2015): Upravljanje promjenama u preduzeéima u procesu
restrukturiranja, Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka, X skup privrednika i nau¢nika SPIN '15,
Beograd, str. 470.

* TACS Tehnitka pomo¢ organizacijama civilnog drustva (2015): Menadzment za organizacije civilnog

drustva, dostupno na: http://tacso.civilnodrustvo-
istra.hr/Menadzment%20za%20organizacije%20civilnog%20drustva/Upravljanjepromjenama.html, [30.1.2016.]
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e Proces, alati i tehnike upravljanja dijelom procesa promjene koji se ti¢e ljudi, radi
postizanja traZenih rezultata 1 uinkovitog ostvarenja promjene unutar pojedinaca,

timova i vecih sustava. (change-management- coach.com).

Ove definicije ve¢inom proizlaze iz podrucja organizacijskog razvoja, koji se sazeto definira
kao planirani, cijelo-organizacijski napor kojim se upravlja odozgo, a koji cilja na vecu
organizacijsku uc¢inkovitost i zdravlje tijekom intervencijskog procesa uporabom poznavanja

psihologije i srodnih znanosti.

Op¢eprihvaceno je misljenje da je podrucje upravljanja promjenama razvijeno od osnovnog
vjerovanja da se organizacije sastoje od ljudi, a da ponaSanje ljudi u konacnici odreduje

izlazne elemente i radne rezultate organizacije.

Upravljanje promjenom ima svoje prednosti i nedostatke. Usprkos tome S$to prvotno moze
djelovati uzbudljivo, ono nije nuzno jednako ugodno za sve: neSto Sto ushi¢uje neke ljude,
druge demotivira, a jednako tako nemoguce je to¢no predvidjeti kako ¢e se proces odvijati,
neovisno o tome koliko dobro ljudi bili pripremljeni. Stoga izazov nije u tome da se predvidi
sve od samog pocetka, ve¢ da se dopusti odredena koli¢ina fleksibilnosti koja ¢e osigurati da

je promjena smjera moguéa ako to bude potrebno.**

3.2. Proces upravljanja promjenama

Proces upravljanja promjenama moguce je promatrati na osnovu dva temeljna pristupa
organizacijskim promjenama. Naime, teorijom i praksom organizacijskih promjena od 1940-
ih do 1980-ih dominirao je planirani pristup organizacijskim promjenama, koji se zasnivao na
unaprijed definiranim promjenama i odredenim koracima koji su smatrani preduvjetom za
uspjeSnu implementaciju i upravljanje promjenama. Planirani pristup organizacijskim
promjenama naglaSava kako se sve promjene unutar organizacije mogu promatrati kao
unaprijed planirane, nastale svjesnim radom i planom od strane organizacije kao pomak iz
trenutne pozicije, iz tzv. stanja ravnoteze (statusa quo), u Zeljeno buduée stanje nove
ravnoteZe. Pristup pretpostavlja napredak iz loSeg u bolje stanje. LoSe stanje sadrZi trenutna
pitanja 1 probleme. Dobro stanje sadrzi buduce ispunjenje organizacijske svrhe, vizije i

vrijednosti. Ovakav pristup promjeni fokusiran je na zajednicki rad u definiranju potrebne

“ Aleksi¢, A. (2008): Upravljanje promjenama u izgradnji odrZive konkurentske sposobnosti poduzeca,
Sveuciliste u Zagrebu, Ekonomski fakultet Zagreb, Zagreb, str. 41, 42.
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promjene i radu na povecanju sila koji poticu te smanjenju sila koje ogranicavaju promjenu,
ali 1 zajedniCke napore u zadrzavanju novog postignutog stanja. Fokus planiranog pristupa je
na suradnji izmedu organizacije, menadZera, primatelja promjena i konzultanata (tzv. agenti
promjene) koji zajedno definiraju organizacijski problem te planiraju i osmi$ljavaju specificne

promjene potrebne za rjeSavanje problema.

U novije doba, slijedom sve slozenije okoline i sve ve¢ih zahtjeva, uvidjelo se da planirani
pristup promjeni ne moze dati odgovore na izazove koji se postavljaju pred organizaciju. Tada
se javlja veliki broj pristasa pristupa promjeni koji je oznacen kao kontinuirano poboljSanje.
Prema ovom pristupu promjena je kontinuirani proces, odnosno kontinuirano poboljsanje.
Temelj za ovaj pristup proizlazi iz vjerovanja da promjena ne moze i ne smije biti izdvojena
ili videna kao serija linearnih dogadaja u odredenom vremenu. U srediStu ovog nacina
upravljanja promjenama isti¢e se otvoreni i kontinuirani proces prilagodbe promjenjivim
uvjetima i okolnostima te proces promjene kao proces ucenja, a ne samo kao metoda
promjene organizacijske strukture i prakse. UspjeSna organizacijska promjena manje je ovisna
0 detaljnim planovima i projekcijama, a viSe 0 postizanju razumijevanja kompleksnosti o

ukljudenim pitanjima i identifikaciji cijelog spektra moguéih rjesenja.*®

Cilj procesa upravljanja promjenama je uspjeSna provedba Zeljenoga poslovnog rjesSenja

organizirano i metodi¢no, upravljajuéi utjecajem promjene na kljuéne ljude.*®

lako postoji mnogo vrsta organizacijskih promjena, kriti¢ni aspekt jest mogucnost tvrtke da
pridobije zaposlenike svoje organizacije da pristanu na promjene. Efektivno upravljanje

organizacijskim promjenama je proces od sljedeca Cetiri koraka®":

e prepoznavanje promjena u Siroj poslovnoj okolini,
e razvijanje potrebnih prilagodbi za potrebe tvrtke,
e obucavanje zaposlenika kod nuznih promjena te

e pridobivanje podrske zaposlenika s uvjeravanjem da su te promjene nuzne.

Kao multidisciplinarna praksa koja je evoluirala znanstvenim istraZivanjima, organizacijsko

upravljanje promjenama bi trebalo zapoceti sa sustavnom dijagnozom trenutne situacije kako

> Aleksi¢, A. (2014): Upravljanje organizacijskim promjenama: teorijski okvir s posebnim osvrtom na Burke-
Litwin model organizacijskih promjena, Sveudiliste u Zagrebu, Ekonomski fakultet u Zagrebu, Zagreb,
Oeconomica Jadertina, str. 19.

“® Potts, R.; LaMarsh, J. (2005): Uspjesno poslovanje — Upravljanje promjenom do uspjeha, Skolska knjiga,
Zagreb, str. 16.

" Vora, M.K. (2013): Business excellence through sustainable change management, TQM Journal, Bingley,
West Yorkshire, str. 24.
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bi se mogle odrediti potrebe za promjenom te kapacitetima koji ¢e biti potrebni za provodenje
promjena. Ciljevi, sadrzaj i proces promjena bi trebali biti specificirani kao dio plana

upravljanja promjenama.

Procesi upravljanja promjenama bi trebali ukljucivati kreativni marketing kako bi se
omogucila komunikacija izmedu razli¢itih skupina, ali i duboko drusStveno razumijevanje o
stilovima vodstva i skupnoj dinamici. Kao vidljiv pokazatelj projekata transformacije,
organizacijsko upravljanje promjenama izravnava ocekivanja skupina, integrira timove i
upravlja obukom zaposlenika. Koristi pokazatelje performansi, poput financijskih rezulata,
operativne efikasnosti, posvecenosti vodenju, efikasnosti komunikacije i percipiranoj potrebi
za promjenama kako bi se mogle razviti prikladne strategije, rijesiti problemati¢ni projekti

promjena i izbjegle greske u uvodenju promjena.

3.3. Uloga organizacijske kulture u upravljanju promjenama

Organizacijska kultura je jedan od pet klju¢nih elemenata za upravljanje promjenama u
organizaciji. Spomenuti elementi omogucavaju uspjesno upravljanje promjenama u
organizaciji, ali s druge strane, takoder imati i negativan u¢inak na tome podru¢ju. Oni su

redom sljedec’i48:

e Organizacijska struktura- u svrhu kvalitetnog prilagodavanja novim konkurentskim
izazovima i pritiscima, organizacije bi trebale s vremena na vrijeme mijenjati svoju
strukturu, S$to moze podrazumijevati, npr., uspostavljanje pli¢e hijerarhije, Sireg
raspona kontrole ili pak razvijenog sustava delegiranja, itd.

e Organizacijska kultura- od neophodne je vaznosti razumjeti vrijednosti organizacije
kako bi se one eventualno oblikovale na nafin da podupiru potrebne promjene i
dovode do njih, a ne da ih koce.

e Organizacijsko ucenje- 0vaj element predstavlja kljuénu ulogu u procesu pripremanja
ljudi na promjene. U svrhu stvaranja potrebe i klime za promjenom, zaposlenici bi
trebali biti angazirani u dijagnosticiranju problema i pronalazenju novih rjesenja,
Takoder bi, uz prihvacanje danasnjih aktivnosti, trebali biti usmjereni prema
istodobnom poticanju i preispitivanju tih aktivnosti, a sve kako bi se buduce aktivnosti

definirale.

“®Ibidem
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e MenadzZersko ponaSanje - menadzeri bi trebali poticati zaposlenike da identificiraju
potrebe za promjenama te ih realiziraju. Takoder, menadzeri bi trebali osiguravati
nesmetan protok informacija kroz organizaciju te se uspjeSno nositi s otporom
zaposlenika na promjene i kreirati uvjete koji bi omogucéili donoSenje kompromisa
medu suprotstavljenim stranama.

e Moc¢ i politika unutar organizacije- oni osiguravaju potporu promjenama od strane
kljucnih grupa mo¢i. U tome smislu voda se postavlja kao primjer prihvacanja
potrebne promjene te se moc koristi sa ciljem osiguravanja stabilnosti, kako bi se

osiguralo da neke komponente ostanu nepormijenjene.

Organizacijska kultura moze biti jedna od klju¢nih prepreka uspjeSnom uvodenju promjena u
organizaciji. Osim nje, prepreke mogu biti i nedefinirani ciljevi, nedostatak financijskih
sredstava, nedostatk resursa ili neprimjerena alokacija resursa, struktura organizacije,
nedovoljna komunikacija, loSe vodstvo, neadekvatna priprema i obuka zaposlenika za nove
uloge, itd. Medutim, organizacijska kultura u ovome zauzima klju¢nu ulogu. Organizacijska
kultura moze predstavljati jaku prepreku uvodenju promjena iz razloga $to su zaposlenici
naviknuti na trenutnu organizacijsku kulturu i familijarni su s istom te su upoznati samo s
postojecim nacinom obavljanja posla. Organizaciju ¢ine upravo pojedinci koji u njoj rade te je
logi¢no i razumljivo da je upravo njih potrebno uvjeriti u prednosti koje promjene donose u
organizaciju, ukoliko promjene imaju utjecaj na dosadasnji rad zaposlenih. U svrhu uspjesSne
implementacije promjena i njihovog prihvacanja od strane zaposlenika, potrebno je razumjeti
nacine na koje zaposlenici medusobno komuniciraju, dobiti uvid u njihove stavove i

interakcije koje se odvijaju medu odjelima unutar organizacije.49

Ukoliko je predlozena promjena suprotstavljena vrijednostima i tradiciji, bit ¢e je teSko
uklopiti u organizaciju te se tada oCituje negativan utjecaj kojeg organizacijska kultura ima na
provodenje organizacijskih promjena. Prilikom promjene organizacijske kulture dolazi do
razli¢itih otpora zaposlenika poput nesigurnosti, smetnje, neznanja, loSih iskustava s
prethodnim promjenama, nemogucénosti kontrole, straha te asocijalnog gubitka. Potrebno je
ukloniti sve postojece izvore otpora kako zaposlenici ne bi negativno reagirali na promjene.
Njihove reakcije na nezeljene promjene mogu biti raznolike pa tako neki mogu reagirati

povlacenjem u sebe, dok drugi mogu postati i agresivni.

* Zunec, 1. (2014): Upravljanje promjenama i informacijsko komunikacijske tehnologije, Filozofski fakultet,
odsjek za informacijske i komunikacijske znanosti, Zagreb, str. 19-23.
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Otpor na promjene moze se minimizirati na vise nacina i t0°C:

e izvodenjem probnih promjena;
e razumijevanjem stanja izazvanih promjenom;
e izbjegavanjem iznenadujucih situacija;

e stvaranjem povoljnih uvjeta za provodenje promjena.

Sve promjene unutar organizacije svojevrstan su izazov za organizaciju te je taj izazov nuzno
spremno docekati te na brz i uspjeSan nacin mijenjati elemente svoga poslovanja. Upravljanje
promjenama suocava se s mnogobrojnim preprekama medu kojima se organizacijska kultura
pokazuje kao jedna od klju¢nih. Sukladno istrazivanju IBM-a, korporacijska kultura se ¢ak u
42% slucajeva pokazala kao prepreka uvodenju neke promjene.51 No, neovisno o tome §to
moze biti koCnica promjenama, organizacijska kultura moze djelovati i na suprotan nacin;
moze motivirati i poticati na promjene i u tome zauzeti kljuénu ulogu, uz uvjet da se njome

upravlja na pravilan i adekvatan nacin.

3.4. Proces prilagodbe organizacijske kulture na promjene

Organizacija sama po sebi predstavlja ,,zivi“ organizam te na nju utjecu brojni ¢imbenici radi
Cega se organizacija mora mijenjati pa se tako mora mijenjati i njena kultura. Svakako da je
promjena organizacijske kulture nuzna. Razlozi za promjenu mogu biti eksterne ili interne
naravi. Medu eksterne utjecaje koji utjeCu na potrebe za promjenom organizacijske kulture
ubrajamo: socijalne, politicke, tehnoloske, kulturne i gospodarske ¢imbenike, dok su interni

¢imbenici: promjene u organizaciji strategiji, politici, ciljevima i meduljudskim odnosima.

S obzirom na to da organizacijska kultura nastaje kroz dulje vremensko razdoblje, ona je
relativno stabilna i nije ju lako mijenjati. Stoga rukovoditelj ima vrlo vaznu ulogu na svim
razinama. On, naime, baS kao i osniva¢i i formalni vode pri osnivanju ili u kriti¢énim

trenucima povijesti organizacije, predstavljaju model ispravnog ili pozeljnog ponaSanja.

%0 Zugaj, M; Bojani¢, Glavica, B.; Sehanovi¢, J., op.cit., str. 277.

> Torben, R. (2014), dostupno na: http://www.torbenrick.eu/blog/change-management/managing-change-has-to-
be-a-core-competence/, [25.7.2015.]

52Alﬁrevié, N.; Garbin Pranicevi¢, D.;Talaja, A.; op.cit., str. 89.
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Vazna je i uloga svih onih sustava koji potkrepljuju poZeljno i sankcioniraju nepozeljno

organizacijsko ponasanje.*

Da bi se organizacijska kultura nekog poduzeca uopée mijenjala, potrebno je dobro
poznavanje te kulture, kako bi se moglo saznati $to ne zadovoljava u toj kulturi i Sto treba
mijenjati.>*

U vezi sa zivotnim ciklusom organizacije, razvija se i mijenja i organizacijska kultura, koja je
sklona promjenama, kao i sve ostale pojave u samoj organizaciji. Zaposleni su uglavnom
individualci koji su spremni na rizikete oni o¢ekuju od svih aktivnosti brze odgovore na to bili

oni uspjesni ili ne.>

Promjene u organizacijskoj kulturi predstavljaju najkompleksnije promjene u organizaciji

uopce. Razlog tome je taj Sto je organizacijsku kulturu tesko precizno definirati ili izmjeriti.

Zaposlenici su obi¢no zadovoljni trenutnim stanjem organizacijske kulture te je obicno
potrebno da se dogodi neki znacajniji dogadaj koji bi ih mogao natjerati na razmisljanje o
izmjenama organizacijske kulture. Do promjene moze doc¢i tek kada zaposlenici shvate
postojanje odredenog problema i u potpunosti uvide vaznost provedbe promjene za napredak i

uspjeh organizacije.
Unato¢ kompleksnosti koju uzrokuju, do promjena u organizacijskoj kulturi u danasnjim

uvjetima poslovanja dolazi sve ¢eS¢e upravo radi dinamike i ubrzanog razvitka organizacije.

Neke od situacija u kojima se organizacijska kultura moze mijenjati su:

e vrijednosti poduzeca ne uklapaju se u dinami¢nu okolinu;

djelatnost kojom organizacija bavi je izrazito dinamic¢na;

poduzece posluje prosjecno ili ispod prosjeka;
e organizacija postaje jedna od vecih i jacih organizacija u okolini;

organizacija je mala, ali se ubrzano razvija.*®

*33usanj, Z (2009): Bez organizacijske kulture nema  poslovanja, dostupno na:
http://www.poslovni.hr/trzista/bez-organizacijske-kulture-nema-poslovanja-116932, [25.7.2015.]

> Sikavica, P.; Novak, M. (1999): op. cit., str. 621.

**Jaganjac, J. (2011): Planiranje ljudskih resursa u funkciji uspjesnosti na radu Tranzicija, ISSN 1512-5785 UDK
330.142; str. 140

%7 ugaj, M. Bojanié-Glavica, B.; Sehanovic, J., op.cit., str. 278.-279.
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Postoje Cetiri osnovna koraka koje treba preéi pri mijenjanju organizacijske kulture. Cetiri

osnovna koraka definirana su u nastavku.

1.

2.

Prije nego §to organizacija moze uopce razmisljati o izmjenama u organizacijskoj
kulturi, nuzno je da razumije trenutnu kulturu i nacin na koji sada funkcionira
organizacija.

Nakon shvacdanja trenutnog stanja, organizacija treba odrediti smjer u kojemu zeli i¢i,
definirati strateSki smjer te kako bi organizacijska kultura trebala izgledati kako bi
podrzala Zeljeni napredak. Pri provedbi ovog koraka, svaka organizacija treba
razmatrati pitanja kao Sto su pitanja o kljucnim vrijednostima za koje zele de
predstavljaju novu organizacijsku kulturu te postoje li te vrijednosti u trenutno
organizacijskoj kulturi, a ukoliko ne postoje, koji je tome razlog?

Ovaj korak oznacava kreiranje planova koji ¢e osigurati postizanje i ostvarenje
Zeljene organizacijske kulture.

Posljednji korak predstavlja najtezi korak u promjenama organizacijske kulture.
Nakon provedenih prethodnih koraka, sada je vazno da svi pojedinci, zaposlenici
organizacije odluce da ¢e promijeniti svoje ponaSanje kako bi mogli stvoriti Zeljenu

organizacijsku kulturu.>’

Promjena organizacijske kulture predstavlja specifican, dugotrajan i opsezan posao za

organizaciju. Neki od specifiénih postupaka koji se koriste pri mijenjaju organizacijske

kulture su :

reorganizacija: odnosi se na promjenu postojeéeg sustava, uvodenje novih vrsta
poslova, otvaranja novih radnih mjesta, trazenje novih sposobnih zaposlenika, te
situacije u kojima dolazi do ukidanja suvisnih poslova i radnih mjesta i otpustanja
viSka zaposlenih

komuniciranje: oznacava prenoSenje ideja i odluka od jednog pojedinca do drugog;
omogucava uvid u interese i ciljeve organizacije, pruza sliku o tome kakva kultura
ljudi vlada u organizaciji.

trening: nacin provedbe novih ideja, postupaka i stavova o odnosu izmedu ljudi i
upoznavanja zaposlenika s novim procesima; predstavlja nafin poboljSavanja i

unapredivanja stecenih iskustava i znanja zaposlenih.

57Torben, R. (2011): Corporate culture an important part of change management, dostupno na:
http://www.torbenrick.eu/,[1.8.2015.]
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e organizacijski razvoj: odnosi se na razvoj novih, kreativnih rjeSenja za poboljSanje
rezultata, stvaranje uvjeta za prijelaz iz postojeceg trenutnog stanja organizacije u
zeljeno, odnosno, optimalno stanje organizacije.

e odabir novih ljudi: odnosi se na odabir ljudi s ve¢im i boljim sposobnostima te onih
koji ¢e viSe svojim sposobnostima odgovarati i mo¢i doprinijeti uspjesnosti poslovanja
organizacije

e upravljanje pomocu ciljeva: je nacin upravljanja koji postavlja ciljeve za svakog
pojedinca, organizacijsku jedinicu i grupu. Kod ovog nacina upravljanja se vode
ukljucuju u odlucivanje s ciljem povecanja motivacije.

e upravljanje pomoéu nagrada je nacin upravljanja gdje se odreduju nagrade za
pojedince ili organizacije sukladno njihovim u¢incima

e upravljanje pomocu rezultata je nacin upravljanja kod kojeg se provodi participacija

zaposlenih i kod koje se uzima u obzir bolja i efikasnija iskoristenost resursa.®

Procesu planiranja i implementacije promjene u organizaciju trebala bi prethoditi analiza
temeljnih pretpostavki na kojima pociva organizacija, analiza vrijednosti, klime te nacina
upravljanja. Zapravo, svaka promjena zahtijeva analizu kulture. Analiza kulture organizacije
je detaljnija analiza koja se djelomi¢no temelji i na rezultatima istrazivanja klime i stavova, te
daje uvid u to u kojoj su mjeri zaposleni spremni prihvatiti promjene i pomaze identificiranju

uzroka problema koji koce uspjesnu izvedbu.

Analiziranje i razumijevanje organizacijske kulture korisno je na dva nacina. Kao prvo,
detaljan uvid u organizacijsku kulturu poveéava svijest o razini do koje su zaposlenici
spremni prihvatiti promjene, a kao drugo, analiza kulture moze sluziti kako bi se na temelju
rezultata dobivenih provedbom analize utvrdili uzroci otpora, odnosno definirali razlozi

unutar organizacije koji koce i1 sputavaju uspjesnost provedbe promjena. %

Organizacije koje prolaze kroz promjenu tehnologije moraju shvatiti da je tehnologija jedan
od vise medusobno povezanih komponenti koji stvaraju organizacijsku u¢inkovitost. UspjesSne

tehnoloske inovacije zahtijevaju nacin na koji ¢e tehnologija biti dizajnirana da odgovara

%87 gaj, M. Bojanié-Glavica, B.; Sehanovié, J., op.cit., str. 277-279
*Mallinger M.; Goodwin, D.; O'hara, T. (2009): Recognizing Organizational Culture in Managing
Change,GaziadioBusinessReview, Volume 12 Issue 1
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trenutnoj organizacijskoj strukturi i kulturi ili ¢e struktura i kultura biti preoblikovana na

nacin da odgovaraju promijenjenoj tehnologiji.*

Sto se ti¢e predvidanja promjena u organizacijskoj kulturi u buduénosti, ve¢ sada se moze reci
da ¢e ta kultura slijediti trendove promjena u buducoj organizacijskoj strukturi poduzeca.
Sigurno je da ¢e decentraliziranoj i atomiziranoj organizaciji kompanije, po profit centrima,
podrucjima djelatnosti ili nekim drugim organizacijskim jedinicama, odgovarati neki drugi tip
kulture nego u strogo birokratskoj 1 centraliziranoj organizacijskoj sturkturi poduzeca.
Medutim, i u takvoj novoj, izmijenjenoj strukturi, moze i mora biti mjesta za neke trajne

kulturne vrijednosti.®

Pojedinci 1 organizacije opcenitu spremnost na promjene povecavaju poboljSanjem vlastite
prilagodljivosti. PoboljSanje prilagodljivosti moze se ostvariti uvodenjem formalnog procesa

upravljanjem promjenama koji je sastavljen od Cetiri klju¢ne komponente, a to su:

1. Fleksibilnost — sposobnost prihvac¢anja promjena uz minimalne gubitke na kakvoci ili
produktivnosti. Fleksibilni pojedinci su pozitivni, usredotoceni, organizirani,
proaktivni te su sposobni ostati smireni u nepredvidivoj okolini i brzo se mogu vratiti
u smireno stanje iz stresnih stanja.

2. Komunikacija— uvazavanje neformalne komunikacije, uz postivanje formalne
komunikacije, predstavlja znacajan faktor pri prikupljanju i prepoznavanju vaznih
poslovnih informacija. Kod ove komponente je vazno da se ne dogadaju greske
jednosmjerne komunikacije (top-down), prikrivanje informacija, krivo uobli¢avanje i
prezentiranje informacija ili iskrivljavanje informacija.

3. Edukacija— ova komponenta vazna je jer omogucuje uspostavljanje znanja i
prakticnog razumijevanja ljudske reakcija na promjena. Provedbom edukacije
zaposlenika kroz koju se zaposlenici upoznaju s posljedicama promjena, dolazi do
smanjenja nepredvidivih neproduktivnih ponasanja, smanjenja rizika neprihvacanja
promjena te se osigurava okrenutost zaposlenika prema stvarnim problemima.

4. Priprema— planirane promjene nuzno je uskladiti sa raspoloZivim resursima te je

iznimno vazno da ocekivanja ne nadmasuju stvarne mogucnosti. Iz navedenog

60Cabrera, A.; Cabrera, E F. ; Barajas, S., op.cit., str.245.
® Sikavica, P.; Novak, M. (1999): op. cit., str. 622.
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proizlazi vaznost ove komponente, dakle, pazljiva 1 sveobuhvatna priprema ukljucuje
razmatranje planiranih promjena, njihovih vrijednosti, utjecaja i potrebnih resursa te
postavlja temelje za razvoj i ugradnju strategije za povecanje opcée sposobnosti
prihvacanja promjenat.62
Menadzeri moraju u potpunosti shvacati kulturu svoje organizacije kako bi znali na koji na¢in
djelovati s ciljem osiguravanja pozitivnih reakcija zaposlenika na uvodenje promjena u
organizaciju. U nastavku ¢e biti definirano Sest klju¢nih ¢imbenika koje menadzeri trebaju
razmatrati i zadovoljiti kako bi doprinijeli stvaranju organizacijske kulture koja ¢e biti
usmjerena ka razvoju i unaprjedenju performansi. Zapravo, ovih Sest ¢imbenika oznacavaju

okvir unutar kojega se formira program prilagodbe organizacijske kulture na promjene.
Ti &imbenici su:®

1. Stvaranje ozra¢ja koje podrzava uvodenje promjena: organizacijska kultura mora
poticati inovativnosti, uvodenje promjena, te naglaSavati nuznost promjena za daljnje
poslovanje organizacije. Razvoj okruzenja koje naglaSava vaznost kontinuiranog
ucenja i edukacijsko okruzenje pomazu zaposlenicima da shvate kako su promjene
nuzne za uspjeh, te da u buduénosti samo tragaju za smjerovima promjena.

2. Ucinkovito vodstvo: vodstvo je iznimno vazno pri odredivanju uc¢inkovitosti promjene
organizacijske kulture. VVrhovni menadzeri organizacije moraju razumijevati i biti
sposobni upravljati kulturom te je jasno strateSko vodstvo nuzno kako bi se osigurala
konzistentnost organizacijske kulture. Takoder, nuzno je ,,stvoriti* vizionare na svim
razinama menadzmenta, a ne da promjene dolaze samo od top menadzmenta.

3. Ukljucivanje 1 osnazivanje zaposlenika: aktivno ukljucivanje zaposlenika i pruzanje
vecih ovlasti, kljucno je kako bi se osiguralo da se kulturom efektivno upravlja i da se
jednako odnosi na sve zaposlenike unutar organizacije. Nuzno je i uspostavljanje
kvalitetne komunikacije izmedu zaposlenih i menadzmenta, kako bi menadzeri mogli
pruziti zaposlenima to¢ne informacije o tome Sto promjena donosi

4. Uspostavljanje timskog pristupa: uspostavljanje timskog pristupa i poticanje timskog
rada zajednicka je znaCajka brojnim organizacijama koje su se uspjesno prilagodile

procesu uvodenja promjena.

62Marcetié, A. (2009): Kako uspjesno upravljati promjenama, dostupno na: http://www.kvalis.com/, [4.8.2015.]

30" Donnel, O.; Boyle, R. (2008): Understanding and Managing Organisational Culture, Institute of Public
Administration, Dublin, str.67-72.
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5. Pracenje promjena kulture: pracenje promjena organizacijske kulture vrlo je vazno u
smislu procjene da li je izmijenjena kultura izgubila svoje osnovne vrijednosti te kako
bi se na vrijeme utvrdilo postoje li nekakvi problemi koje je potrebno rijesiti kako ne
bi poljuljali temeljne pretpostavke odredene organizacije.

6. Osiguravanje obuke, osposobljavanje, uspostava sustava nagradivanja i dodjeljivanja
priznanja: zaposlenicima je nuzno pruziti adekvatnu obuku, odnosno, moguénost
stjecanja vjestina potrebnih za prilagodbu promjenama. Takoder, zaposlenicima treba
motivirati na nacin da ih prihvacanje 1 djelovanje u skladu s novom organizacijskom

kulturom vodi ka ostvarenju razli¢itih priznanja.

Brojni autori razmatraju faktore koji mogu pozitivno utjecati na mijenjanje organizacijske
kulture na nacin da prihvaca 1 poti¢e promjene unutar organizacije. U nastavku ce, kao
zakljucak prie o moguénostima 1 smjernicama za prilagodavanje organizacije uvodenju

promjena, biti prikazani faktori koji su zajednicki veéini autora koji se bave ovom tematikom.
Vazni faktori pri mijenjanju organizacijske kulture su: ®

e stvaranje vrijednosti i vjerovanja - moguce je koristiti fokus grupe sa zaposlenicima
kako bi se misija, vizija, vrijednosti te njihovi utjecaji na posao svakog zaposlenika,
jasno izrazile i prikazale zaposlenicima.

e ucinkovita komunikacija - kontinuirano informiranje svih zaposlenika o procesu
promjene organizacijske kulture, te jasne upute zaposlenicima o onome Sto se od njih
oc¢ekuje, osiguravaju njihovu predanost i u konacnici uspjesnost provedbe.

e preispitivanje organizacijske strukture — u nekim slucajevima biti ¢e potrebno
mijenjati fizicku strukturu organizacije kako bi bila uskladena sa postizanjem Zeljene
organizacijske kulture.

e redizajniranje pristupa nagradivanja i vrednovanja zaposlenika — izmjena sustava
nagradivanja nuzna je kako bi se poticala kljuna ponaSanja zaposlenika koja
doprinosu postizanju Zeljene organizacijske kulture.

e preispitivanje svih radnih sustava organizacije — sve treba preispitano, praksa
unapredivanja zaposlenih, placanje zaposlenih, upravljanje performansama i sl., kako

bi bilo osigurano da je sve uskladeno sa Zeljenom organizacijskom kulturom.

64Torben, R. (2011): Corporate culture an important part of change management, dostupno na:
http://www.torbenrick.eu/, [5.8.2015.]
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Uz zadovoljenje svih navedenih preduvjeta, bitno je naglasiti i kako je organizacija spremna

za promjene onda kada zaposlenici ispunjavaju dva uvjeta:

e sposobnost: zaposlenici posjeduju neophodnu razinu znanja i vjestina koje su potrebne

kako bi se promjene uspjesno provele;
e Zelje: svi zaposlenici su motivirani da primjenjuju svoja znanja i vjestine u svrhu

provodenja promjena.
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4. KONCEPT KONKURENTSKE PREDNOSTI

4.1. Opéenito o konkurentskoj prednosti

Konkurentska prednost predstavlja temelj uspjesnosti svakog poduzec¢a na konkurentskim
trziStima. Medutim, velik broj suvremenih poduzeca je u kontekstu konstantne i dinamicne
utrke za rastom i diverzifikacijom prestao pridavati mnogo paznje stvaranju i odrzavanju

konkurentske prednosti.

U op¢enitom smislu, konkurentska prednost je funkcija efikasnijeg pruzanja slicne vrijednosti
kupcima u odnosu na konkurente (niska cijena) ili obavljanje aktivnosti uz sli¢an trosak, ali na
jedinstvene nacine koji stvaraju vecu vrijednost za kupca u usporedbi s konkurentima pa
mogu odrediti najvisu cijenu (diferencijacija).®® Kada neko poduzeée ostvaruje profit koji
nadmasuje prosjek u svojoj grani industrije, kaze se da ono posjeduje konkurentsku prednost
u odnosu na svoje suparnike. Cilj vec¢ine poslovnih strateija je da ostvare odrzivu konkrentsku

prednost.®®

Odrziva konkurentska prednost predstavlja skupinu jedinstvenih obiljezja neke organizacije i
njenih proizvoda koje ciljno trziste u svojim mislima pozicionira kao znacajne i superiornije
od konkurencije te koje konkurencija ne moZe jednostavno kopirati.°’Menadzment poduzeéa
zaduzen je za traganje za odrzivom konkrentskom prednos¢u na trziStima koja opsluzuju te
proizvodima i uslugama koje nude, kao i za ulaganje maksimalnih napora za njeno odrzanje.
Prvo je potrebno identificirati odrzivu konkurentsku prednost, a nakon toga izvrsiti alokaciju
sredstava kojima poduzece raspolaze u svrhu iskoriStenja te prednosti. Velicina i trajanje
konkurentske prednosti uvjetovani su i stupnjem dinamike marketinskih i ostalih aktivnosti na
trziStu. MenadZment poduze¢a ima ulogu u kontinuiranom pronalazenju novih potencijalnih
izvora konkurentske prednosti. Kao §to je ve¢ na neki nacin receno, neko poduzece ima
konkurentsku prednost ukoliko zadovoljava potrebe i Zelje potrosaca na bolji nacin od
konkurencije, osigurava njihov lojalnost prema svojim proizvodima i uslugama te ostvaruje
znacajni trziSni udio uz istodobno profitabilno poslovanje. U svrhu realizacije svega

prethodno navedenog, nuzno je da se svi resursi poduzeca koriste na najoptimalniji moguci

85Zupljanin, S. (2010): Konkurentska prednost kao uslov kompanijskog razvoja i ostanka na trzista, originalni
znan.¢lanak, ¢asopis za drustvene i prirodne nauke, Nezavisni univerzitet Banja Luka, str. 86.

®®Harvard Business School - Institute for Strategy and Competitiveness (2014): Competitiveness & Economic
Development, dostupno na: www.isc.hbs.edu, [9.8.2015.]

%’Schermerhorn, J.R. (2001): Management, John Wiley and Sons. Inc., New York, SAD., str. 295.
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nacin, $too podrazumijeva adekvatnu razinu znanja i strénosti menadzmenta, ali i svih ostalih
zaposlenika.

Kod definiranja razli¢itih konkurentskih strategija (o kojima ¢e kasnije biti viSe rijeci)
poduzeca moraju uzimati u obzir namjeravanu Sirinu nastupa na trzistu, podruc¢ja na kojima
djeluje konkurencija 1 sam nacin postizanja konkurentske prednosti na odabranom ciljnom
trzistu. U kontekstu definiranja Sirine trziSta potrebno je voditi raCuna o segmentaciji
potrosaca, potrebama potroSaca, prozivodima poduzeca i tehnolgijama koje ono koristi u
okviru svoga poslovanja. Kada je rije¢ o nacinima postizanja konkurentske prednosti,
potrebno je uzeti u obzir izvore konkurentske prednosti, sposobnosti poduzeéa, kao i
postojeée prednosti na planu pozicioniranosti robne marke na ciljnome trzistu. Poduze¢e mora

kontinuirano ulagati napore na planu odrzavanja konkurentske prednosti.

4.1.1. Definicija konkurentske prednosti i odrZiva konkurentska prednost

Ne postoji univerzalan i1 kona¢an odgovor na pitanje Sto je konkurentska prednost kao ni
univerzalan nacin mjerenja iste. Razlog tomu lezi u ¢injenici §to se gotovo sve moze smatrati
konkurentskom prednos$cu, primjerice, veca profitna marza, veci povrat na imovinu, vrijedan
resurs kao Sto je brend ili ugled. Svako poduzece mora imati barem jednu prednost da bi se
uspjesno natjecalo na trzistu. Ukoliko poduzece ne moze identificirati svoju prednost ili je

jednostavno nema, konkurenti ¢e ga vrlo brzo nadmasiti i prisiliti da napusti trZiste.

Moguce je izvesti najopcenitiju definiciju konkurentske prednosti kao bolji trzi$ni nastup
odredenog poduzeca u odnosu na ostale konkurente u istoj industriji ili ostvarenje boljih

performansi u odnosu na prosjek industrije.®

Odrziva konkurentska prednost predstavlja skupinu jedinstvenih obiljeZja poduzeca i njegovih
proizvoda koje ciljno trziste percipira kao znacajne i superiornije od konkurencije. Drugim

rije¢ima, to je diferencijalna prednost koju konkurencija nije u moguénosti kopirati.

U literaturi se odrziva konkurentska prednost definira kao teznja poduzeca za postizanjem

trajne sposobnosti suprostavljanja neprijateljski nastrojenim konkurentskim silama.®

% Jurevicius, O. (2013): Competitive advantage, dostupno na:
http://www.strategicmanagementinsight.com/topics/competitive-advantage.html, [9.8.2015.]

®Alfirevié, N. (2003): Konkurentska sposobnost velikih poduzeca i upravljanje organizacijskim promjenama,
doktorska disertacija, Ekonomski fakultet u Splitu, Split, str. 87.
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Odrziva kokurentska prednost osigurava odrzavanje i poboljSavanje konkurentske pozicije
preduzeca na trziStu u odnosu na konkurente tijekom duljeg vremenskog razdoblja. Izvori

konkurentske prednosti trebaju biti odrzivi u skladu s kriterijima odrzivosti.

Michael Porter smatra da se odrZiva konkurentska prednost ne moZze ostvariti samo putem
operativne efikasnosti. Najve¢i broj popularnih inovacija koje su menadzeri integrirali u
poslovanje poduzecu posljednjih dvadeset godina poput totalne kvalitete, redizajniranja
procesa posla (eng. reengineering), just-in-time-a, definiranja referentne tocke
(eng.benchmarking) i angaziranja vanjskih poduzec¢a, odnose se na operativnu efikasnost. Sve
prethodno navedeno ipak nije dovoljno za postizanje odrzive prednosti nad konkurencijom, a

razlog tomu lezi u njihovoj rasirenoj primjeni.

Porter razlikuje temeljne izvore konkurentske prednosti kao Sto su liderstvo u troSkovima,
diferencijacija i fokusiranje (o njima ¢e kasnije biti vise rijeci). Spomenute strategije mogu
rezultirati natprosje¢nim poslovnim rezultatima samo ukoliko je odredeno poduzece

sposobno odrzavati ih i dalje razvijati.

Za odrzivu konkurentsku prednost bitno je sljedece:

e diferencirati,

e imati niske troskove,

o fokusirati se,

e iskoristiti efekte sinergije koji rezultiraju sljede¢im:
e povecanom vrijednoscu za kupce,

e niZim operativnim troSkovima,

e manjim ulaganjima u investicije.

Stupanj odrzivosti konkurentske prednosti u funkciji vremena prikazuje graf koji slijedi.
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Grafikonl. Vremenski dijagram odrzive konkurentske prednosti

Razdoblje izgradnje Razdoblje uzivanja koristi Razdoblje erozije

T

Potezi konkurenata
koji ponistavaju
konkurentsku
prednost

Stupanj ostvarene
konkurentske
prednosti

Stupanj konkurentske prednosti

Strategijski potezi
stvaraju
konkurentsku
prednost

v

Vrijeme

Izvor: Tomi¢, T. (2007): Stvaranje 1 odrzavanje konkurentske prednosti, dostupno na:
http://www.crnarupa.singidunum.ac.rs/ARHIV A/Master/Master%?20radovi/Strategijski%20menadzment/1%20pr
istupni%?20rad.doc, [2.9.2015.]

Kao $to je vidljivo sa slike, razlikuju se tri sljede¢a razdoblja’:

e razdoblje izgradnje- kada odredeni strateski potezi dovode do postizanja konkurentske
prednosti,

e razdoblje uZivanja koristi- kada stupanj ostvarene konkurentske prednosti doZivljava
maksimum,

e razdoblje erozije— kada potezi konkurencije ponistavaju postignutu konkurentsku
prednost.

Dakle, prethodni graf opisuje tipican zivotni vijek konkurentske prednosti. Tijekom razdoblja
izgradnje ona se razvija i usavrSava, zatim nakon nekoga vremena doZivljava svoj vrhunac,
Sto poduzecu donosi uspjeh na trziStu (razdoblje uzivanja koristi) da bi na kraju doslo do
opadanja koje rezultira ,,umiranjem® konkurentske prednosti i to zbog poteza konkurencije

koja je izgradila uspjesniju konkuretsku prednost pa se izborila za svoju poziciju na trzistu.

®Tomi¢, T. (2007): Stvaranje 1 odrzavanje  konkurentske  prednosti, dostupno  na:
http://www.crnarupa.singidunum.ac.rs/ARHIV A/Master/Master%?20radovi/Strategijski%20menadzment/1%20pr
istupni%?20rad.doc, [2.9.2015.]
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4.1.2. Principi postizanja konkurentske prednosti

Uvjeti poslovanja i opstanka na trzistu za najveci broj poduzeéa tezi su nego ikad. 1z tih se
razloga razvijanje uspjesSne konkurentske prednosti pokazuje kao conditio sine qua non
opstanka poduzeca na trziStu. Konkurentsku prednost nije moguce adekvatno razumjeti
sagledavanjem poduzeca kao cjeline. Naime, ona predstavlja rezultat velikog broja zasebnih
aktivnosti koje poduzece obavlja u domenama dizajniranja, proizvodnje, marketinga, dostave
1 podrske svog proizvoda. Svaka od spomenutih aktivnosti na svoj nain moZe utjecati na
relativnu troskovnu poziciju poduzeca i stvoriti osnovu za diferenciranje. U tome smislu
troSkovna prednost se moze ocitovati kao rezultat razli¢itih izvora, poput sustava fizicke
distribucije niskih troskova, vrlo efikasnog procesa proizvodnje ili vrhunskog koristenja
snaga prodaje. Diferenciranje na sliCan nacin moze proizaéi iz raznovrsnih Cimbenika,

ukljucujudi 1 ranije spomenute.

U svrhu analiziranja izvora konkurentske prednosti krucijalno je na sustavan nacin proucavati
sve aktivnosti koje poduzece provodi, a takode je potrebno obratiti pozornost 1 na njihove
medusobne interakcije. Pri tome lanac vrijednosti predstavlja temeljno sredstvo za postizanje
spomenutoga. Lanac vrijednosti ras¢lanjuje poduzece na njegove strategijski bitne aktivnosti,
kako bi se dobila potpuna slika o kretanju troSkova te kako bi se istodobno razumjeli i
postoje¢i te potencijalni izvori diferencijacije. Poduzeée postize konkurentsku prednost
izvodenjem tih strategijski vaznih aktivnosti na jeftiniji ili pak bolji na¢in od svojih
konkurenta. Lanac vrijednosti poduzeéa ugraden je u veci skup aktivnosti koji se naziva
sustav vrijednosti. Dobavljaci imaju lance vrijednosti (prethodna vrijednost), koji stvaraju i
dostavljaju inpute koje poduzece kupuje 1 koristi u okviru svoga lanca. Osim §to obavljaju

dostavu, dobavljaci mogu utjecati i na poslovanje poduzeca na vise drugih nacina.

Mnogi proizvodi prolaze kroz lance vrijednosti posrednika (vrijednost posrednika) na svom
putu do kupca. Posrednici obavljaju dodatne aktivnosti koje imaju utjecaj na kupca, kao i na
vlastite vrijednosti poduzeca. Proizvod poduzeéa na kraju postane dio lanca vrijednosti kupca
koji determinira potrebe kupca. Postizanje i odrzavanje konkurentske prednosti nije ovisan
samo o razumijevanju lanca vrijednosti poduzeca, ve¢ i o na¢inu na koji se poduzece uklapa u
cjelokupni sustav vrijednosti. TehnoloSka promjena predstavlja jedan od najvaznijih
pokretaca konkurentnosti budu¢i da zauzima glavnu ulogu u strukturnoj promjeni industrije i

poticanju novih industrija. Nadalje, ona takoder izjednacava konkurentske pozicije iz razloga
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Sto svim poduze¢ima omogucuje da zauzmu lidersku poziciju. Mnoga suvremena poduzeca

svoj uspjeh duguju upravo tehnoloskoj promjeni koju su proveli u viastitu korist.

Tehnoloska promjena zauzima vodeéu ulogu medu elementima koji mogu promijeniti pravila
i odnose konkuriranja. Medutim, odnos izmedu tehnoloske promjene i konkurentnosti ¢esto se
shvac¢a 1 tumaci na pogreSan nacin. TehnoloSka promjena Cesto se sama po sebi smatra
vrijednom. Postoji izvjesno vjerovanje da je tehnoloSka modifikacija koju neko poduzece
pocne provoditi dobra neovisno tome kakva je zapravo. Na natjecanje u industrijama visokih
tehnologija Cesto se gleda kao na neSto Sto donosi velik profit, dok industrije niskih
tehnologija nailaze na prijezir. Uspjeh strategijske konkurencije, koji se temelji na
tehnoloskim promjenama, navodi poduzeca da ulazu u tehnologiju, ¢esto na nekriticki nacin.
Tehnologija utjeCe na konkurentsku prednost ukoliko ima znacajan utjecaj kod odredivanja
relativne troskovne pozicije ili prilikom diferencijacije. S obzirom da se tehnologija nalazi u
svakoj vrijednosnoj aktivnosti i ima ulogu u ostvarivanju poveznica izmedu aktivnosti, ona
moze imati snazan ucinak i na troSkove i na diferencijaciju. Tehnologija ¢e utjecati na
troskove ili diferencijaciju ukoliko utjece na pokretace troskova ili pokretace jedinstvenosti
vrijednosnih aktivnosti. Tehnologija koja se koristi u vrijednosnoj aktivnosti ¢esto se o€ituje

kao rezultat drugih pokretaca poput obujma, vremenske uskladenosti ili medusobnih odnosa.

Segmentacija industrije nuzna je u svrhu odgovora na srediSnje pitanje konkurentskog
prostora u okviru industrije, odnosno koje trziSne segmente i na koji na¢in poduzece treba
opsluzivati. Ona takoder predstavlja svojevrsno polaziSte kod odabira strategija fokusiranja
budu¢i da pruza informacija o onim segmentima koji se ne usluzuju na zadovoljavajuci nacin
od strane konkurenata sa Sirokim ciljanim segmentom, a u kojima je fokus istodobno
profitabilan i odrziv. Konkurenti sa Sirim ciljanim segmentom takoder moraju razumjeti
segmentaciju industrije jer im ona otkriva za njih ranjiva podrucja, u odnosu na one na koje su
fokusirani te istodobno ukazuje koji su to privlacni segmenti koji se mogu prepustiti

konkurentima.

Pozornost usmjerena segmentaciji dobiva sve vecu vaznost sa strategijske pozicije iz razloga
Sto nove promjene u tehnologiji mijenjaju neka stara pravila segmentacije, Sto ima odredene
posljedice 1 za poduzeca s jasno odredenim fokusom te za one sa Sirim ciljanim segmentom.
Industrijski segmenti razlikuju se s obzirom na vlastitu privlatnost 1 izvore konkurentske
prednosti za natjecanje u istima. Kljucna strategijska pitanja koja proizlaze iz segmentacije

jesu sljedeca: gdje bi poduzeée trebalo konkurirati u industriji i na koji nacin bi njegova
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strategija trebala odrazavati ovu segmentaciju? Poduzece moze usvojiti Siroko orijentiranu
strategiju koja se fokusira na mnoge segmente ili se pak moze opredijeliti za opsluzivanje
isklju¢ivo malog broja segmenata uz primjenu strategije fokusiranja. Poduzeée sa Siroko
definiranim ciljem mora biti svjesno vlastite ranjivosti jer se segmenti razlikuju u
strukturanom pogledu, isto kao Sto fokusirano poduzece mora prepoznati i na adekvatan nacin
se nosti s prijetnjom poduzeéa koja imaju Siroko definirane ciljeve i koja zajedno s drugima

konkuriraju u njihovom segmentu ili segmentima.”

4.1.3. 1zvori konkurentskih prednosti

Izvori konkurentske prednosti mogu biti razliciti. Jedno empirijsko istrazivanje pokazalo je

da su glavni izvori konkurentske prednosti sljede¢i’*:

e reputacija kvalitete,

e podrska kupcu,

e ime - marka proizvoda,

e kvalitetni kadrovi,

e niski troskovi proizvodnje,

e financijska snaga,

e Sirina proizvodnih asortimana,
e tehniCka superiornost,

e segmentacija kupaca,

e kontinuitet inovativnog ponaSanja, itd.

Izvori takve konkurentske prednosti poduzecéa su ili resursi, ili znanja 1 vjestine ili ukupne
kompetencije koje proizlaze iz sposobnosti umreZavanja resursa, znanja i vjestina. Cinjenica
je da postoji sve manji broj monodimenzionalnih konkurentskih prednosti. Naime, danas se u
rijetkim slucajevima konkurentska prednost moze isklju¢ivo vezati za kvalitetu ili koli¢inu

resursa ili pak znanja i vjestine.

Wrdoljak Raguz, |. (2012): Implementacija Porterovih generi¢kih strategija i postizanje konkurentskih
prednosti na primjeru automobilske industrije, struéni rad, Sveuciliste u Dubrovniku, Dubrovnik, Ekonomska
misao i praksa god XXI., br.1., str. 387. (381-398

"2pfeifer, S. (2000): Analiza: benchmarking, dostupno na:
http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/Analiza_Benchmarking.pdf, [11.9.2015.]
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Konkurentska prednost moze imati svoje izvore u poduzecu (interni izvori), ali 1 u okolini
(eksterni izvori).”*Kako bi resurse etiketirali kao izvor odrZive konkurentske prednosti, resursi
moraju stvarati vrijednost za poduzece, moraju biti rijetki, jedinstveni i ne smiju postojati

adekvatni supstituti za te resurse. "

4.2. Povezanost organizacijske kulture i konkurentske prednosti organizacije

U danaSnjem konkurentnom svijetu, mnoga poduzeca se nastoje diferencirati od drugih
poduzeca na temelju nizih toSkova 1 time nize cijene ili pak teze nudenju kvalitetnijih
proizvoda i usluga. Medutim, diferenciranje na temelju spomenutih faktora postaje s
vremenom sve teze i to ponajvise zbog toga Sto takve poteze konkurenti mogu lako kopirati i
time posti¢i bolju poziciju na trzistu.” Suvremeno doba poduze¢ima postavlja imperativ za
kontinuiranim traZzenjem novih izvora konkurentske prednosti. PronalaZzenje snaga unutar
organizacijske kulture pomo¢i ¢e poduzecu izgraditi odrzivu konkurentsku prednost.
Stvaranje organizacijske kulture koju konkurenti ne mogu na jednostavan nacin kopirati €ini
tu organizacijsku kulturu mnogo vrednijom te ona moze biti izvor konkurentske prednosti
poduzeca. Veci broj istrazivanja i studija posvecenih razumijevanju utjecaja organizacijske
kulture na organizacije potvrduje pozitivne korelacije povezane s izgradnjom organizacijske
kulture i upravljanjem istom. lzgradnja jake organizacijske kulture vazno je sredstvo
diferenciranja neke organizacije od njenih konkurenata. Pozitivna organizacijska kultura
postala je sve vaznija kako su studije otkrivale sve vece koristi povecanja ukupne uspjesSnosti
poslovanja. Organizacijska kultura je takoder izravno povezana s reputacijom. Obje
predstavljaju nematerijalnu imovinu koju samo rijetka uspjeSna poduzeéa mogu postiéi.
Organizacijska kultura, reputacija i financijski rezultati medusobno su povezani i djeluju kao
glavni izvor konkurentske prednosti poduzeca. Jaka organizacijska kultura moze biti izvor
odrzive konkurentske prednosti jedno u slucaju da je konkurenti ne mogu jednostavno

kopirati.”®

"Tipuri¢, D. (1999): Konkurentska sposobnost poduzeéa, Sinergija, Zagreb, str. 26.

™ Barney, J. (1991): Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, 17, str.
105.

®7Geese (2012): Use Your Company Culture as Your Competitive Advantage, dostupno na:
https://7geese.com/company-culture-as-competitive-advantage/, [13.9.2015.]

"®Mahrokian, S. et al. (2010): Corporate culture: a lasting competitive advantage, dostupno na:
http://www.freepatentsonline.com/article/Review-Business-Research/237533602.html, [13.9.2015.]
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Organizacijska kultura se ne moZe kopirati iz razloga Sto ona predstavlja jedinstvene temeljne
vrijednosti poduzeca. Kao jedini uvjet postavlja se nuznost da poduzece bude istinski predano
tim svojim temeljnim vrijednostima koja predstavljaju njegovu organizacijsku kulturu.
Poduzece uvijek mora djelovati i ponasati se u skladu s njima. To podrazumijeva
zaposljavanje isklju¢ivo onih ljudi koji dijele te vrijednosti te donoSenje poslovnih odluka u

skladu s tim vrijednostima.”’

Dakle, jaka organizacijska kultura nije samo trend koji ¢e s vremenom nestati. Ona
predstavlja moc¢an adut za poduzecéa koja ¢e znacajno rasti i napredovati paralelno s njihovim
znanjem o tome podru(“:ju.78 Jaka organizacijska kultura moze pomoc¢i uspjeSnijem
diferenciranju poduzeca/marke proizvoda, privuéi i zadrzati lojalne zaposlenike te pomoc¢i u
izgradnji snaznih veza s kupcima, dobavljagima i partnerima poduzeéa.”® Jedna od najvaznijih
znacajki organizacijske kulture je ta da ona otkriva potencijal u ljudima. Ona se na neki nacin
moZe shvatiti kao akcelerator talenta i osloboditelj inovacija. Nadalje, zdrava organizacijska
kultura koju obiljezavaju visok moral, visoka produktivnost te minimlna doza konfuzije i
politike, jest ona kultura ¢ijim dijelom zaposlenici zele biti. Oni Zele ulagati u uspjeh
organizacije buduc¢i da je o€ito da ¢e im se taj trud isplatiti. Takoder teze osobnom rastu i

napretku buduc¢i da Zele biti dio uspjeha organizacije.80

4.3. Povezanost upravljanja promjenama i konkurentske prednosti

Da bi organizacija dugoro¢no bila uspjesno, nuzna je njeno interno i eksterno uskladivanje u
svrhu uspjeSnog odgovaranja na zahtjeve koji se pred nju postavljaju u svakodnevnom
poslovanju te izgradnje i odrzavanja konkurentske sposobnosti. Stvaranje i odrzavanje
konkurentske sposobnosti iziskuje od menadzera pridavanje znacaja razumijevanju procesa i
aktivnosti unutar organizacije te upravljanje promjenama nastalim kao odgovor na razlike
trenutnog 1 potrebnog. U kontekstu konkurentske prednosti odrzivost se odnosi na
organizaciju koja pozitivno prihvaca promjenu, konstantno se prilagodujuci novim zahtjevima

okoline. Organizacijska vitalnost i rast ovise o sposobnosti izgradnje odrzive konkurentske

""7Geese (2012): Use Your Company Culture as Your Competitive Advantage, dostupno na:
https://7geese.com/company-culture-as-competitive-advantage/, [13.9.2015.]

"®Mahrokian, S. et al. (2010): Corporate culture: a lasting competitive advantage, dostupno na:
http://www.freepatentsonline.com/article/Review-Business-Research/237533602.html, [13.9.2015.]

7Geese (2012): Use Your Company Culture as Your Competitive Advantage, dostupno na:
https://7geese.com/company-culture-as-competitive-advantage/, [13.9.2015.]

%The Mojo Co. (2011): Culture as Competitive Advantage, dostupno na:
http://themojocompany.com/2011/03/culture-as-competitive-advantage/#sthash.2RIGjd5q.dpbs, [14.9.2015.]
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strategije, uz istodobnu efikasnu gradnju organizacijske sposobnosti da iznese te strategije
respektiraju¢i nuznost uravnotezenja potrebe za razli€itim vrstama organizacijskih promjena.
Izuzetno je vazno da izgradnja odrzive konkurentske prednosti zapo€ne razumijevanjem
poslovne okoline i niSa, odnosno ekonomskih i socijalnih promjena koji imaju utjecaja na
poslovanje te unutarnjih uvjeta i dimenzija organizacije. Razumijevanjem nacina na koji ovi
uvjeti pojacavaju brzinu promjena jasno je zasto organizacije moraju biti fleksibilne, otvorene
I spremne na odgovor uvjetima okoline. Postoji potreba kontinuiranim obnavljanjem ako
organizacija Zeli zadrzati konkurentsku sposobnost koja ¢e osigurati opstanak u turbulentnom
poslovnom okruzenju. UspjeSna poduzeca moraju biti jako prilagodljiva te sposobna brzo
strateski reagirati 1 razviti sustav koji ¢e omoguciti fleksibilne inovacije u svrhu adekvatne
reakcije na sve brze i nepredvidive promjene okoline. Poduzeca moraju aktivno razumjeti i
upravljati promjenama kako bi izgradila odrzivu konkurentsku prednost te razvijati svoje
sposobnosti kako bi se i dalje prilagodila ili ¢ak kapitalizirala situacije brzo mijenjajuce

poslovne sredine.?

8 Aleksi¢, A. (2008): op.cit., str. 90.
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5. EMPRIJSKO ISTRAZIVANJE ULOGE ORGANIZACIJSKE
KULTURE U UPRAVLJANJU PROMJENAMA NA PRIMJERU
HOTELA ,,VILLA ARGENTINA*

5.1. Op¢i podaci o hotelu ,,Villa Argentina*

Hotel Grand Villa Argentina datira iz ranih 1920-ih godina 20. stolje¢a i otada sve do
danasnjih dana nudi savrSen smjestaj za sofisiticirani odmor u Dubrovniku. Svojom pozicijom
koja se nalazi u ekskluzivnom dijelu grada, nadomak povijesnoj dubrovackoj jezgri te
pogledom na more, oto¢i¢ Lokrum i staru dubrovacku luku zauzima visoko mjesto u
cjelokupnoj  hotelskoj ponudi grada Dubrovnika. Ovaj u svakom slucaju jedinstveni
dubrovacki hotel tradicionalno posje¢uju mnoge poznate i priznate osobe iz zemlje i
inozemstva. Grand Villa Argentina predstavlja idealno mjesto za odmor i poslovna

putovanja.

Tablica 2. Osnovni podaci hotela “Villa Argentina”

olIB 69365368068
Adresa Dubrovnik, Frana Supila 14
Telefon 020 414320
web www.gva.hr
Djelatnost 55.10 Hoteli i sli¢an smjestaj (NKD 2007)
Godina oshivanja 1991
Registracijski broj 060001399
Temeljni kapital 155.497.200,00 HRK

Izvor: autor prema: Poslovna.hr  (2015): Grand Villa  Argentina d.d., dostupno na:
http://www.poslovna.hr/lite/grand-villa-argentina/349256/subjekti.aspx, [16.9.2015.]; Zagrebacka burza (2015):
Vrijednosnica HARG-R-A, dostupno na: http://zse.hr/?id=10006&dionica=HARG-R-A, [16.9.2015.]

Kompleks sadrzi konferencijske prostore koje je moguce prilagoditi za razliCite prigode i
namjene - od banketa i konferencija, do odrZavanja sastanaka, seminara, kao i vecih
konferencija do 485 sudionika. U sklopu svoje ponude pruza moguc¢nost opustanja u wellness
centaru, fitness sobi, unutarnjem i vanjskom bazenu uz direktan pristup plazi, dok su 127 sobe

14 apartmana uredene su odabranim stilskim namjestajem, koji spaja tradiciju s modernim.
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Restorani u hotelu Grand Villa Argentina nude raznovrsne kulinarske specijalitete uz

prekrasan pogled na more, gradske zidine i otok Lokrum.

Slika 3. Hotel Villa Argentina

Izvor: Hotels.com (2015): Grand Villa Argentina - Dubrovnik,dostupno na:
http://hr.hotels.com/ho236531/grand-villa-argentina-dubrovnik-hrvatska/, [16.9.2015.]

Na plaZi i otvorenom bazenu goste hotela do¢ekuje usluzno osoblje Grand Villa Argentina
koji im osiguravaju ruc¢nike, lezaljke i suncobrane. Grand Villa Argentina okruzena je bujnim
vrtovima koji pruzaju opustajucu ugodu. Gosti mogu uzivati u Setnji prema kristalno ¢istom
Jadranskom moru, kao i opustanju u prirodi ¢itajuci knjigu ili osluskujuci ritam mora. Osim
toga, parovi mogu otkriti ¢ari romanti¢nih Setnji kroz drvorede borova. Grand Villa Argentina

pruza uslugu privatnog parkinga na otvorenom i u natkrivenoj garazi.

5.2. Rezultati provedenog istraZivanja

Glavni cilj ovoga istraZzivanja jest utvrditi kakvu ulogu organizacijska kultura ima u
upravljanju promjenama koje provodi neka organizacija (poduzece) te kakva je veza izmedu
organizacijske kulture i konkurentske prednosti hotela. U skladu s time, ovim istrazivanjem se
u praksi Zele potvrditi ili pak opovrgnuti teorijske hipoteze koje kaZzu da organizacijska
kultura neke organizacije ima znacajnu ulogu u procesu upravljanja promjenama, odnosno da
organizacijska kultura pozitivno utjeCe na postizanje konkurentske prednosti neke

organizacije.
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5.2.1. Metodologija istraZivanja

Za potrebe rada koristeni su podaci dobiveni primarnim istrazivanjem provedeni tijekom
kolovoza 2015. godine. Istrazivanje je provedeno pomocu anketnog upitnika. Anketa je
provedena medu zaposlenicima hotela Villa Argentina. Odaziv na anketu je zadovoljavajuéi
jer je anketu ispunilo 50 ispitanika. Anketni upitnik sastojao se od 11 pitanja, a svi su
zatvorenog tipa. Anketa se provela pismenim putem i dostavila izravno u hotel. (Prilog br.1.)
Zadnja dva seta pitanja ukljucuju Likertovu ljestvicu, gdje su ispitanici procjenjivali stupanj
vlastitog slaganja s odredenim tvrdnjama vezanima za hotel (1 — uopce se ne slazem, 5 — u
potpunosti se slazem), odnosno evaluirali uspjeh hotela u odnosu na najznacajnije konkurente
s obzirom na odredene elemente (1-znatno loSiji od konkurenata, 5- znatno bolji od
konkurenata) ocjenama od 1 do 5. Anketa prvotno postavlja pitanja kojima se prikupljaju
opc¢e informacije o ispitanicima kao $to su odjel u kojem rade, spol, dob, dosadaSnje vrijeme
provedeno rade¢i u hotelu, stupanj obrazovanja, ukupni radni staz, trajanje radnog dana,
informacije o vlastitom napredovanju i Sirenju steCenog znanja. Nakon toga se ispituje
misljenje ispitanika vezano za odredene tvrdnje koje se pretezno ti€u organizacijske kulture
hotela, odnosa medu razliCitim odjelima, nafina reagiranja na promjene i prilagodavanja
istima, nacina postizanja konkurentske prednosti hotela, i sl. Takoder se od ispitanika trazi da
evaluiraju uspjesnost hotela u odnosu na najznacajnije konkurente i to s obzirom na odredene
elemente kao Sto su kvaliteta i image usluga, zadovoljstvo kupaca uslugom, cijena usluge i
troSak isporuke usluge. Rezultati dobiveni ovim istrazivanjem obradeni su putem statistickog

programa SPSS.

5.2.2.0pce karakteristike uzorka istrazivanja

U nastavku slijedi prikaz opéih karakteristika uzorka istrazivanja putem tablica koje prikazuju
obiljezja ispitanika kao Sto su spol, dob, stupanj obrazovanja, duljina zaposlenosti u hotelu

Villa Argentina te ukupni radni staZ zaposlenika.

U sljedecoj tablici prikazana je spolna struktura zaposlenika hotela.
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Tablica 3. Spolna struktura zaposlenika

Spol
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
musko 22 44,0 44,0 44,0
Valid  zensko 28 56,0 56,0 100,0
Total 50 100,0 100,0

Izvor: istraZivanje autora (N=50)

Iz tablice je vidljivo da od anketiranih 50 osoba vecinu ispitanika ¢ine osobe Zenskog spola i

to 56,0%, dok osobe muskog spola sacinjavaju 44,0% ispitanika.

Nadalje, tablica 4 prikazuje dobnu strukturu zaposlenika hotela, dok tablica 5 prikazuje

strukturu zaposlenika s obzirom na stupanj obrazovanja.

Tablica 4. Dobna struktura zaposlenika

Dob
Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative
Percent

do 25 godina 14 28,0 28,0 28,0

26 do 30 godina 8 16,0 16,0 44,0

31 do 40 godina 18 36,0 36,0 80,0
Valid 41 do 50 godina 7 14,0 14,0 94,0

51 do 60 godina 2 4,0 4,0 98,0

iznad 60 godina 1 2,0 2,0 100,0

Total 50 100,0 100,0

Izvor: istrazivanje autora (N=50)

Od 50 anketiranih zaposlenika, najveci broj ispitanika je dobi izmedu 31 i 40 godina (36%),
zatim slijede redom osobedo 25 godina (28%), osobe od 26 do 30 godina (16%), osobe od 41
do 50 godina (14%), osobe od 51 do 60 godina (4%) te naposljetku osobe iznad 60 godina

(2%). To znaci da su osobe koje ¢ine vecinu ispitanika uglavnom mlade dobi.
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Tablica 5. Stupanj obrazovanja ispitanika

Frequency Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
osnovna Skola 2 4,0 4,0 4,0
stru¢no trogodisnje
) 11 22,0 22,0 26,0
obrazovanje
stru¢no Cetverogodis$nje
] 26 52,0 52,0 78,0
Valid obrazovanje (SSS)
viSa struéna sprema (VSS) 3 6,0 6,0 84,0
visoka stru¢na sprema
8 16,0 16,0 100,0
(VSS)
Total 50 100,0 100,0

Izvor: istraZivanje autora (N=50)

Najveéi dio ispitanika ima stru¢nocetverogodisnje obrazovanje (SSS) (52%), dok ih slijede
redom ispitanici koji imaju stru¢no trogodiSnje obrazovanje (22%), ispitanici s visokom
struénom spremom (VSS) (16%) te naposljetku oni s visom stru¢nom spremom (VSS) (6%).

Najmanji dio ispitanika ima zavrSenu samo osnovnu Skolu (4%).

Nadalje, tablica 6 itablica 7 prikazuju duljinu zaposlenosti ispitanika u hoteluVilla Argentina,

odnosno njihov ukupni radni staz.

Tablica 6. Duljina zaposlenosti u hotelu Villa Argentina

Frequency Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
0-1 godina 8 16,0 16,0 16,0
2-5 godina 19 38,0 38,0 54,0
Valid 6-9 godina 8 16,0 16,0 70,0
10 godina i vise 15 30,0 30,0 100,0
Total 50 100,0 100,0

Izvor: istrazivanje autora (N=50)

Kako je iz tablice vidljivo, najveéi dio Cine ispitanici koji su u promatranom hotelu zaposleni
ukupno dvije do pet godina (38%), zatim slijede ispitanici koji su u hotelu zaposleni deset

godina 1 viSe (30%), dok najmanji udio ¢ine oni koji su u hotelu zaposleni najvise godinu dana
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te oni koji su u istome hotelu zaposleni ukupno Sest do devet godina (prethodne dvije skupine

ispitanika zauzimaju podjednak udio u strukturi, odnosno16%).

Tablica 7. Ukupni radni staz ispitanika

Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
do 5 godina 18 36,0 36,0 36,0
6-10 12 24,0 24,0 60,0
11-20 13 26,0 26,0 86,0
Valid

21-30 5 10,0 10,0 96,0
iznad 30 2 4,0 4,0 100,0
Total 50 100,0 100,0

Izvor: istraZivanje autora (N=50)

Iz prethodne tablice razvidno je da najvecéi dio ispitanika promatranog hotela ima ukupni radni
staz do 5 godina (36%), a potom slijede redom oni sa stazom 11-20 godina (26%), 6-10
godina (24%), 21-30 godina (10%) te oni koji imaju radni staz iznad 30 godina (4%). Dakle,
medu ispitanicima dominiraju oni s relativno kratkim radnim stazom, dok je najmanji udio

onih s radnim stazom duljim od 30 godina.

Tablica 8 prikazuje napredovanje zaposlenika hotela, dok tablica 9 prikazuje stupanj

upotpunjavanja i prosirivanja ste¢enih znanja s obzirom na duljinu zaposlenosti u hotelu.

Tablica 8. Napredovanje zaposlenika

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
da 22 44,0 44,0 44,0
Valid ne 28 56,0 56,0 100,0
Total 50 | 100,0 100,0

Izvor: istraZivanje autora (N=50)

Iz prilozene tablice vidljivo je da najveci dio ispitanika promatranog hotela nije napredovao

tijekom zaposlenja, to¢nije njih 28 (56%), dok je njih 22 (44%) napredovalo.
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Tablica 9. Stupanj upotpunjavanja i prosirivanja steCenih znanja

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
da, stalno 13 26,0 26,0 26,0
povremeno 27 54,0 54,0 80,0
Valid veoma malo 9 18,0 18,0 98,0
uopce ne 1 2,0 2,0 100,0
Total 50 100,0 100,0

Izvor: istrazivanje autora (N=50)

Iz prethodne tablice vidljivo je da najveci dio ispitanika povremeno upotpunjuje i pro$iruje
steCena znanja s obzirom na duljinu zaposlenosti, tocnije njih 27 (54%), a potom redom slijedi
13 zaposlenika koji stalno upotpunjuju i sire steCena znanja (26%), 9 onih koji to veoma malo
rade (18%) te jedan zaposlenik uopée ne upotpunjuje 1 ne Siri ste€ena znanja s obzirom na

duljinu zaposlenosti u hotelu (2%).

Grafikon 1 prikazuje stupanj slaganja zaposlenika hotela sa tvrdnjama povezanim sa
upravljanjem promjenama. Kao $to je vidljivo iz Grafikona 1, najveéi dio zaposlenika se slaze
s tvrdnjom da se lako prilagodavaju i provode promjene kao odgovor na konkurenciju (32%),
nakon toga slijedi udio onih koji se s tom tvrdnjom ne slazu (30%), dok je na posljednjem
mjestu udio onih koji se uopée ne slazu. Situacija sa slaganjem oko tvrdnje da se novi i
poboljsani nacini poslovanja konstantno usvajaju je zanimljiva. Naime, u potpunom istom
omjeru se zaposlenici ne slazu, niti slazu niti ne slazu i slazu sa spomenutom tvrdnjom

(28%).Na posljednjem mjestu je udio onih koji se uopée ne slazu s ovom tvrdnjom (4%).

Tvrdnja da pokuSaji provodenja promjena ne nailaze na otpor je raznoliko ocijenjena prema
stupnju slaganja. Najveci udio zaposlenika se ne slaze s ovom tvrdnjom (38%), a njih 34% xd
niti slaze niti ne slaze. Najmanji broj zaposlenika se uopce ne slaze s ovom tvrdnjom (4%).S
tvrdnjom da razliciti odjeli poduzeca ¢esto suraduju kako bi se provele promjene se uvjerljivo
najvise zaposlenika slaze (54%), a najmanji je udio onih zaposlenika koji se uopce ne slazu s

ovom tvrdnjom (4%).

52



Grafikon 1. Stupanj slaganja sa tvrdnjama vezanima za upravljanje promjenama (1-
uopce se ne slazem; 5-u potpunosti se slazem)

60% 5 4(%%

50%

) 38%
40% 34% .
200 32%
30% ’ . %
(o]
209 % .
20% % 4
12W%  12%
%
10% | oo, , %

0%

1 2 3 4 5

M Lako se prilagodavamo i provodimo promjene kao odgovor na konkurenciju
B Novi i poboljsani nacini poslovanja konstantno se usvajaju

1 Pokusaji provodenja promjena ne nailaze na otpor

M Razliciti odjeli poduzeda cesto suraduju kako bi se provele promjene

m Komentari i preporuke klijenata ¢esto vode ka promjenama

Izvor: istraZivanje autora

Napokon, s tvrdnjom da komentari i preporuke klijenata ¢esto vode ka promjenama uvjerljivo
najveci broj zaposlenika se slaze (56%), a najmanji udio zaposlenika se uopce ne slaze s tom

tvrdnjom (tek 2%).

Grafikon 2 prikazuje stupanj slaganja zaposlenika hotela sa tvrdnjama vezanim uz
organizacijsku kulturu. 1z grafa je vidljivo kako u vezi navedenih tvrdnji dominiraju ispitanici
koji su se izjasnili kako se slazu ili u potpunosti slazu s istima, a u manjini su oni koji se ne

slazu ili uopce ne slazu s tim tvrdnjama.
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Grafikon 2. Stupanj slaganja sa tvrdnjama vezanim uz organizacijsku kulturu (1-uopce
se ne slazem; 5-u potpunosti se slazem)
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m5| 24% 28% 6% 22% 22% 28% 16% 14% 20%

Izvor: istraZivanje autora (N=50)

S tvrdnjom da je vecina zaposlenika veoma angaZzirana na poslu najvise se ljudi slaze (52%), a
potom redom se u potpunosti slazu (24%), niti slazu niti ne slazu (20%), a u neznatnom se
omjeru ne slazu ili uopée ne slazu sa spomenutom tvrdnjom (2%). Sli¢na je situacija i s
tvrdnjom da se odluke uglavhom donose na najkompetetnijoj razini. Naime, najvise se ljudi
slaze (52%), a potom redom se u potpunosti slazu (28%), niti slazu niti ne slazu (16%), a vrlo
malo njih se ne slaze s tom tvrdnjom (4%) dok se nitko nije izjasnio da se uopce ne slaze s

tom tvrdnjom.

Vecina zaposlenika se slaze da je svatko donekle uklju¢en u proces poslovnog planiranja
(56%), potom se redom niti slazu niti ne slazju (28%), ne slazu (8%), u potpunosti slazu (6%),
a tek 2% ispitanika se uopce ne slaze s tom tvrdnjom. Vecina se zaposlenika u potpunosti
slaze (58%) ili slaze (22%) s tvrdnjom da ljudi rade kao da su dio tima. Nadalje, 14%
ispitanika se niti slaze niti ne slaze s tom tvrdnjom dok tek mali udio odgovora otpada na
neslaganje (4%) ili potpuno neslaganje (2%) sa spomenutom tvrdnjom.
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S tvrdnjom da postoje jasne i dosljedne vrijednosti koje definiraju nacin obavljanja poslova
najviSe se zaposlenika slaze (46%), potom redom se niti slazu niti ne slazu (26%), u
potpunosti slazu (22%), 6% njih se ne slaze, a nitko se nije izjasnio kako se uopce ne slaze s

tom tvrdnjom.

Evidentno je da postoji "jaka" organizacijska kultura jer se s tom tvrdnjom slaze 54%
ispitanika, a 28% njih se i u potpunosti slaze. U sredini je odgovor kojim se zaposlenici
izjaSnjavaju da se niti slazu niti ne slazu sa spomenutom tvrdnjom, a tek 4% njih se ne slaze te

2% uopce ne slaze s tom tvrdnjom.

Kod tvrdnje da je lako posti¢i konsenzus ¢ak i u teSim problemima nema predominantnog
odgovora. 40% njih se slaze, 30% se niti slaze niti ne slaze, gotovo podnjednak broj

zaposlenika se u potpunosti slaze (16%) ili ne slaze (14%), a nitko se uopce ne slaze.

S tvrdnjom da se razliCiti odjeli poduzeca lako medusobno koordiniraju se polovica ispitanih
zaposlenika slaze, njih 28% se niti slaze niti ne slaze, 14% njih se u potpunosti slaze, 6% se

uopce ne slaze, a 2% se ne slaze s tom tvrdnjom.

Moze se zakljuciti da su se ciljevi zaista zajednicki dogovarali jer najmanji broj ispitanih
zaposlenika se izjasnio kako se ne slaze (8%), uopc¢e ne slaze (8%)i niti slaZe niti ne slaze
(6%) s tom tvrdnjom. Najveci broj ispitanika (58%) se slaze da su se ciljevi zajednicki

dogovorali, a 20% njih se i u potpunosti slaze.

Grafikon 3 prikazuje procjenu konkurantske prednosti hotela od strane njegovih zaposlenika.
Kao $to je vidljivo iz prethodne tablice i grafa, najveé¢i dio zaposlenika je kvalitetu i image
usluga u odnosu na konkurente ocjenio ocjenom 4, nakon toga slijedi udio onih koji je to isto
cojenio ocjenom 5, dok je na posljednjem mjestu udio onih s ocjenom 3. Dakle, najve¢i dio
zaposlenika smatra kako su kvaliteta i image usluga hotela bolji u odnosu na one konkurenata.
Sli¢na situacija 1 distribucija postotaka je 1 kod ocjene zadovoljstva kupaca uslugom u odnosu

na konkurenciju.
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Grafikon 3. Ocjenama od 1 do 5 evaluirajte uspjeh VaSeg hotela u odnosu na
najznacajnije konkurente s obzirom na navedene elemente (1- znatno losiji, 5- znatno

bolji od konkurenata)
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0,5
0,4
0,3
02
0,1
0
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M kvaliteta i image usluga 21,3% | 42,6% | 36,2%
- Zadovzgfj‘g’g;‘]”paca 14,6% | 52,1% | 33,3%
cijena usluge 8,0% 42,0% | 44,0% 6,0%
M trosSak isporuke usluge 38,0% 58,0% 4,0%

Izvor: istraZivanje autora (N=50)

Sto se ti¢e cijene usluge u odnosu na cijene konkurencije, veéina zaposlenika je uspjesnost
hotela ocijenila ocjenom 4, nakon toga slijedi ocjena 3, pa ocjena 5 i na kraju ocjena 2 koju je

dodijelio najmanji dio zaposlenika.

Naposljetku, §to se tice ocjene troSka isporuke usluge u odnosu na konkurenciju, najveci broj

zaposlenika je dodijelio ocjenu 4, zatim slijedi ocjena 3 pa ocjena 5.

Dakle, moze se zakljuciti kako veéina zaposlenika smatra da hotel postize veci uspjeh u sve
Cetiri stavke u usporedbi s konkurencijom. To znaci da vecina zaposlenika smatra kako hotel
Villa Argentina ima bolju kvalitetu i image usluga u odnosu na konkurenciju te kako takoder
postize vece zadovoljstvo kupaca uslugom te povoljniju cijenu usluge i manji trosak isporuke

usluge u odnosu na istu.
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5.2.3. Testiranje hipoteza

5.2.3.1. Utjecaj organizacijske kulture na konkurentsku prednost

U sljedecoj tablici prikazani su podaci o protumacenim, neprotumacenim i ukupnim

odstupanjima ocijenjenog modelate vrijednost F-testa s empirijskom signifikantnosti.

Tablica 10. ANOVA ocijenjeno regresijskog modela gdje konkurentska prednost ovisi 0
organizacijskoj kulturi

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 2,751 1 2,751 23,259 ,000%
Residual 5,678 48 ,118
Total 8,429 49

a. Predictors: (Constant), KULT

b. Dependent Variable: KONK_PR

Izvor: istraZivanje autora

Iz gornje tablice vidljivo je da je a* = 0,006to je manje od 5% pa se moze zakljuciti da je

regresijski model statisticki znacajan.

Sljedeca tablica prikazuje vrijednosti ocijenjenih parametara, njihove standardnegreske,

empirijske t-omjere i procjene parametara uz nivo pouzdanosti od 95%.

Tablica 11. Ocijenjeni linearni regresijski model gdje konkurentska prednost ovisi 0
organizacijskoj kulturi

Coefficients?®

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 2,031 383 5,306 ,000]
KULT ,482 ,100 571 4,823 ,000

a. Dependent Variable: KONK_PR

Izvor: istraZivanje autora
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Analiti¢ki izraz kona¢nog ocjenjenog modela je y'j=2,031+0,428x;.

Parametar £;=2,031 predstavlja o¢ekivanu konkurentsku prednost u slucaju da organizacijska
kultura iznosi nula.Parametar $;=0,428 pokazuje da u sluCaju povecanja organizacijske

kultureza jednu jedinicu treba ocekivati povecanje konkurentske prednosti za 0,428 jedinica.

Prema tablici empirijska vrijednost t-testa za parametar S, je 5,306, a empirijska
signifikantnost je 0,00, sto je manje od 1% pa se moze zakljuditi da je parametar Sy statisticki
znacajan.Empirijska vrijednost t-testa za parametar £ je4,823 pri signifikantnosti od 0%, Sto
je manje od 1%. Dakle, ocijenjeni regresijski parametar statisticki znacajan.Ocijenjeni
regresijski model u standardiziranom obliku je y5=0,571 x;. Odnosno, ukoliko se
organizacijska kultura promijeni za 1 standardnu devijaciju, zavisna varijabla, t. konkurentska

prednost promijeniti ¢e se za 0,571 standardnu devijaciju.

Navedeni rezultati ukazuju na prihvacanje hipoteze H1.

5.2.3.2. Utjecaj upravljanja promjenama na konkurentsku prednost

Tablica prikazuje podatke o protumacenim, neprotumacenim i ukupnim odstupanjima

ocijenjenog modela te vrijednost F-testa s empirijskom signifikantnosti.

Tablica 12. ANOVA ocijenjeno regresijskog modela gdje konkurentska prednost ovisi 0
upravljanju promjenama

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,789 1 ,789 4,956 ,031%
Residual 7,640 48 , 159
Total 8,429 49

a. Predictors: (Constant), UP_PROM

b. Dependent Variable: KONK_PR

Izvor: istraZivanje autora

Iz tablice je vidljivo da je signifikantnost a* =0,038t0 je manje od 5%. Dakle, regresijski

model je statisticki znacajan.
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Tablica 13. Ocijenjeni linearni regresijski model gdje konkurentska prednost ovisi 0
upravljanju promjenama

Coefficients?

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3,133 ,332 9,433 ,000}
UP_PROM ,213 ,096 ,306 2,226 ,031]

a. Dependent Variable: KONK_PR
Izvor: istraZivanje autora

Analiti¢ki izraz kona¢nog ocjenjenog modela je y'j=3,133+0,213x;.

Parametar fo=3,133 predstavlja o¢ekivanu konkurentsku prednost u slucaju da upravljanje
promjenama iznosi nula.Parametar $;=0,213 pokazuje da u slu¢aju povecanja upravljanja
promjenama za jednu jedinicu treba ocekivati povecanje konkurentske prednosti za 0,213
jedinica.

Iz gornje tablice vidljivo je da empirijska vrijednost t-testa za parametar f, iznosi 9,433, a
empirijska signifikantnost je 0,00 Sto znaci da je parametar fy statisticki znacajan.Empirijska
vrijednost t-testa za parametar f; je2,226 pri signifikantnosti od 0,031 $to je manje od 5%.

Dakle, ocijenjeni regresijski parametar statisticki znacajan.

Ocijenjeni regresijski model u standardiziranom obliku je y“=0,306x;. Odnosno, ukoliko se
upravljanje promjenama promijeni za 1 standardnu devijaciju, zavisna varijabla, odnosno

konkurentska prednost promijeniti ¢e se za 0,306 standardnih devijacija.

Navedeni rezultati ukazuju na prihvacanje hipoteze H2.

5.2.3.3. Utjecaj organizacijske kulture na upravljanje promjenama

Sljedeca tablica prikazuje podatke o protumac¢enim, neprotumacenim i ukupnim odstupanjima

ocijenjenog modela te vrijednost F-testa s empirijskom signifikantnosti.
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Tablica 14. ANOVA ocijenjeno regresijskog modela gdje upravljanje promjenama ovisi

0 organizacijskoj kulturi

ANOVA®
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
1 Regression 3,868 1 3,868 13,684 ,001%
Residual 13,567 48 ,283
Total 17,434 49

a. Predictors: (Constant), KULT; b. Dependent Variable: UP_PROM

Izvor: istraZivanje autora

Rezultati prikazani u gornjoj tablici ukazuju da je signifikantnost a* = 0,00 Eto
znaci da je regresijski model statisticki znacajan.

Tablica 15. Ocijenjeni linearni regresijski model gdje upravljanje

promjenama ovisi o organizacijskoj kulturi

Coefficients?®

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,255 ,592 2,121 ,039]
KULT 571 ,154 471 3,699 ,001

a. Dependent Variable: UP_PROM

Izvor: istraZivanje autora

Analiti¢ki izraz kona¢nog ocjenjenog modela je y'j=1,255+0,571x;.

Parametar fo=1,255 predstavlja ocekivanu razinu upravljanja u sluaju da organizacijska
kultura iznosi nula.Parametar $1=0,571 pokazuje da u slucaju povecanja organizacijske za

jednu jedinicu treba ocekivati povecanje upravljanja promjenama za 0,571 jedinicu.

Iz gornje tablice vidljivo je da empirijska vrijednost t-testa za parametar S, iznosi 2,121, a
empirijska signifikantnost je 0,039 Sto je manje od 0,005 te ukazuje na zakljucak da je
parametar Sy statisticki znacajan. Empirijska vrijednost t-testa za parametarf; je3,699 pri
signifikantnosti od 0,001. Dakle, ocijenjeni regresijski parametar statisticki znacajan.

Ocijenjeni regresijski model u standardiziranom obliku je y*=0,471x;. Odnosno, ukoliko se

60



organizacijska kultura promijeni za 1 standardnu devijaciju, zavisna varijabla, odnosno

upravljanje promjenama promijeniti ¢e se za 0,471 standardnu devijaciju.

Navedeni rezultati ukazuju na prihvacanje hipoteze H3.

5.2.3.4. Linearna korelacija izmedu promatranih varijabli

U sljedecoj tablici prikazani su koeficijenti linearne korelacije izmedu organizacijske kulture,

upravljanja promjenama i konkurentske prednosti.

Tablica 16.Pearsonovi koeficijenti korelacije izmedu analiziranih varijabli

Correlations

KULT UP_PROM KONK_PR

KULT Pearson Correlation 1 471" 571"

Sig. (2-tailed) ,001 ,000]

N 50 50 50)
UP_PROM  Pearson Correlation 471" 1 ,306]

Sig. (2-tailed) 001 031

N 50 50 50]
KONK_PR  Pearson Correlation 571" ,306 1

Sig. (2-tailed) ,000 ,031

N 50 50 50

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Izvor: istraZivanje autora

Svi izraCunati koeficijenti pozitivnog su predznaka, $to ukazuje na pozitivhu vezu izmedu

promatranih varijabli. Najveca linearna korelacija je izmedu organizacijske kulture i
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konkurentske prednosti i iznosi 0,571. Empirijska signifikantnost tog koeficijenta korelacije je
a=0,000 te se mae zakljuciti da navedeni koeficijent statisti¢ki znacajan uz signifikantnost
testa od 1%. Koeficijent korelacije izmedu upravljanja promjenama i organizacijske kulture
iznosi 0,471 te je takoder statisticki znaCajan pri razini signifikantnosti od 1%. Linearna
korelacija izmedu upravljanja promjenama i konkurentske prednosti iznosi 0,306 te je
statistiCki znacajna pri razini signifikantnosti od 5%. Navedeni rezultati u skladu su s

rezultatima linearne regresije te ukazuju na prihvacéanje hipoteza H1, H2 i H3.

5.2.4. Ogranicenja istraZivanja

Glavno ograniCenje istrazivanja predstavlja moguénost da svi anketirani zaposlenici
(pogotovo iz odredenih odjela) nisu u dovoljnoj mjeri upuceni o tome §to se zbiva na viSim
instancama 1 organizacijskim razinama hotela. Shodno tomu, mozda odredeni profili
zaposlenika 1 pojedini odjeli hotela ne raspolazu detaljnijim informacijama ili ¢ak ne shvacaju
u potpunosti problematiku koja se tiCe organizacijske kulture hotela i njenog utjecaja na
upravljanje promjenama i izgradnju konkurentske prednosti hotela. Isto tako, takoder postoji
mogucénost da su neki ispitanici bili pristrani u ocjenjivanju uspjesnosti hotela s obzirom na

odredene elemente u usporedbi s konkurencijom.
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6. ZAKLJUCAK

Danasnje organizacije posluju u izrazito turbulentnim i promjenjivim uvjetima. Takva okolina
namece nuznost adekvatnog prilagodavanja istoj, odnosno potebno je da organizacije budu u
visokom stupnju fleksibilne kako bi Sto uspjesnije provele potrebne promjene koje diktiraju
novonastale situacije. Promjenama je potrebno na adekvatan nacin upravljati kako bi
organizacije opstale i ostvarile uspjeh u poslovanju. Postoji mnogo ¢imbenika koji imaju mo¢
ujecaja na proces upravljanja promjenama u organizacija, a jedan od najmocnijih i
najznacajnijih jest organizacijska kultura. Ona determinira ponasanje i aktivnosti zaposlenika
neke organizacije putem stabilnog sustava usvojenih vrijednosti, uvjerenja, normi, obicaja, i
sl. Ona na odreden nacin pojacava koheziju medu ¢lanovima neke organizacije te im pruza
svojevrstan osjecaj identificiranosti i povezanosti s organizacijom. U potonjem se skriva kljuc¢
potencijalnog utjecaja na pojedince i njihov stav u cilju provodenja potrebnih promjena.
Medutim, organizacijska kultura moze biti i prepreka uvodenju promjena i moZze izazvati
otpor prema istima do koje dolazi uslijed lojalnosti zaposlenika jednome sustavu vrijednosti.
Stoga, ukoliko je promjena nuzna i organizacijsku kulturu je neophodno na adekvatan nacin
transformirati u skladu s novim zahtjevima okoline, to je potrebno uliniti postupno uz
provodenje odredenih specifi¢nih postupaka i uz veliku dozu opreza. Pri tome je potrebno

paziti da organizacijska kultura poti¢e potrebne promjene, a ne da ih koci.

U danasnjem visokokonkurentnom okruzenju organizacijama se namece nuznost izgradnje i
njegovanja odrzive konkurentske prednosti, a to predstavlja temelj dugorocnog opstanka i
uspjesnosti. Poduzeca trebaju pronaci 1 iskoristiti izvore konkurentske prednosti koja im moze
osiguati optimalniji polozaj na trziStu od konkurenata. Klju¢ toga lezi u diferenciranju u
odnosu na konkurenciju. Jednu od mogu¢nosti za diferenciranje svakako predstavlja kreiranje
organizacijske kulture koju konkurenti ne mogu na jednoostavan naéin kopirati. MoZe se
zakljuciti kako organizacijska kultura predstavlja vrlo mocan izvor odrzive konkurentske
prednosti upravo iz razloga Sto ona predstavlja jedinstvene temeljne vrijednosti koje su

specifi¢ne za svako pojedino poduzece.

Empirijsko istrazivanje u hotelu Villa Argentina koje je provedeno anketiranjem njegovih
zaposlenika doslo je do rezultata kako vecina njih smatra da hotel ima "jaku" organizacijsku
kulturu, a isto tako dominiraju i oni koji se slazu s tvrdnjom da se hotel lako prilagodava i
provodi promjene kao odgovor na konkurenciju. Takoder, veéina zaposlenika smatra kako

postoje jasne i dosljedne vrijednosti koje definiraju nacin obavljanja poslova te da razliciti
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odjeli hotela medusobno suraduju u cilju provodenja promjena, a istodobno se i slaZzu s
tvrdnjom da se sposobnosti i znanje zaposlenika tretira kao vazan dio konkurentske prednosti.
Iz potonjeg je mogucée zakljuciti da pretezne izvore odrzive konkurentske prednosti
predstavljaju ljudski potencijali (sposobnosti i znanje) i jedinstvena, jaka organizacijska
kultura. Nadalje, testiranje postavljenih hipoteza upucuje na njihovo prihvacanje. Drugim
rije¢ima, to implicira zakljucak kako jaka organizacijska kultura hotela Villa Argentina ima
znacajnu ulogu u provodenju potrebnih promjena, odnosno ona ima takve performanse koje
pozitivno utjecu na stavove zaposlenika i njihovo provodenje promjene, kao i1 na uspjesnost
njenog provodenja, Sto je u skladu s opéim teorijskim postavkama o ulozi organizacijske
kulture u upravljanju promjenama u organizacijama. Istodobno, na temelju prihvacanja druge
hipoteze, moze se zakljuciti kako upravljanje promjenama u ovom hotelu pozitivno utjece na

postizanje njegove konkurentske prednosti.
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SAZETAK

Suvremeni uvjeti poslovanja poticu organizacije da budu fleksibilne i prilagodljive, $to
ukljucuje nuznost provodenja potrebnih promjena koje namece njihova okolina. Promjenama
je potrebno na adekvatan nacin upravljati, a jedan od klju¢nih ¢imbenika koji utjecu na
uspjesnost tog procesa jest organizacijska kultura. Ona mora biti oblikovana na nacin da
utjeCe na pozitivan stav zaposlenika i njihovo prihvacanje promjene. Jedan od temeljnih
preduvjeta opstanka i uspjesnosti organizacija jest izgradnja odrZive konkurentske prednosti.
Izvor Konkurentske prednosti moze biti i organizacijska kultura buduéi da ona predstavlja
specificne vrijednosti organizacije koje konkurencija ne moze kopirati. Cilj ovoga rada jest na
osnovu empirijskog istrazivanja u hotelu Villa Argentina utvrditi ulogu organizacijske kulture
u upravljanju promjenama te prirodu veze izmedu nje i1 konkurentske prednosti neke

organizacije.

Kljuéne rije¢i: promjena, upravljanje promjenama, organizacijska kultura, konkurentska

prednost, hotel Villa Argentina
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SUMMARY

Modern business conditions have encouraged the organizations to be flexible and adaptable,
which includes the necessity of implementing the necessary changes imposed by their
environment. It is necessary to manage changes in adequate way, and one of the key factors
that influence the success of this process is the organizational culture. It must be designed in a
way that affects the positive attitude of the employees and their acceptance of change. One of
the keypreconditions for survival and success of the organization is to build a sustainable
competitive advantage. Source of competitive advantage can be organizational culture as the
single specific value to the organization that competitors can not copy. The aim of this paper
is to establish the role of organizational culture in the management of change as well as the
nature of the connection between it and the competitive advantage of an organization based

on empirical research at Villa Argentina.

Keywords: change, change management, organizational culture, competitive advantage,

Hotel Villa Argentina
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PRILOZI

Prilog br. 1. — obrazac ankete

Postovani,

molim Vas da izdvojite nekoliko minuta svoga vremena za popunjavanje ankete o organizacijskoj
kulturi i upravljanju promjenama. Anketa se provodi u svrhu pisanja diplomskog rada. Popunjavanje
ankete je u potpunosti anonimno. Unaprijed Vam zahvaljujem na uloZzenom trudu i vremenu.

Hrvoje Milos, univ.bacc.oec.
1 U kojem odjelu radite?
a) recepcija b)kuhinja c)domacinstvo

d)restoran e)prodaja

2. Spol (zaokruZzite Vas odgovor)

a) M b)Z

3. Dob:

a) do 25 godina b) 26 do 30 godina c) 31 do 40 godina
d) 41 do 50 godina c) 51 do 60 godina d) iznad 60 godina

4. Koliko dugo ste zaposleni u ovom hotelu? (zaokruzite Vas odgovor)
a) 0-1 godina b) 2-5 godina c) 6-9 godina d) 10 godina i vise

5. Stupanj obrazovanja:
1) osnovna skola 2) struéno trogodisnje obrazovanje

3) struéno Cetverogodisnje obrazovanje (SSS) 4) vi$a stru¢na sprema (VSS)
5) visoka stru¢na sprema (VSS)

6. Ukupni radni staZ (u godinama):
1)do 5 2) 6-10 3)11-20 4) 21-30 5) iznad 30

7. Jeste li tijekom zaposlenja u hotelu Villa Argentina napredovali?
1) da 2) ne

8. Upotpunjujete li i prosirujete steena znanja:
1) da, stalno 2) povremeno 3) veoma malo 4) uopée ne

9. Koliko sati dnevno, u prosjeku, traje vas radni dan:
1) do 4 sata 2) 4 do 8 sati 4) preko 8 sati 5) ne mogu procijeniti

10. Oznadite stupanj slaganja sa sljedeé¢im tvrdnjama (1-uopce se ne slazem; 5-u potpunosti se
slazem).

Vedina zaposlenika je veoma angaZirana u svome poslu

Odluke se uglavnom donose na najkompetentnijoj
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razini

Informacije su nesebic¢no dijele tako da je svatko

3 upoznat sa potrebnim informacijama

4 Svatko je donekle ukljué¢en u proces poslovnog
planiranja

5 Ljudi rade kao da su dio tima

6 Poslovi su organizirani na nacin da svaka osoba moze
povezati svoj posao sa ciljevima poduzeca

7 Sposobnosti ljudi se konstantno usavrsavaju

3 Na sposobnost ljudi se gleda kao na vaZzan dio
konkurentske prednosti

9 Voditelji i manageri provode u praksi ono $to
propovijedaju

10 Postoje jasne i dosljedne vrijednosti koje definiraju
nacin obavljanja poslova

1 Postoji eticki kod koji definira nase ponasanje i razlucuje
ispravno od pogresnoga

12 Kada se pojave nesuglasice jako se trudimo da ih
rijeSimo na nacin da su svi na dobitku

13 Postoji "jaka" organizacijska kultura

14 Lako je postici konsenzus ¢ak i u teskim problemima

15 Jasno je definirano Sto je pravi a Sto pogresan put/nacin
djelovanja

16 Nas nacin obavljanja poslova je vrlo konzistentan i
predvidljiv

17 Ljudi iz razli¢itih odjela dijele zajednicke ciljeve

18 Razliciti odjeli poduzeda se lako medusobno
koordiniraju

19 Ciljevi su jasno uskladeni po razinama

20 Nacin na koji se stvari obavljaju je jako fleksibilan i lako
se mijenja

21 Lako se prilagodavamo i provodimo promjene kao
odgovor na konkurenciju

2 Novi i poboljsani nacini poslovanja konstantno se
usvajaju

23 Pokusaji provodenja promjena ne nailaze na otpor

Y Razli¢iti odjeli poduzeda Cesto suraduju kako bi se
provele promjene

25 Komentari i preporuke klijenata ¢esto vode ka
promjenama

2 Pogreske vidimo kao mogucnost za uéenje i
usavrsavanje

27 Zaposlenici potpuno razumiju potrebe i Zelje klijenata

)8 Inovacije i preuzimanje rizika se poticu i nagraduju

29 Ucenje je vazan cilj u svakodnevnim aktivnostima

30 Jasna je misija koja daje znacenje i smjer nasem poslu
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31 Postoji jasna strategija za buduénost

32 Ciljevi su se zajednicki dogovarali

33 Voditelji postavljaju ciljeve koji su zahtjevni ali realni

34 Kontinuirano pratimo napredak u ostvarivanju ciljeva

35 Ljudi razumiju Sto se mora napraviti za dugorocan
uspjeh

11. Ocjenama od 1 do 5 evaluirajte uspjeh Vaseg hotela u odnosu na najznacajnije konkurente, s
obzirom na sljedeée elemente. (1- znatno losiji od konkurenata; 5 - znatno bolji od konkurenata)

Cimbenik Ocjena | Cimbenik Ocjena
Kvaliteta i image usluga Cijena usluge
Zadovoljstvo kupaca uslugom TroSak isporuke usluge
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