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1. UvOoD

1.1 Definiranje problematike i predmeta istraZivanja

Kultura je ,,mentalni model®, koji govori na koji nain organizacija funkcionira. Ona je
isprepletena s ciljevima 1 zZivotnom filozofijom organizacije, a izraZava se kroz njezine
slogane koji kondenziraju svrhu, misiju i poslovnu strategiju." Ponasanje zaposlenih uvelike
ovisi o kulturi pojedinca i kulturi organizacije. Ona svojim vrijednostima, uvjerenjima,

Y .. . . . . . . . . . ... 2
obicajima i normama oblikuje ponaSanje i stav ljudi u organizaciji.

Organizacijska kultura je sustav vrijednosti koji dominira organizacijom. Nastaje kao ishod
grupnog ili organizacijskog ucenja. Osnovne funkcije organizacijske kulture su da pruza
¢lanovima organizacijski identitet 1 osjecaj zajednicke svrhe , pojacava kolektivnu odanost
(privrzenost), osigurava stabilnost organizacije pruzaju¢i standarde ponaSanja te olakSava
pojedincu razumijevanje vlastite okoline daju¢i smisao dogadajima koji ga okruzuju.
Organizacijska kultura koja vrednuje otvorenost i povjerenje, koja podrzava ljude u njthovom
individualnom rastu i razvoju te koja stvara u zaposlenih Zelju da budu dijelom organizacije,

dio je pozitivne radne okoline.?

Proces 1 sposobnost u¢enja je imanentna karakteristika svakog ljudskog bica, ali organizacije 1
strukture u kojima ljudi funkcioniraju tijekom svog zivota tu sposobnost, same po sebi,
nemaju. Ovo moze dovesti do toga da Clanovi takve organizacije u nedostatku ideja vodilja
koje ona treba pruziti dodu u situaciju da ne razumiju i ne mogu se suoCiti s nastalom
promjenom ili situacijom. Zato organizacija koja konstantno tezi proSirenju svojih
sposobnosti, a u cilju ostvarenja superiornih performansi, mora teziti i fundamentalnoj

.. .- ure e . .. e v 4
promjeni nacina razmisljanja 1 percepcije, odnosno,uma svojih ¢lanova.

! Alfirevi¢, N., Garbin Pranievi¢, D., Talaja, A. (2014), Upravljanje organizacijskim promjenama i znanjem,
Ekonomski fakultet u Splitu, Split, str. 87

? Belak, S., Usljebrka, I, (2014) Organizacijska kultura kao ¢imbenik uspjesne provedbe organizacijske
promjene. Hr¢ak [online. JOeconomica Jadertina Vol. 4 (2). Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/136748 (8.rujna
2019)

® Zlatar, A., (2010), Organizacijska kultura [online]. Selekcija.hr.[online] Preuzeto s:
https://selekcija.hr/2010/08/organizacijska-kultura/ (7.rujna 2019.)

* Gali¢, M., (2010) Ugeée organizacije. Hréak [online]. MediAnali, 4 (7), 179-194. Preuzeto s:
https://hrcak.srce.hr/55361 (8.rujna 2019)



https://hrcak.srce.hr/136748
https://selekcija.hr/2010/08/organizacijska-kultura/
https://hrcak.srce.hr/55361

Ucenje je sastavnica organizacijskih sposobnosti i organizacijske produktivnosti,regrutiranja i
zadrzavanja ljudskih potencijala, vodstva te kapaciteta za promjenu.’ Poduzeée koje udi moze
se definirati kao organizacija koja izgraduje sustave za stjecanje i razmjenu znanja, a proces
ucenja vrednuje kao kontinuirani, strateSki proces koji rezultira promjenama u znanju,
uvjerenju i ponasanju, &ime se poveéava organizacijski kapacitet za inoviranje i razvoj.?
Znanje nije jednostavan koncept ve¢ fluidni miks uokvirenih iskustava, vrijednosti,
kontekstualnih informacija i stru¢nih uvida koji ¢ine okvir za ocjenjivanje i inkorporiranje

novih iskustava i informacija.’

Ako organizacija zeli postati u¢e¢om, mora prevladati strah koji ¢lanove onemogucuje da
propituju uvrijezene nacine razmi$ljanja i djelovanja. Tek kada grupe i/ili pojedinci koji
djeluju u nekoj organizaciji zapoc¢nu dijeliti viziju o tome kako dijelovi sustava stoje u
interakciji s drugim komponentama sustava, moguce je timsko, odnosno organizacijsko

ucenje.?

Apricum d.0.0 je malo poduzeée osnovano 2001. godine u Splitu. Korijeni za osnhivanje
Apricum d.o.o potjecu iz dvadesetogodisnjeg bavljenja distribucijom i servisom visoko
kvalitetnih video nadzornih sustava. Dinamicki razvoj i rast poduzeta dovodi do
uspostavljanja dviju lokacija u Splitu i to prodavaonice i servisa te proizvodnog pogona.
Apricum proizvodi visoko specijalizirane elektronicke komponente i kompletne uredaje. Rije¢
je o proizvodnji KNX proizvoda. KNX je jedini svjetski otvoreni standard za upravljanje
poslovnim i stambenim objektima (upravljanje rasvjetom i roletama, upravljanje raznim
sigurnosnim sustavima, grijanjem, klimatizacijom, ventilacijom, kontrolom i upravljanjem
vode i energije, ku¢anskim aparatima, audio uredajima..), koji je kao takav sluzbeno priznat u
svijetu i u Hrvatskoj. Proizvodnja elektronike za Apricum d.o.o. znaci tehnoloSko servisiranje

od ideje sustava do serijske proizvodnje.’

® Klindzi¢, M., Galeti¢, L., (2015), Organizacijsko ucenje kao izvor konkurentske prednosti — stvaranje konteksta
za potporu organizacijskom udéenju. Hréak [online]. Ekonomski pregled, Vol. 66 (1). Preuzeto s:
https://hrcak.srce.hr/138086 (7.rujna 2019)

® Rup¢i¢, N., i Gaica, E. (2018). Hréak [online]. Moguénosti implementacije koncepta uceée organizacije s
obzirom na kulturalne specifi¢nosti, Ekonomska misao i praksa, (1), str. 177-207. Preuzeto s:
https://hrcak.srce.hr/202279 (7.rujna 2019)

. Pula, Lj. (2010). Upravljanje znanjem: Trendovi i izazovi. Hréak [online]. Ekonomski vjesnik, XXIII (1),
224-238. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/57844 (' 7.rujna 2019)

8 Rupéié, N., i Gaica, E. (2018). Hr¢ak [online]. Mogucnosti implementacije koncepta uceée organizacije s
obzirom na kulturalne specifi¢nosti, Ekonomska misao i praksa, (1), str. 177-207. Preuzeto s:
https://hrcak.srce.hr/202279 (7.rujna 2019)

¥ Tomi¢, O. O nama [online] Apricum d.0.0. Preuzeto s: http://www.apricum.com/hr/povijest.html
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Problematika istrazivanja orijentirana je ka utvrdivanju povezanosti izmedu organizacijske
kulture 1 organizacijskog ucenja. Istrazivanje u fokus stavlja organizacijsku klimu i
usmjerenost na timski rad kao predmet istrazivanja, te njihov utjecaj na stvaranje preduvjeta
za razvoj koncepta organizacijskog ucenja u poduzecu Apricum d.o.o. Jedan od Cinitelja koji
ima mnogo utjecaja na stvaranje pogodnog konteksta, jest stvaranje mehanizama i
organizacijske kulture koja poti¢e i dopusta zaposlenicima da podatke pretvore u korisne
informacije i znanje. Smatra da je upravo podupiruca kultura klju¢ koji ohrabruje kreativnost i

i 10
ucenje.

1.2 Istrazivacke hipoteze

H1.1 Organizacijska kultura usmjerena na timski rad utjeCe na stvaranje preduvjeta za

organizacijsko ucenje.

Navedeni tip organizacijske kulture karakterizira usmjerenost na zadatak i timski rad .
Naglasak je na rezultatima i tome da se posao uradi. Pojedinci imaju slobodu odlucivanja, i
kontrolu nad svojim poslom. Ova kultura je fleksibilna i adaptivna. Atmosfera je prijateljska,
radi se u timu i poStuju se tude sposobnosti. Pretpostavka je da u poduzec¢u Apricum d.o.o.
vlada ovaj tip kulture te ¢e se Anketnim upitnikom nastojat ispitati istinitost navedene

hipoteze.

H2 Inovativna organizacijska klima utjeCe na stvaranje preduvjeta za uvodenje koncepta

organizacijskog ucenja

Organizacijska klima predstavlja radnu atmosferu koja je izrazena iskustvom i shvaéanjima
zaposlenih, odnosima medu njima, odnosno prema kvaliteti organizacijskih vrijednosti. Ona
predstavlja nacin na koji djelatnici razumiju organizaciju kao cjelinu te uvelike utjece na
njihovu motivaciju, predanost i kreativnost. Stoga, njezina je uloga osigurati zadovoljstvo

zaposlenika, $to zatim utje¢e na u&inkovitost rada cjelokupne organizacije."*

0 Klindzi¢, M., Galeti¢, L., (2015), Organizacijsko uéenje kao izvor konkurentske prednosti — stvaranje
konteksta za potporu organizacijskom ucenju. Hrcak [online]. Ekonomski pregled, Vol. 66 (1). Dostupno na:
https://hrcak.srce.hr/138086 [6. rujna 2019. ]

! Belak, S., Usljebrka, L, (2014) Organizacijska kultura kao &imbenik uspjesne provedbe organizacijske
promjene. Hréak [online. JOeconomica Jadertina Vol. 4 (2). Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/136748 (8.rujna
2019)



https://hrcak.srce.hr/136748

Kako bi stvorile inovativnu klimu organizacije mogu poticati zaposlenike da misle slobodno,
da javno iznose svoje misljenje i ideje i da istrazuju ne-rutinske alternative. ** Inovativna
klima ¢e povecati druStvenu interakciju medu c¢lanovima organizacije. Ako organizacija
posjeduje snaznu inovativnu i kooperativnu klimu, djelatnici ¢e imati jasan signal da je za njih
prihvatljivo ili &ak poZeljno stvarati mreze poznanstava i dijeliti ste¢ena znanja."* Cilj je

istraziti kako takva klima utjece na formiranje preduvjeta za organizacijsko ucenje.

1.3. Ciljevi istrazivanja

Cilj ovog istrazivanja je ispitati povezanost izmedu organizacijske kulture i organizacijskog
ucenja. Bolje receno, cilj je ispitati kako inovativna organizacijska klima i organizacijska
kultura sa fokusom na timski rad utjeCe na stvaranje preduvjeta za uvodenje koncepta

organizacijskog ucenja u poduzeéu Apricum d.0.0..

Cilj je, takoder, pojmovno se upoznati sa organizacijskom kulturom i opisati njenu vaznost za
zaposlene i cjelokupno poslovanje organizacije. Bit ¢e obraden i koncept organizacijsog

ucenja kao i prednosti u odnosu na dosada$nje na¢ine poslovanja.

2 Edmondson, A. (1999), Psychological safety and learning behavior in work team. SAGE Journals (online)
Administrative Science Quarterly, 44, str. 350-383. Preuzeto s
https://journals.sagepub.com/doi/abs/10.2307/2666999

3 Alfirevi¢, N., Garbin Pranigevié, D., Talaja, A. (2014), Upravljanje organizacijskim promjenama i znanjem,
Ekonomski fakultet u Splitu, Split, str. 90
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1.4. Metode istrazivanja

1. Induktivha metoda — kojom se na temelju pojedinac¢nih ili posebnih ¢injenica dolazi do
zakljucka o opéem sudu, odnosno od zapazanja konkretnih pojedinacnih slucajeva dolazi se

do op¢ih zakljucaka.

2. Deduktivna metoda — metoda u kojoj se iz opc¢ih stavova izvode posebni, pojedinacni,
odnosno iz op¢ih postavki dolazi se do konkretnih, pojedina¢nih zakljucaka. Metoda uvijek
pretpostavlja poznavanje op¢ih znanja na temelju kojih se spoznaje ono posebno ili

pojedinacno

3. Metoda deskripcije — postupak jednostavnog opisivanja ili ocrtavanja ¢injenica, procesa i
predmeta u prirodi i drustvu te njihovih empirijskih potvrdivanja odnosa i1 veza, ali bez

znanstvenog tumacenja i objaSnjenja.

4. Metoda analize - ra$clanjivanje slozenih misaonih tvorevina (pojmova, sudova i
zakljuCaka) na njihove jednostavnije sastavne dijelove i elemente i izucCavanje svakog

dijela(elementa) za sebe i u odnosu na druge dijelove, odnosno cjeline.

5. Metoda sinteze - je postupak znanstvenog istrazivanja i objasnjavanja stvarnosti putem

sinteze jednostavnih sudova u sloZenije.

6. Metoda kompilacije - preuzimanje tudih rezultata znanstveno-istraziva¢kog rada, odnosno
tudih opazanja, stavova, zakljucaka i spoznaja. Ovo je jedna od najc¢esce koristenih metoda u

ovom istrazivanju.

7. Metoda klasifikacije - Metoda klasifikacije najstarija je i najjednostavnija znanstvena
metoda. Klasifikacija je sistematska i potpuna podjela opcega pojma na posebne, u okviru

opsega pojma.

U empirijskom dijelu rada koristit ¢e se metoda anktetiranja odnosno anktenim upitnikom
prikupiti ¢e se podaci o predmetu istrazivanja te ¢e se na temelju statisicke metode donijeti

zaklju€ak na temelju dobivenih rezultata.



1.5. Doprinos istrazivanja

Rezultati istrazivanja daju uvid u trenutno stanje u ispitivnom poduzecu te mogu posluziti kao
nit vodilja za eventualne promjene u poduzecu. Isto tako rezultati mogu posluzit ostalim
poduze¢ima koja jo§ ne prakticiraju organizacijsko ucenje da se poblize upoznaju s
pojmovima organizacijske kulture i organizacijskog uéenja te znaCajem koji ima njihova

meduovisnost.

1.6. Struktura rada

Ovaj diplomski rad sastoji se od 5 dijelova.

U uvodnom i prvom dijelu rada navedeni su predmeti i svrha istrazivanja Dane su
istrazivacke hipoteze kao 1 ciljevi koje se Zeli postici istrazivanjem. Takoder su navedene

znanstvene metode koje su koriStene, doprinos istrazivanja i u konacnici struktura rada.

Drugio dio rada obuhvaéa pojam organazaciijske kulture, njene elemente, vrste i funkcije.
Takoder ima vise govora 0 organizacijskoj klimi, kao dijelu organizacijske kulture, Ciji se

utjecaj na organizacijsko ucenje ispituje ovim radom.

U tre¢em dijelu rada dane su razne definicije organizacijskog ucenja tj. u¢eée organizacije
kao i1 njeni modeli te osnovne znacajke. Ovaj dio rada takoder obuhvaca i prednosti

organizacijskog ucenja u odnosu na dosadaSnje nacine poslovanja.

Cetvrti dio rada odnosi na empirijski dio istraZivanja odnosno anketni upitnik. Testiraju se
postavljenje hipoteze i ispituje se utjeCe li organizacijska kultura na stvaranje preduvjeta za

organizacijsko ucenje.

U petom dijelu rada dobiveni rezultati su interpretirani te se na temelju njih dolazi do
zakljuCaka i spoznaja o cjelokupnom rezultatu istrazivanja kao i znacaju koji to ima ili nema

za navedeno poduzece.



2. TEORIJSKE ODREDNICE ORGANIZACIJSKE KULTURE | ORGANIZACIJSKE
KLIME

2.1 ORGANIZACIJSKA KULTURA

2.1.1. Pojmovno odredenje organizacijske kulure

Suvremena istrazivanja organizacijske kulture spajaju nekoliko stajaliSta. Ne postoji jedno
dominantno glediste ili metoda ve¢ mjeSavina ideja i pristupa.’* Svako poduzeée, odnosno
poslovna organizacija pripada nekoj gospodarskoj, drustvenoj, trzisnoj i inoj okolini koja je
izvor stalnih promjena.”®Medu vaznije ¢imbenike poslovanja i razvoja neke gospodarske
organizacije svrstava se organizacijska kultura, poznata i kao korporacijska kultura ili kultura
poduzeéa. Smatra se da je ona jedan od najsloZenijih koncepata organizacijske teorije.™

Definicija organizacijske kulture ima velik broj bez potpune i precizne definicije. *’

Kulturu organizacije ne prati pojmovna jasnoca i preciznost. Definicije se razlikuju s obzirom
na upotrebu srediSnjeg koncepta. On varira od ideologije, koherentnog skupa uvjerenja,
zajednickog misljenja, temeljnih pretpostavki, zajednickih vjerovanja, skupa podijeljenih
osnovnih vrijednosti, vaznih shvacanja, kolektivnih Zelja do kolektivhog programiranja
svijesti. Nadalje, autori koriste ove pojmove na razli¢ite naine i iz razli¢itih perspektiva,

&ime se stvara pojmovna konfuzija i nejasnost.'®

Kultura je, kad je rije¢ o organizacijama, op¢i obrazac ponasanja, zajednickih uvjerenja i
vrijednosti njihovih pripadnika. O njoj se moze zakljucivati iz onoga Sto ljudi govore, ¢ine i
misle unutar organizacijskog ambijenta. Ona ukljucuje uéenje i preno$enje znanja, uvjerenja i
obrazaca ponasanja tijekom nekog razdoblja, Sto znaci daje organizacijska kultura prili¢no
stabilna 1 da se ne mijenja brzo. Ona cesto odreduje ton organizacije i uspostavlja

podrazumijevana pravila ponasanja ljudi.*®

% Ouchi, William & Wilkins, Alan. (2003). Organizational Culture. Annual Review of Sociology. 11. 457-483.
Preuzeto s: https://doi.org/10.1146/annurev.s0.11.080185.002325

> Belak, S., Usljebrka, 1., (2014) Organizacijska kultura kao ¢imbenik uspje$ne provedbe organizacijske
promjene. Hr¢ak [online. JOeconomica Jadertina Vol. 4 (2). Preuzetoo s: https://hrcak.srce.hr/136748

16 Zugaj, M., Bojani¢-Glavica, B., i Br¢i¢, R. (2004). 'Organizacijska kultura u funkciji uspjesnosti poslovanja
organizacije', Ekonomski vjesnik, XV11(1-2), str. 17-29. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/199831 (29.03.2020)

7 Zugaj, M., Sehanovic¢, J., Cingula,M., (2004) Organizacija Varazdin: TIVA, tiskara, str.542-543

18 Vujici¢, L. (2010) Kultura organizacije. U: Menadzment 2010. str.271-277

1 Weihrich, H., Koontz H. (1994): Menadzment, Deseto izdanje, MATE, Zagreb.str.334
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Organizacijska kultura ukljuCuje sustav pretpostavki, vrijednosti, normi 1 stavova koji se
manifestiraju kroz simbole, koje su razvili i usvojili ¢lanovi organizacije kroz svoje
zajednicko iskustvo koji im pomaze da odrede znaCenje svoje okoline 1 kako se ponasati u

istoj.2°

U skladu s tim, vrijednosti predstavljaju operacionalizaciju strategije a vezane su za prioritete
koji su znacajni za opstanak i razvoj organizacije. Norme, pisane ili nepisane, vezuju se uz
postupak kojim se nesto zeli posti¢i. One pokazuju kakvo ponaSanje se ocekuje i vrednuje, a
uvjerenja. Ovaj element odnosi se na sustav koji obuhvaca osnovne ideale i nacela ponasanja
organizacije. Simboli su sastavni dio svake kulture, kojim se prenose temeljne predodzbe o
prioritetnim vrijednostima organizacije. Oni predstavljaju vanjske vizualne znakove
organizacije. Kat na kojem je ured menadzZera, oznaka na vratima, mjesto gdje se ruca, pije ¢aj
ili kava, parkira automobil itd predstavljaju vrlo vazne simbole statusa i1 socijalne

diferencijacije, ali i ukupne kulture.*

Iznijete podjele elemenata organizacijske kulture ukazuju da kultura organizacije postoji na
dvije razine: na vidljivoj razini i na nevidljivoj razini. Schein ustvari definira 3 razine

manifestacije organizacijske kulture:

1. Prvu povrSinsku razinu ¢ine artefakti sto ukljucuje sve pojave koje Covjek vidi, Cuje i
osjeca: obicaji, price, legende 1 mitovi, jezik, geste, arhitektura, tehnologija,metode rjeSavanja
problema, stil organizacijie o¢itovan kroz oblacenje, percepcija prakse i sl. Artefakti se mogu
opisati ali ne deSifrirati. Njihovo znacenje, koje imaju za grupu, ne moze se rekonstruirati niti

je moguce utvrditi odrazavaju li vazne temeljne pretpostavke

2. Srednju razinu karakteriziraju prihvacene vrijednosti i uvjerenja u obliku strategije , ciljeva
te filozofije vodstva koje nisu nuzno vidljive a ¢lanovi organizacije su ih svjesni te se

manifestiraju kroz norme i pravila ponasanja.

3. Najdublju razinu c¢ine temeljne pretpostavke koje su nevidljive, ¢lanovi organizacije ih

najcesce nisu svjesni te ih je stoga i vrlo teSsko mijenjati. Slicne su onome Sto Argyris definira

2% Schein, E. H. (2010). Organizational culture and leadership. San Francisco, Jossey-Bass.str.25
Zugaj , M., Sehanovi¢, J., Cingula,M., (2004) Organizacija Varazdin: TIVA, tiskara, str.545-546
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kao ,,uporabne teorije — implicitne pretpostavke koje zapravo usmjeravaju ponasanje,

L. u . e e . o, . .22
govoreci ¢lanovima grupa kako da percipiraju, razmisljaju i osjecaju stvari.

Artefakti
i}
“Prihvacene
vrijednosti i uvjerenja

_[T

< ¥4

;7 Temeljne
pretpostavke

Slika 1. Razine organizacijske kulture

Izvor: prilagodeno prema: Schein, E. H. (2010). Organizational culture and leadership. San Francisco, Jossey-
Bass.str.26

Sukladno tome, organizacijska kultura predstavlja rezultat zajednickog iskustva Clanova
organizacije u rjeSavanju problema. UspjeSna rjesenja se generaliziraju, sistematiziraju i
guraju u podsvijest odakle usmjeravaju ponasanje ¢lanova neke organizacije. Kultura pomaze
¢lanovima organizacije da odrede znacenje pojmova, stvari i dogadaja unutar organizacije kao
i izvan nje te da donose odluke i poduzimaju akcije u skladu s tim. Clanovi organizacije u njoj
Se ponaSaju u skladu s interpretacijama stvarnosti: donose odluke, poduzimaju akcije i

medusobno komuniciraju.?

MozZe se reéi da je kultura Ginitelj koji nastaje i djeluje kroz generacije.”* Odnosi se na
kumulativno skupljanje znanja, vjerovanja, vrijednosti, religije, obi¢aja i obicaja koje je stekla
skupina ljudi prenogenih se s generacije na generaciju.”®> Ono $to predstavlja nacin na koji se

posluje, ono Sto iskazuje ljestvicu vrijednosti u nekom poduzecu ili, drugim rije¢ima, skup

?2 Schein, E. H. (2010). Organizational culture and leadership. San Francisco, Jossey-Bass.str.25-35
23 |hi
Ibid.,
4 M., Sehanovié, J., Cingula,M., (2004) Organizacija Varazdin: TIVA, tiskara, str.544
% Moran, R.T., Harris, P.R., & Moran, S.V. (2004). Managing Cultural Differences : Global Leadership
Strategies for the 21st Century Ed. 7.
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svih Cinitelja kojima se definiraju zivotna filozofija i specifi¢an stil nekog poduzec¢a moze se

smatrati kulturom tog poduzeca.”®

Iako sve organizacije imaju kulture, ¢ini se da su neke jace i dublje ukorijenjene kulture od
ostalih. DanaSnje organizacije koje karakteriziraju dinami¢na i promijenjiva okolina te
unutarnja raznolikost radne snage trebaju snaznu organizacijsku kulturu ali onu koja je

fleksibilna u propisivanju normi i obrzaca ponaganja. %'

U pocetku je snazna kultura zamiSljena kao koherentan skup vjerovanja, vrijednosti,
pretpostavke 1 prakse prihvacene od strane vecéine c¢lanova organizacije. Mnogi rani
zagovornici organizacijske kulture obicno su pretpostavljali da je snazna kultura korisna svim
organizacijama jer je poticala motivaciju, predanost, identitet i solidarnost, $to je zauzvrat
omogucilo unutarnju integraciju i koordinaciju. Medutim, organizacijska kultura je dio veceg
sustava i potrebno ju je promatrati u kontekstu eksterne okoline i sposobnosti prilagodavanja

istoj.?

Tradicionalno videnje snazne kulture moglo bi biti u suprotnosti sa sposobnostima
organizacija da se prilagode 1 mijenjaju. Snazna kultura i internalizirane kontrole koje su s
njom povezane stvaraju neogranicene zahtjeve na pojedince i djeluju kao prepreka adaptaciji 1
promjenama. Tradicionalni pojam snazne kulture treba zamijeniti razumijevanjem vrste i
uloga kulture te potrebe za promjenama tijekom Zivotnog ciklusa organizacije. Mozda je
snazna konzistentna kultura korisna u pocetnoj fazi pokretanja organizacija, ali zrela

organizacija Ce trebati postati diferencirana i vise orijentirana na promjene i u¢enje. %

? M., Sehanovié, J., Cingula,M., (2004) Organizacija Varazdin: TIVA, tiskara, str.542-543
2" Hudrea, A. (2006). Organizational Culture. Transylvanian Review of Administrative Sciences, [S.l.],str. 47-
56, Preuzeto s: https://rtsa.ro/tras/index.php/tras/article/view/22(23.04.2020) (22.04.2020 )
28 i
Ibid.
* Ipid.
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2.1.2. Elementi i funkcije organizacijske kulture

Prema Armstrongu3° postoje tri vazna elementa organizacijske kulture, i to:

1. Organizacijske vrijednosti -organizacijske vrijednosti izrazavaju se kao svrha, misija ili
strategijski ciljevi poduzeca izgradene medu pripadnicima organizacije te obuhvacaju izmedu

ostalog radnu etiku i postenje®!

2. Organizacijska klima -Organizacijska klima pak predstavlja radnu atmosferu koja je
izrazena iskustvom i shvacanjima zaposlenih, odnosima medu njima, odnosno prema kvaliteti
organizacijskih vrijednosti. Ona predstavlja nacin na koji djelatnici razumiju organizaciju kao
cjelinu te uvelike utjeCe na njihovu motivaciju, predanost i kreativnost. Stoga, njezina je uloga

da pojedinac bude zadovoljan, §to zatim utje¢e na ucinkovitost rada cjelokupne organizacije.32

Analiza klime obuhvac¢a odnos zaposlenih prema odgovornosti, ciljevima organizacije, nac¢inu
upravljanja organizacijom, zatim osjecaje zaposlenih o njihovu poloZaju u organizaciji 1
mogucnostima napredovanja, zapazanja o ponasanju rukovoditelja i stimulaciji zaposlenih,
sve aspekte komuniciranja u organizaciji i sve aspekte medusobnih odnosa pojedinca i grupa

u organizaciji.*

3. Menadzerski stil- Pod menadzerskim stilom podrazumijeva se nacin na koji se menadzeri

- 1 34
ponasaju u poduzecu

Ako se dobro upoznaju elementi organizacijske kulture i ako se uspiju uskladiti s ciljevima
organizacije, tada ¢e biti stvoreni glavni preduvjeti za uspjesno djelovanje organizacije.

Odnos prema organizacijskoj kulturi moze biti razlicit.

Schwartz i Davies navode razli¢ite pristupe u odnosu prema kulturi organizacije: ignoriranje
kulture, upravljanje pomoc¢u kulture, prilagodba elemenata kulture strategiji organizacije i

konac¢no podredivanje strategije kulturi organizacije.35

% Zugaj, M., M. Cingula (1992): Temelji organizacije, FOING, Varazdin, 1992. Citirano prema Zugaj, M.,
3Slehanovic', J., Cingula,M., (2004) Organizacija Varazdin: TIVA, tiskara, str.544

Ibid.
% Belak, S.,Usljebrka, I. (2014). 'Organizacijska kultura kao &imbenik uspje$ne provedbe organizacijske
promjene’, Oeconomica Jadertina, 4(2), str. 80-98. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/136748 (Datum pristupa:
22.04.2020.)
%8 Zugaj, M., Sehanovié, J., Cingula,M., (2004) Organizacija Varazdin: TIVA, tiskara, str.547
% Belak, S., Usljebrka, 1. (2014). 'Organizacijska kultura kao &imbenik uspjesne provedbe organizacijske
promjene’, Oeconomica Jadertina, 4(2), str. 80-98. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/136748 (22.04.2020.)
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Zugaj i Cingula nagladavaju vaznost oblikovanja kulture pri samim zatecima organizacije i to
primarnim utvrdivanjem temeljnih pretpostavki jer one predstavljaju temelje za daljnju
izgradnju organizacije. Nakon toga, pristupa se utvdivanju prethodno navedenih glavnih
elemenata organizacije. Vazno je naglasiti kako ni jedan od ovih elemenata organizacijske
kulture ne djeluje autonomno, niti se moze tako oblikovati, ve¢ je neophodno da se oni

tretiraju u odnosu meduzavisnosti. *°

Prema Smirchich, kultura, zamisljena kao zajednicke kljucne vrijednosti i vjerovanja,
ispunjava nekoliko vaznih funkcija: davanje ¢lanovima organizacije osjecaja pripadnosti;
stvaranje osje¢aja predanosti osobe neCemu S§to je vece od nje same; Stvaranje stabilnosti

organizaciji kao socijalnom sustavu; vodenje i oblikovanje ponasanja u organizaciji.*’

Iz toga proizlazi da kultura ima za funkciju potencirati kreativnost i inovatinost, poticati sklad
u meduljudskim odnosima i timskom radu. Na taj nadin zaposleni se identifciraju s
organizacijom, ciljevi poduzeca i zaposlenih se izjednaCavaju te se stvara pozitivna slika

orgnazacije u o¢ima potrsaca i zaposlenih, *

Michael Beer takoder navodi neke od najvaznijih funkcija organizacijske kulture:

e postavljanje ciljeva i vrijednosti prema kojima organizacija upravlja i koji ¢e posluziti
kao mjera za ocjenu njezine uspjesnosti

e uspostavljanje “psiholoskog ugovora” kojim se definiraju razumna ocekivanja
organizacije od svakog zaposlenog i obrnuto

e utvrdivanje kontrole ponaSanja u organizaciji

e pokazivanje ¢lanovima kako da se odnose medusobno

e Uspostavljanje odgovaraju¢eg mehanizma za svladavanje prijetnji koje dolaze iz

okoline®®

¥ Zugaj, M., M. Cingula (1992): Temelji organizacije, FOING, Varazdin, 1992. Citirano prema Zugaj, M.,
3S(Behanovic', J., Cingula,M., (2004) Organizacija Varazdin: TIVA, tiskara, str.547

Ibid.
3 Smircich, L. (1983). Concepts of culture and organizational analysis. Administrative Science Quarterly, Vol.
28, No. 3, pp. 339-358 Preuzeto s: https://www.semanticscholar.org/paper/Concepts-of-culture-and-
organizational-analysis.-Smircich/db47f5¢8¢c8616485b4fa90433ddbfddeabdb815f#citing-papers ( 05.04.2020)
% Alfirevi¢, N, Garbin PraniCevi¢, D., Talaja, A. (2014) Upravljanje organizacijskim promjenama i znanjem,
Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet, Split str.88
%9 Megginson, L. C., D. C. Mosley, P. H. Pietri Jr. (1989): Management, Concepts and Applications, Harper and
Row, New York. Citirano prema: Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula,M., (2004) Organizacija Varazdin: TIVA,
tiskara, str.546
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Kultura odreduje svjetonazor ili nadin razmisljanja za one koji joj pripadaju. *° Organizacijska
kultura u stanju oblikovati i usmjeriti ponasanje, razmisljanje, stav, uvjerenja, ¢ak i osjecaje
zaposlenika prema organizacijskoj stvarnosti, pa tako i promjenama. Zapravo, jedna je od
glavnih mogucénosti organizacijske kulture da se pomocu nje moze upravljati organizacijom
jer se njezini elementi mogu promijeniti i prilagoditi strategiji. **U literaturi prevladavaju
miSljenja da, organizacijska kultura pojacava privrzenost organizaciji 1 povecava
konzistenciju ponaSanja zaposlenih. Naime, ljudski faktor predstavlja osnovni i klju¢ni resurs
svake organizacije, pa je nemoguce ocekivati realizaciju promjene na razini organizacije ako
se ne dogodi promjena u onima koji je satinjavaju. ** Sa stajalista zaposlenih, organizacijska
kultura je znacajna jer smanjuje dvosmislenost, ukazuje kako posao treba obaviti i na to $to je

v 43
vazno u pOSlOVl’lOI’l’l sustavu.

2.1.3. Dimenzije kulture

Hofsted, jedan od najpoznatijih autora na podru¢ju multikulturalnih organizacijskih
istrazivanja, provodi istrazivacki projekt IRIC (Institute for Research on Intercultural
Cooperation) kojem je cilj bio utvrditi razlike u praksama tipi¢ne za organizacijsku kulturu.
Projekt je rezultirao razlikovanjem Sest neovisnih dimenzija organizacijskih kultura, odnosno

organizacijskih praksi:**

1) orijentacija na proces i orijentacija na rezultate - u organizacijskim kulturama koje su
orijentirane na proces, zaposlenici izbjegavaju rizike i ulazu samo ograni¢ene napore u
obavljanje svog dok im je u organizacijskim kulturama koje su orijentirane na rezultate
ugodno u nepoznatim i1 neizvjesnim situacijama i1 ulazu maksimalan trud u obavljanje posla, a

svaki radni dan im je novi izazov

*0 |saksen, S., Lauer, K., Ekvall, G., Britz, A. (2001). Perceptions of the Best and Worst Climates for Creativity:
Preliminary Validation Evidence for the Situational Outlook Questionnaire. Creativity Research Journal -
CREATIVITY RES J. 13.str. 171-184.

* Belak, S., Usljebrka, 1. (2014). 'Organizacijska kultura kao ¢imbenik uspjesne provedbe organizacijske
promjene’, Oeconomica Jadertina, 4(2), str. 80-98. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/136748 (Datum pristupa:
22.04.2020.)

*2 Belak, S., Usljebrka, 1. (2014). 'Organizacijska kultura kao &imbenik uspjesne provedbe organizacijske
promjene’, Oeconomica Jadertina, 4(2), str. 80-98. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/136748 (Datum pristupa:
22.04.2020.)

8 Schein, Edgar H. (1985): Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey-Bass Publishers.
Citirano prema: Br¢i¢, R. (2002). 'ORGANIZACIJSKA KULTURA U FUNKCUI DJELOTVORNOSTI
UPRAVNE ORGANIZACIJE', Ekonomski  pregled,  53(11-12), str.  1048-1069. Preuzeto s:
https://hrcak.srce.hr/28535 (25.04.2020.)

*# Jekni¢, R. (2011) Kulture i organizacije: Organizacijske kulture Geerta Hofstedea. Zbornik radova Pravnog
fakulteta u Splitu, 48 (1), 103-123., [Internet], Raspolozivo na: https://hrcak.srce.hr/66433 (25.04.2020)
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2) orijentacija na zaposlene i orijentacija na posao- organizacijskim kulturama koje su
orijentirane na zaposlene, zaposlenici osje¢aju da su njihovi osobni problemi uzeti u obzir, te
da organizacija preuzima odgovornost i §titi zaposlenike, a bitne odluke se donose u grupama
ili odborima, dok u organizacijskim kulturama koje su orijentirane na posao zaposlenici
dozivljavaju organizaciju kao zainteresiranu jedino za posao koji obavljaju te bitne odluke

donose individualci, a ne ranije navedeni odbori ili grupe zaposlenika

3) parohijalni i profesionalni identitet zaposlenika- U organizacijskim kulturama koje su
,,parohijalne* — identitet zaposlenog proizlazi iz organizacije-zaposlenici smatraju da norme
organizacije kojoj pripadaju vrijede i za njihovo ponasanje kod kuce. Organizacijske kulture
koje su ,,profesionalne““-zaposleni se identificiraju s vrstom posla- zaposlenici smatraju da je

njihov osobni Zivot njihova privatnost

4) otvoreni i zatvoreni sustav - zaposlenici organizacijskih kultura koje su otvorene, otvoreni
su i prema novozaposlenima i prema vani, te bi se u takvim organizacijama skoro svatko
mogao uklopiti, dok se u zatvorenom sustavu i1 organizacija 1 njeni zaposlenici osje¢aju kao
zatvoreni 1 tajnoviti, ¢ak i prema iznutra, odnosno samo vrlo posebni ljudi uklapaju se u

organizaciju

5) blaga kontrola i ¢vrsta kontrola- zaposlenici u organizacijama ,,blage kontrole* smatraju
da ne trebaju paziti na troSkove, vrijeme sastanka se dozivljava kao fleksibilno, dok

zaposlenici organizacija ,,Cvrste kontrole* paze na troskove, sastanci su tocni i precizni

6) normativni tip i pragmatican tip- pragmatic¢an tip je orijentiran na trziste i klijente te se
daje prednost rezultatima nad procedurama i pravilima. Kod normativnih je naglasak na

postivanju organizacijskih procedura koje su vaznije od rezultata.

Ne postoji opéeprihvacena definicija organizacijske kulture , ali prema Hofstedeu, medu
autorima koji se bave ovim konceptom od 1980-tih godina, postoji suglasje oko sljede¢ih
postavki organizacijske kulture: prvo, ona je ,holisti¢ka“ i odnosi se na cjelinu, a to je puno
vise od sume njenih dijelova; drugo, ona je ,,povijesno determinirana® i reflektira povijest
organizacije; trece, ,,socijalno je konstruirana“, odnosno stvorena je i ¢uvana od strane grupe

ljudi koji zajednicki tvore organizaciju; Cetvrto, ona je ,,meka* varijabla organizacije, iako u
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svom djelovanju moze biti i ,,tvrda“ , i peto, ,,teSko se mijenja , iako se autori ne slazu oko

procjene ,,koliko tesko™*

2.1.4 Vrste i tipovi organizacijske kulture

2.1.4.1 Vrste organizacijske kulture

Svako poduzeée gradi svoju specificnu organizacijsku kulturu, ali postoji nekoliko

opéepoznatih vrsta organizacijskih kultura:*®

* dominantna kultura 1 supkultura; « jaka 1 slaba kultura; ¢ jasna 1 nejasna kultura; * izvrsna i

uzasna kultura; * postojana i prilagodljiva kultura; ¢ participativna i neparticipativna kultura

Dominantna kultura je ona o kojoj jednako misli veéina ¢lanova organizacije. Ako postoji
konsenzus tj. Siroko rasprostranjeno jedinstvo oko specifi¢nih zajednic¢kih vrijednosti onda
kazemo da organizacija ima jaku kulturu. Suprotnost je jakoj kulturi slaba kultura. Slabu
kulturu ne podrzavaju ¢lanovi organizacije, malo je zajedniStva o specifiénim vrijednostima.

Jake kulture su manje podloZzne promjenama $to predstavlja prednost malih kultura.

Prema jasnoci i prepoznatljivosti kultura moZe biti jasna i nejasna. Jasna je kultura ona kultura
koja je po nekim svojim simbolima prepoznatljiva, kako ¢lanovima organizacije tako i onima
izvan nje. Nejasnu kulturu nije lako prepoznati, ona je posljedica Cestih promjena

menadzmenta.

Prema odlikama organizacijske kulture, organizacijska kultura moze biti izvrsna i uzasna. U
izvrsnoj kulturi postoji red koji pridonosi toj izvrsnosti, a zaposleni se osjeca ¢lanom velike
obitelji. Razvoj komunikacija, planirane standardne metode koje se koriste na svim razinama
karakteristi¢ne su za ovaj tip kulture. S druge strane uzasna kultura prepoznaje se po kriznom

menadZmentu, konfuziji, po tome Sto je radna klima loSa 1 neugodna.

Sa stajaliSta postojanosti kultura moze biti postojana i prilagodljiva. Postojanu kulturu imaju
one organizacije koje posluju u stabilnom okruzenju te je takva kultura interno orijentirana.
Organizacije koje djeluju u promjenjivom okruzenju su posdljedi¢no eksterno orijentirane, pa

za njih kazemo da imaju promjenljivu ili adaptabilnu kulturu, odnosno prilagodljivu kulturu.

> Jekni¢, R. (2011) Kulture i organizacije: Organizacijske kulture Geerta Hofstedea. Zbornik radova Pravnog
fakulteta u Splitu, 48 (1), 103-123., [Internet], RaspoloZivo na: https://hrcak.srce.hr/66433 (25.04.2020)
*® Sikavica, P., Novak M. (1999) Poslovna organizacija, Informator, Zagreb. Str. 601
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Prema razini participacije koja postoji medu clanovima organizacije, kultura moZe biti
participativna i neparticipativna. Participativnu karakteriza otvorenost i povjerenje u

zaposlene,komunikativnost,, grupno rjeSavanje problema te autonomija zaposlenih.

Trompenaars i Woolliams identificirali su Cetiri idealne vrste organizacijske kulture. Sve
cetiri vrste sugeriraju razlicite vrste interakcija koje su prisutne izmedu zaposlenika 1 njihove
organizacije.*’

Obiteljska kultura je kultura orijentirana na mo¢ koju karakterizira visok stupanj centralizacije
i nizak stupanj formalitacije. “U ovoj vrsti kulture, snazna glava , poput o¢inske figure vodi
zaposlenike. Promocije u ovoj vrsti organizacije daju se prema stazu i zaposlenici imaju
dugorocan odnos prema organizaciji, Sto znac¢i da su u potpunosti predani organizaciji i
svojim starijima kolegama.**Mo¢ organizacije zasnovana je na autokratskom vodi koji, poput
pauka u mreZi, usmjerava organizaciju. Clanovi imaju tendenciju da budu §to bliZe centru kao

izvoru moéi.>

Kultura Eiffelovog tornja je kultura usmjerena na zadatak koja se temelji i na hijerarhiji.
Organizacije prihvacaju strogu podjelu rada i specifi¢ne opise poslova. Slicno kao Eiffelov
toranj u Parizu organizacije daju veéu vaznost njihovim strukturama nego svrhi poslovanja.>!
Kontrola se vrsi kroz sustave pravila, pravne postupke, dodijeljenja prava i odgovornosti.
Zaposleni su vrlo precizni i pazljivi. Glavne karakteristike su: mo¢ polozaja/uluge, evaluacija,

pravila i postupci te red i predvidljivost.>?

., The guided missile” culture - Ova kultura usmjerena na zadatke ima nizak stupanj

centralizacije i visok stupanj formalizacija. Izraz koji opisuje ovu vrstu kulture je : ,,Odraditi

*" Cacciattolo, K. (2014) “Understanding organisational cultures”, European Scientific Journal, ESJ, 10(10).
Preuzeto s: https://eujournal.org/index.php/esj/article/view/4782 (27.04.2020)

*8 Trompenaars, A., Prud’homme, P. (2004). Managing change across corporate cultures. Chichester, West
Sussex, England: Capstone.Preuzeto s:

https://www.researchgate.net/publication/265612411 Managing_Change Across_Corporate_Cultures
(25.04.2020)

* Cacciattolo, K. (2014) “Understanding organisational cultures”, European Scientific Journal, ESJ, 10(10).
Preuzeto s: https://eujournal.org/index.php/esj/article/view/4782 (27.04.2020)

% Trompenaars, A., Prud’homme, P. (2004). Managing change across corporate cultures. Chichester, West
Sussex, England: Capstone.Preuzeto

s:https://www.researchgate.net/publication/265612411 Managing_Change_Across_Corporate_Cultures
(25.04.2020)

*! Cacciattolo, K. (2014) “Understanding organisational cultures”, European Scientific Journal, ESJ, 10(10).
Preuzeto s: https://eujournal.org/index.php/esj/article/view/4782 (27.04.2020)

52 Trompenaars, A., Prudhomme, P.(2004). Managing change across corporate cultures. Chichester, West
Sussex,England:Capstone.Preuzeto

s:https://www.researchgate.net/publication/265612411 Managing_Change_Across_Corporate_Cultures
(25.04.2020)

19


https://www.researchgate.net/publication/265612411_Managing_Change_Across_Corporate_Cultures
https://www.researchgate.net/publication/265612411_Managing_Change_Across_Corporate_Cultures
https://www.researchgate.net/publication/265612411_Managing_Change_Across_Corporate_Cultures

posao s pravim ljudima na pravom mjestu.” Postignuce i1 ucinkovitost vrednuju se iznad
autoriteta, procedura i ljudi. Vlast i odgovornost su postavljeni tamo gdje leze kvalifikacije i
mijenjaju se s prirodom zadatka. Decentralizacija kontrole i upravljanja rezultira uskim
kanalima komunikacije. Ova vrsta kulture dizajnirana je za brzu reakciju na eksremne
promjene.>® Ocekuje se da ée zaposleni ovdje obaviti sve potrebno za postizanje ciljeva tvrtke

i iako uloge nisu postavljene unaprijed kao u Eiffelovom tornju kulture.>*

Kultura inkubatora vrednuje razvoj zaposlenika. Organizacije imaju malu strukturu i
minimum hijerarhije.® Ova je kultura poput ekipe bez lidera. Orijentirana na ljude, ovu
kulturu Kkarakterizira nizak stupanj centralizacije i formalizacije. U ovoj kulturi
individualizacija svih povezanih pojedinaca je jedno od najvaznijih karakteristika.
Organizacija postoji samo da bi zadovoljila potrebe svojih ¢lanova tj. ona je instrument za
potrebe pojedinaca u organizaciji. Zadatke i odgovornosti, dodijeljuju i preuzimaju pojedinci
samostalno prema vlastitim sklonostima i potrebama. Mo¢ pojedinca, samoostvarenje,
predanost sebi karakteristike su ove vrste kulture.”® Prema Trompenaarsu ove &etiri vrte
kulture u stvarnosti ne postoje izolirano. To znaci da u jednoj organizaciji moze postojati vise

vrsta kulture.

2.1.4.2. Tipovi organizacijske kulture

Od mnogih pristupa glede tipova organizacijske kulture navode se 2 najées$¢a: Scholzovu
tipologiju organizacijske kulture i Handyjevu tipologiju organizacijske kulture.

Scholzova tipologija organizacijske kulture zasniva se na tri dimenzije od kojih je u svakoj

moguce definirati raznovrsne oblike kulture. >’

Prva dimenzija se odnosi na sklonost organizacije ka stabilnosti ili promjeni. Ona je povezana
sa stupnjem razvoja organizacije. Originalno nazvana i evolucijski inducirana kultura

Pripadaju joj sljedeéi tipovi kulture:*®

>3 |bid.
> Cacciattolo, K. (2014) “Understanding organisational cultures”, European Scientific Journal, ESJ, 10(10).
5Psreuze'[o s: https://eujournal.org/index.php/esj/article/view/4782 (27.04.2020)

libid.
% Trompenaars, A., Prudhomme, P.(2004). Managing change across corporate cultures. Chichester, West
Sussex,England:Capstone.Preuzeto
s:https://www.researchgate.net/publication/265612411 Managing_Change_Across_Corporate_Cultures
(25.04.2020)
¥ Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula,M., (2004) Organizacija Varazdin: TIVA, tiskara, str.552
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Stabilna kultura je tip kulture koja je orijentirana prema unutra, zazire od promjena i pokazuje

odbojnost prema svakoj nepovezanosti i isprekidanosti.

Reaktivna kultura je okrenuta, takoder, prema unutra, promjene su moguc¢e uz minimum

rizika.

Anticipirajuc¢a kultura jednim je svojim dijelom okrenuta prema unutra, a drugim prema

okolini. Ova kultura prihvaca poznat uobicajen rizik i postupne promjene.

Istrazivacka kultura dosljedno je i strogo okrenuta prema okolini. Logika je ove kulture da

nema dobiti bez rizika, 1 ona velikim dijelom prihvac¢a promjene.

Kreativna kultura izrazito je okrenuta prema okolini i daje prednost neizvjesnosti i riziku.

Ona stalno traga za inovacijama i promjenama, tj. pokusava predvidati buduc¢nost

Druga dimenzija odnosi se na unutarnje stanje organizacije, prava zaposlenih te nacin

odlu¢ivanja i rjeSavanja problema - interno inducirana kultura.>

Proizvodna kultura - pojavljuje se tamo gdje su proizvodni procesi stalni, s niskim stru¢nim

zahtjevima. Prava i utjecaj pojedinaca u toj su kulturi mala.

Birokratska kultura - veca prava i obveze zaposlenih kao posljedica raznolikosti i

nerutiniranosti posla

Profesionalna kultura prisutna kod razli¢itih zadataka, te zahtijeva visokostrucan rad

specijalista i podrazumijeva kompeticiju.

Treéa, dimenzija dnosa organizacije s okolinom- ekstremno inducirana kultura. Ona je
vezana uz odnose organizacije s okolinom i posljedice odredenog nacina rjeSavanja tih odnosa

na probleme i tip ljudi koji dominira u organizaciji.Obuhvaca sljedece tipove:®

“Macho” kultura ili kultura visokih ambicija i borbenosti, odlikuje se visokim rizikom i
brzim povratnim informacijama .Zahtijeva ljude spremne za prihvacanje rizika. Nju stvara

skupina individualisticki usmjerenih pojedinaca koji su vodeni izazovom visokog rizika.

% bid.,str.553
> Ibid.
%0 Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula,M., (2004) Organizacija Varazdin: TIVA, tiskara, str.553-554
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"Work hard play hard” kultura odnosno kultura “puno rada — puno zabave” temelji se na
timskom duhu, visokoj aktivnosti i stalnoj akciji, ali i zabavi prilikom timskog rada i
zajednickog rjeSavanja nekog problema. Kombinira teski rad s ugodnom atmosferom.
Prisutna gdje je nizak rizik. Prikladna za organizacije s masovnom proizvodnjom i velikim

obujmom prodaje.

“Bet your company” kultura odnosno kultura “kladi se na svoju organizaciju” prepoznatljiva
je po zahtjevnim odlukama s velikim ulogom i eventualno s dugoro¢nim ucinkom. Kao
sredstvo podjele odgovornosti postaju rasprave, dogovaranja i orijentacija prema tehnologiji.

Karakteristi¢na za naftna 1 zrakoplovna poduzeca.

Procesna kultura javlja se u organizacijama koje ne postavljaju nikakve ili male rizike. One
su orijentirane prema hijerarhiji, odnosno koncentrirane na to da se posao obavlja, a ne na
rezultate i djelotvornost. Susreu se u u financijskim, ra¢unovodstvenim i bankarskim

organizacijama. Naglasak na predvidljivosti i kontinutietu.

Handy razlikuje 4 osnovna tipa kulture: ®*

1. Poduzetni¢ka kultura ili kultura mocdi Prisutna je orijentacija na ljude koji su pozorno
odabrani.  Sli¢no obiteljskom tipu kulture koju definira Trompenaars i ovu kulturu
karakterizira snazan utjecaj srediSnje figure koja odreduje pravila i procedure te komunicira sa
stru¢njacima postavljenim oko sebe. Klju¢ su pravi ljudi u timu te njihova medusobna
komunikacija povjerenje i visoko razumijevanje. SrediSnja li¢nost je viSe voditelj nego
rukovoditelj. Shema ovog tipa kulture odgovara shemi solarnog sustava. Ovaj tip kulture
poZeljan je u politici 1 kriznim situacijama , a najces¢e sre¢e u malim poduzetnickim

organizacijama.®

2. Kultura uloga ili birokratska kultura Ljudi su nositelji uloga od kojih se zahtijeva
izvrSenje zadatka na tocno propisan nacin. Dakle, naglasak je na formalnim pravilima i
procedurama. Racionalnost i formalnost klju¢ni su pojmovi u ovoj organizacijskoj kulturi.
Organizacijske promjene ostvaruju se preraspodjelom uloga i njihovih medusobnih veza.

Stabilnost, predvidljivost, neosjetljivost na promjene kao i nefleksibilnost te visok stupanj

®1 |bid., str.554
%2 |hid.
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rukovodstva karakteriziraju ovaj tip kulture. Mana ovog tipa je nedovoljna orijentacija na

ljude pa nema mijesta za kreativnost.®®

3. Kultura zadataka ili timska kultura Radi se u grupama i projektnim timovima uz podjelu
odgovornosti i vjestina. Prevladava prijateljska atmosfera jer se posao izvrSava na osnovu
medusobne suradnje i povjerenja. PosStuju se sposobnosti 1 godine radnog iskustva. Ljudi se
grupiraju po strucnosti te imaju sve potrebne resurse kao i autonomiju u odlucivanju.
Naglasak je na vodenju i kooperaciji, a ne na rukovodenju. Clanovi su najées¢e mladi,
energi¢ni i samouvjereni ljudi koji vole izazove. Ovaj tip kulture prisutan kod orijentacije na
trziSte 1 potroSa¢a. Manu ovom tipu mogu predstavljati resuri odnosno njihova ograni¢enosti
pri ¢emu je organizacija primorana okrenuti se standardnim mehanizmima odnosno
birokratskom tipu kulture. Problem, takoder, moZe biti i kontrola koriStenja resura zbog

rapodjele odgovornosti ali to se rjeSava pozornim odabirom klju¢nih ljudi.64

Kulturu mnogih tvrtki u Velikoj Britaniji na pocetku 20.stolje¢a karakterizira:
samodopadljivost, konzervativizam, proizvodna orijentacija, briga za status i ugled, tajna i
zatvorena klima, velika doza tolerancije nesposobnosti, nedostatak suptilnosti u upravljanju
kadrovima i sl. Takva birokratska kultura dovela je do stagnacije britanske industrije i gubitka
njezine medunarodne konkurencije za vrijeme 60ih 1 70ih godina. Britanci su iz toga izvukli
pouku i danas kulturu njihovih poduzeca karakterizira: duboko poStovanje svake osobe,
maksima po kojoj je kupac kralj, izgradnja timova, otvorenost, povjerenje i uvaZavanje,
delegiranje, decentralizacija i autonomija kao i jaki naglasak na inovacijama. Ovaj novi tip

kulture oni nazivaju "organska kultura” ili kultura orijentirana zadatku.®

4. Kultura pojedinca. Ova kultura u prvi plan stavlja individualce, a ne svrhu organizacije,
kao u prethodna tri tipa kulture. Pojedinacni talent je najvazniji. Postoji sli€nost sa
poduzetni¢kim tipom kulture jer se radi o jednoj licnosti koja je u centru. Medutim, kod
kulture pojedinca, sredi$nja li¢nost ne Zudi za mo¢i ve¢ za poStovanjem i ugledom. Primjer za

to je nacin rada lijecnika u bolnici, arhitekta u nekom projektnom birou, artista u cirkusu.®

% Ibid. str.555

* Ibid.

% Sikavica, P., Novak M. (1999) Poslovna organizacija, Informator, Zagreb. Str. 599

8 Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula,M., (2004) Organizacija Varazdin: TIVA, tiskara, str.556-557
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Studije organizacijske kulture uspjeSne su u objasnjavaju organizacije kao epistemoloSkog
sustava. Naglasile su vaznost ljudskih ¢imbenika poput vrijednosti, znacenja, obveze, simbola
1 vjerovanja, i poplocale put za detaljnija istrazivanja. Osim toga, prepoznale su da
organizacija, kao sustav zajednickog zna€enja, moZze uciti, mijanjati se i vremenom evoluirati

v . .. e v .. . . 67
kroz dru§tvenu interakciju svojih ¢lanova i izmedu sebe i okoliga.®

Ono §to je vazno za dugorocni organizacijski uspjeh mozda nije odredena vrsta organizacijske
kulture sama po sebi ve¢ sposobnost da se njome ucinkovito upravlja, da je se mijenja tijekom
vremena kako bi se prilagodila promjenama i potrebama organizacije. U osnovi, upravljanje

kulturom je kljuéna kompetencija za upjesno vodenje i upravljanje organizacijom.®®

2.2. ORGANIZACIJSKA KLIMA

2.2.1. Pojmovno odredenje organizacijske klime

Za organizacijsku klimu se pocinju zanimati sve vrste organizacija zbog sve obimnijeg
istrazivackog supstrata koji sugerira da organizacijska sredina u kojem se odvijaju svi
organizacijski procesi, naroCito socijalni procesi, bitno utjeCe na kvalitetu tih procesa.69
Istrazivaéi organizacijske klime nisu se mnogo bavili njenim definiranjem i elaboriranjem,

veé su se odmah orijentirali na empirijsku provjeru interne i eksterne valjanosti konstrukta.”

To je u skladu s istrazivatkom koncepcijom da definicije uglavnom sluze za komunikaciju s
laicima ili kao pomo¢no sredstvo istrazivaca. ”* U posljednih je tridesetak godina objavljeno
viSe od desetak preglednih radova na temu organizacijske klime. Kao $to je to slucaj s
vec¢inom psihologijskih konstrukata, medu istraziva¢ima klime ne postoji slaganje oko njena

konceptualnog odredenja. &

%7 Nonaka, 1. and Takeuchi, H. (1995) The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create the
Dynamics of Innovation. Oxford University Press, New York. Citirano prema: Mesko Stok, Z., et al. (2010).
‘Elements of organizational culture leading to business excellence’, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta u
Rijeci, 28(2), str. 303-318. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/62362 (01.05.2020)

* Hudrea, A.(2006) Organizational Culture. Transylvanian Review of Administrative Sciences, [S.1.], str. 47-56,
Preuzeto s: https://rtsa.ro/tras/index.php/tras/article/view/22(23.04.2020)

% Bogdanovi¢, M., (2013). Organizacijska klima u funkciji unaprjedenja menad?menta ljudskih resursa. FBIM
Transactions, 15 01, 1(1), str. 1-17.

" Suganj, Z. (2005.) Organizacijska klima i kultura: konceptualizacija i empirijsko istraZivanje, Naklada Slap,
Jastrebarsko, str 13

"t Bogdanovi¢, M. (2013).Organizacijska klima u funkciji unaprjedenja menad?menta ljudskih resursa. FBIM
Transactions, 15 01, 1(1), str.1-17.

"2 Suganj, Z. (2005.) Organizacijska klima i kultura: konceptualizacija i empirijsko istraZivanje, Naklada Slap,
Jastrebarsko, str. 15
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Pojmovi organizacijske klime i kulture istrazuju se duze vrijeme, a znanstvenici smatraju da
distinkcija tih pojmova predstavlja pitanje perspektive, a ne sadrzaja. > lako oba koncepta
podrazumijevaju opc¢u atmosferu ili osjeaj u organizaciji, razvijaju se iz razli¢itih
perspektiva, koriste razliCite istrazivacke strategije 1 fokusirane su na razliCite aspekte
organizacije. Konkretno, percepije ponasanja vezuju se uz klimu organizacije, a zajedncke
vrijednosti i ideologije uz kulturu organizacije.”* Organizacijska klima je prvenstveno
desktriptivan fenomen (temelji se na deskriptivnim uvjerenjima), a organizacijska kultura je
prvenstveno kauzalan i normativan fenomen (temelji se na kauzalnim i normativnim
uvjerenjima). Deskriptivna uvjerenja definiraju ono S§to jest iz perspektive pojedinca
Kauzalna uvjerenja definiraju zasto je neSto takvo kakvo je 1 nacdin predvidanja buducih
dogadaja. Normativna uvjerenja definiraju kakva bi idealna organizacijska situacija trebala
biti. Upravo iz tog razloga razlicite vrste kognitivnih uvjerenja dobar su temelj za razlikovanje
organizacijske klime i kulture. Organizacijska klima viSe naglasava nacin na koji pojedinac
dozivljava svoju socijalnu 1 inu okolinu, dok organizacijska kultura isti¢e proces stvaranja te

socijalne okoline od neke skupine pojedinaca. ™

Medu brojnim je definicijama organizacijske klime razvidne su dvije zajednicke znacajke.
Prvo, klju¢na rije¢ vecine definicija klime jest percepcija. Ovdje treba napomenuti da se
navedeni pojam u definiranju organizacijske klime koristi u smislu dozivljaja organizacijske
okoline. Drugo, ve¢ prethodno utvrdeno,je da je organizacijska klima deskriptivna. Radi se o
osobnim izvjeStajima ili opisima koje pruzaju ¢lanovi organizacije o tome kako dozivljavaju

organizacijsku okolinu.”

Klima se definira kao ponavljajuéi obrasci ponasanja, stavova i osjecaja koji karakteriziraju
zivot u organizaciji. Na individualnoj razini analize, koncept se naziva psiholoska klima. Kod
ovoga nivoa, pojam klime odnosi se na percepciju obrazaca ponasanja nekog pojedinca. Kada

se sabere, koncept se naziva organizacijska klima. To su objektivno podijeljene percepcije

3 Srhoj, S., Batarelo Koki¢, I., i Kristo, T. (2017). 'U potrazi za inovacijama: medijacijska uloga orijentacije
ucéenju u odnosu odrednica poduzetni¢ke klime i proizvodno-usluznih inovacija', Poslovna izvrsnost, 11(1), str.
9-36. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/182904 (01.05.2020.)

™ Hoy, W. K. (1990): Organizational Climateand Culture: A Conceptual Analysis of the School Workplace,
Journal od Educationaland Psyhological, 1 (2), str. 161

> Bogdanovi¢, M., (2013). Organizacijska klima u funkciji unaprjedenja menadzmenta ljudskih resursa. FBIM
Transactions, 15 01, 1(1), str.6

’® Suganj, Z. (2005.) Organizacijska klima i kultura: konceptualizacija i empirijsko istrazivanje, Naklada Slap,
Jastrebarsko, str.17
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koje karakteriziraju Zivot u organizaciji.”’ Za organizacijsku klimu se jo§ moze reéi da je
autohtoni psihologijski konstrukt koji se razvijao s ciljem specifikacije okolinskih utjecaja na

. .. . - 78
motivaciju i ponasanje.

Johannesson navodi dva temeljna pravca u definiranju organizacijske klime: objektivisticki i
subjektivisti¢ki.”® Prema objektivistickom poimanju organizacijska klima egzistira kao
organizacijski realitet, pa se moze definirati kao tipicno ponaSanje, stavovi 1 osjecaji u
organizaciji; uzorci koji su konzistentni kod razli¢itih individua u istim situacijama. Prema toj
perspektivi organizacijska klima je organizacijski atribut koji egzistira nezavisno od

percepcija i apercepcija njezinih &lanova, pa je objektivni dio organizacijske realnosti.®’

Nasuprot tome, prema subjektivistiClkom se pristupu organizacijska klima odnosi na
perceptivno i kognitivno strukturiranje organizacijske situacije, zajednicko njenim ¢lanovima.
Pojedinci u organizaciji dogadaje, akcije 1 procese nastoje interpretirati kako bi im njihova
neposredna okolina postala razumljiva. U procesu interakcije s drugim ¢lanovima organizacije
dolazi do uzajamne razmjene ovih doZivljaja i percepcija. Na taj se nacin stvaraju zajednicki
nacini percipiranja i interpretiranja organizacijskih dogadaja, a §to je upravo bit definiranja

klime unutar ovog pristupa.®

Nadalje, neovisno o primijenjenoj razini analize, procjene klime predstavljaju odgovore na
eksternalne podrazaje koji su po prirodi intrinzi¢no psiholoski. Oni znace individualno
kognitivno procesuiranje podrazaja iz organizacijske okoline i pripisivanje psiholoskog
znacenja tim vanjskim podrazajima. Veliki dio konfuzije oko toga je li klima individualno ili
organizacijsko svojstvo mozda se moze neposredno rijesiti odgovorom na pitanje shvaca li se

klima kao podrazaj ili odgovor. 82

Rezimiraju¢i navedene odrednice organizacijske klime mozZe se re¢i da organizacijska klima

neizostavno predstavlja misli 1 dozivljaje djelatnika u svezi s poslom koji obavljaju, pa se dio

" |saksen, S., Lauer, K., Ekvall, G., Britz, A. (2001). Perceptions of the Best and Worst Climates for Creativity:
Preliminary Validation Evidence for the Situational Outlook Questionnaire. Creativity Research Journal -
CREATIVITY RES J. 13.str. 171-184.

’® Suganj, Z. (2005.) Organizacijska klima i kultura: konceptualizacija i empirijsko istrazivanje, Naklada Slap,
Jastrebarsko, str 14

" Suganj, Z. (2005.) Organizacijska klima i kultura: konceptualizacija i empirijsko istraZivanje, Naklada Slap,
Jastrebarsko, str 15

8 Bogdanovi¢, M., (2013). Organizacijska klima u funkciji unaprjedenja menadzmenta ljudskih resursa. FBIM
Transactions, 15 01, 1(1), str.4

8 Suganj, Z. (2005.) Organizacijska klima i kultura: konceptualizacija i empirijsko istraZivanje, Naklada Slap,
Jastrebarsko, str 15

% Ibid., str.24
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organizacijske klime moze obuhvacati ispitivanjem sli¢nih varijabli: stavova prema radu,
organizacijskog samopostovanja, organizacijskog sklada. Vazno je naglasiti razlike izmedu
tih pojmova. lako klimu nije moguée potpuno izolirati od evaluativnih, kauzalnih i
normativnih uvjerenja ona svakako imaju utjecaj na njeno formiranje (jer ovisi o ljudima).
Temeljna razlika klime od stavova prema radu, organizacijskom samopoStovanju i
organizacijskom skladu je u tzv. evaluativnim uvjerenjima.  Zadovoljstvo poslom,
zaokupljenost poslom i pripadnost organizaciji kao vrste stavova prema radu iako doprinose
formiranju organizacijske klime, kao konstrukt nisu s njom istovjetni. Vrlo slican koncept
organizacijskoj klimi s kojom se lako moze poistovjetiti i zamijeniti je organizacijski sklad tj.
kohezija. Kako bi razlucili ova dva pojma treba re¢i da je organizacijska kohezija dio
organizacijske klime, ali naravno nije ukupna organizacijska klima. Kohezija ima i afektivnu,

dakle evaluativnu komponentu, pa se i po vrsti uvjerenja razlikuje od organizacijske klime. &

2.2.2. Znacaj i podjela klime

lako je oblikovana razli¢itim organizacijskim ¢imbenicima, organizacijska klima utjece na
pojedinacne 1 grupne performanse. Ona sluzi kao neizravna veza izmedu zadovoljstva poslom
1 produktivnosti. Uzrokovana organizacijskom strukturom, sustavom 1 menadZerskim
ponaSanjem, klima izravno utjee na zadovoljstvo poslom S§to posljedi¢no utjeCe na

individualnu i organizacijsku produktivnost.

lako je klima percipirana od strane pojedinaca na radnom mjestu, ona postoji neovisno o tim
shvacanjima. Koncept organizacijske klime podrazumijeva i odreden stupanj povjerenja i
otvorenosti medu clanovima, predanosti, motivacije te sklonosti preuzimanju rizika.
Organizacijska klima se dozivljava kao interveniraju¢a varijabla koja utjeCe na uspjesnost
pojedinca i organizacije zbog modificirajuéeg u¢inka na organizacijske i psiholoske procese.®
Organizacijski procesi su donosenje odluka, rjeSavanje problema, komunikacija, kontrola dok

psiholoski podrazumijevaju procese poput ucenja, stvaranja, posvecenosti 1 motivacije.

8 Bogdanovié, M., (2013). Organizacijska klima u funkciji unaprjedenja menad?menta ljudskih resursa. FBIM
Transactions, 15 01, 1(1),str.7-8

8 Furnham, A., & Goodstein, L. (1997). The Organizational Climate Questionnaire. The 1997 Annual, Vol. 2,
Consulting. pp.163-179

8 |saksen, S., Lauer, K., Ekvall, G., Britz, A. (2001). Perceptions of the Best and Worst Climates for Creativity:
Preliminary Validation Evidence for the Situational Outlook Questionnaire. Creativity Research Journal -
CREATIVITY RES J. 13.str. 171-184.
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Organizacijska klima je ustvari regulator organizacijskih resursa utjecuci tako na kvalitetu,

inovativnost i produktivnost.®

RESURSI

A 4

Ljudi, strojevi, materijal,
koncepti,budZet,patenti...

KLIMA

Organizacijski i
psiholoski procesi

A 4

UTJECAJ:

Kvaliteta, produktivnost,
inovacije, zadovoljstvo poslom, ,
profit...

A 4

Slika 2. Organizacijska klima kao intervenirajuca varijabla

Izvor: prilagodeno prema: Ekvall, G. (1996). Organizational climate for creativity and innovation. European
Journal of Work and Organizational Psychology , 5 (1), 105-123

Organizacijska klima ima takav dugotrajan i neprekidan utjecaj da niti jedan odvojeni dogadaj
u organizaciji ne proizvodi dugoroCniji utjecaj na individualno misljenje, osjecanje i
ponasanje od nje, ona djeluje svakodnevno stvarajuci naro€itu psiholosku atmosferu, ona je
sveprozimajuéi i trajni organizacijski element stoga je od narocitog znacaja za razumijevanje

organizacijskog ponaSanja i organizacijskog zivota.®’

Iako u literaturi postoji velik broj istrazivanja i razli¢itih pristupa istrazivanju organizacijske

klime, joS§ uvijek nije jednozna¢no utvrdeno od kojih se konkretnijih elemenata sastoji. Je li

8 Ekvall, G. (1996). Organizational climate for creativity and innovation. European Journal of Work and
Organizational Psychology , 5 (1), 105-123.

8 Ekvall, G. (1987) “The climate metaphor in organizational theory.” In B. M. Bass, & P. Citirano prema:
Bogdanovi¢, M., (2013). Organizacijska klima u funkciji unaprjedenja menadzmenta ljudskih resursa. FBIM
Transactions, 15 01, 1(1),str.2
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organizacijska klima nediferencirana suma percepcija ili se sastoji od facetno (kontekstualno)

specifi¢nih klima?®

U literaturi se navodi sljede¢ih pet deriviranin faktora klime: struktura (osjecaj koji
zaposleni imaju o ogranicenjima koja proizlaze iz organizacijske strukture i1 naglasavanja
pravila, normi, propisa); podrska i toplina (percipirana pomo¢ i podr§ka od strane
rukovoditelja 1 drugih zaposlenika te op¢i osje¢aj o meduljudskim odnosima u organizaciji);
rizik (osje¢aj pozeljnosti preuzimanja rizika u poslu i organizaciji); identitet (opéi dozivljaj
pripadnosti i lojalnosti zaposlenika organizaciji); standardi (percipirana vaznost postavljenih

ciljeva i standarda kvalitete i u&inkovitosti).®®

Cetverofaktorsku strukturu klime, prema analizi hrvatskih i slovenskih poduzec¢a dobio je

;9.
SuSanj™:

» organizacijski sustavi (organiziranost, karijera, nagradivanje)

» rukovodenje i odnosi (komuniciranje i informiranje, rukovodenje, unutarnji odnosi)

» odnos prema radu i Kkvaliteti (inovativnost i inicijativnost, motiviranost i
zaokupljenost, kvaliteta)

» razvojna orijentacija (poznavanje misije, vizije i ciljeva, stru¢na osposobljenost i

ucenje, pripadnost)

Nadalje, Moosova konceptualizacija organizacijske klime rezultat je istrazivanja
organizacijske klime u razli¢itim organizacijskim miljeima (Skolskim ustanovama,
studentskim domovima, psihijatarskim bolnicama, korekcijskim ustanovama za odrasle i
malodobne delinkvente, obiteljima, radnom miljeu, vojnim ustanovama, psihoterapeutskim

ustanovama i staratkim domovima).Sastoji se od sljede¢ih dimenzija:™

Dimenzija odnosa odnosi se na kvalitetu i intenzitet odnosa medu ljudima u odredenoj

sredini.

» Ukljucenost opseg u kojem su djelatnici zainteresirani za, te predani svom poslu

% Ibid., str.10

8 Suganj, Z. (2005.) Organizacijska klima i kultura: konceptualizacija i empirijsko istraZivanje, Naklada Slap,
Jastrebarsko str.18

% Ibid.,str.18-19

91 Bogdanovi¢, M., (2013). Organizacijska klima u funkciji unaprjedenja menadzmenta ljudskih resursa. FBIM
Transactions, 15 01, 1(1), str.10-11
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» Kolegijalna kohezija opseg u kojem se djelatnici ponasaju prijateljski i pruzaju

podrsku jedni drugima

» Podrska rukovoditeljima opseg u kojem rukovoditelji pruzaju podr$ku djelatnicima i

poticu ih da si medusobno pomazu

Dimenzija osobnog razvoja- odnosi se na temeljne ciljeve pojedine sredine, odnosno na nacin

na koji okolina potice ili onemogucava razvoj pojedinca

» Autonomija opseg u kojem se djelatnike poti¢e da u svom radu budu nezavisni i da se
u radu oslanjaju na vlastite odluke

» Orijentacija na zadatak stupanj naglasavanja dobrog planiranja aktivnosti,

djelotvornosti 1 izvrSavanja radnih obaveza

» Radni pritisak stupanj u kojem radni i vremenski pritisak dominiraju u radnom miljeu

Dimenzija odrzavanja i promjene sustava mjeri mjeri stupanj u kojem u danoj okolini vlada

red, stupanj organiziranosti i kontrole

» Jasnoca opseg u kojem djelatnici znaju §to mogu ocekivati u svakodnevnoj rutini i
koliko su jasna pravila i propisi

» Kontrola opseg u kojem rukovoditelji koriste pravila i pritiske da bi drzali djelatnike
pod kontrolom

» Inovativnost stupanj naglasavanja raznolikosti, promjena i novih pristupa u radu

2.2.3. Inovativna klima

Organizacijska klima upucuje na internu organizacijsku okolinu koja znatnim dijelom
odreduje 1 ograni¢ava ponasanje ¢lanova organizacije pa je ¢initelj organizacijskog ponasanja.
Reakcija pojedinca na odredenu situaciju unutar organizacije jednaka je znacaju kojeg ta
situacija za njega ima. S obzirom na navedeno, moZe se slobodno re¢i kako opca
organizacijska situacija ustvari predstavlja konstrukt organizacijske klime. Organizacijska
klima je 1 cinitelj unaprjedenja organizacijskih procesa. Stoga ako se Zeli poboljsati
organizacijsku ucinkovitost, ili je pripremiti za organizacijsku promjenu bitno je utvrditi

kakva klima vlada u organizaciji. %

%2 Bogdanovi¢, M., (2013). Organizacijska klima u funkciji unaprjedenja menadzmenta ljudskih resursa. FBIM
Transactions, 15 01, 1(1),str.3-4
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Mijenjanje klime je vazno za promjenu onoga S§to Clanovi organizacije vjeruju i1 zbog
promjene Klju¢nih vrijednosti organizacije. Dobar naéin razmisljanja o kulturi organizacije
jest fokusiranje na ono §to ljudi u organizaciji cijene. Cijene li rutinu?, Inovacije?, Kvalitetu?,
Preuzimanje rizika? Organizacije mogu stvoriti klimu za sve navedeno, a organizacijske

klime utjeu na to to ée se cijeniti i §to ée se postovati.*®

Obzirom na to da je klima definirana percepcijom radne okoline, tesko se moze ocekivati da
identiCan skup deriviranih faktora egzistira u razli¢itoj radnoj okolini gdje postoje posve
specificni oblici organizacijske prakse i procesa. Stoga istrazivanja sugeriraju na utvrdivanje

referentnih okvira klime koja se ispituje tj. klima je ,,za “ ili ,,u odnosu na*“ nesto.%*

Rezultati istrazivanja literature organizacijske klime navode na postojanje koncepta
podupiruée organizacijske klime koja generira pozitivnu radnu atmosferu i poti¢e promjene.
Takva klima utjeCe na motivaciju zaposlenih stvaraju¢i osjecaj podrSke, poticuc¢i ih na
inovativno ponasanje bez oklijevanja.*® Taj koncept u literaturi se spominje i kao inovativna
klima odnosno klima koja dodaje vrijednost i pojadava kreativnost unutar organizacija.”® Ova
klima promice stvaranje, razmatranje i upotrebu novih proizvoda, usluga i nacina rada,

podupire razvoj, asimilaciju i1 koriStenje novih 1 razli¢itih pristupa 1 koncepata.97

Rastuca literatura u organizacijskoj psihologiji predlaze kultiviranje poduzetnicke klime kao
vazan ¢imbenik kontinuiranih inovacija u organizacijama. Odrednice poduzetnicke klime koje
plijene paznju istrazivaca u posljednjih deset godina obuhvacaju potporu menadZmenta,
autonomiju u poslovanju, nagradivanje poduzetnickih inicijativa i dostupnost vremena za

poduzetnicke aktivnosti. %

Neki autori pak spominju djelotvornu organizacijsku klimu. U opcenitom smislu u

djelotvornoj organizacijskoj klimi vlada ugodna radna klima, prisutan je "duh™ povjerenja,

% Alfirevi¢, N, Garbin Prani¢evi¢, D., Talaja, A. (2014) Upravljanje organizacijskim promjenama i znanjem,
Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet, Split str.91

% Susanj, Z. (2005.) Organizacijska klima i kultura: konceptualizacija i empirijsko istraZivanje, Naklada Slap,
Jastrebarsko str.18-19

% Tastan, S.B. (2013). The Influences of Participative Organizational Climate and Self-Leadership on Innovative
Behavior and the Roles of Job Involvement and Proactive Personality: A Survey in the Context of SMESs in
Izmir.

% Cirella, S., Canterino, F., Guerci, M., & Shani, A.B. (2016). Organizational learning mechanisms and creative
climate : insights from an Italian fashion design company. Creativity and Innovation Management, 25, 211-222.
% Isaksen, S. G., Lauer, K. J., Ekvall, G., & Britz, A. (2001). Perceptions of the best and worst climates for
creativity: Preliminary validation evidence for the Situational Outlook Questionnaire. Creativity Research
Journal, 13(2), 171-184. Preuzeto s: https://doi.org/10.1207/S15326934CRJ1302_5(22.04.2020)

% Stevanovi¢,A., (2017) Organizaciona kultura i klima kao preduslovi inovacije u organizacijama. Skola biznisa,
2/2017. Str. 107 — 120
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njeguju se visoke eticke vrijednosti i uvazava se dostojanstvo ¢ovjeka. U takvoj se sredini svi
manje-vise osjecaju ugodno, posao je zadovoljstvo, vlada =zajednicko povjerenje,
meduzavisnost, odgovornost, vrednovanje individualnih razlika, transparentnost, ucenje i
priznanje. Djelotvorna organizacijska klima moze shvatiti kao nacin moguceg obogacivanja
rada, radnih uvjeta i ukupnog radnog ozracja u organizacijama, s nekom vizijom izvrsnosti. U
takvoj klimi postaje normalni kulturalni obrazac, dati dio sebe, kroz rad i doprinos, te
promovirati svoju organizaciju u eksterijeru. Tko god radi u organizaciji s djelotvornom
radnom klimom uobicajeno razvija prema toj organizaciji i odredene pozitivne osjecaje, poput

ponosa i povecane odgovornosti (moralni imperativ) %
Faktori koji utje¢u na kreativnost u organizaciji:*®

» izazovni i smisleni zadaci

» zaposlenici moraju imati priliku i inicijativu; komunikacija je vazna i treba biti bez
ogranicenja i formalnosti

» nove ideje moraju se poticati, podrzavati i nagradivati

» Clanovi organizacije moraju imati nizak osjecaj rizika; moraju osjecati da im
rukovodstvo vjeruje

» dopustene su rasprave i rasprave i prirodan su dio organizacije; bez ikakvog
neprijateljstva.

» visoku toleranciju za preuzimanje rizika

Zakljucak je da ¢e kreativnost u radnoj skupini napredovati ovisno o kreativnoj klimi u

skupini i organizaciji.'®*

Kao bitni elementi stvaranja djelotvorne organizacijske klime mogu se spomenuti: dobra
organizacija rada, zajedniCko planiranje, dobri meduljudski odnosi i organizacijski sklad,
osjecaj pripadnosti organizaciji, jasni ciljevi, visoka razina o¢ekivanja, red, rad, odgovornost i
ljubav. Pritom su dobra organizacija rada i dobri meduljudski odnosi dva temeljna stupa
djelotvorne klime. Ukoliko organizacijska klima nije djelotvorna, zamisljeni organizacijski
ciljevi, projekti 1 zadaci pokazat ¢e slabije ostvarenje od ocekivanog ili se uopée nece

realizirati na predvideni nacin. Stoga je djelotvorna organizacijska klima onaj organizacijski

% Bogdanovi¢, M., (2013). Organizacijska klima u funkciji unaprjedenja menadzmenta ljudskih resursa. FBIM
Transactions, 15 01, 1(1),str.13
100 Nagmér, R. (2011). Creative Potential, Expertise, Social Desirability and Group Climate: Their relation in
Yg?rk teams dedicated to creativity and innovation. Master's Degree. Department of Psychology

Ibid.
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¢imbenik koji daje smisao, motivaciju 1 vitalitet, nemoguce ju je nadomijestiti ne¢im

drugim.*®

2.2.4. Mjerenje inovativne klime

Javlja se velik broj kontroverzi u vezi koncepta organizacijske klime. IstraZitelji se nemogu
odluciti hoc¢e li klimu sagledati kao percepciju ¢lanova o organizacijskoj situaciji ili kao
objektivni dio organizacije. Izabrana teorijska perspektiva organizacijske klime predlaze vrstu
instrumenta koja ¢e se koristiti u mjerenju iste. Ekvall klimu vidi kao kao organizacijski

realitet, a ne percepciju pojedinca.’®

U pravilu se klima mjeri pomoc¢u upitnika, inventara ili skala koje su sastavljene od velikog
broja tvrdnji koje opisuju razli¢ite aspekte situacije u organizaciji (dogadaji, postupci, pravila,
odnosi). Zadatak je ispitanika da na predlozenim skalama procijeni u kojoj mjeri one opisuju
njihovu organizaciju. Ovi upitnici razlikuju se s obzirom na to koji elementi, odnosno

dimenzije ili temeljni aspekti &ine klimu jedne organizacije.'**

Ekvall je razvio upitnik koji se koristi za procjenu grupne klime, a posebno kreativne klime u
organizaciji. Upitnik se sastoji se od 50 pitanja koja se sastavljaju u 10 dimenzija kreativne

klime u organizaciji:*®

1. Izazov: Odnosi se na stupanj emocionalne uklju¢enosti zaposlenih u ciljve i operacije
organizacije. Klima kod koje je ova dimenzija jako izraZena, prisutna je kad su ljudi

zadovoljni, posao ih ispunjava te samim tim ulazu puno vise energije.

2. Sloboda: Oznacava neovisnost u ponasanju ¢lanova organizacije. U visokoj slobodnoj klimi
ljudi slobodno uspostavljaju kontakte, razmjenjuju informacije, iniciraju i donose odluke.

Suprotno tome javlja se osjecaj ravnodusnosti uz gubitak interesa za posao.

3. Podrska ideje: naine na koje se nove ideje obraduju u organizaciji. Kad vlada visok

stupanj podrske ljudi sluSaju jedni druge, ideje i prijedlozi su prihvaceni od kolega te se

192Bggdanovi¢, M., (2013). Organizacijska klima u funkciji unaprjedenja menadzmenta ljudskih resursa. FBIM
Transactions, 15 01, 1(1), str.3

103 Mathisen, G. E., & Einarsen, S. (2004). A Review of Instruments Assessing Creative and Innovative
Environments Within Organizations. Creativity Research Journal, 16(1), 119-140. Preuzeto s:
https://doi.org/10.1207/s15326934crj1601_12

104’ Suganj, Z. (2005.) Organizacijska klima i kultura: konceptualizacija i empirijsko istrazivanje, Naklada Slap,
Jastrebarsko str.20

105 Nagmér, R. (2011). Creative Potential, Expertise, Social Desirability and Group Climate: Their relation in
work teams dedicated to creativity and innovation. Master's Degree. Department of Psychology

33


https://doi.org/10.1207/s15326934crj1601_12
https://lup.lub.lu.se/student-papers/search/organization/v1000681

stvaraju mogucnosti za isprobavanje novih ideja. Atmosfera je konstruktivna i pozitivna. U
suprotnom slucaju, javlja se refleksno ,,ne* na svaki pokusaj poticanja novih ideja. Svaki

prijedlog opovrgnut je kontra argumentom.

4. Otvorenost: emocionalna sigurnost u vezama. U okruzenju s velikom otvorenos¢u svi u
organizaciji usuduje se iznijeti nove ideje i misljenja. Inicijative se mogu poduzeti bez straha

od odmazde i ismijavanja u slucaju neuspjeh. Postoji izravan stil komunikacije.

5. Dinamicnost: dogadajnost Zivota u organizacijama. U okruzenju s visokim dinamikom
dogadaju se sve nove stvari vrijeme i nacini razmisljanja Cesto se mijenjaju. Postoji

"psiholoSka turbulencija" koju karakterizira "Punom brzinom" i "osovinom".

6. Razigranost / humor: spontanost i lakoc¢a koja se prikazuje. OpusStena atmosfera sa Salama i

smijehom prisutna je kad je ova dimenzija izrazena.

7. Rasprave: Zdrave rasprave izmedu razl¢itih gledista i ideja. U organizaciji koja raspravlja

svaciji glas se Cuje, ljudi vole i Zele iznositi svoje ideje.

8. Sukobi: Prisutnost emocionalnih i osobnih tenzija (za razliku od sukoba ideja) u

organizaciji. Zamke i zavjere uobicajeni su elementi rada u ovakvom okruzenju.

9. Preuzimanje rizika: tolerancija nesigurnosti u organizacijama. IzraZzenost ove dimenzije
znaCi da su odluke brze, iskoriStavaju se prilike a eksperimentiranje se preferira pred

detaljnim istrazivanjima i analizom.

10. Vrijeme za ideje: Koli¢ina vremena koje ¢lanovi organizacije mogu i Koriste za razradu
novih ideja. Postoje vremenske mogucénosti za testiranje i raspravu prijedloga koji nisu bili

planirani i unaprijed zakazani'®®

Preuzimanje rizika, rasprave, dinami¢nost i sloboda su dimenzije koje ¢ine krucijalnu razliku
izmedu inovativne klime koja podupire radikalnu inovaciju i inovativne klime koja
dozvoljava samo inkrementalna poboljSanja. Postoji veca potreba za tim dimenzijama kod
velikih i naglih promjena nego u situacijama kada se inovativnost koristi kao strategija
usmijerena na postepeni napredak.’®” S vremenom je razvijena i engleska verzija Ekvallovog

upitnika za kreativnu klimu (CCQ-a) pod nazivom Situational Outlook Questionnaire.

106 Ekvall, G. (1996) “Organizational climate for creativity and innovation.” European Journal of Work and
Organizational Psychology, 5 (1), str. 105-123
bid.
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Ustanovljeno je da ,,.Dinami¢nost™ nije zasebna dimenzija te se ona izbacuje. Rezultat je

upitinik od preostalih 9 dimenzija.'*®

/ Izazov

KULTURA UCENJA U ORGANIZACII Sloboda
Kontinuirano ucenje Podrska ideja
Dijalog i pitanja Otvorenost

: - . Dinamicnost
Timsko ucenje Inovativna
OsnazZivanje , Empowerment” klima Razizgranost

. Rasprave
Izgradeni sustav
Sukobi

Stratesko vodstvo
Preuzimanje rizika

Vrjieme za ideje

N

Slika 3. Utjecaj inovativne klime na kulturu uéenja u organizaciji

Izvor: prilagodeno prema: Mahmood , N.M., Darvishzade, M. (2012). Organizational Learning Culture via

Creative Climate. Science Series Data Report. 4.

108 Nagmér, R. (2011). Creative Potential, Expertise, Social Desirability and Group Climate: Their relation in

work teams dedicated to creativity and innovation. Master's Degree. Department of Psychology
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ORGANIZACIJSKO UCENJE

3.1 Pojmovno odredenje i vrste u¢enja

Organizacije danas suocene su s razliCitim diskontinuitetima kao posljedica rastuce
nestablinosti okoline. Promjene, uéenje i adaptacija pojmovi su koji su se koristili za
oznacavnje procesa kojm se organizacija nosi s tim nestabilnostima. Ti pojmovi, ¢esto nisu
koriSteni s istim znacenjem. Kao reultat toga organizacijska literatura preplavljena je

viSestrukim interpretacijama tih koncepata.

Takoder, promjenom ekonomskih trendova, dolazi do razli¢itosti u shvacanjima koncepta
orgaizacije, trzista i konkurencije. Znanje postaje temelj nadmetanja s konkurencijom pa tako
svaka organzacija tezi da bude ,,prozeta znanjem“. Ucenje i stvaranje znanja temeljni su

generatori rasta.*®

Godine 1950. uveden je koncept tzv. sustavnog misljenja, ali nikad nije primijenjen.
Sustavno misljenje definiralo se kao okvir za pronalazenje meduovisnosti i veza izmedu
elemenata. Time se nastojalo posti¢i da organizacija postane svjesna sebe kao cjeline, a ne
samo svojih dijelova. Do uvodenja tog koncepta organizcije su se koncentrirala na svoje
vlastite potrebe, a ne na potrebe svojih zaposlenika. Tek je 1970. preimenovan u pojam
»organizacijsko ucenje®, a jedan od prvih istrazivaca na ovom polju je bio Chris Aryris s

Harvarda.**°

Organizacijsko ucenje se najces$¢e definira kao promjena u kognitivnim strukturama i
ponasanju ¢lanova organizacije koja osigurava vecu sposobnost prilagodbe organizacije svom

111z ove definicije proizlazi da organizacijsko ugenje ima dvije osnovne

okruzenju.
komponente: kognitivnu i bihevioralnu, $to je u nastavku i objasnjeno. Jasno je, takoder, da
se radi o konceptualno bliskom pojmovnom odredenju organizacijskog ucenja od strane

razli¢itih autora.

109 Klindzi¢, M., i Galeti¢, L. (2015). 'Organizacijsko u¢enje kao izvor konkurentske prednosti — stvaranje
konteksta za potporu organizacijskom ucenju’, Ekonomski pregled, 66(1), str. 3-30. Preuzeto s:
https://hrcak.srce.hr/138086 (02.05.2020.)

10 Rupéi¢, N. (2002). 'Poduzeée koje uci - formula za 21. Stoljeée', Ekonomski pregled, 53(9-10), str. 903-920.
Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/28384 (04.05.2020.)

1 McGill, Slocum, J. (1994), “The Smarter Organization”, New York: John Wiley & Sons, 1994 Citirano
prema: Jani¢ijevi¢, N. (2006) Organizaciono ucenje u teoriji organizacionih promena, Beograd, Ekonomski
fakultet. str.7-31
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Argyrs organizacijsko ucenje definira kao svaki proces uocavanja i ispravljanja pogreske.
Pogreska je, u ovom kontekstu, bilo koja karakteristika znanja koja sprje¢ava ucenje."*? U
sluaju pogreske rekacija vecine ljudi je iznalazenje druge strategije i rjeSenja u danom
upravljackom okviru. Drugim rijeCima ciljevi, vrijednosti, planovi i pravila se
operacionaliziraju, a ne dovode u pitanje. Kad je pogreska otkrivena i ispravljena te
organizacija nastavlja provoditi svoju dosadasnju politiku ili ostvarivati dosadasnje ciljeve,
takav postupak ispravljanja pogreSaka naziva se ucenje s jednom petljom. Ucenje s jednom
petljom je poput termostata koji u¢i kad je previse vruce ili previse hladno i sukladno tome
ukljucuje ili iskljuCuje toplinu. Termostat funkcionira jer prima informacije iz okoline(
temperatura prostorije) i poduzima korektivne mjere. Ucenje s dvostrukom petljom nastaje
kada se pogreska otkrije i ispravi na nacin koji ukljucuje Kriticko ispitivanje i izmjenu

temeljnih normi,politika i ciljeva organizacije.*®

Dok prvi tip ucenja postavlja pitanje o ispravnosti akcija odnosno: ,,Rade li se stvari na

ispravan nacin?* drugi tip uenja postavlja pitanje:* Rade li se ispravne stvari?****

Nakon ucenja s jednostrukom i dvostrukom petljom slijedi koncept deutero ucenja nazvan i
ucenje s trostrukom petljom. Koncepte zapravo prvi spominje antropolog Gegory Bateson.
Koncepti su vremenom postali podlozni razli¢itim i1 nespojivim rekonceptualizacijama i
redefinicijama koje su ih tretirale kao svojstva pojedinih mentalnih stanja umjesto dijadijske
interakcije. Svi koncepti smatraju se vaznima u bihevioralnoj teoriji u¢enja. Bateson razlikuje
dvije vste ucenja-jednostavno i gestalt ucenje alternativno spomenuto kao ,,stejcanje uvida“.
Jednostavno ucenje prvog reda je prilagodavanje ponaSanja nepredvidenostima, a gesStalt
ucenje je deutero ucenje, promjena jednostavnog ucenja kao rezultat uvida u situaciju u kojoj

y y . 115
se odvija to ucenje.

Ucenje s trostrukom petljom odnosi se na produbljivanje i prosirivanje uc¢enja o problemima
organizacije, spajanjem ucenja na svim razinama u jednu ucecu infrastrukturu te razvoj

kompetencija i vjeStina za koriStenje te infrastrukture. Ucenje s trostrukom petljom

12 Argyris, C., & Schon, D. (1978) Organizational learning: A theory of action perspective, Reading, Mass:
Addison Wesley.

13 Smith, M. K. (2001) ‘Chris Argyris: theories of action, double-loop learning and organizational learning', the
encyclopedia of informal education, Preuzeto s: www.infed.org/thinkers/argyris.htm (01.04.2020)

" Visser, M.(2003). Gregory Bateson on deutero-learning and double bind: A brief conceptual history. Journal
of the History of the Behavioral Sciences. 39. Str. 269 - 278.

> Visser, M.(2003). Gregory Bateson on deutero-learning and double bind: A brief conceptual history. Journal
of the History of the Behavioral Sciences. 39. Str. 269 - 278.
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manifestira se u obliku ,, kolektivne svijesti ": ¢lanovi na temelju iskustava proslih ¢lanova

otkrivaju nove strategije kako ugiti.**®

Ucenje s jednom petljiom

~ __|

Temeljne Tehnike, Rezultat
pretpostavke, ™  strategije,akcije ’
vriiednosti

Ucenje s dvostrukom petljom
(preispitivanje temeljnih
vrijednosti)

Slika 4. U¢enje s jednom i dvije petlje
Izvor: prilagodeno prema: McKinney.M.(2008) Learning Requires Personal Responsibility, LeadershipNow
[Internet] Preuzeto s: https://www.leadershipnow.com/leadingblog/2008/05/

Jo$ jedna sli¢na klasifikacija je ona na ,ucenje zaSto“ (learning why) i ,,u¢enje kako*

(learning how).**’

,UcCenje kako“ predstavlja uenje s jednom petljom i odnosi se na
razumijevanje i primjenu postoje¢ih vjesStina, rutina, pravila i principa rada. Odnosi se na
reaktivno ucenje s rezultatom promjene ponasanja, ciljem povecane efikasnosti i konzervacije
postojeceg stanja koje se izvodi unutar postojeéeg sustava normi. Ovo ucenje moze biti izvor
konkurentske prednosti jer organizacija moze kroz ovu vrstu uéenja posti¢ viSi nivo

efikasnosti izvrSavanja poslovnih procesa.

" Romme, A. G. L., & Witteloostuijn, van, A. (1999). Circular organizing and triple loop learning. Journal of

Organizational Change Management, 12(5), str. 439-453. https://doi.org/10.1108/09534819910289110
(22.04.2020)

ur Edmonson, A., Moingeon, B., (1996), “When to Learn How and When to Learn Why”, u Organizational
Learning and Competitive Advantage, in Moingeon, B., Edmonson, A. (eds) London: Sage,str.17-38.
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,UCenje zaSto* predstavlja, kao i uc¢enje s dvostrukom petljom, da zaposleni i menadzeri
preispituju kauzalne odnose izmedu faktora i uzroke odredenih pojava u organizaciji.
Drrugim rijedima radi se o sistematskoj refleksiji i propitivanju temeljnih vrjiednosti‘'®
Rezultat moze biti invencija potpuno novih rutina kojima bi organizacija mogla ostvariti

konkurentsku prednost.**®

Dakle, ovisno o steCenome znanju i ishodu, autori konzistentno razlikuju jednostavno i
slozeno fundamentalno ucenje, gdje je prvo ucenje nizega reda koje daje promjenu ponasanja,
a drugo slozeni oblik Koji daje promjenu shvacanja i pravila. UCenje nizeg reda je ustvari
bihevioralni tip ucenja ¢iji je Zeljeni ishod odreden oblik ponasanja ili stupanj izvede. Ucenje
viseg reda je kognitivni tip ucenja koji je orijentiran na shavacanje ,rezoniranje te prilagodbu

temeljnih politika i procesa rada.*®

Naime, proces ucenja podrazumijeva promjene kako u kognitivnim strukturama c¢lanova
organizacije tako i u njihovim akcijama i ponasanjima. Jani¢ijevi¢ to objasnava na Sljedeéi
na¢in.  Kognitivne strukture, mentalne mape ili interpretativne sheme predstavljaju
sistematizirano i generalizirano znanje ljudi o svjietu kojim su okruZeni. One nastaju kao
posljedica novih iskustava, ucenja 1 razvoja. Svako novo iskustvo 1 znanje steeno ucenjem
dodaje nove komponente i obogacuje kognitivnu strukturu pojedinca $to u konacnici mijenja
ponasanje i stav pojedinca. Na isti taj nac¢in mijenjaju se kolektivne kogntivine strukture u
organizaciji, koje ustvari ¢ine osnovu za donoSenje odluka i promjene u organizaciji.
Promjena ponaSanja neminovno slijedi iz promjene kognitivnih struktura kod pojedinaca ali i
kolektivnih kognitivnih struktura u organizaciji. Upravo je ta bihevioralna promjena klju¢na

da bi se proces okarakterizirao kao organizacijsko uéenje.'*!

18 118 smith, M. K. (2001) 'Chris Argyris: theories of action, double-loop learning and organizational learning’,
the encyclopedia of informal education, Preuzeto s: www.infed.org/thinkers/argyris.htm (01.04.2020)

19 Jani¢ijevi¢, N. (2006) Organizaciono u&enje u teoriji organizacionih promena, Beograd, Ekonomski fakultet.
str.12

120 Fiol, C.M., Lyles, M. (1985) Organizational Learning. Academy of Management Review, 10. Str.807

121 Jani¢ijevi¢, N. (2006) Organizaciono u&enje u teoriji organizacionih promena, Beograd, Ekonomski fakultet.
str.9
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3.2 Vrste znanja i upravljanje znanjem

Organizacijsko ucenje se uvijek promatra u vezi s organizacijskim znanjem. Organizacijsko
ucenje je proces putem koga organizacija stjeGe, manipulira i Koristi znanje. % Sinkula, Baker
i Noordewier'?® konceptualizirali su orijentaciju u¢enju kao vrijednosti organizacije (npr.
predanost ucenju, otvorenost 1 zajednistvo vizije), koje utjeCu na njenu sklonost stvaranju i
koriStenju znanja. Takve vrijednosti usmjeravaju ponasanje organzacije i procese stjecanja
razli¢itih informacija, razvijanja zajedni¢kih razumijevanja ste€enih informacija, i generiranja
novog znanja ili organizacijskih spoznaja. *** Jedna se od dimenzija procesa stvaranja znanja

moze izvuéi iz razlike izmedu dvije vrste znanja: eksplicitnog i tacitnog.'?

Eksplicitna znanja mogu se izraziti rije¢ima i brojevima, i lako se dijeliti u obliku podataka,
znanstvenih formula ili kodificiranih postupaka. Dakle, bilo Sto digitalno, bilo Sto §to se lako
moze obraditi putem racunala, rutinski prenijeti elektronickim putem ili pohraniti u baze
podataka je nazvano eksplicitnim znanjem. Tacitno je, s druge trane, nesto $to nije lako
vidljivo 1 izraZeno. Tacitno znanje je subjektivno, teSko ga je formalizirati $to oteZava
dijeljenje i prenoSenje takvog znanja. To znanje duboko je ukorijenjeno u iskustva pojedinca,
njegova vjerovanja , vrijednosti i emocije. Poput djeteta koje jede, hoda i razgovara, pojedinci

v .. .. .. 12
uce svojim tljelom, a ne samo svojim umom. 6

Nonaka razlikuje kognitivnu i tehni¢ku dimenziju tacitnog znanja pri ¢emu prva odgovara

Sengeovim ‘mentalnim modelima’**’, dok potonja obuhvaca konkretna znanja i vjeStine

2 |id. Str.13
123 Sinkula, J. M., Baker, W. E., Noordewier, T. (1997). A framework for market-based ganizational learning:
Linking values, knowledge, and behaviour. Journal of the Academy of Marketing Science, 25(4), 305-318.
Citirano prema: Srhoj, S., Batarelo Koki¢, 1., i Kristo, T. (2017). 'U potrazi za inovacijama:
medijacijska uloga orijentacije uenju u odnosu odrednica poduzetni¢ke klime i proizvodno-usluznih
movacija', Poslovna izvrsnost, 11(1), str. 9-36. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/182904 (12.04.2020.)
Ibid.
125 Nonaka, 1., (1994) A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation (1994). Organization Science,
Vol. 5, Issue 1, p. 14-37 Preuzeto s: https://ssrn.com/abstract=1506395(25.04.2020)
126 Takeuchi,H.(2006) "The New Dynamism of the Knowledge-Creating Company." In Japan Moving Toward a
More Advanced Knowledge Economy: Advanced Knowledge—Creating Companies, by Hirotaka Takeuchi and
Tsutomu Shibata. Washington, D.C.: World Bank Institute (WBI).
127 Mentalni modeli su duboko ugradene pretpostavke, generalizacije ili slike koje utjetu na to kako razumijemo
svijet i kako se ponasamo. Vrlo ¢esto nismo svjesni svojih mentalnih modela ili efekta koji imaju na naSe
ponasanje. Npr. Za nekoga tko se lezerno odijeva pomislit ¢emo ,,Nju nije briga $to ljudi misle. Mentalni
modeli su vlastitte intimne slike svijeta koje je, prema Sengeu, potrebno osvijestiti i drzati pod kontrolom. Da bi
organizacija postigla ucenje pojedinci moraju biti spremni iznijeti svoja misljenja, tj. mentalne modele te biti
otvoreni za misljenje drugih. Na taj nacin ostvaruje se suradnja pojedinaca i grupa iz razlicitih dijelova sustava.
Senge, Peter M. (1990). The fifth discipline : the art and practice of the learning organization. New York
:Doubleday/Currency.str.11
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primjenjive u specifi¢nim kontekstima. Upravo se artikulacija tacitnog znanja smatra klju¢nim

faktorom u stvaranju novog znanja.'?®

Prema Nonaki, ali i brojnim drugim autorima, znanje je uvijek prisutno, bilo ono implicitno
bilo eksplicitno. Da bi se kreiralo organizacijsko znanje, potrebna je konverzija jednog oblika
znanja u drugi. Taj proces konverzije putem koga se individualno znanje pretvara u
organizacijsko naziva se proces organizacijskog ucenja. Zato je ucenje socijalni proces i
uvijek ukljucuje vise ljudi.'?®

Prema Rupci¢ organizacijsko ucenje usmjereno je prema kontinuiranom generiranju novoga
znanja koje se pridodaje postojecoj bazi znanja dok se upravljanje znanjem odnoSi na procese
formalizacije, skladiStenja, distribucije 1 razmjene znanja kroz cijelu organizaciju.
Zajednickom  stvaranju novoga znanja 1 njegovoj razmjeni potrebno je postojanje
organizacijske strukture i kulture koja potic¢e navedene procese. Proces upravljanja znanjem
posebno se optimizira u okviru ue¢ega poduzeca. Transformacija prema u¢ec¢em poduzecu
ofituje se u izgradnji ufefega okruZenja, odnosno okruzenja kojim se kombinira

. .. o e . . . 130
organizacijsko ucenje i upravljanje znanjem.

Temeljni cilj organizacijskoga ucenja je stoga kontinuirani razvoj novoga znanja kojim treba
upravljati na efikasan i efektivan nacin. Rupc¢i¢ naglasava ulogu zaposlenih u tom procesu.
Naime, oni razmjenjuju znanja zbog potrebe rjeSavanja problema, zbog Zelje za proSirivanjem
znanja u nekom podrudju, zbog Zelje da si medusobno pomazu te zbog potencijalnih osobnih
koristi koje proizlaze iz procesa razmjene znanja. Stoga svaki proces stvaranja i razmjene
znanja treba biti oblikovan tako da se u srediStu nalazi Covjek, odnosno njegove zelje i

potrebe. ™!

128 Nonaka, 1. (1994) A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation (1994). Organization Science,
Vol. 5, Issue 1,str.14-37 Preuzeto s: https://ssrn.com/abstract=1506395(25.04.2020)
129 Jani¢ijevi¢, N. (2006) Organizaciono u&enje u teoriji organizacionih promena, Beograd, Ekonomski fakultet.
str.14
130 Rupéié, N., i Zic, M. (2012). 'Upravljanje znanjem —suvremena srzna kompetencija', Prakticni menadzment,
3(2), str. 21-28. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/96977 (04.05.2020.)
131 H

Ibid.
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Slika 5. Meduovisnost organizacijskog u¢enja i procesa upravljanja znanjem
Izvor: prilagodeno prema: Rupcié, N., i Zic, M. (2012). 'Upravijanje znanjem —suvremena srina kompetencija’,

Prakticni menadzment, 3(2), str. 21-28. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/96977 (04.05.2020.)
3.3. Teorijski pristupi i implikacije organizacjiskog ucenja

Rastuca literatura u podrucju organizacijskog ucenja i znanja, s ciljem Sto preciznijeg i
obuhvatnijeg pojmovnog odredenja tog feomena, zapravo doprinosi cjelokupnoj konfuziji
njegovog definiranja. S obzirom na veliki broj razli¢ith pristupa i njihovih klasifikacija
Dzini¢ i1zdvaja neke pristupe za koje smatra da sadrZzavaju kljucne postavke koncepta
organizacijskog ucenja. Sukladno tome, autorica navodi Cetiri pristupa odredivanja

organizacijskog ucenja:

Jedan od teorijskih pristupa organizacijskom ucenju je mehanicisticki. Prvotna razmisljanja o
ucenju kao procesu koji se moze odvijati na razini same organizacije razvijena su u okviru
nastojanja da se utvrdi nadin na koji se organizacija prilagodava svojoj okolini. Cyert i

h132

Marc shvacaju organizacijsko ucenje kao proces koji rezultira pamc¢enjem kombinacija

podrazaja iz okoline i1 reakcija na te podrazaje Sto je onda temelj za buduce akcije. Na taj

32 March, James G. i Herbert A. Simon, Organizations. 2nd edition. Blackwell Publishers, 1993., str. 28.
Citirano prema: Dzini¢, J. (2014). 'Organizacijsko ucenje u javnoj upravi', Pravni vjesnik, 30(3-4), str. 133-156.
Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/134225 (01.06.2020.)
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nacin ono postaje temelj 1 posljedica odlucivanja u organizaciji u svrhu njezine prilagodbe

vlastitom okruzenju.'*

Drugi pristup je kibernetski. Organizacijsko ucenje shvaca kao sustav za procesuiranje
informacija u svrhu prilagodbe. Naglasak je na razmjeni informacija organizacije s okolinom
tj. na povratnom djelovanju na temelju informacija iz okoline kao nacinu prilagodbe toj
okolini. Kibernetika nastoji objasniti 1 usmjeriti kompleksnost sustava procesima
komunikacije. Koncept povratnog djelovanja u kibernetskom pravcu vodi razumijevanju

organizacije kao komunikacijskog, autoregulativnog i samonadziruéeg sustava.™

Za razliku od prethodnih shvacanja, teorija stvaranja znanja organizaciju vidi, kako joj i
samo ime nalaze, kao sustav stvaranja novog znanja. Organizacija se ovdje promatra kao
autopoieti¢an sustav, onaj koji je sposoban sam stvarati informacije koje mu omogucuju
reprodukciju. Ono S§to ovaj pristup razlikuje od drugih je po tome Sto kao subjekta
organizacijskog ucenja vidi samu orgaizaciju, a ne njezine ¢lanove. Nadalje, iako ne mogu
sami obavljati grupne djelatnosti, te iste djelatnosti ne bi mogle biti obavljene bez ¢lanova
organizacije. S tim u vezi, organizacijsko uéenje ne moze se striktno odvojiti od individualnog
ve¢ je usko s njim povezano. Clanovi organizacije su mediji organizacijskog uéenja, bilo da

se ono svaca kao organizacijsko, pojedinacno ili grupno.135

Posljednji pristup stavlja kulturu organizacije u fokus procesa organizacijskog ucenja i
stvaranja znanja. Fiol i Lyles kulturu navode kao jedan od 4 kontekstualna &Gimbenika™*® koji
utjeCu na vjerojatnost nastupanja ucenja. Budu¢i da se kultura sastoji od zajednickih
vjerovanja, ideologija i normi koje utjeCu na poduzimanje akcija u organizaciji, smatra se da

ona moze posluziti predvidanju tih akcija. Smatra se da odredena obiljeZja odnosno

'3 Ibid.

134 Mehl, Lucien, Za kibernetsku teoriju upravnog djelovanja. U: E. Pusi¢ (ur.) Problemi upravljanja. Zagreb:
Naprijed, 1971., str. 115.Citirano prema: Dzini¢, J. (2014). 'ORGANIZACIJSKO ucenje u javnoj upravi', Pravni
vjesnik, 30(3-4), str. 133-156. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/134225 (01.06.2020.)

" Ibid. str.139

136 Navode se jo¥ tri faktora koja utjetu na vjerojatnost da ée se ucenje dogoditi: Strategija koja omoguéava
fleksibilnost, organizacijska struktura koja omogucava inovativnost te okruzenje. Oni imaju cirkularni odnos sa
ucenjem u smislu da stvaraju i jacaju ucenje i posljedica su ucenja. Strategija utjeCe na u¢enje pruzajuéi okvir za
donosenje odluka i kontekst za interpetaciju okoline. S druge strane strrateske opcije su rezultat kapaciteta org.
ucenja. Struktura, iako Cesto percipirana kao ishod, ima veliku ulogu u odredivanju procesa ucenja u
organizaciji. S aspekta donoSenja odluka i s aspekta fleksibilnosti, razli¢ite su strukture potrebne u oganizaciji.
Centralizirane strukture ohrabrivat ¢e prosla ponasanja dok one decentralizirane dopustaju promjene uvjerenja i
ponasanja. Ukoliko su interna i eksterna okolina previse slozene i dinami¢ne dolazi do opterecenja S$to ne
dovodi do ucenja. S druge strane prevelika stabilnost takoder nije pozeljna, jer postoji mao poticaja za promjene
ukoliko dosada$nja ponaSanja nisu zapravo zastarjela. Fiol, C.M. and Lyles, M. (1985) Organizational Learning.
Academy of Management Review, 10. Str.804
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komponente organizacijske kulture kao Sto su, primjerice, proaktivan stav zaposlenika prema

radu, suradnja medu ¢lanovima organizacije i kontinuirana posveéenost unapredenju, mogu

potaknuti razvoj organizacijskog u¢enja. Govori se i o posebnom tipu organizacijske kulture

koji pozitivno djeluje na udenje, o tzv. uéeéoj kulturi.™’

Sukladno tome, Schein biljezi prvi poku$aj opisivanja potrebnih uvjeta koje organizacijska

kultura mora ispuniti u svrhu organizacijskog uspjeha. Konkretno, opisuje kulturu uéenja u

smislu njenih relevantnih dimenzija.**®

>

Organizacija mora biti proaktivna, a ne samo reaktivna-ukazuje na proaktivan stav
prema okolini te posvecenost ucenju kao dugotrajnom procesu, inkorporiranim u
kulturu, a ne samo kratkotrajnom rjeSenju problema.

Deutero ucenje - organizacija treba naciti kako uciti. Kultura u€enja mora u svom
DNK-u imati "gen za ucenje" odnosno Cclanovi se moraju drzati zajednicke
pretpostavke da ucenje je dobra stvar u koju treba ulagati te da je ucenje u¢enja samo
po sebi vjeStina. Vazna je povratna informacija te analiziranje iste, kao i1 generiranje
novih nacina rjeSavanja problema.

Organizacija treba odbaciti ciniCan stav prema ljudskoj prirodi- odnosi se na
posjedovanje pozitivnih pretpostavki o ljudima. Znanje i vjeStina postaju sve Sire
rasprostranjeni §to stvara potrebu menadZzera za oslanjanje na druge ljude u
organizaciji.

Organizacija mora utjecati i upravljati okolinom, a ne samo se prilagodavati-
organizacija mora u kulturu inkorporirati misljenje da se s okolinom moze i treba
upravljati

Organizacija mora biti pragmati¢na, a ne idealisticka- Stvarnost i istina moraju se
pragmaticno otkriti. Menadzeri trebaju nauciti kako uciti i prihvatit da postoji mnogo
toga Sto ne znaju i ne¢e moci nauciti. Takoder moraju znati prenijeti tu spoznaju na
druge. Prema tome, naglaSava se vaznost zajednickog ucenja 1 zajednckog dolazenja
do rjesenja jer nitko zasebno nije dovoljno ,,stru¢an“ da pruzi odgovor.

Organizacija mora biti orijentirana na buducnost, a ne pretezno na sadasnju / proslost-

Potrebno je razmisljati dovoljno daleko u buduénost da se mogu procjeniti sustavne

B7 Dyini¢, J. (2014). 'Organizacijsko ucenje u javnoj upravi', Pravni vjesnik, 30(3-4), str. 133-156. Preuzeto s:
https://hrcak.srce.hr/134225 (01.06.2020.)

138

Schein, E. H. (2010). Organizational culture and leadership. San Francisco, Jossey-Bass.str.415-426
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v, e . . . . .14
Ono $to je je konsenzusno svim pristupima fenomenu je:

posljedice pojedinih pravaca djelovanja ali istovremeno i dovoljno krratkovidan da se
utvrdi funkcioniranje pojedinih rjesenja.

Orijentiranost ka komunikaciji 0 zadatku- formirati visekanalni komunikacijski sustav
koji omogucava da se svi poveZu. Bit je otvorenosti i dijeljenju informacija vezanih
uz izvrSenje zadataka na nacin koji doprinosi organizijskom ucenju

Organizacija mora obuhvatiti razli¢itost, a ne jednoli¢nost.- poticanje razlicitosti radi
boljeg prilagodavanja okolini. Pretpostavka je da se tako stvaraju podskupine koje ¢e
poticati inovaciju i ucenje. Da bi to bilo ostvarivo mora postojati nivo poStovanja i
otvorenosti za ucenje jedni od drugih.

Organizacija mora nauciti sustavno razmisljati-slozenost okoline i1 raznolikost okolnih
utjecaja zahtjevaju sustavno i kriticno razmisljanje te analizu i razumijevanje uzrocno-
posljedicnih veza u kontekstu djelovanja organizacije. Predlaze se napustanje
jednostavne logike u korist kompleksnog mentalnog modela

Organizacija mora obuhvacati vanjsku povezanost, kao i promicati unutarnju

integraciju. **°

0

» priznavanje  kompleksnosti, viSeslojnosti, varijabilnosti i1  sveobuhvatnosti

organizacijskog ucenja — zahvaca sve aspekte 1 razine institucije, kao 1 sve faze,
izvedbu, proces i ishod.

isticanje temporalne dimenzije s idealnim krajnjim ciljem — svi autori isti¢u da je to
proces koji se linearno kre¢e prema krajnjem idealnom cilju kojega se prema
jednostavnijim pristupima moZze posti¢i, a prema sofisticiranima samo teziti.
razlikovanje dvije ili viSe podvrsta uc¢enja

naglaSena vaznost individue — organizacijsko ucenje nije moguce bez individualnog

napora pojedinca koji zajedno s ostalima implementiraju kolektivne mehanizme'*!

139 Schein, E. H. (2010). Organizational culture and leadership. San Francisco, Jossey-Bass.str.415-426

M0 Livazovi¢, G., Jankovi¢, B. (2015). 'Organizacijsko u&enje u 3koli', Pedagogijska istrazivanja, 12(1-2), str.

55-68. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/178843 (05.05.2020.)

%! Dodgson, M. (1993) Organizational Learning: A Review of Some Literatures. Organization Studies, 14, 375-

394. Citirano prema: Ibid., str.57
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3.4. Proces organizacijskog ucenja

Proces organizacijskog ucenja se u literaturi promatra s aspekta procesiranja znanja i
informacija.’** Khanam i Khan u svom radu ,, Znanje: glagol ili imenica u obrazovanju za
odrzivi razvoj “** referiraju se na Bloomovu taksonomiju znanja po kojoj se znanje promatra
kao imenica i kao glagol. Moze se reé¢i da je znanje kao imenica cilj, a znanje kao glagol je
sredstvo do cilja. Znanje kao imenica klasificirano je kao ¢injeni¢no, konceptualno,
proceduralo i metakognitivno. Znanje kao glagol je definirano skupom hijerarhijskih radnji :
zapamtiti, razumijeti, primijeniti, analizirati, vrednovati i stvarati. Ti su glagoli kognitivne
strategije za stvaranje znanja. U brojnim se konceptima organizacijsko ucenje sastoji od
Sirenja i koriStenja znanja u organizaciji. Prema jednom od tih koncepata'**, proces

organizacijskog ucenja sastoji se od pet osnovnih faza.

1.Identifikacija postojeceg znanja — dolazi do spoznaje o relevantnosti znanja za organizaciju.
Identificira se interno (unutarnje) znanje i eksterno koje postoji van oganizacije. Identifikacija
internog znanja sastoji se u artikulaciji, sistematizaciji i formalizaciji znanja, ¢ime se 0Nno
prepoznaje kao vrijedan organizacijski resurs. ldentifikacija eksternog znanja odnosi se na
prikupljanje svih znanja koja mogu biti od koristi za organizaciju, a koja postoje van nje same

( trziSni podaci, tehonoloski podaci i sl.).

2. Kreiranje ili generiranje novog znanja u organizaciji- generiranje ideja i inovacije. Osnova

je prethodno identificirano znanje.

3. Difuzija postojeceg i novog znanja u organizaciji. Znanje ¢e biti beskorisno ako ostane gdje

je kreirano, ne krece se kroz organizaciju ili ostane nedostupno onima kojima je potrebno.

4. Integracija i modifikacija znanja - organizcijsko znanje se memorira, ¢uva, strukturira i
¢ini dostupnim za sve ¢lanove organizacije kojima moZe biti od koristi. U tom procesu znanje

moze biti modificiranoo i unaprjedeno.

142 Jani¢ijevi¢, N. (2006) Organizaciono uéenje u teoriji organizacionih promena, Beograd, Ekonomski fakultet.
str.13

3 Khanam, F., Khan, Z.(2016) Knowledge: A Verb or a Noun in Education for Sustainable Development,
International ~ Journal ~of Elementary  Education. Vol. 5, ~No.6, str.58-62. Preuzeto s:
10.11648/j.ijeedu.20160506.11(22.05.2020)

144 Pawlowsky, P., Forslin, J., Reinhardt, R. (2003), “Practices and Tools of Organizational Learning” u
“Handbook of Organizational Learning & Knowledge”, Dierkes, M., Berthoin Antal, A., Child, J., Nonaka,
I.,(eds) Oxford: Oxford University Press, ss 775-793. Citirano prema: Jani¢ijevi¢, N. (2006) Organizaciono
uéenje u teoriji organizacionih promena, Beograd, Ekonomski fakultet. str.13
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5. Koristenje znanja za promjenu ponaSanja ¢lanova organizacije. U ovoj fazi se tek vidi
svrha organizacijskog ucenja jer bez akcije tj. promjene ponaSanja, novo znanje nema smisla.

U ovoj fazi organizacijskog u¢enja dolaze do izrazaja bihevioralni aspekti ovog procesa.

3.5. Razine ucenja

U novijoj literaturi primjetan je pomak od razumijevanja ucenja kao zasebnog procesa prema
razumijevanju uéenja kao viSestranog i dinamickog procesa. Istrazivaci i praktiari potaknuti
su na razvoj razli¢itih pristupa razumijevanju i primjeni uc¢enja u organizacijama. S obzirom
da organizacijskog ucenja nebi ni bilo bez pojedina¢nih ¢lanova organizacije neophodno je

pojmovno odredenje individualnog ugenja.**

Unato¢ problemima u razumijevanju individualnog i organizacijskog ucenja, brojni autori
smatraju kontinuirani razvoj profesionalnih kompetencija pojedinaca najvaznijim klju¢em
uspjeha organizacija. Rast i razvoj pojedinca valja shvatiti kao konstruktivnu promjenu.
Individualno udenje ostvaruje se svaki put kad pojedinac samostalno uéi, u¢i pomocu
racunala, od suradnika, kada uci sudjelovanjem na projektima ili promatranjem struc¢njaka.
Individualno ucenje je temelj organizacije koja uci ali, da bi imalo ucinka, zahtijeva

organizacjski kontekst.**®

Komunikacija izmedu organizacije i njezine okoline vazna je za pokretanje organizacijskog
ucenja na temelju vanjske povratne veze, dok je unutarnja komunikacija odnosno razmjena
informacija medu ¢lanovima organizacije na grupnoj i organizacijskoj razini potrebna za

transformaciju individualnog ucenja u organizacij sko.™’

Nonaka ulogu socijalne interakcije u stvaranju znanja objasnjava na sljede¢i nadin. Na
fundamentalnoj razini izvor znanja je pojedinac. Organizacija ne moze stvarati znanje bez
pojedinaca. Organizacija podrzava kreativne pojedince te pruza kontekst u okviru kojeg oni
stvaraju znanje. Stoga je stvaranje organizacijskog znanja u stvari proces koji na

organizacijskoj razini jada znanje koje prvotno stvaraju pojedinci.’*® Nadalje, naglagava

145 Cepi¢, R. (2009). 'Razvoj infrastrukture kontinuiranog udenja i stvaranja znanja: visestruke
perspektive', Pedagogijska istrazivanja, 6(1-2), str. 163-176. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/118169 (Datum
pristupa: 05.04.2020.)

% pid. str.7

Y7 Dzini¢, J. (2014). 'Organizacijsko uéenje u javnoj upravi', Pravni vjesnik, 30(3-4), str. 133-156. Preuzeto s:
https://hrcak.srce.hr/134225 (01.05.2020.)

%8 Nonaka, 1. (1994) A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation (1994). Organization Science,
Vol. 5, Issue 1, p. 14-37 Preuzeto s: https://ssrn.com/abstract=1506395 (25.04.2020)
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razinu socijalne interakcije na kojoj se stvara i transformira znanje. Ta razina podrazumijeva
drustvenu interakciju u obliku neformalnih grupa/zajednica**® koje pruzaju kontekst za
generiranje ideja i ,,0zivljavanje* znanja na svakoj razini. S obzirom da takvo neformalno
okruZenje moze dosegnuti van granica organizcije ( ukljuc¢ivanjem kupaca i dobavljaca) vazno
je da je organizacija u moguénosti integrirati odgovarajué¢e aspekte novih znanja u svoj
strateSki razvoj. Dakle, osim stvaranja znanja unutar organizacija moguca je formalizacija
znanja na na meduorganizacijskoj razini. To je moguce pod pretpstavkom da se neformalna
zajednica koja obuhvaca vezu izmedu kupaca, dobavljaca, distributera, pa ¢ak i konkurencije

stavi u formalni kontekst u obliku saveza ili outsourcinga.

Novija literatura o organizacijskom ucenju naglasava dvije perspektive ucenja: tradicionalna
ili funkcionalna perspektiva (tzv. staro organizacijsko ucenje) i drustvena ili interpretativna
perspektiva (tzv. novo organizacijsko uéenje). U kritickim radovima autora pojavljuje se i

radikalna perspektiva organizacijskog ucenja.

Iz tradicionalne perspektive pojedinci uc¢e kao agenti organizacije. Znanje koje su pojedinci
stekli pohranjuje se izvan pojedinaca — u organizacijsku memoriju koju ¢ine zajednicka
shvacanja, procedure, pravila, rutine. Nositelji u¢enja prema ovoj su perspektivi i pojedinci i
organizacija kao pojedinac, a znanje je pohranjeno izvan pojedinaca — u organizacijsku
memoriju. Danas funkcionalna perspektiva organizacijskog ucenja sve vise ustupa mjesto
drustvenoj perspektivi (tzv. novo organizacijsko ucenje) u kojoj je stvarnost subjektivan
fenomen i koja nije utemeljena na regulaciji. Znanje ovisi o kontekstu, uc¢enje je situirano i
kontekstualizirano.*®® Drugtvenu dimenziju udenja uvode Lave i Wenger™". Ti autori tvrde da
je ucenje proces sudjelovanja u zajednicama prakse i da se sudjelovanje koje je u pocetku
periferno, postupno povecéava kroz angaziranost i kompleksnost. Isti ti autori povezuju ucenje

s procesom suradnje. Ucenje je, prema tim autorima nacin postojanja, zivljenja u drustvu.

Y90 vezi s tim, Isaacs takoder naglaiava vaznost neformalne skupine koju naziva ,kafi¢ znanja“. Radi se o
cirkuliranju ljudi unutar malih, interaktivnih, neformalnih skupina koji raspravljaju o odredenoj temi te
razmjenjuju vlastite spoznaje. Izmjena spoznaja moze dovesti do stvaranja znanja i novih vrijednosti. Posljedice
prijenosa znanja trebaju biti mjerljive u obliku poboljsanja kvalitete, smanjivanja troskova, novih svojstava
proizvoda itd. Osoba koja prima novu ideju ima i odgovornost da je prilagodi svojoj situaciji. Na taj nacin krug
se zatvara i zapo€inje novo stvaranje znanja. Sam prijenos znanja ne¢e rezultirati odgovaraju¢im ucincima
ukoliko pritom ne dode do apsorpcije znanja. Znanje nema vrijednost ukoliko ga zaposlenici ili timovi kojima
ono treba ne prihvate i primijene. Isaacs, D. (1999): Knowledge cafe’ presentation, paper presented at the
Enterprise Intelligence. Citirano prema Rupéié, N., i Zic, M. (2012). 'Upravljanje znanjem —suvremena srzna
kompetencija', Prakticni menadzment, 3(2), str. 21-28. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/96977 (04.05.2020.)

130 Rupei¢, N., Zic, M. (2012). 'Upravljanje znanjem —suvremena srzna kompetencija', Prakticni menadzment,
3(2), str. 21-28. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/96977 (04.05.2020.)

51 | ave, J., & Wenger, E. (1991) Situated Learning: Legitimate Peripheral Participation. Cambridge: Cambridge
University Press. Citirano prema:lbid., str.6
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Ukratko, iz drustvene perspektive uci kolektiv, odnosno ljudi kao drustvena bic¢a unutar
zajednice prakse, a znanje se ne moze pohraniti. Radikalna perspektiva organizacijskog
ucenja uglavnom je usmjerena na organizacijska pitanja te podrazumijeva organizaciju u kojoj
pojedinci uce kao slobodni akteri. Medutim, da bi se osigurala sloboda, postoje odredene

norme i pravila.'

lako je individualno ucenje vazno za organizaciju, organizacijsko ucenje nije samo kumulativ
individualnog ucenja. Organizacije, za razliku od pojedinaca, razvijaju i odrzavaju sustave
ucenja koji ne samo da utjecu na njihove neposredne ¢lanove nego se prenose na sve ¢lanove,
sada$nje i buduée, kroz povijest organizacije i organzacijske norme. Hedberg™® naglasava da
lako organizacije nemaju mozak imaju kognitivne sustave i memoriju. Kako pojedinci
razvijaju osobnost, navike i vjerovanja s vremenom organizcije razvijaju ideologije i
svjetonazore. Uzevsi u obzir vremenski aspekt organizacije, ¢lanovi dolaze i odlaze, vodstva
se mijenjaju ali organizacija cuva odredena naucena ponasanja, sjeCanja, mentalne modele i
norme. Prema tome, pogresno bi bilo pretpostaviti , iako se organizacijsko ucenje ostvaruje
putem pojedinca, da je ono niSta drugo doli kumulativ ucenja njenih clanova. Ucenje
osposobljava organizacije na razumijevanje i tumacenje njene okoline te na procjenu i

stvaranje odrzive strategije."™

Slotte, Palonen, Salminen'®® razmatrajuéi novije pristupe razvoju profesionalnih kompetencija
na trima razinama — organizacijskoj razini, razini zajednice i timova te individualnoj razini —
isticu da je ucenje, u osnovi, interaktivni proces koji se sve vise temelji na mrezama dijeljenja
znanja, zajednicama ucenja i partnerstvu. U timovima ljudi sudjeluju radi ostvarivanja
zajednicke svrhe odnosno zajedni¢ke vizije, za Sto se smatraju uzajamno odgovornima.
Timove Cesto karakterizira heterogenost struke, uloga, funkcija kao i razli¢ito poimanje
odredenog problema. Klju¢na je koncepcija timskog ucenja u tome da je stvarno povecanje
znanja, vjeStina 1 kompetencija postignuto s timom i unutar tima. Budu¢i da se danas od

organizacija zahtijeva fleksibilnost, umrezenost, inovativnost i brzina, sve se viSe radnih

152 Rupeié, N., Zic, M. (2012). 'Upravljanje znanjem —suvremena srzna kompetencija', Prakticni menadzment,
3(2), str. 21-28. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/96977 (04.05.2020.)

53 Hedberg, B. (1981) How organizations learn and unlearn? In P. C. Nystrom & W. H. Starbuck (Eds.),
Handbook of organi- zational design.London: Oxford University Press .pp. 8-27 Citirano prema: Fiol, C.M. and
Lyles, M. (1985) Organizational Learning. Academy of Management Review, 10. Str.805

* Ibid., str.804

155 glotte, V., Palonen, T. (2004). Organisational learning—Adopting best practices for professional competence
development. LLinE — Lifelong Learning in Europe. 2. Str. 95-105 Citirano prema: Cepi¢, R. (2009). 'Razvoj
infrastrukture kontinuiranog uéenja i stvaranja znanja: viSestruke perspektive', Pedagogijska istrazivanja, 6(1-2),
str. 163-176. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/118169 (Datum pristupa: 05.04.2020.)
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zadataka povjerava timovima jer pri suoCavanju s kompleksnim problemima mogu biti

uspjesniji od pojedinaca.’®®

3. 6. Crossan model organizacijskog ucenja ,,41*

Crossan definira model organizacijskog ucenja koji se odvija na tri razine a ukljucuje vezu
izmedu eksploatacije naucenog i upijanja novog znanja te meduodnos spoznaje i djelovanja.
41 model organizacijskog ucenja sadrzi Cetiri povezana procesa koja se odvijaju na
individualnoj, grupnoj i organizacijskoj razini, te uklju¢uju 4 faze: 1) intuiciju, 2)

interpretaciju, 3) integraciju i 4) institucionalizaciju ugenja™’

Intuicija i interpretacija dogadaju se na na individualnoj razini, interpretacija i integracija na
grupnoj razini te integracija i institucionalizacija ucenja na organizacijskoj razini. Postoji
redoslijed i napredovanje do procesa kroz razli¢ite razine. Iako postoji ,,prelijevanje” medu

razinama ne odvija se svaki proces na svakoj razini.'*®

Intuicija- intuitivni proces oznacava pocetak ucenja a odnosi se na podsvjesno prepoznavanje
obrazaca svojstvenih vlastitom iskustvu. Drugim rije¢ima, ono §to je jednom zahtijevalo
svjesnu, namjernu i eksplicitnu misao odnosno mnogo promisljanja 1 planiranja postaje
automatsko. ~ Nauceno prostaje tacitno znanje. Autori ovaj proces usporeduju sa
savladavanjem igre Saha. Osoba mora posvetiti dosta vremena toj vjesStini, razmiSljati
unaprijed i na temelju proslih iskustava da bi je savladala. S vremenom, proces igre postaje
automatski, bez puno razmisljanja. Takvo znanje teSko je prenijeti jer je proces subjektivan,
duboko ukorijenjen u prosla iskustva pojedinca te ga je kao takvog tesko ispitati, objasniti i

pojednostaviti.*

Interpretacija je temeljena na svjesnim elementima pojedinacnog procesa ucenja za razliku od
intuicije koja se odvija na podsvjesnoj razini,. Kroz proces interpretacije pojedinci razvijaju

kognitivne mape o razli¢itim domenama u kojima djeluju. Jezik ima kljuénu ulogu jer

1% 1pid.

7 Crossan M., Lane H., White R. (1999): An Organizational learning framework: From intuition to institution,
Academy of Management Review, Vol 24., No.3, str. 524

"% pid.

9 Ibid., str.526
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omogucuje pojedincima da imenuju i1 objasne ono $to su nekad bili tek osjecaji 1 slutnje.

Nadalje, kad su stvari definirane moguée je uspostaviti eksplicitne veze medu njima.**

Integracija u fokus stavlja koherentno koleketivno djelovanje. Integracijom se postize
zajednicko shvacanje i razumijevanje grupe kroz komunikaciju ( dijalog) i zajednicku praksu.
Cilj procesa je stvaranje ,kolektivnog uma‘“ pri ¢emu znacajnu ulogu ima pregovaracko
djelovanje i medusobno prilagodavanje. Dijalogom i1 zajednickim akcijama postize se
sinergija na razini grupe i stvaraju interaktivni sustavi, §to predstavlja temelj za posljednju

fazu procesa ucenj a.to!

4 INTUICJA
Pojedinac J I

¢ INTERPRETACIJA
Grupa J I

> INTEGRACIJA

Povratna informaciia
Ucenje

Organizacija b, I

INSTITUCIONALIZACIJA

Slika 6. 41 model organizacijskog ucenja
Izvor: izrada autorice

Institucionalizacija- Temeljna pretpostavka u posljednoj fazi procesa ucenja je da su
organizacije viSe od samog kumulativa svojih ¢lanova, odnosno organizacijsko u€enje nije
samo zbroj pojedina¢nog ucenja ¢lanova organizacije. Ono $to su pojedinci naucili ne ostaje
nuzno uz njih vezano. Nau€eno znanje iz prethodnih faza ugradeno je u sustav, strukturu,
rutinu, propisane prakse, informacijske sustave i infrastrukturu organizacije.
Institucionalizacija se moze promatrati i kao sredstvo kojim se omogucuje da ugradeno znanje

ponovo sluzi pojedincima za ucenje, formaliziraju¢i navedene odnose. Po zavrSetku procesa

180 1hid., str.528
181 1hid.
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institucionalizacije, potrebno je uspostaviti ,, dijagnosticki® sustav i interaktivne procese Koji

¢e osigurati da znanje bude dostupno svima te da ¢e ono postati dio rutine koja ¢e se

. . Ce .. . . 162
kontinuriano provoditi i iznova nadogradivati.

Proces
Razina

Input/Output

Intuicija

Iskustva
Pojedinac Obrasci
Metafore

Interpretacija

Objasnjavanje
Kognitivne mape
Komunikacija/dijalog

Grupa ..
Integracija

Zajednicko shvacanje
Uzajamna prilagodba
Interaktivni sustavi

Institucionalizacija
Organizacija Suifing
Dijagnosticki mehanizmi
Pravila i procedure

Tablica.1 Organizacijsko ucenje kroz ¢etiri procesa na tri razine

Izvor: lIzrada autorice prema: Crossan M., Lane H., White R. (1999): An Organizational learning framework:
From intuition to institution, Academy of Management Review, Vol 24., No.3, str. 522-537

182 1hid.,str.529,530
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3.7. Japanski pristup znanju i ,,spirala znanja*

Japanski pristup znanju razlikuje se od tradicionalnog zapadnjatkog pristupa U nekim

kljuénim podru&jima koji su nabrojani u nastavku.'®®

Drustvo promatra kao Zivi organizam, a ne kao stroj;
Usredotocuje se na opravdavanje vjerovanja mnogo vise nego na traZenje istine;

Naglasava tacitno nad eksplicitnim znanjem;

vV V VYV V

Za stvaranje znanja oslanja se na samoorganizacijske timove, a ne samo na postojece
organizacijske strukture

» Obraca se srednjim menadzerima kako bi rijeSio kontradikcije izmedu najviSeg
menadzmenta i radnika prvog reda

» Stjece znanje od eskterne 1 interne okoline

Zajednicko shvacanje onoga za $to se organizacija zalaze (misija), gdje ide (vizija), u kakvom
svijetu Zeli djelovati (vrijednosti) i, $to je najvaznije, kako taj svijet ostvariti, leZi u osnovi
japanskog razmiS$ljanja. Nonaka i suradnici u nizu svojih djela zastupaju tezu da se znanje
stvara i povecava kroz stalne transformacije iz jednog u drugi oblik, u drustvenom prostoru,

koji, u skladu s japanskom tradicijom, nazivaju 'ba'.***

Transformacije oblika znanja provode se na cCetiri nacina, kroz tzv. SECI proces, koji je
ustvari akronim za cetiri razli¢ita obrasca interakcije izmedu tacitnog i eksplicitnog znanja. Ti
obrasci predstavljaju nadine na koje postojeCe znanje moze biti "pretvoren™ u nova znanja.

Drustvena interakcija izmedu pojedinaca tada daje ontolosku dimenziju §irenju znanja.'®

1. socijalizacija (Socialization, engl.) — staro se tacitno znanje transformira u novo tacitno
znanje, putem zajedni¢kih radnih i drustvenih iskustava.’®® Tokom ovog procesa dolazi do
prenosenja implicitnog, skrivenog ili subjektivnog znanja sa jednog na drugog c¢lana

organizacije. TipiCan primjer jeste prenoSenje znanja sa majstora na Segrta tokom njihovog

183 Takeuchi, H.(2006) "The New Dynamism of the Knowledge-Creating Company." In Japan Moving Toward a
More Advanced Knowledge Economy: Advanced Knowledge—Creating Companies, by Hirotaka Takeuchi and
Tsutomu Shibata. Washington, D.C.: World Bank Institute (WBI).

164 Alfirevi¢, N., Garbin Pranigevi¢, D., Talaja, A. (2014), Upravljanje organizacijskim promjenama i znanjem,
Ekonomski fakultet u Splitu, Split.str.13

165 Nonaka, I., (1994) A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation (1994). Organization Science,
Vol. 5, Issue 1, p. 14-37 Preuzeto s: https://ssrn.com/abstract=1506395(25.04.2020)

1% Alfirevi¢, N., Garbin Pranicevi¢, D., Talaja, A. (2014), Upravljanje organizacijskim promjenama i znanjem,
Ekonomski fakultet u Splitu, Split. Str.13
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zajednickog rada. Vrlo Cesto majstor 1 ne objasnjava svome Segrtu Sto da radi, ne prenosi mu
eksplicitno znanje ali Segrt kroz proces socijalne interakcije, opservacije i imitacije ,,upija‘“

znanje svoga majstora.®’

2. eksternalizacija/artikulacija (Externalization, engl.) — predstavlja konverziju implicitnog,
subjektivnog u objektivno, eksplicitno znanje. Na ovaj nacin se pretvara u op¢e dobro

168 169

organizacije.”™” (zbog Cega se, obi¢no, upravljanje znanjem fokusira upravo na ovaj proces)

3. kombinacija (Combination, engl.) — oblik konverzije individualnog 1 kreiranja
organnizcijskog znanja u kojem se elmenti eksplicitnog znanja integriraju u cjeline koje su

viSe razvijene, sistematicnije i slozenije od svojih djelova. Rekonfiguracija postoje¢eg znanja

Kroz kombiniranje i kategoriziranje da bi se dobilo bolje strukturirano, upotrebljivije,

primjerenije novo eksplicitno znanje.*™

4. internalizacijom (Internalization, engl.) — personalizacijom i ,,ugradnjom® eksplicitnog
znanja u vlastiti na¢in ponaSanja i rada u odredenoj organizaciji. U€enje kroz praksu je

osnovni oblik internalizacije, ¢ime eksplicitno znanje postaje dio podsvijesti osobe.'"

Stvaranje znanja jednako je toliko o idealima, koliko i o idejama. Ideali poticu inovacije u
organizaciji koja stvara znanje. SuStina inovacije je ponovno stvaranje prema odredenoj
misiji, viziji ili vrijednosti. Stvarati nova znanja znaci doslovno rekonstruirati, iz temelja,
organizaciju i sve njene c¢lanove u Kkontinuiranom procesu osobne 1 organizacijske
samoobnove. Organizacjia koja stvara znanje, pozeljno, organizacija koja uci je u stvari nacin

postojanja i djelovanja gdje su svi radnici radnici znanja.'"

'*7 Janicijevi¢, N. (2006) Organizaciono u&enje u teoriji organizacionih promena, Beograd, Ekonomski fakultet.
str.7-31

% 1bid.

1% Alfirevi¢, N., Garbin Pranigevi¢, D., Talaja, A. (2014), Upravljanje organizacijskim promjenama i znanjem,
Ekonomski fakultet u Splitu, Split. Str.13

7% Janicijevié, N. (2006) Organizaciono udenje u teoriji organizacionih promena, Beograd, Ekonomski fakultet.
str.7-31

! Alfirevi¢, N., Garbin Pranigevi¢, D., Talaja, A. (2014), Upravljanje organizacijskim promjenama i znanjem,
Ekonomski fakultet u Splitu, Split. Str.13

Y72Takeuchi, Hirotaka.(2006) "The New Dynamism of the Knowledge-Creating Company." In Japan Moving
Toward a More Advanced Knowledge Economy: Advanced Knowledge—Creating Companies, by Hirotaka
Takeuchi and Tsutomu Shibata. Washington, D.C.: World Bank Institute (WBI)
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Neiskazano (Tacitno)

-

Socijalizacija
npr. pripravniéki
staZ, "Segrtovanje”

Neiskazano (Tacitno)

Eksternalizacija
formalizacija

tacitnog znanja

u priruénik, bazu

podataka...
-1 7> -
Internalizacija Kombinacija
_ ,uéenje kroz rad", npr. izrada izvjesca,
i drugi nacini planova itd. iz veé
prihvaéanja formaliziranog

eksplicitnog znanja znanja

Eksplicitno ZNANJE Eksplicitno

Slika 7. SECI procesi (socijalizacija, eksternalizacija, kombinacija, internalizacija)

transformacije znanja

Izvor: Nonaka, I.; Konno, N. (1998) preuzeto iz: Alfirevié, N., Garbin Pranicevi¢, D., Talaja, A. (2014),
Upravljanje organizacijskim promjenama i znanjem, Ekonomski fakultet u Splitu, Split. Str.13

3.8. Stvaranje konteksta za potporu organizacijskom uéenju

U novije vrijeme uvelike raste vijednost intelektualne naspram materijalne imovine pa
sukladno tome, raste i vaznost organizacijske kulture koja: maksimizira vrijednost zaposlenih,
promice njihovo intelektualno djelovanje, olakSava individualno i organizacijsko uc¢enje kao 1
stvaranje i primjenu novih znanja i spremnost dijeljenja znanja s drugima. Dakle, kultura

danas ima klju¢nu ulogu u promicanju:*"

» upravljanja znanjem
» kreativnosti/inovativnosti
» participativnog upravljanja

> liderstva

U literaturi se Cesto javljaju istrazivanja i teorije koje se odnose na odredene varijante

organizacijske kulture koje se smatraju sve vazanijim za uspjeh u modernom poslovnom

7 Hudrea, A.(2006) Organizational Culture. Transylvanian Review of Administrative Sciences, [S.1.], str.47-56,
Preuzeto s: https://rtsa.ro/tras/index.php/tras/article/view/22(23.04.2020)
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svijetu poput promjenama orijentirana kultura, kultura ucenja, kultura inovacija, timska i
projektno orijentirana kultura. Takoder, paznja je usmjerena na prepoznavanje i stvaranje
organizacijske kulture koja olakSava agilnost, promovira partnerstva i1 saveze, potice
upravljanje znanjem, poti¢e korporacijsku odgovornost i / ili moralni integritet i obuhvaca

razli¢itost. >’

Razli¢iti autori pruzaju razlicite nazive istog koncepa. Sukladno tome, prema Belovi¢ i
Hasanovié¢, inovativna kultura je sinonim za kulturu znanja, koja u organizaciji podupire
kreiranje 1 transfer znanja, naglasava kreativnost, inovacije, ucenje i spremnost na deljenje
znanja. Inovativna kultura je u stvari odraz dugotrajne prakse inovativnog djelovanja, te
reflektira temeljne vrijednosti i pretpostavke kreiranja, dijeljenja i upotrebe znanja u
inovativnoj organizaciji. Organizacije sa snaznom inovativnom kulturom imaju veliku
uskladenost obrazaca ponasanja, razmiSljanja 1 djelovanja zaposlenih. Snazna kultura
organizacije koja nije adaptibilna na promjene u okruzenju, u pravilu nije inovativna kultura
organizacije. Snazne kulture koje ne toleriraju divergentno i nekonvencionalno misljenje,
upotrebu novih metoda i1 postupaka u kreiranju rjeSenja, kulturalne razli¢itosti u ponasanju

zaposlenika i sl., pripadaju drugim tipologijama organizacisjke kulture. "

Drugi autori definiraju prilagodljivu kulturu. Prilagodljiva kultura tako ima eksterni fokus i
tendenciju konstantno teziti fleksibilnosti. Poduzece s izgradenom prilagodljivom kulturom
cijeni svoje zaposlenike 1 poti¢u procese koji pridonose uvodenju i provedbi promjena.
Zaposlenici u takvom poduzecu uzivaju potpunu slobodu u donosenju odluka, predlaganju i
iznoSenju novih ideja dok ih se istovremeno poti¢e na samoinicijativno djelovanje. Temeljne
vrijednosti prilagodljive kulture vezuju se uz sklonost prema promjenama, preuzimanju rizika,
medusobnoj podrsci zaposlenika, inovativnosti. kreativnosti i entuzijazmu. MoZe se primjetiti
kako su navedene vrijednosti potpuno identi¢ne onima koje se nalaze i kod organizacije koja

v: 17
ucl. 6

1 Hudrea, A.(2006) Organizational Culture. Transylvanian Review of Administrative Sciences, [S.1.], str.47-56,
Preuzeto s: https://rtsa.ro/tras/index.php/tras/article/view/22(23.04.2020)

% Belovi¢, D., Hasanovi¢, H.(2018) Inovativna kultura: stratesko orude kreiranja inovativnih organizacija //
Primena novih tehnologija u menadzmentu i ekonomiji ANTiM 2018 / uredila prof. dr Maja Andelkovi¢.
Beograd. Fakultet za poslovne studije i pravo univerziteta ,,Union — Nikola Tesla”, Str. 285-292

76 Borovac Zekan, S. (2018). 'Povezanost organizacijske kulture kao kljuénog ¢imbenika izgradnje uceceg
poduzeca i performansi poduzeca', Zbornik radova Ekonomskog fakulteta Sveucilista u Mostaru, (24), str. 77-93.
Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/216701 (08.05.2020.)
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Organizacijska kultura formira stavove i ponasanja zaposlenika u poduzecu te na taj nacin
pomaze pripremiti ,,plodno tlo*“ za provodenje promjena, a time i njihovu uspjesnu
provedbu.'”” Organizacije nemogu uvjeriti ni najbolje zaposlenike na preuzimanje rizika
ukoliko postoji moguénost da ¢e se to negativno odraziti na njihovu karijeru. Stoga je, za
dobivanje predanosti zaposlenog, klju¢no da mu se dozvoli sloboda da istrazuje vlastite ideje.
Organizacijska kultura direktno utjeCe na koji nafin ¢e kreativnost i1 inovativnost biti

178
prihvacene.

3.9. U¢ecéa organizacija: Cilj, uzrok i/ili posljedica organizacijskog uc¢enja

Znanje se, s jedne strane, smatra materijalnim dobrom kojim se trguje te koji se koristi za
ostvarivanje viSe stope povrata na to ulaganje. S druge strane, znanje nije stvar, ve¢ proces
koji ima znac¢ajke mudrosti, duhovnosti i razvoja prema veéem stupnju prosvjetljenja onoga
koji ga razvija (a ne Koristi). Znanje kao proces tako podrazumijeva sinergiju svijesti, uma i
emocija. Brojna istrazivanja pokazuju vaznost promjene percepcije o radu i ucenju u svrhu

C e L L 179
uspjesne izgradnje ucece organizacije.

Za pocetak, potrebno je napravit distinkciju izmedu organizacijskog ucenja i1 ucece
organizacije. Organizacijsko ucenje je proces dok je uceca organizacija istovremeno izvor
(uzrok) i posljedica toga procesa.'®® Naime, pod uceéom organizacijom podrazumijevamo
posebnu vrstu organizacije ili organizacijski model koji pozitivno djeluje na razvoj
sposobnosti organizacijskog ucenja, koji predstavlja povoljan okvir za ucenje i koja potice 1
usmjerava napore njenih ¢lanova da uce. UCeca organizacija je organizacija koja se temelji na
visokom stupnju povezanosti svojih ¢lanova, S$to je preduvjet za razmjenu znanja, razvoj

zajednicke vizije, redefiniranje mentalnih modela, odnosno temeljnih pretpostavki poslovanja

Y7 Ipid.,

178 Stevanovi¢,A. (2017). Organizaciona kultura i klima kao preduslovi inovacije u organizacijama $kola biznisa,
2/2017, 107 — 120

1% Rupéi¢, N., Gaica, E. (2018). 'Moguénosti implementacije koncepta uteée organizacije s obzirom na
kulturalne specifi¢nosti', Ekonomska misao i praksa, (1), str. 177-207. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/202279
(08.05.2020.)

80 McGill, Slocum, J. (1994), “The Smarter Organization”, New York: John Wiley & Sons, 1994. Citirano
prema: Janic¢ijevi¢, N. (2006) Organizaciono ucenje u teoriji organizacionih promena, Beograd, Ekonomski
fakultet. str.7-31
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te definiranje ciljeva za koje postoji visoki stupanj uskladenosti izmedu organizacijskih

v .. . . .. .. . . 181
&lanova te zbog toga i visok stupanj motivacije za njihovo ostvarivanje.*®

Istovremeno, uceca organizacija je posljedica procesa organizacijskog ucenja jer se u¢enjem
takoder u¢i i kako uciti. Ule¢a organizacija ima sposobnost da relativno lako i brzo
unapreduje 1 mijenja svoje rutine gradec¢i na taj nacin nove kompetencije koje ¢e joj omoguciti
da opstane u promjenjivom okruzenju. Zato organizacije moraju nauciti kako postati
uéeéima.'®

Ucinkovitost organizacijskog ucenja ovisi o tome kako su procesi upravljanja znanjem
uskladeni s infrastrukturom organizacije i1 organizacijskim procesima na nacin koji podrzava
postizanje ciljeva organizacije.'®* Ostvarivanje organizacije koja u&i zahtijeva razvoj
infrastrukture kontinuiranog ucenja koja ¢e osigurati individualno, timsko i organizacijsko

N . . . 184
ucenje kao i stvaranje znanja.™®

DiBella identificira tri razli¢ita pristupa/perspektive koja odreduju smjer poduzeéa u izgradnji
organizacije koja u¢i. To su normativna, razvojna i perspektiva sposobnosti. Normativna
perspektiva €iji je predstavnik Senge, smatra da je ucenje kolektivna aktivnost koja se odvija
samo u posebnim uvjetima i okolnostima. Ovo shvacanje izjednacava se s uzro¢nim aspektom
uceée organizacije. S druge strane, prema razvojnoj perspektivi, organizacija koja uci nije
stanje, nego stupnjevita evolucija i povremena revolucija. Prema ovoj perspektivi,
organizacijom koja uci postaje se stalnim ucenjem, dok se stilovi i procesi ucenja prilagoduju
svakom stupnju organizacijskoga razvoja. Ovakvo shvacanje je u skladu s uceCom
organizacijom kao posljedicom ucenja. Obje perspektive smatraju da ucenje nije prirodeno
organizacijskom Zzivotu, pa je organizacija koja uci evolutivni proces postupnoga razvoja.
Perspektiva koja naglasava sposobnosti smatra da Sve organizacije imaju sposobnosti prema

kojima same izgraduju razligite stilove u¢enja.'®

181 Rup¢i¢, N., i Gaica, E. (2018). 'Moguénosti implementacije koncepta ue¢e organizacije s obzirom na
kulturalne specifi¢nosti', Ekonomska misao i praksa, (1), str. 177-207. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/202279
(08.05.2020.)

182 Jani¢ijevi¢, N. (2006) Organizaciono uéenje u teoriji organizacionih promena, Beograd, Ekonomski fakultet.
str.7-31

18 Mesko Stok, Z., et al. (2010). 'Elements of organizational culture leading to business excellence', Zbornik
radova Ekonomskog fakulteta u Rijeci, 28(2), str. 303-318. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/62362 (01.05.2020)
184 Cepi¢, R. (2009). 'Razvoj infrastrukture kontinuiranog ucenja i stvaranja znanja: viestruke
perspektive', Pedagogijska istrazivanja, 6(1-2), str. 163-176. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/118169 (Datum
pristupa: 05.04.2020.)

185 Rupei¢, N. (2007). 'Kriticki osvrt na koncept organizacije koja uéi', Drutvena istrazivanja, 16(6 (92)), str.
1239-1261. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/19258 (08.05.2020.)
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U kontekstu do sada navedenog, veliki broj autora naglasava udaljavanje od tradicionalne
mehanicistiCke strukture u korist drustveno usmjerenoga pristupa. Organski, drustveno
orijentirani pristup bavi se suStinom procesa upravljanja znanjem: kreativnim oblikovanjem

znanja u svrhu razvijanja nove vrijednosti.’®® Sli¢no, Fiol i Lyles™

smatraju da
»centralizirana mehanisticka struktura vodi jacanju prijasnjih ponasSanja, dok organska, vise
decentralizirana struktura vodi do promjena u uvjerenjima i akcijama“. Takoder,
smanjivanjem informacijskih zahtjeva, decentralizirana struktura smanjuje kognitivno
optere¢enje pojedinaca i na taj naCin olakSava asimilaciju novih obrazaca ponasanja.

Nonaka'®®

takoder ukazuje na veéi stupanj motivacije, razvoja i dijeljenja znanja/vjestina u
onom okruzenju u kojem je orijentacija uc¢enju, ne samo postojeca, ve¢ ohrabrena. U takvom
ucecem okruzenju, zaposlenici ¢e biti skloniji riziku bez straha, a smatra se 1 da ¢e razviti svoj

potencijal na viSu razinu.

3.9.1. Modeli ucece organizacije

Peter Senge je dao poseban doprinos razvoju koncepta ucece organizacije objavljivanjem
knjige ,,Peta disciplina“ u kojoj piSe o pet osnovnih elemenata u¢e¢e organizacije: osobno
majstorstvo, zajednicka vizija, mentalni modeli, timsko ucenje i sistemsko razmisljanje. Pri
izgradnji poduzeca koje u¢i neophodno je slijediti i izgradivati te elemente odnosno discipline
ucece organizacije. Medu navedenim elementima posebno je istaknuto timsko ucenje. Timovi
su osnovne ucece jedince. Poduzece uci ako uce timovi. Timskim uc¢enjem sposobnost uc¢enja
grupe postaje veca od sposobnosti uc¢enja bilo kojeg pojedinca u grupi. Prema tome, potrebno
je razvijati idealno okruzje za ucinkovito ucenje u skupinama i timovima. Naglasak je,
takoder, na osobom usavrSavanju i mentalnim modelima. NuZno je dijeljenje zajednicke
vizije te sustavno misSljenje. Sustavnim misSljenjem daje se primat cjelini. Takvim misljenjem

osobe jasnije shvacaju svoju ulogu u timu, ulogu tima u poduzeéu i veze poduzeca s

18 Rup¢i¢, N., i Zic, M. (2012). 'Upravljanje znanjem —suvremena srzna kompetencija', Prakticni menadsment,
3(2), str. 21-28. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/96977 (04.05.2020.)

187 Fjol, C.M. and Lyles, M. (1985) Organizational Learning. Academy of Management Review, 10. Str.805

188 Nonaka, 1. (1991). The knowledge-creating company. Harvard Business Review, No.69, November-
December, str. 96-104 Citirano prema: Srhoj, S., Batarelo Koki¢, 1., i Kristo, T. (2017). 'U potrazi za
inovacijama: medijacijska uloga orijentacije ucenju u odnosu odrednica poduzetnicke klime i proizvodno-
usluznih inovacija', Poslovna izvrsnost, 11(1), str. 9-36. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/182904 (01.05.2020.)
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okruzjem. Ovo je razlog da je sustavno misljenje fundamentalno svakom poduzecu koje uci.

To je disciplina kojom se implementiraju sve druge discipline.'®

Sukladno tome, moze se rec¢i da organizacija koja uci neprestano povecava svoju sposobnost
da se mijenja i prilagoduje, razvija individualno i kolektivno ucenje te se koristi rezultatima

ucenja kako bi ostvarila svoje ciljeve stvaranja odrzive konkurentske prednosti.*®

Watkins i Marsick razvili su integrativni model organizacije koja uci — identificirajuc¢i sedam
dimenzija odnosno akcijskih imperativa za ostvarivanje organizacije koja uci na
individualnoj, timskoj i organizacijskoj razini. To su: (1) stvaranje kontinuiranih mogucnosti
za ucenje; (2) promicanje propitivanja 1 dijaloga; (3) poticanje suradnje i timskog ucenja; (4)
uspostavljanje sustava za usvajanje i dijeljenje znanja; (5) osnazivanje ljudi prema zajednickoj
viziji; (6) povezivanje organizacije s njezinim okruZenjem; te (7) osiguravanje strateskog
vodstva za ucenje. Drugim rije¢ima, cilj je infrastrukture kontinuiranog ucenja uspostavljanje

politika, praksi i sustava koji ¢e omoguéiti kontinuirano u&enje na svim razinama. ***

Konac¢no, u tablici su karakteristike u¢ece organizacije u odnosu na klasi¢nu, koje su ujedno i
prednosti prvog oblika nad drugim. Primjena koncepta ucece organizacije trebala bi rezultirati
promjenama u pristupu prema prilikama za ucenje. Odnosno, problemima se pristupa s
interesom, a ne strahom. Osigurani su programi obuke i razvoja, a ¢lanovi uce jedni od
drugih. Organizacija ostvaruje ciljeve kulturom otvorenosti, povjerenja i suradnje, koja potice
eksperimentiranje i preuzimanje rizika. Prisutni su mehanizmi za difuziju i razumijevanje
znanja. Konstruktivna kritika, zajednicka vizija i predanost ciljevima karakteristike su

. .. . v. 192
organizacije koja u&i.”®

189 Rupi¢, N. (2002). 'Poduzece koje ugi - formula za 21. Stolje¢e', Ekonomski pregled, 53(9-10), str. 903-920.
Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/28384 (04.05.2020.)

%9 Rup¢i¢, N. (2007). 'Kriticki osvrt na koncept organizacije koja uéi', Druitvena istraZivanja, 16(6 (92)), str.
1239-1261. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/19258 (08.05.2020.)

11 Cepi¢, R. (2009). 'Razvoj infrastrukture kontinuiranog ucenja i stvaranja znanja: visestruke
perspektive', Pedagogijska istrazivanja, 6(1-2), str. 163-176. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/118169 (Datum
pristupa: 05.04.2020.)

192 Rup&i¢, N. (2007). 'Kriticki osvrt na koncept organizacije koja uéi', Druitvena istrazivanja, 16(6 (92)), str.
1245. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/19258 (08.05.2020.)
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Organizacija koja uci

Klasi¢na organizacija

prihavaca promjene kao priliku za

unaprjedenje

shvaca promjene kao prijetnju

,hrani se promjenama‘

nepravodobno upravlja promjenama

poti¢e komunikaciju o uspjesima i

neuspjesima organizacije

promjene uvodi selektivno i segmentirano

vr$i permanentno procjenjivanje na
individualnoj, timskoj i organizacijskoj razini

radi izgradnje kompetencija

istiCe uspjehe, skriva neuspjehe i iz njih ne

ucl

zaposleni se biraju prema sposobnosti i zelji
za ucenjem, ne iskljucivo prema formalnom

obrazovanju

zaposlenike bira prema steCenim vjestinama i

formalnom obrazovanju

potice eksperimente bez straha od nepoznatog

smatra kvalifikacije ste¢ene formalnim
obrazovanjem najvaznijim kompetencijama i

osnovom za nagradivanje

potice na prihvacanje rizika koji je neizbjezan

pri eksperimentiranju

zazire od nepoznatog, a eksperimentiranje je

dozvoljeno ograni¢enom broju zaposlenih

nagraduje eksperimentiranje

ne potice prihvacanje rizika zbog moguénosti

pogreske

potice prikupljanj informacija iz svih izvora

nagraduje samo pozitivne rezultate

eksperimentiranja

potice razmjenu misljenja o iskustavima

medu zaposlenima

potic¢e formalne oblike u¢enja

razvija osjecaj brige, poStovanja i suradnje u

radu

ne uci od drugih organizacija

uci od drugih organizacija

individualna iskustva i znanja sluze za

nadmetanje i stvaranje privilegija

fokus je na promjenama koje se provode

cjelovito

pojedinci usmjereni na individualni rad i

natjecanje s kolegama

Tablica 2. ObiljeZja uceée pored klasi¢ne organizacije

Izvor: Rupcié, N. (2007). 'Kriticki osvrt na koncept organizacije koja uci', Drustvena istrazivanja, 16(6 (92)), str.
1244. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/19258 (08.05.2020.)
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Zaklju¢no, odgovornost svakoga pojedinog zaposlenika i odgovornost organizacije za
kontinuirano ucenje, promjene, poboljSanje protoka informacija, poduzimanje inicijativa i
stvaranje buducnosti, preduvjet je za stvaranje snazne institucije koja je u stanju odgovoriti
potrebama i zahtjevima koje donosi drustvo znanja.'*® Organizacija koja ugi jest model koji
najucinkovitije premos¢uje jaz organizacijskih 1 individualnih potreba. Pomak prema
kontinuiranom ucenju na svim razinama jest potreba organizacije, ali i aspiracija pojedinaca u
smislu razvoja vlastitth moguénosti, ¢ime se ispunjava covjekova potreba za

samoaktualizacijom i osigurava dugoro&nija moguénost zaposljavanja. ***

9 Cepi¢, R. (2009). 'Razvoj infrastrukture kontinuiranog ulenja i stvaranja znanja: visestruke
perspektive', Pedagogijska istraZivanja, 6(1-2), str. 163-176. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/118169
(05.04.2020.)

194 194 Rupéi¢, N. (2007). 'Kriticki osvrt na koncept organizacije koja ugi', Drustvena istrazivanja, 16(6 (92)), str.
1252. Preuzeto s: https://hrcak.srce.hr/19258 (08.05.2020.)
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4. EMPIRIJSKI DIO ISTRAZIVANJA

4.1 Opé¢i podaci o Apricum d.o.o.

Poduzeée je osnovano 2001. godine u Splitu. Apricum proizvodi visoko specijalizirane
elektronicke komponente 1 kompletne uredaje. Rije¢ je o proizvodnji KNX proizvoda.
Apricum d.o.o. je vode¢i proizvoda¢ KNX uredaja u jugoisto¢noj Europi. KNX je jedini
svjetski otvoreni standard za upravljanje poslovnim i stambenim objektima (upravljanje
rasvjetom i roletama, upravljanje raznim sigurnosnim sustavima, grijanjem, klimatizacijom,
ventilacijom, kontrolom i upravljanjem vode i energije, kuéanskim aparatima, audio

uredajima..), koji je kao takav sluzbeno priznat u svijetu i u Hrvatskoj.195

Slika 8. Apricum d.o.0.
Izvor: https://www.apricum.com/hr/ (20.05.2020)

Apricum d. o. o. je ¢lan KNX grupe (KNX - svjetski standard za upravljanje kuéama i
zgradama) te jedan od osnivaca nacionalne Hrvatske KNX grupe. Za Sirenje znanja o

standardu upravljanja ku¢ama i zgradama uspostavili su i KNX trening centar.'®

Godinama uspjesno udovoljavaju zahtjevima visoke kvalitete vodecih proizvodaca u raznim
revizijama 1 posdjeduju sluzbeni certifikat skladu s ISO 9001: 2015. Apricum tim
kontinuirano se obucava u skladu s smjernicama IPC-a (Association Connecting Electronics
Industries). Njihova certificirana proizvodnja ima vise od 20 godina iskustva u razvoju,

proizvodnji i jamstvu pouzdanosti za KNX proizvode.*’

% Tomi¢, O. O nama [online] Apricum d.0.0. Dostupno na: http://www.apricum.com/hr/povijest.html

. ZK Split u posjetu tvrtki Apricum d. 0. 0. (2017) Dostupno na: https://www.hgk.hr/zk-split-u-posjetu-tvrtki-
apricum-d-0-0-najava
7 Tomié, O., Apricum [online] Apricum d.0.0. Dostupno na: https://www.apricum.com/hr/apricum

196
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Imaju vise od 40 razlicitih proizvoda i renomirane partnere poput "Boscha™, "Siemensa”,
ABB-a, ameri¢kog "Lutrona", niza talijanskih proizvodac¢a. Samo u prvih devet mjeseci ove
godine ugradili su 18 milijuna komponenti na elektronickim plo¢ama, duSama svih uredaja
koji se nalaze oko nas. Njihova stopa rasta godiSnje se krece izmedu 20 i 40 posto. Samo u
Splitu zaposleno je 16 ljudi i oni ¢ine proizvodni dio, dok je u Njemackoj stacioniran razvojni
segment. | on je rastao i okupio internacionalnu ekipu, u kojoj uz Nijemce i Hrvate danas

rade Iranci, Spanjolci i Kinezi. '

Cilj im je udvostruciti proizvodni kapacitet zajedno s proSirivanjem proizvodnog pogona. 199

4.2. Metodologija istrazivanja

Empirijsko istrazivanje provedeno je na zaposlenicima tvrtke Apricum d.o.0 pomocu
anketnog upitnika (dostupan u prilogu rada). U istraZivanju su sudjelovali svi zaposleni.

Uzorak je, dakle sacinjavalo svih 16 zaposlenika.

Upitnikom su se za pocetak nastojale prikupiti opce karakteristike ispitanika u obliku
zatvorenog tipa pitanja s ponudenim odgovorima. Navedeno se odnosi na pitanja o dobi,
spolu, obrazovanju te radnom stazu. Ostala pitanja formirana su u 3 skupine pri ¢emu svaka
skupina pitanja mjeri odredeni teorijski koncept ili latentnu varijablu: timska kultura,
organizacijsko ucenje, inovativna klima. Pitanja o inovativnoj klimi proizlaze iz 9 dimenzija
prilagodenih prema originalnih 10 dimenzija od Ekvalla®®, koje su ranije objasnjene u radu.
Za mjerenje je koriStena Likertova skala s pet stupnjeva intenziteta slaganja pri ¢emu 1

oznacava najniZi stupanj slaganja a 5 najvisi stupanj.

Upitnik je dizajniran koriste¢i se alatom Google Obrasci (eng. Google Forms) te je distrbuiran
putem maila zaposlenicima poduze¢a. U svrhu obrade podataka, s platforme Google,
popunjeni su odgovori preuzeti u MS Excel formatu. Za obradu podataka je koriSten

softverski paket za statisticku obradu podataka IBM SPSS Statistics.

% Qagolj, Z., High-tech &udo iz Sjeverne luke: [online] Slobodna dalmacija Dostupno na:

https://slobodnadalmacija.hr/vijesti/biznis/high-tech-cudo-iz-sjeverne-luke-posjetili-smo-splitsku-tvrtku-za-koju-
vjerojatno-nikada-niste-ni-culi-a-ljudi-rasturaju-sve-sto-proizvedu-izvoze-u-inozemstvo-imaju-filijalu-u-
njemackoj-a-jaci-su-i-od-kineza-ovo-je-njihova-prica-o-uspjehu-627102

% Tomi¢, O. Naslovna [online] Apricum d.0.0. Dostupno na: https://www.apricum.com/hr/

2% Ekvall, G. (1996) “Organizational climate for creativity and innovation.” European Journal of Work and
Organizational Psychology, 5 (1), str. 105-123
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4.3. Rezultati deskriptivne statistike

Spol
Validni  Kumulativni
Frekvencija Postotak postotak postotak
M 14 87,5 87,5 87,5
V4 2 12,5 12,5 100,0
Total 16 100,0 100,0

Tablica 3. Distribucija zaposlenih prema spolu

Izvor: istraZivanje autorice

Iz tablice je vidljivo da je u ispitivanju sudjelovalo 16 ispitanika, od kojih je 14 muskog spola
(87,5%) te samo 2 ispitanice, tj. 23,3%. Navedeno je prikazano grafikonom 1.

125
100
Count 77

50

25

oo

Spol

Grafikon 1: Struktura zaposlenih prema spolu

Izvor: istraZivanja autorice
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Dob
Validni Kumulativni

Frekvencija Postotak postotak postotak
do 25 godina 5 31,3 31,3 31,3
od 26-45 godina 9 56,3 56,3 87,5
vise od 45 2 12,5 12,5 100,0
godina
Total 16 100,0 100,0

Tablica 4. Distribucija zaposlenih prema dobi

Izvor: istraZivanje autorice

Tablica 4. prikazuje zaposlene prema dobi. Najzastupljenija dobna skupina je od 26 do 45
godina, kojoj pripada 9 zaposlenih (56,3%). Njih 5 pripada skupini do 25 godina (31,3%) a
tek dvoje odnosno 12,5% zaposlenih pripada skupini iznad 45 godina. Navedeno je prikazano
grafikonom 2.

10

Count

do 25 godina od 26-45 godina vise od 45 godina

Dob zaposlenih

Grafikon 2: Struktura zaposlenih prema dobi

Izvor: istrazivanja autorice
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Stupanj obrazovanja
Validni  Kumulativni

Frekvencija Postotak postotak postotak
SSS 7 43,8 43,8 43,8
VSS 3 18,8 18,8 62,5
AN 6 37,5 37,5 100,0
Total 16 100,0 100,0

Tablica 5. Distribucija zaposlenih prema stupnju obrazovanja

Izvor: istraZivanje autorice

Tablica 5. prikazuje daje distribuciju zaposlenih prema stupnju obrazovanja. Vidljivo je da u
poduzecu radi 7 zaposlenih (43,8%) sa SSS. Nadalje, njih 3 (18,8%) ima VSS, dok 6
zaposlenih (37,5%) ima VSS. Navedeno je prikazano grafikonom 3.

[Esss
Wvss
Wvis

Grafikon 3: Struktura zaposlenih prema stupnju obrazovanja

Izvor: istraZivanje autorice
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Godine radnog staza
Validni ~ Kumulativni

Frekvencija Postotak postotak postotak
do 2 godine 2 12,5 12,5 12,5
od 3-5 godina 5 31,3 31,3 43,8
od 6-10 godina 5 31,3 31,3 75,0
vise od 11 4 25,0 25,0 100,0
godina
Total 16 100,0 100,0

Tablica 6. Distribucija zaposlenih prema godinama radnog staza

Izvor: istrazivanje autorice

Tablica 6 daje prikaz zaposlenih prema radnom stazu. Vidljivo je da samo 2 zaposlenih tj.
12,5% ima do 2 godine radnog staza. Njih 5 (31,3%) ima od 3 do 5 godina radnog staza te isti
taj postotak ¢ine i oni zaposleni s 6 - 10 godina radnog staza. NeSto manje zaposlenih, to¢nije,
njih 4 (25%) posjeduje viSe od 11 godina radnog iskustva, $to je prikazano i na sljede¢em

grafikonu.

M do 2 godine

M od 3-5 godina

B 0d 6-10 godina
Evige od 11 godina

Grafikon 4: Distribucija zaposlenih prema radnom staZu

Izvor: istrazivanje autorice
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1=Uopce 3=Nit € . . 5=U
se ne 2=Djelomi¢no | slazemniti | 4=Djelomicno potpunosti
N sene slazem se ne se slazem y
slazem slazem se slazem
Radi se u timu uz
podjelu odgovornosti i 0 (0%) 0(0%) 0(0%) 4(25%) 12(75%)
vjestina.
Folaus je natviseniu | (o) 0(0%) 0(0%) 3(18,8%) | 13(81,3%)
Zaposleni su ukljuceni
“ZZJ‘ESEKI‘;‘?; e diele | o(om) 1(6.3%) 1(6,3%) 0(56,3%) | 5(31,3%)
ciljeve.
Naglasak je na
stru¢nosti, znanju i
pScE]ZZ?r?Q;SRemr?a 0(0%) 0(0%) 3(18,8%) 8(50%) 5(31,3%)
polozaju i godinama
staza.
Performanse se
g’srt‘\’/’;‘f;;?g]”rgz‘fj’;:;;“i 0(0%) 0(0%) 1(6,3%) 6(37,5%) 9(56,3%)
rijeSenih problema.
Zaposleni jedan
dr}‘)’g;r:i;nidr‘il‘;b?o 0(0%) 0(0%) 0(0%) 2(12,5%) | 14(87,5%)
ucenju.
Postoji visok stupanj
povjerenja medu 0(0%) 0(0%) 2(12,5%) 2(12,5%) 12(75%)
zaposlenima.

Tablica 7. Timska kultura

Izvor: istraZivanje autorice

Vidljivo je da se sa tvrdnjom ,,Radi se u timu uz podjelu odgovornosti i vjestina “ 12 (75%)
zaposlenih slaze u potpunosti i njih 4 (25%) djelomicno. Vecina zaposlenih, to¢nije njih 13
(81,3%), u potpunosti se slaze s tvrdnjom da je fokus na izvrSenju zadatka dok se njih 3
(18,8%) djelomicno slaze s istom. S tvrdnjom ,,Zaposleni ukljuceni u odlucivanje te dijele
zajedniCke interese i ciljeve u potpunosti se slaze 5 (31,3%) zaposlenih, djelomicno se slaze

njih 9 (56,3%), jedan zaposlenik zadrzava neutralan stav, a jedan se ne slaze s tvrdnjom.

S tvrdnjom ,,Naglasak na struc¢nosti, znanju, i sposobnostima pojedinca a ne na godinama
staza* se 5 zaposlenih (31,3%) zaposlenih u potpunosti slaze; polovica zaposlenih, to¢nije

njih 8, se djelomic¢no slaze, dok se 3 (18,8%) niti slaze, niti ne slaze s tom tvrdnjom.
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Da se performanse promatraju u smislu ostvarenih rezultata i rijeSenih problema smatra
vecina, jer se njih 9 (56,3%) u potpunosti slaze s tvrdnjom, djelomi¢no se slaze 6 (37,5%)
zaposlenih, a jedan zaposlenik se niti slaze, niti ne slaze. Najveca razina slaganja postoji za
tvrdnju ,,Zaposleni jedan drugom medusobno pomazu u radu i ucenju® tj. ¢ak 14 (87,5%)
zaposlenih se u potpunosti slaze navedenom tvrdnjom, dok se samo njih 2 (12,5%)
djelomicno slaze s istom. Da postoji visok stupanj povjerenja medu zaposlenima u potpunosti
tvrdi 12 (75%) zaposlenih; djelomi¢nu razinu slaganja s navedenim ima njih 2 (12,5%), dok

isti broj zaposlenih (12,5%) niti se slaze, niti ne slaze s navedenom tvrdnjom.

Najmanje medijalne ocjene dodijeljene su tvrdnjama ,, Zaposleni su ukljuceni u odlu¢ivanje te
dijele zajednicke interese i ciljeve™ i ,,Naglasak je na stru¢nosti, znanju i sposobnostima
pojedinca, ne na polozaju i godinama staza®, $to znaci da se polovica ispitanika djelomicno ili

u potpunosti slaze s navedenim tvrdnjama. Medijalne ocjene za tvrdnje o timskoj kulturi dane

su u tablici 8.
Medijan
N
Radi se u timu uz podjelu odgovornosti i vjestina. 16 | 5,00
Fokus je na izvrSenju zadatka. 16 | 5,00
Zaposleni su ukljuceni u odluc¢ivanje te dijele zajednicke interese i ciljeve. 16 | 4,00

Naglasak je na stru¢nosti, znanju i sposobnostima pojedinca, ne na polozajui | 16| 4,00
godinama staza.

Performanse se promatraju u smislu ostvarenih rezultata i rijeSenih problema. | 16| 5,00

Zaposleni jedan drugom medusobno pomazu u radu i uéenju. 16| 5,00

Postoji visok stupanj povjerenja medu zaposlenima. 16 | 5,00

Tablica 8. Medijalne ocjene tvrdnji o timskoj kulturi

Izvor: istraZivanje autorice

Medijan stupnja slaganja s tvrdnjama koje se odnose na postojanje timske kulture u poduzecu
u nastavku je i graficki prikazan.
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Grafikon 5: Timska kultura

Izvor: istraZivanja autorice

Iz svega navedenog, vidljivo je da se veéina zaposlenih slaze u potpunosti, ili barem
djelomic¢no, s navedenim tvrdnjama, koje opisuju timsku organizacijsku kulturu. Nitko od
zaposlenih nije odgovorio da se u potpunosti ne slaze s nekom od tvrdnji. Generalno, moze se
zakljuciti kako vlada visok stupanj povjerenja medu zaposlenima te da je fokus na obavljanje
zadataka u timu, uz podjelu odgovornosti. Zaposleni su, u velikoj mjeri, uklju¢eni u
odlucivanje te se moze re¢i da dijele interese poduzeca. Konacno se moze zakljuciti kako u

poduzecu vlada timska organizacijska kultura.

U Tablici 9 navode se tvrdnje, koje se odnose na inovativnu Klimu, kao i stupanj slaganja
zaposlenih s tvrdnjama. S tvrdnjom ,,Zaposleni su emocionalno vezani uz posao i ciljeve te
pronalaze smisao u obavljanju posla“ 10 zaposlenih (62,5%) se djelomi¢no slaze, a 4 (25%) ih

se u potpunosti slaze.
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1=Uopce
Se ne
slazem

2=Djelomicno
se ne slazem

3=N!iti se
slazem niti
Se ne
slazem

4=Djelomicno

se slazem

5=U
potpunosti
se slazem

Zaposleni su
emocionalno vezani uz
posao i ciljeve te
pronalaze smisao u
obavljanju posla.

0(0%)

1(6,3%)

1(6,3%)

10(62,5%)

4(25%)

Zaposleni ulazu velike
koli¢ine energije u
obavljanje svojih
zadataka

0(0%)

0(0%)

1(6,3%)

8(50%)

7(43,8%)

Zaposleni imaju slobodu
u obavljanju poslova
(visok stupanj
autonomije pri radu).

0(0%)

0(0%)

3(18,8%)

9(56,3%)

4(25%)

Zaposleni su
emocionalno vezani uz
posao i ciljeve te
pronalaze smisao u
obavljanju posla

0(0%)

0(0%)

0(0%)

5(31,3%)

11(68,8%)

Radna atmosfera je
konstruktivna i
pozitivna.

0(0%)

1(6,3%)

0(0%)

2(12,5%

13(81,3%)

Nove ideje i prijedlozi

zaposlenih su podrzani

od strane nadredenih i
kolega.

0(0%)

0(0%)

2(12,5%)

6(37,5%)

8(50%)

U uvjetima nesigurnosti
( neizvjesnosti i rizika)
karakteristi¢no je
preuzimanje inicijative,
brzo donosenje odluka i
iskoristavanje prilika.

1(6,3%)

2(12,5%)

0(0%)

6(37,5%)

7(43,8%)

Poduzece tolerira
vrijeme za generiranje i
razradu ideja.

0(0%)

2(12,5%)

1(6,3%)

6(37,5%)

7(43,8%)

Medu zaposlenima
postoji iskrenost i
otvorenost u
komunikaciji.

0(0%)

0(0%)

0(0%)

5(31,3%)

11(68,8%)

Prisutna je
emocionalna sigurnost u
radnim odnosima te se
zaposleni osjecaju
ugodno pri izrazavanju
osobnih misljenja i
ideja.

1(6,3%)

0(0%)

2(12,5%)

5(31,3%)

8(50%)

Radna atmosfera je
prijateljska te
prevladava humor i
spontanost.

0(0%)

0(0%)

0(0%)

1(6,3%)

15(93,8%)

72




Prisutne su zdrave
rasprave i nesuglasice
oko raznovrsnih ideja i

gledista.

0(0%) 0(0%) 0(0%) 8(50%) 8(50%)

Svacije misljenje se

0, 0, ) 0 0
sluga i cijeni. 0(0%) 0(0%) 1(6.3%) | 11(68,8%) 4(25%)

Postoji visoka razina
konflikta i negativnih
tenzija medu
zaposlenima.

14(87,5%) 1(6,3%) 1(6,3%) 0(0%) 0(0%)

Zavjere, zamke, igre
modi i organizacijska
politika su uobicajeni 12(75%) 0(0%) 3(18,8%) 1(6,3%) 0(0%)
elementi rada u
poduzedu.

Tablica 9. Inovativna klima

Izvor: istraZivanje autorice

Vecina od 7 zaposlenih (43,8%) u potpunosti se slaze s tvrdnjom da ulazu velike koli¢ine
energije u obavljanje svojih zadataka, dok se 8 anketiranih (50%) zaposlenih djelomi¢no slaze
s tvrdnjom. Cetvrtina zaposlenih se u potpunosti slaze s tvrdnjom da postoji visok stupan;
autnomije pri radu, dok se njih 9 (56,3%) djelomic¢no slaze. Vecina tj. 11 zaposlenih (68,8%)
u potpunosti potvrduje postojanje komunikacije o problemima i rjeSenjima, dok preostalin 5

(31,3%) zaposlenih iskazuje djelomicno slaganje s tom tvrdnjom.

Veéina od 13 zaposlenika (81,3%) smatra da je radna atmosfeta konstruktivna i pozitivna. Za
tvrdnju ,,Nove ideje i prijedlozi zaposlenih su podrzani od strane nadredenih i kolega“ je
polovica zaposlenih, to¢nije njih 8, odgovorila da se u potpunosti slaze, a 6 zaposlenih

(37,5%) se djelomic¢no slaze s istom.

Nadalje, da je u uvjetima nesigurnosti karakteristicno preuzimanje inicijative, brzo donosenje
odluka i iskoriStavanje prilika 7 zaposlenih (43,8%) smatra da je u potpunosti to¢no. Njih 6
(37,5%) se djelomicno slaZe s navedenom tvrdnjom. S tvrdnjom da poduzece tolerira vrijeme
za generiranje i razradu ideja 7 zaposlenih (43,8%) se u potpunosti slaze, dok se njih 6
(37,5%) djelomicno slaze. Ukupno 11 zaposlenih (68,8%) u potpunosti smatra da u poduzecu
vlada iskrena i otvorena komunikacija. S tvrdnjom ,,Prisutna je emocionalna sigurnost u
radnim odnosima te se zaposleni osje¢aju ugodno pri izrazavanju osobnih misljenja 1 ideja“
polovica zaposlenih, tj. ukupno 8, u potpunosti se slaze, dok se 5 zaposlenih (31,3%) slaze

djelomic¢no.
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Najvisi stupanj slaganja utvrden je za tvrdnju ,,Radna atmosfera je prijateljska te prevladava
humor i spontanost*, s kojom se u potpunosti slaze 15 zaposlenih (93,8%), a jedan zaposlenik

se djelomicno slaze.

Polovica zaposlenih se u potpunosti slaze s tvrdnjom da su u poduzeéu prisutne zdrave
rasprave i nesuglasice oko raznovrsnih ideja i gledista dok druga polovica, a ostalih 8 (50%)
zaposlenih se djelomicno slazu. S tvrdnjom “Svacije misljenje se slusa i cijeni®, 4 zaposlenika

(25%) se u potpunosti slaze, a vec¢ina od 11 zaposlenika (68,8%) se djelomic¢no slaze.

Posljednja dva pitanja, odnoso tvrdnje, formulirane su negativno, radi izbjegavanja
automatizma u odgovaranju. Prethodne tvrdnje vrednovale su se na naéin da visi stupanj
slaganja oznacava i vecu vrijednost ispitivanog konstrukta odnosno viSu razinu inovativnosti
klime. Suprotno tome, kod sljedeée dvije tvrdnje nizi stupanj slaganja sa tvrdnjom oznacava

visu razinu inovativnosti tj. ukupnu ocjenu ispitivane inovativne klime.

Sukladno tome, s tvrdnjom ,Postoji visoka razina konflikta i negativnih tenzija medu
zaposlenima“ 14 zaposlenih (87,5%) se uopce ne slaze. Vecina od 12 zaposlenih (75%) se
uope ne slaze sa tvrdnjom da su zavjere, zamke, igre moci i organizacijska politika

uobicajeni elementi rada u poduzecu.

Najve¢e medijalne ocjene (polovica zaposlenika u potpunosti se slaze) dodijeljene su

sljede¢im tvrdnjama:

e Zaposleni medusobmo komuniciraju o problemima i mogucim rjeSenjima;
e Radna atmosfera je konstruktivna i pozitivna;
e Medu zaposlenima postoji iskrenost i otvorenost u komunikaciji;

e Radna atmosfera je prijateljska te prevladava humor i spontanost
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U Tablici 10. su dane medijalne ocjene svih tvrdnji o inovativnoj klimi.

Medijan

N
Zaposleni su emocionalno vezani uz posao i ciljeve te pronalaze smisao u 16| 4,00
obavljanju posla.
Zaposleni ulazu velike koli¢ine energije u obavljanje svojih zadataka 16 | 4,00
Zaposleni imaju slobodu u obavljanju poslova (visok stupanj autonomije pri 16| 4,00
radu).
Zaposleni medusobno komuniciraju o problemima i mogu¢im rjeSenjima. 16 | 5,00
Radna atmosfera je konstruktivna i pozitivna. 16| 5,00
Nove ideje i prijedlozi zaposlenih su podrzani od strane nadredenih i kolega. 16 | 4,50
U uvjetima nesigurnosti ( neizvjesnosti i rizika) karakteristi¢no je preuzimanje | 16 | 4,00
inicijative, brzo donoSenje odluka i iskoriStavanje prilika.
Poduzece stvara vrijeme za generiranje i razradu ideja. 16 | 4,00
Medu zaposlenima postoji iskrenost i otvorenost u komunikaciji. 16| 5,00
Prisutna je emocionalna sigurnost u radnim odnosima te se zaposleni osje¢aju | 16 | 4,50
ugodno pri izraZzavanju osobnih misljenja i ideja.
Radna atmosfera je prijateljska te prevladava humor i spontanost. 16 | 5,00
Prisutne su zdrave rasprave i nesuglasice oko raznovrsnih ideja i gledista. 16 | 4,50
Svacije misljenje se slusa i cijeni. 16 | 4,00
Ne postoji visoka razina konflikta i negativnih tenzija medu zaposlenima. 16 | 5,00
Zavjere, zamke, igre moci i organizacijska politika nisu uobicajeni elementi 16| 5,00

rada u poduzecu.

Tablica 10. Medijalne ocjene tvrdnji o inovativnoj klimi

Izvor: istrazivanje autorice

Kako bi bile usporedive s prethodnima, posljednje dvije tvrdnje rekodirane su tako da imaju

pozitivan smjer (veci rezultat daje pozitivnije stavove o inovativnoj klimi). Medijalna ocjena

posljednje dvije tvrdnje je 5, §to znaci da se polovica zaposlenih u potpunosti slaze da medu

zaposlenima nema konflikta ni negativnih tenzija te da zavjere, zamke te igre moc¢i nisu

uobicajeni elementi rada u poduzecu.

Konacno, odgovori zaposlenih ukazuju na postojanje inovativne klime u poduzeéu. Zaposleni

su vec¢inom suglasni da je radna atmosfera pozitivna i konstruktivna 1 da postoji visoka razina

komunikacije u poduzeéu. Zaposleni su vezani uz posao i ciljeve te nema mjesta tenzijama i

konfliktu. U poduzecu su prisutne zdrave rasprave uz prevladavajucu prijateljsku atmosferu.

Sljedeca slika prikazuje medijane tvrdnji, vezane uz inovativnu klimu.
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Median

Grafikon 6: Inovativna klima

FPadna atmosfera je
Jeonstrulctivma i poztivna

Izvor: istrazivanja autorice

¢ nadredemh » kolega

rave Tasprave i

te prevl

Svafte mifljenje se sluda i cije

F.adna atmosfera

Tvrdnje navedene u Tablici 11 odnose se na orgazacijsko ucenje tj. na organizaciju koja u¢i.

1=Uopce se
ne slazem

2=Djelomi¢no
se ne slazem

3=Niti se
slazem niti
se ne
slazem

4=Djelomi¢no
se slazem

5=U
potpunosti
se slazem

Poduzece
komunicira o
uspjesima i
neuspjesima te
uci 1z neuspjeha.

0(0%)

0(0%)

1(6,3%)

11(68,8%)

4(25%)

Promjene se
dozivljavaju kao
prilika za
unaprjedenje.

0(0%)

2(12,5%)

1(6,3%)

7(43,8%)

6(37,5%)

Zaposleni se
biraju prema
sposobnostima i
zelji za radom,
ne iskljucivo
prema
formalnom
obrazovanju.

0(0%)

1(6,3%)

0(0%)

6(37,5%)

9(56,3%)

Potice se
eksperimentiranje
bez straha od
novog i
nepoznatog.

0(0%)

1(6,3%)

4(25%)

8(50%)

3(18,8%)

76




Poduzece razvija
osjecaj brige, 1(6,3%) 1(6,3%)
postovanja i 0(0%) 4(25%) 10(62,5%)
suradnje medu
zaposlenima.

Poduzeée uci od

0, 0, 0, 0, 0
drugih poduzeta, | 1E3%) 0(0%) 2(12,5%) 5(31,3%) 8(50%)

Potice se
prikupljanje
informacija i
ucenje iz internih
I eksternih
izvora.

0(0%) 0(0%) 2(12,5%) 5(31,3%) 9(56,3%)

Potice se
razmjena
iskustva medu
zaposlenima.

0(0%) 0(0%) 0(0%) 5(31,3%) | 11(68,8%)

Tablica 11. Organizacijsko u¢enje u poduzecu

Izvor: istraZivanje autorice

Da poduzec¢e komunicira o uspjesima i neuspjesima potvrduje vecina zaposlenih: njih 4 (25%)
se u potpunosti slaze s tvrdnjom a njih 11(68,8%) djelomi¢no. Vecina smatra da poduzece na
promjene gleda kao na priliku za unaprijedenje, s ¢ime se u potpunosti slaze 6 zaposlenih, a
njih 8 (43,8%) se djelomicno slaze. Vise od polovice zapslenih, odnosno 9 ispitanika (56,3%)
misSljenja su da se u poduzeéu zaposljava prema sposobnostima i Zelji za radom, a ne
isklju¢ivo prema formalnom obrazovanju. Polovica zaposlenih djelomi¢no se slaze s tvrdnjom
da poduzece potice eksperimentranje, bez straha od novog i nepoznatog, Cetvrtina izrazava
srednju razinu slaganja, a 3 zaposlena (18,8%) se slazu u potpunosti. Vec¢ina od 10 zaposlenih
(62,5%) smatra da poduzece razvija osjecaj brige, postovanja i suradnje, dok se s istom
tvrdnjom cetvrtina zaposlenih slaze djelomi¢no. Jedan zaposlenih iskazuje srednju razinu
slaganja, a preostali se djelomi¢no ne slazu. Da poduzece o¢i od drugih poduzeéa smatra vise
od polovice zaposlenih, s time da 8 zaposlenih iskazuje najviSu razinu slaganja, njih 5
(31,3%) djelomiénu razinu slaganja, a jedan zaposlenik se uopée ne slaze. Vecina anketiranih
se, takoder, slaze i s tvrdnjom da se u poduzeéu potice prikupljanje informacija i ucenje iz
internih i1 eksternih izvora. Preciznije, 9 anketiranih (56,3%) iskazuje potpuno slaganje; 5
anketiranih (31,3%) zaposlenih se djelomicno slaze i 2 zaposlena (12,5%) se niti slaze, niti ne

slaze.
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Konac¢no, najvisa razina slaganja utvrdena je za posljednju tvrdnju, koja ukazuje na postojanje
razmjene iskustva medu zaposlenima. Cak 11 zaposlenih (68,8%) iskazuje potpuno slaganje s
tvrdnjom, a ostatak od 5 zaposlenih (31,3%) se djelomicno slaze. U sljedecoj su tablici dani

medijani tvrdnji o organizacijskom ucenju.

Median
N

Poduzece komunicira o uspjesima i neuspjesima te uci iz neuspjeha. 16 | 4,00
Promjene se dozivljavaju kao prilika za unaprjedenje. 16 | 4,00
Ne postoji visoka razina konflikta i negativnih tenzija medu zaposlenima. 16 | 5,00
Zavjere, zamke, igre moci i organizacijska politika nisu uobicajeni elementi 16 | 4,00
rada u poduzecu.

Poduzece razvija osjecéaj brige, postovanja i suradnje medu zaposlenima. 16 | 5,00
Poduzece uci od drugih poduzeca. 16 | 4,50
Potice se prikupljanje informacija i uenje iz internih i eksternih izvora. 16 | 5,00
Potice se razmjena iskustva medu zaposlenima. 16 | 5,00

Tablica 12. Medijani tvrdnji o organizacijskom uc¢enju

Izvor: istraZivanje autorice

Najveca medijalna ocjena je 5 te se moze re¢i da se polovica zaposlenih u potpunosti slaze S
tvrdnjom da se novi zaposlenici biraju prema sposobnostima i zelji za radom, da poduzece
stvara osjecaj brige, poStovanja 1 suradnje medu zaposlenima, kao 1 da se potice razmjena

iskustva medu zaposlenima te prikupljanje informacija i uenje iz internih i eksternih izvora.

Najmanja medijalna ocjena je 4 i zna¢i da polovica zaposlenih u potpunosti ili djelomi¢no
slaZze s izjavama da poduzeée komunicira o uspjesima i neuspjesima te uci iz neuspjeha,
promjene vidi kao priliku za unaprijedenje i potice eksperimentiranje. Sljede¢i grafikon

prikazuje medijane stupnja slaganja s tvrdnjama o organizacijskom uc¢enju u poduzecu.
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Grafikon 7: Ucenje u poduzeéu

Izvor: istraZivanja autorice

4.4. Analiza mjernih ljestvica

Prije testiranja definiranih hipoteza istraZivanja, testirat ¢e se interna konzistentnost mjernih
ljestvica izratunom Cronbach Alpha koeficijenta te ¢e se pokusati utvrditi koje od tvrdnji
narusavaju konzistentnost, kao i moze li se ista povecati. Cronbach alfa koeficijent je mjera
unutarnje dosljednosti skupa tvrdnji, a moze poprimiti vrijednost izmedu 0 1 1; Sto je blize

vrijednosti 1, to je mjerna ljestvica pouzdanija.

Cronbach Alpha koeficijent za 7 tvrdnji o timskoj kulturi iznosi 0.745 te ukazuje na dostatnu
razinu konzistencije, pa se formira nova varijabla koja ocjenjuje timsku kulturu kao
aritmeticku sredinu pocetnih 7 tvrdnji. Isti koeficijent za 15 tvrdnji o inovativnoj klimi iznosi
0,847, sto premasuje kriti¢nu teorijsku vrijednost od 0,7 te ukazuje na visoku razinu interne
konzistencije istih. Formira se nova varijabla koja ocjenjuje inovativnu klimu kao aritmeticku

sredinu pocetnih 15 tvrdnji.
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Cronbach Alpha za 8 tvrdnji o organizacijskom ucenju iznosi 0,693 te se smatra dostatnom s
obzirom da je priblizno jednaka 0,7. U nastavku je dana analiza moguénosti povecanja

vrijednosti koeficijenta eventualnim isklju¢ivanjem pojedinih tvrdnji.

Korigirana Korigirana  Korigirana Korigirani
aritmeticka g girar Cronbach's
. varijanca  Kkorelacija
sredina Alpha

Poduzece komunicira o uspjesima i
neuspjesima te uci iz neuspjeha. 30,06 13,129 ,095 ,710
Promjene se dozivljavaju kao prilika za
unaprjedenje. 30,19 9,763 ,488 ,636
Zaposleni se biraju prema sposobnostima
 selii d Kl
i Zelji za radom, ne iskljucivo prema 29,81 13,763 103 762
formalnom obrazovanju.
Potice se eksperimentiranje bez straha od
novog i nepoznatog. 30,44 11,196 ,342 ,673
Poduzece razvija osjecaj brige,
postovanja i suradnje medu zaposlenima. 29,81 8,829 ,788 554
Poduzece uci od drugih poduzeéa.

oduzece uci od drugih poduzecéa 30,06 9.396 467 645
Potice se prikupljanje informacija i
ucenje iz internih 1 eksternih izvora. 29,81 10,163 ,670 ,604
Potice se razmjena iskustva medu
zaposlenima. 29,56 11,996 475 ,661

Tablica 13. Analiza tvrdnji o organizacijskom ucenju

Izvor: istrazivanje autorice

Tvrdnja ,,Zaposleni se biraju prema sposobnostima i zelji za radom, ne isklju¢ivo prema
formalnom obrazovanju® naruSava konzistenciju, zbog Cega se eliminira te je vrijednost
promatranog koeficijenta za 7 tvrdnji povecana na 0,762, §to se smatra prihvatljivom razinom
pouzdanosti. S obzirom na navedeno, formira se nova varijabla koja ocjenjuje uvodenje

koncepta organizacijskog ucenja kao aritmeticku sredina koristenih sedam tvrdnji.
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Timska kultura Organizacijsko u¢enje Inovativna klima

N Valid 16 16 16
Aritmeticka sredina 454 4,26 441
Median 4,64 4,29 4,50
Standardna devijacija ,381 ,530 ,435

Tablica 14. Medijan, aritmeti¢ka sredina i standardna devijacija ocjena timske kulture,
inovativne klime i primjene koncepta organizacijskog ucenja

Izvor: istrazivanje autorice

Medijalna ocjena primjene koncepta organizacijskog ucenja iznosi 4,29, Sto znaci da je
polovica ispitanih zaposlenika primjenu koncepta organizacijskog ucfenja u poduzecu
Apricum d.0.0. ocijenilo s 4,29 ili vise. Prosje¢na ocjena koncepta iznosi 4,26, uz prosjecno
odstupanje od 0,53. Medijalna ocjena inovativne klime iznosi 4,5, sto zna¢i da je polovica
ispitanih zaposlenika inovativnost klime ocjenilo sa 4,5 ili vise, dok je prosjecna ocjena
inovativnosti klime 4,41 uz prosje¢no odstupanje od 0,435. Timsku kulturu polovica
zaposlenih ocjenjuje s 4,64 ili viSe, dok je prosjecna ocjena 4,54, s prosjecnim odstupanjem

od 0,381.

4.5. Testiranje hipoteza

Za testiranje hipoteze koristen je Spearmanov koeficijent korelacije ranga. Spearmanov
koeficijent korelacije izmedu ocjene primjene koncepta organizacijskog ucenja i timske
kulture je statisticki znacajan, jer je empirijska razina signifikantnosti od 0,048 ispod
uobicajene teorijske razine signifikantnosti od 0,05. Vrijednost koeficijenta od 0,501 ukazuje
na slabu do umjerenu povezanost izmedu organizacijske kulture usmjerene na timski rad i

koncepta organizacijskog ucenja.
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Organizacij Timska
sko ucenje kultura
Spearman koef. Organizacijsk Koeficijent 1,000 501"
o ucenje korelacije
Sig. (2-tailed) : ,048
N 16 16
Timska Koeficijent 1,000
kultura korelacije
Sig. (2-tailed) :
N 16

** Znacajna korelacijska povezanost na razini 0.05

Tablica 13. Spearmanov koeficijent korelacije ranga izmedu primjene koncepta

organizacijskog ucenja i timske kulture

lzvor:istrazivanje autorice

Spearmanov koeficijent korelacije izmedu inovativne klime i koncepta organizacijskog ucenja

je statisticki znacajan, jer je razina signifkantnosti ( Sig.=0,000) manja od 0,01. Koeficijent od

0,838 ukazuje na pozitivnu te jaku povezanost izmedu varijabli te se moze prihvatiti druga

hipoteza o stvaranju preduvjeta za uvodenje koncepta organizacijskog ucenja u promatranom

poduzecu.
Organizacij Inovativna
sko ucenje Klima
Spearman koef. Organizacij Koeficijent 1,000 838"
sko u¢enje  korelacije
Sig. (2-tailed) : ,000
N 16 16
Inovativna  Koeficijent 1,000
klima korelacije
Sig. (2-tailed) :
N 16

**, Znacajna korelacijska povezanost na razini 0.01

Tablica 14. Spearmanov koeficijent korelacije ranga izmedu inovativne klime i koncepta

organizacijskog ucenja

Izvor: istrazivanje autorice
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ZAKLJUCAK

Ciljevi istrazivanja upucuju na ispitivanje prisutnosti timski orijentirane organizacijske
kulture 1 inovativne klime u poduzeé¢u Apricum d.o.o., kao i utjecaj te dvije varijable na
stvaranje preduvjeta za organizacijsko ucenje. Istrazivanje je provedeno na svim zaposlenima
tvrtke odnosno na razini organizaciji u cjelini. Pitanja su fomirana u tri skupine pri ¢emu
svaka skupina mjeri odredeni konstrukt odnosno latentnu varijablu. Vaznost kulture kao
preduvjeta za uvodenje organizacijskog ucenja proizlazi iz rastuée potrebe poduzeca za

prilagodbom promjenjivim zahtjevima trzista i opstankom u okolini koja to sve vise otezava.

Ideja o postojanju veze izmedu organizacijske kulture 1 organizacijskog ucenja proizlazi iz
brojnih istrazivanja koja na to teoretski upucuju odnosno empirijski potvrduju. Organizacijska
klima je iznimno vaZzan interni ¢cimbenik i pokazatelj djelotvornosti organizacije kao i Cinitelj
unaprjedenja organizacijskih procesa. Zahvaljujuéi organzacijskoj literaturi koja razvija

relevantne okvire za njeno utvrdivanje moguce je bilo provesti ovo istrazivanje.

Dobiveni rezultati dodatno proSiruju i produbljuju saznanja ranijih istrazivanja te ih
objedinjuju u jedan okvir koji pruza cjelokupnu sliku ispitivanih organizacijskih varijabli i

njihovog utjecaja na proces organizacijskog uéenja.

Pokazalo se kako u poduzecu vlada visok stupanj povjerenja medu zaposlenima uz timski rad
I podjelu odgovornosti. Zaposleni su velikim dijelom mladi i energi¢ni ljudi koji voli izazove.
Oni su, u velikoj mjeri, ukljuceni u odluéivanje te se moze reci da dijele interese poduzeca.
Dakle, utvrdeno je postojanje timske kulture u poduzecéu. Dokazana je, takoder, slaba ali
znacajna povezanost timske kulture i koncepta organizacijskog ucenja. S tim u vezi moze se
zakljuciti kako takva kultura, iako u maloj mjeri, ipak utjeCe na stvaranje preduvjeta za

organizacijsko ucenje i u¢ecu organizaciju kao krajni cilj.

Rezultati istrazivanja o postojanju inovativne klime u poduzeéu ukazuju na visoku razinu
konsenzusa medu zaposlenima, tj. ve¢ina zaposlenih ima iste percepcjie o radnom okruZenju.
Ispitivanjem korelacije koncepta organizacijskog ucenja i inovativne klime utvrdeno je
postojanje jake povezanosti medu varijablama. Navedeno potvrduje poCetnu pretpostavku o
postojanju inovativne klime kao konteksta za uvodenje organizacijskog ucenja. Nadalje,
poduzece treba raditi na zadrZavanju i jacanju unutarnje kohezije grupe te kontinuriano
poticati procese ucenja, 0sobito timskog, te procese razmjene i ugradivanja znanja U

organizaciju. Organizacijski kapacitet za ucenjem smatra se kriticnim za prelazak s ideje na
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djela, stoga je neophodno stvoriti kontekst koji pogoduje ucenju. Konaéno, klima i kultura
ovog poduzecéa stvaraju preduvjete za organizacijsko ucenje, te konzekventno, formiranje
ucece organizacije, pa se, sukladno tome, kao imperativ navodi daljnje izgradivanje poduzeca

prema odrednicama ucece organizacije.
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SAZETAK

Brojna prethodna istrazivanja, empirijska i teorijska, naglaSavaju vaznost organizacijskog
ucenja. Ucenje je temeljna komponenta strateSkoga rasta i transformacije klasi¢noga poduzeca
u poduzece koje djeluje prema nacelima ucece organizacije. Suvremene organizacije znanja
strateSki naglasak stavljaju na razvoj konteksta koji omogucava organizacijsko ucenje,
odnosno na razvoj podupiruc¢e kulture, kao najznacajnijeg konstrukta organizacijskog
ponasanja. Takva kultura vezuje se uz zajednicku viziju, preuzimanje rizika, medusobno

povjerenje i podrsku, samostalnost zaposlenih u radu i donosenju odluka.

S obzirom na dosadasnja istrazivanja, ne samo 0 organizacijskoj kulturi i organizacijskom
ucenju, ve¢ 1 o njihovom meduodnosu i uzevsi u obzir prirodu ispitivanog poduzecéa stvorene
su pretpostavke o postojanju timski orijentirane kulture u poduze¢u Apricum d.o.o. koja kao
takva stvara preduvjet za uvodenje koncepta organizacijskog ucenja. Cilj rada bio je
empirijski ispitati navedenu pretpostavku , ali i pruziti teorijski okvir unutar kojeg ista nastaje.
Utvrdeno je da u poduzecu Apricum d.0.0. zaista vlada navedeni oblik kulture koji u maloj
mjeri utjeCe na uvjete za uvodenje organizacijskog ucenja. Nadalje, rezultati istrazivanja
literature organizacijske klime upucuju na postojanje koncepta podupiruc¢e organizacijske
klime koja generira pozitivnu radnu atmosferu i poti¢e promjene. Taj koncept u literaturi se
spominje i kao inovativna klima odnosno klima koja dodaje vrijednost i pojac¢ava kreativnost
unutar organizacija. Poistovjeéivanje atmosfere ispitivanog poduzeca s karakteristikama takve
klime vodi do formiranja druge pretpostavke o postojanju inovativne klime koja takoder
djeluje na stvaranje preduvjeta za uvodenje koncepta organizacijskog ucenja u spomenutom
poduzecu. Ova pretpostavka, takoder je potvrdena i to u zna¢ajnijoj mjeri nego prethodna.
Odnosno, uspostavljeno je da u poduzeéu Apricum d.o.o. vlada inovativna klima koja
znacajno utjeCe na stvaranje preduvjeta za uvodenje koncepta organizacijskog ucenja.
Poduzeca bi trebala raditi na promjeni organizacijske kulture, poti¢uc¢i takvu klimu u kojoj je
stvaranje inovacije posao i zadatak svakog zaposlenog. Transofomracija odnosa prema
pojedincu, ali pojedinca prema organizaciji je osnova za uvodenje koncepta organizacijskog
ucenja. Proces ucenja ostvaruje se u potpunosti sustavnim oblikovanjem i zajedni¢kom

vizijom kroz osobni razvoj zaposlenih.

Kljuéne rijeci: organizacijsko ucenje, inovativna klima, kultura
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SUMMARY

Numerous previous studies, both empirical and theoretical, emphasize the importance of
organizational learning. Learning is a fundamental component of the strategic growth and
transformation of a classic enterprise into an enterprise that operates according to the
principles of learning organizations. Modern knowledge organizations have strategically
emphasized the development of a context that enables organizational learning, ie the
development of a supportive culture, as the most important design of organizational behavior.
Such a culture is associated with a shared vision, risk-taking, mutual trust and support,

employee independence at work and decision-making.

Given the previous research, not only on organizational culture and organizational learning,
but also on their relationship and taking into account the nature of the surveyed company,
assumptions were made about the existence of a team-oriented culture in the company
Apricum d.o.o0. which as such creates a precondition for the introduction of the concept of
organizational learning. The aim of the paper was to empirically examine this assumption, but
also to provide a theoretical framework within which it arises. It was found that in the
company Apricum d.o.0., this form of culture indeed prevails, but has little effect on the
conditions for the introduction of organizational learning. Furthermore, the results of the
research of the organizational climate literature indicate the existence of the concept of a
supportive organizational climate that generates a positive work atmosphere and encourages
change. This concept is also mentioned in the literature as an innovative climate or a climate
that adds value and enhances creativity within organizations. Identifying the atmosphere of
the surveyed company with the characteristics of such a climate leads to the formation of
another assumption about the existence of an innovative climate that also acts to create
preconditions for the introduction of the concept of organizational learning in the company.
This assumption has also been confirmed to a greater extent than the previous one. That is, it
was established that in the company Apricum d.o.0. there is an innovative climate that
significantly influences the creation of preconditions for the introduction of the concept of
organizational learning. Companies should work to change the organizational culture,
fostering a climate in which creating innovation is the job and task of every employee.
Transformation of the relationship to the individual, and the individual to the organization is

the basis for the introduction of the concept of organizational learning. The learning process is
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fullly realized by systematic design and a shared vision through the personal development of

employees.

Keywords: organizational learning, innovative climate, culture
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PRILOG-ANKETNI UPITNIK
Postovani,

Upitnik je kreiran u svrhu izrade diplomskog rada na temu ,,Organizacijska kultura i
organizacijsko ucenje*“. Molim Vas da na pitanja odgovorite §to iskrenije moguce. Rezultati

ankete biti ¢e obradeni skupno te je osigurana Vasa anonimnost.
Unaprijed zahvaljujem na izdvojenom vremenu.
Ivana Cizmi¢

1. Vasspol?
a M
b. Z
2. VaSa dob?
a. do 25 godina
b. od 26-45 godina
c. vise od 45 godina

3. Vas stupanj obrazovanja?

a. SSS
b. VSS
c. VSS

d. Doktor znanosti

4. Koliko imate godina radnog staza?

a. do 2 godine
b. 3-5godina
c. 6-10 godina

d. viSe od 11 godina

Molim Vas da navedite stupanj slaganja za svaku od sljede¢ih tvrdnji koriste¢i se pritom

skalom od 1 do 5.

1=uopce se ne slazem
2=djelomicno se ne slazem

3=niti se slazem, niti se ne slazem

4= djelomicno se slazem
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5= u potpunosti se slazem

5.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Radi se u timu uz podjelu odgovornosti i vjestina.
12345

Fokus je na izvrSenju zadatka.
12345

Zaposleni su ukljuceni u odluc¢ivanje te dijele zajednicke interese 1 ciljeve.
12345

Naglasak je na stru¢nosti, znanju i sposobnostima pojedinca, a ne na polozaju i
godinama staza.

12345
Performanse se promatraju u smislu ostvarenih rezultata i rijeSenih problema.
12345
Zaposleni si medusobno pomazu u radu 1 ucenju.
12345
Postoji visok stupanj povjerenja medu zaposlenima.
12345

Zaposleni su emocionalno vezani uz posao i ciljeve te pronalaze smisao u obavljanju
posla.

1 2345

Zaposleni ulazu velike koli¢ine energije u obavljanje svojih zadataka.
12345

Zaposleni imaju slobodu u obavljanju poslova (visok stupanj autonomije pri radu).
12345

Zaposleni medusobno komuniciraju o problemima i1 mogu¢im rjeSenjima.
12345

Radna atmosfera je konstruktivna i pozitivna.
12345

Nove ideje i prijedlozi zaposlenih su podrzani od strane nadredenih i kolega.

12345
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18

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

.U uvjetima nesigurnosti ( neizvjesnosti i rizika) karakteristicno je preuzimanje
inicijative, brzo donosenje odluka i iskoriStavanje prilika.

12345

Poduzece stvara vrijeme za generiranje i razradu ideja.
12345

Medu zaposlenima postoji iskrenost i otvorenost u komunikaciji.
12345

Prisutna je emocionalna sigurnost u radnim odnosima te se zaposleni osjecaju ugodno
pri izrazavanju osobnih misljenja i ideja.

12345

Radna atmosfera je prijateljska te prevladava humor i spontanost.
12345

Prisutne su zdrave rasprave i nesuglasice oko raznovrsnih ideja i gledista.
12345

Svacije misljenje se slusa i cijeni.
12345

Postoji visoka razina konflikta i negativnih tenzija medu zaposlenima.
12345

Zavjere, zamke, igre moci 1 organizacijska politika su uobi¢ajni elementi rada u
poduzecu.

12345

Poduzece komunicira o uspjesima i neuspjesima te uci iz neuspjeha.
12345

Promjene se dozivljavaju kao prilika za unaprijedenje.
12345

Zaposleni se biraju prema sposobnostima i Zelji za radom, a ne iskljuéivo prema
formalnom obrazovanju.

12345
Potice se eksperimentiranje bez straha od novog 1 nepoznatog.
12345

Poduzece razvija osjecaj brige, postovanja i suradnje medu zaposlenima.
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12345

32. Poduzece uci od drugih poduzeca.
12345

33. Potice se prikupljanje informacija i uenje iz internih 1 eksternih izvora.
12345

34. Potice se razmjena iskustva medu zaposlenima.
12345
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