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1. UVOD

1.1.0Opis problema

Organizacijska kultura jedan | epoduzkdijaul n\Vehg
je jer definira velinu onoga ¢gto se radi i K
i usmjerava zaposlenike kako trebaju obavljati posloVea k od’ e jr a §zagosienieima
kakvo se ponaganj e od n j atljivo. ddpaslenicii koji nisla  k a k \
zadovoljni radnom pothund razuito svoje nneehta@ine im kréaiivne

sposobnostinaard nom mj est u, skhijoprobuktivndstzapasisriki d o t av o g

poduzela. Ako zapos!| enipoiduzarmhe damadivlMjdamsas mov a
oni mogu pridonijeti. © upul uje na |l i njenicu da poduz
organizacijsku kulturu, posebno u novije vri

znal aj n ipg p#anjozpdewwljsteu zapdenika.

Kao gto organizacijska kultura moge djelovat
na visoko razvijene zemljeTo proaeman@®@e diohatzii i
u tranzicijskim zemljamalsto vrijedii zaRepublikuHr vat sku, a posebno za
podu, ethal u kpooj di unPaenhged.o.o0. Split. Jedan od elemenata kdjing a v ni m

ijanmpoduzeli ma magenogt| ecdwist oj anje sl abe i
l jude i zvekoizasath@mapbsal eni ke, predstavlja | est
koja se dogala s v 3aksvakom prenkjemom uprave ggavhormoamlaze i

promjene dijela elemenata organizacijske kultgr¢ o dodat no zbunjuje zaj

izaziva onpart.j efmaa|l aj anavedenim poduzeli ma i
kratkom roku mogu mobilizirati u gtrajk go
privremenog prestanka rada poduzel a, a 1zm
promjenama te ih odgadii [ potpuno onemoguliti

'!Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponag
;(iSugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiska

3 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organigacinformator, Zagreb, 1999., str. 603.



Sposobnost i snaga za promjenu jednoginipoduze

zaposl eni ci otvoreni, p 0 s v ejlde majosjetljiviji mlementv i r an |
poduzeia i kljpobgamprbablen| asjpjom@addand.e Takg le
promjena najvige ovisiti o mnjommappoho@aémi uil

Otpor promjenamarirodna je reakcija ljudi, pogotovo u situacijamk ada nas | ul uj u
one mogle ugrozitiNeki autori na otpor promjenama gledaju kao na nesposobnost ili
nepostojanje volje da se razgovara o promjenama sedarihvate promjene koje se srai

gtetni ma i |pojedmcai j et el i ma za

Mogukeokue otpora promjenama u poduzednin Pr ome

i javnim poduzelaigma, mogeel sd&om broju stari

mr ovi nom i lije je stavove gotovo nemogul e
zaposl eni ka, javlja se otpor promjenama | er

stanja.

Uz |l ogu stranu koja ometa prilagmdige ij edapm
di jelom biti [ poziistupanj est abi ganebitbie pdde:

navedenog otpora, pretjerana nestabilpostd u zodila bi u kaosOt por pr omj enama
dovest.i [ do f unk cpomknatil zdravgaspsavukoovhljanost ildjeii [ e

rezultiratiboljom odlukom.

Poduzel a sremaljudirzal kojekolupliaju i o j i su, u mnglaymim sl ul
razlog njihovog uspjehaOrganizacijska kulturar a gjahi mbeni k sposhebnost.i

podubpé&hl auyzemg| aj na za nijeiklamv atmo§leo waanvjeed en o,

na poslovanje poduzelia pozitivno i negati vn
razli ke te oni ne reagiraju jednako na pron
r a itih utjecaja organizacijske kultue i razl i ka nteejg probleraapka s | e n i

odabrana zaazmatranje Problem koji se ispitujgest percepcija organizacijske kulture u
poduzelu Prometzhdmogali Spltijtecaj npe innzapor pr

oluvanje kontinuiteta poslovanja poduzel a.



Sve navedeno dovodi dos t r a ¢hipotead okog tada koje glase:

H1: Postoji povezanost percepcg organizacijske kulture i upravljanja promjenama od

strane zaposlenika poduzel a.

Utvrdit [ e se napokdouyzieinaa|RArno nzeatp ods.loce.noi.ciSpl it
kulturu primjenom Mergesonovamodela te njihovu percepcijupravljanjapromjenama.
Pretpostavéka fgapdsl drei ci percipiraju da na
decentralizacija te sgalnairazvojnep oduz et ni | ka @ parcgpeijeiti dage | a , n
otpor promjenama slabijeg intenziteta ili da ga nerSaprotno tome, ko zaposlenici
percipiraju da na or gani z ac istatsslquo fokmallzacig,r u s n a

njihova percepcija bit [ e da nntetpor promjenam

H2: Postoji p 0 Vv ez an oapdslenika z imgetcepcije oupravijgnja g | a z

organizacijskim promjenama.

Geli seutvrditi povezanosb b i | j e gj a z a ppersepcgenupravianjagromjenamah o v e

kako bi donositelj odl uka prili kom reor gahalzmicji g ,e pEakd
e se wuwutvrditi koja ssmatahijluj edjaj au zpaopdouszl eelnui kF
postoji otpor promjenaa kojasubi | j egj a z sparsudeaniuk doldajzel u P

d.o.o. Split ne postoji otpor promjenama

12Svrha i <cilj istragivanj a

Poduzeie Promet d.o.o. Split nal azi se u f az
gubitaka koji su se gomilakr 0z nekol i ko desetljela. Kako
b udu loglayanjgtrebaz nat no umanj i ti trogkove posl ova

potrebe provolenja temeljite reorganizaciije.

Svrhaje rada svimu k| j ul eni ma u pdoonggenj e mome kakokh ai | e
zaposlenici poduzeia Promet d.o.i@mmo§pléem pe

otporu najavljenim promjenamaikejtea PWshiotviae |



Isto takg pokugat e se utvrditi obiljegja zapos

promjenamakao i onih sklorh otporu promjenama. Dobivemezultati moglibiz nal aj no

ol akg donogenj e kapravnomoagoudliukia, br gu i u
reorgani zaciije. TakolLer se § eKeikulturektea potaebui na
poticanjair azvi j anja i ste kaao VRaegznuel tpartei d niossttria gpi ovda

i kao polazigta u kreiranju strategija za un
a dobivena saznanja mogla bi se primjenjiva
zaposlenika, kojihjeuHrvdtsoj j og mnogo.

13.Met ode istragivanj a

Uteorijskom dijelu zavr gsnegs poazmajper i kawvzaizane s Kk

i stragivanj a: organizacijskom kulturom i upr
na djelima objavljenim u znanstvenim i strul
dostupnoj literaturi Koristese s | j edel e met ode: met oda kompi |l

metoda komparacije, metoda klasifikacije, metode analize i sinteze, metoda generalizacije,
metode indukcije i dedukcije te metode apstrakcije i konkretizacije.
Pri izradi empirijskog dijelaradakoi st istl jleeledd metodol ogki post
- anketni upitnik kao metodaigupljanja primarnih podataka
- deskriptivna statistil|l kaaasbahtizati bkavana

- razlilite metode tabelarnog tata. grafi |l kog p

1.4. Struktura rada

U uvodnom dijelu rada opisupe probl em i sswvafpiavanijca,l jnaivsotd

znanstvene metode koje keriste u radu Na kraju uvodBseosguktaga j el a

samoga rada.

U drugom di gseeltganizaoijbka kultusdy seek on def i ni rangea 1|1 st €
el ementii [ f unkci j eorganieacijske Ruliufeaza koja o Viteraturea v a nj a
postoje jasn kriteriji. Poslije toga opisues e r azvoj , mj erenj e, odr

organiacijske kulturekaoinjgin ut j ec a| na uspjegnost i ul i nl

4



Nakon def ni ranja organizacijskih pseooglementimau t r €
potrebnim za uspjegno pr oV cdné prpngena. Nakantogat e v r
obradenzvwori i pokret al ikaoingaljanjezp®mujenanalgdeh pr om
analizira otpor promjenamag t je prirodna reakcija ljudite se iznosen a | i n i nj ego\

smanjivanja.

Letvrti di o sastoji se odoin$Spkmacupat ar pbhdpy
i stradgievainzreogenj a me t,okdooil poegeintjragja Samilt reauljatav a n j «

i stragivanj a.

U zaklju | kseisumiraju rezultati st r a g isevianosgpa i j e d| oz i za uspj e

reorgani z aeromeed.om.adSglit z e |



2. ORGANIZACIJSKA KULTURA

Kulturaje kaoj edno od t emeV gka dh idrbeidtiwtagejtm dutemgt va |

mehani zama socijalnog Ipirniti skg@opal dvanomatrc
koheziju*Or gani zaci jska kultura il:] kako je u 1l
kut ura poduzel a, spada meluazwjigpal hak ]| i mbpeorsitl|

organizaciieu o pUe ok vi r u k IWebeijelprod ett &kmrmi jpe okgzhooag st o |
znal enj e i autonomno djel ovardjrawmgt depomh r al
Spoznaje o Aideol ogko,j or gani z a @l domifiacijga p o mi n

Atvrdi hidi el emenata or g a rstamaticsirukteryuvjetujg njikow j i h p

potpuni zaboravRo et hl i sber ger [ Dickson 1970. godi r
pojmom Aideologke organizacijei donose stvar
Asistem ideja i vji erovanj a ipkojenpobtaje ukcigejoji h s e
organi zaciji [ si mbol i o k.oOrdamizpcijska ksltera u seijetv r i j e

znanost.i plo&.igadinesbjavom djela Tt J. Petersa i R. H. Watermldnaotrazi

za i zvtsomdjglhautorinagl agavaju bitnu ulogu organ
organizacije.Cameron i Quinni st i | u da | e tor @arsihavadiejnsak ao zKL
osamdeseth godina progl oog tsatdoal j U a p o Nteo@eel, e dv r i
pret post awjkd,defineie euzimania zdravo za gotovay t o j e dovelo
zanemarivanja vagnosSPrviorgamanszaviejns ke ksulrtud
organi zaci jske kultekupnjetridpsetdk gddinalols ja organezacijskav | | a't
kulturau nastavni plarprviput uvedena tek 1981. godi ne na
Prvo udgbeni |l ko izl agaHhHjeabskgapi daniigplasuk 1. k Gl

knjizi Temelji organizacijezdanoj 1992godine.

U svom radu Dr enutkel uarazdoja &oncbptatganieacijgtke kulture vidi

s ed®el e

“AGutil, D. : Strategki menadgmenfTekaoambkal kinhigal ugagr €
80.
SKapustil, S. (red.): Organizacijska teorija, I nf or ma

8 Suppiah, V.,Singh Sandhu, M.: Organisational culture's influence on tacit knowlestgeirg behaviour,

Journal of Knowledg Management, 15 (3), str. 4827, 2011., str. 465.

‘Drljal a, M. : Kultura kvalitete i or gaercipad&valitee u Zbo
Kvaliteta i organizacijska kultur a005.4tr2@ at sko drugtvo
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1 Godinu 1916. kada je Henri Fayal knjizi Administration Industrielle et Generale
postavio | etrnaest principa wupravljanja
fir.men

1 Godinu 1952. kada je E. Jaques u knjithe Changing Culture of Factorgiao
poj movno odrelenje kulture tvornice

1 Godinu 1979. kada je A. Pettigrew u raduOn Stidying Organizational Cultures
zapolinjei zsudsatvaavn oe f enomena Kul t er e or
organizacije preuzet je iz antropologije i koristi se za potrebe organizacije

1 Godinu 1982. kada Deal i Kennedy knjizi Corporate Cultureste G. Hofstede

publiciraju rezultate.istragivanja nacion
1 Godinul 9 8 3. kada i st apgigiAdministrative SoiendeQeanterly | a s o
Organizational Dynamicsi z daj u posebne brojeve | as o]

organizacije
1 Godinu1985.kadaEdgar H. Schein u knjizZDrganizational Culture and Leadership
i znosi prvo r i go rvangeruturezomanizasije vevevlmhvatne®t r a § i

poj movno .odrelenje

Smircich 1983. godine istile da iako se idej
razlilite teorije, u osnovi Cummegs | Schnide, | i | e
Schwartz i @wis, Deal i Kennedy, PeterdVaterman)vrdili suda je organizacijska kultura
promjenjiva te da je onaget o gt o or gani z a crugi(darripioCsopend uj e,
Weick, Morgan, Wacker¥matralida je organizacijsk ktura zapravo sama organizacija te

suseslagak antropol ogki m8pogledom na kul turu

2.1. Definiranje organizacijske kulture

Kao i ljudi, po d u z im&juasvoju jedinstvenu osobnost te se markarakterizirati Ta

osobnosp o d u z e | ge kaltya. brmnogmpoduzel i ma jako velik pt
| i nj env elaiaddie p a | ak [ mraso aviegnimtg @t agt o predst
organizacijska kultural z me L u , kubutom Isw definiraniial i n na koj i se
poduzel unal i n sepao dkuopgmdgaiti @kolini. Samoove dvije | inj

8 Lynn Meek, V.:Organizational Culture: Origins and Weaknesses, Organization Studies, 9 (4), st73453
1988., str. 463.



dovoljne sudase spozn&oliko je organiacijska kultura bitna za razvojuispjeh pa tako i

opstanak organizacije. Organizacijska kult r a takolLer ] e vagan k|
uspjepodefeeliaj el e megovog arhaninranja, njegovu organizacijsku
struktuu, stupanj centralizacij e, menadger s ki S
kontrole itd° | ako j e organizacijska kuyelnmourud ei zsrtaazviil
unu ar | vrsti h okvzinrea,i zunp mamoorganiipoijgirsbhjj @ gt o

preciznije definirati.

Definicjaorgam zaci j ske kulture ima jako puno. Razl
kazati da ih ima koliko i autora koji se njomebake.k o bi se predolil a r a:
n av e s hekdocknjihs e

Za G. Hof stedea Kkoji ji leji n@ ajuwg | neadjao pkiaeon it e ¢ tuo dh
povijesno uvj etovano, u odnosima sa stvari
promjen i v o, organi zacijska kultura je negto gt

negto gto aofganizacija jest

Suprotno navedenom, Handy daje najjednostavdgtiniciju. Za njega je organizacijska

kultura niz vijednosti, normi i uvjerenjat

E. Shein vidi organizacijsku kulturukabaj edni | ke pr et post?avke, vr

Prema Harrisu i Morando r gani zacijska kultura obuhvala s

tradicija, procedura i navika za djelovanje u posebnoj makrokfufttri

Smircich definira organizacijsku kultr u kao drugtpemoi b j epi he alk

zajednil ki,hsvmibjoéadn o sddgraujgat vlielnainho M ed ecarlgaani z ac
°Buble, M. Menadgment, Ekonomski fakultet Split, Split, 20C
©YsSi kavica, P.: Organizacija, Gkolska knjiga, Zagreb,
UKapustil, S. (red.): Organizacijska teorija, Informa

12 Zheng, W., Yang, B., McLean, G. N.inking organizational culture, structure, strategy, and organizational
effectiveness: Mediating role of knowledge management, Journal of BsiBiassarch, 63, str. 7671., 2010.,

str. 765.

BGugaj, M. et al .: Or g a nH azkauclitjestk ao rkgual ntiuzraac,i jTel MMA itnifsokr
str. 6.

4 1bidem



Za A. Sharplina korporacijska kul tuaau preds
nekoj organizaciji koji su u interakciji s formalnom strukturom, proizvébde nor me

ponad¢danij a

Organizacijskukulturu kao nevidljivu svijest organizacije kojaszodi p 0 n a gngenrjihe

dionikaikojanastaje z nj i hovogSchoziaganja vidi

PremaWilliamsu u organizacijsku kulturu spadhonogenj e odl uka i rje
procesa organizaciji a k oL er nava dut jkealkeo ma <ci |l j eve, no\

akcije te je izvor motivacije, zadovoljstva i nezadovoljstva

Petz idr@uwldakht uru organizacije predstavljaj

vrijednosti koje vrijede u nekoj organizadif
Za Barneya organizacijska kultura predstavlja izvor neprekidne konkurentske prétnosti

Prema Bubli forganizacijska kultura predstavlja uylaost stavova, vrijednosti, normi,

vierovan j a | pogleda koje dijeldi velina zaposl el
zaposlenika u organizaciji, koji, wusvajajul:]
norme ponaganja @ajudcegtapul ajeodpovtarradi ci j u

organizacijske klime u organizaciji, kao i ostvarenju vizije, misije i ciljeva organifig€ije

Bahti jGamevi s madirruagiiu da je za organizaciijsku

trajnost i stabilnostZa njih je organizacijska kultur& el at i vno tr aj an i S
osnovnih obl i ka ponaganj a, vrijednosti, u
organi zacijsko ponaganj e, mi gl jenje i usmj e

15 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 595.

®yvujil, V., lvanig, M., Bojil, B.: iPaautdtzoav nmae neatdi gknae nit n
turizmu i ugostiteljstvu Opatija, Rijeka, 2012., str. 127.

“YGugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tisk
str. 6.

BGugaj, M., Gehanovil, J.tetCiomgganmizakij érigainnfzarcma tai,
524,

19 Zheng, W., Yang, B., McLean, G. N.inking organizational culture, structure, strategy, and organizational
effectiveness: Mediating role of knowledge management, Journal of BsiRiasearch, §3tr. 763771., 2010.,

str. 765.

2Buble, M.: Menadgment, Ekonomski fakultet Split, Spl



salinjmaaaijauradava specifilan nalin ponaganj a

njefi.?!
Wil kins i Quchi drge da je organizacijska Kk
vrijednosti, ol ekivanj a, stavovae dapmagmi K

organizaciiuwus pj egnom provolenju strategiije

Prema Weihrichu i Koontzikkacej e r i | el O organizacij ama, kK ul
ponaganj a, zajednil|l kih wuvjerenja i vrijedno:
ljudigovor e, l i ne i mi sl e unmbgu doganizacizjakk ¢

Nadallenavode da je organizacijska kul tguroa sper i |
moge zakljulituklipgultwjgea dlae kjué teenjginmazacd enj e
ponaganja tij ekoOnauspepdtavljgp orda adcaibmijjeevana pravi | ¢

i lesto odrel?je ton kompanije

Dujanil vidi orgdsmkupmciyjs«muerkjud,t umayviklao, pr a
koje | juadi dmgledeotkmoz =zajednil ki boravak i |

bez pitanja jednostavno p@#i hvalaju u melusob

Drljal a kao jedno od sveobuhvatnijih [ | e s
organi zacij e i sa kojojeje atgariizacijskac kultutsdmoget esmovnih
pretpostavki, vrijednosti [ nor mi koje je o0f

probleme eksterne adaptacije i interne integracije i koji djeluju dovoljno dobro da bi bili
prenijetainowéwmamolrigani zacije kao ispravan nal

problemimai.?®

2Gugaj, M., Gehanovii, J., Cingula, M.: Organizaciij a,
524.

2Me gko Gt okl ,afal,Eledents &f organizational culture leading to business excellence, Zbornik
radova Ekonomskog fakulteta u Rijeci: |-38.,2@l0.sstr.za eko
304.

B2Gugaj, M. et al.: Organpi Faku] sk kuoubboiraaciTj ¥Ai tiask
Str. 7.

Buble, M. (ur.).: Strategki menadgment, Sinergija, Z
»Drljala, M.: Kultura kvalitete i organizacije u Zbo
Kval i teta i organizacijska kultur a, Hrvat sko drugtvo z
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Robbins navodi da se organizacijska kultura odnosPma st av mi gl j enj a koj
dijele pripadnici i koji jednu organizaciju razlikuju od drugih T a k & & darje sustav

mi gl s&mpa kl julnih znal aj ki kojima organizac
karakteristika koj e, kada su izmijeglatae i 0
karakteristike spadaju individualna inicijativa, toleraija rizika, usmjerenje, integracija,
potpor a menadgment a, kontrol a, I dentitet,
komunikacijski modeli. Procjenomrganizacije prema olideset karakteristika, u rasponu od

slabog do jakog, stvara sel o0 g e n sganidgské lalture koja postaje temelja osj el aj
zaj edni | k og zaposleria morgamizacy ndnasndkako se u njoj stvari obavljaju

i kakvo se pomadganijd eklug¢leuj e od

Anal i zi r aj u [finicijawiganieaciske kultuSa@tromblezi su iz njih izdvojili bithe

zajedni|l ke elemente izlMtegatproiahazi dauij e
|l judske povijesti, moge se razdijelit.i na s
pokazuje pravilnostikojesemau znanstveno istragiti, slugi
potencijalni j e medi|j kreativnosti. Ona | e

osobe agru blisgim stimulativnim mehani zmi ma
razgrani ldernugei nprkeuntat ur a ma. U prvi plan i sti/|

grupei.?’

2.2. Elementi organizacijske kulture

U navedenim definicijama mogu se uol iti el e

Poznavanije tih elemenata neophodno jeazamijevanje organizacijske kulture. Ovdje se kao

i kod definicija organizacijske kulturajv I j a vi ge podj eamaneked koj i h

Armstrongnavodi ri vagna el ement.@osot gani zaci jske kul
1 organizacijske vrijednosti

9 organizacijska klima

T menadgerski stil
®Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponag
’Gugaj, M. et al .: Or gani zacrigarkiaz akcuil jteuria, i nfl ovrAmat tiiskke
str. 8.

28 |bidem, str. 10.
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Organizacijske vrijednosti manifestirajusekrozsvrhy  mi si ju i |l podureaeiagk
One predstavljaju sve ono gto se ¢gelAkopostil
se promatraju pripadnicorganizacije t u prvenstveno spadaju me L
pogti Damgjoe ol na i dobrr eddosijs aposlovnim partnerimate njihovo

zadovoljstvo poslovanjem takolLer su dio orga

Organizacijska klima jestper cepci j a r awdjelo&tiscOn@ mmahwd alvia pr
uvjerenja i vrijednosti koji se njeguju u organizaéijiT a k ogteelstavljaradnu atmosferu

koja se izragava kroz iskustva i s hkaeoail anj a
odnose prema kvaliteti organizacijskih vdjeosti. Temeljna uloga organizacijske klime
zadovoljstvo | e r admihokuai | k o fsppea iakkorinaav nuol i untkjoevli et

| itave oZgdoivbag¢isi@eo poslom slogena je vari ]

odgowr na nekoliko aspekt a p o s | a krozeslagangziljevd arganizacge osobnih

potreba zaposlenik® Organizacijska kimaut j el e na moti vaciij u, pr e
inovacijie tej e pomol u wqglei tmoegakemenpozi ti vno il i n
zadovoljstvgpa t ako i ulinak radnika.

Menadger pkiedsttavl j a nal i n prilkann ebgvfanjg poslomae nad g €

Menadgerskih stilova je mnogo, a autokratski
| epeze. Nai me, megadfgerpaojyreuejie parpiiat, ko
i kakvih prethodnih konzultacija I kod kojeg

i skl jul i v opredstaenik g autokrat$keg stila. Drugeakrajnost demokratskstil

koji je potpuna sprotnost autokratskom jer sfte mo k r a t mema radnianiaaodnosi
prijateljskite ses nj i ma konzul tir ajtpor izjnea|d o ndoag ekng mu noic
svim smjerovimaQrganizacije u kojima se vlada takvim stilom prisutna je velika briga za
rachike.

Za Bahtijae v-G | b drugekultura je multidimenzijski koncept kofeo bu hval a i i zr

u mnogt vu razli | itih aspekat a terjgekanodaele¢s

2 Chen, C.J., Huang, 3W.: How organizational climate and structure affect knowledge managéniEime
social interaction perspective, International Journal of Information ManageB&nstr. 104118., 2007., str.
105.

®Suganj Gulentil, T.: I a

stragivan
|l ojalnoglu zapos!| eni6k2014, sfF.633i gt

je povezanost.i i nte
26 (1), str. 59
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melupovezanoglu i dvosmjernim ut peieg.aja@ m s r
elemente organizacijske kultusti autorinavode?!
1 vrijednosti
norme
stavove uvjerenja
o b i |irauplie
komunikacijel jezik
mitologiju

simbole.

= =4 4 4 A -

Vrijednosti pr edst avl jaju sve ¢gtQmesuen @ vgiploynobadgian j ar
teiskazujugt o or gani z aMagy b impleiinei eksplicitrie¢iel ise mogu pr o
u korporacijskoj filozofiji, sloganima i simbolim&ogu sepromatrati kamperacionalizacg
strategijete osnovni elementopstanka i razvoja podazl. ®rganizacijske vrijednostia
individualnom ni vou mogu b,paiiopstanalau oeganizaciji. z a n a

Na organizacijskom nivou vagne su za uspjegn

Normesnagno utj el u na ponapgsanejrepsan ecsddrmsei k a . |
postupak kojim se negto ¢geli postili. Tolni
utvrlLena pravila koja ukaganzaciio |keg ili vrednulegak v o s ¢

kakvo se sankcionira

Stavovi i uvjerenja obuhval aju temeljne ideajeéprema nal el

Harrisu i Morranu neuhvatljivdu dio organizacijske kulture.

Obi | aj i operativnistuual iust al jeni oblici pppagecgamj a t
stimulaciju identifikage djelatnika s organizacijom Oni kreiraju navi k e ponaga
pojedinaca, n pdndset e ome Gws alvrag u kontinuitet |

Kroz razne rituale organizacije dodatno nagl

Komunikacije i jezik speci fi | an su e | e mee.n Komumciragjanm i z a C i
pojedinci pa tako i organizacijei zr agavaj u SVOj identitet. L
SKapustil, S. (r ed.lInformator(Zagred M99t . @S ka teorij a,
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neverbalnih komuni kacija i gkresziak kjog i amma ks eo d
socijalnog #atusa zaposlenikau organizaciji te kazuje na stupanjformalnosti ili
neformalnostt e j e odraz svega gto se dogala u orga

Mitologiju | i ne razlilite prile koje su specifil

organizacijama kao izraz njihokelture.
Simbolima se prenos®@ s nov ne pr e dnimdvjjeédrostima drganmacijeidio su
svake kultureSimboli su vanjski vizualni znakovi statusa i socijalne diferencijacije. U novije

vrijeme stvara se atmosfera jednakastt o d o v o d nja titl wanjskih stmbalan | a

Si kavica najvagnije el emehte organizacijske

1 vrijednosti, norme, stavove i uvjerenja

1 statusne simbole

1 tradiciju, pri | e i povijest
1 rituale ceremonije igre

1 gargonijezik

1 fi z udkddinu.

Vrijednosti, norme, stavovi i uvjerenja nositelji su organizacijske kultureako spadaju u
njezinenevidljive znakoveSveo n o | e mu o r gradstavjap erijepnastidokesq i
usmjeravanje ponaganja pojedinca u geljenom

nejlda percepci ja mogpasantmjtimeiaaviijedmosti. ponaganj e

Statusni simboli, za razliku od vrijednosti, normi, stavova i uvjerenja, vidljivi su znakovi

organizacijskekultureteodr agavaj u drugtveni pol,pgakji poj e
| itave organizacije.
Tradicija, pdugotragi sl elementi orgaeizadijske kultceo j i omogul uj

razlikovanje pojedinih organizacija od drugih te stvaranje prepoznatljivosti organizacije od
samog nastanka. Ov i e ljeamemtjiu tiadkoltarf i lpacid]

organizacijom.

32 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., st6 €09
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Rituali, ceremonijeiigrer az|l i kuju se od tradicije, pril a

Ri tual. Ssu pravila koja unose red u ponagan|]
koj i Su uwobimaaineni cieremoni je su dogaleaj.i ko
i maju ulogu zbligavanja | judi, u ktdk@amg tainlj w n

inovacije i stvaraju nove vrijednosti kulture.

Gargon viagnezisku el ement.i organi zacijske kul
organizacijep a | autar pojedimin skupina organizaciBaz |l i ka j e posebno
gargonu koji je uglavnom o d,rkeoli erstomwostatio m dj e

obavlja pojedinac.

Fi zi | ka kaoketeinam noeganizacijsk kulture odnosi se na makrolokaciju i

mi krol okaciju | itave or galzilakaiping lojojise nalgzie ni h
organizacija, neorganizacijskuk ul t uru moge utj ecat.i i razmj e
zgrade organizacije pa |lak i izgled i oblik
Prema MegginsonuMosleyu i Pietr  J r . or gani z aobredj, stdaly hekoju | t ur u
naratori, propovjednici, do*tgnici, traleri,

Obredi se kao dio organizacijske kulturdemelje na spoznaji da uspjeh pojedinca koji
doprinosi organizacig aht i j eva priznanje. Sluge stvaranj

organizaciji.

Rituali su ustaljeni i detaljizirani postupci i metode koji se provode unutar organizacije.

Mogu biti povremeni il redovi ti i obuhval aj

Herojisu osobe | i ji uspjesi sluge podtakndamj u odr

i dalje budepoticajno.

#¥Gugaj, M., Gehanovili, J., Cingula, M.: Organizaciija,
527.
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Naratori su osobe koje svojim spontanim i sustavnim govorima mogu utjecati na stvaranje
radne atmosfere. Mo g u p nimadje jerohi uztstvarapje zdiadee me

radne atmosfere mogu pridonijeti i stvaranju nezdrave radne atmosfere.

Propovjednicisu osobe koje smigljeno iznose unapri|j
organizacijiscilemdaljugo ot puno shvate stajaligte organi
Dougsuciosobe koje izvjegluju o tome kako ne
radne zadat ke. Mogu sl ugit. za n,ppao slraekd nwi gke
njih.

Tral essu osobe koje girenjem povrgni h, neprov
nanijeti ¢gtetu unutarnjoj homogeni zaciji org
Gpi jswniznal aj ni el ement i 0 r g apnotivzomanizgcie Kie Kk ul t
njezinuinteresupk up | j aj ul i za njrPosaone i nfggiamd aikj e

i vigestrukom ul ogom.

Mitovi su i zr azi drugtvene svijesgnj ik odzo gprLliag a\

organizaciji teo njezinim herojima i postignutim uspjesima.

Legenesup i |l e sa stvarnom osnovom koje su izg

prilanje i. preprilavanje

Za Bublui druge sastavni elementi organizacijske kultyesu trajne vrijednosti norme i

o b i ,|kamuriikacije i jezik smboli i rituali, pr i |métoviite bui i obredf?

Sobziiomnatodau u dosadagnj em t eks mtabuatkepagana | e ni

istaknuti kako sutabui Anepisani zakoni ili pravila, koji u nekoj zajednici zabranjuju da se

negto radi il spominj e
“Gugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tisk
str. 12.
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Model za interpraciju organizacijske kulture, razvijen na Harvarduikgzuje kulturu
poduzel&@tkroz korfporkeomtpoonente su zajednil ke

govor, zajednilko ponagat#wje i zajednilKki 0S|

2.3. Funkcije organizacijske kilture

Organizacijska kulturast kana j e u sve akti vnaisutukupnor gani
praksu | Syskamadnaatija eazvija temeljni skup pravila na kojima se temelji

s v a k od n e anfeaapgslenika g organizaciji i kojih se zapaosleni trebaju pri
akog e | e olbrganizacijel Kod zaposlenikaganizacijska kultura smanjuje dvosmislenost

i usmjerava i h kako treba @rdganitZamiejgd koa gk wl
preko prepoznatljivihsimbola stvoriti pozii van piomiud @i a i dovesti
prepoznatljivosti organizacijé&) nekim organizacijama s jakom organizacijskom kultutam

kultura predstavlja glavnhu komponentu djelotvornosti organizaajevega® ga ugel | j i v a
k | j wlbga @ganizacijske kultur@ uspjelu organizacije z bgags pjeegne or gani

sustavno r az vnjegua prganizacjsku kglara.aj u i

Jaka je kulturaosnovna pretpostavka uspjeha i razvamjganizacijeu suvremenim uvjetima.
MelLuti m, ulsiutgna gje@osbst organi zaci gakiez &kaitil jtarr jee
suprotnom ona biti izvor slabosti organizacijelJ visokorazvijenim zemljama utjecaj
organi zacijske kulture na razvoj organizacij

zemliama pa tako i u Hrvatskojelik je broj negativnih primjerd’

Bag kao gto je bio slul aj [ s el ementima or

organizacijskekulturma [ e se navesti samo neke od njih.

Robinsunavodi pet funkcija organizacijske kulturautar organizacijé’
T ima ul ogu odr ésltivvaarnajng ag rraanzilciaka melLu or gan
1 prenosi smisagvog identiteta pripadnicima organizacije

1T oo akgava stvaranje opredj eshmomtargsa za negto

35 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 609.

¥Gugaj, M. et al .: Origsaknai rzaa,c i § askkuwal tkeutl taurrgpg niTzlavcA jte i
str. 14.
SRobbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponag
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f povelava postojanost drugtvenog sustava,

vezani h uz pondmg@inj®r gampiosd einji&kana okupu

1 mehanizam je pokazivgmsmjera i kontrole koji vodi teblikuie st avove i por
zaposlenika
ZaMi chael a Beera neke od najvagedu®i jih funkcij e

1 postavljanje ciljeva i vrijednostiza upravljanje organizacijomi ocjenu njezine
uspjegnost.

T propisivanje odgovar gedinch ii lrgamzdcijekojinaa sé z me L u
definiraju rgumname L u so@lbealai vanj a

T uuvrLlivanj e k odeftniranjd legalrphmblilka ¢iaatrole a

{ isticanjeosobind | arkmjae i | mas&ojednaVvani [ kagnj

1 ukazivanjel | anonvai fmaal i n melLusobni h odnosa

1

uspostavanehanizma zavladavanje prijetnji iz okolice

Kotler smatra dgeu t r gi ¢ n i koje karaktegiira Ipoebaaz kupca promatraje
promjenj i vi hkupaoa tgr reiblammjeoptgaddq, asluga i metode distribucije
novim potrebama i Mmal ijrmmapktuprakia dogadiddpoid uz e
zakljulka da su dva najvagniijpai gamlzeanipkoat r wv:
upravljanje zaposlenimaemelj funkcije organizacijske kulturelz toga proizlaze gle d e | e
funkcije organizacijske kulturé&

1 poticanjekreativnosti i inventivnosti

T ¢si muliranje skladnih melLuljudskih odnosa
f omogulavanje identifikacije zaposlenika s
f svaranje popbobturebg uUmbbikpesma zapos!|l eni ka
f omoguinaea us kdiljavhadrgarizatije azaposlenika

Prema mi gl | e-6j tseRahftikcjeanrganizacijske kultujesus | j e el e

¥Gugaj, M., Gehanovil, J., Cingula, kdMVa agdgani 480i9j. a,
528 529.
®Gugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tisk
str. 15.
“Kapustil, S. (red.).: Organizacijska teorija, Inform
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T odr el i razaom) e U s prgamiganije etusmjerang e o dl uka i po
pojedinca

temeljni je irstrument realizacije strategije

omo g u h @ ea pr iviziee erdamizagijskog razvoja od strane zaposlenika

eliminiranje formalnih pravila i propisa tj. zamjena formalne strukture

0 mo g urljeapwea@smjerenjpagnj e rukovodstva sa strukt
faktore uspjeha i razyai aktivnost i rezultate

adaptacija organizacije okolini

osiguravaje integritetai kreiranje identiteb organizacije prema unutra i prema van
ujedinjenjesocijalne dimenzije organizacije

davanjez a ] e hobrataBponaganj a

filtriranje i kodiranje utjecap okoline

usmjeravaje energijezaposlenika prema postizanju misije i ciljeva organizacije

kreiranjei mi drgaaizacije o0 samoj sebi

uvrgiivanje socijalnih odnosa

=4 =/ =4 A4 A4 A4 A5 - -

integriran j e r az |l i | iotgankzacijp addd sugg vaad a ki organi z;
individualnih ciljeva

osiguravaje samostalnosti djelovanja pojedinca

stvaranje motivacije

temelj jesvrhe i stabilnosti organizacije te alat osigurakgatinuiteta djelovanja

2.4. Klasifikacija organizacijske kulture

U literaturi ne postoje jasni kriteriji za opis i vrednovanje pojedinih oblika organizacijske
kuture vel se nastoje opisati i uorpdduiijmerkige nne
klasifikacijaprema modelima, vrstama i tipovima organizacijske kulture.

2.4.1. Modeli organizacijske kulture

U nastavku [ e briodelaorgahijaciskenkpltara a | et i r i

f Parsonov AAGILA model
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1 Ouchjev model
1 PetersWatermanov pristup

1 Mergerisonov model

Parsonov AAGQI|Laisjeremade lol o § ksmjergnrna sazvaj pokvira za
objagnjenje i razumi jevanje s adopglaagnge bibe vr i
g ez dhegodinta 20.st ol .jNealzai v AGI L dol azi od poletnilt
navedenih u modeltt
1 A1 prilagodba (engAdaptatior): sposobnost prilagodbe promijenjenim okolnostima
f Giposti gnul eGoat Atlaipneent 6pesolost artikuliranja i postizanja
ciljeva sustava
1 |7 povezivanje (engntegration:s posobnost integracije razl

1 L7 zakonitost (eng.egitimacy: pr avo opstanka i pri hval an

Ouchijev modeldobio jeime po svom autoru koji ukazuje na izuzetnu ulogu organizacijske

kul t ur e okga ol i knmdbjgamizadjske efektivnostiOuchi je razviomodel naziva

teorijaAZ fkqjij e kombinacija obiljegja tipilne ame

Naime, Ouchi je intervjuirao predstavnikkv a d es et a k v ekompknijaltkojea me r i |

posluju u SABui Japanutena temel ju toga sastavio imbilije

japanski h organizacija koja su ukazala na zr

obzir obiljegja obje skupine te spajajuli S |

Ouchido!l azi do obiljegdgj a2 organizacije po teori
f zaposlenp na duge irakamibdt@®vanje postojelih t:
T relativno sporo ocjenjivanje i unaprelival
ne na dugini boravka u organizaci]ji

f umj er eno specijalisti|-kangra® drseplosmadnaatri j e
promjenom radnog mjesta

T kombi naci | a eksplicitne i i mplicitne san

pravilima i ulogama

T sudjelovanj e i sugl asnost u odlulivanju:
teodl uke ti]u
“Gugaj, ®mrgeni mdcijska kultura, TIVA tiskara, Fakult
str. 19.

42 Sikavicag P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 616.
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1 individualnaodgovornost: svatko snosi odgovornost za svoje postupke

T ¢ el okupna briga o ¢givotu | judi na i izval
Peters i Watermanp r v i su ukazal/ na organi z aakiojas ku Kk
uspjeha. Objavom knjige) potr azi A2. pdvnenadgivue gi | i Su S

organizacijske kulturai svijet znanosti. U tome su ipomogli problemi s kojima su se

suol avale mnoge organi zaci | e zbogapgosiopnjaadkitni z i c i
kulturani j e bil o mogul e ost@ealrjidne rreez wlatndtzeac b
integracije.

Ovaj modelseod ostalihmodelarazlikujeu t o me Petgrs bWatennmandabrali uzorak

poduzeziaa ptreak su irsutkroavgoilleinjia o pi.sNalosnovwitsgpj e g n a

sastavili sousmoibhid j egdazeNiazvkoj a su t emel |
menadgmenta i svih zaposlenika u svim*®®proces

1 usmjerenost na akciju

1 njegovanje dobrih odnosge®slovnim partnerima

1 poticanje samostalnosti, inicijatite poduz et ni gt v a

9 poticanje proizvodnosti ljudi

1 razvijanje dobrog, neposrednog k ooper ati vnog menadgment a

9 dobri i prisni odnosi i kontakti, diversifikacija

1 jednostavna formalnost, ljubazno osoblje

T ¢simuliranje otvorene, ali | vrste organi ze
Mergerison je razvio modelutemeljenna organizacijskom stilu pogaanj a kao i ndi

kulture. Taj model razlikuje tri organizacijska profila: birokratski, inovativeocijalni. Svaki
odtihstiovaoper aci onal i ziran je kr oz (bilkedowatipgaly r dnj i

U svrhu istragGiviaergiep r Bah triiglem iesao ider mode | u\

neguel eg broja tvrdnji (39) koje opisuju r
obli kovanju modela istragiovragngnai zmpaglj seckae kalt
promatrati kroz dominantnu ¢rient aci j u i stil ponaganj a C

organizacijsku komponentu, socijalnu komponentwvogmo- inovativhu kompetentnllJ tu

svrhu oblikovan je model sa gest grupa fakto
BGugaj, M. et al .: Or gani zacrigarkiaz akcuil jteuria, i nfl oVrAmat tiiskke
str. 21.
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1 Faktori razvojnep o d u z e brientdciled sal i nj avaju i h el eme
prodornost organizacije u djelovanju, okrenutost bmio s t i [ razvoju,
orijentaciiji, kr eat i v nporsetuiz i nda nnjaemirl.inzoiskta ,1

1 Faktori birokracije i vezani su uz organizacijsku strukturu, visoku formalizaciju,
autokratski nal icni j wo Loednljual,i v aamapisatiei zan z i
izvjegli ma

91 Faktori socijalne orijentacij@ vezanisu uz odnose prema ljudimane Lul j uds ke
odnosekoje razvijaju zaposlenici, poticanje suradnjenskog rada te participaciju
odlulivanju, otvorenost za ideje i profes

1 Faktori decentralizacij¢ odnose se na usmjerenost svake organizacije na postizanje
viastitih ciljeéewma ne brinuili se za cjel

T Faktor. statusa@) quoiami iaj ent aci jeaporsd opdfl ggv &nja
aktivnostite preuzimanje sigurnih poslova koji ne donose rizik

1 Faktori formalizaciei odnose se na ragll anjenost org
samostalnih jedinicay el i ku regul aci ju ponaganja || al

kroz pravila i procedure.

S jedne stranealaze seazvojnep o d u z e t n i |faktorii faktoo decentrlizatije koji
su definirani kao fakto i di nami | ne kreat i v npovekanokttaktore , a

birokracije,statusa qua faktora formalizacije kao faktosit at i | ne, bi rokr at s ke

2.4.2. Vrste organizacijske kulture

S obzirom na zaarganizagju razkkujdse sfreelel e vrste orga

kulture**

1 dominantna kultura i supkultura

1 jakai slaba kultura
1 jasnai nejasna kultura
T izvrsna i ugasna kultura
1 postojana i prilagodljiva kultura
1 participativna i neparticipativna kultura
“Sjikavica, P.: Organizacija,74&6kol ska knjiga, Zagreb,
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Podjela nadominantnu kulturu i supkulturu or gani zaci je vr gi se na
koji je podupiru.Nagajanjem organizacijske kulture organizaciji nastaju i razvijaju se

njezine supkultur® Dok j e dominantna kultura ona Kkoj e
organizacije, supkultuu | i ne karakteristike roanmtari | i t i b
organizacije. Trebana gl asi t i da pripadnost pojedinih

supkulturama ne dovodi u pitanje i njihovu pripadnost dominantnoj kulturi organizacije.

Temelj za podjelkulture organizacije ngku i slabu jestrasprostranjenost jedinstva u vezi s
nekim specifi ni m zajedni| ki Ako wr iogregdannoisztai cmaj. i pos
rasprostranjeno jedinstjyvednmni lvkizm wr injeekdi nmo sstp
jakoj kulturi, dok se o slaboj kulturi govoriako to jedinstvo ne postoji. Jaku kulturu
karakteriziraneprestanaipotreba njein i h s peci fi |l ni h si mbolsta. Ogr

to gto nisu sklone promjenama.

Ovisnoo tome je li kultura prepoznatljia | a n o xganimexije oljudima izvan nj&ultura

mo § e jasnati inejasna Jasna kultura je ona koja jgo nekim svojim simbolima

prepoznatlivak ak o | | anovi ma organi zacije tako i [
kultura koja nije lako prepozrial j i v a . U slulaju nejasne kul't
odgovorit.i gto e i kakva je njihova kultura

Ako se gledajwodlike,o0r gani zaci j ska zkulstnar Aorgangacgmdas t i

izvrsnom kulturom postoji red koji pridonosi toj izvrsriostz vr snu kul velika u obi |

pozornost usmjerena na komunikaciju izmelLu n
da su |l anovi veli ke obitel]ji (organi zacij e
vrhunsku kvalitetu proizvodaiusluga vj era da su ekonomski rast
kulture karakterizira frustrirajuia i neugod

Postojana kultura je kultura organizacija koje posluju u stabilnoj okoligiok je

prilagodljiva kultura karakteristika organizacija koje poslujpremjenjivoj okolini.

Sa stajaligta razine participaciije koj a p
organizacije dijeli se nparticipativnu i neparticipativnu . Participativna kul
“pPavkovil, D.: Sigurnost na radu u f unk294,2006.cstrrgani za
289.
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oogani zacija u kojima zaposl enici u znal aj noj
t ome, neparticipativna kultura znalajka | e
menadgment, bez konzultacije s ostalim zapos

2.4.3. Tipovi organizacijske kulture

Uloga tipologijaorganizacijske kulturé e st o s e Omemegu jpredstavijajppasnost
od pojednostavijivanja jef i t avu | epezu or garninekalikoitipawek i h Kk u
Zbog toga na tipol ogi j w sredsteobza prayd ez/stavanja.k a o
Razvijeni su razliliti analitil ki okviri [
organi zacijske kulture. Polazigta su im raz
analizu. Od mnogobrojnih pristupa azali r @es] € ¢ e | i

1. Deabvai Kennedyeva tipologija organizacijske kulture
Edwardevai Kleinerova tipologija organizacijske kulture
Scholzova tipologija organizacijske kulture

Handyeva tipologija organizacijske kulture

a r 0N

Tipologija Hellriegela i ostalih

1.DealiKennedyodr e L uj u Kk ul tsaspekta \osmeyriikaii \zreanena patrebnog
za reakciju.Oba aspekta podijeljensu na dva dijelapdnosnona brzu i sporu povratnu
informaciju engl.feedbackte na visoki i mali rizikgt o d o v i tipa organizadijske
kulture Navedeno prikazujeblical.4®

Tablical: Kul t ur a ptipalipemed Delu i Kennedyju

VISOKI Asve ili Akl adi se na
RIZIK (kultura jakih momaka) | ( a n a |-projektra kutiura)
MALI kul tura Akr procesna kultura
BRZI SPORI
FEEDBACK

Izvor: Gugaj , M. et al . : Organizacijska kultura, TI VA ti
2004., str23.
®GugMWj ,et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara,
Str. 2324.
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Kul turu Asve il i ni Kptakefizirgu Visoki rikikniapottetma fzedbrdimu | t u r u

povratnim informacijama. d j tip kul ture u cp rkajem uspjdsia n I S
omogul uj u d,aokieairdski rag @ druganeplariu. Radna sredénaeprijateljska

te se stalno vrgi nrediouju esd \asokpsvareni rezdtitidok sev anj e .

pogregke bez suzdrgavanja kritiziraju.

Kulturu Akr uha i | g akuoltarfu karakterizirgl wnalidrizik 1 brza povratna

informacija. Taj tipk ul t u r eznatpoodigurhij@ aktivnosti organizirana okupljanja

zapos!l eni h. T egntgph kuhueejesoub i tl ij esgkia rtad, prijatel
aktivitet. Temeljem uspjeha smatraju se akcija i zadovoljstvo u akckisu temeljni kriteji

za priznavanje uspjeha stvaranje i pridonoge
Kul turu Akl adi se naab v-prpjdktkukolirp Karaktpri@indju i | i a
visoki rizik i spora povratna informacij&® obziromnatodpe oi dabor ol nim ul a
S neizy esnim i shodom, vel i ka s e pagnjaate posve
prevladavaju racionalnost, promigljenost, p &
gradi pol ako i pogtuje se strulna kompetenci
Procesnu kulturu karakteriziraju mali izik i spora povratna informacijdOvdjej e r i j e | C
birokratskoj kulturi s naglaskom na procesramtinosncmna nal in kako se obawv
Zajedni | ki givot zaposl eni ka odokie teamelgae pr e
motivacija zaradunaptee nj e koj e prate i statusni si mbol

2. Edwardsova i Kleinerova tipologija organizacijske kulture na osnovu dva temeljna
kriteriai br i ge za | judeaeloinobii getzaiultiemakjna tip

prikazanau tablici 2247

47 |bidem, str. 2425.
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Tablica 2: Tipovi kulture prema Edwardsu i K leineru

+
Briga za BRI GNA KUL 1 INTEGRATIVNA KULTURA

ljude

RAVNODUGN / STROGA KULTURA

- KULTURA
- +
Briga za ulinak
lzvor: Gugaj , Mrgaeni adcijska kultura, TI VA tiskara, Faku
2004., str. 2
Ravnodugnakak wlktterra stilna je za organi zaci|j e
Obiljegava je nedost at adavnhjojiedkaakterigtikalpptpumi e i Z

izostanak vizije.

Bri gna donobki moogoabrige zaljudd ok j e briga za wulinak Kk

planu. Karakteriziraju je organizacijski sklad, izobrazba zaposlenika i timski rad.

Stroga kultura pr i marno j e orijentirana na ostvarenj
potpunijem iskori gtadvoaknjsuu |jjajdstke the Ipjotee nzm g |

odgovornosti, visoka razina plala i dodatni

Integrativna kultura ujedinjuebr i gu za | jude i ul i nak. Tegi
maksi malno i skorigtavanje | judskih potenciij e

poslova, visoks t up an j odgovornost. i adekvatno nagr ¢

3. Scholzova tipologija organizacijske kulturetemelji se na tri dimenzije na kojima je
mogul e defi nir at ivaérganizacijskenkiltaréPrva dirhenzijabdhosilse t i p o
na sklonost organizacije ka kontinuitetu (stabilnosti) ili promjeni. Poweepi s evolucijom

odnosno stupnjem razvoja organizacije (originalno nazvaopli@jski inducirana kultura).

Druga dimenzijao d n 0 s i Sse na unutarnje stanje organi
problema (originalno nazvana interno inducirana kafuT r e | a d vems@anje uz a
odnose organizacije s okolinom i konzekvenc
probleme i tip ljudi koji dominira u organizaciji (originalno nazvana eksterno inducirana
kultura) fi*®

““Kapustil, S. (red.): Organizacijska teorija, | nforma
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4. Handyjeva tipologija organizagjske kulture t e me | j i s e na Harriso
organi zacijske kulture koje je razradio i
strukture To su4®

f kul tura moii ili poduzetnilka kultura

9 kultura uloga ili birokratska kultura
1 kultura zadataka ilimska kultura
1

kultura pojedinca

Kul t ur @ pmd iuiz e kultural jdst&ultura organizacije s jakom centralnom osobom
usredi gtu od koje se giri mol i kontrola kro
Karakteristil meacijej edanasma)] e or gaopim KkVelke i | nom
suvremeneorganizacije mogu razvijati taj tip organizacijske kulturesisokim stupnjem
decentralizacije i organizacijskom struktur@ma st av | j e n ealih autdnonmihe g e
fleksibilnih organizaiskih jedinica.

Kulturu ulogaili birokratsku kulturu obi | j egava | ogi k g@roceduratei on al

mol koja proizlazi Ljudsemegromgtajj kao pojedinmegoskaoi z a c i j
nositelji uloga, a opis posla, pravila fogedurev a g ni j i S akva organizagijskal i . T

kultura javlja se u organizacijama koje se nalaze u stabilnoj okolini te su orijentirane na

kolilinu proizvodnje.

Kultura zadatka ili timska kultura izuzetnojepr i | agod! j i,eabiil j¢gei gnaavna |
usredd @nost na zadatak, projekttimski rad Karakterizira je osnivanje grupadnosno
projektnih timovau  svr hu i zvr gavwmnj mo qelkmas tp riorj z2kg ar e
prestanka ili nastavka djelovanjBroblemi vezani uz ovaj tip organizacijske kuttyesu
problem kontrole (otegano wutvrlivanje pojed
nema dovoljno resursa mijenja se U birokrat s

ljudi i resursa).

Kultura pojedinca j e kul t ur a u U iomnp pojedinacdak du ogganjzacijskal o g
struktura i @ganizacija samanstrument za ostvarivanje ciljeva pojedinétazlikuje se od

poduzetnil ke kulture po tome (gto ,segerdi gnj a

49 |bidem, str. 20212.
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pogt ovanj e mStrukturas grdamadija 15 .ovakvom kulturom je minimalna, bez

uobil ajenih kontrolnih mehanizama i hijerarh
5. Tipologija Hellriegela i ostalihs | i | n a jgva. UAHelergela na njoj su radili i
Jackson i Slocum mlte Gibson, Ivancevich, Donnelly i Konopagke prikazujeje tablica

3_50

Tablica3: L et i ri t i psee kuturegpeema Helkiegely i ostalima

fleksibilna
kultura klana poduzetni |
formalna
usmjerenost
kontrole birokratska kultura trgigna
stabilna
interni eksterni
oblici pozornosti .
lzvor:Si kavi ca, P.: Organizacija, Gkolska knjiga, Zagreb
Kulturu klana obi | j egavaj u ,trtaidmsckiij ar, a dr,isdcgalizlcijaz aj e dr

pojedinca sa svim ost asle mmd U uasnoobinaetnp skaieadnua .
uspjeht e zbog vrl o prijatel | s ke dpelajuwpnoep uctkeoplriongei i

obitelji. Kohezijiimoralupr i daj e se. veli ka vagnost

Birokratsku kulturu , u ko] 0] j e najvagniojpal debawaajour gp

politike, procedure, zapovjednilanactee nt r al i zi rrano odl ul i vanje

Poduzetnil| koubi kpketfavea dinamil na [ kreativna
preuzi manj e r i zi ka predénosglksperine@ticany i inovactiamdlok e g a v a

S e \smdirgu inovatorimapreuzimateljimaizka u poduzetni | kim pothyv

Tr gi gnu ol Ul teugmyjereaost organizacije rezultafla gl agwa @n steet r a
prodaje i fimagciskmogtwadbdjidndst i profitabilnost

sSj kavica, P.: Organizacija,746kolska knjiga, Zagreb,
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Na i sti nal i n kao niegnaV efgreungianaai 91 maliusiamg aasi
klasfficiraju 1 brojni drugi autori. Tako su za Camerona i Quinna vrste organizacijske
kulture:®!

1 kulturagrupe (plemenadrugi naziv za kulturu klana)

1 razvojna (adhokratska) kultudrugi naziv za poduzetniku kulturu)
1 hijerarhijska kulturgdrug naziv za birokratsku kulturu)
1

tr g i (glncag kukturaa )

Daftnavodigsl edel e vrste organizacijske kulture:
T kul tura prilagolLavanja (drugi naziv za pol
kul tura postignulia (drugi naziv za trgigni

1
T kul tura ukl jenil (drugienaziv z2a kadtarpktasa)
1

kultura dosljednosti (drugi naziv za birokratsku kulturu)

Lussier i mwdedvaktakelLenzive:
T kreativna kultura (drugi naziv za trgignu
9 adaptivna kultura (4ltura prilagodbe) (druginazivgzgaoduz et ni | ku Kkul tur
9 birokratska kultura
1 kooperativna kultura (kultura suradnje) (drugi naziv za kulturu klana)

2.5. Oblikovanje, razvojio d r g a wrganija@jske kulture

2.5.1. Oblikovanje i razvoj organizacijske kulture

Na uspost av kultumengrganizati@a |glavhi utgecaj imaju mjei utemeljitelji sa

svojim vizijama i mi sijama o tome kakva bi (
da je na poletku u organizacij|i manj i broj
kultura organizacije kojurebami j enj at i . Bitno je nagl asiti

mnogoputa ne znaju képtkoo Zrealjie daas toragarniizaci j s

melusobnog utjecaja sklonosti 0 S n iposlanicia i o]

51 Allameh, M., Zamani, M., Davoodi, S. M. R.: The Relationship between Organizational Culture and
Knowledge Management (A Case Study: Isfahan University), Procedia Computer Sciestce]13241236.,
2011., str. 1224.227.
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organizacije usvajaju na temelju vlastitog iskustva. Bez olo@rtod o gr aLuj u | i s e
postojele kulture il.i se stvara nova kul tur e

pol azigna tol ka.

Uz razvoj, o0 dr § karppmagijske kulturgjg ceagrovadj @aj vagni j i
menadger a i v 0 Komporgcijgke kultutmkaj get aouv gl nejlgeo | Kul turi

mi jenjati. Vole &déeéeraj saukoht kd mgrajuaagvitie u n
speci fjieldnuwmst venu kulturu po koj oj e organi
i sticati melLu broj ni m Kk on ktebbastwotiti onganizacijgka k o b i
kul turu Kkoju |j e tjerddnkurencija istalromastoji kopirati kadpii r at i

simbole kulture ®“spjegnih organizaciija.

Prema mnogimarogani zaci j ska kultura nastaje pod ut

| i mbema ktaako Rasche kao unutarnje |imbenike
nalin i kovtelhenjtaeti rluomuni ciranje, postojeldid
strategiju u koju spadaju cilijevi [ strateg
promjene, gospodarske, tehnol ogke ikulterkeol ogke
uvjete. Ako s e radi o trgigno orijentirano]j orga

organizacijsku kulturu utyemomogdgismk| s§lulll ajoe wia
strategije i organizacijske kulture isprepleten je do te mjere da nigumoe ut vr di t i
| emu prethodil o. Stoga se moge zakIl juliti d

na drugu te oblikuju i mijerjaju pod stalnim

Lesto se u pr aokganizacijgdka gultutaanjeziha vrijsdoosti nametnute i

nerazumljivepa t ak o i neprovedive. Takve organi zac
svima razumljive i akaeh nisu svi prihvatili i implementiraus vakodnevno ponagart
je neophodno da sami zaposlenici sudjeluump | e ment aci j i organi zaci

r al u n aninbosnonie smjernicantd.

2Sji kavica, P.: Organizacija, Gkolska knjiga, Zagreb,
Gugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tisk
str. 17.

“Blaginil,suB.t:avModelrazvoja |judskih potencijala (MSR

116., 2011., str. 13112.
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Prije negogtsezgp ol ne s obl i kovanj e trebawtvrditatemelfna ci j s k
pretpostavke nackj i ma pol i vgtorganl zadiaj anuelblanost,e f i ni
ut vrdi ti uvjete na trgigtu, odredi ti odnos
utvrditi odnos prema zaposlenicima, kriterije za njihov odabir i napredovanje te definirati stav
prema organizaciji i ngnu ustroju. Nakon definrgna navedeni h pretpost
obli kovanjem organizacij ske kiuvwieédnosteklinnetivr Li v &
upr avl j al Rod gvijedadastmd @amatra seodnos zaposlenih prema glavnim
proizvodi ma, kvalitetnqgi zivhoodvnaotsitvinoist meg L plojvie
Klima se odnosi na sve vrste komunikacije u organizak#o i na sve vrsttne Lus obni h
odnosa pojedinca i grupa u organizacglok yp r av | | adolkzi u raspdand od
demokratskog do autokratskay.

Za razvianje jdi nst vene kul tur e, gto je cil}9 me n a

Shichman nude tzv. HOWME pwowied dliqgwa i eameglpeogiie
9 History (povijest)i r a z v 0 | osjelajakrzaztopdicapuopi pc
razgovor o @orima i ostalima

f Onenesy z aj edinriagztwooj) osjelaja za jedinstveno
razvijanja sustava komuniciranja

1 Membership( | | anist apVy o] osjelaja z a |  anstvo
nagralivanj a

§ Exchange(promjena)i razvojo s j el aj a =z a [yrt @mjsen p olsltad ev &«
melLu |l anovima, participacijom u odluliva

koordinacijom.

252.0dr gavanj e organizacijske kulture

Uspostavom organizacijske kuite potreban je daljnji rada njginuo d r ¢ a, pneensfveno

radom sa zaposlenicima kroz selekciju, prale
odana t | organi zaci ji t e zapaslgnika U iowsnostij ce njihovimk a g n |
rezultatima.

“Gugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tisk
str. 18. _

6 Sikavica, P.:Organz aci j a, Gkol ska knjiga, Zagreb, 2011., str.
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Robbinsu navodi r i  @jé Ulogeosbbitoz nal aj na u odr gavarju orga
1 selekcija
1 glavni direktori

1 socijalizacija

U procesu selekcijeemeljni je cilj identifcirati i zaposliti pojedince koji bi svojim znanjem,
vjegtinama i S p 0 3@ Ip nne @gphavigama pogiova whudan drgarizadije.

Tijekom procesaselekcije organizacija a k o L e r elinonttam@ojedince koji bi mogli
ugrozitinjginu kKul turu krogobdl kk&jeesprovoddéd sel ekci
i kroz upoznavanje kandidata syanizacijomjer im setakodajemo gul no st akosliu st an k

im vrijednostiir az mi gl j anj a ssuep rtortangee oun ionrag aknoijzea c i j i

Akcije glavnih direktora od presudn@yu  zZjanza drganizacijsku kulturu jer su oni ti koji
donose odluke p o § est iglaganjuriziku, kol il ini slobode koja I
odi jevanju wu organizaciiji, i splativosti pot

drugim vidovima nagralivanj a.

Soci j al i prilmgodbj n@vihszdposkgnika kulturi organizacifaposlenici u ovoj fazi

ul e nalin na koji organi ztawclig ao radi j, e pmr ®d taizn
organizacije. Socijalizacija se sastoji od
nastavku e biti .izneseni neeki od primjera
Prema Robbinsu socijalizacija se mbge promat

9 faze prije dolaska (prethodni dolazak)
1 faze susreta

1T faze preobragaja

Fazu prije dolaska odnosno prije pristupanja zaposl en
formirani skup vrijednosti, ol ek i v aknojijba i st

trebao obavljati.

Robbins, S. P.: Bitni elementi organi6lacijskog ponag
®Gugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tisk
str. 3536.
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Fazasusretak 0j a se dogala odmah po ukiu,jzapdavoyeanj u
upoznavanje zaposlenika s organizacijom. Zap
ol eki vanijna ai salraldiny & ajfazi zapaeskknikeldnesnodliku o ostanku

[ napugtanju organizacij e.

Fazu pr e Gdaktazgiarjaa svIlI adavanje potrebnih vjegt

prilagolLavanje vrijednostima I normama SVOje

Proces odr g av ankulaure prenpalothansasastoji sek adsedam koraka
socijalizacije®®
1 selekcija ulaznog osoblja
zapogl javanj e
svladavanje posla
m erenje | nagralLivanje individualnih rez

1

1

1

1 odanost organizacijskim vrijednostima

T jalanje organizacijskih prila i folklora
1

priznanje i promoviranje

Selekcija ulaznog osobljessastoji se od odabirakandl at a za zapogljavanje

procedura tj. raznim testovima i razgovorima kojima se nastoje utvrditi karakteristike

kandidata. Kandidatkoji zadovolje testove idu u jsle d e [ i Krug dokseci j al i
eliminirgjuoni | i ji stilovi i wvrijednosti nisu usk
Prilikomz a p o § | jispitujlase gaposlenikev znanj a, Vvj egtutnwer HLujseo

us ugl atwvadevrijednedi zaposlenika i organizacije, kaovjerojatnost ukhpanja
zaposlenika u organizaciju. Potile se zaposl

i normi te donogenje odluke je Ii i1 h spreman

Svladavanjeposlaf aza j e u koj o] se zaposdteminrko uev otdria

nekoliko mjesecipa | ak i nekoli ko godina.
®Gugaj, M., Gehanovil, J., Cingul a, kM., : \Varrgaagndiiznac il 909,
5391 540.
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Mj erenj e i nagralivanyeginsevodualenhmreast s
rada kojih ima mnogo, a neke od njih temekena dijelovima poslovanja i organizacijskih
vrijednostikg e su najbitnije za uspjeh melLu konkur ¢

Odanost organizacijskim vrijednostima i identifikacija zaposlenikas tim vrijednostima
pomage zaposlenicima da shvate i pri hvate po
od njih.

Jalanje orkganipzadm] ugif od& |l ombjaagnj enjdnazagt o
odreleni n arganinacijske kultueel anj e
Priznanje i promoviranje oni h koj i su odlilno obavili SV

ohrabrivanje ostalih da slijede njihovemjere.

Kr oz navedeni h sedam kor aka socijalizaci]j
organizacijsku kulturu te je prenosi dalje na nove zaposlem&g. nal i n nakid rejnenj L

vrijednosti ui s$ taeloemsevihaaposlenlig an | e

2.6. Mjerenje i mijenjanje organizacijske kulture

Preduvjet za promjenu organizacijske kulturest jenjerenje, tj. postojanje sustava za

usporedbu sadagnjeg stanja s budul i m. Mj er e

kulture. Mjerenje kulture oviso profesijiosobak 0oj e vr ge mjerenje te o

sudjeluju u procesu mjerenja. ®ako Al vesson
T oo voren ( nepos remgidapen)mingediopmrad maatlr a( uolpiakiuga
kakvo je stanje te pri tome sve biljegi
konzultani pok udat ie savj ete kako promijenitd.i po
akademski obrazovan istipagughj «wnijii dafj e :
svega toga

| stragival ki trengowiij estj.enl eddesehssa ode nkrr pjra g
stoljeia moge vidjet,gtoustnayv s kidas isteu paiejl sakzii |

°Gugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tisk
str. 32
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mjerenja organizacijske kulture ovisno o situaciji. Bsamdeseth godi na pr ogl oc

rezul tat.i i st r agnmowraimaj kaji sibse time bavili. Op tada sve izlazi us a

javnost i do!l azi do kritika istragigviaangjeaniz b
Si mbol i i obigoadiina Dpervoegdleossgetsthol j el a dol azi
individualnostil i ber al nost , a James istile da je ono

kulturom zapravo organizacijska klima jer klima predstavlja osobne vrijednosti i norme, tj.

odnos pojedinca prema grypiok kultura predstavla no u gt o gr ugjeni, | j udi

osjedraozi gtdjebppdnoTu se krije i odgovor n
kul turu tegko mjeriti. Nai me, trebaispitat sveu s | i
| | apparel ak i tada postoji o poaganizacigsko) kismkkojp | j a n |
e se prezentirati kao organizacijska kul tu
biti masovno 1ispitani [ konzul tirani da ©bi
zajednil ko mi gl j enj e jzsak es vkakklit uelee nkemjti osreg a
predlage intervjuiranje ,naRopomaeganijzajlldamo
organizacije valja izvuli pretpostavke.

Nak on utav n hAnjdareaja grganizacijske kulturkao i problena koji se mogu javiti
prilikom pr oynooljeen jsae npjreirj dmiijenermagu piti proaktivaeile .
reaktivne. Proaktivne promjenesu promjene nastale inicijativom organizacije kao rezultat
nezne procjene budul eg osganzacij dok redktivieipromjene st al
nastaju kao odgovor organizacije na promjen
organizacij®® Pr omjenu se moge promatrat. kao jec
uobil ajenog nalina volgdmj aseortgraenb & acj ¢ @av atj

potrebi ili kao na kontinuirani proces koji je dio svakodnevnih organizacijskih aktivifosti.

Organi zacijska kultura ©povezacijeaPtrghea & ¢i vo
promjena kako bi organizacija opstalea t ,bo@izgtolbzi ra na tradiciju

koje je razvijala kroz povijestikof u dopr i ni j el iorggnzaijet i vnom i mi
Svaka je organizacija ¢givi organizam na koj
organizacije pat ak o i organi zacijske kultuypoput Ti !

51 Flamholtz, E., Randle, Y.: Leading Strategic Change: Bridging Theory and Practice, Cambridge University
Press, New York, 2008., str-19.

52 Burnes, B.: Managing Change A Strategic Approach to Organisational Dynamics, Pearson Education
Limited, Harlov, 2004., str. 467.
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socijalnih, politil kih, k, telunutamjpopht ,promjemdawn o | o0 g k
organizaciji, strategij i, politici, 6 Trewai | j evi
naglasiti daje promjerame nad gmaijnt ag i i r seomanzagijske kutunejjee jp e

me n a d g mosteljt razvoja,o0 d r § a v pronjjeae kulture u organizaciji. Promjena
organizacijske kulture nije bezbolan proces i prije pristupanja promjetr@iaje dobro
upoznat. postojelu organizacijsku kulZauru k.
organizaciju je najgora opcija ignoriranja promjep&oline ili internih promjena te

neprovolenje promjena kao o Gigpacyeairkajimans nov o

organizacijska kultura mo,§gremaméenpedujgsa’t i i je
f kada sestrogo definirane vrijednosio duz effa ne ukl apaju u din
 kadasdjelatnosp o duz el arasviai evoV bt pe dinamil na

f kadajepodupnkbeprosjeka ili |l ak ni ge

f kada poduzel edp st ajed ijhedno

1 kada | e p o,dluse mdvig vetikanh bvzinom

Nakon utvrlLivanja potrebe Zrebaupsmit mgtodunkojom or g an
[ e se pr omjGisog lvamaevich Banrely i Konopaske navodejsed el e f az e
mijenjanja organizacijske kultufé
f popnaganj e izzappstesidpeomobdovratni h i nf oazmaci j a
organizacijske kaire pr i dregnaini zaci j ska kultura utj el
1 komuniciranjekulturei r asprava o0 povijesti [ pril ama
kulturom
pronal agenje |ljiudkl alzapogéj hyadijies organi
socijalizacija novozaposleniti obuka i savjetovanje novozaposlemezano uz
organizacijsku klturu
prekidrada ljudi kojis u pr o b lodutaaajuiodshrid ar da te ne posti
evol ucij a kui zawaramje Krugaunhijenjanjaaorganizacijske kulture i

nastavak utjecaja. na ponaganje zaposlenih

Prema Lewinissamproces mijenjanjarganizacijske kulture prolazi kroz tri fa%e

%Gugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tisk
str. 277. _
4Si kavica, P.: Organizaciija,76Gkol ska ga, Zagreb,

knj i
5 Robbins, S. P.: Bitnielementiorgana ci j skog ponaganj a, MATE, Zagreb, 19
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i odmrzavanjgge nakon wutvrLlLivanja potrebe Zrgbapr omj
ul i niapdslenttigristupe promjeni, tj. da uvide zijeu potrebu i odbace neke do
tada usvojene vrijednosti

1 promjenai pr on gd mécElan za promjenu te sammplementacija nove
organizacijske kultte uz usvajanje novih vrijednosti

1 ponovno zamrzavanjegk ako bi se odr gala provedena pr

Zna se da je organizacijska k uzinih zaposlenikag z a n a

posebno menadger a. Stoga je | ogi |vezana uza | e

promjenu ljudi. Pema Donnelljutojeo st vari vo na dva nalina:

T Zamjenom nekih il iodanvoismoklijzwlginh hi gnealaage
i prednostag n a|simeao pjteer el enost novih | judi st
mogul nost staranj a [ razvijanj,adokne vi h o

nedostatak nedovoljno poznavanje organizacije
T Promjenom nalina razmigl j agradnastéoig nadtanai he

poznavanje organizacie;ae dost at ak to gto se od menad¢

sebe
Prilikom promjena organizacij sk agl&voelizvover e | a v
otpora spadaju nesigurnost, smetnje, ekams K i gubitak, socijalni gu
neznanj e, opasnost od gubit ka Zabemaicanje ia , ne.
neukl anjanje navedenih izvora otpora promje

zaposlenika napromjene u orgdmaciji. Te reakcije mogu biti razneo d povl al enj
zaposlenika u sebe do raznih agresivnih ispada zaposlenika. Kalsmndnjili otpor
promjenama mogu seristitisj ed el e:®met ode

1T izvolLenje probnih promjena

1 razumijevanje stvarnih stanja izazvanih prorojan

f izbjegavanje iznenalujulih situaciija

1

stvaranje povoljnihuvjetz a pr ovolenj e promjena

%Gugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tisk
str. 279.
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VolLe mogu wutjecat.i na organizacijsku kulturu
osnovu u organizacijz ap o gl jiav an p p mesdbasnyrijednostimapotrebnima

organizaciji teeliminacijom onihkoji su te vrijednosti podcijenifi’

Uspostava potrebe za i nov acanaijmpokazateljijpsu o mj e n

u s p j @stygameaih promjena arganizacijskoj kulturiNavedene metodepostupci mogu se

koristiti za promjenu postojeliih ili za stv
odnjihk a o i napinmpnené@owvei s ganizatlijie o pojedinoj or
U Iiteraturi postoje tri rpaizd i mii jtgenizgsighaij ad i ¢
kultura. Tosuse del a <% aj al i gt a

f kul tura | e o penaksjempne gosoje sva za brzu promjenu
kulturek ul turu nije mogule unaprijed definir:é
kulturaje odraz okoline e j e sl ul aj na i njome nitko ne
kul turu | ine il jonda jue pondwtzadmja varijabl a

koju se moge mijenjati

27 Ut jecaj organizacijske kulture na uspjegn

Organizacijska kulturaod z ni mne j e vagno S tnia z2m ger an idzoad ij
organizacijetako da putem svojih prepoznatljivih simbola stvori pozitivhu percepciju o

organi zaciji t e jijoe velkag brojaakibrkwenapaald a v |i ezglar 0oj e b i
budejed nstvena te da ju | &atkedrgeizacijtka kuvenogegu i e |
utjecatinacj el okupnu ef ekt i wma@stniiz acu gderpdslaamer zwnsap ja

strategije organizacije t j . | z médl aj ki o0 srane atrapije aaorgarazaciji.z a b

Organizacijska kultura a gj@emo k r a silaprdmjena u organizacijiz a uvolLenje nc

znanja neophodnh za stvaranje komparativnih prednostiganizacijeé’® Brze promjene

okolinez nal e i br zo z,apazaltijeva)j wnutaanjujpelagadbu sstnajegije,
Br|il, R.: Organizacijska kul tur aEkanoniski préged $3i(11dj el ot
12), str. 10481069., 2002., str. 1050.

%Gugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tisk
str. 280.

59 Wang, D., Su, Z., Yang, D.: Organizational culture and knowledgation capability, Journal of Knowledge
Management, 15 (3), str. 3&¥3, 2011., str. 36364.
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strukture, procesa, alatagt o j e ,zahvageivjage¢u od | judi i or
Kako znampnisus amo obicimeg@posla ukorijenjena u | jud
kontekstt o ne bi bodgomagaje@ikeenr™§ani zacijske ku

Organizacijska kultura alaje za postizanje ciljeva organizacije donesenih poslovnom

strategijom jer je ona ta koja wunosi givot
odabrati i stu isttirajednako aspj emede jber su n
razlilite.

Kada postojelia radna klima neke organizacij

prvorazrednoj provedbi strategije, tada njegova kultura djeluje kao vrijedan saveznik u
procesyrovedbe strategije. Kada je kultura u sukobu sa smjerom organizacije, ciljevima rada

ili strategijom, tada kultura postaje kamenom spoticahiéako bi seutvrdila prihvatljivost

o d r e ktmategge u kulturnim okvirimg ot r eb na | e wjeremjh komdijel& | j ul n
zaposl eni ci organi z aci kobBko seAarradtrana epcijk uklapp wr e p

post oj e|odnodnadtvtditi potrebmnatne kulturne promjen&u |l t ur a koj a ob

vrijednosti, prakse te ergimé pomahganpal eenmel
ulinkovitost.i napora proOopeidpe bkojrat eqihjte | e\
kulturne promjene ne moramu gno bi t i odbal enejavljanpotreba t om

kreiranja planova za provedbu promjéha
l ako j e dokazana melLuovisnost @otpueoni zakenaske
o d r e li orgaeizacijska strategijarganizacijsku kulturu ilise strategija oblikuje pod

utjecajem prepoznatljive organizacijske kulture.

Na organizacijsku kilur u naj vi ge ut | ekojeje adgokiooam mai nenme n a d ¢

razvoj, odr g av angpmizlazi dajg ergpoizacishaltera tenlelmni alataay

postizanj e c,plaj etvaak omein asijedsat vo povelakanj a ul
Sca t Cook, pr eds | etdrtka lktuitii v rn d reo gk akdb our at o | or
i skori stiti sve psihil|l ke sposobnosti svojih

®Lemon, M., Sahota, P. S.,: Organizatibculture as a knowledge repository for increased innovative capacity,
Technovation, 24, str. 48898., 2004.

“Thompson, A. A., Jr., Strickland, A. J., 11, Gamble
str.373.
”?Buble, M. (ur.).: Strategki menadgment, Sinergija, Z
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posao, organizacija dobi va s amazaci.i®Debaljakoga ¢
navodai kako su zapos]!| en.i-atecajjiheskupirea u ordanizadjij v a g n
dadajuproduktivnumo i donogenj a dadulonilkrganizacijawvsed stvarnore
smislu“Vagnost kul tur e kwonekadtjerkesntt ta sott rkaifier e n a
godina proglog sielj aigiogaupjésimp japanskincorganizgcija.

AJ nekim organizacijama utjecaj kultugteo tol i
dominira nad svim drugim njinaw karakteristikama’

Kotter i Heskettl992. godine iznijeli sujle d:€ | e

T Organi zacijska kultura moge i mat. znal aj a
organizacije

f Organizacijska kultura vjerojatnpehalie biti
neuspjeha organizacijasie d el em deset | j el u

T Organizacijske kulture koje sprjelavaju s

rijetke. Lako se razvi j aj uazdmaik i pametnimor gan
ljudima

1 Organizacijske kulture, ko se tegko mijenjaju, mo g u
ul i n.ci ma

Organi zacijska kul t ur a elgmendta arganizacije asudsile daa m Kk
razumijevanje njezine efikasnosti. Tih sedam elemenata navedeni su u modehi &

razvili timovi profesorssaSv e u |l i | i % ae wHlaStdaferd wd &onzultantsku tvrtku
McKinsey & Company’ Varijable modela podijeliene sua At v r d epir ii |Aermeuk epfir v
tri varijabl e spadaj ukojimajRitorganidaeijiika kukbursgpadajia | e | e
u Amekei. Razlilita wupotreba i uskl alenost
razvijenih organizacija kada | e jausmtedijaanj u
(engl. Strategy, druktura engl. Structurg, sustavi (engl. Systems kul t ura (zaj ed

“Stevens, M.: Vrhunski menadgmé4ri4d8. Nakl ada Zadro, Zag
“Krkal, Kvo@etuaposlovnu etiku i korporacijsku drugtyv
206.

“Vrdoljak Ragug, l., Jelenc, L., Podrug, N. : l zvor.i

Dubrovniku, Dubrovnik, 203., str. 48.

6 Buble, M.: Interdependence of organizational culture and leadership style sin large firms, Management, 17 (2),
str. 8597., 2012., str. 886.

"Duj anil, M. : Upravljanje promjenama u podsapistau, Zbor
ekonomsku teoriju i praksu, 22 (1), str-89., 2004., str. 46.
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vrijednosti) engl. Shared Valugs vj e g tengh $kills), il (engl. Style i osoblje engl.
Staf).

Dani son i Mi shra istragival. su na preko 39
utjecaj kulturena or gani zacijsku wuspjermmniost etii rul i omkkic
kulture povezanas u s p jie guloisr Kiloorgartizacgat Tasuo b i | llgj al enost

(participacija), konzistentnost, adaptabilnost i misijg.ul t ur a uslpij relgmwei t ie
organi zacije mora prikazixategaverovel aei i dté
ulinkovite organizacij e I mat i fleksibilnu

konzistentnu i predvidljivutdal e nj egovatiarvisolpasti gepasjivim | |

jasnog zajednilkog raz®mijevanja misije orga
“Gugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tisk
str. 4347.
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3. ORGANIZACIJSKE PROMJENE

3.1.Definiranje promjena

Promjena je prirodna sklonost svojstvena svim stvarima i stanjBkébnost pojedinca
promjenamapa tako i svremene poslovne prakseajbolie opisujur e | eAs ce , t e| e
odnosno Ana tom svijetMvakemodmupewmanist ablea
pril agolavat. zahtjevima svoje okoilnahen t |

funkcioniranja u skladu s profiy enama relevan

Gi vswake organizaci@ bi | j egen jtesugneloankf emalman ¢gi vota o
Organizacigke promjene moglo bi s@rema Certudefinirati kaoproces mijenjanjadnosno
prilagolavanj a pioRsema Paftisepodoarggrizacijskim pronjjeeama
podrazumijeva prihvalanje noekih adtegrmi iilzj ed
pojmove promjena i inovacijagt o j e pogregno jam odijoecidr omj er
Prema AbfigmreviziAewi j ska se pprooesprielaza (rameig@iz gl e d a
starog, nepri mjerenog organizacijskog rjege

zahtjevima poslovne okoliffié*

Organi zacikedaigki Injeg @ a vtaje rom@ecgosala prajno signe n a

svih organizaciaMnoge su or gani zaci j e | u progl osti |
ali se okolina u kojoj djeluju znatno promijeniRromjeneu o k r dayaa do promjene

ili dogradnjen al i ni volenja (rjwkovpooldeunzjeel eim kmrkaov |bjie

okolinom® Promjene u organizacijama javljale su se i prije, ali su se njihov broj i vrsta

uvel i ke Pmewmal anleik.im vi lLenji ma osnorgaizagi@nkur e
nNezna je sposobnost prihvalanja promjena, a n
Al firevil, N. : Konkur ent isugravljargepoogandcijsiins gromjerainag, 003n, p o d u
str. 35.

®Sj kavica, P.: Organizacija, Gkolska knjiga, Zagreb,
Al firevil, N. : Potenciij al velikih hrvatskih poduzel
empi ri j svengagEkdnamski pregléd, 51 EIPR), str. 12561281., 2000., str. 1260.

82 Skupina autora: Socijalno odgovorno gospodarémjek o n o ms K i i etil ki aspekti, TI
15.
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sredstavd®ASvaka organizacija mora u svoje svakod
aktivno pralenje okolineiiingradijanpedrgrom
sposobnost te du g Odgbvarrorganizasije naiprongemjvdstaokobink
Sikavicavidi u fleksibilnosti organizacije, tj. ngnoj sposobnosti mijenjanjdNavodi tri viste
fleksibilnosti: funkcionalnufleksibilnost (prebacivanje zaposlenika sdnpé poslova na
druge) ,fbebsillnunost (uspj egnoojem baposlénkgtej e po
financijskuf | eksi bi Il nost (sposobnost prilagdlavani

Organzacijske promjene mogu biti planiraf@amjeravanellione koj e se dogala
djelovanja vargkih sila, bez direktne namjere, | i | ak nasuprot ®namjer
Ciljevi pl aniranih promjena wuglavnomjusu pril

promjena pona%anja zaposl enih

Promjene s u postal e di o s v apksolmhaste wpradjanja g i v o |
promjenama hapkaigpajSmemadneme nkamnositelfi granjena,

morajui mat i vjegtinu uprievnajtai tz a pporsol ne neinkea iik alkaok § e
starog stanja u novo Tak oLl eul| imadr az atpooesdstiepromjereamaa svim

razinama u organizaciji kair i h v @ansiomijaaijaz jednog stanja u drugt

Organizacijska efikasnost zahtiedaa or gani zaci je prepoznaju po
promjena i poduzmu korakeako bi njima ispravno upravljaléOrganizacije koje znaju
pravovremeno odgovoriti na stalne zahtjeve za prilagodbama qkkéko bi stvorile i
odrgale svoju konkurentsku ¢ugdmnokboir potsu i
t r ¢, dak druge organizacijgropadaju i nestaju.

Uol avanje potrebe za organizacijskim promje
organzacijskim promjenamaKada ndikatori promjenak o j i su u vel oj Pl

prikriveniipost anu vi dlkjaiswmio, zlae sptoo etuvacke pr ovolLenj a

8penava, S., Gehii, Dg.: Ut juwotpara od straneZaposterike, iEkosokskih  pr o
pregled, 65 (6), str. 57697., 2014., str. 577.

Al eksili, A.: Ul oga wupravljanja organizacijskim pron
poduzeia, Zborni EkonomskQ@®7.f2a0R.ustr8kt a u Zagrebu, 7 (2
%Gugaj, M., Gehanovii, J., Cingula, M.: Organizaciija,
210211.

Al firevil, N.: Konkurentska sposobnost velikih podu
str. 37.

8%Robbins, S. P.: Bitni elementi organi<2%Wacijskog ponag
8Dujanil, M. : Upravljanje promjenama u poduzel u, Zbor

ekonomsku teoriju i praksu, 22 (1), str-89,, 2004., str. 39.



Prema Burkeu najlegii indikatori dkibpotrebaipul uj
jesudr amati |l an pad prodaj e, br gi rast trogkova
pad mor ala zaposleni h, izostanak trgigne s
organi zacije koja |je jedanaloid mnzaa kadmeg led nih n ¢
prilika jer inspirira i motivira zaposl eni ke

budulnosti®organizaciije

Nakon gto se wuol i potreba za promjenama men
koj i utgmjl ah n@mr ouwolLenj a o prijeanego zdanesu jodluku th  pr o

pokretanju jer svaka promjena u organizaciji sa sobom nosi i rizik te opasnost od nastajanja

dodat ni h®Ttarkoog knoevkae pr omj ene mogu sdokdouge, ti ve
iakoi spl ati ve i p eogtwalive mtem trenutkyta ih tebad b an i t i . Les
moge dogoditi da promjene Zanapug &kKmait asjdirjod as

odabran pogregan trenutak za njihovo provole

Pri uv ol enj wanipacijamg reanceg eur i o rn a i |zakaneraijeaprea wt o n o
kojem tijelo ostaje u stanju mirovanja sve dok ga neka vanjska sila ne prisili da to stanje

promieni®®*Svaki prijedlog orgamizaamiajng loido merkamj dér
sa sumnjm, ljutnjom, otporompa | ak [ sabotagom. Zaposl en

provedbu organizacijskih pngena zbog raznih interesa. dtn sl ul aj u menadge

odustati [ i zazvat. sredinu i ne bojat. S
oz varil i utvniemei ¢ielpeivev dtelgjpievdda nmogul nost
Mnoga istragivanja pokazuj u r .BeeoilNahrianavadeul e r

kako je samo 30% uspjegno provedeni hKaojedgmaadirazlegai j s k i
neuspjeha organizacijskih promjena, posebno onih vellatode zanemarivanje zaposlenika
organizacjad ok se gl avnina pozornost. posveluje s

slogenim ¥Velukkubamp autora s/l atgie, spo ssv etiienmeo

®Sj kavica, P.: Organizacija, Gkolska knjiga, Zagreb,
®Gugaj, M., Gehanovil, J., Cingula, M.: Organizaciij a,
212.

“Duj anil, M. : Upravl jlainj & bpr mmjke mama via FEdkbunmodenskog f al
ekonomsku teoriju i praksu, 22 (1), str-39., 2004., str. 40.

2penava, S., Gehil, Dg.: Utjecaj organizacijskih proi

pregled, 65 (6), st676-:597., 2014., str. 577.
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motiviranosti zaposlenika za promjene krije sposobraastpromjenei pokretal ka ¢

promjenaorganizacije.

Prema Lareau organizacijske promjene mogu se promatrati kroz tPffaze
1 Ra v n oitsalglao stanje organizacije u kojemorgagici j a funkci onir
vrijeme. Kako nigta nije stabilno, .tako s
1 Kaosi stanje organizacije izazvano promjenama. U njgmuigeesrijede stara pravila
te je puno nepredvidivih procesa
1 Reintegracijai iskri stali ziraju s e ryegenj a [ no

uspostavlja. nova ravnotega

Gto se tile ulestalost.i promjena u organi za
odgovor Zzbog speci fité uvjetaitokoline v kojma orgamizgcian i z a c |
djeluje, a koje treba wuzeti u obziPRPremapril ik
i stragivanj u k$chlesingewe Ivirrmga | o najdeniei jesenput ivj gadini

provodiunj er ene organi zacisvake hplemjene,doa peel g
koje Jje proveo Dani el donosi jegnondwadvige kodidea v el

provode glavnerganizacijskeromjene®

3.2. Vrste organizacijskih promjena

Zanimljivo je kako mki autori koji su se buili savjetovanjem|l a k n @a/so dce
osamdeseth godina progl og sorisili passivae rgitjoe || eA ptrroar
drugd i j e u oMaglawmtkakoswcsepg ol.e |l i  asuvser erti@magpiomjésaniai |

u o | sudotrebu kreiranjaradlii t i h vr %t a pr omj ena

Poslovna okolina koja se sve brge mijenja, ¢
obrazovanija radna snagaec hnol og ki napmrandealku ipodredao nefr
®Sjikavica, P.: Organizacija,676kolska knjiga, Zagreb,

94 1bidem, str. 672.
%Anderson, D., Ackerman Anderson, L.. Beyond change management: advanced strategies for today's
transformational leaders, JosdegsgPfeiffer, San Francisco, 2001., str. 31.
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mi jenjanj a, pr i | aKpo podjeluadovijrau za razumijevanje pranmegnaa .
Sikavicanavodi®®
T wste promjena s oOoObzirom na ono gto se mi)|j

1 vrste promjena s aspekta opsega i intenzfietlo se mijenja)

Daftova podjelaprema Sikavici najbolja je podjelakacaj e r i | el O Vvrstama
organizaciji®’

T tehnol ogke promjene

1 promjene u proizvodima i uslugama
1 strukturne i sustavske promjene
1

promjene ljudi

Burke donosi klasifikaciju promjen@ r ema opsegu, I ,mptr @ nuzhaebae t u |
parovekoje su dvije krajnosf®
1 revolucionarne i evolutivhe promjene (radikalne i postyipne
diskontinuirane i kontinuirane
epizodne istalne

1

1

1 transformacijske i transakcijske

T strategke i operativne
1

promjene cijelog sustava i lokalne operacije

Gt o srevolucionhreih i evolutivnih promjen® u j ani | navodi kako bi
trebali primjenjivati kombinaciju evolucijskih promjena i revolucionarne akéijgobbins
donosi podjelu organizacijskih promjena na dvije vi&te
§ Organizacijska promjena kapriviemena aktivnosti javlja sezbogpor e me | aj
organi zacijske ravnotege te ima funkciju

interaktvnih varijabli u organizacijiljudi, zaddaka, tehnologije, strukture i strategije

Promjena jedne od varijabli zr okuj e | an| an uevarpelagkdbu j u Kk ¢
ostalih wvarijabli kako bi se postiglo no
%sSj kavica, P.: Organizacija, Gkolska knjiga, Zagreb,

97 |bidem, str. 694
%8 |bidem, str.695.

“Dujanil, M. : Upravljanje promjenama u poduzezau, Zbor
ekonomsku teoriju i praksu, 22 (1), str-39., 2004., str. 43.

®Gugaj, M., Gehanovil, J., Cingula, M.: Organizaciij a,
211.
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nugna je kako bi sust aotezoestnjezina ptetpastavkan ot e g |
da je svijet izvjestan i pred¥ljiivtet o jge& oogr ani |l ena na provo
promjena.

1 Organizacijska promjena kao stalna aktivhbgpromjena je prirodno stanjpa je

upravljanje promjenama kontinuirani proces

Campbell i Craig svoju klasifikaciju temelje na vremenu kadapiemjene provode te
razlikuju:10?

1 Reaktivne promjend naknadne promjene, posljedica potrebe za reagiranjem na
promjene u okolini
1 Proaktivne promjenel anticipativne promjene, planirane promjene s unaprijed

definiranim i jasnimciliengt o s e pr opnojsetniadma gel i
Hel l riegel, Jackson itak&daa matriti 2%8 lspajajwktagfikacijk | a s i f
promjena s obzirom na vrijemdj. t r e n ut a kja ppomgena & Lklasifikacijom prema

stupanil promjenakako je prikazano u tablici 42

Tablica 4: Tipovi promjena u organizaciji

male
prilagodbe| mala anticipativna mala reaktivna
promjena promjena
stupanj
romjene i

prom arrlztiigilkgltliqvia radikalna reaktivna

velika rorFr)Tena promjena

transformacijal promy
prije velikih poslije velikih
promjena u okolini promjena u okolini
vriijeme provol:¢
promjene
lzvor:Si kavica, P.: Q@njigaaZagreb,2@11.jsta 696 Gk ol s k a

Svaka vrstpr omj ena moge se prov,odatkojpiostiepse nhk
ovi si 0 odr el en pgvkasod tnavedenihjvista ima &uoje lprednosti i

nedostatke Tako su postume promjene dobre a u b | atpa@awvzaposjergka, ali zbog

0lgjkavica P.: Organizacija, Gkeed ska knjiga, Zagreb, 2011
102 1hidem
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Ssporosti mo g u i zostati njihovi ul i nch . Osn

promjena mogu se vidjetitablici 5.

Tablica 5: Postupne promjene nasuprot radikalnim promjenama

Postupne promjene Radikalne promjene

Stalnonapredovanje Nagli lom sustava (paradigniiseksplozija)

Utjelu na dio organi z ac | Transformacija cijele organizacije

Provodi se kroz normalnu strukturu i proces upravlja) St vara novu strukturu i

Pobol jganje tehnol ogi j e | Posvenovaehnologija

Pobol jganje proizvoda Novi proizvodi stvaraju

Ilzvor:Si kavi ca, P. : @GmjignaZagreb,2@l1i. jsta 697 Gk ol s k a

3.3. Glavnielementu s pj egnog provolenja organizaci]jski

Prema nekim autorima svega je 39uspj egno provedenih Y rgani
Uspjerganizci je pagnju usmjeraivaja tio nlkawtire bin
Pri donogenju odl uloganiaacie trebajuariharit §) e dp?i cemj e n a

I Opravdanosti i spi t ati premaguj u | sl abosti p O S
ocijeniti efekte koji se postzingiuh otrrgoagnki ozva:

Mo gul reaizatijei trebaoci jeniti je |i uople mogul
promjene

1 Izbortrenutkdii zni mno je vagan za uspjegno provo

pogregno izabrano vrijeme moge i.mat. kat a
1 Utjecaj promjené trebapr oci j eni t i ulinke promjene nek
ostalemr i j abl e, odnosno na one dijelove or
promjeni
Mogul nost ,odmsnd epjeraargarjizacijskih promjena v i s i o | i mbenic
mogu pozitivno il:/ negativno ut | ecalziralena pr

trebau K1 oni t i gt ot evipgoet iocgartain il|bvesmigmeh prdngenaoc k 0 j i ma

penava, S., Gehil, Dg.: Utjecaj organizacijskih pro
pregled, 65 (6), str. 57697., 2014., str. 577.

Al eksil, A.: Upravljanje organi za osvios ka BorképLitwinmj e n a ma :
model organizacijskih promjena, Oeconomica Jadertina, 4 (1), sk6.1@014., str. 18.

“Gugaj, M., Gehanovili, J., Cingula, M.: Organizaciij a,
212.
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KIl'julni el ement. uspijeseid®ne promjene prema Daf

f Idejai bez nje nema nikakve promjenepWi i uj e na nov nalin rad:
trebalo obavljati)nh u d i novo rjegenje za ono gto se
samo u naznakama i1l i rrazralena do naj manj

1 Potrebaza promjenomi posljedica je idejea ponekad i inicira idejeNaj | egl e se
javlja zbog nezadovoh praporoionalngje s taskprakbm m st
izmelu sadagnjeg i geljenog stanja.

f Pri hvaptomjpne@ vj eroj atno naj vagniji el ement

promjene jer ako oni kojbi trebali provoditi promjene ne prihvate idejunie vide

potrebuza promjenomod promg ne nel e bi t i ni gt a
1 Primjenapromjenei i ak o pri mjena ne znal. [ uspj eh,
promjenal a k i ako su svi prethodni el ement i [
1 Sredstva kojima bi se promjena mogla provesti a k o s u I judi naij

provolLenneae, pbreozmjfei nanci jski h sredstava pr

e ostati samo puste gelje
Mul |l er, Preveden, Kainer i Grabek ka® kompon
T Jasan, iskazan i e hdo zagadslenikamoeajagn@ i ma m ou pl o & v

porukadaj e | e a |definilmmnmaprovedhenim mjerama

1 Organizacija za programsko upravljailj@ bi | no se sastoji od vo
se U Vvrijeme provolLenja promjen,a snree doiagvnj
jedinice za prae nj e pte akmje @ mpatrebnonekoliko internih ili vanjskih
savjetnika koji djeluju kaoprvedbena radna skupikna uil nliimj a
akciama.Uf azama osmi gl javiamj pei vagooedkEj ul i
sindikata.

1 Provedba u skladu sa zacrtanim putepr i | e mu ajswvakagaetlimakcijar a n
utvrLen ] e r ok z aev fe gjasnokledinirasav adgoeornoatzac i | e
pridrgavanje i i spunjavanje obveza u svium

1 Pralenjeiwprseiebhpuhpkowjenp bile bisdobraaditi s nekim

sredignjim programom za volenje projekta

106gjkavicg P.:Organ z aci j a, Gkol ska 681p82ga, Zagreb, 2011., str.
0’Mul l er, K. P., Preveden, V., Kainer, A., Grabek, A.:
Energija, 55 (4), str. 41837, 2006., str. 43435.
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Pot

Os i

Omogul avanje pirotmy amrda rgobrizhsafumkcionira i dme
dolLe do teneap n kiskpjeipromjenu stanja duha

Dobro planirana komrmikacijai glavni razlogotpora promjenama zaposlenikpa | a k

i rukovoditeiamo ge se nal i u nedost ssigknostrédoogiu ni k a ¢
mjesta i nepoznavanje razlogar omj ene | esto I e dovest.i d «
Taj otpor u procesu provedpenekadno ge ugr ozi t i cijeli pr oj
ter navodi pet kljulnih |:1d®mbeni ka o koj i m
Jasnola (i @z @rmioj epw ai reyi maraiu bitlupormas sraglozima

promjenge gt o podrazumijeva kvalitetno i prav
promjenama

Efektivna komunikacija bitna je komunikacija z me L una ko) iséh promjena

odnosj i to na sastancima, putem otvoreasprave

Osl obalLanje pot eh royda Isea iskazigapjens powjerénja a
zaposlenikenaga Li vanjem nji howiomadabjiem mdaepdgce
ulitelja gotovo jednakog zaposl enici ma
Menadger k a o Tdnoebnaardsgyearjiimmeponaganjem tr el
motivirati i poticati zaposlekie k ogponiaegaj ul i n,jispugith pa0 p 0 n a
| ak i premagit.| njegova ol ekivanj a

Dobra dinamika pioeoldnj apr edecizhjogpalszek o0 b i

zaposlenika ne mijenjati sve odjednom

m zaposl eni ka kopijiegmo imrnd vmlkejirsjasgtorgar oznaj eun:

snaga za promjene organizacijpr ema Certu postoje jo@G letir

| imbenici uspjeha promjenaorganizacijijesu 1°°

1.

o ~ 0N

inicijatorod n o s no ppmjéa et al

odrelivanj e momgegik gt o treba

tip, odnosno vrsta promjena

pojedinciodnosno zaposl!l eni na koje promjene ut

ocjeng odnosno vednovanje promjena

8gjkavica P . : Or g aninjiga, Zdgiets 2011G&883. s k a k
109 Sjkavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 549.

50



l.Inicijator,odnosno pokrdatlal kparkoomjseena est o nazi va ¢
koj a pokrele pr ¢omjen@l awvnior gakir 2za @il ijesupr omj e
menadgeri te | eklujl nlgma nea apdrganealieanj e pr omj en.

Lazibat navodai da je ponekad nemogulie izvr
vihovnog mebreazd glnmejnag apodr groreje noer grainjiez amo g s ke |
Naime, akov r hov ni  neeuspiudsfvetiti potrebu za promjenond e  nvoditii

organizaciju kroz velike kulturne promjeh€ Kao nositelji promjenane n a dngpgur biti

us pj @kp ma vrijeme prepoznaju potrebe ga omj enama te ihii uspj e
neusplf egko i prekasno uol avaju potrebe za p
provest). Kao uspjegni | i d erpromjgmama trgbaurpeepormatirpalikega r i

organi zacij u t skupgoacjjuumjeroagjul djtel dtidegt i . Zadat

takolLer j e 0 s i fukciomiramjee organzacijpat na gt odobno pro
promjena.Premane ki m autori ma dreesdmpijjveeeaapgmeneka
uvolenja. p¥ehtj emeantaidvjjeerraena je da su pametni
kontrolom. AkodolLe do razud,i kteo ugtmatgng edjel uje na o
dugorolnih ciljeva te zbog t ogatnenmformagijeu 2z aht

daj ul izapgseniaimad partnermadao cj enj uj u nji ho¥ menadger sl

2. Odrelivanje onogdagbdetr ebazpdamiake mietniad
promjena i izni mno je vagan za uspjeh promj e
vodi u neravhb e gu i oploalda spratan izbout j el e na porast e
efektivnosti.

3. Tip,odnosno vrstapromjenau naj ugoj j e vezi isorganizaciji. gt o t

Takopostojes edei e vrste promjena:

1 promjena ljudii odnosi se na promjeneo |l ogaj a u organizaci|j i,
volLenja i komuniciranja te ostale karakte
promjena organizacijske struktuireodnosi se na kontrolpolitike i procedure
promjena tehnologijé odnosi sena svevr st e opr eme | procesa

izvrgavanju posl ova

wzdrilil, I ., Puval a, M. , Roso, D.: Utjecaj globali:
kulturi, Ekonomski Vjesnik23 (2), str. 50813., 2010., str. 509.

Myujil, V.: Upravljanje promjenama i 195,2006.kstr.® kapi t a
91.
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4. Pojedinci odnosno zaposl|l eni na j edj ai p s amjgeinvei
organizacije i oni koji promjene provod®& aj bi t ni j i S u | i mbeni k u
promjena Svaka promjena ahosi neizvjesnost i rizik te kod ljudi izaziva strah i otpor
promjenamagt o j e pr i r odn,asviljud akreagijajena prdvhgeitieuntr istm
nal i n t podigliéutmskgpine'!?
T Ljudi koji br z oi rplativnd mamjh skjpm paomj poevel i | i
br oj [ judi koji je obuhvalien promjenama,
i neoptereieni .l judi s mnogo znanj a
T Ljudi koj i na pol et kiun ap rburgog jnui joat psokru ppi rnoamjl
toli ko sigurni u sebe [ Ssvoje znanje [
prilagodbe nevolj.ko prihvalaju promjene
T Ljudi koj i veoma t & gadnmlobpomijalskupnk, aé¢kiuod miin o mj e
promjenu nikache prihvate, njihov broj ovisi o radikalnosti promjekao i znanju i

sposobnosti zaposlenika

PremalLewinu proces upravljanja promjenama sgiste od tri fazé odmrzavanjamijenjanp

i ponovn@ zamrzavanja AKkti vnost. us mj er eantiekom g fapeona g a
jesu113
1 Faza odmrzavanjai st i mul iranjem pogeljnog Pl d ¢

p o n a gsaladpva se otpor promjenama, paapos!| eni miei shjyvadap s

promjena

1 Faza mijenjanjai uspostavljaju se novi odnosp r i |l emu pojedinci
ciljeve promjena i percipiranu vrijednos
prolaze kroz ovu fazu i uklapaju se unove odndse k se pojedinci k o]

otpor promjenama morajuridobiti, slomiti ili otpustiti.

1 Faza ponovnog zamrzavanjaj ako j e vagna kako se orgart

prijagnje stanje, a postige se strogom |
odnosa dok ne wuhvate | vrst korijen
5. Ocjena, odnosno vrednovanje promjenaj ak o j ebémnitkni |admsnadger
pokretal promjena pri,parpepmkuoueganpampcoimpemaa(
precizno)z nat i gt o promjenas uwowmopiit aamjgun nk raicd tjii ik
2gjkavica P.: Organizacija, Gké8d ska knjiga, Zagreb, 2011
WBMarugi |, S.razvoljpdskihpdtegnajataj E&kondmski institut Zagreb, Zagreb, 1994., s6261
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Ovdje do i zr ag ajkajisukorliaatizkeji proviemvaja realostpromjeaa te
prepoznajn edost at k e. Ooni t akioje dioenjena dneré zadovoljitekpko Kk r i t

bi bila pokrenuta.

Promjena ] e p o gakol g rniad oin o piot peled anj u efi ka:
organizacije ter sklopu toga rezultira njezinome | om profitabilnogliu i \

zaposlenika#

3.4. Strategije promjena

Kao jedno od kljulnih |imbenika uspjeha stra
podupklinid®Prianal i zi s tenaptoe@kinbospr¢m najvyige u
struktur u, Ssustave | s&moratpromairati affecppunuianjlnc i j e .
vanjskihfaktorana implementaciju odabrane strategije koja bi trebala rezultirati planiranim

promjenama.

Raspon prmjena prilikom implementacijerstat egi j e moge bi t svedod mi ni
promijena vizije i misije organizacije, a sukladnmteasponu profene Certo i Peter razlikuju
sif edel e 4t rategije
1 strategijukontinuiteta
1 strategijurutinske promjere
I stratgijuogr ani |l eni h promjena
1 strategijuradikalnih promjena
1 organizacijsko preusmjerenje

Navedenatipl ogi j a moge se pdelatnos, $ruokaur,ipoizvodigrd@iogmui n a

nastupa ¢ upanj strategkih promjena u ilwianasu pr

mogul e | ®@blicié. dj et i u

4Sikavica P.: Organizacija, Gkeed ska knjiga, Zagreb, 2011
WAl firevil, N., Garbin Pranilevil, D., Tal ajpm, A. (1
Ekonomski fakultet u Splitu, Split, 2014.

%Buble, M. (ur.).: Strategki menadgment, Sinergiija, 2
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Tablica 6: St upnj evi strategkih promjena u odnos

| i mbeni ci ma

Stupanj promjene Djelatnost Struktura Proizvod Earstgpl 9

Strategija kontinuiteta postoj postoj posto post o]

Strategija rutinskih promjena postoj postoj posto novi

Strategija ogra postoj post o] novi novi

Strategija radikalnih promjena post o] nova novi novi

Organizacijsko preusmjerenje nova nova novi novi

lzvor:rBubl e, M. (ur . ) .: Strategki menadgment, Sinergiija,

Strategija kontinuiteta nastavak e p o sttategijegkog a j e t emel j uspj e
poduzé a uz t ek mi n i @ adsmeegijapkoristiakoepnoed. u zoghlareje
zadovoljavajule financijske rezultate, i ma
okol ini ni su dogodi | ePrednoktsule strateggematriosamanjenjg e pr o
t rogk e®vao ssjgerdostiji eliminaciji stres me L u z a p ¢ limnacijac i ma
neizvjesnosti poslovnog rezath tez adr gavanje i ste @r gtarngiizgancoig
nastup. Temeljni nedostéi te strategijdes u v j er oj at na nna pronijeneo s t r e
kada to bude potrebno te opasnostodigubk a tr gi gnog udj el geril i p
su u danagnj e vr i e bdeg mvedeni) reedebkad yesstkategijm e v n e

-

mogul e primjenjivati samo u kralem razdobl j u

Strategija rutinske promjenepr i mj enj uj e se sa svrhom privl.
proizvoda ili usluga te donosi minimalne preinake u proved#hialnestrategije. Ne mijenja

se strategijav e | s amo neki trgi gni /iledslegmgoput gromjerez a n i
cijena, promjene pakira@, promjene distribucijskih kanala agresivnijg ogl agavanj
promjene u promociji i slPrednost je te strategijpe zadr gavanj uzingot ovo
dijelova, gd anulira stres kod zaposlenikdepostojanje uhodanih i stalnih kupaca tgitrg t e
koje je dinamilnije od same organizacije za
koje ako su parcijalne i ako se redovito provode kao normalna prilagodba poslovnim
partnerima takol evrr gpeo sptoajvue [r uuthiGes ngdestataksoes t u p
navedene strategijegeu st at i | nosti got ovouswvohstigsmebovni
proizvodii/ili usluge, ustroj organizacije, djelatnogj,t oo rsgea ni z a cg tjogtajerue g i r |

tradicional nim okvi jhipomenaez mogul nost i znatn
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Strategija ogr amzinlad mivha pracsmjaevraak /piasiugadna i st i
istom trgigtu uz moguliiel iuvuoslleung ae tneo vgpmr epnrjoei
| e mu ne do!l azi do pr omj e n eeneour akaim iizazavgu | s k e
organizaciju koja se bitnije ne mijenjae go s amo tprrgil gatgw Liarveavaci j om
promjenom trgignog nastupa. & biti brojres gi iviloe 0gr :
raznolike jerse inovacije proizvoda i definicijendvi t r gi gt a mogulakosez | i | i t
strategija ogr dnosi naaefiniranje proiovodnjes igprb@daje proizvoda ifili

usluga te optimizacijom navedenih procesa pridonosi boljim poslovnim rezultatima, ona
utj el e i na p melbva brgagizaaijgereproaesptoiaviodnjd i pabdaje zadiru u

sve dijelove organizacijePrednosti navedene strategijesu nezadiranje u stabilnost
organiza@iete] uvanj e postojeie djel agtnmspri domasgiand
zaposlenis, dok se promjenama na proizvodi ma i /i
odgovarazahtjevima promjenjive okoline. Nedostatci navedene strategije s®gavitiako

inovacije koje se odnose na proizvode ifili usluygei su dovol jno izragen

organizacije.

Primjenom strategije radikalnih promjena zadr gav a s e j €akisa o dj e
promjenama podl ogni organi zacijska struktur
strategija predstavlja veliki rigci, al i i mogul modnosu naeiethdined o bi t
strategije. Preduvjetprimjene navedene strategijesijedefiniranje dominantnih procesa te

temeljito preoblikovanje istiu s vr hu nap u g havikejiposloyroht cdrmbsag nj i h

Navedene promjengt j ecat | e na pojalan otpor koji i e
odgovarajuleg menadgerskog stila, madoréba v aci j
promijeniti vodele | jude,|pdjietdd Wi hp @gtg@jne izwa ¢
Ukidanje dijela aktivnostil a k [ pojedinih odogesthedomtcigkaki h

radnika. Velika je vjerojatnost outsourcingajer se mnoge organizacije u navedenim
okolnostima ¢gele rijegiti nepot r erdaneméljnut r o g k ¢
djelatnost.Prednost testrategije jet brza reakcija na promjeng tjoe posl ovanj e ti
bogateor gani zaci j e, | i d e MNedost&ria navadene jsirategijgésu g i gt i |
nezadovol jstvo zaposl eni ka najenh ulaganjp u hoges t i m
proizvode i postupke. Visoki rizici povezani s navedenom strategijom mogu ugroziti opstanak
organizacijeakopr omj ena ni j e d oakodujpnomienjers avjetgrjegziren a i |

implementacije.
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Organizacijsko preusmjerenje usmjereno jena glavnu djelatnost organizacije. Navedena

strategija moge se izvrgit.i na dva nalina.
djelatnost bez obzirana toz adr gava | i Pl napgakt aepdsugj el
spajanjesnekomgrani zaci jom iz druge gospodarske dj e

izvrgivnbpravnim udr uat & anz ema Iovepraunejssmmbbiiirc&i e,
s e mo g e provest. preuzimanjemTakdber os @ amio
zakltjiuldia napugtanje pojedinih djel atzmalse i t e
strategiju preusmjerenja jer je gubitak ©poj
povezan sa znatnim organizacijskim promjenarhavedena strategija ohva [ ave

| i mbeni ke posolbdvianojvaa.t i Trneobvau vi zi j u, mi siju
planove. Nova strategija zajetva i izradu nove organizacijske strukture s potpuno novim
organizacijskim dijelovima te uspostavu nove hijerarhije. Ulazak u dlatnostzahijeva i

nove tehnologije koje Ie takoler ut jecat:i n
dugotrajan proes usvajanja novih znanja.tehnologijul e b i t i ugr al,g@ok s amo
e ostatak pot rosiguratzap o h @ ajv ani e enbual oamhkejim j udi
ostaju u organizacijiOrganizacijsko preuzimanjmo g u | e jkao predndsamoako
postojela djelatnost ne i weadiougprdpastNedosics | e gn o
strategije jesu visoka cijena, du@@jan i kompliciran postupak provedbe te velika
neizviesnosb udui eg pWsslbwvlaaj avi ma spajanja i preu

gubitak samostalnosti i identiteta organizacije.

3. 5. l zvor.i [ pokretald organizacijskih prom
Gugaj | nmeebdeokiako je organizacije mogule de
obiljegje visoki st u Prammajra liise organizadja kap etvoreni 0 k o |

sustav, organizacijske promjene treba shvatiti kao dio onih poslovnih aktivnosti kojima
organi zacij a ostvaruj e povratnu vezu, mi j enj
postizanja ciljd!’ S obzirom na to da saijenja okolina, morae mijenjatii organizacijaako

gel i opstati i biti uspj egna. Zabio @lo gotrala:
struktur a akeienitaojgpodlovnogsustava.

“WGugaj, M., Gehanovili, J., Cingula, M.: Organizaciij a,
208210.

56



Na danagnje organizacije sa svih se strana
potilu promjene razlikuju se od autora do al
stvaraju potrebu za promjenori?

1 naravradne snage

1 tehnologija
T gospodarski gokovi
1 dr u g ttrenelovii
1 svjetskapolitika
1

utakmica

Promjenjivanarav radne snageo g | eda se u sve velem broju z:z
prije nekoli ko desetaka godina. TakolLer su

snage te je danas znatno vige visoko obrazov

Napredaktehnologije mijenja nara r a d a . Sve je VvVige potpuno a
pogona koji omogupmug wz niua dzapyes | remdrce zadat |
raspolagu zaposlenici sve brge zastarijevaju
razl i ku o adnikarkejijsa adilij uskio specijalizirane i rutinske poslove, danas

radni ci rade u timovima | i]j.i pripadni ci mo
ti mskim odl ukama. Menadger. novom tehnol ogi

podatakag tmm dmogul uje brge donogenje odluka.

Gospodarskigokeve su Vvige nagl ageni . Sr epriinadnr npr o
dobar predgoyr za budul nwesit . s eiedimdgdosteitna pr ogl og
prekonolnog uletvepobkériu|l enjaecidpgaéanafgesryg

potilu organizacije na iagodile ®rbuledtmojeokopnr. o mj ene Kk
Drugttemrdovi ol ituju se u sve vige visoko obra
primijetiti svpowelldnibriorojr ajzeecbrdaal liani h kul a

preferencija prema specijaliziranim trgovinama.

18Robbns, S. P.: Bitni elementi organiza27%jskog ponagan
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Svjetska polittka d o n o s i sve veli br o] manjih dr dgava

Napredak informacijske tehmol aaqicji ¢ uomGyel ijoe
stranaca u organizacijama, @odrrwg@miiczaci j pr o
pogonaizvan mat i teeeerdi gpvelijevanje kapitala s |j

P o v e lutakmiee donosepotrebu za borbu lsonkurencijom koja dolazi iz bilo kojeg kraja
svijeta. Takoler je i sve veli br o] manj i h p

potile organizacije na stalnu promjenu kako

Oden navodi da tsamijalnippi i picdedk b n méng ki bi.Premat e hnol
mi gl jenju C u mmi gilolgpbracija, infdfmacijskeaytghaologija i upravljanje
inovacijama tri su glavna trenda koja uzrokuju organizacijske promjede vezi s
provolLenjem or ga arnd gasia\ljaiva odmovia pianjd’reo fepitanje
treba | uopl e p o kdokysdrugopimmem\wdentsii  prao mjoe nget o
moguel i nitipok@aka@aobiganse za us pjodggvormangvedens ol e n j
pitanjapo | ak gava jednadgba promjena:

EC=AxBxC

pr i | emu su:

ECT energija za promjenom
Ainezadovol jstvo sadagnjim stanjem
Birazina znanja o idulim praktilnim koraci ma

Dizajednil ka vizija

| z jednadgbe se moge zak!l jul nt st acgkutimi e nez
energijom za promjenom EC sampdovoljna razina znanjaBivizijuiD o t ome gt o t

ul i ni ti

Uvjet nastajanja promjena je taj daner gi ja za promjenom mor a

provolLenja promjéedsupotmmidnesooj EGe>n&. treba pro

tih promjenab i | i manji od prroowKklaevmj ez.da €elmjedd homgose n a | e |
polazi pri odlulivanj% o promjenama u organi
9sj kavica, P.: Organizacija,67&kolska knjiga, Zagreb,
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Kako bi se pronagl: Iz v o oristiti fiblja ostktjr dgatgranh '  pr o m

vidu slika napravl jeni hu svdiuiskazivanjgodmosii z me L e | i
posl jedice ( uluarokak &g se idijagpamokistitunpolga ni r anj u i rj
problema jer kazujenaprobleme inal i mb e n iuketuju grabjeme | i nagl agavaj

| i mbeni ka potrebihakijeDa Ilisi garagdentuspjeirao

strulnjaka rat¥i nekoli ko koraka

1. korak 7 ucrtavanje k r al j e g ni c eiu glavugribeajasecse upisljegposljedica
(ulinak)

2. korakidefiniranje ribl jih koiwupisuju deglavneizvoriz | az e i
pokretali organizacijskih promjena

3. korak i definiranje ribljin kosti koje izlaze iz kosti u koraku 2 T upisuju seizvori i
pokretghhni zacijskih promjena nige razine

4. korak 1 definiranje ribljih kosti koje izlaze iz kosti u koraku 3 T upisuju seizvori i

pokretald@ organizacijskih promjena jog nige

Izgled dijagrama riblje kosprrikazan jena slici 1.

Uzrok Posljedica

][ Procesi ][ Ljudi

Sekurgarni

Primarni
uzrok

Materijali ][ Okruzenje ][Menadzment]

Slika 1: Primjer dijagrama riblje kosti
Izvor:  Chronos d.o.o0. http://chronos.ba/2014/07/pronadiitek-problemai-njegoverjesenjeuz-pomoc
dijagramariblje-kosti/

2Gygaj, M., Gehanovili, J., Cingula, M.ar aydgiam,i z1ax9§9 .a,,
206-209.
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Svaki daljnji korak ovisiad azi nama do rlka@jl il mns & ii md g@éinook L e n i
se stavljaju ispod dalogno\gdentfigraiéeakiategooije p
organizacijskih promjen&Z avr geni di j atgirnaum sotcemagprdvieaay ks

upisanim uzrocima i u promatranom vremenu odiexdgen(e) problema.

Dobro planiranje promjenatrebatoi ur odi ti geljenim u#incima o
1 Ostvarivanje svrhe organizacijé@ objagnj enj e [ diecfligvani r anj
organizacije
1 Ostvarivanje ciljeva organizacije ostvarivanjedefiniranih ili izmijenjenih rezultata
koje se .geli postili
Ostvarivanje strategieobj agnjenj e ili stvaranje strat
Promjena tehnologiiep ob ol j §anj e oagudnileproeesa pr ost or a |

Promjena strukturé promjenaoblika organizage.

= =2 =2

Ostvarivanje zadatakd ponovno definiranjeoblika radnih mjesta pojedinaca i
skupina

1 Promjena ljudit pobol j gana praksazapaqglyjpaukeamijj a ,
razvoja ljudskih potencijala

1 Promjenakulturé nj egovanj e kIl jugelena h vri jednost. [

3.6. Upravljanje promjenama

Strich definira upravljanje promjenama kalstalnu inicijaciju, planiranje i kontrolu
inovativnih zadataka, s obzirom na osobne poglede sudionika u promjetfai®am proces
upravljanja promjenamalé&hjul orgaei daoi juski h
organi zacij e. MeLut i m, prepoznavanje potr etk

upravljanja promjenama dvije su suprotnésti Upravljanjepromjenama nije nimalo lako ni

jednostavno, aimenadger , pa @ mjomrag koj i pokrele [ p
promjene, njima mora znati upravijal,a k oL e r , dok je jog u funkc
maksi mal no efi kasan i ne moge ga se uli gtiti
2lsj kavica, P.: Organizacija, Gkolska knjiga, Zagreb,
122 |bidem, str. 706.

Al eksil, A.: Upravljanje organizaciijski m ipLitwinmj e n a ma :
model organizacijskih prorapa, Oeconomica Jadertina, 4 (1), str266 2014., str. 18.

2srila, V.: Inventivni menadger u 100 lekcija, Znanj e
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Prili kom prromjodreanjjaav! jaju se brojni probl e

uspjehu rjegavanja tih probl ema.

Burke kod wupravl janja pr ongbainzavirag iutoi| akvaak od vbai
bil e uspjegnoTopreweddeineagnostnjaci pauzimaije post C
odgovaraj uKiaek or ebaik csiegg esmanj i o rizik slabog il
Toffler smatra kako najmanje jedno podrulje
podrulja naziva zonom s trakoji gomod ® tpiomjenatha ur a z | i
privatnom ¢givotu, Schein se bavi Z oOReanana si g
njemun o s a | mogs Witd?r a

T menadgerske sposobnost.i

T tehnil ke sposobnost.
1 sigurnost

1 kreativhost

1 autonomnostodnosno neovisnast

Svaka promjena izaziva otpop a i stres koje menadger treb
o mo g u | zino pravgdieu. Za razliku od tradicionalnog upravljanja promjenama koje se
temeljilo na svladavanju otpora promjenantummings i Worley smatraju da bi sevno
pristup upravljanja promjenama trebao temel]

potpore za nji?®

3.6.1. Otpor promjenama

Prema Buchannanu i Huczynskom otpor promjenanfgsposobnost ili nepostojanje volje

da se razgovara o promjenam i | i da se prihvate promjene
prijeteli mda¥po pojedinca

Otpor promjenama prirodna je reakcija ljudosebnakoih te promjeneu gr o gav aj u. Bu
da se | judi mnogo bolje i u g o d nsvakaepromjeng e | aj u
%sj kavica, P.: Organizacija, Gkolska knjiga, Zagreb,
126|bidem, str. 708.

27penava, SGehil, Dg.: Utjecaj organizacijskih promjena nz¢

pregled, 65 (6), str. 57697., 2014., str. 579.
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koja sa sobom donosi nei zvjesnost i rizik ko
sve ljude, tpor promjenama kod ljudi razlikuje se vignosti o vrsti i razinobraovanja te u
ovisnost. o dn @a wit pjibdvie lalpu, tradéiju,virelustgjsku kulturu,

mobilnost radne snage, mogulnost zaposl|lenj a
Vistapr omjena (tehnol ogka, strukturna, promj el
takoler utjele na otdaori ermanjweeiaimaottpor] ei zod:

zahtijevaju najvelie promjene kod | judi

Glavni izvori otpora promjenama prema Gordonu, Mondyju, Sharplinu i Prem gsuxd®

f Nesigurnosti posl|l jedica neznanja (gto [e promjen
izboraj er se nema gto i zgubiti
f Mogul i sot¢ciij mal minj egnueb i u organi zacij i mo g u

socijalne odnose i uzrokovati socijalne gubitke

 Ekonomskigubtiinaj |l egi e se i zr ag ®dnasjse nakradoke g u b i t
koji se ne mogu jdagoditi potrebama i zahtjevima novog radnog mjesta

1 Smetnje odnosno neprilikei posljedica potrebe za dodatnim znanjine@nosno

u | e ny serm svladavanja promjena

f Neprihvalanje @ pdebjoe odnosun & o ptrii g lagnij i pol o
poed nac zauzimao u organizaciji. Pruga se
mo | i

1 Nepredvidive posliedicé k ada zaposl eni ci jednog dij el

promjenama u drugim dijelovima organi zac
imati za njih, tj. njihov dio organizacije

T Udrugenai sckpuopribnaa | j udi pogolLeni h pragtiv o mj e n ¢
provolenjda pbiomipiglnien jnalsit up u prManpe nmeasatdajtn
spontano il i modgmeikamadparbaor gani zir ana

1 Opasnost od gubitka utjecaja pojediricatpor promjenama zbog straha od gubitka
d ot a dnaodlinujeeapinal egil e su to menadger.i

Robbins izvore otper grupira u ovisnosti o njihovu zvor u koj i moge biti

organizacijskit?®

2%sj kavica, P.: Organizacija,7lGkol ska knjiga, Zagreb,
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1 Individualni otpori pol i va na temeljnim | judskim s\
osobnosti i potreba
o Navikai | j udi Ssu stvorenja navike. Kako bi
oslanjaju na navike ili programirane odgovoBklonost da odgovaraju na
Ssvoj e wobndparjreeni kom suol| av posthjeaizved pr om
otpora
0 Sigurnosti ljudi s visckkom potrebomz a s i g pnr mud gbtpor

promjenamabog prijetnjinjhovuo s j ef aj u. si gurnost i

o0 Gospodar st vein ablriimudmisai da i e promje
prihode
o Strah od nepoznatdgpoznatose zamjenjujel v os mi sl eno gl u i nei

0 Selektivna obrada podatakgpercepcija je alat kojim pojedinoblikuju svoj
svijet S obziromna toda je taj svijet kreativan,opr uga ot por na p
Zzbog | ega kbbjedonobr akupiwnjihdavendercepayea ci | e
ostale nepromijenjene Poj edi nci |l uju samo ono gt

informacije koje dovode u pitanje svijet koji stvorili.

1 Organizacijskiotpoi or gani zaci je su po naravi konzer
promjenama, a velina njith iznimno je otpo
0 Strukturalnainercijdor gani zaci j e | maj uostuagvargel e ne n

stabilnostj poput selkcije ljudi.

o Ogranil ena koncenitorragcainjiaz arca j pr emj esnaul i
meluovisnih podsustava t eutecdjapacostaieo guli e
Takoler wvalja nagl asi ponidgtoswaayiall é nish
promjena u podstavima

o Inercija skupinei skupre nor me dj el ujuakaio kgdanin!
pojedinac g¢gel. promijeniti svoje ponag

o Prijetnjias tsrturlun onsots tsipecmgdud iwg rraamiithi sgkr
u organizacijskim obrascima

o Prijetnfaus postavl jeni inr @addciosh anav Imeod tii u do
moge zaprijetiti odsuignma unsopiois tua vo rjgeannine ao

o Prijetnja uspostavljenim alokacijama resuiisaskupine u organizaciji koje

kontrolirg u znatnu kol i | ilavoomridekaomprgemjupr omj en

12%Robbins, S. P.: Bitnielementiaagn i zaci j skog ponadganj a,282§MATE, Zagreb,
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Ako se izvori otpora promjenama ne ukloneo g e d ol i do razli,odtih r
povlal enja z a pase @domjihkvih agresiveile ispadat o moge rezul
brojnim negativnim posljedicami&ako za njih ame tako i za organizaciju.

Ot por pr omj enamaimplicdtane r keintuit adtanmoriemdgolen. \Y
djeluju na otvorenii trenutcadki j ot ppegavanje implicit
promjenama mnogo | zOtopgmoimjienamameongegdednd.i i
osiguravao dr e emp an j stabil nosti i predvidivost.
organi zacijsko ponaganje poprimilo svojstva
biti i i zvor funkcional nog s uwk olban setolraticil e p

boljom odlukom'*® Hammer i Stanton s tkialkuo j e ot por promjenama |
te da je najvela gregka misliti da promjene
da se negto dogala te da i z oesjétamakida promjerer a t r

nisu onakve kakve bi trebale bitt

3.6.2. Smanjivanje otpora promjenama

Kako bi se organizacijske promjene provele n
ot por promjenama. Ljudi b i p roismjuggmaamm pad rhevl:

promjenegdok bi oni koji ih ne bi prihvatili trebali napustiti organizaciju.

PremaCertot por pr o mjee nuamaan jma g e npae dieeldiahit niallii nvai ¢ e
T Il'zbj egavanjiemdmradmnmdrtn | @ rzapbskeriepna proqene mi t i
koje ih ol elpujawotveembnaorehbhdaor mirat.i 0O SV
provolenj.e promjena

T Podupiranje stvarnog r azuniineenvaadngnae npr otnrj e
pomol i z a p aazumguproognura jepriheatekako bi ukloniliotpor.

f Stvaranje uvjeta ihi meoVel esrej eot kdtmwomjigrn a p

promj enama, a podrazumijeva i pozitivno s

1301bidem, str. 279. _
Blsi kavica, P.: Organizacija, Gkolska knjiga, Zagreb,
1321bidem, str. 711712.
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l

l zvolLenje pokuwsmighi pvampgeasldniBavsgromjenama u

pokusmm razdoblju teliminira strahodnogu il i h negati vni h posl |

Kotter i Schlesingedonose §l e d e | esmanjivanjartpora promjenari®

1 obrazovanje i komunikacije
1 participacija
T o akganj e i potpor a
1 pregovori
1 manipulacija i kooptiranje
1 prisila.
Nal i ni smanj i vaamy prema GgadomuaMomdyup Smpreglinu i Premeauxu
jesul3
1 Pravodobno informiranje zaposl&aio promjenama za gt o se i1 de u pro
promjena donosi
Sudjelovanje zaposlenikau promgegnai j edan od naj bol jih nalin
Davanje jamstva zaposl! erijako birm zbdogstanogi e i z
straha zaposlenika od gubitka posla
f Provolenje samo ipgaipos teihindzumjetakjomprganizacija
ugr o.gena
T Zadr gavanj e dos ada g njforimalnilk odnosain odgovara b i | a |
zaposlenicima jersetakbe ugpogawva el e stanje u organi z
T lzgradnja povjerenja i zmelLdu ovimese&ldngpjgar a pr
Svi otpori promjenama
T Stalno savjetovanje zapalispromjenek me rkaack{e rb i
moraju ne amo informirati zaposlene o promjenam@ego se moraju S njima i
savjetovati
T Pregovaranje izmelu menadgjemal prpmgehpnii
nal i.ni ma
¥Robbins, S. P.: Bitni elementi or g&828acijskog ponaf¢
B¥4sji kavica, P.: Organizacija, Gkolska knjiga, Zagreb,
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Miller i drugi dokazali su da bi zaposleniciz r aigisokuadzinu spremnosti na promjene
akobiosj el al i da su primil:@ vi soko .Ebyadrugit et ne
otkrili su da Azaposlenici koji su ocijenili svoje odjele kao one s fleksibilnom politikom i

promjend.t*®

3.6.3. Promjene i stres

Svako provolenje promjena izaziva stres kod
| ak i uUu situacijama kada se koriste mehanizr
ovVi si O Vvrsti [ posl jedicama promjena te o

promjene Brojne su definicije stresa. Tako Schermerhorn navodi drgsfstanje napetosti

koje se olituje u suolavanju pojedindéd s neo
Robbins navodi kako je stre&l i na mi | ki uvij et u koj ékom,j e po
ogranilenjem il:@ zahopewmogytel aj it esUd igadv ezeamie z
neizvjesni®n i vagnim

Prema Medicinskom leksikonpod stresom sgodazumijeva’d j el ovanj e razni

|l initelja na organizam te odgovor organi zm

met ab ol i |aknihheakcija, koje siwcoelnaz njegovih adaptacijskih mehanizama. Stres
nastaje uslijed tegkolia na koje pojedinac n
uzroci stresa navode se trauma, snagna emc
s | ifif*h o

Stres je popratna pojava swinganizacijskih promjen& b o g meengaad § ment mor a
upravljati stresonte ga uklonitiili smanjiti na prihvatljivu razinuSt r es j e bint no pr
kod | owgekazagrnatfi brl ke tresibial|l pest pgdbeu

nedol azak zaposlenika na posao zbog opasnos

BAl firevil, N., Garbin Pranilevil, D., Talaja, A. (1
Ekonomski fakultet u Splitu, Split, 2014., str. 96. _
B6Sjkavica,P : Organi zacija, Gkolska knjiga, Zagreb, 2011.,

¥'Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponaf¢
®Gugaj, M., Gehanovil, J., Cingula, M.: Orgasiri zacij a,
200.
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koji mu nisu skloniza uspj egno u ptrebaral viijgna prepozsati njegeve m
simptome, a gma Robimsu i Coulteru simptonmstresgesu3®
1 Fi zii pranmjeneu metabolizmuu br zan rad srca, ubrzano
tlak, glavoboljap a | ak i mogui.nost sr]anog udar a
1 P s i hiinéz&dovoljstvo poslom, napetost, tjeskoba, iritabilnost, dosada i oklijevanje
1 Ponad ajomjéna u proizvodnosti, izostanci s posla, promjena radnog mjesta,
promjena u prehrambenim navi kama, povel al

ubr zani govor, nemir i poremel aj sna
Gt o s eravljamjd skesampitnojedaenadger i reszumnpli st na ko
zaposl eni ke. TakolLer trebaju ot kri ti gdj e

zaposlenicima da ga kontroliraju. Postoje tri faze upravljanja stc&8om

Prva faza upravljanja stresom odnosi se na razumijevanje stresa igojog utjecaja na

produktivhostz apos | eni ktebas Menadgier kakawojl astrasshicko s i1 z
kol i | i nzmposkehikan kNeai me , nedovoljno opterelien za
kao i onaj Koj i j e prTebapreppzeati opptimalmprazenu srésa n s t
Me L u ,tpostoje dva problemap r v i se odnosi na odrel, vanju

dok se drugi odnosi na prepoznavanje te granice za svakog pojedinog zaposlenika.

Druga faza upravljanja stresomodnosi se naotkrivanje gdje stres u organizaciji postoji

kako bi se moglo utvrditl gleuljegpptrabmppan a e bdgbv :
ga il ipwibHamlga gki malidjnnedo suptdnijin esofisticiranijim metodama

obrade zaposlenih.

Trel a fupravianja stresom odnosi se na pomaganje zaposlenicima da kontroliraju
prebrode stres. Svi uzrolnici stresdeyednaian
upravljanje stresom. Minad ger dj el ovanjem na njinh mo g e
organizaciji mogu biti promjena tehnologije, organizacijske strukture, ljudi te proizvoda i
usluga.Stresorizv an organi zacije, tj. oni iz osobnog
imenaggeru ga je tegko &tintkal ograami Imamjaa ¢lenr v o

mijega u osobni g¢givot zaposlenika.

¥sj kavica, P.: Organizacija,7l%kolska knjiga, Zagreb,
1491bidem, str. 715717.
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Tylerrazlikujesi edei e ti pove lilnosti koj:¥ mogu utje
1 Ambiciozan tipi uvijek aktivan i pozitivansavjestan ja sa strogim mjerilimauvijek

mu nedostaje vremenade | i biti wvolLa. i upravl jat.i [ j u
Miran tipT zadovoljan svojim statusom, nes t i heezabengvaise zbog sitnica

Zabrinut tipi i ma mal o samopouzdanja | onganizipek se

gi vakdda i zbj egava suol ®@sdmj @ ss$ eopgaveliiti & mik o

briga

1 Bezbr i §pun veseljaplako satlava probleme te se na svakituaciju brzo
pril agolava

T Sumnj i i vaoma ¢dangosluiuzima ga vrlo ozbiljmbu koganema povjerenja

ine pokazuje svoje osjelaje

9 Ovisan tipi nije samostalan teoli da ga vodidruga osda i da drugi o njemu
od!l ul uj u

1 Nervozan tipi savjestan i pouzdan u poslu, voli da se sve obavlja po planu, ne voli

promjenger kad se one dogode biva jako potresen

U tablici 7 prikazana jegjergatnostpojave stresa i njegovih simptormav i sno o ti pu | i

Tablica 7: Vjerojatnost pojave i simptomi stresa

Tip | il nost i Vjerojatnost stresa Simptomi stresa

Ambiciozni Vrlo velika Fiziol ogki

Mirni Vrlo mala Fiziol ogki

Zabrinuti Vrlo velika Psi hil ki

Bezbri gni Mala Fi ziologki

Sumnji | avi Umijerena Psihil ki i f

Ovisni Umjerena Psi hil ki

Nervozni Umje_rena Fiziol ogki

lzvor:Gugaj , M. , Gehanovil , J. Cingul a, MVar ®gdiamj zhe99
str. 203.

Kako bisprijelio nastanak nepogel jnih stresor ¢

prihvatiti tri strategije'4?

“Gugaj, M., Gehanovili, J., Cingula, M.: Organizaciij a,
202.

142gjkavica, P.Or gani zacija, Gkolska knjiga, Zagreb, 2011., s

68



T Stvaranje organizaci j s ke i kdmjemédradkiangine, podr
kl asi | ne, bi r oflksllhine dganizacijsgira formamac i | e

1 Kreiranje zanimljivih poslova t i [ e mptivimtl zapwsienike i ukloniti im stres
takodaih oslobodadosadnitrutinskih poslova

§ Stvaranjeprograma u vezi s karijeromo mo g u izapaslericienala spoznja svqu

budui nost odnosno svoje mjesto u organiza

3.6. 4. ProvolLenje promjena
ProvolLenje promjena slogen je proces koji S €
se od autora do autora, ali svaka ldasifikacija s@ t o] | od faza bez ko]
promjena bilo bezuspjegno.

Nutt u svom modelu kojnaziva transakcijskim navodi pet fazato formulaciju, koncept

razvoja, detaljiziranje, vrednovanje i instaliranje.

Cummi ngs i Wor | ey t apkroolveorl emg vuo dper aipwighnge zéaa z al ou
promjene kreiranje vizije ra z v 0 | politil ke potpouwmvijagiea pr ov

prijelazomipodr gavanj.e promjene

Bul |l ock [ Batten donose najoplenitiiju pod,]j
istragnje (kako bi se odl ul i,lpaniranje (rabtemelju i stv
dostupnih i nformacija dijagnosti)cgro&olsen]jset ¢

aktivnostip o ma k or gani z a o fejntegraaiju(framiene iseestalstlitam)i*f e

Burnes u svom djelu navodi da proces provol:
elementa?

1 ciljevii rezultati

i planiranje promjene

1 ljudi.

1431bidem, str. 718719.
144 Burnes, B.: Managing Change A Strategic Approach to Organisational Dynamics, Pearson Education
Limited, Harlow, 2004., str. 468.
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TakolLer naglagava kako su u mnogim slul ajevi

zbogslabopomi gl j eni h i nedosl jednih ciljeva.
Flamholtz i Randle donose AThe Managéent Sy
1 Planiranjei sastojiseodpledel i h faza:

o prepoznavanje potrebe za promjengnmu k | j ul uj ul i temel j ne

doprinose potrebi za promjenom)

0 prepoznavanje potencijalnih prepreka promjenama kojima se mora upravljati u
postupku promjene

0 prepoznavanje vrste potrebne promjene

0O razvo,j plana (obil no pi szaaje, tingva ialin) z a
pojedinaca iz trenutnog stanja u novo stanje

1 Pol eitovka faza wukl juluje pol gda sako ipatiplano L e n |

nije dovoljno. Da bi pl an postao stvarnos

ono gto ajne ¢@¢finoim: Vodi tel] procesa pro

promjenama i prenijeti na ljude odgovornost za rezultate.

1 Napugtaojpeaegiega faza u k oipnowiji/ili mjednea morauaci j a,

napustit.i stare naline obavljanja posl ova

U ovoj fazi vrlo je bitnastrategija smanjenja otpora promjenama. Voditelji promjena
trebaju prepoznati izvore otpora promjenama i upaéivijima u sklopu cjelovitog

plana promjenaTrebaneprestano pratiti opseg glavnih i sporednih ciljeva koji su
postignuti. Kada se pojave problemi voditelji promjena moraju poduzeti korake za
njihovo ryegavanje. Dr u g potrebno je jnepiekidnoa , ti

J

pralenje akcija koje se protive promjenarm

1 Zavr geptraoknj ena se smatra zavrgenom Kkada

planiranja postignut.

Prema Gordonu, Mondyu, Sharplinu i Premeauxu promjene se mogu provoditi prema
s | j e tamama*f
1 prepoznavanje potreba za promjenom

1 identificiranje metoda promjene

145 Flamholtz, E., Randle, Y.: Leadirf§trategic Change: Bridging Theory and Practice, Cambridge University
Press, New York, 2008., str.-21. _
“si kavica, P.: Organizacija, Gkolska knjiga, Zagreb,
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1 odmrzavanje sadpjeg stanja
1 kretanje prema novim uvjetima

1 ponovno zamrzavanje i stvaranje nostgtusa quo

l ako brojni autorii upotrebl javajau treazlhi |riatzel
nazivap, one se u bitnomne razlikuju.Ci j e | i p 0 s pojeqnastavnithiopgdgelitisue
tri temeljna koraka koja su podj eMongack @siev a § n a

da je za cijeli postupak jako bitna prva faza,fédza u kojojseu t v r ttenufne stanje
organizacije ipotreba za promjenom.jSke d e | a , t akolLestong mlojojsebi t na
stvara kIl i ma pogoohjerm, odnasnopklimahkejg isea gsigueavalp

zaposlenici prihvate promjenBosljednja faza bila bi ona u kojoj se promjene provode te se

dostige geljeni cil]

Kao ¢gto organizacije prolaze kroz nekol i ko

pojedinci takolLe% prolaze kroz tri faze

1 Odmrzavanjei stanje u kojem su pojedinci s mn i na wusvajanje i
nalina phogadanjse kada su snagesndgakop pot i

prugaj.u otpor

1 Mijenjanjei stanje u kojenrodmrznutipoj edi nci |, polinju ekspe
p 0 n a ¢ .a0vdjeetmaba naglasiti kako Maju | navod:.i da je u pr
razluliti faze odmrzavanij* i mijenjanja |

§ Ponovno zamrzavanje stanje u kojem pojeding hv al aj u dakojg =8 pona:¢

i skugal.i Zza Vri | drmparebnoijg darsg ljadi peabiatili dtarap nj i h
praksi
Svaku organi zétced jandliinedd jluei tr i faze koj e
promj enama odnosi ti i na ponaganj e sea me or

i zmjenjuju u @i wai zaposienikpa poseknedanag kada su proinjene

postale dio ¢givot a. Za uspjegno provolLenje
osigurat.i da faze odmrzavanja i mi jenjanja b
duboko zamrzavanjggt o b i ot e giad wi iphr oprrod’mejng rea . Kako bi
navedenom, menadger. promjena moraju jako do

147 bidem, str. 721.
Marugil, S.: Upravl j anj enonskiinsttatZagrgb, Zagreb, d99&k,isth6lp ot enci j &

71



4 . | STRAE ORGANIJACIJSKE KULTURE | UPRAVLIJIANJ A
PROMJENAMA U PODUZELU PROMET D. O. O. SF

41.0pil i tgpowdmoduzei u Promet d.o.o. Split

Pr omet d. o. 0. Spl it organi zira prijev-o0z put
dalmatinskegupani j e, gt o 0D stanovaikaa Sviodkelvi @ad® Splita
povezani su gustom mr lipi@.Msimn gradskila autbleusné tlinijaa ut o b

putnicimajena r aspol aganju vige od trideset | inija

Pokrivajuldi mregom autobusnih |linija osnovne
je u 67 godina postojanja znatrutjecao na razvoj grada Splita i Splitsk@matinske
gupani Pr omet pratpaniajzzeopr gmatdmo ipagvezuj ul i

prilagolavajuli stalno stajaligta i trase |i

Pr omet raspol aged VvW&dZniamtphulsamprosjelne sta
vozd aggodi gnj e pr evez0 putnkg ¢e prevdli gdtdvo 2 55000

kilometara.

Uz svoju osnovnu djelatnost j av ni putni | ki prijevoz, Pr om
djelatnosti. Upravh par ki rali gtima na javnim povrginam
[ Omi gu, odrgava svoj vozni par k, povremen
melunarodnom prijevozu, obavlja tehniedtaka i st
u vozila cstovnog prometaPrema potrebi, Promet orgarz i r a i prijevoz gk
Prometujglanas zaposleno 757 zaposlenika, od | eg
Poduzeie Promet d.o.o0. Split nalazi se u f az
gubitakak o j i su se gomil al: kroz nekoli ko deset
kolaps poslovanja te postavid o b r i temel i ,btrelth zrlataog umanjitis | o v ar
trogkove poslovanja. Sve navedeno doveodi do
kojom bi se pogeiloalba uwloivek ovidioowti gka zaposl e

Otpustiti se mogu stariji radnici kojima je ostalo nekoliko godina do mirovine i koji ne bi
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stvarali nikakav otpoako b i [

Me L u,toivnd j e
zapos!l eni ka

m se
se javlja problem
moge se rijegiti

zbog

i S

mnogo

i spl at iné lkolekovhimp ugevorom. n e

uglavnom visokoobrazovane zaposlenike, koji se ne fir@mjena i koji bi trebali biti temelj

budul eg

4.1.1 Organizacijska struktura

Kao

rasporeleni

gt o

] e

uspjegnog

unutar

navedeno, u

posl ovanj a.

poduzelu

Pdnikakog $u d . o .
devet¥ zsagkotsd rean.i hiNtd g theee njae

Z a
nedostatk

manj ¢

o

i znenjartnuejget o vige od polovine wukupnog broja
prometnom sektoru %)djlei nvee | vi mBiprikaizae jdhspooedOl 0i c |
zaposlenika unutar sektolaa o i br oij greumak awrmwtaar i sti h.
Tablica 8: Raspodijela zaposlenika prema sektorima
REDNI BROJ BROJ
BROJ NAZIV SEKTORA ZAPOSLENIH MUGKARAC| BROJ GEN
1. PROMETNI SEKTOR 384 375 9
2. TEHNI LKI SEKT 154 139 15
KOMERCIJALNO
3. RAZVOJNI SEKTOR 35 12 23
SEKTOR PROMETA U
4. MIROVANJU 75 69 6
5. SEKTOR RAZVOJA 4 4 0
FINANCIJSKO
RALUNOVODSTVE
6. SEKTOR 32 5 27
7. PRAVNI SEKTOR 18 3 15
8 UPRAVA 3 2 1
SEKTOR ZA POSLOVE
ZAGTI TE OSOBA
9. IMOVINE 52 50 2
UKUPNO 757 659 98
Izvor:Podaci dobi veni od Pravnog sektora poduzela Promet d

4.1.2 Povijest

Od |

ukom

narodnog

autosaobralajno

o #BBr9d 4Bp | iomde 1Bp losnogamb jek @ j
kojem | e

poduzel

e Pr omet

194
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prometa. Skromnim prijevoznim kapacitetimaji su se sastojali od 12 dotrajalih autobusa i
nekoliko kamionaPr o me t je poleo obavljati prijevoz
povremeno obustavljati. Por ed t olQubrowvikdTeg av an a

j e godine prijelLeno 235420 potoikak i | omet ar a i pr e

Intenzivni razvojPrometap o | i k 1983. godne. Nabavljeno je desgarh, ali generalno
popravl!l jeni.h Glalroangond n apciadisat adra n@rge jotela Mavdna c i j u
gdje su dotrajale bivge konjugniceadiormirlikaeg
prostora i uredaGodine1958. Promeje imao 244 zaposlenika te je raspolagad4 vozila.

Prij el en 841 kilemetdra t8 prévezeno 8 5831 putika. Iste godine Promatje
dodijeljena danagnja | okacija, gdje je 1962.
vozil a, a 1964. godine radionil ki prostor i
Te godine organizan je prijevoz nato o k u G aveden trolejleusnj pejevoz na relaciji od
gradske obale do Solina. Zbogn ezl kogr @liod &

i | 0o g epgpometnica wnspliaskom bazenu, trolejbusni prijevoz uimu®68. godine.

U listopadul 9 6 5 . godi ne Prometu je pripojen pogon
preuzeo cjelokupni cesS$lojvend e ipg ingradgazesnva go tpa k
Prometuvodi i otok Hvar.Godine 1968Prometje imao 701 zaposlenikaa raspolgaoje s

133 vozila. Te je godinerpi j eN98M806 kilometaraprevezeno 30 246 085 putnika.
Prometovuvoznom parku 1978. godine bilojeyknm o 197 vozil a. PrijelLe

kilometara, a prevezeno 43 1343 putnika.

Godine 1979. isaogbrjaelketn uj el injoevm sast avu se na
t ehni | k ivozila r fiksgil UKM repetitor. Tijekom 1986.godine RJ na otokuBr a | u
osamostaljujsek a 0 R O A BNow rohski ¢arifrd sustavkoj j e podijelio m
na petzona weden je 30. kolovoza 1987.godipea s e poj avi o tehnol ogki
svrhu i1 zralen je el aborat O Oopr avdgdjeamset | for
otvorio prostor za zapogljavanj eGodnasaaoj el eg
kasnije Promet je imab 225 zaposlenikadok se vozni park sastojao od pkwo 206 vozila.
PrijelLeno | e 13eje(prevezebobBoZEE6 putnikaet ar a

Godinel 990 . Skupgt i nlaa donpol iZnaek oSpul iot psoudkuezgeel nij nea o
organi zaciji javnog podamrael au PtvodtaezA prigpsk fi t . N
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nepropisno parkiranih vozilh e j e odl ukom |V Brémetp gdvierene opl i

organi ziranje otvorenih j avni h par kiraligte
djelatnosti otvorena |je agencija za turistil
Od 1991. godine radnici Pronaetaktivnos u sudj el oval i u Domovi ns

prijevoz Hrvatske vojskna svim boji gti ma., prohsepnalgradskimmedal
linijjama funkconirao je bez ikakvih problemaGodine 1996. d o v r g epastupgake
usklalivanja organizacije poduzel &onosnao Zakor
komunalnom gospodarstya se 30. listopada sklapa Ugovor o organiziranju i preoblikovanju
komunalmg poduze$ml iPtr omedgr agi Vvenem odgovornogi
komunal ne djelatnosti prijevoza jeswGradiShlia u | ¢
sa 65,086, Grad Solin $%, Gr ad 9K@% Grad Teogirst,26%, Gr a d500Omi § s
% te opline Ka §01&6 Kinss2kia % Marmod,48%,s MU 48%s

Podstrana §,70%, Seget 4,50%, G®d4t% is Ge s i, A7adiedac tesieljnom
kapitalu Drugtva. Ustroj stvo pDmangekon@anska s p o st
centrai to Gradski prijevoz za podijeivjoe Gradast S
Vozni parkse 1997. godine sastojaod 1 7 3 a ut o080 zg®hmih i 98 gblo Yorilg. &

prosincu 1998. godine rémet je imao 795 zapos&nika te je raspolagao 578 vozila.
Smanjenje broja zaposlenika ukazuje na znal
1988. godinuGodinel1998.pr evezeno je oko 39 000 000 putn

kilometara.

4.13.Postupak prikuplianapodat aka za istragivanje

Pri kupljanje podataka za istragi Wepnoge i zvr ¢
podijelieno 200 anketnih upitnika,dol e g a133jilie66,50 % anketnih upitnikav r al e n o

popunje i ukl jul ema ou iiznwmlaugupha@sbjdagp os | eni ka pod
Prometd.a. Split Ank et ni u p iutkruipkn os abdrr gpaivtaa nj a . Prvih
pitanja o pripadnost:i pojedinom sektoru u po
ispitanika te pitanja o obrazavg u , radnom stagu, promjeni z
progirivangsj ezlnnaonm at r apra ng odnosuazaposiegika gramaa [

politil kim strankama.
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Drugi dio anketekoji se sastoji od 39 pitanj@dnosi se na pitanja o organizacijskoj kulturi

kojima se nastoji utvrditi kojt i p or gani zacijske kulture domi
Split. Odgovoristpponu L eni na L ipkstupnjewavntenzitegk atloi oodd Ani me
d o pétpunost fi .

Treli di o ank epitanja \sezaih uzrper@pcigu o steodl promjenanat tom
dijelu anketnog upitnika dgovori suponu Ll e n i na Li k e rstupnyeva] s k a
intenziteta i t o od Au pdt dpopdsdts e ssefi asneers | agem

Obrada podatpdkmo i w vpzapdgadainsg i | k u Excél iS®8Sya podat
poddci su prezentirai putem tablica, grafikona te deskriptivnb.st r ags ® anmf e mL uj e
postoji li povezanost percepcije organizacijske kulture i upravljanja promjenama od strane

zaposl eni ka poduzefkaaitoPproosneotj i d.loi. op o vSepzlainto st

zaposl eni ka i percepcije wupravl j Bramead.oo.r gani :
Split.
42. Obiljegja zaposlenika u poduzelu Promet d

4.2.1. Raspodijela ispitanikaprema sektorima
U tablici9us p o r sd.udig¢stgarnog brogaposlenika prema sektorimadielom ispitanika
prema sektorima poduze boo $plitddchied i spitani ka prema se

Promet d.o.o. Split prikazan je u grafikonu 1.

Tablica 9: Raspodijela ispitanika prema sektorima

%i[())l\\l}l NAZIV SEKTORA ZAPOSLENICI ISPITANICI
BROJ % BROJ %
1. PROMETNI SEKTOR 384 50,73 57 42,86
2. TEHNI LKI SEKTOR 154 20,34 34 25,56
3. KOMERCIJALNO RAZVOJINI SEKTOR 35 4,62 5 3,76
4. SEKTOR PROMETA U MIROVANJU 75 9,01 14 10,53
5. SEKTOR RAZVOJA 4 0,53 3 2,26
FI NANCI JSKO RALUNOVO
6. SEKTOR 32 4,23 4 3,01
7 PRAVNI SEKTOR 18 2,38 6 4,51
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8. UPRAVA 3 0,40 1 0,75
SEKTOR ZA POSLOVE ZA
9 IMOVINE 52 6,87 9 6,77
UKUPNO 757 100,00 133 100,00
Izvor:Poddaci pravnog sektora poduzndliar alrjemeatutd.ra. o. Spl it

u poduz

Grafikon :Udi o i spitani ka prema sektori ma
FINANCIJSKO  pravN] UPRAVA SEKTOR ZA
POSLOVE

RALUNOVODSJENTOR 1%
ENI SEKTOR 4% .
3%

SEKTOR
RAZVOJA
2%
SEKTOR
PROMETA U
MIROVANJU

10%
KOMERCIJALNO

RAZVOJNI
SEKTOR
4%

IMOVINE
7%

ZAGTI TE OSOBA

l zvor: | str(Neg3B)vanje

autor a

Od ukupnog brojaspitanikanjih 42,86% jesu zaposlenigprometnog sektoralok su drugi

po redu s 25,56% zastupljenostiz a p o s |

eni ci

tehnil|l kog

sekto

zastupljen je u ukupnom broju ispitanika s 3%6 sektor prometa u mirovanju s 10,%3

sektor razvojas 2,286, f i nanci j sk

uprava s 0,7%tesek or z a

4.2.2. Demografske varijable

4.2.2.1. Spol
Od ukupnog brojaspitanikak o j i su
tek 10,53%. Tg podatakne t r e b a

mo ¢ evidjstedana zaposl eni ke

posl ove

o r al s prava skktdr ¥ £580)

zagW®ite

osoba

sekt

i i mov

sudj elnmonad @ n suk oigs tsrpaadli av ac

| u dii $eukuppibroj zaposlenikeBroneta

g e n s Roaaposkemkaodn@snala p a d a
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je od 757 zaposlenikatel8 genTa se moge objasniti l i njeni
poduzelu Promet d. o. 0. Smlkiat z@atRedatchen $palta t r a
ispitanika prikazani su u tablici 10.

Tablica 10: Spol

Spol Broj %
Mu gk o 119 89,47
Gensko 14 10,53
Ukupno 133 100,00
l zvor : | st r(Nei38)v anj e autor a

Grafikon 2: Spol

l zvor: | strNeg3B)vanj e autor a

4.2.2.2. Dob

U tablicillmo e se vi dgoestlienpiokdaj e agezsat dobni h skurg
ispitanika.
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Tablica 11;: Dob

Godine givo Broj %

Do 25 godina 5 3,76
26 do30 godina 11 8,27
31 do 40 godina 21 15,79
41 do 50 godina 36 27,07
51 do 60 godina 44 33,08
Iznad 60 godina 16 12,03
Ukupno 133 100,00
l zvor : | st r(Nei38)vanj e autor a

Grafikon 3: Dob

Do 25 godina
4%

l zvor: |1 strNeg3B)vanj e autor a

Rezultatiist agi vanj a p o Roaspitardikaspasiauu sdupinu Zaposlenikaarsh
izmelLu 51 i 60 godixtaar aS Kilz BOndadinadraga gespoe ni k a
zastupljenosts 27 % ispitanikaT r e [ a  pzastupljenddiu ukupnom broju zaposlenika

jest skupina zaposlenika starih od 31 do 40 godina s 1%.7$%lijedi skupina zaposlenika

starih iznad 60 godina s 12,08 zastupljenosti, skupina od 26 do 30 godina starosti s9%8,27
zastupljenosti, dok j@a krajus 3,76% zastupljenosti u ukupnom broju ispitanika skupina
zaposlenika starih do 25 godina.
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423. Varijable postignul a

4.2.3.1. Stupanj obrazovanja

Strukturazaposlenika premaboazovanju prikazana je u tablit?, a struktura obrazovanja
prikazana je grafikonu 4.

Tablica 12 Stupanj obrazovanja

Stupanj obrazovanja Broj %
Osnovna ¢gkol a 5 3,76
Strulno trogodi gnj e 11 8,27
Strulno | etverogodi 83 62,41
Viga strulna sprema 12 9,02
Vi soka smemaul na 19 14,29
Magisterij ili doktorat 3 2,26
Ukupno 133 100,00
l zvor: | strNe88vanj e autor a

Grafikon 4: Stupanj obrazovanja

Magisterij ili Stru!nq trogodi gnj
dokto v n PO
%

di gnj e

l zvor : I st r(Neg3B8)v anj e autor a

Vi ge %idspitaGikak ao st upanj obrazovanja,najel stjrall

| etverogodi g.5jteg ublmoa zowagmjde gnj e % lspitankdp vanj e
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dokjeesnovnu gkol u kao st up%®ispitanikeblgpitazikas awij gomayv
s t nomlspremom ima 9,0, s vi sokom st r wh dok jgisptgmikaesmo m 1 .
magisterijem ili doktorator,26%.

4232 Ukupnir adni stag

U tablici 13 prikazan | jesusuljelopati iiispitv@mupkaoisit a g z

grafikonu5.

Tablica 13 Ukupnir adni st ag

Ukupnir adni stag (U Broj %

Do 5 12 9,02
6-10 13 9,77
11-20 22 16,54
21-30 33 24,81
Iznad 30 53 39,85
Ukupno 133 100,00
l zvor: | strNe838vanj e autor a

Grafikon 5: Ukupnir adni st ag

l zvor : I st r(Ne3B8)v anj e autor a
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Vidljivo je dagotovo40% zaposl eni ka i ma ukupanNadalgedni st
2481% i spitani ka i ma ukupnjdokjedl@54% onth sukupninod 2 1
radnim stagom odUklulp ndo r2a0d ndmildsigosiaq ima 68,7%) & s t

najmaniji postotak ispitanikests u k upni m r ad mgodma, gjihBOPO M do pet

4233.Radni stag u poduzelu Promet d.o.o. Split

Nakon prikazaukupnogr a d n o g anketiraailyzapslenika u tablici 14 i grafikonu 6

prikazan je radni stag zaposlenika u poduzel

Tablical4 Radni stag u poduzelu Promet d.o.o. Spl

Radni stag u poduz éugadindm)o me t Broj %

Do 5godina 29 21,80
6 dol10godina 16 12,03
11 do20 godina 20 15,04
21 do30godina 40 30,08
Iznad 30godina 28 21,05
Ukupno 133 100,00
l zvor: | strNeg3B)vanj e autor a

Grafikon 6: Radni psadauyz el u Promet d.o.o. Split

l zvor : I st r(Nef3B8)v anj e autor a
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Prema podatcima prikazanima u prethodnoj tablici vidljivdage 21,80% ispitanika sima

do pet godi mapoddometdos.Belitfhi | an igpitaskgotteaok ni j e
njih 21,05 %, otpada na skuping radnimst agem velim od 30 godi ne
ispitanika  nj i h n e §otspadawigypmaposknikd @ s bd2d éor80 godina
poduzel u Pr o Nesldle, t5,04060.zaposiBrka ima 11 do20godinladnog st ag
u p o dBrametdw.o. Split, dok 12,08 i spi tani ka i ma gest do 1
p o d u Preretid.o.o. Split.

4.2.3.4. Promjena zaposlenja

U tablici 15 i grafikonu 7prikazuje koliko su puta tijekom svog radnog vijeka zaposlenici

poduzeia Promet d.o.o0. Split mijenjali zapos

Tablica 15: Promjena zaposlenja

Promjena zaposlenja Broj %
Nijednom 43 32,33
Jednom 28 21,05
Dva puta 23 17,29
Tri i vi ge put a 39 29,32
Ukupno 133 100,00
l zvor: |1 strNeg3B)vanj e autor a
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Grafikon 7: Promjena zaposlenja

l zvor: | strNeg3Bvanj e autor a

Rezultati pokazuju veliki postotagpitanikak o j i su |itav svoj radni
Promet d.o.o. Splitk a 0 i oni h koji su zapbajeajke mofea
ispitanika, njih32,33% odnosi se naspitanikek o j i su |itav radni Vije
Promet d.o.o. Sp. Me Lauanimml j i v | e i podatak da je idl
30 % zastupljenostiskupinaispitanikak o j i s u mi j enj al i Jzdaome s| enj e

zaposlenje mijenjalo 21,0% ispitanika dok je onh koji su zaposlenje mijenjativa puta
17,29%.

4.2.3.5. Napredovanje u poslu

Kakve su mogulinost.i napr et k.ao. 3phtprkazane feiuk u p
tablici 161 grafikonu 8.
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