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1. UVOD 

 

1.1. Opis problema 

 

Organizacijska kultura jedan je od kljuļnih ļimbenika poslovanja i razvoja poduzeĺa. Vaģna 

je jer definira veĺinu onoga ġto se radi i kako se radi, ġto dovodi do smanjenja dvosmislenosti 

i usmjerava zaposlenike kako trebaju obavljati poslove.1 TakoĽer objaġnjava zaposlenicima 

kakvo se ponaġanje od njih oļekuje, a kakvo je neprihvatljivo. Zaposlenici koji nisu 

zadovoljni radnom okolinom neĺe moĺi potpuno razviti svoje mentalne i kreativne 

sposobnosti na radnom mjestu, ġto ĺe dovesti do slabije produktivnost zaposlenika i ļitavog 

poduzeĺa. Ako zaposlenici samo obavljaju svoj posao, poduzeĺe dobiva samo dio onog ļime 

oni mogu pridonijeti. To upuĺuje na ļinjenicu da poduzeĺa trebaju njegovati svoju 

organizacijsku kulturu, posebno u novije vrijeme kada nematerijalni ļimbenici zauzimaju sve 

znaļajnije mjesto po pitanju zadovoljstvu zaposlenika. 

 

Kao ġto organizacijska kultura moģe djelovati pozitivno na poduzeĺa, ġto se posebno odnosi 

na visoko razvijene zemlje, ona moģe imati i negativne uļinke. To posebno dolazi do izraģaja 

u tranzicijskim zemljama.2 Isto vrijedi i za Republiku Hrvatsku, a posebno za drģavna i javna 

poduzeĺa, meĽu kojima je i poduzeĺe Promet d.o.o. Split. Jedan od elemenata koji u drģavnim 

i javnim poduzeĺima moģe utjecati na moguĺe postojanje slabe i nejasne kulture, kako za 

ljude izvan poduzeĺa, tako i za same zaposlenike, predstavlja ļesta promjena uprave poduzeĺa 

koja se dogaĽa svakih nekoliko godina.3 Sa svakom promjenom uprave uglavnom dolaze i 

promjene dijela elemenata organizacijske kulture, ġto dodatno zbunjuje zaposlenike i u njima 

izaziva otpor. Znaļajan utjecaj u navedenim poduzeĺima imaju sindikati koji u relativno 

kratkom roku mogu mobilizirati u ġtrajk gotovo sve zaposlenike. To moģe dovesti do 

privremenog prestanka rada poduzeĺa, a izmeĽu ostalog moģe se koristiti i kao otpor 

promjenama te ih odgoditi ili potpuno onemoguĺiti. 

 

                                                 
1 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponaġanja, MATE, Zagreb, 1995., str. 257. 
2 Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 2004., str. 

14. 
3 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 603. 
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Sposobnost i snaga za promjenu jednog poduzeĺa puno ovise o tome u kojoj mjeri su njezini 

zaposlenici otvoreni, posveĺeni i motivirani za promjenu jer su ljudi najosjetljiviji element 

poduzeĺa i kljuļan faktor uspjeġnog provoĽenja promjena. TakoĽer je poznato da ĺe uspjeh 

promjena najviġe ovisiti o tome prihvaĺaju li ih zaposlenici koji su njima pogoĽeni ili ne. 

 

Otpor promjenama prirodna je reakcija ljudi, a pogotovo u situacijama kada nasluĺuju da bi ih 

one mogle ugroziti. Neki autori na otpor promjenama gledaju kao na nesposobnost ili 

nepostojanje volje da se razgovara o promjenama ili da se prihvate promjene koje se smatraju 

ġtetnima ili prijeteĺima za pojedinca. 

 

Moguĺe uzroke otpora promjenama u poduzeĺu Promet d.o.o. Split, kao i u mnogim drģavnim 

i javnim poduzeĺima, moģe se traģiti u velikom broju starijih zaposlenika koji su pred 

mirovinom i ļije je stavove gotovo nemoguĺe promijeniti. Kod njih, kao i kod veĺine 

zaposlenika, javlja se otpor promjenama jer one donose neġto novo, drukļije od postojeĺeg 

stanja. 

 

Uz loġu stranu koja ometa prilagodbe i napredak poduzeĺa, otpor promjenama moģe jednim 

dijelom biti i pozitivan jer osigurava odreĽeni stupanj stabilnosti poduzeĺa. Kada ne bi bilo 

navedenog otpora, pretjerana nestabilnost poduzeĺa vodila bi u kaos. Otpor promjenama moģe 

dovesti i do funkcionalnog sukoba koji ĺe potaknuti zdravu raspravu o valjanosti ideje i 

rezultirati boljom odlukom. 

 

Poduzeĺa se razlikuju prema ljudima koje okupljaju i koji su, u mnogim sluļajevima, glavni 

razlog njihovog uspjeha. Organizacijska kultura vaģan je ļimbenik sposobnosti prilagodbe 

poduzeĺa okruģenju, znaļajna za njihovo poslovanje te, kao ġto je navedeno, moģe djelovati 

na poslovanje poduzeĺa pozitivno i negativno. TakoĽer, meĽu zaposlenicima postoje velike 

razlike te oni ne reagiraju jednako na promjene unutar poduzeĺa. Upravo zbog navedenih 

razliļitih utjecaja organizacijske kulture i razlika meĽu zaposlenicima ta je problematika 

odabrana za razmatranje. Problem koji se ispituje jest percepcija organizacijske kulture u 

poduzeĺu Promet d.o.o. Split i njezin moguĺi utjecaj na otpor promjenama potrebnim za 

oļuvanje kontinuiteta poslovanja poduzeĺa. 

 

 

 



 
 

3 

Sve navedeno dovodi do istraģivaļkih hipoteza ovog rada koje glase: 

 

H1: Postoji povezanost percepcije organizacijske kulture i upravljanja promjenama od 

strane zaposlenika poduzeĺa. 

 

Utvrdit ĺe se na koji naļin zaposlenici poduzeĺa Promet d.o.o. Split percipiraju organizacijsku 

kulturu primjenom Mergerisonova modela te njihovu percepciju upravljanja promjenama. 

Pretpostavka je da ĺe, ako zaposlenici percipiraju da na organizacijsku kulturu viġe utjeļu 

decentralizacija te socijalna i razvojno-poduzetniļka orijentacija, njihova percepcija biti da je 

otpor promjenama slabijeg intenziteta ili da ga nema. Suprotno tome, ako zaposlenici 

percipiraju da na organizacijsku kulturu snaģnije utjeļu birokracija, status quo i formalizacija, 

njihova percepcija bit ĺe da otpor promjenama postoji i da je jaļeg intenziteta. 

 

 

H2: Postoji povezanost izmeĽu obiljeģja zaposlenika i percepcije upravljanja 

organizacijskim promjenama. 

 

Ģeli se utvrditi povezanost obiljeģja zaposlenika i njihove percepcije upravljanja promjenama 

kako bi donositelji odluka prilikom reorganizacije znali ġto mogu oļekivati. Toļnije, pokuġat 

ĺe se utvrditi koja su obiljeģja zaposlenika koji smatraju da u poduzeĺu Promet d.o.o. Split 

postoji otpor promjena, a koja su obiljeģja zaposlenika koja smatraju da u poduzeĺu Promet 

d.o.o. Split ne postoji otpor promjenama. 

 

 

1.2. Svrha i cilj istraģivanja 

 

Poduzeĺe Promet d.o.o. Split nalazi se u fazi kada je njegovo poslovanje jako ugroģeno zbog 

gubitaka koji su se gomilali kroz nekoliko desetljeĺa. Kako bi se postavili dobri temelji 

buduĺeg poslovanja treba znatno umanjiti troġkove poslovanja. Sve navedeno dovodi do 

potrebe provoĽenja temeljite reorganizacije. 

 

Svrha je rada svim ukljuļenima u donoġenje odluka pruģiti informacije o tome kako 

zaposlenici poduzeĺa Promet d.o.o. Split percipiraju organizacijsku kulturu i o moguĺem 

otporu najavljenim promjenama koje su bitne za oļuvanje kontinuiteta poslovanja poduzeĺa. 
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Isto tako, pokuġat ĺe se utvrditi obiljeģja zaposlenika sklonih prihvaĺanju i prilagodbi 

promjenama, kao i onih sklonih otporu promjenama. Dobiveni rezultati mogli bi znaļajno 

olakġati donoġenje ispravnih odluka, kao i omoguĺiti brģu i uspjeġniju provedbu 

reorganizacije. TakoĽer se ģeli ukazati na znaļajnu ulogu organizacijske kulture te potrebu 

poticanja i razvijanja iste kao vaģne prednosti poduzeĺa. Rezultati istraģivanja mogu posluģiti 

i kao polaziġta u kreiranju strategija za unapreĽenje upravljaļke prakse i poslovanja poduzeĺa, 

a dobivena saznanja mogla bi se primjenjivati i na druga poduzeĺa sa sliļnom strukturom 

zaposlenika, kojih je u Hrvatskoj joġ mnogo. 

 

 

1.3. Metode istraģivanja 

 

U teorijskom dijelu zavrġnog rada prikazuju se spoznaje povezane s kljuļnim objektima 

istraģivanja: organizacijskom kulturom i upravljanjem promjenama. Taj dio rada utemeljen je 

na djelima objavljenim u znanstvenim i struļnim ļasopisima, knjigama, zbornicima i drugoj 

dostupnoj literaturi. Koriste se sljedeĺe metode: metoda kompilacije, metoda deskripcije, 

metoda komparacije, metoda klasifikacije, metode analize i sinteze, metoda generalizacije, 

metode indukcije i dedukcije te metode apstrakcije i konkretizacije. 

Pri izradi empirijskog dijela rada koristit ĺe se sljedeĺi metodoloġki postupci: 

- anketni upitnik kao metoda prikupljanja primarnih podataka 

- deskriptivna statistiļka analiza, univarijatna i multivarijatna statistiļka analiza 

- razliļite metode tabelarnog i grafiļkog prezentiranja dobivenih rezultata. 

 

 

1.4. Struktura rada 

 

U uvodnom dijelu rada opisuje se problem istraģivanja, navodi svrha i cilj istraģivanja te 

znanstvene metode koje se koriste u radu. Na kraju uvodnog dijela obrazlaģe se struktura 

samoga rada. 

 

U drugom dijelu obraĽuje se organizacijska kultura. Nakon definiranja iste objaġnjavaju se 

elementi i funkcije te moguĺa razvrstavanja organizacijske kulture za koja u literaturi ne 

postoje jasni kriteriji. Poslije toga opisuje se razvoj, mjerenje, odrģavanje i mijenjanje 

organizacijske kulture, kao i njezin utjecaj na uspjeġnost i uļinkovitost poduzeĺa. 
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Nakon definiranja organizacijskih promjena u treĺem dijelu rada govori se o elementima 

potrebnim za uspjeġno provoĽenje istih te vrstama i strategijama samih promjena. Nakon toga 

obraĽuju se izvori i pokretaļi organizacijskih promjena, kao i upravljanje promjenama gdje se 

analizira otpor promjenama, ġto je prirodna reakcija ljudi, te se iznose naļini njegovog 

smanjivanja. 

 

Ļetvrti dio sastoji se od informacija o poduzeĺu Promet d.o.o. Split unutar kojeg ĺe se izvrġiti 

istraģivanje te iznoġenja metodologije istraģivanja, kao i prezentiranja samih rezultata 

istraģivanja. 

 

U zakljuļku se sumiraju rezultati istraģivanja te se iznose prijedlozi za uspjeġnu provedbu 

reorganizacije poduzeĺa Promet d.o.o. Split. 
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2. ORGANIZACIJSKA KULTURA  

 

 

Kultura je kao jedno od temeljnih obiljeģja svakog druġtva bitan entitet druġtva koji putem 

mehanizama socijalnog pritiska na ļlanove druġtva ļini i pojaļava unutraġnju druġtvenu 

koheziju.4 Organizacijska kultura ili kako je u literaturi joġ nazivaju korporacijska kultura ili 

kultura poduzeĺa, spada meĽu kljuļne ļimbenike poslovanja, razvoja, pa ļak i postanka 

organizacije uopĺe. U okviru klasiļne teorije Weber je poļetkom proġlog stoljeĺa ukazao na 

znaļenje i autonomno djelovanje idejnih faktora u ekonomskom i druġtvenom razvoju. 

Spoznaje o Ăideoloġkoj organizacijiñ spominju se joġ davne 1939. godine, ali dominacija 

Ătvrdihñ elemenata organizacije, od kojih posebno treba istaknuti strukturu, uvjetuje njihov 

potpuni zaborav. Roethlisberger i Dickson 1970. godine teorijom meĽuljudskih odnosa s 

pojmom Ăideoloġke organizacijeñ donose stvarnu naznaku koncepta kulture koji se odnosi na 

Ăsistem ideja i vjerovanja pomoĺu kojih se izraģavaju vrijednosti koje postoje u cijeloj 

organizaciji i simboli oko kojih se te vrijednosti organizirajuñ.5 Organizacijska kultura u svijet 

znanosti poļinje ulaziti 1982. godine objavom djela T. J. Petersa i R. H. Watermana U potrazi 

za izvrsnoġĺu. U tom djelu autori naglaġavaju bitnu ulogu organizacijske kulture u uspjehu 

organizacije. Cameron i Quinn istiļu da je organizacijska kultura shvaĺena ozbiljnije tek 

osamdesetih godina proġlog stoljeĺa. Naime, do tada su postojeĺe vrijednosti, temeljne 

pretpostavke, oļekivanja i definicije uzimani zdravo za gotovo, ġto je dovelo do 

zanemarivanja vaģnosti organizacijske kulture.6 Prvi znanstveni i struļni radovi na temu 

organizacijske kulture poļeli su se javljati tek prije tridesetak godina, dok je organizacijska 

kultura u nastavni plan prvi put uvedena tek 1981. godine na ameriļkom sveuļiliġtu Harvard. 

Prvo udģbeniļko izlaganje organizacijske kulture u Hrvatskoj donose M. Ģugaj i M. Cingula u 

knjizi Temelji organizacije izdanoj 1992. godine. 

 

U svom radu Drljaļa kao bitne trenutke u razvoju koncepta organizacijske kulture vidi 

sljedeĺe:7 

                                                 
4 Gutiĺ, D.: Strateġki menadģment komunalnih usluga, Golden marketing ï Tehniļka knjiga, Zagreb, 2008., str. 

80. 
5 Kapustiĺ, S. (red.): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 200. 
6 Suppiah, V., Singh Sandhu, M.: Organisational culture's influence on tacit knowledge- sharing behaviour, 

Journal of Knowledge Management, 15 (3), str. 462-477, 2011., str. 465. 
7 Drljaļa, M.: Kultura kvalitete i organizacije u Zbornik saģetaka radova 6. Hrvatske konferencije o kvaliteti 

Kvaliteta i organizacijska kultura, Hrvatsko druġtvo za kvalitetu, Zagreb, Opatija, 2005., str. 20. 
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¶ Godinu 1916. kada je Henri Fayol u knjizi Administration Industrielle et Generale 

postavio ļetrnaest principa upravljanja organizacijom, meĽu njima i princip Ăduha 

firmeñ. 

¶ Godinu 1952. kada je E. Jaques u knjizi The Changing Culture of Factory dao 

pojmovno odreĽenje kulture tvornice. 

¶ Godinu 1979. kada je A. Pettigrew u radu On Studying Organizational Cultures 

zapoļinje sustavno izuļavanje fenomena kulture organizacije. Pojam kulture 

organizacije preuzet je iz antropologije i koristi se za potrebe organizacije. 

¶ Godinu 1982. kada Deal i Kennedy u knjizi Corporate Cultures te G. Hofstede 

publiciraju rezultate istraģivanja nacionalnih kultura. 

¶ Godinu 1983. kada istaknuti znanstveni ļasopisi Administrative Science Quarterly i 

Organizational Dynamics izdaju posebne brojeve ļasopisa posveĺene kulturi 

organizacije. 

¶ Godinu 1985. kada Edgar H. Schein u knjizi Organizational Culture and Leadership 

iznosi prvo rigorozno znanstveno istraģivanje kulture organizacije te sveobuhvatno 

pojmovno odreĽenje. 

 

Smircich 1983. godine istiļe da iako se ideji organizacijske kulture pristupalo na razne naļine, 

razliļite teorije, u osnovi su se dijelile na dva tabora ili ġkole. Prvi (Cummings i Schmidt, 

Schwartz i Davis, Deal i Kennedy, Peters i Waterman) tvrdili su da je organizacijska kultura 

promjenjiva te da je ona neġto ġto organizacija posjeduje, dok su drugi (Harris i Cronen, 

Weick, Morgan, Wacker) smatrali da je organizacijska kultura zapravo sama organizacija te 

su se slagali s antropoloġkim pogledom na kulturu.8 

 

 

2.1. Definiranje organizacijske kulture 

 

Kao i ljudi, poduzeĺa imaju svoju jedinstvenu osobnost te se mogu okarakterizirati. Ta 

osobnost poduzeĺa njihova je kultura. U mnogim poduzeĺima jako velik problem predstavlja 

ļinjenica da veĺina radnika, pa ļak i menadģmenta, nisu svjesni toga ġto predstavlja 

organizacijska kultura. IzmeĽu ostalog, kulturom su definirani i naļin na koji se radi u 

poduzeĺu te naļin na koji ĺe se poduzeĺe prilagoditi okolini. Samo ove dvije ļinjenice 

                                                 
8 Lynn Meek, V.: Organizational Culture: Origins and Weaknesses, Organization Studies, 9 (4), str. 453-473, 

1988., str. 463. 
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dovoljne su da se spozna koliko je organizacijska kultura bitna za razvoj i uspjeh, pa tako i 

opstanak organizacije. Organizacijska kultura takoĽer je vaģan kljuļ razumijevanja 

uspjeġnosti poduzeĺa jer utjeļe na naļin njegovog organiziranja, njegovu organizacijsku 

strukturu, stupanj centralizacije, menadģerski stil, tip moĺi, stupanj formalizacije, naļin 

kontrole itd.9 Iako je organizacijska kultura izrazito sloģen pojam i nije je moguĺe staviti 

unutar ļvrstih okvira, upravo zbog njezine iznimne vaģnosti za organizaciju treba je ġto 

preciznije definirati. 

 

Definicija organizacijske kulture ima jako puno. Razlikuju se od autora do autora i moģe se 

kazati da ih ima koliko i autora koji se njome bave. Kako bi se predoļila raznolikost definicija 

navest ĺe se neke od njih. 

 

Za G. Hofstedea koji je dao najopĺenitiju definiciju i koji na nju gleda kao neġto holistiļko, 

povijesno uvjetovano, u odnosima sa stvarima antropoloġkih studija, mekano i teġko 

promjenjivo, organizacijska kultura je neġto ġto organizacije imaju i ġto moģe biti viĽeno kao 

neġto ġto organizacija jest.10 

 

Suprotno navedenom, Handy daje najjednostavniju definiciju. Za njega je organizacijska 

kultura niz vrijednosti, normi i uvjerenja.11 

 

E. Schein vidi organizacijsku kulturu kao zajedniļke pretpostavke, vrijednosti i norme.12 

 

Prema Harrisu i Moranu Ăorganizacijska kultura obuhvaĺa sistem ideja i koncepata, obiļaja, 

tradicija, procedura i navika za djelovanje u posebnoj makrokulturiñ.13 

 

Smircich definira organizacijsku kulturu kao druġtveno ljepilo koje pomoĺu prihvaĺanja 

zajedniļkih vrijednosti, simbola i druġtvenih ideala spaja ļlanove organizacije.14 

 

                                                 
9 Buble, M.: Menadģment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 80. 
10 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 729. 
11 Kapustiĺ, S. (red.): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 202. 
12 Zheng, W., Yang, B., McLean, G. N.: Linking organizational culture, structure, strategy, and organizational 

effectiveness: Mediating role of knowledge management, Journal of Business Research, 63, str. 763-771., 2010., 

str. 765. 
13 Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 2004., 

str. 6. 
14 Ibidem 
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Za A. Sharplina korporacijska kultura predstavlja sustav vrijednosti, uvjerenja i obiļaja u 

nekoj organizaciji koji su u interakciji s formalnom strukturom, proizvodeĺi norme 

ponaġanja.15 

 

Organizacijsku kulturu kao nevidljivu svijest organizacije koja vodi ponaġanje njezinih 

dionika i koja nastaje iz njihovog ponaġanja vidi Scholz.16 

 

Prema Williamsu u organizacijsku kulturu spada donoġenje odluka i rjeġavanje problema 

procesa organizacije. TakoĽer navodi kako ona utjeļe na ciljeve, novļana sredstva i vrstu 

akcije te je izvor motivacije, zadovoljstva i nezadovoljstva.17 

 

Petz i Ġulak drģe da Ăkulturu organizacije predstavljaju pravila ponaġanja, uvjerenja i 

vrijednosti koje vrijede u nekoj organizacijiñ.18 

 

Za Barneya organizacijska kultura predstavlja izvor neprekidne konkurentske prednosti.19 

 

Prema Bubli Ăorganizacijska kultura predstavlja ukupnost stavova, vrijednosti, normi, 

vjerovanja i pogleda koje dijeli veĺina zaposlenika u organizaciji. Ona usmjerava ponaġanje 

zaposlenika u organizaciji, koji, usvajajuĺi odreĽeni sustav vrijednosti, prihvaĺajuĺi zadane 

norme ponaġanja i poġtujuĺi odgovarajuĺe obiļaje i tradiciju, doprinose stvaranju 

organizacijske klime u organizaciji, kao i ostvarenju vizije, misije i ciljeva organizacijeñ.20 

 

Bahtijareviĺ-Ġiber i drugi smatraju da je za organizacijsku kulturu vaģna njena relativna 

trajnost i stabilnost. Za njih je organizacijska kultura Ărelativno trajan i specifiļan sistem 

osnovnih oblika ponaġanja, vrijednosti, uvjerenja, normi i obiļaja koji odreĽuje 

organizacijsko ponaġanje, miġljenje i usmjerava sve aktivnosti pojedinca i grupa koji ih 

                                                 
15 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 595. 
16 Vujiĺ, V., Ivaniġ, M., Bojiĺ, B.: Poslovna etika i multikultura, Sveuļiliġte u Rijeci ï Fakultet za menadģment u 

turizmu i ugostiteljstvu Opatija, Rijeka, 2012., str. 127. 
17 Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 2004., 

str. 6. 
18 Ģugaj, M., Ġehanoviĺ, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 1999., str. 

524. 
19 Zheng, W., Yang, B., McLean, G. N.: Linking organizational culture, structure, strategy, and organizational 

effectiveness: Mediating role of knowledge management, Journal of Business Research, 63, str. 763-771., 2010., 

str. 765. 
20 Buble, M.: Menadģment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 80. 
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saļinjavaju. Ona izraģava specifiļan naļin ponaġanja i stil ģivota organizacije i grupa unutar 

njeñ.21 

 

Wilkins i Ouchi drģe da je organizacijska kultura skup zajedniļkih glediġta, pretpostavki, 

vrijednosti, oļekivanja, stavova i normi koje organizaciju drģe na okupu te da pomaģe 

organizaciji u uspjeġnom provoĽenju strategije.22 

 

Prema Weihrichu i Koontzu, kada je rijeļ o organizacijama, kultura predstavlja opĺi obrazac 

ponaġanja, zajedniļkih uvjerenja i vrijednosti njihovih pripadnika. Drģe da se iz onoga ġto 

ljudi govore, ļine i misle unutar organizacijskog ambijenta mogu donijeti zakljuļci kulturi. 

Nadalje, navode da je organizacijska kultura priliļno stabilna i da se ne mijenja brzo, ġto se 

moģe zakljuļiti iz toga da kultura ukljuļuje uļenje i prenoġenje znanja, uvjerenja i obrazaca 

ponaġanja tijekom nekog razdoblja. Ona uspostavlja podrazumijevana pravila ponaġanja ljudi 

i ļesto odreĽuje ton kompanije.23 

 

Dujaniĺ vidi organizacijsku kulturu kao Ăskup uvjerenja, navika, prakse i naļina razmiġljanja 

koje ljudi meĽusobno dijele kroz zajedniļki boravak i rad. To je skup pretpostavki koje ljudi 

bez pitanja jednostavno prihvaĺaju u meĽusobnim odnosimañ.24  

 

Drljaļa kao jedno od sveobuhvatnijih i ļesto koriġtenih pojmovnih odreĽenja kulture 

organizacije istiļe definiciju prema kojoj je organizacijska kultura Ămodel osnovnih 

pretpostavki, vrijednosti i normi koje je odreĽena grupa razvila i otkrila uļeĺi kako rjeġavati 

probleme eksterne adaptacije i interne integracije i koji djeluju dovoljno dobro da bi bili 

prenijeti novim ļlanovima organizacije kao ispravan naļin miġljenja i osjeĺanja u vezi s tim 

problemimañ.25 

 

                                                 
21 Ģugaj, M., Ġehanoviĺ, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 1999., str. 

524. 
22 Meġko Ġtok, Z., Markiļ, M. at al.: Elements of organizational culture leading to business excellence, Zbornik 

radova Ekonomskog fakulteta u Rijeci: ļasopis za ekonomsku teoriju i praksu, 28 (2), str. 303-318., 2010., str. 

304. 
23 Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 2004., 

str. 7. 
24 Buble, M. (ur.).: Strateġki menadģment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 218. 
25 Drljaļa, M.: Kultura kvalitete i organizacije u Zbornik saģetaka radova 6. Hrvatske konferencije o kvaliteti 

Kvaliteta i organizacijska kultura, Hrvatsko druġtvo za kvalitetu, Zagreb, Opatija, str. 20., 2005. 
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Robbins navodi da se organizacijska kultura odnosi na Ăsustav miġljenja koji meĽusobno 

dijele pripadnici i koji jednu organizaciju razlikuju od drugihñ. TakoĽer istiļe da je sustav 

miġljenja skup kljuļnih znaļajki kojima organizacija pridaje vrijednost te da postoji deset 

karakteristika koje, kada su izmijeġane i odmjerene, pokazuju bit kulture organizacije. U te 

karakteristike spadaju individualna inicijativa, tolerancija rizika, usmjerenje, integracija, 

potpora menadģmenta, kontrola, identitet, sustav nagraĽivanja, tolerancija sukoba i 

komunikacijski modeli. Procjenom organizacije prema ovih deset karakteristika, u rasponu od 

slabog do jakog, stvara se sloģena slika organizacijske kulture koja postaje temelj za osjeĺaj 

zajedniļkog razumijevanja zaposlenika o organizaciji, odnosno kako se u njoj stvari obavljaju 

i kakvo se ponaġanje oļekuje od njih oļekuje.26 

 

Analizirajuĺi viġe od 150 definicija organizacijske kulture antropolozi su iz njih izdvojili bitne 

zajedniļke elemente iz ļega proizlazi da je kultura: Ăstrukturirana i nauļena, izvodi se iz 

ljudske povijesti, moģe se razdijeliti na sastavne dijelove, dinamiļni i promjenjivi proces, 

pokazuje pravilnosti koje se mogu znanstveno istraģiti, sluģi prilagodbi pojedinca na okolicu i 

potencijalni je medij kreativnosti. Ona je dio duhovnog (mentalnog) programa koji razliļite 

osobe pribliģavaju istim stimulativnim mehanizmima u djelovanju. Ona sluģi i za 

razgraniļenje prema drugim kulturama. U prvi plan istiļu se specifiļni i tipiļni aspekti svoje 

grupeñ.27 

 

 

2.2. Elementi organizacijske kulture 

 

U navedenim definicijama mogu se uoļiti elementi koji saļinjavaju organizacijsku kulturu. 

Poznavanje tih elemenata neophodno je za razumijevanje organizacijske kulture. Ovdje se kao 

i kod definicija organizacijske kulture javlja viġe podjela od kojih se navode samo neke. 

Armstrong navodi tri vaģna elementa organizacijske kulture. To su:28 

¶ organizacijske vrijednosti 

¶ organizacijska klima  

¶ menadģerski stil. 

 

                                                 
26 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponaġanja, MATE, Zagreb, 1995., str. 253. 
27 Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 2004., 

str. 8. 
28 Ibidem, str. 10. 
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Organizacijske vrijednosti manifestiraju se kroz svrhu, misiju ili strateġke ciljeve poduzeĺa. 

One predstavljaju sve ono ġto se ģeli postiĺi, a ġto ĺe pozitivno utjecati na organizaciju. Ako 

se promatraju pripadnici organizacije, tu prvenstveno spadaju meĽusobno povjerenje i 

poġtivanje. Dugoroļna suradnja i dobri odnosi s poslovnim partnerima te njihovo 

zadovoljstvo poslovanjem takoĽer su dio organizacijskih vrijednosti. 

 

Organizacijska klima jest percepcija radnika o poduzeĺu u cijelosti. Ona oznaļava prakse, 

uvjerenja i vrijednosti koji se njeguju u organizaciji.29 TakoĽer predstavlja radnu atmosferu 

koja se izraģava kroz iskustva i shvaĺanja zaposlenika, njihove meĽusobne odnose, kao i 

odnose prema kvaliteti organizacijskih vrijednosti. Temeljna uloga organizacijske klime 

zadovoljstvo je radnika koje izravno utjeļe na njihovu uļinkovitost, pa tako i na uļinkovitost 

ļitave organizacije. Zadovoljstvo poslom sloģena je varijabla koja se odnosi na emocionalni 

odgovor na nekoliko aspekata posla te se oļituje kroz slaganje ciljeva organizacije i osobnih 

potreba zaposlenika.30 Organizacijska klima utjeļe na motivaciju, predanost, kreativnost i 

inovacije te je pomoĺu nje moguĺe uoļiti elemente koji pozitivno ili negativno utjeļu na 

zadovoljstvo, pa tako i uļinak radnika. 

 

Menadģerski stil predstavlja naļin ponaġanja menadģera prilikom obavljanja poslova. 

Menadģerskih stilova je mnogo, a autokratski i demokratski predstavljaju dva suprotna kraja 

lepeze. Naime, menadģer kojemu je najvaģnije poduzeĺe i profit, koji sam donosi odluke bez 

ikakvih prethodnih konzultacija i kod kojeg je smjer komunikacije jednosmjeran, toļnije ide 

iskljuļivo prema dolje, predstavnik je autokratskog stila. Druga je krajnost demokratski stil 

koji je potpuna suprotnost autokratskom jer se demokratski voĽa prema radnicima odnosi 

prijateljski te se s njima konzultira prije donoġenja odluka, ġto znaļi da komunikacija ide u 

svim smjerovima. Organizacije u kojima se vlada takvim stilom prisutna je velika briga za 

radnike. 

 

Za Bahtijareviĺ-Ġiber i druge kultura je multidimenzijski koncept koji se obuhvaĺa i izraģava 

u mnoġtvu razliļitih aspekata organizacijskog ģivota i stila ponaġanja te je odreĽen 

                                                 
29 Chen, C.-J., Huang, J.-W.: How organizational climate and structure affect knowledge management ï The 

social interaction perspective, International Journal of Information Management, 27, str. 104-118., 2007., str. 

105. 
30 Suġanj Ġulentiĺ, T.: Istraģivanje povezanosti interne komunikacijske klime sa zadovoljstvom poslom i 

lojalnoġĺu zaposlenika, Trģiġte, 26 (1), str. 59-76., 2014, str. 63. 
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meĽupovezanoġĺu i dvosmjernim utjecajem s nizom drugih dimenzija organizacije. Kao 

elemente organizacijske kulture isti autori navode:31  

¶ vrijednosti 

¶ norme 

¶ stavove i uvjerenja 

¶ obiļaje i rituali 

¶ komunikacije i jezik 

¶ mitologiju 

¶ simbole. 

 

Vrijednosti  predstavljaju sve ġto je poģeljno u organizaciji. One su osnovni vodiļ ponaġanja 

te iskazuju ġto organizacije ģele postiĺi. Mogu biti implicitne i eksplicitne te se mogu pronaĺi 

u korporacijskoj filozofiji, sloganima i simbolima. Mogu se promatrati kao operacionalizacija 

strategije te osnovni elementi opstanka i razvoja poduzeĺa. Organizacijske vrijednosti na 

individualnom nivou mogu biti znaļajne za nagraĽivanje, status, pa i opstanak u organizaciji. 

Na organizacijskom nivou vaģne su za uspjeġnu realizaciju strategije. 

 

Norme snaģno utjeļu na ponaġanje zaposlenika. Mogu biti pisane i nepisane te se odnose na 

postupak kojim se neġto ģeli postiĺi. Toļnije, one su standardi oļekivanog ponaġanja ili 

utvrĽena pravila koja ukazuju na to kakvo se ponaġanje u organizaciji oļekuje ili vrednuje, a 

kakvo se sankcionira. 

 

Stavovi i uvjerenja obuhvaĺaju temeljne ideale i naļela ponaġanja organizacije i prema 

Harrisu i Morranu neuhvatljivi su dio organizacijske kulture. 

 

Obiļaji i rituali operativni su i ustaljeni oblici ponaġanja te su kao takvi alat za pojaļavanje i 

stimulaciju identifikacije djelatnika s organizacijom. Oni kreiraju navike ponaġanja 

pojedinaca, njihove meĽusobne odnose te osiguravaju kontinuitet i predvidljivost ponaġanja. 

Kroz razne rituale organizacije dodatno naglaġavaju osnovne vrijednosti i norme. 

 

Komunikacije i jezik  specifiļan su element organizacijske kulture. Komuniciranjem 

pojedinci, pa tako i organizacije, izraģavaju svoj identitet. Uz verbalne, postoji i niz 

                                                 
31 Kapustiĺ, S. (red.).: Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 204-205. 
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neverbalnih komunikacija i gesta kojima se izraģava razina kulture. Jezik je znak odreĽenog 

socijalnog statusa zaposlenika u organizaciji te ukazuje na stupanj formalnosti ili 

neformalnosti te je odraz svega ġto se dogaĽa u organizaciji. 

 

Mitologiju  ļine razliļite priļe koje su specifiļan oblik informacija koje se razvijaju u 

organizacijama kao izraz njihove kulture. 

 

Simbolima se prenose osnovne predodģbe o temeljnim vrijednostima organizacije i dio su 

svake kulture. Simboli su vanjski vizualni znakovi statusa i socijalne diferencijacije. U novije 

vrijeme stvara se atmosfera jednakosti, ġto dovodi do otklanjanja tih vanjskih simbola. 

 

Sikavica najvaģnije elemente organizacijske kulture dijeli na:32 

¶ vrijednosti, norme, stavove i uvjerenja 

¶ statusne simbole 

¶ tradiciju, priļe i povijest 

¶ rituale, ceremonije i igre 

¶ ģargon i jezik 

¶ fiziļku okolinu. 

 

Vrijednosti, norme, stavovi i uvjerenja nositelji su organizacijske kulture, iako spadaju u 

njezine nevidljive znakove. Sve ono ļemu organizacija teģi predstavljaju vrijednosti, dok se 

usmjeravanje ponaġanja pojedinca u ģeljenom smjeru provodi normama. Stajaliġta koja su 

neļija percepcija mogu utjecati na ponaġanje, pa samim time i na vrijednosti. 

 

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

organizacijske kulture te odraģavaju druġtveni poloģaj pojedinca, odreĽene skupine, pa ļak i 

ļitave organizacije. 

 

Tradicija, priļe i povijest dugotrajni su elementi organizacijske kulture koji omoguĺuju 

razlikovanje pojedinih organizacija od drugih te stvaranje prepoznatljivosti organizacije od 

samog nastanka. Ovi elementi takoĽer pridonose jaļanju identifikacije pojedinca s 

organizacijom. 

                                                 
32 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 609ï613. 
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Rituali, ceremonije i igre razlikuju se od tradicije, priļa i povijesti te mogu biti njihov dio. 

Rituali su pravila koja unose red u ponaġanje pojedinaca u organizaciji. Za razliku od rituala 

koji su uobiļajeni i normalni, ceremonije su dogaĽaji koji su nesvakidaġnji i posebni. Igre 

imaju ulogu zbliģavanja ljudi, uklanjanju napetosti i konflikata meĽu njima te tako potiļu 

inovacije i stvaraju nove vrijednosti kulture. 

 

Ģargon i jezik vaģni su elementi organizacijske kulture i razlikuju se od organizacije do 

organizacije, pa ļak i unutar pojedinih skupina organizacije. Razlika je posebno uoļljiva u 

ģargonu koji je uglavnom odreĽen vrstom djelatnosti organizacije, kao i vrstom posla koji  

obavlja pojedinac. 

 

Fiziļka okolina kao element organizacijske kulture odnosi se na makrolokaciju i 

mikrolokaciju ļitave organizacije i njenih pojedinih odjela. Uz lokaciju na kojoj se nalazi 

organizacija, na organizacijsku kulturu moģe utjecati i razmjeġtaj ureda unutar poslovne 

zgrade organizacije pa ļak i izgled i oblik namjeġtaja. 

 

Prema Megginsonu, Mosleyu i Pietri Jr. organizacijsku kulturu ļine obredi, rituali, heroji, 

naratori, propovjednici, douġnici, traļeri, ġpijuni, mitovi i legende.33 

 

Obredi se kao dio organizacijske kulture temelje na spoznaji da uspjeh pojedinca koji 

doprinosi organizaciji zahtijeva priznanje. Sluģe stvaranju poticajne atmosfere i motivacije u 

organizaciji. 

 

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

Mogu biti povremeni ili redoviti i obuhvaĺaju raznolike aktivnosti.  

 

Heroji  su osobe ļiji uspjesi sluģe podizanju odreĽenih standarda unutar korporacije tako da to 

i dalje bude poticajno. 

 

                                                 
33 Ģugaj, M., Ġehanoviĺ, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 1999., str. 

527. 
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Naratori  su osobe koje svojim spontanim i sustavnim govorima mogu utjecati na stvaranje 

radne atmosfere. Mogu prouzroļiti probleme unutar organizacije jer oni uz stvaranje zdrave 

radne atmosfere mogu pridonijeti i stvaranju nezdrave radne atmosfere. 

 

Propovjednici su osobe koje smiġljeno iznose unaprijed dogovorena stajaliġta o dogaĽajima u 

organizaciji s ciljem da ljudi potpuno shvate stajaliġte organizacije i prihvate ga kao svoje. 

 

Douġnici su osobe koje izvjeġĺuju o tome kako neki djelatnik u organizaciji izvrġava svoje 

radne zadatke. Mogu sluģiti za neposrednu kontrolu rada pojedinog djelatnika, pa ļak viġe 

njih. 

 

Traļeri su osobe koje ġirenjem povrġnih, neprovjerenih i klevetniļkih informacija mogu 

nanijeti ġtetu unutarnjoj homogenizaciji organizacije. 

 

Ġpijuni su znaļajni elementi organizacijske kulture koji mogu raditi protiv organizacije ili u 

njezinu interesu prikupljajuĺi za nju vaģne informacije. Postoje i ġpijuni s dvostrukom, pa ļak 

i viġestrukom ulogom. 

 

Mitovi su izrazi druġtvene svijesti kroz pripovijetke o proġlim i sadaġnjim dogaĽajima u 

organizaciji te o njezinim herojima i postignutim uspjesima. 

 

Legende su priļe sa stvarnom osnovom koje su izgubile svoju objektivnu toļnost kroz 

priļanje i prepriļavanje. 

 

Za Bublu i druge sastavni elementi organizacijske kulture jesu trajne vrijednosti, norme i 

obiļaji, komunikacije i jezik, simboli i rituali, priļe i mitovi te tabui i obredi.34 

 

S obzirom na to da su u dosadaġnjem tekstu objaġnjeni svi elementi osim tabua, treba samo 

istaknuti kako su tabui Ănepisani zakoni ili pravila, koji u nekoj zajednici zabranjuju da se 

neġto radi ili spominjeñ. 

 

                                                 
34 Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 2004., 

str. 12. 
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Model za interpretaciju organizacijske kulture, razvijen na Harvardu, prikazuje kulturu 

poduzeĺa kroz ļetiri komponente. Te komponente su zajedniļke stvari (predmeti), zajedniļki 

govor, zajedniļko ponaġanje i zajedniļki osjeĺaji (emocije).35 

 

 

2.3. Funkcije organizacijske kulture 

 

Organizacijska kultura utkana je u sve aktivnosti organizacije i utjeļe na njezinu ukupnu 

praksu i ponaġanje. Svaka organizacija razvija temeljni skup pravila na kojima se temelji 

svakodnevno ponaġanje zaposlenika u organizaciji i kojih se zaposlenici trebaju pridrģavati 

ako ģele biti dio organizacije. Kod zaposlenika organizacijska kultura smanjuje dvosmislenost 

i usmjerava ih kako treba uļiniti neġto ġto predstavlja prioritet. Organizacijska kultura moģe 

preko prepoznatljivih simbola stvoriti pozitivan imidģ poduzeĺa i dovesti do globalne 

prepoznatljivosti organizacije. U nekim organizacijama s jakom organizacijskom kulturom ta 

kultura predstavlja glavnu komponentu djelotvornosti organizacije. Iz svega toga uoļljiva je 

kljuļna uloga organizacijske kulture u uspjehu organizacije, zbog ļega uspjeġne organizacije 

sustavno razvijaju, odrģavaju i njeguju organizacijsku kulturu. 

 

Jaka je kultura osnovna pretpostavka uspjeha i razvoja organizacije u suvremenim uvjetima. 

MeĽutim, bitna je i usuglaġenost organizacijske kulture sa strategijom organizacije jer ĺe u 

suprotnom ona biti izvor slabosti organizacije. U visokorazvijenim zemljama utjecaj 

organizacijske kulture na razvoj organizacije uglavnom je pozitivan. MeĽutim, u tranzicijskim 

zemljama, pa tako i u Hrvatskoj, velik je broj negativnih primjera.36 

 

Baġ kao ġto je bio sluļaj i s elementima organizacijske kulture, brojne su podjele funkcija 

organizacijske kulture, pa ĺe se navesti samo neke od njih. 

 

Robinsu navodi pet funkcija organizacijske kulture unutar organizacije:37 

¶ ima ulogu odreĽivanja granica (stvaranja razlika meĽu organizacijama) 

¶ prenosi smisao svog identiteta pripadnicima organizacije 

¶ olakġava stvaranje opredjeljenja za neġto veĺe od pojedinļeva samointeresa 

                                                 
35 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 609. 
36 Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 2004., 

str. 14. 
37 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponaġanja, MATE, Zagreb, 1995., str. 256. 
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¶ poveĺava postojanost druġtvenog sustava, tj. osiguranjem odgovarajuĺih standarda 

vezanih uz ponaġanje zaposlenika drģi organizacije na okupu 

¶ mehanizam je pokazivanja smjera i kontrole koji vodi te oblikuje stavove i ponaġanje 

zaposlenika. 

 

Za Michaela Beera neke od najvaģnijih funkcija organizacijske kulture jesu:38 

¶ postavljanje ciljeva i vrijednosti za upravljanje organizacijom i ocjenu njezine 

uspjeġnosti 

¶ propisivanje odgovarajuĺih odnosa izmeĽu pojedinca i organizacije kojima se 

definiraju razumna meĽusobna oļekivanja 

¶ utvrĽivanje kontrole ponaġanja i definiranje legalnih oblika kontrole 

¶ isticanje osobina ļlanova koje ĺe se i na koji naļin vrednovati ili kaģnjavati 

¶ ukazivanje ļlanovima na naļin meĽusobnih odnosa 

¶ uspostava mehanizma za svladavanje prijetnji iz okolice. 

 

Kotler smatra da je u trģiġnim uvjetima, koje karakterizira borba za kupca, promatranje 

promjenjivih potreba i ģelja kupaca te prilagoĽavanje proizvoda, usluga i metode distribucije 

novim potrebama i ģeljama kupaca jedini naļin opstanka za poduzeĺe. To dovodi do 

zakljuļka da su dva najvaģnija ļimbenika uspjeġnosti poslovanja ï briga za potroġaļe i 

upravljanje zaposlenima, temelj funkcije organizacijske kulture. Iz toga proizlaze sljedeĺe 

funkcije organizacijske kulture:39 

¶ poticanje kreativnosti i inventivnosti 

¶ stimuliranje skladnih meĽuljudskih odnosa i timskog rada 

¶ omoguĺavanje identifikacije zaposlenika s organizacijom 

¶ stvaranje pozitivnog imidģa poduzeĺa u oļima zaposlenika i kupaca 

¶ omoguĺavanje usklaĽivanja ciljeva organizacije i zaposlenika. 

 

Prema miġljenju Bahtijareviĺ-Ġiber specifiļne funkcije organizacijske kulture jesu sljedeĺe:40 

                                                 
38 Ģugaj, M., Ġehanoviĺ, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 1999., str. 

528ï529. 
39 Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 2004., 

str. 15. 
40 Kapustiĺ, S. (red.).: Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 203. 
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¶ odreĽivanje razvoja i uspjeġnosti organizacije te usmjeravanje odluka i ponaġanja 

pojedinca 

¶ temeljni je instrument realizacije strategije 

¶ omoguĺavanje prihvaĺanja vizije organizacijskog razvoja od strane zaposlenika 

¶ eliminiranje formalnih pravila i propisa, tj. zamjena formalne strukture i 

omoguĺavanje preusmjerenja paģnje rukovodstva sa strukture i procesa na kljuļne 

faktore uspjeha i razvoja ï aktivnosti i rezultate 

¶ adaptacija organizacije okolini 

¶ osiguravanje integriteta i kreiranje identiteta organizacije prema unutra i prema van 

¶ ujedinjenje socijalne dimenzije organizacije 

¶ davanje zajedniļkih obrazaca ponaġanja 

¶ filtriranje i kodiranje utjecaja okoline 

¶ usmjeravanje energije zaposlenika prema postizanju misije i ciljeva organizacije 

¶ kreiranje imidģa organizacije o samoj sebi 

¶ uļvrġĺivanje socijalnih odnosa 

¶ integriranje razliļitih podsustava organizacije i druġtva, pa ļak i organizacijskih i 

individualnih ciljeva 

¶ osiguravanje samostalnosti djelovanja pojedinca 

¶ stvaranje motivacije 

¶ temelj je svrhe i stabilnosti organizacije te alat osiguranja kontinuiteta djelovanja. 

 

 

2.4. Klasifikacija  organizacijske kulture 

 

U literaturi ne postoje jasni kriteriji za opis i vrednovanje pojedinih oblika organizacijske 

kulture, veĺ se nastoje opisati i uopĺiti neke njihove dimenzije. U ovom radu izvrġena je 

klasifikacija prema modelima, vrstama i tipovima organizacijske kulture. 

 

 

2.4.1. Modeli organizacijske kulture 

 

U nastavku ĺe biti objaġnjena ļetiri modela organizacijske kulture: 

¶ Parsonov ĂAGILñ model 
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¶ Ouchijev model 

¶ Peters-Watermanov pristup 

¶ Mergerisonov model. 

 

Parsonov ĂAGILñ model klasiļni je socioloġki pristup usmjeren na razvoj okvira za 

objaġnjenje i razumijevanje sadrģaja te vrijednosti u kulturnom sustavu. Popularan je bio 

ġezdesetih godina 20. stoljeĺa. Naziv AGIL dolazi od poļetnih slova naziva funkcija 

navedenih u modelu:41 

¶ A ï prilagodba (eng. Adaptation): sposobnost prilagodbe promijenjenim okolnostima 

¶ G ï postignuĺe cilja (eng. Goal Attainment): sposobnost artikuliranja i postizanja 

ciljeva sustava 

¶ I ï povezivanje (eng. Integration): sposobnost integracije razliļitih dijelova sustava 

¶ L ï zakonitost (eng. Legitimacy): pravo opstanka i prihvaĺanja. 

 

Ouchijev model dobio je ime po svom autoru koji ukazuje na izuzetnu ulogu organizacijske 

kulture kao kljuļnog ļimbenika organizacijske efektivnosti. Ouchi je razvio model naziva 

teorija ĂZñ, koji je kombinacija obiljeģja tipiļne ameriļke i tipiļne japanske organizacije. 

Naime, Ouchi je intervjuirao predstavnike dvadesetak velikih ameriļkih kompanija koje 

posluju u SAD-u i Japanu te na temelju toga sastavio obiljeģja tipiļnih ameriļkih i tipiļnih 

japanskih organizacija koja su ukazala na znaļajne razlike u sustavu vrijednosti. Uzimajuĺi u 

obzir obiljeģja obje skupine te spajajuĺi spoznaje ili uzimajuĺi sredinu kod nekih elemenata, 

Ouchi dolazi do obiljeģja organizacije po teoriji ĂZñ:42 

¶ zaposlenje na duģe razdoblje: iskoriġtavanje postojeĺih talenata pomoĺu obuļavanja 

¶ relativno sporo ocjenjivanje i unapreĽivanje: unapreĽenje se temelji na sposobnosti, a 

ne na duģini boravka u organizaciji 

¶ umjereno specijalistiļki odreĽena karijera: ġiroko-rangirane sposobnosti steļene 

promjenom radnog mjesta 

¶ kombinacija eksplicitne i implicitne samokontrole: samokontrola voĽena prema 

pravilima i ulogama 

¶ sudjelovanje i suglasnost u odluļivanju: u donoġenje odluka ukljuļeni su svi kojih se 

te odluke tiļu 

                                                 
41 Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 2004., 

str. 19. 
42 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 616. 
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¶ individualna odgovornost: svatko snosi odgovornost za svoje postupke 

¶ cjelokupna briga o ģivotu ljudi na i izvan posla. 

 

Peters i Waterman prvi su ukazali na organizacijsku kulturu kao jedan od najvaģnijih faktora 

uspjeha. Objavom knjige U potrazi za izvrsnoġĺu 1982. godine izvrġili su stvarni prodor 

organizacijske kulture u svijet znanosti. U tome su im pomogli problemi s kojima su se 

suoļavale mnoge organizacije nakon akvizicija i spajanja. Naime, zbog postojanja jakih 

kultura nije bilo moguĺe ostvariti reorganizaciju i ģeljene rezultate svake od ļlanica 

integracije. 

Ovaj model se od ostalih modela razlikuje u tome ġto su Peters i Waterman odabrali uzorak 

poduzeĺa te za praksu rukovoĽenja istraģili i opisali uspjeġna poduzeĺa. Na osnovu toga 

sastavili su obiljeģja Ăizvrsnihñ poduzeĺa koja su temelj ustroja pravila ponaġanja 

menadģmenta i svih zaposlenika u svim procesima i dijelovima organizacije. Ta obiljeģja su:43 

¶ usmjerenost na akciju 

¶ njegovanje dobrih odnosa s poslovnim partnerima 

¶ poticanje samostalnosti, inicijative i poduzetniġtva 

¶ poticanje proizvodnosti ljudi 

¶ razvijanje dobrog, neposrednog, kooperativnog menadģmenta 

¶ dobri i prisni odnosi i kontakti, diversifikacija 

¶ jednostavna formalnost, ljubazno osoblje 

¶ stimuliranje otvorene, ali ļvrste organizacije. 

 

Mergerison je razvio model utemeljen na organizacijskom stilu ponaġanja kao indikatoru 

kulture. Taj model razlikuje tri organizacijska profila: birokratski, inovativni i socijalni. Svaki 

od tih stilova operacionaliziran je kroz osam tvrdnji na skali od ļetiri stupnja (Likertova tipa). 

U svrhu istraģivanja Bahtijareviĺ Ġiber i drugi proġirili su Mergerisonov model uvoĽenjem 

neġto veĺeg broja tvrdnji (39) koje opisuju razliļite aspekte organizacijske kulture. U 

oblikovanju modela istraģivanja poġlo se od hipoteze da se organizacijska kultura moģe 

promatrati kroz dominantnu orijentaciju i stil ponaġanja organizacije u odnosu na 

organizacijsku komponentu, socijalnu komponentu i razvojno- inovativnu kompetentnu. U tu 

svrhu oblikovan je model sa ġest grupa faktora, a to su: 

                                                 
43 Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 2004., 

str. 21. 
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¶ Faktori razvojno-poduzetniļke orijentacije ï saļinjavaju ih elementi vezani uz 

prodornost organizacije u djelovanju, okrenutost buduĺnosti i razvoju, trģiġnoj 

orijentaciji, kreativnosti, dinamiļnosti, spremnosti za preuzimanje rizika te ponaġanju. 

¶ Faktori birokracije ï vezani su uz organizacijsku strukturu, visoku formalizaciju, 

autokratski naļin voĽenja, centralizaciju odluļivanja te inzistiranje na pisanim 

izvjeġĺima. 

¶ Faktori socijalne orijentacije ï vezani su uz odnose prema ljudima, meĽuljudske 

odnose koje razvijaju zaposlenici, poticanje suradnje i timskog rada te participaciju u 

odluļivanju, otvorenost za ideje i profesionalnost. 

¶ Faktori decentralizacije ï odnose se na usmjerenost svake organizacije na postizanje 

vlastitih ciljeva ne brinuĺi se za cjelinu. 

¶ Faktori odrģavanja statusa quo ï orijentacija na odrģavanje postojeĺeg stanja i 

aktivnosti te preuzimanje sigurnih poslova koji ne donose rizik. 

¶ Faktori formalizacije ï odnose se na raġļlanjenost organizacijske strukture, mnogo 

samostalnih jedinica, veliku regulaciju ponaġanja ļlanova i organizacijskih dijelova 

kroz pravila i procedure. 

 

S jedne strane nalaze se razvojno-poduzetniļki, socijalni faktori i faktori decentralizacije koji 

su definirani kao faktori dinamiļne kreativne kulture, a s druge strane su povezanost faktora 

birokracije, statusa quo i faktora formalizacije kao faktori statiļne, birokratske kulture. 

 

 

2.4.2. Vrste organizacijske kulture 

 

S obzirom na vaģnost kulture za organizaciju razlikuju se sljedeĺe vrste organizacijske 

kulture:44 

¶ dominantna kultura i supkultura 

¶ jaka i slaba kultura 

¶ jasna i nejasna kultura 

¶ izvrsna i uģasna kultura 

¶ postojana i prilagodljiva kultura 

¶ participativna i neparticipativna kultura. 

                                                 
44 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 736-744. 
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Podjela na dominantnu kulturu i supkulturu  organizacije vrġi se na temelju broja ļlanova 

koji je podupiru. Nastajanjem organizacijske kulture u organizaciji nastaju i razvijaju se 

njezine supkulture.45 Dok je dominantna kultura ona koja dijeli poglede veĺine ļlanova 

organizacije, supkulturu ļine karakteristike razliļitih pojedinaca ili skupina unutar 

organizacije. Treba naglasiti da pripadnost pojedinih ļlanova ili skupina razliļitim 

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

 

Temelj za podjelu kulture organizacije na jaku i slabu jest rasprostranjenost jedinstva u vezi s 

nekim specifiļnim zajedniļkim vrijednostima. Ako u organizaciji postoji ġiroko 

rasprostranjeno jedinstvo u vezi s nekim specifiļnim zajedniļkim vrijednostima govori se o 

jakoj kulturi, dok se o slaboj kulturi govori ako to jedinstvo ne postoji. Jaku kulturu 

karakterizira neprestana upotreba njezinih specifiļnih simbola. Ograniļenje jakih kultura jest 

to ġto nisu sklone promjenama. 

 

Ovisno o tome je li kultura prepoznatljiva ļlanovima organizacije i ljudima izvan nje kultura 

moģe biti jasna i nejasna. Jasna kultura je ona koja je po nekim svojim simbolima 

prepoznatljiva kako ļlanovima organizacije tako i ljudima izvan nje. Nejasna kultura je ona 

kultura koja nije lako prepoznatljiva. U sluļaju nejasne kulture mnogi zaposleni ne mogu 

odgovoriti ġto je i kakva je njihova kultura. 

 

Ako se gledaju odlike, organizacijska kultura moģe biti izvrsna i uģasna. U organizacijama s 

izvrsnom kulturom postoji red koji pridonosi toj izvrsnosti. Izvrsnu kulturu obiljeģava velika 

pozornost usmjerena na komunikaciju izmeĽu menadģmenta i zaposlenih, osjeĺaj zaposlenika 

da su ļlanovi velike obitelji (organizacije), vjerovanje da je pojedinac vaģan, vjerovanje u 

vrhunsku kvalitetu proizvoda i usluga, vjera da su ekonomski rast i profit vaģni i dr. Uģasne 

kulture karakterizira frustrirajuĺa i neugodna klima te stalna zbrka. 

 

Postojana kultura je kultura organizacija koje posluju u stabilnoj okolini, dok je 

prilagodljiva  kultura karakteristika organizacija koje posluju u promjenjivoj okolini. 

 

Sa stajaliġta razine participacije koja postoji meĽu ļlanovima organizacije kultura 

organizacije dijeli se na participativnu i neparticipativnu . Participativna kultura znaļajka je 

                                                 
45 Pavkoviĺ, D.: Sigurnost na radu u funkciji organizacijske kulture, Sigurnost, 48 (3), str. 285-294., 2006., str. 

289. 
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organizacija u kojima zaposlenici u znaļajnoj mjeri sudjeluju u procesu odluļivanja. Suprotno 

tome, neparticipativna kultura znaļajka je organizacija u kojima odluke donosi iskljuļivo 

menadģment, bez konzultacije s ostalim zaposlenicima. 

 

 

2.4.3. Tipovi organizacijske kulture 

 

Uloga tipologija organizacijske kulture ļesto se precjenjuje. One mogu predstavljati opasnost 

od pojednostavljivanja jer ļitavu lepezu organizacijskih kultura svode u nekoliko tipova. 

Zbog toga na tipologiju treba gledati kao na pomoĺno sredstvo za prava razvrstavanja. 

Razvijeni su razliļiti analitiļki okviri i pristupi posveĺeni problematici dominantnog tipa 

organizacijske kulture. Polaziġta su im razliļite dimenzije kulture pogodne za empirijsku 

analizu. Od mnogobrojnih pristupa analizirat ĺe se sljedeĺi: 

1. Dealova i Kennedyjeva tipologija organizacijske kulture 

2. Edwardsova i Kleinerova tipologija organizacijske kulture 

3. Scholzova tipologija organizacijske kulture 

4. Handyjeva tipologija organizacijske kulture 

5. Tipologija Hellriegela i ostalih. 

 

1. Deal i Kennedy odreĽuju kulturu organizacije s aspekta visine rizika i vremena potrebnog 

za reakciju. Oba aspekta podijeljena su na dva dijela, odnosno na brzu i sporu povratnu 

informaciju (engl. feedback) te na visoki i mali rizik, ġto dovodi do ļetiri tipa organizacijske 

kulture. Navedeno prikazuje tablica 1.46 

 

Tablica 1: Kultura poduzeĺa ï tipovi prema Delu i Kennedyju 

            

  VISOKI 

 
Ăsve ili niġtañ 

(kultura jakih momaka) 

Ăkladi se na svoju kompanijuñ 

(analitiļko-projektna kultura) 

  

RIZIK  

 

  

  MALI  

 

kultura Ăkruha i igarañ procesna kultura   

  

  

BRZI SPORI   

      FEEDBACK   

Izvor: Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 

2004., str. 23. 

 

                                                 
46 Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 2004., 

str. 23-24. 
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Kulturu Ăsve ili niġtañ ili Ămachoñ kulturu karakteriziraju visoki rizik i potreba za brzim 

povratnim informacijama. Taj tip kulture u prvi plan istiļe pojedinca kojem uspjesi 

omoguĺuju da radi ġto ģeli, dok je timski rad u drugom planu. Radna sredina je neprijateljska 

te se stalno vrġi nadmetanje i dokazivanje. Vrednuju se visoko ostvareni rezultati, dok se 

pogreġke bez suzdrģavanja kritiziraju. 

 

Kultur u Ăkruha i igarañ ili tvrdu kultur u karakteriziraju mali rizik i brza povratna 

informacija. Taj tip kulture potiļe znatno sigurnije aktivnosti i organizirana okupljanja 

zaposlenih. Temeljna obiljeģja tog tipa kulture jesu timski rad, prijateljstvo, uģurbanost i 

aktivitet. Temeljem uspjeha smatraju se akcija i zadovoljstvo u akciji, dok su temeljni kriteriji 

za priznavanje uspjeha stvaranje i pridonoġenje organizaciji. 

 

Kulturu Ăkladi se na svoju kompanijuñ ili analitiļko-projektnu  kulturu  karakteriziraju 

visoki rizik i spora povratna informacija. S obzirom na to da je rijeļ o dugoroļnim ulaganjima 

s neizvjesnim ishodom, velika se paģnja posveĺuje donoġenju ispravnih odluka te 

prevladavaju racionalnost, promiġljenost, paģljivost, mirna i staloģena atmosfera. Karijera se 

gradi polako i poġtuje se struļna kompetencija. 

 

Procesnu kulturu karakteriziraju mali rizik i spora povratna informacija. Ovdje je rijeļ o 

birokratskoj kulturi s naglaskom na proces rada, odnosno na naļin kako se obavlja neki posao. 

Zajedniļki ģivot zaposlenika odvija se prema hijerarhijskim naļelima, dok je temeljna 

motivacija za rad unapreĽenje koje prate i statusni simboli. 

 

2. Edwardsova i Kleinerova tipologija organizacijske kulture na osnovu dva temeljna 

kriterija ï brige za ljude i brige za uļinak, donosi ļetiri temeljna tipa organizacijske kulture 

prikazana u tablici 2.47 

 

 

 

 

 

 

                                                 
47 Ibidem, str. 24-25. 



 
 26 

Tablica 2: Tipovi kulture prema Edwardsu i K leineru 

            

  + 

 BRIĢNA KULTURA INTEGRATIVNA KULTURA  
  

Briga za 

ljude 

 

  

  - 

 

RAVNODUĠNA 

KULTURA 
STROGA KULTURA 

  

  

  

- +   

      Briga za uļinak   

Izvor: Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 

2004., str. 24. 

 

Ravnoduġna kultura karakteristiļna je za organizacije u silaznoj fazi ģivotnog ciklusa. 

Obiljeģava je nedostatak brige za ljude i za uļinak, a glavna joj je karakteristika potpuni 

izostanak vizije. 

 

Briģna kultura donosi mnogo brige za ljude, dok je briga za uļinak kompanije u drugom 

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

 

Stroga kultura  primarno je orijentirana na ostvarenje uļinka i postizanje uspjeha. Teģi ġto 

potpunijem iskoriġtavanju ljudskih potencijala, dok su joj temeljne znaļajke visoki stupanj 

odgovornosti, visoka razina plaĺa i dodatni bonusi za ostvareni uļinak. 

 

Integrativna kultura  ujedinjuje brigu za ljude i uļinak. Teģi postizanju ukupnog uļinka uz 

maksimalno iskoriġtavanje ljudskih potencijala. Temeljne su joj znaļajke voĽenje izazovnih 

poslova, visoki stupanj odgovornosti i adekvatno nagraĽivanje postignutih uspjeha. 

 

3. Scholzova tipologija organizacijske kulture temelji se na tri dimenzije na kojima je 

moguĺe definirati ļitav niz razliļitih tipova organizacijske kulture. ĂPrva dimenzija odnosi se 

na sklonost organizacije ka kontinuitetu (stabilnosti) ili promjeni. Povezana je i s evolucijom 

odnosno stupnjem razvoja organizacije (originalno nazvana evolucijski inducirana kultura). 

Druga dimenzija odnosi se na unutarnje stanje organizacije, naļin odluļivanja i rjeġavanja 

problema (originalno nazvana interno inducirana kultura). Treĺa dimenzija vezana je uz 

odnose organizacije s okolinom i konzekvence odreĽenog naļina rjeġavanja tih odnosa na 

probleme i tip ljudi koji dominira u organizaciji (originalno nazvana eksterno inducirana 

kultura).ñ48 

                                                 
48 Kapustiĺ, S. (red.): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 207. 



 
 27 

4. Handyjeva tipologija organizacijske kulture  temelji se na Harrisonova ļetiri tipa 

organizacijske kulture koje je razradio i povezao s odgovarajuĺim tipom organizacijske 

strukture. To su:49 

¶ kultura moĺi ili poduzetniļka kultura 

¶ kultura uloga ili birokratska kultura 

¶ kultura zadataka ili timska kultura 

¶ kultura pojedinca. 

 

Kultura moĺi ili poduzetniļka kultura  jest kultura organizacije s jakom centralnom osobom 

u srediġtu od koje se ġiri moĺ i kontrola kroz cijelu organizaciju, od srediġta prema periferiji. 

Karakteristiļna je za male organizacije i danas je u svom klasiļnom obliku sve rjeĽa. Velike, 

suvremene organizacije mogu razvijati taj tip organizacijske kulture visokim stupnjem 

decentralizacije i organizacijskom strukturom sastavljenom od mreģe malih autonomnih i 

fleksibilnih organizacijskih jedinica. 

 

Kulturu  uloga ili  birokratsku  kulturu  obiljeģava logika, racionalnost, pravila, procedure te 

moĺ koja proizlazi iz poloģaja u organizaciji. Ljudi se ne promatraju kao pojedinci, nego kao 

nositelji uloga, a opis posla, pravila i procedure vaģniji su od ljudi. Takva organizacijska 

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

koliļinu proizvodnje. 

 

Kultura  zadatka ili  timska kultura  izuzetno je prilagodljiva i dinamiļna, a obiljeģava je 

usredotoļenost na zadatak, projekt i timski rad. Karakterizira je osnivanje grupa, odnosno 

projektnih timova u svrhu izvrġavanja nekog projekta uz moguĺnost brzog restrukturiranja, 

prestanka ili nastavka djelovanja. Problemi vezani uz ovaj tip organizacijske kulture jesu 

problem kontrole (oteģano utvrĽivanje pojedinaļne odgovornosti), problem resursa (kada 

nema dovoljno resursa mijenja se u birokratsku kulturu) i problem skupoĺe (ļesto alociranje 

ljudi i resursa). 

 

Kultura pojedinca  je kultura u kojoj srediġnju ulogu ima pojedinac, dok su organizacijska 

struktura i organizacija samo instrument za ostvarivanje ciljeva pojedinca. Razlikuje se od 

poduzetniļke kulture po tome ġto srediġnja liļnost ne ģudi za moĺi i snagom, nego za 

                                                 
49 Ibidem, str. 209-212. 
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poġtovanjem i ugledom. Struktura organizacija s ovakvom kulturom je minimalna, bez 

uobiļajenih kontrolnih mehanizama i hijerarhijske strukture. 

 

5. Tipologija Hellriegela i ostalih sliļna je Handyjevoj. Uz Helleiegela na njoj su radili i 

Jackson i Slocum ml. (te Gibson, Ivancevich, Donnelly i Konopaske), a prikazuje je tablica 

3.50 

 

Tablica 3: Ļetiri tipa organizacijske kulture prema Hellriegelu i ostalima 

            

  

 

fleksibilna 

kultura klana poduzetniļka kultura 
  

 formalna 

usmjerenost 

kontrole 

    

  
birokratska kultura trģiġna kultura 

  

  

 

stabilna   

  

  

interni eksterni   

      oblici pozornosti   

Izvor: Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 741. 

 

Kulturu klana  obiljeģavaju tradicija, rituali, timski rad, duh zajedniġtva te socijalizacija 

pojedinca sa svim ostalim ļlanovima klana. Ļlanovi se meĽusobno pomaģu i zajedno slave 

uspjeh te zbog vrlo prijateljske radne okoline i meĽusobne predanosti djeluju poput proġirene 

obitelji. Koheziji i moralu pridaje se velika vaģnost. 

 

Birokratsku kulturu , u kojoj je najvaģnija dobra organiziranost, obiljeģavaju pravila, 

politike, procedure, zapovjedni lanac te centralizirano odluļivanje. 

 

Poduzetniļku kulturu obiljeģava dinamiļna i kreativna radna okolina te inovacije i 

preuzimanje rizika. Organizaciju obiljeģava predanost eksperimentiranju i inovacijama, dok 

se voĽe smatraju inovatorima i preuzimateljima rizika u poduzetniļkim pothvatima.  

 

Trģiġnu kulturu obiljeģava usmjerenost organizacije rezultatu. Naglaġava se vaģnost rasta 

prodaje i trģiġnog udjela, financijska stabilnost i profitabilnost te briga za izvrġenje posla. 

 

                                                 
50 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 741-742. 
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Na isti naļin kao i navedeni autori, samo s neġto drugaļijim nazivima, organizacijsku kulturu 

klasificiraju i brojni drugi autori. Tako su za Camerona i Quinna vrste organizacijske 

kulture:51 

¶ kultura grupe (plemena) (drugi naziv za kulturu klana) 

¶ razvojna (adhokratska) kultura (drugi naziv za poduzetniku kulturu) 

¶ hijerarhijska kultura (drug naziv za birokratsku kulturu) 

¶ trģiġna (logiļna) kultura. 

 

Daft navodi sljedeĺe vrste organizacijske kulture: 

¶ kultura prilagoĽavanja (drugi naziv za poduzetniļku kulturu) 

¶ kultura postignuĺa (drugi naziv za trģiġnu kulturu) 

¶ kultura ukljuļivanja zaposlenih (drugi naziv za kulturu klana) 

¶ kultura dosljednosti (drugi naziv za birokratsku kulturu). 

 

Lussier i Achua takoĽer nude drukļije nazive: 

¶ kreativna kultura (drugi naziv za trģiġnu kulturu) 

¶ adaptivna kultura (kultura prilagodbe) (drugi naziv za poduzetniļku kulturu) 

¶ birokratska kultura 

¶ kooperativna kultura (kultura suradnje) (drugi naziv za kulturu klana). 

 

 

2.5. Oblikovanje, razvoj i odrģavanje organizacijske kulture 

 

2.5.1. Oblikovanje i razvoj organizacijske kulture 

 

Na uspostavljanje poļetne kulture organizacija glavni utjecaj imaju njezini utemeljitelji sa 

svojim vizijama i misijama o tome kakva bi organizacija trebala biti. Prednost osnivaļa je ta 

da je na poļetku u organizaciji manji broj zaposlenika te ļinjenica da ne postoji dotadaġnja 

kultura organizacije koju treba mijenjati. Bitno je naglasiti da osnivaļi, iako imaju ideju, 

mnogo puta ne znaju kako ĺe je ostvariti, ġto znaļi da organizacijska kultura nastaje iz 

meĽusobnog utjecaja sklonosti osnivaļa i odreĽenih pretpostavki koje prvi zaposlenici 

                                                 
51 Allameh, M., Zamani, M., Davoodi, S. M. R.: The Relationship between Organizational Culture and 

Knowledge Management (A Case Study: Isfahan University), Procedia Computer Science, 3, str. 1224-1236., 

2011., str. 1226-1227. 
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organizacije usvajaju na temelju vlastitog iskustva. Bez obzira na to dograĽuju li se elementi 

postojeĺe kulture ili se stvara nova kultura, zahtjevi koji se stavljaju pred organizaciju bit ĺe 

polaziġna toļka. 

 

Uz razvoj, odrģavanje i njegovanje korporacijske kulture, jedan od najvaģnijih zadataka 

menadģera i voĽa je i uniġtavanje korporacijske kulture ako je rijeļ o loġoj kulturi koju treba 

mijenjati. VoĽe kreiraju kulturu, a menadģeri su oni koji ģive u njoj te koji moraju razvijati 

specifiļnu i jedinstvenu kulturu po kojoj ĺe organizacija biti prepoznatljiva i kojom ĺe se 

isticati meĽu brojnim konkurentima. Kako bi to bilo moguĺe treba stvoriti organizacijsku 

kulturu koju je teġko imitirati i kopirati jer konkurencija stalno nastoji kopirati modele i 

simbole kulture uspjeġnih organizacija.52 

 

Prema mnogima organizacijska kultura nastaje pod utjecajem razliļitih unutarnjih i vanjskih 

ļimbenika, pa tako Rasche kao unutarnje ļimbenike navodi liļnosti, tradicije, rituale/simbole, 

naļin i intenzitet rukovoĽenja i komuniciranje, postojeĺi organizacijski sustav te poduzetniļku 

strategiju u koju spadaju ciljevi i strategija. Kao vanjske ļimbenike istiļe trģiġte i trģiġne 

promjene, gospodarske, tehnoloġke i ekoloġke uvjete te druġtvene, pravne, politiļke i kulturne 

uvjete. Ako se radi o trģiġno orijentiranoj organizaciji, prema nekim stajaliġtima, na 

organizacijsku kulturu utjeļu iskljuļivo vanjski ļimbenici. U mnogim sluļajevima odnos 

strategije i organizacijske kulture isprepleten je do te mjere da nije moguĺe utvrditi ġto je 

ļemu prethodilo. Stoga se moģe zakljuļiti da organizacijska kultura i strategija utjeļu jedna 

na drugu te oblikuju i mijenjaju pod stalnim meĽusobnim utjecajem.53 

 

Ļesto se u praksi dogaĽa da su organizacijska kultura i njezine vrijednosti nametnute i 

nerazumljive, pa tako i neprovedive. Takve organizacijske vrijednosti ne znaļe niġta ako nisu 

svima razumljive i ako ih nisu svi prihvatili i implementirali u svakodnevno ponaġanje. Stoga 

je neophodno da sami zaposlenici sudjeluju u implementaciji organizacijske kulture, vodeĺi 

raļuna o njezinim osnovnim smjernicama.54 

 

                                                 
52 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 755. 
53 Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 2004., 

str. 17. 
54 Blaģiniĺ, B.: Model sustavnog razvoja ljudskih potencijala (MSR), Uļenje za poduzetniġtvo, 1 (1), str. 107-

116., 2011., str. 111-112. 
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Prije nego ġto se zapoļne s oblikovanjem organizacijske kulture treba utvrditi temeljne 

pretpostavke na kojima poļiva organizacija, ġto znaļi da treba definirati osnovnu djelatnost, 

utvrditi uvjete na trģiġtu, odrediti odnos poduzeĺa prema poslovnim partnerima i javnosti, 

utvrditi odnos prema zaposlenicima, kriterije za njihov odabir i napredovanje te definirati stav 

prema organizaciji i njezinu ustroju. Nakon definiranja navedenih pretpostavki kreĺe se s 

oblikovanjem organizacijske kulture utvrĽivanjem glavnih elemenata ï vrijednosti, klime i 

upravljaļkog stila. Pod vrijednostima smatra se odnos zaposlenih prema glavnim 

proizvodima, kvaliteti, inovativnosti, poveĺanju proizvodnosti i meĽuljudskim odnosima. 

Klima se odnosi na sve vrste komunikacije u organizaciji, kao i na sve vrste meĽusobnih 

odnosa pojedinca i grupa u organizaciji, dok upravljaļki stil dolazi u rasponu od 

demokratskog do autokratskog.55 

 

Za razvijanje jedinstvene kulture, ġto je cilj menadģmenta svake organizacije, Gross i 

Shichman nude tzv. HOME model ļije ime potjeļe od prvih slova engleskih rijeļi:56 

¶ History (povijest) ï razvoj osjeĺaja za tradiciju i povijest kroz opġiran opis povijesti te 

razgovor o uzorima i ostalima 

¶ Oneness (zajedniġtvo) ï razvoj osjeĺaja za jedinstvenost uz pomoĺ uloge voĽenja i 

razvijanja sustava komuniciranja 

¶ Membership (ļlanstvo) ï razvoj osjeĺaja za ļlanstvo putem razliļitih sustava 

nagraĽivanja 

¶ Exchange (promjena) ï razvoj osjeĺaja za promjenu ļlanova, ġto se postiģe kontaktima 

meĽu ļlanovima, participacijom u odluļivanju, izmjenom zaposlenika te intergrupnom 

koordinacijom. 

 

 

2.5.2. Odrģavanje organizacijske kulture 

 

Uspostavom organizacijske kulture potreban je daljnji rad na njezinu odrģavanju, prvenstveno 

radom sa zaposlenicima kroz selekciju, praĺenje radnog uļinka, razvoj i obrazovanje, jaļanje 

odanosti organizaciji te nagraĽivanje i kaģnjavanje zaposlenika u ovisnosti o njihovim 

rezultatima. 

                                                 
55 Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 2004., 

str. 18. 
56 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 757. 
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Robbinsu navodi tri sile ļija je uloga osobito znaļajna u odrģavanju organizacijske kulture:57 

¶ selekcija 

¶ glavni direktori 

¶ socijalizacija. 

 

U procesu selekcije temeljni je cilj identificirati i zaposliti pojedince koji bi svojim znanjem, 

vjeġtinama i sposobnostima pridonijeli uspjeġnom obavljanju poslova unutar organizacije. 

Tijekom procesa selekcije organizacija takoĽer odmah eliminira pojedince koji bi mogli 

ugroziti njezinu kulturu kroz odluke struļnih osoba koje provode selekciju. Eliminacija se vrġi 

i kroz upoznavanje kandidata s organizacijom jer im se tako daje moguĺnost odustanka ako su 

im vrijednosti i razmiġljanja suprotne onima koje se traģe u organizaciji. 

 

Akcije glavnih direktora od presudnog su znaļaja za organizacijsku kulturu jer su oni ti koji 

donose odluke o poģeljnosti izlaganju riziku, koliļini slobode koja ĺe se dati podreĽenima, 

odijevanju u organizaciji, isplativosti poteza kroz poveĺanje plaĺa te o promaknuĺima i 

drugim vidovima nagraĽivanja. 

 

Socijalizacija sluģi prilagodbi novih zaposlenika kulturi organizacije. Zaposlenici u ovoj fazi 

uļe naļin na koji organizacija radi, prolaze odreĽenu obuku te uļe o vrijednostima i kulturi 

organizacije. Socijalizacija se sastoji od viġe faza koje se razlikuju od autora do autora, a u 

nastavku ĺe biti izneseni neki od primjera. 

 

Prema Robbinsu socijalizacija se moģe promatrati kao proces sastavljen od tri faze:58 

¶ faze prije dolaska (prethodni dolazak) 

¶ faze susreta 

¶ faze preobraģaja. 

 

Fazu prije dolaska, odnosno prije pristupanja zaposlenika organizaciji, karakterizira veĺ 

formirani skup vrijednosti, oļekivanja i stavova zaposlenika o organizaciji i poslu koji bi 

trebao obavljati. 

 

                                                 
57 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponaġanja, MATE, Zagreb, 1995., str. 258-260. 
58 Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 2004., 

str. 35-36. 
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Faza susreta, koja se dogaĽa odmah po ukljuļivanju zaposlenika u organizaciju, zapravo je 

upoznavanje zaposlenika s organizacijom. Zaposlenik se suoļava s moguĺim razlikama svojih 

oļekivanja i oļekivanja suradnika i nadreĽenih. U toj fazi zaposlenik donosi odluku o ostanku 

ili napuġtanju organizacije. 

 

Fazu preobraģaja karakterizira svladavanje potrebnih vjeġtina, obavljanja svoje uloge te 

prilagoĽavanje vrijednostima i normama svoje radne skupine od strane zaposlenika. 

 

Proces odrģavanja organizacijske kulture, prema Luthansu, sastoji se od sedam koraka 

socijalizacije:59 

¶ selekcija ulaznog osoblja 

¶ zapoġljavanje 

¶ svladavanje posla 

¶ mjerenje i nagraĽivanje individualnih rezultata 

¶ odanost organizacijskim vrijednostima 

¶ jaļanje organizacijskih priļa i folklora 

¶ priznanje i promoviranje. 

 

Selekcija ulaznog osoblja sastoji se od odabira kandidata za zapoġljavanje putem standardnih 

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

kandidata. Kandidati koji zadovolje testove idu u sljedeĺi krug socijalizacije, dok se 

eliminiraju oni ļiji stilovi i vrijednosti nisu usklaĽeni s organizacijskom kulturom. 

 

Prilikom zapoġljavanja ispituju se zaposlenikova znanja, vjeġtine i sposobnost te se utvrĽuje 

usuglaġenost stavova te vrijednosti zaposlenika i organizacije, kao i vjerojatnost uklapanja 

zaposlenika u organizaciju. Potiļe se zaposlenikovo preispitivanje organizacijskih vrijednosti 

i normi te donoġenje odluke je li ih spreman prihvatiti ili ne. 

 

Svladavanje posla faza je u kojoj se zaposlenik uvodi u neko radno podruļje, ġto moģe trajati 

nekoliko mjeseci, pa ļak i nekoliko godina. 

 

                                                 
59 Ģugaj, M., Ġehanoviĺ, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 1999., str. 

539 ï540. 
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Mjerenje i nagraĽivanje individualnih rezultata vrġi se odreĽenim sustavima vrednovanja 

rada kojih ima mnogo, a neke od njih temelje se na dijelovima poslovanja i organizacijskih 

vrijednosti koje su najbitnije za uspjeh meĽu konkurencijom. 

 

Odanost organizacijskim vrijednostima i identifikacija zaposlenika s tim vrijednostima 

pomaģe zaposlenicima da shvate i prihvate poveĺane osobne ģrtve koje organizacija zahtijeva 

od njih. 

 

Jaļanje organizacijskih priļa i folklora sluģi za objaġnjenje zaġto organizacija neġto radi na 

odreĽeni naļin te jaļanje organizacijske kulture. 

Priznanje i promoviranje  onih koji su odliļno obavili svoj posao sluģi za motiviranje i 

ohrabrivanje ostalih da slijede njihove primjere. 

 

Kroz navedenih sedam koraka socijalizacije zaposlenik uļi, usvaja i primjenjuje 

organizacijsku kulturu te je prenosi dalje na nove zaposlenike. Taj naļin ukorjenjuje nauļene 

vrijednosti i steļene navike u stavove i ponaġanje svih zaposlenih. 

 

 

2.6. Mjerenje i mijenjanje organizacijske kulture 

 

Preduvjet za promjenu organizacijske kulture jest mjerenje, tj. postojanje sustava za 

usporedbu sadaġnjeg stanja s buduĺim. Mjere se razliļite znaļajke i uļinci organizacijske 

kulture. Mjerenje kulture ovisi o profesiji osoba koje vrġe mjerenje te o tome zaġto uopĺe 

sudjeluju u procesu mjerenja. Tako Alvesson razlikuje tri tipa istraģivaļa:60 

¶ otvoren (neposredni) promatraļ (engl. open minded) ï promatra i pokuġaje uoļiti 

kakvo je stanje te pri tome sve biljeģi 

¶ konzultant ï pokuġaje dati savjete kako promijeniti postojeĺe stanje u organizaciji 

¶ akademski obrazovan istraģivaļ koji daje objaġnjenja ï pokuġaje objasniti ġto stoji iza 

svega toga. 

 

Istraģivaļki trendovi mijenjali su se kroz povijest. Tako se do kraja ġezdesetih godina proġlog 

stoljeĺa moģe vidjeti sustavski situacijski pristup, ġto znaļi da se prelazilo na razliļite naļine 

                                                 
60 Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 2004., 

str. 32. 
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mjerenja organizacijske kulture ovisno o situaciji. Do osamdesetih godina proġlog stoljeĺa 

rezultati istraģivanja bili su poznati samo onima koji su se time bavili. Od tada sve izlazi u 

javnost i dolazi do kritika istraģivanja zbog kvantitativnih mjerenja kojima su bili naglaġeni 

simboli i obiļaji. Devedesetih godina proġlog stoljeĺa dolazi do prebacivanja naglaska na 

individualnost i liberalnost, a James istiļe da je ono ġto se do tada smatralo organizacijskom 

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

odnos pojedinca prema grupi, dok kultura predstavlja ono u ġto grupa ljudi vjeruje te cijeni, 

osjeĺa i kroz ġto zajedno djeluje. Tu se krije i odgovor na pitanje zaġto je organizacijsku 

kulturu teġko mjeriti. Naime, za toļnu sliku o organizacijskoj kulturi treba ispitati sve 

ļlanove, pa ļak i tada postoji opasnost skupljanja osobnih izjava o organizacijskoj klimi koji 

ĺe se prezentirati kao organizacijska kultura. James takoĽer navodi da ļlanovi prvo trebaju 

biti masovno ispitani i konzultirani da bi se nakon toga kroz raspravu trebalo postiĺi 

zajedniļko miġljenje za svaki element organizacijske kulture koji se prouļavao. Shein 

predlaģe intervjuiranje i promatranje ļlanova organizacije, nakon ļega zajedno s ļlanovima 

organizacije valja izvuĺi pretpostavke. 

 

Nakon utvrĽivanja naļina mjerenja organizacijske kulture, kao i problema koji se mogu javiti 

prilikom provoĽenja mjerenja, moģe se prijeĺi na promjene. Promjene mogu biti proaktivne ili 

reaktivne. Proaktivne promjene jesu promjene nastale inicijativom organizacije kao rezultat 

njezine procjene buduĺeg stanja okoline i stanja u organizaciji, dok reaktivne promjene 

nastaju kao odgovor organizacije na promjene u okolini i situaciju koja je veĺ zadesila 

organizaciju.61 Promjenu se moģe promatrati kao jednokratan dogaĽaj, iznimku od 

uobiļajenog naļina voĽenja organizacije, tj. neġto ġto se treba rjeġavati pojedinaļno po 

potrebi, ili  kao na kontinuirani proces koji je dio svakodnevnih organizacijskih aktivnosti.62 

 

Organizacijska kultura povezana je sa ģivotnim ciklusom organizacije. Potrebna joj je 

promjena kako bi organizacija opstala na trģiġtu, bez obzira na tradiciju te obiljeģja i simbole 

koje je razvijala kroz povijest i koji su doprinijeli pozitivnom imidģu organizacije. 

 

Svaka je organizacija ģivi organizam na koji utjeļu brojni ļimbenici i koji potiļu promjenu 

organizacije, pa tako i organizacijske kulture. Ti ļimbenici mogu biti vanjski, poput 

                                                 
61 Flamholtz, E., Randle, Y.: Leading Strategic Change: Bridging Theory and Practice, Cambridge University 

Press, New York, 2008., str. 9-10. 
62 Burnes, B.: Managing Change ï A Strategic Approach to Organisational Dynamics, Pearson Education 

Limited, Harlow, 2004., str. 467. 
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socijalnih, politiļkih, kulturnih, tehnoloġkih ili gospodarskih, te unutarnji, poput promjena u 

organizaciji, strategiji, politici, ciljevima, tehnologiji i meĽuljudskim odnosima. Treba 

naglasiti da je promjena menadģmenta najļeġĺi razlog promjene organizacijske kulture jer je 

menadģment nositelj razvoja, odrģavanja i promjene kulture u organizaciji. Promjena 

organizacijske kulture nije bezbolan proces i prije pristupanja promjenama treba je dobro 

upoznati postojeĺu organizacijsku kulturu kako bi se znalo ġto toļno treba promijeniti. Za 

organizaciju je najgora opcija ignoriranja promjena okoline ili internih promjena te 

neprovoĽenje promjena kao odgovora na novonastalu situaciju. Situacije u kojima se 

organizacijska kultura moģe mijenjati ili je to ļak neophodno, prema Kennedyju, jesu:63 

¶ kada se strogo definirane vrijednosti poduzeĺa viġe ne uklapaju u dinamiļnu okolinu 

¶ kada se djelatnost poduzeĺa strelovito razvija i vrlo je dinamiļna 

¶ kada je poduzeĺe oko prosjeka ili ļak niģe 

¶ kada poduzeĺe postaje jedno od najveĺih 

¶ kada je poduzeĺe malo, ali se razvija velikom brzinom. 

 

Nakon utvrĽivanja potrebe za promjenom organizacijske kulture treba utvrditi metodu kojom 

ĺe se promjena provesti. Gibson, Ivancevich, Donnely i Konopaske navode sljedeĺe faze 

mijenjanja organizacijske kulture:64 

¶ ponaġanje zaposlenih ï zaposlenici pomoĺu povratnih informacija utjeļu na razvoj 

organizacijske kulture, pri ļemu organizacijska kultura utjeļe na njih 

¶ komuniciranje kulture ï rasprava o povijesti i priļama povezanim s organizacijskom 

kulturom 

¶ pronalaģenje ljudi i zapoġljavanje ï usklaĽivanje ljudi s organizacijskom kulturom 

¶ socijalizacija novozaposlenih ï obuka i savjetovanje novozaposlenih vezano uz 

organizacijsku kulturu 

¶ prekid rada ljudi koji su problematiļni i odudaraju od standarda te ne postiģu rezultate 

¶ evolucija kulture i uļenja ï zatvaranje kruga mijenjanja organizacijske kulture i 

nastavak utjecaja na ponaġanje zaposlenih. 

 

Prema Lewinu sam proces mijenjanja organizacijske kulture prolazi kroz tri faze:65 

                                                 
63 Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 2004., 

str. 277. 
64 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 759-760. 
65 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponaġanja, MATE, Zagreb, 1995., str. 277. 
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¶ odmrzavanje ï nakon utvrĽivanja potrebe za promjenom organizacijske kulture treba 

uļiniti da zaposlenici pristupe promjeni, tj. da uvide njezinu potrebu i odbace neke do 

tada usvojene vrijednosti 

¶ promjena ï pronalaģenje metoda za promjenu te sama implementacija nove 

organizacijske kulture uz usvajanje novih vrijednosti 

¶ ponovno zamrzavanje ï kako bi se odrģala provedena promjena. 

 

Zna se da je organizacijska kultura vezana uz ljude i da potjeļe od njezinih zaposlenika, 

posebno menadģera. Stoga je logiļno da je promjena organizacijske kulture vezana uz 

promjenu ljudi. Prema Donnellyju to je ostvarivo na dva naļina: 

¶ Zamjenom nekih ili svih kljuļnih igraļa, odnosno izvrġnih menadģera novim ljudima 

ï prednost tog naļina jest neoptereĺenost novih ljudi starim modelima ponaġanja i 

moguĺnost staranja i razvijanja novih obrazaca organizacijske kulture, dok je 

nedostatak nedovoljno poznavanje organizacije. 

¶ Promjenom naļina razmiġljanja i rada tih kljuļnih igraļa ï prednost tog naļina jest 

poznavanje organizacije, a nedostatak to ġto se od menadģera traģi da promijene sami 

sebe. 

 

Prilikom promjena organizacijske kulture javljaju se razliļite vrste otpora, a u glavne izvore 

otpora spadaju nesigurnost, smetnje, ekonomski gubitak, socijalni gubitak, udruģena pozicija, 

neznanje, opasnost od gubitka utjecaja, nemoguĺnost kontrole i strah. Zanemarivanje i 

neuklanjanje navedenih izvora otpora promjenama sigurno ĺe dovesti do raznih reakcija 

zaposlenika na promjene u organizaciji. Te reakcije mogu biti razne: od povlaļenja 

zaposlenika u sebe do raznih agresivnih ispada zaposlenika. Kako bi smanjili otpor 

promjenama mogu se koristiti sljedeĺe metode:66 

¶ izvoĽenje probnih promjena 

¶ razumijevanje stvarnih stanja izazvanih promjenom 

¶ izbjegavanje iznenaĽujuĺih situacija 

¶ stvaranje povoljnih uvjeta za provoĽenje promjena. 

 

                                                 
66 Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 2004., 

str. 279. 
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VoĽe mogu utjecati na organizacijsku kulturu te moraju biti sposobni utvrditi ģeljenu kulturnu 

osnovu u organizaciji zapoġljavanjem i unapreĽenjem osoba s vrijednostima potrebnima 

organizaciji te eliminacijom onih koji su te vrijednosti podcijenili.67 

 

Uspostava potrebe za inovacijama i promjenom uspjeġnosti organizacije pokazatelji su 

uspjeġno ostvarenih promjena u organizacijskoj kulturi. Navedene metode i postupci mogu se 

koristiti za promjenu postojeĺih ili za stvaranje novih organizacijskih kultura, a odabir neke 

od njih, kao i naļin njihove primjene ovisit ĺe o pojedinoj organizaciji. 

 

U literaturi postoje tri razliļita stajaliġta o tome moģe li se uopĺe mijenjati organizacijska 

kultura. To su sljedeĺa stajaliġta:68 

¶ kultura je osnova poduzeĺa prema kojem ne postoje sredstva za brzu promjenu 

kulture; kulturu nije moguĺe unaprijed definirati, ali ĺe se promjene ipak dogoditi 

¶ kultura je odraz okoline te je sluļajna i njome nitko ne upravlja 

¶ kulturu ļine ljudi u poduzeĺu i ona je unutarnja varijabla kojom se moģe upravljati i 

koju se moģe mijenjati. 

 

 

2.7. Utjecaj organizacijske kulture na uspjeġnost i uļinkovitost poduzeĺa 

 

Organizacijska kultura od iznimne je vaģnosti za organizaciju. Ona moģe pridonijeti uspjehu 

organizacije tako da putem svojih prepoznatljivih simbola stvori pozitivnu percepciju o 

organizaciji te je na takav naļin izdvoji od velikog broja konkurenata, zbog ļega je bitno da 

bude jedinstvena te da ju je teġko ili nemoguĺe kopirati. TakoĽer, organizacijska kultura moģe 

utjecati na i cjelokupnu efektivnost i dugoroļan uspjeh organizacije kao znaļajni dio poslovne 

strategije organizacije, tj. znaļajni ļimbenik ostvarivanja izabrane strategije u organizaciji. 

 

Organizacijska kultura vaģna je pokretaļka sila promjena u organizaciji i za uvoĽenje novih 

znanja neophodnih za stvaranje komparativnih prednosti organizacije.69 Brze promjene 

okoline znaļe i brzo zastarijevanje znanja, pa zahtijevaju unutarnju prilagodbu strategije, 

                                                 
67 Brļiĺ, R.: Organizacijska kultura u funkciji djelotvornosti upravne organizacije, Ekonomski pregled, 53 (11-

12), str. 1048-1069., 2002., str. 1050. 
68 Ģugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 2004., 

str. 280. 
69 Wang, D., Su, Z., Yang, D.: Organizational culture and knowledge creation capability, Journal of Knowledge 

Management, 15 (3), str. 363-373, 2011., str. 363-364. 
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strukture, procesa, alata i, ġto je najvaģnije, zahtijevaju od ljudi i organizacije brzo uļenje. 

Kako znanja nisu samo obiļni podatci, nego su ukorijenjena u ljudsko iskustvo i druġtveni 

kontekst, to ne bi bilo moguĺe bez odgovarajuĺe organizacijske kulture.70 

 

Organizacijska kultura alat je za postizanje ciljeva organizacije donesenih poslovnom 

strategijom jer je ona ta koja unosi ģivot u strategiju. Veliki broj raznih organizacija moģe 

odabrati istu strategiju, ali neĺe biti jednako uspjeġne jer su njihove organizacijske kulture 

razliļite. 

 

Kada postojeĺa radna klima neke organizacije potiļe stavove i ponaġanja koja idu u prilog 

prvorazrednoj provedbi strategije, tada njegova kultura djeluje kao vrijedan saveznik u 

procesu provedbe strategije. Kada je kultura u sukobu sa smjerom organizacije, ciljevima rada 

ili strategijom, tada kultura postaje kamenom spoticanja.71 Kako bi se utvrdila prihvatljivost 

odreĽene strategije u kulturnim okvirima potrebna je analiza kljuļnih uvjerenja koja dijele 

zaposlenici organizacije. Analiza kulture pokazat ĺe koliko se razmatrana opcija uklapa u 

postojeĺu kulturu, odnosno utvrditi potrebu znatne kulturne promjene. Kultura koja obuhvaĺa 

vrijednosti, prakse te norme ponaġanja temeljene na strategiji znaļajno ĺe doprinijeti snazi i 

uļinkovitosti napora provedbe strategije organizacije. Opcije koje zahtijevaju znaļajne 

kulturne promjene ne moraju nuģno biti odbaļene, no u tom ĺe se sluļaju javlja potreba 

kreiranja planova za provedbu promjena.72  

 

Iako je dokazana meĽuovisnost organizacijske kulture i strategije, joġ nije potpuno utvrĽeno 

odreĽuje li organizacijska strategija organizacijsku kulturu ili se strategija oblikuje pod 

utjecajem prepoznatljive organizacijske kulture. 

 

Na organizacijsku kulturu najviġe utjeļe vrhovni menadģment koji je odgovoran za njezin 

razvoj, odrģavanje i njegovanje. Iz toga proizlazi da je organizacijska kultura temeljni alat za 

postizanje ciljeva menadģera, pa tako i sredstvo poveĺanja uļinkovitosti menadģera. Tako 

Scott Cook, predsjednik izvrġnog odbora tvrtke Intuit, istiļe kako u toj organizaciji ģele 

iskoristiti sve psihiļke sposobnosti svojih zaposlenika jer ako zaposlenici samo obavljaju svoj 

                                                 
70 Lemon, M., Sahota, P. S.,: Organizational culture as a knowledge repository for increased innovative capacity, 

Technovation, 24, str. 483-498., 2004. 
71 Thompson, A. A., Jr., Strickland, A. J., III, Gamble, J. E.: Strateġki menadģment, MATE, Zagreb, 2006., 

str.373. 
72 Buble, M. (ur.).: Strateġki menadģment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 219. 
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posao, organizacija dobiva samo dio onoga ġto oni mogu pridonijeti organizaciji.73 Debeljak 

navodi kako su zaposlenici jedna od najvaģnijih interesno-utjecajnih skupina u organizaciji, 

da daju produktivnu moĺ donoġenja odluka u poslu te da su oni organizacija u vrlo stvarnom 

smislu.74 Vaģnost kulture u kontekstu strateġkog menadģmenta otkrivena je osamdesetih 

godina proġlog stoljeĺa pri prouļavanju istraģivanja razloga uspjesima japanskih organizacija. 

ĂU nekim organizacijama utjecaj kulture toliko je jak da kultura postaje ideoloġka sila, ġto 

dominira nad svim drugim njihovim karakteristikamañ.75 

 

Kotter i Heskett 1992. godine iznijeli su sljedeĺe:76 

¶ Organizacijska kultura moģe imati znaļajan utjecaj na dugoroļne ekonomske uļinke 

organizacije. 

¶ Organizacijska kultura vjerojatno ĺe biti joġ vaģniji ļimbenik u odreĽivanju uspjeha ili 

neuspjeha organizacija u sljedeĺem desetljeĺu. 

¶ Organizacijske kulture koje sprjeļavaju snaģnu dugotrajnu financijsku uspjeġnost nisu 

rijetke. Lako se razvijaju ļak i u organizacijama koje obiluju razumnim i pametnim 

ljudima. 

¶ Organizacijske kulture, iako se teġko mijenjaju, mogu se mijenjati za podrġku 

uļincima. 

 

Organizacijska kultura jedna je od sedam kljuļnih elemenata organizacije presudnih za 

razumijevanje njezine efikasnosti. Tih sedam elemenata navedeni su u modelu 7S koji su 

razvili timovi profesora sa Sveuļiliġta Harvard i Sveuļiliġta Stanford uz konzultantsku tvrtku 

McKinsey & Company.77 Varijable modela podijeljene su na Ătvrdeñ i Ămekeñ, pri ļemu prve 

tri varijable spadaju u Ătvrdeñ, a ostale ļetiri, meĽu kojima je i organizacijska kultura, spadaju 

u Ămekeñ. Razliļita upotreba i usklaĽenost varijabli modela utjeļe na razlike izmeĽu 

razvijenih organizacija kada je u pitanju menadģment. Varijable modela 7S jesu strategija 

(engl. Strategy), struktura (engl. Structure), sustavi (engl. Systems), kultura (zajedniļke 

                                                 
73 Stevens, M.: Vrhunski menadģment, Naklada Zadro, Zagreb, 2001., str. 147-148. 
74 Krkaļ, K. et al.: Uvod u poslovnu etiku i korporacijsku druġtvenu odgovornost, MATE, Zagreb, 2007., str. 

206. 
75 Vrdoljak Raguģ, I., Jelenc, L., Podrug, N.: Izvori konkurentske prednosti u XXI. Stoljeĺu, Sveuļiliġte u 

Dubrovniku, Dubrovnik, 2013., str. 48. 
76 Buble, M.: Interdependence of organizational culture and leadership style sin large firms, Management, 17 (2), 

str. 85-97., 2012., str. 85-86. 
77 Dujaniĺ, M.: Upravljanje promjenama u poduzeĺu, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta u Rijeci: ļasopis za 

ekonomsku teoriju i praksu, 22 (1), str. 39-51., 2004., str. 46. 
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vrijednosti) (engl. Shared Values), vjeġtine (engl. Skills), stil (engl. Style) i osoblje (engl. 

Staff). 

 

Danison i Mishra istraģivali su na preko 39 kompanija iz 20 razliļitih industrijskih sektora, 

utjecaj kulture na organizacijsku uspjeġnost i uļinkovitost te su istaknuli ļetiri obiljeģja 

kulture povezana s uspjeġnosti i uļinkovitosti tih organizacija. Ta su obiljeģja ukljuļenost 

(participacija), konzistentnost, adaptabilnost i misija. Kultura uspjeġne i uļinkovite 

organizacije mora prikazivati sve ove ļetiri karakteristike, iz ļega proizlazi da ĺe uspjeġne i 

uļinkovite organizacije imati fleksibilnu i adaptabilnu kulturu, ali u znatnoj mjeri i 

konzistentnu i predvidljivu te da ĺe njegovati visok stupanj participacije svih ļlanova u smislu 

jasnog zajedniļkog razumijevanja misije organizacije.78 
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3. ORGANIZACIJSKE PROMJENE  

 

 

3.1. Definiranje promjena 

 

Promjena je prirodna sklonost svojstvena svim stvarima i stanjima. Sklonost pojedinca 

promjenama, pa tako i suvremene poslovne prakse, najbolje opisuju reļenice Ăsve teļeñ, 

odnosno Ăna tom svijetu samo mijena stalna jestñ. ĂSvaki druġtveni identitet mora se 

prilagoĽavati zahtjevima svoje okoline, tj. mijenjati svoje unutarnje ustrojstvo i naļin 

funkcioniranja u skladu s promjenama relevantnih ļimbenika okruģenjañ.79 

 

Ģivot svake organizacije obiljeģen je promjenama te su one ļak naļin ģivota organizacije. 

Organizacijske promjene moglo bi se, prema Certu, definirati kao Ăproces mijenjanja odnosno 

prilagoĽavanja postojeĺe organizacijeñ. Prema Daftu se pod organizacijskim promjenama 

podrazumijeva prihvaĺanje novih ideja ili ponaġanja organizacije. Neki autori izjednaļavaju 

pojmove promjena i inovacija, ġto je pogreġno jer je promjena ġiri pojam od inovacije.80 

Prema Alfireviĺu organizacijska se promjena moģe gledati kao Ăproces prijelaza (tranzicije) iz 

starog, neprimjerenog organizacijskog rjeġenja, prema novom rjeġenju, kompatibilnom sa 

zahtjevima poslovne okolineñ.81 

 

Organizacije viġe nego ikada obiljeģava proces promjena te je promjena postala trajno stanje 

svih organizacija. Mnoge su organizacije i u proġlosti poslovale s istim ciljevima kao i danas, 

ali se okolina u kojoj djeluju znatno promijenila. Promjene u okruģenju dovode do promjene 

ili dogradnje naļini voĽenja (rukovoĽenje i upravljanje) poduzeĺem kako bi se uskladili s 

okolinom.82 Promjene u organizacijama javljale su se i prije, ali su se njihov broj i vrsta 

uvelike poveĺali. Prema nekim viĽenjima osnova konkurentske prednosti neke organizacije 

njezina je sposobnost prihvaĺanja promjena, a ne viġe resursi poput postrojenja ili financijskih 

                                                 
79 Alfireviĺ, N.: Konkurentska sposobnost velikih poduzeĺa i upravljanje organizacijskim promjenama, 2003., 

str. 35. 
80 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 670. 
81 Alfireviĺ, N.: Potencijal velikih hrvatskih poduzeĺa za upravljanje organizacijskim promjenama: rezultati 

empirijskog istraģivanja, Ekonomski pregled, 51 (11-12), str. 1256-1281., 2000., str. 1260. 
82 Skupina autora: Socijalno odgovorno gospodarenje ï ekonomski i etiļki aspekti, TIM press, Zagreb, 2008., str. 

15. 
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sredstava.83 ĂSvaka organizacija mora u svoje svakodnevno poslovanje ukljuļiti strateġko i 

aktivno praĺenje okoline i upravljanje promjenama kako bi izgradila odrģivu konkurentsku 

sposobnost te dugoroļan rast i opstanakñ.84 Odgovor organizacije na promjenjivost okoline 

Sikavica vidi u fleksibilnosti organizacije, tj. njezinoj sposobnosti mijenjanja. Navodi tri vrste 

fleksibilnosti: funkcionalnu fleksibilnost (prebacivanje zaposlenika s jednih poslova na 

druge), brojļanu fleksibilnost (uspjeġno obavljanje poslova i s manjim brojem zaposlenika) te 

financijsku fleksibilnost (sposobnost prilagoĽavanja troġkova poslovanja trģiġnim uvjetima).85  

 

Organizacijske promjene mogu biti planirane (namjeravane) ili  one koje se dogaĽaju slijedom 

djelovanja vanjskih sila, bez direktne namjere, ili ļak nasuprot namjerama menadģera.86 

Ciljevi planiranih promjena uglavnom su prilagodba organizacije promjenama u okruģenju i 

promjena ponaġanja zaposlenih.87 

 

Promjene su postale dio svakodnevnog ģivota menadģera, a sposobnost upravljanja 

promjenama najvaģnija funkcija menadģmenta. Suvremeni menadģeri, kao nositelji promjena, 

moraju imati vjeġtinu uļenja zaposlenika kako prihvatiti promjene i lakġe savladati prijelaz iz 

starog stanja u novo. TakoĽer moraju uļiti zaposlenike otvorenosti promjenama na svim 

razinama u organizaciji kao i prihvaĺanju transformacija iz jednog stanja u drugo.88 

 

Organizacijska efikasnost zahtijeva da organizacije prepoznaju potrebu za razliļitim vrstama 

promjena i poduzmu korake kako bi njima ispravno upravljale. Organizacije koje znaju 

pravovremeno odgovoriti na stalne zahtjeve za prilagodbama okolini, kako bi stvorile i 

odrģale svoju konkurentsku prednost i postigle dugovjeļnost, dugoroļno rastu i opstaju na 

trģiġtu, dok druge organizacije propadaju i nestaju. 

Uoļavanje potrebe za organizacijskim promjenama najkritiļniji je trenutak u upravljanju 

organizacijskim promjenama. Kada indikatori promjena, koji su u veĺoj ili manjoj mjeri 

prikriveni, postanu vidljivi, ļesto bude kasno za poļetak provoĽenja promjena u organizaciji. 

                                                 
83 Penava, S., Ġehiĺ, Dģ.: Utjecaj organizacijskih promjena na pojavu otpora od strane zaposlenika, Ekonomski 

pregled, 65 (6), str. 576-597., 2014., str. 577. 
84 Aleksiĺ, A.: Uloga upravljanja organizacijskim promjenama u izgradnji odrģive konkurentske sposobnosti 

poduzeĺa, Zborni Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, 7 (2), str. 37-47., 2009., str. 37. 
85 Ģugaj, M., Ġehanoviĺ, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 1999., str. 

210-211. 
86 Alfireviĺ, N.: Konkurentska sposobnost velikih poduzeĺa i upravljanje organizacijskim promjenama, 2003., 

str. 37. 
87 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponaġanja, MATE, Zagreb, 1995., str. 275-276. 
88 Dujaniĺ, M.: Upravljanje promjenama u poduzeĺu, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta u Rijeci: ļasopis za 

ekonomsku teoriju i praksu, 22 (1), str. 39-51., 2004., str. 39. 
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Prema Burkeu najļeġĺi indikatori koji upuĺuju na potrebu izvrġavanja organizacijskih potreba 

jesu dramatiļan pad prodaje, brģi rast troġkova od zarade, zaostajanje u usporedbi s branġom, 

pad morala zaposlenih, izostanak trģiġne strategije itd. Posebno treba istaknuti krizu 

organizacije koja je jedan od zakaġnjelih indikatora promjena, ali na odreĽeni naļin i nova 

prilika jer inspirira i motivira zaposlenike te ih budi iz uspavanosti i moģe biti vjesnik nove 

buduĺnosti organizacije.89 

 

Nakon ġto se uoļi potreba za promjenama menadģeri moraju dobro sagledati niz elemenata 

koji utjeļu na uspjeh provoĽenja organizacijskih promjena prije nego donesu odluku u 

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

dodatnih troġkova.90 Tako neke promjene mogu stvoriti veĺe troġkove od uļinka, dok druge, 

iako isplative i poģeljne, mogu biti neostvarive u tom trenutku te ih treba odbaciti. Ļesto se 

moģe dogoditi da promjene imaju katastrofalne posljedice za organizaciju samo zato ġto je 

odabran pogreġan trenutak za njihovo provoĽenje. 

 

Pri uvoĽenju promjene u organizaciju menadģeri nailaze na Newtonov zakon inercije prema 

kojem tijelo ostaje u stanju mirovanja sve dok ga neka vanjska sila ne prisili da to stanje 

promijeni.91 Svaki prijedlog organizacijskih promjena u veĺoj ili manjoj mjeri bit ĺe doļekan 

sa sumnjom, ljutnjom, otporom, pa ļak i sabotaģom. Zaposlenici ĺe pokuġati blokirati 

provedbu organizacijskih promjena zbog raznih interesa. U tom sluļaju menadģeri mogu 

odustati ili izazvati sredinu i ne bojati se da ĺe meĽu kolegama steĺi neprijatelje, kako bi 

ostvarili utvrĽene ciljeve organizacije, ġto je jedina prihvatljiva moguĺnost. 

 

Mnoga istraģivanja pokazuju razoļaravajuĺe rezultate velikih promjena. Beer i Nohria navode 

kako je samo 30 % uspjeġno provedenih organizacijskih promjena. Kao jedan od razloga 

neuspjeha organizacijskih promjena, posebno onih velikih, navode zanemarivanje zaposlenika 

organizacija, dok se glavnina pozornosti posveĺuje skupim informacijskim sustavima i novim 

sloģenim strukturama.92 Velik broj autora slaģe se s time da se u otvorenosti, posveĺenosti i 

                                                 
89 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 671. 
90 Ģugaj, M., Ġehanoviĺ, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 1999., str. 

212. 
91 Dujaniĺ, M.: Upravljanje promjenama u poduzeĺu, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta u Rijeci: ļasopis za 

ekonomsku teoriju i praksu, 22 (1), str. 39-51., 2004., str. 40. 
92 Penava, S., Ġehiĺ, Dģ.: Utjecaj organizacijskih promjena na pojavu otpora od strane zaposlenika, Ekonomski 

pregled, 65 (6), str. 576-597., 2014., str. 577. 
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motiviranosti zaposlenika za promjene krije sposobnost za promjene i pokretaļka snaga 

promjena organizacije. 

 

Prema Lareau organizacijske promjene mogu se promatrati kroz tri faze:93 

¶ Ravnoteģa ï stabilno stanje organizacije u kojem organizacija funkcionira odreĽeno 

vrijeme. Kako niġta nije stabilno, tako se i organizacija mora mijenjati i prilagoĽavati. 

¶ Kaos ï stanje organizacije izazvano promjenama. U njemu viġe ne vrijede stara pravila 

te je puno nepredvidivih procesa. 

¶ Reintegracija ï iskristaliziraju se rjeġenja i nove strukture organizacije te se 

uspostavlja nova ravnoteģa. 

 

Ġto se tiļe uļestalosti promjena u organizaciji nije moguĺe dati jednostavan i jednoznaļan 

odgovor zbog specifiļnosti svake organizacije te uvjeta i okoline u kojima organizacija 

djeluje, a koje treba uzeti u obzir prilikom provoĽenja organizacijskih promjena. Prema 

istraģivanju koje su vrġili Kotler i Schlesinger veĺina organizacija najmanje jedanput u godini 

provodi umjerene organizacijske promjene, a veĺe svakih ļetiri do pet godina. Istraģivanje 

koje je proveo Daniel donosi podatak da veliki ameriļki proizvoĽaļi jednom u dvije godine 

provode glavne organizacijske promjene.94 

 

 

3.2. Vrste organizacijskih promjena 

 

Zanimljivo je kako neki autori koji su se bavili savjetovanjem ļak navode da su do 

osamdesetih godina proġlog stoljeĺa rijeļ Ăpromjenañ koristili za sve ġto je trebalo biti 

drugaļije u organizaciji. MeĽutim, kako su se poļeli susretati sa sve razliļitijim promjenama 

uoļili su potrebu kreiranja razliļitih vrsta promjena.95 

 

Poslovna okolina koja se sve brģe mijenja, potreba za ġto brģim ukljuļivanjem na trģiġte, sve 

obrazovanija radna snaga, tehnoloġki napredak i drugo nameĺu potrebu neprestanog 

                                                 
93 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 671-672. 
94 Ibidem, str. 672. 
95Anderson, D., Ackerman Anderson, L.: Beyond change management: advanced strategies for today's 

transformational leaders, Jossey-Bass/Pfeiffer, San Francisco, 2001., str. 31. 
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mijenjanja, prilagoĽavanja i inoviranja. Kao podjelu dovoljnu za razumijevanje promjena 

Sikavica navodi:96 

¶ vrste promjena s obzirom na ono ġto se mijenja u organizaciji 

¶ vrste promjena s aspekta opsega i intenziteta (kako se mijenja). 

 

Daftova podjela prema Sikavici najbolja je podjela kada je rijeļ o vrstama promjena u 

organizaciji:97 

¶ tehnoloġke promjene 

¶ promjene u proizvodima i uslugama 

¶ strukturne i sustavske promjene 

¶ promjene ljudi. 

 

Burke donosi klasifikaciju promjena prema opsegu, intenzitetu i vaģnosti, pri ļemu navodi 

parove koje su dvije krajnosti:98 

¶ revolucionarne i evolutivne promjene (radikalne i postupne) 

¶ diskontinuirane i kontinuirane 

¶ epizodne i stalne 

¶ transformacijske i transakcijske 

¶ strateġke i operativne 

¶ promjene cijelog sustava i lokalne operacije. 

 

Ġto se tiļe revolucionarnih i evolutivnih promjena, Dujaniĺ navodi kako bi lideri kompanija 

trebali primjenjivati kombinaciju evolucijskih promjena i revolucionarne akcije:99 Robbins 

donosi podjelu organizacijskih promjena na dvije vrste:100 

¶ Organizacijska promjena kao privremena aktivnost ï javlja se zbog poremeĺaja 

organizacijske ravnoteģe te ima funkciju uravnoteģenja sustava koji se sastoji od pet 

interaktivnih varijabli u organizaciji: ljudi, zadataka, tehnologije, strukture i strategije. 

Promjena jedne od varijabli uzrokuje lanļanu reakciju koja zahtijeva prilagodbu 

ostalih varijabli kako bi se postiglo novo stanje ravnoteģe. Organizacijska promjena 

                                                 
96 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 693. 
97 Ibidem, str. 694 
98 Ibidem, str. 695. 
99 Dujaniĺ, M.: Upravljanje promjenama u poduzeĺu, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta u Rijeci: ļasopis za 

ekonomsku teoriju i praksu, 22 (1), str. 39-51., 2004., str. 43. 
100 Ģugaj, M., Ġehanoviĺ, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 1999., str. 

211. 
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nuģna je kako bi sustav ostao u ravnoteģi. Zamjerka toj tezi jest njezina pretpostavka 

da je svijet izvjestan i predvidljiv te to ġto je ograniļena na provoĽenje planiranih 

promjena. 

¶ Organizacijska promjena kao stalna aktivnost ï promjena je prirodno stanje, pa je 

upravljanje promjenama kontinuirani proces. 

 

Campbell i Craig svoju klasifikaciju temelje na vremenu kada se promjene provode te 

razlikuju:101 

¶ Reaktivne promjene ï naknadne promjene, posljedica potrebe za reagiranjem na 

promjene u okolini. 

¶ Proaktivne promjene ï anticipativne promjene, planirane promjene s unaprijed 

definiranim i jasnim ciljem ġto se promjenama ģeli postiĺi. 

 

Hellriegel, Jackson i Slocum ml. vrġe klasifikaciju tako da u matrici 2x2 spajaju klasifikaciju 

promjena s obzirom na vrijeme, tj. trenutak provoĽenja promjena s klasifikacijom prema 

stupanju promjena, kako je prikazano u tablici 4.102 

 

Tablica 4: Tipovi promjena u organizaciji  

          

  male 

prilagodbe mala anticipativna 

promjena 

mala reaktivna 

promjena 

  

    

stupanj 

promjene 

  

velika 

transformacija 

radikalna 

anticipativna 

promjena 

radikalna reaktivna 

promjena 

  

    

    

  

 

prije velikih 

promjena u okolini 

poslije velikih 

promjena u okolini 
  

  

 

  

  

 
vrijeme provoĽenja 

promjene 

  

  

 

  

          

Izvor: Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 696. 

 

Svaka vrsta promjena moģe se provoditi postupno ili radikalno, a koji ĺe se naļin odabrati 

ovisi o odreĽenoj situaciji. TakoĽer, svaka od navedenih vrsta ima svoje prednosti i 

nedostatke. Tako su postupne promjene dobre za ublaģavanje otpora zaposlenika, ali zbog 

                                                 
101 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 696. 
102 Ibidem 
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sporosti mogu izostati njihovi uļinci. Osnovne razlike izmeĽu postupnih i radikalnih 

promjena mogu se vidjeti u tablici 5. 

 

Tablica 5: Postupne promjene nasuprot radikalnim promjenama 

Postupne promjene Radikalne promjene 

Stalno napredovanje Nagli lom sustava (paradigma ï eksplozija) 

Utjeļu na dio organizacije Transformacija cijele organizacije 

Provodi se kroz normalnu strukturu i proces upravljanja Stvara novu strukturu i menadģment 

Poboljġanje tehnologije Posve nova tehnologija 

Poboljġanje proizvoda Novi proizvodi stvaraju nova trģiġta 

Izvor: Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 697. 

 

 

3.3. Glavni elementi uspjeġnog provoĽenja organizacijskih promjena 

 

Prema nekim autorima svega je 30 % uspjeġno provedenih organizacijskih promjena.103 

Uspjeġne organizacije paģnju usmjeravaju i na potrebne promjene i na to kako ĺe ih postiĺi.104 

Pri donoġenju odluke o provoĽenju promjena organizacije trebaju razmotriti sljedeĺe:105 

¶ Opravdanost ï ispitati premaġuju li slabosti postojeĺeg stanja njegove prednosti te 

ocijeniti efekte koji se postiģu organizacijskom promjenom naspram njezinih troġkova. 

¶ Moguĺnost realizacije ï treba ocijeniti je li uopĺe moguĺe provesti organizacijske 

promjene. 

¶ Izbor trenutka ï iznimno je vaģan za uspjeġno provoĽenje organizacijskih promjena jer 

pogreġno izabrano vrijeme moģe imati katastrofalne posljedice za organizacije. 

¶ Utjecaj promjene ï treba procijeniti uļinke promjene neke od varijabli organizacije na 

ostale varijable, odnosno na one dijelove organizacije koji nisu izravno izloģeni 

promjeni. 

 

Moguĺnost realizacije, odnosno uspjeh organizacijskih promjena, ovisi o ļimbenicima koji 

mogu pozitivno ili negativno utjecati na promjene. Kako bi se promjene uspjeġno realizirale 

treba ukloniti ġto viġe ograniļenja te poticati ļimbenike o kojima ovisi uspjeh promjena. 

                                                 
103 Penava, S., Ġehiĺ, Dģ.: Utjecaj organizacijskih promjena na pojavu otpora od strane zaposlenika, Ekonomski 

pregled, 65 (6), str. 576-597., 2014., str. 577. 
104 Aleksiĺ, A.: Upravljanje organizacijskim promjenama: teorijski okvir s posebnim osvrtom na Burke ï Litwin 

model organizacijskih promjena, Oeconomica Jadertina, 4 (1), str. 16-26., 2014., str. 18. 
105 Ģugaj, M., Ġehanoviĺ, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 1999., str. 

212. 
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Kljuļni elementi uspjeġne promjene prema Daftu jesu:106 

¶ Ideja ï bez nje nema nikakve promjene. Upuĺuje na nov naļin rada (kako bi se neġto 

trebalo obavljati), nudi novo rjeġenje za ono ġto se ģeli promijeniti te moģe biti dana 

samo u naznakama ili razraĽena do najmanjeg detalja. 

¶ Potreba za promjenom ï posljedica je ideje, a ponekad i inicira ideje. Najļeġĺe se 

javlja zbog nezadovoljstva postojeĺim stanjem, a proporcionalna je s raskorakom 

izmeĽu sadaġnjeg i ģeljenog stanja. 

¶ Prihvaĺanje promjene ï vjerojatno najvaģniji element uspjeġne organizacijske 

promjene jer ako oni koji bi trebali provoditi promjene ne prihvate ideju i ne vide 

potrebu za promjenom, od promjene neĺe biti niġta. 

¶ Primjena promjene ï iako primjena ne znaļi i uspjeh, bez primjene ĺe izostati uspjeh 

promjena, ļak i ako su svi prethodni elementi ispunjeni. 

¶ Sredstva kojima bi se promjena mogla provesti ï iako su ljudi najvaģniji za 

provoĽenje promjena, bez financijskih sredstava promjene neĺe biti moguĺe izvrġiti te 

ĺe ostati samo puste ģelje. 

 

Muller, Preveden, Kainer i Grabek kao komponente uspjeġne provedbe promjena navode:107 

¶ Jasan, iskazan i energiļan angaģman uprave ï do zaposlenika mora jasno i glasno doĺi 

poruka da ģele alternativu definiranim provedbenim mjerama. 

¶ Organizacija za programsko upravljanje ï obiļno se sastoji od voditelja projekta koji 

se u vrijeme provoĽenja promjena ne bavi redovnim operativnim poslovima, srediġnje 

jedinice za praĺenje promjena te, ako je to potrebno, nekoliko internih ili vanjskih 

savjetnika koji djeluju kao provedbena radna skupina i ļija je uloga potpora kljuļnim 

akcijama. U fazama osmiġljavanja i provedbe vrlo je vaģno ukljuļiti i predstavnike 

sindikata. 

¶ Provedba u skladu sa zacrtanim putem ï pri ļemu je definirana svaka pojedina akcija, 

utvrĽen je rok zavrġetka svake akcije te je jasno definirana odgovornost za 

pridrģavanje i ispunjavanje obveza u svim sluļajevima. 

¶ Praĺenje provedbe ï u sluļaju kompleksnih promjena bilo bi dobro raditi s nekim 

srediġnjim programom za voĽenje projekta. 

                                                 
106 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 681-682. 
107 Muller, K. P., Preveden, V., Kainer, A., Grabek, A.: Upravljanje javnim poduzeĺima na dinamiļnim trģiġtima, 

Energija, 55 (4), str. 416-437, 2006., str. 431-435. 
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¶ Omoguĺavanje promjene kulture ï stvarna ģelja da preobrazba funkcionira i da se 

doĽe do trajne promjene obiļno iziskuje i promjenu stanja duha. 

¶ Dobro planirana komunikacija ï glavni razlog otpora promjenama zaposlenika, pa ļak 

i rukovoditelja, moģe se naĺi u nedostatku komunikacije. Strah zbog sigurnosti radnog 

mjesta i nepoznavanje razloga promjene ļesto ĺe dovesti do odbacivanja promjena. 

Taj otpor u procesu provedbe ponekad moģe ugroziti cijeli projekt. 

 

Potter navodi pet kljuļnih ļimbenika o kojima ovisi uspjeh promjena:108 

¶ Jasnoĺa (razumijevanje ġto promjena donosi) ï svi moraju biti upoznati s razlozima 

promjene, ġto podrazumijeva kvalitetno i pravodobno informiranje zaposlenika o 

promjenama. 

¶ Efektivna komunikacija ï bitna je komunikacija izmeĽu svih na koje se promjena 

odnosi, i to na sastancima, putem otvorene rasprave. 

¶ OslobaĽanje potencijala zaposlenika ï provodi se iskazivanjem povjerenja u 

zaposlenike, nagraĽivanjem njihovih dobrih ideja te ponaġanjem menadģera kao 

uļitelja gotovo jednakog zaposlenicima. 

¶ Menadģer kao dobar primjer ï menadģer svojim ponaġanjem treba ohrabrivati, 

motivirati i poticati zaposlenike koji ĺe, oponaġajuĺi njegovo ponaġanje, ispuniti, pa 

ļak i premaġiti njegova oļekivanja. 

¶ Dobra dinamika provoĽenja promjena ï ne iĺi prebrzo kako bi se izbjegao stres 

zaposlenika i ne mijenjati sve odjednom. 

 

Osim zaposlenika koji su iznimno vaģni za uspjeġno provoĽenje promjena i koji su motorna 

snaga za promjene u organizaciji, prema Certu postoje joġ ļetiri relevantna ļimbenika. Ti 

ļimbenici uspjeha promjena u organizaciji jesu:109 

1. inicijator, odnosno pokretaļ promjena 

2. odreĽivanje onoga ġto treba promijeniti 

3. tip, odnosno vrsta promjena 

4. pojedinci, odnosno zaposleni na koje promjene utjeļu 

5. ocjena, odnosno vrednovanje promjena. 

 

                                                 
108 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 683. 
109 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 549. 
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1. Inicijator , odnosno pokretaļ promjena ili kako se ļesto naziva agent promjena osoba je 

koja pokreĺe promjene u organizaciji. Glavni pokretaļi promjena u organizaciji jesu 

menadģeri te je uloga menadģmenta kljuļna za provoĽenje promjena. 

 

Lazibat navodi da je ponekad nemoguĺe izvrġiti organizacijske promjene bez promjene 

vrhovnog menadģmenta, bez ļije podrġke organizacijske promjene nije moguĺe provesti. 

Naime, ako vrhovni menadģeri ne uspiju shvatiti potrebu za promjenom, neĺe moĺi voditi 

organizaciju kroz velike kulturne promjene.110 Kao nositelji promjena menadģeri mogu biti 

uspjeġni (ako na vrijeme prepoznaju potrebe za promjenama te ih uspjeġno provode) ili 

neuspjeġni (teġko i prekasno uoļavaju potrebe za promjenama te ih ne uspijevaju uspjeġno 

provesti). Kao uspjeġni lideri promjena menadģeri u promjenama trebaju prepoznati prilike za 

organizaciju te joj omoguĺiti lidersku poziciju u njezinoj djelatnosti. Zadatak voĽe promjena 

takoĽer je osiguranje normalnog funkcioniranja organizacije, uz istodobno provoĽenje 

promjena. Prema nekim autorima srednji menadģment ļesto je najveĺa prepreka na putu 

uvoĽenja promjena. Veĺina tih menadģera uvjerena je da su pametni i da drģe sve pod 

kontrolom. Ako doĽe do razlike u miġljenju, to ġtetno djeluje na ostvarenje kratkoroļnih i 

dugoroļnih ciljeva te zbog toga moraju zahtijevati otvorene i stalne povratne informacije 

dajuĺi pravo zaposlenicima i partnerima da ocjenjuju njihov menadģerski uļinak.111 

 

2. OdreĽivanje onoga ġto treba promijeniti takoĽer je zadatak menadģera, tj. pokretaļa 

promjena i iznimno je vaģan za uspjeh promjena jer pogreġan izbor onoga ġto treba mijenjati 

vodi u neravnoteģu i podiģe troġkove, dok ispravan izbor utjeļe na porast efikasnosti i 

efektivnosti. 

 

3. Tip, odnosno vrsta promjena u najuģoj je vezi s onim ġto treba promijeniti u organizaciji. 

Tako postoje sljedeĺe vrste promjena: 

¶ promjena ljudi ï odnosi se na promjene poloģaja u organizaciji, sposobnosti i vjeġtina 

voĽenja i komuniciranja te ostale karakteristike ljudi u organizaciji 

¶ promjena organizacijske strukture ï odnosi se na kontrolu, politike i procedure 

¶ promjena tehnologije ï odnosi se na sve vrste opreme i procesa koji pomaģu u 

izvrġavanju poslova. 

                                                 
110 Zdriliĺ, I., Puvaļa, M., Roso, D.: Utjecaj globalizacije na promjene u naļinu poslovanja i organizacijskoj 

kulturi, Ekonomski Vjesnik, 23 (2), str. 503-513., 2010., str. 509. 
111 Vujiĺ, V.: Upravljanje promjenama i ljudskim kapitalom, Informatologija, 43 (2), str. 90-95., 2010., str. 90-

91. 
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4. Pojedinci, odnosno zaposleni na koje promjene utjeļu jedini su ģivi element 

organizacije i oni koji promjene provode. Najbitniji su ļimbenik uspjeġnog provoĽenja 

promjena. Svaka promjena donosi neizvjesnost i rizik te kod ljudi izaziva strah i otpor 

promjenama, ġto je prirodna reakcija. MeĽutim, svi ljudi ne reagiraju na promjene na isti 

naļin te se mogu podijeliti u tri skupine:112 

¶ Ljudi koji brzo prihvaĺaju promjene ï relativno manja skupina na ļiju veliļinu utjeļe 

broj ljudi koji je obuhvaĺen promjenama, a u nju uglavnom spadaju mladi, obrazovani 

i neoptereĺeni ljudi s mnogo znanja. 

¶ Ljudi koji na poļetku pruģaju otpor promjenama ï najbrojnija skupina ļiji ļlanovi nisu 

toliko sigurni u sebe i svoje znanje i sposobnosti, nakon odreĽenog vremena 

prilagodbe nevoljko prihvaĺaju promjene. 

¶ Ljudi koji veoma teġko prihvaĺaju promjene ï najmalobrojnija skupina, neki od njih 

promjenu nikad ne prihvate, njihov broj ovisi o radikalnosti promjena, kao i znanju i 

sposobnosti zaposlenika. 

 

Prema Lewinu proces upravljanja promjenama sastoji se od tri faze ï odmrzavanja, mijenjanja 

i ponovnog zamrzavanja. Aktivnosti usmjerene na ponaġanje pojedinaca tijekom te faze 

jesu:113 

¶ Faza odmrzavanja ï stimuliranjem poģeljnog ili destimuliranjem nepoģeljnog 

ponaġanja svladava se otpor promjenama, pa zaposlenici shvaĺaju neizbjeģnost 

promjena. 

¶ Faza mijenjanja ï uspostavljaju se novi odnosi, pri ļemu pojedinci koji prihvate 

ciljeve promjena i percipiranu vrijednost za poduzeĺe koju promjena donosi, lako 

prolaze kroz ovu fazu i uklapaju se u nove odnose, dok se pojedinci koji pruģaju jak 

otpor promjenama moraju pridobiti, slomiti ili otpustiti. 

¶ Faza ponovnog zamrzavanja ï jako je vaģna kako se organizacija ne bi vratila u 

prijaġnje stanje, a postiģe se strogom kontrolom i nadzorom funkcioniranja novih 

odnosa dok ne uhvate ļvrst korijen. 

 

5. Ocjena, odnosno vrednovanje promjena jako je bitan ļimbenik i menadģer, odnosno 

pokretaļ promjena prije pokretanja promjena mora, barem u grubim crtama (ako nije moguĺe 

precizno), znati ġto promjena donosi organizaciji kada su u pitanju koristi i troġkovi. 

                                                 
112 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 689. 
113 Maruġiĺ, S.: Upravljanje i razvoj ljudskih potencijala, Ekonomski institut Zagreb, Zagreb, 1994., str. 61-62. 
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Ovdje do izraģaja dolaze ļlanovi tima koji su kritiļari i koji provjeravaju realnost promjena te 

prepoznaju nedostatke. Oni takoĽer definiraju kriterije koje promjena mora zadovoljiti kako 

bi bila pokrenuta. 

 

Promjena je poģeljna i potrebna ako pridonosi poveĺanju efikasnosti i efektivnosti 

organizacije te u sklopu toga rezultira njezinom veĺom profitabilnoġĺu i veĺim zadovoljstvom 

zaposlenika.114 

 

 

3.4. Strategije promjena 

 

Kao jedno od kljuļnih ļimbenika uspjeha strateġkog upravljanja Buble navodi prilagoĽavanje 

poduzeĺa okolini.115 Pri analizi strateġkih promjena pozornost je najviġe usmjerena na ljude, 

strukturu, sustave i kulturu organizacije. TakoĽer se mora promatrati i utjecaj unutarnjih i 

vanjskih faktora na implementaciju odabrane strategije koja bi trebala rezultirati planiranim 

promjenama. 

 

Raspon promjena prilikom implementacije strategije moģe biti od minimalne promjene sve do 

promjena vizije i misije organizacije, a sukladno tom rasponu promjene Certo i Peter razlikuju 

sljedeĺe strategije:116 

¶ strategiju kontinuiteta 

¶ strategiju rutinske promjene 

¶ strategiju ograniļenih promjena 

¶ strategiju radikalnih promjena 

¶ organizacijsko preusmjerenje. 

 

Navedena tipologija moģe se promatrati u odnosu na djelatnost, strukturu, proizvod i trģiġni 

nastup, a stupanj strateġkih promjena u odnosu prema odabranim poslovnim ļimbenicima 

moguĺe je vidjeti u tablici 6. 

 

                                                 
114 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 692. 
115 Alfireviĺ, N., Garbin Praniļeviĺ, D., Talaja, A. (ur.): Upravljanje organizacijskim promjenama i znanjem, 

Ekonomski fakultet u Splitu, Split, 2014. 
116 Buble, M. (ur.).: Strateġki menadģment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 161. 
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Tablica 6: Stupnjevi strateġkih promjena u odnosu prema odabranim poslovnim 

ļimbenicima 

Stupanj promjene Djelatnost Struktura  Proizvod 
Trģiġni 

nastup 

Strategija kontinuiteta postojeĺa postojeĺa postojeĺi postojeĺi 

Strategija rutinskih promjena  postojeĺa postojeĺa postojeĺi novi 

Strategija ograniļenih promjena postojeĺa postojeĺa novi novi 

Strategija radikalnih promjena  postojeĺa nova novi novi 

Organizacijsko preusmjerenje nova nova novi novi 

Izvor: Buble, M. (ur.).: Strateġki menadģment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 161. 

 

Strategija kontinuiteta  nastavak je postojeĺe strategije koja je temelj uspjeġnog poslovanja 

poduzeĺa uz tek minimalne promjene. Ta se strategija koristi ako poduzeĺe ostvaruje 

zadovoljavajuĺe financijske rezultate, ima dobar trģiġni udio i ugled meĽu kupcima te se u 

okolini nisu dogodile nikakve znaļajnije promjene. Prednosti su te strategije znatno smanjenje 

troġkova te osjeĺaj sigurnosti i eliminaciji stresa meĽu zaposlenicima, eliminacija 

neizvjesnosti poslovnog rezultata te zadrģavanje iste organizacijske strukture i trģiġnog 

nastupa. Temeljni nedostatci te strategije jesu vjerojatna nemoĺnost reagiranja na promjene 

kada to bude potrebno te opasnost od gubitka trģiġnog udjela ili pada pregovaraļke moĺi jer 

su u danaġnje vrijeme promjene svakodnevne. Zbog navedenih nedostataka tu je strategiju 

moguĺe primjenjivati samo u kraĺem razdoblju. 

 

Strategija rutinske promjene primjenjuje se sa svrhom privlaļenja novih grupa korisnika 

proizvoda ili usluga te donosi minimalne preinake u provedbi aktualne strategije. Ne mijenja 

se strategija, veĺ samo neki trģiġni elementi vezani uz proizvode i/ili  usluge, poput promjene 

cijena, promjene pakiranja, promjene distribucijskih kanala, agresivnijeg oglaġavanja, 

promjene u promociji i sl. Prednost je te strategije u zadrģavanju gotovo svih njezinih 

dijelova, ġto anulira stres kod zaposlenika. Nepostojanje uhodanih i stalnih kupaca te trģiġte 

koje je dinamiļnije od same organizacije zahtijeva neke prilagodbe promjenama na trģiġtu 

koje ako su parcijalne i ako se redovito provode kao normalna prilagodba poslovnim 

partnerima takoĽer postaju rutina jer se vrġe po veĺ uhodanom postupku. Glavni nedostatak 

navedene strategije jest u statiļnosti gotovo svih poslovnih ļimbenika, tj. u tome ġto isti ostaju 

proizvodi i/ili usluge, ustroj organizacije, djelatnost, ġto se organizacija ne ġiri i ġto ostaje u 

tradicionalnim okvirima bez moguĺnosti znatnijih promjena. 
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Strategija ograniļenih promjena oznaļava nastavak ponude istih proizvoda i/ili  usluga na 

istom trģiġtu uz moguĺe uvoĽenje novih proizvoda i/ili usluga te ġirenje na nova trģiġta, pri 

ļemu ne dolazi do promjene organizacijske strukture. Promjene u okolini izazivaju 

organizaciju koja se bitnije ne mijenja, nego samo prilagoĽava trģiġtu inovacijom proizvoda i 

promjenom trģiġnog nastupa. Strategije ograniļenih promjena mogu biti brojne i vrlo 

raznolike jer se inovacije proizvoda i definicije novih trģiġta mogu razliļito tumaļiti. Iako se 

strategija ograniļenih proizvoda odnosi na definiranje proizvodnje i prodaje proizvoda i/ili 

usluga te optimizacijom navedenih procesa pridonosi boljim poslovnim rezultatima, ona 

utjeļe i na poboljġanje ostalih dijelova organizacije jer procesi proizvodnje i prodaje zadiru u 

sve dijelove organizacije. Prednosti navedene strategije jesu nezadiranje u stabilnost 

organizacije te ļuvanje postojeĺe djelatnosti i organizacijske strukture, ġto pridonosi mirnoĺi 

zaposlenika, dok se promjenama na proizvodima i /ili uslugama te u trģiġnom nastupu 

odgovara zahtjevima promjenjive okoline. Nedostatci navedene strategije mogu se javiti ako 

inovacije, koje se odnose na proizvode i/ili usluge, nisu dovoljno izraģene zbog tromosti 

organizacije. 

 

Primjenom strategije radikalnih promjena  zadrģava se jedino djelatnost, dok su 

promjenama podloģni organizacijska struktura, proizvodi i/ili usluge te trģiġte. Navedena 

strategija predstavlja veliki rizik, ali i moguĺnost veĺih dobitaka u odnosu na prethodne 

strategije. Preduvjeti primjene navedene strategije jesu definiranje dominantnih procesa te 

temeljito preoblikovanje istih u svrhu napuġtanja dotadaġnjih navike i poslovnih odnosa. 

Navedene promjene utjecat ĺe na pojaļan otpor koji ĺe se moĺi ublaģiti iskljuļivo primjenom 

odgovarajuĺeg menadģerskog stila, motivacije i pregovaranja. U nekim sluļajevima treba 

promijeniti vodeĺe ljude pojedinih organizacijskih jedinica, ļak i ļitavu postojeĺu strukturu. 

Ukidanje dijela aktivnosti, ļak i pojedinih organizacijskih jedinica, dovest ĺe do viġka 

radnika. Velika je vjerojatnost i outsourcinga jer se mnoge organizacije u navedenim 

okolnostima ģele rijeġiti nepotrebnih troġkova te se ģele koncentrirati iskljuļivo na temeljnu 

djelatnost. Prednost te strategije jest brza reakcija na promjene, ġto je poslovanje tipiļno za 

bogate organizacije, lidere na svojim trģiġtima. Nedostatci navedene strategije jesu 

nezadovoljstvo zaposlenika naglim i ļestim promjenama te visoka cijena ulaganja u nove 

proizvode i postupke. Visoki rizici povezani s navedenom strategijom mogu ugroziti opstanak 

organizacije ako promjena nije dovoljno osmiġljena ili ako su promijenjeni uvjeti njezine 

implementacije. 

 



 
 56 

Organizacijsko preusmjerenje usmjereno je na glavnu djelatnost organizacije. Navedena 

strategija moģe se izvrġiti na dva naļina. Prvi je ulazak organizacije u potpuno novu 

djelatnost, bez obzira na to zadrģava li ili napuġta postojeĺu djelatnost, dok je drugi naļin 

spajanje s nekom organizacijom iz druge gospodarske djelatnosti. Navedeno spajanje moģe se 

izvrġiti ravnopravnim udruģivanjem dvaju subjekata uz nastajanje treĺe, nove pravne osobe ili 

se moģe provesti preuzimanjem jedne organizacije od strane druge. TakoĽer se moģe 

zakljuļiti da napuġtanje pojedinih djelatnosti te koncentracija na samo jednu djelatnost znaļe 

strategiju preusmjerenja jer je gubitak pojedine djelatnosti, sliļno kao i njezino uvoĽenje, 

povezan sa znatnim organizacijskim promjenama. Navedena strategija obuhvaĺa sve 

ļimbenike poslovanja. Treba oblikovati novu viziju, misiju, strateġke ciljeve i strateġke 

planove. Nova strategija zahtijeva i izradu nove organizacijske strukture s potpuno novim 

organizacijskim dijelovima te uspostavu nove hijerarhije. Ulazak u novu djelatnost zahtijeva i 

nove tehnologije koje ĺe takoĽer utjecati na organizacijsku strukturu te ĺe biti potreban i 

dugotrajan proces usvajanja novih znanja. U tehnologiju ĺe biti ugraĽen samo dio znanja, dok 

ĺe ostatak potrebnog znanja trebati osigurati zapoġljavanjem novih ljudi i uļenjem onih koji 

ostaju u organizaciji. Organizacijsko preuzimanje moguĺe je vidjeti kao prednost samo ako 

postojeĺa djelatnost ne omoguĺuje uspjeġno poslovanje i vodi u propast. Nedostatci te 

strategije jesu visoka cijena, dugotrajan i kompliciran postupak provedbe te velika 

neizvjesnost buduĺeg poslovanja. U sluļajevima spajanja i preuzimanja moģe se dogoditi 

gubitak samostalnosti i identiteta organizacije. 

 

 

3.5. Izvori i pokretaļi organizacijskih promjena 

 

Ģugaj i Ġehanoviĺ navode kako je organizacije moguĺe definirati i kao otvoreni sustav ļije je 

obiljeģje visoki stupanj interakcije s okolinom. Promatra li se organizacija kao otvoreni 

sustav, organizacijske promjene treba shvatiti kao dio onih poslovnih aktivnosti kojima 

organizacija ostvaruje povratnu vezu, mijenjajuĺi sebe kako bi poveĺalo vjerojatnost 

postizanja cilja.117 S obzirom na to da se mijenja okolina, mora se mijenjati i organizacija ako 

ģeli opstati i biti uspjeġna. Zato se organizacija mora tretirati dinamiļki jer bi okoġtala 

struktura onemoguĺila funkcioniranje poslovnog sustava. 

 

                                                 
117 Ģugaj, M., Ġehanoviĺ, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 1999., str. 

208-210. 
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Na danaġnje organizacije sa svih se strana vrġi pritisak da provode promjene. Snage koje 

potiļu promjene razlikuju se od autora do autora. Prema Robbinsu ġest je sila koje pojaļano 

stvaraju potrebu za promjenom:118 

¶ narav radne snage 

¶ tehnologija 

¶ gospodarski ġokovi 

¶ druġtveni trendovi 

¶ svjetska politika 

¶ utakmica. 

 

Promjenjiva narav radne snage ogleda se u sve veĺem broju zaposlenih ģena u odnosu na 

prije nekoliko desetaka godina. TakoĽer su promjene jako izraģene i u obrazovanju radne 

snage te je danas znatno viġe visoko obrazovanih nego ġto je to bilo prije.  

 

Napredak tehnologije mijenja narav rada. Sve je viġe potpuno automatiziranih proizvodnih 

pogona koji omoguĺuju da zaposlenici preuzmu druge radne zadatke. Vjeġtine kojima 

raspolaģu zaposlenici sve brģe zastarijevaju te su potrebne stalne obuke i osposobljavanja. Za 

razliku od prijaġnjih radnika koji su radili usko specijalizirane i rutinske poslove, danas 

radnici rade u timovima ļiji pripadnici mogu izvrġiti viġestruke zadatke i sudjelovati u 

timskim odlukama. Menadģeri novom tehnologijom sve brģe dolaze do raznih poslovnih 

podataka, ġto im omoguĺuje brģe donoġenje odluka. 

 

Gospodarski ġokovi sve su viġe naglaġeni. Sredinom proġlog stoljeĺa proġlost je bila priliļno 

dobar predgovor za buduĺnost. MeĽutim, veĺ sedamdesetih godina proġlog stoljeĺa od 

prekonoĺnog uļetverostruļenja cijene nafte poļeli su se dogaĽati gospodarstveni ġokovi koji 

potiļu organizacije na neprekidne promjene kako bi se prilagodile turbulentnoj okolini. 

 

Druġtveni trendovi oļituju se u sve viġe visoko obrazovanih ljudi. TakoĽer se moģe 

primijetiti sve veĺi broj razvoda i poveĺani broj jednoļlanih kuĺanstava te pomak potroġaļkih 

preferencija prema specijaliziranim trgovinama. 

 

                                                 
118 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponaġanja, MATE, Zagreb, 1995., str. 270-275. 
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Svjetska politika  donosi sve veĺi broj manjih drģava koje su nastale podjelama velikih. 

Napredak informacijske tehnologije omoguĺio je svjetsku globalizaciju. Sve je veĺi broj 

stranaca u organizacijama, a organizacije otvaraju sve veĺi broj podruģnica i proizvodnih 

pogona izvan matiļne drģave te se vrġi prelijevanje kapitala s jednog kraja svijeta na drugi. 

 

Poveĺane utakmice donose potrebu za borbu s konkurencijom koja dolazi iz bilo kojeg kraja 

svijeta. TakoĽer je i sve veĺi broj manjih poduzeĺa s inovativnim proizvodima. Sve navedeno 

potiļe organizacije na stalnu promjenu kako bi opstale na trģiġtu. 

 

Oden navodi da taj pritisak moģe biti socijalni ili politiļki te ekonomski ili tehnoloġki. Prema 

miġljenju Cumminga i Worleyja globalizacija, informacijska tehnologija i upravljanje 

inovacijama tri su glavna trenda koja uzrokuju organizacijske promjene. U vezi s 

provoĽenjem organizacijskih promjena Carnall postavlja dva osnovna pitanja. Prvo je pitanje 

treba li uopĺe pokuġati provesti promjene, dok se drugo pitanje odnosi na to ġto pojedinac 

moģe uļiniti kako bi poveĺao ġanse za uspjeġno provoĽenje promjena. Odgovor na navedena 

pitanja olakġava jednadģba promjena: 

EC = A x B x C 

pri ļemu su: 

 

EC ï energija za promjenom 

A ï nezadovoljstvo sadaġnjim stanjem 

B ï razina znanja o iduĺim praktiļnim koracima 

D ï zajedniļka vizija. 

 

Iz jednadģbe se moģe zakljuļiti kako ĺe nezadovoljstvo postojeĺim stanjem ï A rezultirati 

energijom za promjenom EC samo uz dovoljna razina znanja ï B i viziju ï D o tome ġto treba 

uļiniti. 

 

Uvjet nastajanja promjena je taj da energija za promjenom mora biti veĺa od troġkova 

provoĽenja promjene odnosno EC > Z. U suprotnom, promjene ne treba provoditi jer bi uļinci 

tih promjena bili manji od troġkova za njihovo provoĽenje. To je temeljno naļelo od kojeg se 

polazi pri odluļivanju o promjenama u organizaciji.119 

                                                 
119 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 672-673. 
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Kako bi se pronaġli izvori i pokretaļi promjena moģe se koristiti riblja kost, tj. dijagram u 

vidu slika napravljenih od linija i rijeļi koje se spajaju u svrhu iskazivanja odnosa izmeĽu 

posljedice (uļinka) i poļetnog uzroka. Taj se dijagram koristi u planiranju i rjeġavanju 

problema jer ukazuje na probleme i na ļimbenike koji uvjetuju probleme ili naglaġavaju toļke 

ļimbenika potrebnih da osiguraju uspjeh akcije. Da bi se identificirao uzroļni problem, tim 

struļnjaka radi nekoliko koraka:120 

 

1. korak ï ucrtavanje kraljeģnice i glave ribe ïu glavu ribe jasno se upisuje posljedica 

(uļinak) 

2. korak ï definiranje ribljih kosti koje izlaze iz kraljeģnice ï upisuju se glavni izvori i 

pokretaļi organizacijskih promjena 

3. korak ï definiranje ribljih kosti koje izlaze iz kosti u koraku 2  ï upisuju se izvori i 

pokretaļi organizacijskih promjena niģe razine 

4. korak ï definiranje ribljih kosti koje izlaze iz kosti u koraku 3  ï upisuju se izvori i 

pokretaļi organizacijskih promjena joġ niģe razine itd. 

 

Izgled dijagrama riblje kosti prikazan je na slici 1. 

 

 

Slika 1: Primjer dijagrama riblje kosti  
Izvor: Chronos d.o.o. http://chronos.ba/2014/07/pronadite-uzrok-problema-i-njegovo-rjesenje-uz-pomoc-

dijagrama-riblje-kosti/ 

                                                 
120 Ģugaj, M., Ġehanoviĺ, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 1999., str. 

206-209. 
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Svaki daljnji korak ovisi o razinama do kojih se moģe raġļlaniti nadreĽeni ļimbenik. Uzroci 

se stavljaju ispod odgovarajuĺe kategorije te se tako moģe identificirati svaki izvor i pokretaļ 

organizacijskih promjena. Zavrġeni dijagram omoguĺava timu struļnjaka da rasprave o svim 

upisanim uzrocima i u promatranom vremenu odrede korijen(e) problema. 

 

Dobro planiranje promjena trebalo bi uroditi ģeljenim uļincima od kojih su najvaģniji:121 

¶ Ostvarivanje svrhe organizacije ï objaġnjenje ili definiranje misije i ciljeva 

organizacije. 

¶ Ostvarivanje ciljeva organizacije ï ostvarivanje definiranih ili izmijenjenih rezultata 

koje se ģeli postiĺi. 

¶ Ostvarivanje strategije ï objaġnjenje ili stvaranje strateġkih i operativnih planova. 

¶ Promjena tehnologije ï poboljġanje opreme, prostora i radnih procesa. 

¶ Promjena strukture ï promjena oblika organizacije. 

¶ Ostvarivanje zadataka ï ponovno definiranje oblika radnih mjesta pojedinaca i 

skupina. 

¶ Promjena ljudi ï poboljġana praksa regrutiranja, odabira, zapoġljavanja, obuke i 

razvoja ljudskih potencijala. 

¶ Promjena kulture ï njegovanje kljuļnih vrijednosti i uvjerenja. 

 

 

3.6. Upravljanje promjenama 

 

Strich definira upravljanje promjenama kao Ăstalnu inicijaciju, planiranje i kontrolu 

inovativnih zadataka, s obzirom na osobne poglede sudionika u promjenamañ.122 Sam proces 

upravljanja promjenama kljuļni je dio u provoĽenju organizacijskih promjena i mijenjanja 

organizacije. MeĽutim, prepoznavanje potrebe za promjenama i moguĺnost efikasnog 

upravljanja promjenama dvije su suprotnosti.123. Upravljanje promjenama nije nimalo lako ni 

jednostavno, ali menadģer promjena, kao onaj koji pokreĺe i provodi organizacijske 

promjene, njima mora znati upravljati. TakoĽer, dok je joġ u funkciji, stari sustav mora biti 

maksimalno efikasan i ne moģe ga se uniġtiti prije nego se stvori novi koji ĺe ga zamijeniti.124 

                                                 
121 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 673. 
122 Ibidem, str. 706. 
123 Aleksiĺ, A.: Upravljanje organizacijskim promjenama: teorijski okvir s posebnim osvrtom na Burke ï Litwin 

model organizacijskih promjena, Oeconomica Jadertina, 4 (1), str. 16-26., 2014., str. 18. 
124 Sriĺa, V.: Inventivni menadģer u 100 lekcija, Znanje, Delfin, Zagreb, 2004., str. 215. 
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Prilikom provoĽenja promjena javljaju se brojni problemi te ĺe uspjeh promjena ovisiti o 

uspjehu rjeġavanja tih problema. 

 

Burke kod upravljanja promjenama uoļava dva elementa koja treba izvrġiti kako bi promjene 

bile uspjeġno provedene. To su dijagnosticiranje postojeĺeg stanja i poduzimanje 

odgovarajuĺe reakcije. Kako bi se smanjio rizik slabog ili neuspjeġnog provoĽenja promjena 

Toffler smatra kako najmanje jedno podruļje naġeg ģivota treba biti stabilno, a ta stabilna 

podruļja naziva zonom stabilnosti. Za razliku od Tofflera koji govori o promjenama u 

privatnom ģivotu, Schein se bavi zonama sigurnosti u radu i naziva ih nosaļi sidra. Prema 

njemu nosaļi sidra mogu biti:125 

¶ menadģerske sposobnosti 

¶ tehniļke sposobnosti 

¶ sigurnost 

¶ kreativnost 

¶ autonomnost, odnosno neovisnost. 

 

Svaka promjena izaziva otpor, pa i stres koje menadģer treba pokuġati smanjiti kako bi 

omoguĺio njezinu provedbu. Za razliku od tradicionalnog upravljanja promjenama koje se 

temeljilo na svladavanju otpora promjenama, Cummings i Worley smatraju da bi se novi 

pristup upravljanja promjenama trebao temeljiti na stvaranju vizije buduĺeg stanja i dobivanju 

potpore za nju.126 

 

 

3.6.1. Otpor promjenama 

 

Prema Buchannanu i Huczynskom otpor promjenama je Ănesposobnost ili nepostojanje volje 

da se razgovara o promjenama ili da se prihvate promjene koje se smatraju ġtetnima ili 

prijeteĺima po pojedincañ.127 

 

Otpor promjenama prirodna je reakcija ljudi, posebno ako ih te promjene ugroģavaju. Buduĺi 

da se ljudi mnogo bolje i ugodnije osjeĺaju u poznatoj i sigurnoj situaciji, svaka promjena 

                                                 
125 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 706. 
126 Ibidem, str. 708. 
127 Penava, S., Ġehiĺ, Dģ.: Utjecaj organizacijskih promjena na pojavu otpora od strane zaposlenika, Ekonomski 

pregled, 65 (6), str. 576-597., 2014., str. 579. 
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koja sa sobom donosi neizvjesnost i rizik kod ljudi ĺe izazvati strah. Iako je karakteristiļan za 

sve ljude, otpor promjenama kod ljudi razlikuje se u ovisnosti o vrsti i razini obrazovanja te u 

ovisnosti o drģavi u kojoj ģive ġto utjeļe na njihovu kulturu, tradiciju, industrijsku kulturu, 

mobilnost radne snage, moguĺnost zaposlenja i sliļno. 

 

Vrsta promjena (tehnoloġka, strukturna, promjena ljudi te promjena proizvoda i usluga) 

takoĽer utjeļe na otpor promjenama te je oļito da ĺe najveĺi otpor izazvati promjene koje 

zahtijevaju najveĺe promjene kod ljudi. 

 

Glavni izvori otpora promjenama prema Gordonu, Mondyju, Sharplinu i Premeauxu jesu:128 

¶ Nesigurnost ï posljedica neznanja ġto ĺe promjena donijeti, otpada kada se nema 

izbora jer se nema ġto izgubiti. 

¶ Moguĺi socijalni gubitci ï promjene u organizaciji mogu naruġiti uspostavljene 

socijalne odnose i uzrokovati socijalne gubitke. 

¶ Ekonomski gubitci ï najļeġĺe se izraģavaju kao gubitak posla. Odnosi se na radnike 

koji se ne mogu prilagoditi potrebama i zahtjevima novog radnog mjesta. 

¶ Smetnje, odnosno neprilike ï posljedica potrebe za dodatnim znanjima, odnosno 

uļenjem u svrhu svladavanja promjena. 

¶ Neprihvaĺanje gubljenja kontrole ï posebno u odnosu na prijaġnji poloģaj koji je 

pojedinac zauzimao u organizaciji. Pruģa se otpor zbog svjesnosti gubitka dotadaġnje 

moĺi. 

¶ Nepredvidive posljedice ï kada zaposlenici jednog dijela organizacije pruģaju otpor 

promjenama u drugim dijelovima organizacije jer ne znaju kakve ĺe to posljedice 

imati za njih, tj. njihov dio organizacije. 

¶ Udruģena oporba ï skupina ljudi pogoĽenih promjenama koji se povezuju protiv 

provoĽenja promjena da bi bili jaļi u svom nastupu prema menadģmentu. Moģe nastati 

spontano ili moģe biti organizirana ï sindikalna oporba. 

¶ Opasnost od gubitka utjecaja pojedinca ï otpor promjenama zbog straha od gubitka 

dotadaġnje moĺi i utjecaja ï najļeġĺe su to menadģeri. 

 

Robbins izvore otpora grupira u ovisnosti o njihovu izvoru koji moģe biti individualan ili 

organizacijski:129 

                                                 
128 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 709-710. 
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¶ Individualni otpor ï poļiva na temeljnim ljudskim svojstvima poput percepcije, 

osobnosti i potreba: 

o Navika ï ljudi su stvorenja navike. Kako bi savladali sloģenost ģivota ljudi se 

oslanjaju na navike ili programirane odgovore. Sklonost da odgovaraju na 

svoje uobiļajene naļine prilikom suoļavanja s promjenom postaje izvor 

otpora. 

o Sigurnost ï ljudi s visokom potrebom za sigurnoġĺu pruģat ĺe otpor 

promjenama zbog prijetnji njihovu osjeĺaju sigurnosti. 

o Gospodarstveni ļimbenici ï zabrinutost da ĺe promjena smanjiti neļije 

prihode. 

o Strah od nepoznatog ï poznato se zamjenjuje dvosmislenoġĺu i neizvjesnoġĺu. 

o Selektivna obrada podataka ï percepcija je alat kojim pojedinci oblikuju svoj 

svijet. S obzirom na to da je taj svijet kreativan, on pruģa otpor na promjenu 

zbog ļega pojedinci selektivno obraĽuju informacije da bi njihove percepcije 

ostale nepromijenjene. Pojedinci ļuju samo ono ġto ģele ļuti te zanemaruju 

informacije koje dovode u pitanje svijet koji su stvorili. 

¶ Organizacijski otpor ï organizacije su po naravi konzervativne i aktivno pruģaju otpor 

promjenama, a veĺina njih iznimno je otporna na promjenu: 

o Strukturalna inercija ï organizacije imaju ugraĽene mehanizme za ostvarivanje 

stabilnosti, poput selekcije ljudi. 

o Ograniļena koncentracija na promjenu ï organizacije su saļinjene od niza 

meĽuovisnih podsustava te nije moguĺe izmijeniti jedan bez utjecaja na ostale. 

TakoĽer valja naglasiti da su veĺi sustavi skloni poniġtavanju ograniļenih 

promjena u podsustavima. 

o Inercija skupine ï skupne norme djeluju kao ograniļenja ļak i kada neki 

pojedinac ģeli promijeniti svoje ponaġanje. 

o Prijetnja struļnosti ï struļnost specijaliziranih skupina moģe ugroziti promjene 

u organizacijskim obrascima. 

o Prijetnja uspostavljenim odnosima moĺi ï razdioba vlasti u donoġenju odluka 

moģe zaprijetiti dugo uspostavljenim odnosima moĺi u organizaciji. 

o Prijetnja uspostavljenim alokacijama resursa ï skupine u organizaciji koje 

kontroliraju znatnu koliļinu resursa promjenu uglavnom vide kao prijetnju. 

                                                                                                                                                         
129 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponaġanja, MATE, Zagreb, 1995., str. 280-282. 
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Ako se izvori otpora promjenama ne uklone, moģe doĺi do razliļitih reakcija zaposlenika, od 

povlaļenja zaposlenika u sebe, pa sve do njihovih agresivnih ispada, ġto moģe rezultirati 

brojnim negativnim posljedicama, kako za njih same, tako i za organizaciju. 

 

Otpor promjenama moģe biti otvoren, implicitan, trenutaļan i odgoĽen. Menadģeri najlakġe 

djeluju na otvoreni i trenutaļni otpor dok je rjeġavanje implicitnih i odgoĽenih otpora 

promjenama mnogo izazovniji za menadģere. Otpor promjenama moģe biti i pozitivan jer 

osigurava odreĽeni stupanj stabilnosti i predvidivosti ponaġanja te bi bez stanovitog otpora 

organizacijsko ponaġanje poprimilo svojstva kaotiļne nemarnosti. Otpor promjenama moģe 

biti i izvor funkcionalnog sukoba koji ĺe potaknuti zdravu raspravu te u konaļnici rezultirati 

boljom odlukom.130 Hammer i Stanton istiļu kako je otpor promjenama prirodan i neizbjeģan 

te da je najveĺa greġka misliti da promjene neĺe izazvati otpor. TakoĽer istiļu da je otpor znak 

da se neġto dogaĽa te da izostanak otpora treba izazvati zabrinutost jer je to znak da promjene 

nisu onakve kakve bi trebale biti.131 

 

 

3.6.2. Smanjivanje otpora promjenama 

 

Kako bi se organizacijske promjene provele menadģeri moraju pronaĺi rjeġenja kako umanjiti 

otpor promjenama. Ljudi bi primjenom odreĽenih metoda trebali postupno prihvaĺati 

promjene, dok bi oni koji ih ne bi prihvatili trebali napustiti organizaciju.  

 

Prema Certu otpor promjenama moģe se umanjiti na jedan ili viġe sljedeĺih naļina:132 

¶ Izbjegavanje iznenaĽenja ï menadģment treba pripremiti zaposlenike na promjene 

koje ih oļekuju te ih treba pravovremeno informirati o svemu ġto je relevantno za 

provoĽenje promjena. 

¶ Podupiranje stvarnog razumijevanja promjena menadģmenta ï menadģment treba 

pomoĺi zaposlenicima da razumiju promjenu te je prihvate kako bi uklonili otpor. 

¶ Stvaranje uvjeta za provoĽenje promjena ï ļime ĺe se otkloniti prepreke, tj. otpor 

promjenama, a podrazumijeva i pozitivno stajaliġte menadģmenta prema promjenama. 

                                                 
130 Ibidem, str. 279. 
131 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 711. 
132 Ibidem, str. 711-712. 
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¶ IzvoĽenje pokusnih promjena ï omoguĺava suoļavanje zaposlenika s promjenama u 

pokusnom razdoblju te eliminira strah od moguĺih negativnih posljedica. 

 

Kotter i Schlesinger donose sljedeĺe naļine smanjivanja otpora promjenama:133 

¶ obrazovanje i komunikacije 

¶ participacija 

¶ olakġanje i potpora 

¶ pregovori 

¶ manipulacija i kooptiranje 

¶ prisila. 

 

Naļini smanjivanja otpora promjenama prema Gordonu, Mondyu, Sharplinu i Premeauxu 

jesu:134 

¶ Pravodobno informiranje zaposlenika o promjenama ï zaġto se ide u promjenu i ġto 

promjena donosi. 

¶ Sudjelovanje zaposlenika u promjenama ï jedan od najboljih naļina. 

¶ Davanje jamstva zaposlenicima da neĺe izgubiti posao ï jako bitno zbog stalnog 

straha zaposlenika od gubitka posla. 

¶ ProvoĽenje samo potrebnih promjena ï zaposlenici ĺe ih razumjeti ako je organizacija 

ugroģena. 

¶ Zadrģavanje dosadaġnjih korisnih obiļaja i neformalnih odnosa ï odgovara 

zaposlenicima jer se tako ne ugroģava postojeĺe stanje u organizaciji. 

¶ Izgradnja povjerenja izmeĽu menadģera promjena i zaposlenika ï ovim se uklanjaju 

svi otpori promjenama. 

¶ Stalno savjetovanje zaposlenika kako bi lakġe prihvaĺali promjene ï menadģeri 

moraju ne samo informirati zaposlene o promjenama, nego se moraju s njima i 

savjetovati. 

¶ Pregovaranje izmeĽu menadģera promjena i zaposlenika ï nije meĽu poģeljnijim 

naļinima. 

 

                                                 
133 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponaġanja, MATE, Zagreb, 1995., str. 282-284. 
134 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011, str. 712. 
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Miller i drugi dokazali su da bi zaposlenici izraģavali visoku razinu spremnosti na promjene 

ako bi osjeĺali da su primili visoko kvalitetne i vaģne informacije o promjenama. Eby i drugi 

otkrili su da Ăzaposlenici koji su ocijenili svoje odjele kao one s fleksibilnom politikom i 

procedurama bili spremniji svoju organizaciju i ljude koji tamo rade ocijeniti osjetljivijima na 

promjeneñ.135 

 

 

3.6.3. Promjene i stres 

 

Svako provoĽenje promjena izaziva stres kod svih zaposlenika na koje se te promjene odnose, 

ļak i u situacijama kada se koriste mehanizmi smanjivanja otpora promjenama. Razina stresa 

ovisi o vrsti i posljedicama promjena te o samom zaposleniku jer ljudi razliļito reagiraju na 

promjene. Brojne su definicije stresa. Tako Schermerhorn navodi da je stres Ăstanje napetosti 

koje se oļituje u suoļavanju pojedinca s neobiļnim zahtjevima, prisilama i moguĺnostimañ.136 

Robbins navodi kako je stres Ădinamiļki uvjet u kojem je pojedinac suoļen s prilikom, 

ograniļenjem ili zahtjevom koji su povezani s onim ġto on ģeli te ļiji se rezultat moģe smatrati 

neizvjesnim i vaģnimñ.137 

 

Prema Medicinskom leksikonu pod stresom se podrazumijeva Ădjelovanje raznih ġtetnih 

ļinitelja na organizam te odgovor organizma na te utjecaje koji se ispoljava skupom 

metaboliļkih i visceralnih reakcija, koje su odraz njegovih adaptacijskih mehanizama. Stres 

nastaje uslijed teġkoĺa na koje pojedinac ne moģe djelovati, a u fiziologiji i medicini kao 

uzroci stresa navode se trauma, snaģna emocija, hladnoĺa, vruĺina, infekcija, strah i 

sliļnoñ.138 

 

Stres je popratna pojava svih organizacijskih promjena, zbog ļega menadģment mora nauļiti 

upravljati stresom te ga ukloniti ili smanjiti na prihvatljivu razinu. Stres je bitno prouļavati jer 

kod ļovjeka moģe izazvati brojne fiziļke i psihiļke tegobe. Stres za posljedicu moģe imati i 

nedolazak zaposlenika na posao zbog opasnosti od prenoġenja stresa na druge zaposlenike 

                                                 
135 Alfireviĺ, N., Garbin Praniļeviĺ, D., Talaja, A. (ur.): Upravljanje organizacijskim promjenama i znanjem, 

Ekonomski fakultet u Splitu, Split, 2014., str. 96. 
136 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 714. 
137 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponaġanja, MATE, Zagreb, 1995., str. 285. 
138 Ģugaj, M., Ġehanoviĺ, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 1999., str. 

200. 
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koji mu nisu skloni. Za uspjeġno upravljanje stresom treba na vrijeme prepoznati njegove 

simptome, a prema Robbinsu i Coulteru simptomi stresa jesu:139 

¶ Fiziļki ï promjene u metabolizmu, ubrzan rad srca, ubrzano disanje, poviġen krvni 

tlak, glavobolja, pa ļak i moguĺnost srļanog udara. 

¶ Psihiļki ï nezadovoljstvo poslom, napetost, tjeskoba, iritabilnost, dosada i oklijevanje. 

¶ Ponaġajni ï promjena u proizvodnosti, izostanci s posla, promjena radnog mjesta, 

promjena u prehrambenim navikama, poveĺano puġenje i/ili konzumiranje alkohola, 

ubrzani govor, nemir i poremeĺaj sna. 

 

Ġto se tiļe upravljanja stresom bitno je da menadģeri razumiju stres i naļin na koji utjeļe na 

zaposlenike. TakoĽer trebaju otkriti gdje stvarno postoji u organizaciji te pomoĺi 

zaposlenicima da ga kontroliraju. Postoje tri faze upravljanja stresom:140 

 

Prva faza upravljanja stresom odnosi se na razumijevanje stresa i njegovog utjecaja na 

produktivnost zaposlenika. Menadģer treba spoznati kakav je odnos izmeĽu koliļine stresa i 

koliļine uļinka zaposlenika. Naime, nedovoljno optereĺen zaposlenik imat ĺe slab uļinak, 

kao i onaj koji je prekomjerno optereĺen stresom. Treba prepoznati optimalnu razinu stresa. 

MeĽutim, postoje dva problema ï prvi se odnosi na odreĽivanju granice optimalnog stresa, 

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

 

Druga faza upravljanja stresom odnosi se na otkrivanje gdje stres u organizaciji postoji 

kako bi se moglo utvrditi je li on na odgovarajuĺoj razini. U sluļaju da je potrebno, poveĺati 

ga ili ublaģiti psiholoġkim djelovanjem, ali i mnogo suptilnijim i sofisticiranijim metodama 

obrade zaposlenih. 

 

Treĺa faza upravljanja stresom odnosi se na pomaganje zaposlenicima da kontroliraju i 

prebrode stres. Svi uzroļnici stresa jednim se imenom zovu stresori i oni su kljuļevi za 

upravljanje stresom. Menadģer djelovanjem na njih moģe smanjiti stres. Stresori u 

organizaciji mogu biti promjena tehnologije, organizacijske strukture, ljudi te proizvoda i 

usluga. Stresori izvan organizacije, tj. oni iz osobnog ģivota zaposlenog stvaraju dva problema 

ï menadģeru ga je teġko kontrolirati, a osim toga etiļka ograniļenja brane menadģeru da se 

mijeġa u osobni ģivot zaposlenika.  

                                                 
139 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 714-715. 
140 Ibidem, str. 715-717. 
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Tyler razlikuje sljedeĺe tipove liļnosti koji mogu utjecati na pojavu i oblik stresa:141 

¶ Ambiciozan tip ï uvijek aktivan i pozitivan, savjestan je i sa strogim mjerilima, uvijek 

mu nedostaje vremena te ģeli biti voĽa i upravljati ljudima. 

¶ Miran tip ï zadovoljan svojim statusom, ne istiļe se i ne zabrinjava se zbog sitnica. 

¶ Zabrinut tip ï ima malo samopouzdanja i uvijek se brine da ne pogrijeġi, organizira 

ģivot tako da izbjegava suoļavanje s problemima, ļesto osjeĺa tjeskobu zbog velikih 

briga. 

¶ Bezbriģan tip ï pun veselja, lako svladava probleme te se na svaku situaciju brzo 

prilagoĽava. 

¶ Sumnjiļav tip ï veoma odan poslu i uzima ga vrlo ozbiljno, ni u koga nema povjerenja 

i ne pokazuje svoje osjeĺaje. 

¶ Ovisan tip ï nije samostalan te voli da ga vodi druga osoba i da drugi o njemu 

odluļuju. 

¶ Nervozan tip ï savjestan i pouzdan u poslu, voli da se sve obavlja po planu, ne voli 

promjene jer kad se one dogode biva jako potresen. 

 

U tablici 7 prikazana je vjerojatnost pojave stresa i njegovih simptoma ovisno o tipu liļnosti. 

 

Tablica 7: Vjerojatnost pojave i simptomi stresa 

Tip liļnosti Vjerojatnost stresa Simptomi stresa 

Ambiciozni Vrlo velika Fizioloġki 

Mirni  Vrlo mala Fizioloġki 

Zabrinuti Vrlo velika Psihiļki 

Bezbriģni Mala Fizioloġki 

Sumnjiļavi Umjerena Psihiļki i fizioloġki 

Ovisni Umjerena Psihiļki 

Nervozni Umjerena Fizioloġki 

Izvor: Ģugaj, M., Ġehanoviĺ, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 1999., 

str. 203. 

 

Kako bi sprijeļio nastanak nepoģeljnih stresora u organizaciji menadģment bi mogao 

prihvatiti tri strategije:142 

                                                 
141 Ģugaj, M., Ġehanoviĺ, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varaģdin, 1999., str. 

202. 
142 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 718. 
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¶ Stvaranje organizacijske klime koju podrģavaju pojedinci ï zamjenu tradicionalne, 

klasiļne, birokratske organizacije fleksibilnim organizacijskim formama. 

¶ Kreiranje zanimljivih poslova ï ti ĺe poslovi motivirati zaposlenike i ukloniti im stres 

tako da ih oslobode dosadnih rutinskih poslova. 

¶ Stvaranje programa u vezi s karijerom ï omoguĺit ĺe zaposlenicima da spoznaju svoju 

buduĺnost odnosno svoje mjesto u organizaciji nakon organizacijske promjene. 

 

 

3.6.4. ProvoĽenje promjena 

 

ProvoĽenje promjena sloģen je proces koji se sastoji od viġe faza. Faze provoĽenja razlikuju 

se od autora do autora, ali svaka se klasifikacija sastoji od faza bez kojih bi provoĽenje 

promjena bilo bezuspjeġno. 

 

Nutt u svom modelu koji naziva transakcijskim navodi pet faza, i to formulaciju, koncept 

razvoja, detaljiziranje, vrednovanje i instaliranje. 

 

Cummings i Worley takoĽer navode pet faza u provoĽenju promjena. To su motiviranje za 

promjene, kreiranje vizije, razvoj politiļke potpore za provoĽenje promjene, upravljanje 

prijelazom i podrģavanje promjene. 

 

Bullock i Batten donose najopĺenitiju podjelu faza provoĽenja promjena. Oni navode 

istraģivanje (kako bi se odluļilo treba li stvarno iĺi u promjene), planiranje (na temelju 

dostupnih informacija dijagnosticira se stanje i odreĽuju ciljevi promjena), provoĽenje 

aktivnosti (pomak organizacije u buduĺe stanje) te integraciju (promjene se stabiliziraju).143 

 

Burnes u svom djelu navodi da proces provoĽenja promjena sadrģi tri meĽusobno povezana 

elementa:144 

¶ ciljevi i rezultati 

¶ planiranje promjene 

¶ ljudi. 

                                                 
143 Ibidem, str. 718-719. 
144 Burnes, B.: Managing Change ï A Strategic Approach to Organisational Dynamics, Pearson Education 

Limited, Harlow, 2004., str. 468. 
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TakoĽer naglaġava kako su u mnogim sluļajevima organizacijske promjene bile bezuspjeġne 

zbog slabo promiġljenih i nedosljednih ciljeva. 

 

Flamholtz i Randle donose ĂThe Management Systemñ model koji se sastoji od ļetiri faze:145 

¶ Planiranje ï sastoji se od sljedeĺih faza: 

o prepoznavanje potrebe za promjenom (ukljuļujuĺi temeljne ļimbenike koji 

doprinose potrebi za promjenom) 

o prepoznavanje potencijalnih prepreka promjenama kojima se mora upravljati u 

postupku promjene 

o prepoznavanje vrste potrebne promjene 

o razvoj plana (obiļno pisani plan) za pokretanje organizacije, timova i/ili 

pojedinaca iz trenutnog stanja u novo stanje. 

¶ Poļetak ï ova faza ukljuļuje poļetak provoĽenja plana promjena jer samo imati plan 

nije dovoljno. Da bi plan postao stvarnost, sudionici procesa promjena trebaju izvrġiti 

ono ġto je definirano planom. Voditelj procesa promjena treba stvoriti ģelju za 

promjenama i prenijeti na ljude odgovornost za rezultate. 

¶ Napuġtanje ï ovo je najteģa faza u kojoj organizacija, timovi i/ili pojedinci moraju 

napustiti stare naļine obavljanja poslova i prihvatiti nove koji predstavljaju promjenu. 

U ovoj fazi vrlo je bitna strategija smanjenja otpora promjenama. Voditelji promjena 

trebaju prepoznati izvore otpora promjenama i upravljati njima u sklopu cjelovitog 

plana promjena. Treba neprestano pratiti opseg glavnih i sporednih ciljeva koji su 

postignuti. Kada se pojave problemi voditelji promjena moraju poduzeti korake za 

njihovo rjeġavanje. Drugim rijeļima, tijekom ove faze potrebno je neprekidno 

praĺenje akcija koje se protive promjenama. 

¶ Zavrġetak ï promjena se smatra zavrġenom kada je cilj promjene naveden u fazi 

planiranja postignut. 

 

Prema Gordonu, Mondyu, Sharplinu i Premeauxu promjene se mogu provoditi prema 

sljedeĺim fazama:146 

¶ prepoznavanje potreba za promjenom 

¶ identificiranje metoda promjene 

                                                 
145 Flamholtz, E., Randle, Y.: Leading Strategic Change: Bridging Theory and Practice, Cambridge University 

Press, New York, 2008., str. 20-21. 
146 Sikavica, P.: Organizacija, Ġkolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 720. 
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¶ odmrzavanje sadaġnjeg stanja 

¶ kretanje prema novim uvjetima 

¶ ponovno zamrzavanje i stvaranje novog statusa quo. 

 

Iako brojni autori upotrebljavaju razliļite faze u procesu provoĽenja promjena te ih razliļito 

nazivaju, one se u bitnome ne razlikuju. Cijeli postupak moģe se pojednostavniti i podijeliti u 

tri temeljna koraka koja su podjednako vaģna za uspjeġno provoĽenje promjena. Moģe se reĺi 

da je za cijeli postupak jako bitna prva faza, tj. faza u kojoj se utvrĽuje trenutno stanje 

organizacije i potreba za promjenom. Sljedeĺa, takoĽer jako bitna faza jest ona u kojoj se 

stvara klima pogodna za prihvaĺanje promjena, odnosno klima u kojoj se osigurava da 

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

dostiģe ģeljeni cilj. 

 

Kao ġto organizacije prolaze kroz nekoliko faza tijekom procesa provoĽenja promjena, 

pojedinci takoĽer prolaze kroz tri faze:147 

¶ Odmrzavanje ï stanje u kojem su pojedinci spremni na usvajanje i uļenje novog 

naļina ponaġanja. DogaĽa se kada su snage koje potiļu promjene jaļe od snaga koje 

pruģaju otpor. 

¶ Mijenjanje ï stanje u kojem odmrznuti pojedinci, poļinju eksperimentirati s novim 

ponaġanjem. Ovdje treba naglasiti kako Maruġiĺ navodi da je u praksi teġko jasno 

razluļiti faze odmrzavanja i mijenjanja jer se one preklapaju.148 

¶ Ponovno zamrzavanje ï stanje u kojem pojedinci shvaĺaju da je ponaġanje koje su 

iskuġali za vrijeme mijenjanja, dio njih ï potrebno je da se ljudi ne bi vratili staroj 

praksi. 

 

Svaku organizaciju ļine ljudi, ġto znaļi da ĺe tri faze koje se odnose na ponaġanje ljudi u 

promjenama odnositi i na ponaġanje same organizacije. Navedene faze neprestano se 

izmjenjuju u ģivotu organizacije i njezinih zaposlenika, a posebno danas kada su promjene 

postale dio ģivota. Za uspjeġno provoĽenje promjena odgovoran je menadģment koji mora 

osigurati da faze odmrzavanja i mijenjanja budu ġto kraĺe te da faza zamrzavanja ne prijeĽe u 

duboko zamrzavanje, ġto bi oteģalo provoĽenje iduĺih promjena. Kako bi uspjeli u svemu 

navedenom, menadģeri promjena moraju jako dobro poznavati zaposlenike. 

                                                 
147 Ibidem, str. 721. 
148 Maruġiĺ, S.: Upravljanje i razvoj ljudskih potencijala, Ekonomski institut Zagreb, Zagreb, 1994., str. 61. 
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4. ISTRAĢIVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE I UPRAVLJANJ A 

PROMJENAMA U PODUZEĹU PROMET D.O.O. SPLIT 

 

 

4.1. Opĺi podatci o poduzeĺu Promet d.o.o. Split 

 

Promet d.o.o. Split organizira prijevoz putnika na podruļju grada Splita i dijela Splitsko-

dalmatinske ģupanije, ġto obuhvaĺa oko 310 000 stanovnika. Svi dijelovi grada Splita 

povezani su gustom mreģom od dvadeset autobusnih linija. Osim gradskih autobusnih linija, 

putnicima je na raspolaganju viġe od trideset linija prigradskog i ġireg gradskog prometa. 

 

Pokrivajuĺi mreģom autobusnih linija osnovne smjerove dnevnih kretanja stanovnika, Promet 

je u 67 godina postojanja znatno utjecao na razvoj grada Splita i Splitsko-dalmatinske 

ģupanije. Promet prati razvoj grada i ģupanije prometno povezujuĺi novosagraĽena naselja, 

prilagoĽavajuĺi stalno stajaliġta i trase linija potrebama i ģeljama graĽana. 

 

Promet raspolaģe voznim parkom od 157 autobusa prosjeļne starosti 12,5 godina, ima 336 

vozaļa, a godiġnje preveze viġe od 37 250 000 putnika te prevali gotovo 9 150 000 

kilometara. 

 

Uz svoju osnovnu djelatnost ï javni putniļki prijevoz, Promet obavlja i druge srodne 

djelatnosti. Upravlja parkiraliġtima na javnim povrġinama, autobusnim kolodvorima u Trogiru 

i Omiġu, odrģava svoj vozni park, povremeno pruģa putniļke usluge u unutarnjem i 

meĽunarodnom prijevozu, obavlja tehniļka ispitivanja i analize te ovjerava mjerila ugraĽena 

u vozila cestovnog prometa. Prema potrebi, Promet organizira i prijevoz ġkolske djece. U 

Prometu je danas zaposleno 757 zaposlenika, od ļega 98 ģena i 659 muġkaraca. 

 

Poduzeĺe Promet d.o.o. Split nalazi se u fazi kada je njegovo poslovanje jako ugroģeno zbog 

gubitaka koji su se gomilali kroz nekoliko desetljeĺa. Kako bi se izbjegao steļaj i potpuni 

kolaps poslovanja te postavili dobri temelji buduĺeg poslovanja, treba znatno umanjiti 

troġkove poslovanja. Sve navedeno dovodi do potrebe provoĽenja temeljite reorganizacije 

kojom bi se poveĺala uļinkovitost, ġto bi dovelo do viġka zaposlenika koje bi trebalo otpustiti. 

Otpustiti se mogu stariji radnici kojima je ostalo nekoliko godina do mirovine i koji ne bi 
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stvarali nikakav otpor ako bi im se isplatile otpremnine zajamļene kolektivnim ugovorom. 

MeĽutim, ovdje se javlja problem zbog nedostatka novca za isplatu otpremnina. Viġak 

zaposlenika moģe se rijeġiti i s mnogo manje novca, ali u tom sluļaju otpuġtalo bi se mlaĽe, 

uglavnom visokoobrazovane zaposlenike, koji se ne boje promjena i koji bi trebali biti temelj 

buduĺeg uspjeġnog poslovanja. 

 

 

4.1.1. Organizacijska struktura 

 

Kao ġto je navedeno, u poduzeĺu Promet d.o.o. Split trenutno je zaposleno 757 radnika koji su 

rasporeĽeni unutar devet sektora. Neġto manje od 13 % zaposlenih ļine ģene, ġto ne 

iznenaĽuje jer neġto viġe od polovine ukupnog broja zaposlenih otpada na zaposlene u 

prometnom sektoru gdje veĺinu (gotovo 90 %) ļine vozaļi. U tablici 8 prikazana je raspodjela 

zaposlenika unutar sektora, kao i broj muġkaraca i ģena unutar istih. 

 

Tablica 8: Raspodjela zaposlenika prema sektorima 

REDNI 

BROJ NAZIV SEKTORA  

BROJ 

ZAPOSLENIH  

BROJ 

MUĠKARACA BROJ ĢENA 

1. PROMETNI SEKTOR 384 375 9 

2. TEHNIĻKI SEKTOR 154 139 15 

3. 

KOMERCIJALNO 

RAZVOJNI SEKTOR 35 12 23 

4. 

SEKTOR PROMETA U 

MIROVANJU 75 69 6 

5. SEKTOR RAZVOJA 4 4 0 

6. 

FINANCIJSKO 

RAĻUNOVODSTVENI 

SEKTOR 32 5 27 

7. PRAVNI SEKTOR 18 3 15 

8. UPRAVA 3 2 1 

9. 

SEKTOR ZA POSLOVE 

ZAĠTITE OSOBA I 

IMOVINE 52 50 2 

UKUPNO 757 659 98 

Izvor: Podatci dobiveni od Pravnog sektora poduzeĺa Promet d.o.o. Split 

 

 

4.1.2. Povijest 

 

Odlukom narodnog odbora opĺine Split broj 4689/48. od 13. oģujka 1948. godine osnovano je 

autosaobraĺajno poduzeĺe Promet kojem je zadatak organiziranje gradskog i prigradskog 
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prometa. Skromnim prijevoznim kapacitetima, koji su se sastojali od 12 dotrajalih autobusa i 

nekoliko kamiona, Promet je poļeo obavljati prijevoz koji se zbog ļestih kvarova morao 

povremeno obustavljati. Pored toga odrģavana je i redovna sezonska linija za Dubrovnik. Te 

je godine prijeĽeno 235 400 kilometara i prevezeno 823 420 putnika.  

 

Intenzivni razvoj Prometa poļinje tek 1953. godine. Nabavljeno je deset starih, ali generalno 

popravljenih Ălondonacañ. Garaģni prostor preseljen je na danaġnju lokaciju hotela Marjan, 

gdje su dotrajale bivġe konjuġnice i prizemna zgrada preureĽene za smjeġtaj radioniļkog 

prostora i ureda. Godine 1958. Promet je imao 244 zaposlenika te je raspolagao s 44 vozila. 

PrijeĽeno je 2 007 541 kilometara te prevezeno 8 543 831 putnika. Iste godine Prometu je 

dodijeljena danaġnja lokacija, gdje je 1962. godine izgraĽena zgrada za potrebe servisiranja 

vozila, a 1964. godine radioniļki prostor i uredi za potrebe struļnih i administrativnih sluģbi. 

Te godine organiziran je prijevoz na otoku Ġolti te je uveden trolejbusni prijevoz na relaciji od 

gradske obale do Solina. Zbog ļestih prekida uvjetovanih neiskustvom vozaļkog osoblja, kao 

i loġeg stanja prometnica u solinskom bazenu, trolejbusni prijevoz ukinut je 1968. godine.  

 

U listopadu 1965. godine Prometu je pripojen pogon poduzeĺa Iskra iz Supetra, pa je Promet 

preuzeo cjelokupni cestovni prijevoz na otoku Braļu. Sljedeĺe godine u mreģu svog prijevoza 

Promet uvodi i otok Hvar. Godine 1968. Promet je imao 701 zaposlenika, a raspolagao je s 

133 vozila. Te je godine prijeĽeno 7 959 806 kilometara i prevezeno 30 246 085 putnika. U 

Prometovu voznom parku 1978. godine bilo je ukupno 197 vozila. PrijeĽeno je 12 250 753 

kilometara, a prevezeno 43 134 493 putnika.  

 

Godine 1979. sagraĽen je novi objekt u ļijem sastavu se nalazi Prometni ured, stanica za 

tehniļki pregled vozila i fiksni UKV repetitor. Tijekom 1986. godine RJ na otoku Braļu 

osamostaljuje se kao RO ĂBraļtransñ. Novi zonski tarifni sustav koji je podijelio mreģu linija 

na pet zona uveden je 30. kolovoza 1987. godine, pa se pojavio tehnoloġki viġak radnika. U tu 

svrhu izraĽen je elaborat o opravdanosti formiranja Sektora prometa u mirovanju, gdje bi se 

otvorio prostor za zapoġljavanje postojeĺeg viġka zaposlenika u poduzeĺu. Godinu dana 

kasnije Promet je imao 1 225 zaposlenika, dok se vozni park sastojao od ukupno 206 vozila. 

PrijeĽeno je 13 014 573 kilometara te je prevezeno 67 926 556 putnika. 

 

Godine 1990. Skupġtina opĺine Split sukladno Zakonu o poduzeĺima donijela je rjeġenje o 

organizaciji javnog poduzeĺa Promet Split. Nabavljena su tri Ăpaukñ vozila za prijenos 
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nepropisno parkiranih vozila te je odlukom IV Skupġtine opĺine Split Prometu povjereno 

organiziranje otvorenih javnih parkiraliġta u uģoj gradskoj jezgri. Izvan komunalnih 

djelatnosti otvorena je agencija za turistiļki i meĽugradski prijevoz putnika.  

 

Od 1991. godine radnici Prometa aktivno su sudjelovali u Domovinskom ratu te vrġili 

prijevoz Hrvatske vojske na svim bojiġtima. Usprkos nedaĺama rata, promet na gradskim 

lini jama funkcionirao je bez ikakvih problema. Godine 1996. dovrġen je postupak 

usklaĽivanja organizacije poduzeĺa sa Zakonom o trgovaļkim druġtvima i Zakonom o 

komunalnom gospodarstvu te se 30. listopada sklapa Ugovor o organiziranju i preoblikovanju 

komunalnog poduzeĺa Promet Split u druġtvo s ograniļenom odgovornoġĺu za obavljanje 

komunalne djelatnosti prijevoza putnika u javnom prometu. Vlasnici Druġtva jesu Grad Split 

sa 65,04 %, Grad Solin s 5 %, Grad Kaġtela s 9,46 %, Grad Trogir s 4,26 %, Grad Omiġ s 5,07 

% te opĺine Kaġtelanska Zagora s 1,01 %, Klis s 2,41 %, Marina s 1,43 %, Muĺ s 1,48 %, 

Podstrana s 1,70 %, Seget s 1,50 %, Ġolta s 0,47 % i Ġestanovac s 1,17 % udjela u temeljnom 

kapitalu Druġtva. Ustrojstvo Druġtva uspostavlja se na dva zasebna prometno-ekonomska 

centra, i to Gradski prijevoz za podruļje Grada Splita i Prigradski prijevoz za ostala podruļja. 

Vozni park se 1997. godine sastojao od 173 autobusa, od ļega 80 zglobnih i 93 solo vozila. U 

prosincu 1998. godine Promet je imao 795 zaposlenika te je raspolagao s 178 vozila. 

Smanjenje broja zaposlenika ukazuje na znaļajnu racionalizaciju poslovanja u odnosu na 

1988. godinu. Godine 1998. prevezeno je oko 39 000 000 putnika i prijeĽeno oko 9 800 000 

kilometara. 

 

 

4.1.3. Postupak prikupljanja podataka za istraģivanje 

 

Prikupljanje podataka za istraģivanje izvrġeno je putem anketnog upitnika. Ukupno je 

podijeljeno 200 anketnih upitnika, od ļega je 133 ili 66,50 % anketnih upitnika vraĺeno 

popunjeno i ukljuļeno u istraģivanje, ġto iznosi 17,57 % od ukupno 757 zaposlenika poduzeĺa 

Promet d.o.o. Split. Anketni upitnik sadrģava ukupno 57 pitanja. Prvih 11 pitanja saļinjavaju 

pitanja o pripadnosti pojedinom sektoru u poduzeĺu Promet d.o.o. Split, pitanja o spolu i dobi 

ispitanika te pitanja o obrazovanju, radnom staģu, promjeni zaposlenja, napredovanju i 

proġirivanju znanja, prosjeļnom trajanju radnog dana i o odnosu zaposlenika prema 

politiļkim strankama.  
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Drugi dio ankete, koji se sastoji od 39 pitanja, odnosi se na pitanja o organizacijskoj kulturi 

kojima se nastoji utvrditi koji tip organizacijske kulture dominira u poduzeĺu Promet d.o.o. 

Split. Odgovori su ponuĽeni na Likertovoj skali od pet stupnjeva intenziteta, i to od Ănimaloñ 

do Ău potpunostiñ.  

 

Treĺi dio ankete saļinjava sedam pitanja vezanih uz percepciju o otporu promjenama. I u tom 

dijelu anketnog upitnika odgovori su ponuĽeni na Likertovoj skali od pet stupnjeva 

intenziteta, i to od Ău potpunosti se ne slaģemñ do Ău potpunosti se slaģemñ.  

 

Obrada podataka izvrġena je pomoĺu programa za statistiļku obradu podataka Excel i SPSS, a 

podatci su prezentirani putem tablica, grafikona te deskriptivno. Istraģivanjem se utvrĽuje 

postoji li povezanost percepcije organizacijske kulture i upravljanja promjenama od strane 

zaposlenika poduzeĺa Promet d.o.o. Split, kao i to postoji li povezanost izmeĽu obiljeģja 

zaposlenika i percepcije upravljanja organizacijskim promjenama u poduzeĺu Promet d.o.o. 

Split. 

 

 

4.2. Obiljeģja zaposlenika u poduzeĺu Promet d.o.o. Split 

 

4.2.1. Raspodjela ispitanika prema sektorima 

 

U tablici 9 usporeĽuje se udio stvarnog broj zaposlenika prema sektorima s udjelom ispitanika 

prema sektorima u poduzeĺu Promet d.o.o. Split. Udio ispitanika prema sektorima u poduzeĺu 

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

 

Tablica 9: Raspodjela ispitanika prema sektorima 

REDNI 

BROJ 
NAZIV SEKTORA  

ZAPOSLENICI  ISPITANICI  

BROJ % BROJ % 

1. PROMETNI SEKTOR 384 50,73 57 42,86 

2. TEHNIĻKI SEKTOR 154 20,34 34 25,56 

3. KOMERCIJALNO RAZVOJNI SEKTOR 35 4,62 5 3,76 

4. SEKTOR PROMETA U MIROVANJU 75 9,91 14 10,53 

5. SEKTOR RAZVOJA 4 0,53 3 2,26 

6. 

FINANCIJSKO RAĻUNOVODSTVENI 

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 

9. 

SEKTOR ZA POSLOVE ZAĠTITE OSOBA I 

IMOVINE 
52 6,87 9 6,77 

UKUPNO 757 100,00 133 100,00 

Izvor: Podatci pravnog sektora poduzeĺa Promet d.o.o. Split i istraģivanje autora 

 

Grafikon 1: Udio ispitanika prema sektorima u poduzeĺu Promet d.o.o. Split 

 

Izvor: Istraģivanje autora (N=133) 

 

Od ukupnog broja ispitanika njih 42,86 % jesu zaposlenici prometnog sektora, dok su drugi 

po redu s 25,56 % zastupljenosti zaposlenici tehniļkog sektora. Komercijalni sektor 

zastupljen je u ukupnom broju ispitanika s 3,76 %, sektor prometa u mirovanju s 10,53 %, 

sektor razvoja s 2,26 %, financijsko raļunovodstveni sektor s 3,01 %, pravni sektor s 4,51 %, 

uprava s 0,75 % te sektor za poslove zaġtite osoba i imovine s 6,77 %. 

 

 

4.2.2. Demografske varijable 

 

4.2.2.1. Spol 

 

Od ukupnog broja ispitanika koji su sudjelovali u istraģivanju na one ģenskog spola otpada 

tek 10,53 %. Taj podatak ne treba ļuditi jer promatra li  se ukupni broj zaposlenika Prometa 

moģe se vidjeti da na zaposlenike ģenskog spola otpada tek 12,95 % zaposlenika, odnosno da 
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je od 757 zaposlenika tek 98 ģena. To se moģe objasniti ļinjenicom da veĺina poslova u 

poduzeĺu Promet d.o.o. Split otpada na tradicionalno muġka zanimanja. Podatci o spolu 

ispitanika prikazani su u tablici 10. 

 

Tablica 10: Spol 

Spol Broj  % 

Muġko 119 89,47 

Ģensko 14 10,53 

Ukupno 133 100,00 

Izvor: Istraģivanje autora (N=133) 

 

Grafikon 2: Spol 

 

Izvor: Istraģivanje autora (N=133) 

 

 

4.2.2.2. Dob 

 

U tablici 11 moģe se vidjeti podjela zaposlenika u ġest dobnih skupina, a u grafikonu 3 dob 

ispitanika. 
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Tablica 11: Dob 

Godine ģivota Broj  % 

Do 25 godina 5 3,76 

26 do 30 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 

Izvor: Istraģivanje autora (N=133) 

 

Grafikon 3: Dob 

 

Izvor: Istraģivanje autora (N=133) 

 

Rezultati istraģivanja pokazali su da 33 % ispitanika spada u skupinu zaposlenika starih 

izmeĽu 51 i 60 godina. Skupina zaposlenika stara izmeĽu 41 i 50 godina druga je po 

zastupljenosti s 27 % ispitanika. Treĺa po redu u zastupljenosti u ukupnom broju zaposlenika 

jest skupina zaposlenika starih od 31 do 40 godina s 15,79 %. Slijedi skupina zaposlenika 

starih iznad 60 godina s 12,03 % zastupljenosti, skupina od 26 do 30 godina starosti s 8,27 % 

zastupljenosti, dok je na kraju s 3,76 % zastupljenosti u ukupnom broju ispitanika skupina 

zaposlenika starih do 25 godina. 
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4.2.3. Varijable postignuĺa 

 

4.2.3.1. Stupanj obrazovanja 

 

Struktura zaposlenika prema obrazovanju prikazana je u tablici 12, a struktura obrazovanja 

prikazana je u grafikonu 4. 

 

Tablica 12: Stupanj obrazovanja 

Stupanj obrazovanja Broj  % 

Osnovna ġkola 5 3,76 

Struļno trogodiġnje obrazovanje 11 8,27 

Struļno ļetverogodiġnje obrazovanje 83 62,41 

Viġa struļna sprema 12 9,02 

Visoka struļna sprema 19 14,29 

Magisterij ili doktorat 3 2,26 

Ukupno 133 100,00 

Izvor: Istraģivanje autora (N=133) 

 

Grafikon 4: Stupanj obrazovanja 

 

Izvor: Istraģivanje autora (N=133) 

 

Viġe od 62 % ispitanika kao stupanj obrazovanja navelo je srednju struļnu spremu, tj. struļno 

ļetverogodiġnje obrazovanje. Struļno trogodiġnje obrazovanje navelo je 8,27 % ispitanika, 

Osnovna ġkola

4%

Struļno trogodiġnje 

obrazovanje

8%

Struļno 

ļetverogodiġnje 

obrazovanje

63%

Viġa 

struļna 

sprema

9%

Visoka struļna 

sprema

14%

Magisterij ili 

doktorat

2%



 
 81 

dok je osnovnu ġkolu kao stupanj obrazovanja navelo 3,76 % ispitanika. Ispitanika s viġom 

struļnom spremom ima 9,02 %, s visokom struļnom spremom 14,29 %, dok je ispitanika s 

magisterijem ili doktoratom 2,26 %.  

 

 

4.2.3.2. Ukupni  radni staģ 

 

U tablici 13 prikazan je ukupni radni staģ zaposlenika koji su sudjelovali u ispitivanju, kao i u 

grafikonu 5. 

 

Tablica 13: Ukupni  radni staģ 

Ukupni  radni staģ (u godinama) 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 

Izvor: Istraģivanje autora (N=133) 

 

Grafikon 5: Ukupni  radni staģ 

 

Izvor: Istraģivanje autora (N=133) 
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Vidljivo je da gotovo 40 % zaposlenika ima ukupan radni staģ duģi od 30 godina. Nadalje, 

24,81 % ispitanika ima ukupni radni staģ od 21 do 30 godina, dok je 16,54 % onih s ukupnim 

radnim staģom od 11 do 20 godina. Ukupni radni staģ od ġest do 10 godina ima 9,77 %, a 

najmanji postotak ispitanika jest s ukupnim radnim staģom do pet godina, njih 9,02 %. 

 

 

4.2.3.3. Radni staģ u poduzeĺu Promet d.o.o. Split 

 

Nakon prikaza ukupnog radnog staģa anketiranih zaposlenika u tablici 14 i grafikonu 6 

prikazan je radni staģ zaposlenika u poduzeĺu Promet d.o.o. Split. 

 

Tablica 14: Radni staģ u poduzeĺu Promet d.o.o. Split 

Radni staģ u poduzeĺu Promet d.o.o. Split (u godinama) Broj  % 

Do 5 godina 29 21,80 

6 do 10 godina 16 12,03 

11 do 20 godina 20 15,04 

21 do 30 godina 40 30,08 

Iznad 30 godina 28 21,05 

Ukupno 133 100,00 

Izvor: Istraģivanje autora (N=133) 

 

Grafikon 6: Radni staģ u poduzeĺu Promet d.o.o. Split 

 

Izvor: Istraģivanje autora (N=133) 
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Prema podatcima prikazanima u prethodnoj tablici vidljivo je da je 21,80 % ispitanika s ima 

do pet godina radnog staģa u poduzeĺu Promet d.o.o. Split. Sliļan postotak ispitanika, toļnije 

njih 21,05 %, otpada na skupinu s radnim staģem veĺim od 30 godina. Najveĺa skupina 

ispitanika, njih neġto viġe od 30 %, spada u grupu zaposlenika sa staģem od 21 do 30 godina u 

poduzeĺu Promet d.o.o Split. Nadalje, 15,04 % zaposlenika ima 11 do 20 godina radnog staģa 

u poduzeĺu Promet d.o.o. Split, dok 12,03 % ispitanika ima ġest do 10 godina radnog staģa u 

poduzeĺu Promet d.o.o. Split. 

 

 

4.2.3.4. Promjena zaposlenja 

 

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

poduzeĺa Promet d.o.o. Split mijenjali zaposlenje. 

 

Tablica 15: Promjena zaposlenja 

Promjena zaposlenja Broj  % 

Nijednom 43 32,33 

Jednom 28 21,05 

Dva puta 23 17,29 

Tri i viġe puta 39 29,32 

Ukupno 133 100,00 

Izvor: Istraģivanje autora (N=133) 
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Grafikon 7: Promjena zaposlenja 

 

Izvor: Istraģivanje autora (N=133) 

 

Rezultati pokazuju veliki postotak ispitanika koji su ļitav svoj radni vijek proveli u poduzeĺu 

Promet d.o.o. Split, kao i onih koji su zaposlenje mijenjali tri i viġe puta. Najveĺi postotak 

ispitanika, njih 32,33 % odnosi se na ispitanike koji su ļitav radni vijek proveli u poduzeĺu 

Promet d.o.o. Split. MeĽutim, zanimljiv je i podatak da je iduĺa po veliļini, s neġto manje od 

30 % zastupljenosti, skupina ispitanika koji su mijenjali zaposlenje tri i viġe puta. Jednom je 

zaposlenje mijenjalo 21,05 % ispitanika, dok je onih koji su zaposlenje mijenjali dva puta 

17,29 %. 

 

 

4.2.3.5. Napredovanje u poslu 

 

Kakve su moguĺnosti napretka zaposlenik u poduzeĺu Promet d.o.o. Split prikazano je u 

tablici 16 i grafikonu 8. 
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