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1. UVOD

1.1. Problem istrazivanja

Organizacijska kultura kao nacin Zivota i rada organizacije, predstavlja temeljni faktor koji
utjeCe na cjelokupnu uspjesnost upravljanja promjenama. Naime, organizacijska kultura
predstavlja specifican i trajan sustav temeljnih vrijednosti, normi, obicaja i uvjerenja koji
determiniraju organizacijsko ponasanje te ga usmjeravaju prema aktivnostima pojedinaca i
poslovnih grupa unutar same organizacije. Sukladno prethodno navedenim ¢injenicama,
organizacijska kultura predstavlja specifi¢an nacin ponasanja te zivotni stil organizacije. Jaka
i adekvatna organizacijska kultura jedan je od primarnih preduvjeta realizacije odredene
organizacijske strategije koja na odgovaraju¢i nacin predstavlja niz pravila, propisa i drugih
organizacijskih mehanizama koji reguliraju odnose te ponasanje medu clanovima i
organizacijskim jedinicama.' Isto tako, organizacijska kultura se moZe predstaviti i kao
,,siroko rasprostranjen model aktivnosti, interakcija, normi, osjecaja, misljenja, vjerovanja,

pristupa, vrijednosti i procesa u organizaciji®:.

MenadZeri, kao kljucni upravljacki i izvr$ni subjekti, moraju unutar poduzeca djelovati na
nacin da kulturu organizacije dobro upoznaju, odnosno da shvate i pronadu nacin kako bi
mogli svoje zaposlenike pripremiti na odredene promjene. Kako bi koordinirali i provodili
nadzor nad izvrSenjem poslovnih zadataka, menadZeri moraju formulirati pravila koja se
odnose na raspodjelu odgovornosti i nadleznosti, menahizme kontrole te razmjenu
informacija. Pojave 1i se problemi unutar ili izvan poduzec¢a, menadzeri ith moraju rijesiti i s
tim ciljem dolazi do razvoja timova ili mreze stru¢njaka razli¢itih profila. Osnovne funkcije
organizacijske kulture odnose se na pruzanje organizacijskog identiteta c¢lanovima
organizacije, kao 1 na osjecaj zajednicke svrhe. Isto tako, organizacijska kultura odreduje 1
postavlja pojedine granice medu organizacijama, pojacava odanost prema Kkolektivu,
osigurava stabilnost 1 olakSava razumijevanje vlastite okoline. Ukupna vrijednost
organizacijske kulture vidljiva je prilikom prihvacanja odredenog obrasca ponaSanja, Sto kod
zaposlenika pojedinog poduzeca ulijeva osjecaj identifikacije s organizacijom, doprinosi

lakSem izvrSenju radnih obveza te poboljSanju stabilnosti socijalnih i druStvenih odnosa.

! Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M. (1999): Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin., str.
187.

2 Zdrili¢, I, Puvata, M., Roso, D. (2010): Utjecaj globalizacije na promjene u nalinu poslovanja i
organizacijskoj kulturi, Ekonomski Vjesnik, 23, 2, str. 509.



Poznavanje organizacijske kulture predstavlja veliku vaznost u situaciji kada je potrebno
mijenjati ili upravljati daljnjim razvojem organizacije, no ako organizacijska kultura koci
uspjeh poslovanja, potrebno je razmotriti promjenu kulture. Organizacijsku kulturu je
,hemogucée tocno dijagnosticirati 1 namjerno mijenjati, ali je njome moguce upravljati“g.
Organizacijska kultura koja vrednuje povjerenje i otvorenost, te koja podrzava ljude u

njihovom individualnom rastu i razvoju, predstavlja integralni dio pozitivne radne okoline.

U danasnje vrijeme, mnoge organizacije posluju u promjenjivim uvjetima koji imaju veliki
utjecaj na ekonomiju, industriju, poslovanje i cjelokupno drustvo. Najveci uzrok promjena
suvremenog doba odnosi se na liberalizaciju, konkurenciju, razvoj tehnologije i globalizaciju.
Gledaju¢i s aspekta globalizacije, moze se rec¢i kako smo svjedoci velikih promjena koje se
svakodnevno dogadaju oko nas, odnosno stvorena su globalna trziSta te su postignuta
zapanjuju¢a poboljSanja na podru¢jima informacijske tehnologije. Sukladno tome,
organizacije moraju osigurati visoki stupanj fleksibilnosti kako bi se na §to bolji nacin
prilagodile nastalim promjenama kojima je potrebno upravljati. Naime, upravljanje
promjenama predstavlja proces mijenjanja (modificiranja) postojeée organizacije. U
promjenjivoj poslovnoj okolini, menadzeri ne mogu pretpostaviti buducénost, a pravila koja su
djelovala u proslosti, ne znaci da ¢e djelovati i u buduénosti. Organizacije moraju upravljati s
promjenama, odnosno svakodnevno moraju mijenjati pojedine prijetnje u prilike. Vrlo
uspjeSna poduzeca bit ¢e ona ,koja mogu prezivjeti na dugi rok u promjenjivom svijetu

buduéi da su njihovi menadzeri dobri u upravljanju promjenama‘,

Takoder, ,,upravljanje promjenama se moze definirati i kao prihva¢anje novih ideja ili
ponasanja organizacije“s. Na promjene u poduzecu utjecu inicijatori koji potjecu iz makro
okoline organizacije, no isto tako, postoje i oni koji se nalaze u mikro okolini te predstavljaju

dobavljace, konkurentska poduzeca te kupce 1/ili korisnike pojedinih usluga.

Prethodno navedena teorijska osnova, koja podrazumijeva organizacijsku kulturu i

upravljanje promjenama u poduzeéu, predstavlja primarni problem istraZivanja.

® Warr, P. (2002): Psychology at work, Oxford University Press, London, str. 281.

* Geus, A. (2002): The Living Company, Habits for Survival in a Turbulent Business Environment, Harvard
Business School Press, Boston., str. 9.

® Daft, R. L., (2001): Organization Theory and Design, Sevent Edition, South West Publishing, Tomson
Learning, Vanderbilt University, Nashville, str. 45.



1.2. Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja ovoga diplomskog rada odnosi se na utvrdivanje nacina na koji
organizacijska kultura u poduzefu utjee na proces upravljanja promjenama, kao i na
dobivanje spoznaja o vezama izmedu organizacijske kulture i konkurentske prednosti neke
poslovne organizacije. Mnoge poslovne organizacije u danasnje vrijeme ostvaruju dugorocan
rast te opstaju i1 kreiraju odrzivu konkurentsku prednost, dok druge poslovne organizacije
propadaju i nestaju. Konkurentska prednost podrazumijeva nadmetanje, tj. utakmicu izmedu
pojedinih poslovnih subjekata zbog proizvodnje i razmjene, ili pruzanja usluga na trzistu rada.
Naime, konkurencija je vezana za slobodno trziSte, te je zbog toga temeljni preduvjet
ekonomske samostalnosti poduzeca. Zdrava konkurencija se odnosi na stanje gdje poslovni
uspjeh pozitivno utjece na povecanje produktivnosti, kvalitetu proizvoda, smanjenje cijena i
bolju ponudu na trzistu. U prethodno navedenim okolnostima, dolazi do nametanja logi¢kog
pitanja koje se odnosi na ¢injenicu zasto neke organizacije imaju sposobnost upravljanja

vlastitom strategijom, strukturom i kulturom kako bi stekle pristup pojedinim resursima.

Uspjesne poslovne organizacije znaju na pravodoban nacin odgovoriti na zahtjeve vezano za
konstantne prilagodbe okoline. Na taj na¢in, poslovne organizacije kreiraju i odrzavaju svoju
konkurentsku prednost te postizu dugovjecnost na trzistu rada. U danaSnje vrijeme, mnoga su
poduzeca shvatila kako aktivno 1 uspjeSno upravljanje promjenama ima veliku 1 snaznu ulogu
za postizanje dugorocne sposobnosti. Takoder, poduzeéa su tijekom godina zadrzala svoje
kljuéne vrijednosti 1 principe, a u situaciji kada su provodila odredene promjene, bila su

pazljiva prema promjenama kroz daljnje planiranje i implementaciju.6

Organizacijske promjene, kao i njihovo upravljanje, obuhvaéaju jedan od temeljnih
preduvjeta za opstanak, odnosno za uspjeSan rast. Naime, organizacijske promjene se mogu
definirati kao proces koji mijenja i prilagodava postojecu organizaciju, a kako bi se uspjeSno
provele, potrebno je definirati §to treba promijeniti te ispitati na koje promjene su zaposlenici
spremni. Organizacijske promjene se mogu definirati 1 kao ,,proces prihvacanja novih ideja
koje mogu biti korisne i rezultirati rastom poslovne organizacije, ali isto tako, mogu

organizaciju dovesti u neizvjesnost i rizik od nazadovanja*’.

® Aleksi¢, A. (2009): Uloga upravljanja organizacijskim promjenama u izgradnji odrZive konkurentske
sposobnosti poduzec¢a, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, 7, 2, str. 37 — 47, str. 39.

" Schermerhorn, J. R., Hunt, J . G., Osborn, R. N. (2000): Organizational Behavior, John Wiley and Sons, New
York, str. 397.



Klju¢ni element svake poslovne organizacije predstavljaju ljudi, odnosno njihovi stavovi, a
provodenje promjena i uspjeSno upravljanje njima, dovodi do stvaranja konkurentske
prednosti. Na stavove zaposlenika moguce je uspjesno djelovati putem organizacije kulture, a
moze se reci kako podrazumijevaju trajan odnos koji se o€ituje kao tendencija ponasanja te
iznoSenja misli 1 osjec¢aja na odredeni nacin. Takoder, stav kao mentalna dispozicija, utjece na

opazanje, misljenje i socijalno ponaSanje zaposlenika.

Temeljni predmet istrazivanja ovog diplomskog rada obuhvaca definiranje veza izmedu
organizacijske kulture, procesa upravljanja promjenama i konkurentske prednosti na primjeru

poduzeca Orvas d.o.0. iz Splita (slika 1).

Slika 1. Predmet istraZivanja diplomskog rada

— Organizacijska kultura

Poduzeée Orvas d.o.o.

PREDMET I
ISTRAZIVANJA

Upravljanje promjenama

ORVAS

|| Postizanje konkurentske
prednosti

Izvor: Izrada autora.

Kako bi se uspjeSno proveo prethodno definirani predmet istraZivanja, provest Ce se
empirijsko istrazivanje u poduzecu Orvas d.o.o. iz Splita. Na taj nacin, ispitat ¢e se Sve
karakteristike organizacijske kulture u poduzecu, kao i njena uloga prilikom poticanja
odredenih organizacijskih promjena. Takoder, putem empirijskog istraZivanja, ispitat ¢e se

nacin na koji organizacijska kultura utjece na postizanje 1 odrZzavanje konkurentske prednosti.

Sukladno prethodno navedenim ¢injenicama, provest ¢e se anketiranje zaposlenika navedenog
poduzeca, a dobivena saznanja predstavljat ¢e relevantne podatke za analizu 1 obradu

prakti¢nog dijela diplomskog rada.



1.3. Svrha i cilj istrazivanja

Cilj istrazivanja diplomskog rada odnosi se na definiranje odredenih nacina i saznanja prema
kojima organizacijska kultura moZze utjecati na upravljanje promjenama, kao i na stvaranje
konkurentske prednosti na primjeru poduzeéa Orvas d.o.o. iz Splita. Cilj istrazivanja ¢e se
definirati prema prikupljenim relevantnim informacijama, a takoder, mora dokazati, odnosno

opovrgnuti, teorijske hipoteze.

U danasnje vrijeme, poduzece Orvas d.0.0. posluje u tri sektora, a to su charter, hotelijerstvo i
poljoprivreda. Svi navedeni sektori, imaju zajednicki cilj koji se odnosi na unapredenje

plasmana vlastitih kapaciteta, usluga i proizvoda na domacem i stranom trzistu.

U odnosu na prethodno postavljeni cilj, svrha istrazivanja diplomskog rada se odnosi na
definiranje veze izmedu organizacijske kulture, upravljanja promjenama i stvaranja
konkurentske prednosti na temelju dostupne domace 1 strane strucne literature. Isto tako,
svrha istrazivanja se odnosi na rezultate empirijskog istrazivanja, pomocu kojih ¢e se
promatranom poduzecu predloziti odredene mjere za rjeSavanje nepovoljnih situacija.
Provodenjem ankete i dobivanjem kljuénih odgovora, omoguéit ¢e se dokazivanje ili
opovrgavanje teorijskih hipoteza. Kako bi se cilj i svrha istrazivanja ovog diplomskog rada

uspjesno proveli, potrebno je odgovoriti na sljedeca pitanja:
TEORIJSKI DIO

e |. Koja je temeljna uloga organizacijske kulture kod upravljanja promjenama u nekoj

organizaciji?
PRAKTICNI DIO

e I Djeluje li organizacijska kultura poduzeca Orvas d.o0.0 pozitivho na poticanje

promjena ili ih odredene karakteristike sputavaju?

e [l PostiZe li poduzece Orvas d.o.o. konkurentsku prednost na trzistu rada?



1.4. Istrazivacke hipoteze

Istrazivacka hipoteza predstavlja objasSnjenje fenomena, ili razumnu pretpostavku, koja
predlaze mogucu korelaciju izmedu viSe fenomena. Naime, hipotezu mora biti moguce
provjeriti, a temelji se na prethodnim opazanjima ili proSirenjima znanstvenih teorija.
Temeljem prethodno definiranog problema, odnosno predmeta istrazivanja, postavljaju se tri
istrazivacke hipoteze koje je daljnjim teorijskim i prakti¢nim istrazivanjem potrebno dokazati

ili opovrgnuti.
Hipoteze diplomskog rada:

H;: Postoji empirijski dokazana veza izmedu organizacijske kulture i konkurentske

prednosti.

U situaciji kada neko poduzece ostvari profit koji premasuje cjelokupni prosjek, moze se reci
kako posjeduju konkurentsku prednost u odnosu na ostala poduzeca. U danaSnje vrijeme,
postoje dva primarna tipa konkurentske prednosti, a to su prednost u cijeni i prednost u
diferencijaciji. Prednost u cijeni se odnosi na moguc¢nost ponude ,,istog proizvoda ili usluge
po cijeni nizoj od cijene konkurencije, Sto poduzeéu omoguéuje ostvarenje vrijednosti i

natprosjecnog profita“®.

Prethodno navedene konkurentske prednosti poznate su kao
pozicijske prednosti, a kako bi poduzece moglo ostvariti svoju komparativnu prednost, ono
mora raspolagati odredenim resursima i sposobnostima. Temeljni elementi koji ,,determiniraju

odrzivost konkurentske prednosti su:

e trajnost,
e transparentnost,
e transferabilnost, i

e mogucénost kopiranj a“®,

U dana$njem poslovanju, ljudski resursi predstavljaju najvazniji izvor konkurentske prednosti
organizacija. Ljudski resursi unutar neke organizacije zaposlenika vide kao temeljnu
vrijednost, a s obzirom da mu se vrijednost povecava razvojem, odjel ljudskih potencijala se

foksuira na rast i razvoj potencijala i vjeStina. Isto tako, znanje zaposlenika, ugled, sposobnost

§ Aleksi¢, A. (2009): Uloga upravljanja organizacijskim promjenama u izgradnji odrZive konkurentske
sposobnosti poduzeca, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, 7, 2, str. 37 — 47., str. 40.

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



uCenja te inovativnost i kreativnost, predstavljaju temeljni dio nematerijalne imovine
organizacija. Organizacijska kultura ima klju¢nu ulogu prilikom izgradnje kapaciteta

poduzeéa i njegovih zaposlenika za fleksibilan odgovor na razne pritiske iz okoline.

H,: Postoji empirijski dokazana veza modela upravljanja promjenama i konkurentske

prednosti.

Sukladno dinami¢noj okolini, ,,upravljanje promjenama se moze definirati kao menadzerski
proces pomocu kojega se uvode inovacije te se organizacije prilagodavaju promjenjivim
uvjetima u okmienju“lo. Vecina organizacija u danasnje vrijeme ne uvodi nikakve promjene
pomocu kojih bi se diferencirale od konkurentskih organizacija, te se moze re¢i kako sve
organizacije u vecini slu¢ajeva komuniciraju s istim potrosa¢ima. Organizacije ¢esto sudjeluju
na istim konferencijama, i stoga, ukoliko ne uvode slicne promjene, teSko se mogu
razlikovati. Upravljanje promjenama znaci opstanak poslovanja, a inicijativa za promjenama
dalje mjerljive rezultate 1 koristi. Pridavanje paZnje upravljanju promjenama postaje nuzno za
,»postizanje konkurentske prednosti, a kako bi to bilo ostvarivo, potrebna je upornost,

predanost i nov¢ana ulaganja®.

Hs: Postoji empirijski dokazana veza dominantnog tipa organizacijske kulture i modela

upravljanja promjenama.

Organizacijska kultura u poduzecu je na odredeni nacin ,,mistican* pojam zbog Cinjenice $to
je tesko myjerljiva, no vidljiva je dolaskom u svaku organizaciju bez obzira na veliinu.
Organizacijska kultura se stvara dugo, te ostaje nakon S$to njeni tvorci nisu vise u
organizacijama. Takoder, osnovni je dio formalne i neformalne ,,socijalizacije* svakog novog
zaposlenika, jer ,,posredstvom svojih komponenti oblikuje ponasSanje 1 stav ljudi u

. v . .. . . . . 11
organizaciji, a moze djelovati i na izgradnju spremnosti na promjenu‘ .

Organizacijska promjena u poduzecu treba zapoceti i zavrsiti s promjenom ¢ovjeka, odnosno
njegovog ponasanja, vrijednosti 1 nafina razmiSljanja. Naime, za cjelokupno prihvacanje
organizacijske promjene koju pokre¢e menadZment, potrebno je utjecati na stav zaposlenika,

jer o njima ovisi hoce li osoba pokazati otpor prema promjeni ili ¢e tu promjenu prihvatiti.

% Daft, R. L., (2001): Organization Theory and Design, Sevent Edition, South West Publishing, Tomson
Learning, Vanderbilt University, Nashville, str. 49.

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



1.5. Metode istraZivanja

Pomoc¢u metodologije izrade diplomskog rada, proucit ¢e se i analizirati pojedine definicije i
pojave koje su od iznimnog znacaja za uspjeSnu obradu proucavane problematike. Naime,
metodologija izrade diplomskog rada oslanja se na opéu metodologiju, te je sukladno tome

potrebno koristiti pojedine istrazivacke i znanstvene pristupe.

Naime, prilikom izrade teorijskog dijela diplomskog rada, koristit ¢e se sljedece opce

znanstveno istrazivac¢ke metode:

metoda analize i sinteze — ras¢lanjivanje slozenih pojmova na jednostavnije sastavne

elemente 1 ponovno sastavljanje u slozenu cjelinu,

e metoda indukcije i dedukcije — iznoSenje zaklju¢aka o predmetu istrazivanja na
osnovu analize pojedinih Cinjenica,

e metoda apstrakcije — odvajanje nebitnih elemenata istraZivanja od bitnih,

e metoda konkretizacije — iznoSenje dokaza o prouc¢avanoj temi diplomskog rada,

e metoda dokazivanja i opovrgavanja — utvrdivanje to¢nosti polazne teze vezane za
predmet istrazivanja, kao i opovrgavanje neistinosti,

e metoda klasifikacije — podjela op¢ih pojmova na posebne,

e metoda deskripcije — opisivanje pojava koje su vezane za predmet istraZivanja
diplomskog rada, i

e metoda kompilacije — preuzimanje dobivenih rezultata istrazivanja i usporedba sa

ostalim saznanjima.

U odnosu na teorijski dio, za potrebe empirijskog dijela istraZivanja analizirat ¢e se
dokumentacija poduzeca Orvas d.o.0., te ¢e se koristiti anketni upitnik. Svi prikupljeni podaci

analizirat ¢e se i prikazati uporabom odgovarajucih statistickih metoda.

1.6. Doprinos istraZivanja

Empirijskim istraZzivanjem karakteristika organizacijske kulture poduzeca Orvas d.o.0., kao 1

njezine uloge u procesu provodenja promjena u skladu sa zahtjevima okoline, nastoji se



doprinijeti boljem shvacanju odnosa izmedu organizacijske kulture i procesa upravljanja

promjenama.

Isto tako, diplomskim radom se zeli doprinijeti pruzanju odredenih spoznaja o postojanju veze
izmedu organizacijske kulture 1 konkurentske prednosti. Sukladno tome, prilikom istrazivanja
prethodno navedene problematike, koristit ¢e se opca teorijska saznanja iz podrucja na koje se
odnosi problem istrazivanja, kao i prakticni primjer temeljen na praktiénom, odnosno

empirijskom istrazivanju.

Doprinos istrazivanja diplomskog rada se moze predstaviti i kroz utjecaj na povecanje

svjesnosti o vaznosti uloge organizacijske kulture u upravljanju promjenama (slika 2).

Slika 2. Doprinos istrazivanja diplomskog rada

Povecanje svjesnosti o

7 i uloge
DOPRINOS vaznosti ulog

y organizacijske kulture u Orvas d.o.0.
ISTRAZIVANJA upravljanju
promjenama

Izvor: Izrada autora.

Cjelokupni doprinos istrazivanja daje ideju o tome kakve karakteristike bi organizacijska
kultura trebala imati kako bi neka organizacija uspjesno poslovala i ostvarivala konkurentsku
prednost. U konacnici, doprinos istrazivanja na izravan ili neizravan nacin otkriva i
potencijalne pogreske promatranog poduzeca, a uz pomo¢ teorijskih postavki daje ideju i

okvirne smjernice zaposlenicima o potrebama poduzimanja odredenih aktivnosti.

1.7. Struktura diplomskog rada

Struktura diplomskog rada proucavat ¢e se u okviru Sest temeljnih poglavlja. Naime, u

uvodnom dijelu diplomskog rada iznijet ¢e se osnovne odrednice koje podrazumijevaju:

e problem istrazivanja,
e predmet istraZivanja,
e svrhui cilj istraZivanja,

e istrazivacke hipoteze,



e metode istrazivanja,
e doprinos istrazivanja, i

e strukturu diplomskog rada.

Nadalje, sukladno drugom poglavlju diplomskog rada, definirat ¢e se osnovne znacajke
organizacijske kulture, kao i1 njeni elementi koji obuhvacaju organizacijske vrijednosti,
organizacijsku klimu i menadzerski stil. Takoder, u okviru ovog poglavlja, predstavit ¢e se i

funkcije organizacijske kulture, te na¢ini oblikovanja, vrste i tipovi kulture u organizaciji.

U tre¢em dijelu diplomskog rada, prikazat ¢e se osnovni pojmovi i definicije upravljanja
promjenama, kao i procesi upravljanja te uloga organizacijske kulture prilikom samog
upravljanja. Takoder, predstavit ¢e se i osnovni uzroci organizacijskih promjena koji se mogu

promatrati s aspekta vanjske okoline, zivotnog ciklusa organizacije i organizacijske krize.

Cetvrto poglavlje diplomskog rada, obuhvaéa ostvarenje konkurentske prednosti, odnosno
veze izmedu organizacijske kulture, upravljanja promjenama i ostvarenja konkurentske

prednosti u odnosu na ostala poduzeca.

Peti dio diplomskog rada obuhvaca empirijsko istrazivanje temeljeno na ulozi organizacijske
kulture prilikom upravljanja promjenama u poduze¢u Orvas d.o.o0. iz Splita. Naime, u ovom
poglavlju ¢e se predstaviti op¢i podaci o poduzecu, a takoder Ce se i interpretirati dobiveni

rezultati u okviru istraZivanja.

U Sestom, odnosno zakljutnom dijelu rada, iznijet ¢e se zakljucni stavovi temeljeni na

prethodno definiranoj problematici, te postavljenim istraziva¢kim hipotezama.
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2. ORGANIZACIJSKA KULTURA

U danasnje vrijeme, organizacijska kultura predstavlja nacin Zivota i rada poduzec¢a. Naime,
organizacijska kultura se moze definirati kao ozra¢je u organizaciji koje nastaje kao
posljedica utjecaja razli¢itih znanja, neznanih zaposlenika iz proslosti i sadasnjosti te uzeg i
Sireg okruzenja poduzeca koje djeluje na cjelokupno ponasanje ljudi. U ovom poglavlju
diplomskog rada, predstavit ¢e se pojmovno odredenje organizacijske kulture, odnosno njeno
shvacanje, elementi organizacijske kulture koji podrazumijevaju organizacijske vrijednosti,
organizacijsku klimu i menadzerski stil. Isto tako, definirat ¢e se pojedine funkcije

organizacijske kulture, sam proces oblikovanja te vrste i tipovi organizacijske kulture.

2.1. Pojam i definicija organizacijske kulture

U najSirem smislu rijeci, kultura predstavlja preradbu i usavrSavanje necega, odnosno neke
grade ili nekog materijala za odredenu svrhu, dok u uzem smislu rijeci, kultura podrazumijeva
ostvarivanje humanih vrednota ¢ovjeka i njegovih djela. Takoder, kultura se moze definirati i
kao postignuce ljudskog roda, i to sve od prapovijesti pa do danas, a obuhvaca sva materijalna
i duhovna dobra. Medutim, kultura se moze promatrati i u uzem smislu, a podrazumijeva i
pojedine kategorije kao §to su primjerice ponaSanje pojedinaca i druStvenih skupina, nacin
zivota i stvaralastvo. Prethodno navedeni, odnosno opéi pojam kulture, podrazumijeva temelj
za razumijevanje organizacijske kulture zbog Cinjenice $to organizacijska kultura obuhvaca

sastavni dio opce kulture i1 vrijednosnog sustava cjelokupnog drustva.

Nadalje, moze se re¢i kako organizacijska kultura podrazumijeva jedan od temeljnih faktora
koji utjece na uspjesnost upravljanja promjenama u nekoj organizaciji ili poduzecu. Naime, to
je relativno trajan 1 specifican sustav temeljnih vrijednosti, uvjerenja, normi i obi¢aja koji
determinira organizacijsko ponasanjem odnosno koji usmjerava sve aktivnosti pojedinaca i
grupa unutar same organizacije. Sukladno prethodno navedenim tvrdnjama, moze se re¢i kako
,organizacijska kultura izraZava specifi¢an na¢in ponasanja i stil Zivota organizacije“*? (slika
3). Isto tako, bitno je za napomenuti kako se adekvatna i jaka kultura odnosi na jedan od

osnovnih preduvjeta realizacije odredene strategije, odnosno na odgovarajuc¢i nacin se o€ituje

12 Zugaj, M., Sehanovié, J., Cingula, M. (1999): Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, str.
188 — 189.

11



kao svojevrstan supstitut niza pravila, propisa i drugih organizacijskih mehanizama koji u
konacnici reguliraju odnose i ponaSanje ¢lanova te organizacijskih jedinica unutar poslovne

organizacije ili poduzeca.

Slika 3. Pojmovno odredenje organizacijske kulture

KAKAV?
O RGI?BIII_%'G%&]S KA STO? Nacin Ponasanja i stila

Zivota organizacije

Izvor: Izrada autora prema: Zugaj, M., Sehanovié, JI., Cingula, M. (1999): Organizacija, Fakultet organizacije i
informatike, Varazdin, str. 188 — 189.

Sukladno prethodno prikazanoj slici, vidljivo je kako je organizacijska kultura stabilna,
odnosno ne mijenja se brzo, jer obuhvaca ucenje, prenoSenje znanja, uvjerenja i obrasce
ponaSanja koji se formiraju tijekom odredenog vremenskog razdoblja. U danaSnje moderno i
suvremeno vrijeme, postoji mnogo definicija raznih autora, no sve definicije sugeriraju kako
organizacijska kultura predstavlja sintezu vjerovanja, stila, ponaSanja i djelovanja te da se
njome usmjerava ponasSanje pojedinaca i svih zaposlenih u organizaciji. Nadalje, na
organizacijsku kulturu, pa tako i na samu organizaciju, djeluju brojni ¢imbenici medu kojima
su najvazniji ,,odnosi u radnoj skupini, stil vodenja menadZera, obiljeZja organizacije i

upravni procesi“™ (slika 4).

Slika 4. Cimbenici organizacijske kulture

Velicina, slozenost,
formaliziranost

— Obiljezja organizacije

Predanost, moral,
prijateljstvo, zapreke

— Radne grupe

CIMBENICI -

Obzirnost, naglasak na
koli¢inu proizvodnje

— Stil vodenja

Sustav nagradivanja i
komunikacije

— Upravni procesi

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

B3 Sikavica, P., Novak, M. (1999): Poslovna organizacija. Informator, Zagreb, str. 594.
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Isto tako, organizacijska kultura je isprepletena s pojedinim ciljevima i Zivotnom filozofijom
organizacije, a uspjeSno djelovanje je moguce ostvariti ako su pojedini elementi
organizacijske kulture uskladeni s prethodno definiranim 1 postavljenim ciljevima

organizacije.

2.2. Shvacanje organizacijske kulture

U novije vrijeme, organizacijska kultura se smatra vrlo vaznim organizacijskim konceptom i
gotovo sve poslovne organizacije, poduzeca i institucije, svoje rad temelje na sustavu
vrijednosti koji u konacnici utjeée na cjelokupnu djelotvornost organizacije. Naime, sukladno
stvaralackim izvorima organizacijske kulture, moze se reci kako poslovni sustavi grade svoju
buduénost te se zbog toga organizacijska kultura promatra i shvaéa kao pojedinacno i

kolektivno dobro.

Nadalje, ¢initelji organizacijske kulture, kao §to su primjerice ponaSanje pojedinaca i grupa,
stil vodenja, veliina organizacije te sustav nagradivanja, tolerancije, motivacije i simbola,
nedvojbeno pridonose uspjehu svake organizacije. Isto tako, ,,izvrsnost predstavlja strateski
cilj za svaki sustav koji promatra organizaciju kao proces, odnosno kao dinami¢nu
kategoriju!*. Razvoj kulture u organizaciji se promatra kao proces zbog ¢injenice §to kultura
predstavlja dio svakodnevice te se njome moze upravljati. Kako bi se organizacijska kultura
mogla shvatiti, potrebno ju je povezati s civilizacijskom kulturom, drustvom, gospodarstvom i
ljudskim mentalitetom. U dana$nje vrijeme, organizacijska kultura se prepoznaje kroz
kreativnost, inovativnost i stvaralastvo, §to se u konacnici uklapa u kontekst modernog
razvoja velikog broja organizacija. Takoder, moze se re¢i kako se ,,organizacijska kultura
javlja tamo gdje pojedinacne ili skupne organizacije stvaraju zajednicka obiljezja, znacaj 1

i acc15
ponaSanje*“.

' Ibidem., str. 358.
° Zugaj, M., Bojani¢, B., Bréi¢, R., Sehanovi¢, J. (2004): Organizacijska kultura, Fakultet organizacije i
informatike, Varazdin, str. 115.
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2.3. Elementi organizacijske kulture

Za dobro razumijevanje organizacijske kulture potrebno je poznavanje svih njenih elemenata

(slika 5) koji podrazumijevaju:

e organizacijske vrijednosti,
e organizacijsku kKlimu, i

e menadzerski stil.

Pojedine elemente organizacijske kulture, odnosno pojavu kulture poslovne organizacije ili

poduzeéa, moguce je susresti na mnogim mjestima te i gotovo u svim aktivnostima poduzeca.

Slika 5. Elementi organizacijske kulture

Organizacijske vrijednosti Organizacijska klima Menadzerski stil

Izvor: Izrada autora prema: Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M. (1999): Organizacija, Fakultet organizacije i

informatike, Varazdin, str. 556.

S ciljem $to potpunijeg razumijevanja organizacijske kulture, neophodno je poznavati njene

najvaznije elemente. Naime, osim prethodno navedene klasifikacije elemenata organizacijske

kulture, postoji jo§ jedna koja elemente organizacijske kulture dijeli na:*®

e vrijednosti,
e norme,
e stavove,

e uvjerenja,
o jezik,
e obicaje, 1
e rituale.
Naime, organizacijska kultura se klasificira na navedeni nacin iz razloga §to njihove

specificne kombinacije ¢ine temeljne dijelove kulture svake pojedine organizacije. Navedeni

elementi ,,omogucavaju organizacijskoj kulturi sposobnost oblikovanja i usmjeravanja

1® Belak, S., Usljebrka, 1. (2014): Organizacijska kultura kao &imbenik uspjesne provedbe organizacijske
promjene, Oeconomica Jadertina, 4, 2, str. 88.
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ponasanja, razmisljanja, stavova, uvjerenja, ¢ak 1 osjecaja zaposlenika prema organizacijskoj
stvarnosti, pa tako i promjenama“. Drugim rije¢ima, jedna od primarnih mogucnosti
organizacijske kulture odnosi se na Ccinjenicu da je pomocu nje moguce upravljati
organizacijom, Sto se u konacnici moze pripisati Cinjenici da se njezini elementi mogu

promijeniti i prilagoditi strategiji.
2.3.1. Organizacijske vrijednosti

Organizacijske vrijednosti predstavljaju sve ono §to je dobro za organizaciju, odnosno sve ono
Sto bi se trebalo dogoditi. U ovom slucaju, rije¢ je o ,,medusobnom povjerenju zaposlenika,
prodornom toku informacija, odgovarajuc¢em stilu vodstva i delegiranju odluka te financijskoj

«17

stabilnosti poduzeca“"’. Nadalje, moze se reci kako se organizacijske vrijednosti izrazavaju

kao svrha ili strateski ciljevi organizacije.

U dana$nje vrijeme, organizacijske vrijednosti imaju svoje sadrzajne i intenzitetske atribute.
Naime, ,,sadrzajni atributi govore o vaznosti nekih ponasanja ili krajnjih stanja postojanja,
dok intenzitetski atributi odreduju koliko su ta ponaganja ili krajnja stanja postojanja vazna“*®,
Sukladno prethodno navedenom nacelu, moze se odrediti je li za neku organizaciju od
iznimne vaznosti primjerice inovativnost, timski rad ili usmjerenost na korisnika, a kada se
tako odabrane organizacijske vrijednosti rangiraju po intenzitetu, dobije se sustav
organizacijskih vrijednosti. Sukladno tome, u nastavku teksta, prikazana je podjela

organizacijskih vrijednosti prema razli¢itim kriterijima i karakteristikama, a odnose se na:*®

e ciljeve i nacela njihova postignuca,

e vaznosti za organizaciju,

e sklonosti organizacijskim promjenama,
e prihvacenost u organizaciji,

e vremensko razdoblje pojavljivanja, i

e stupanj formalizacije.

Koliko god vazne bile, moze se rec¢i kako ni sve organizacijske vrijednosti nisu jednako vazne
za pojedinu organizaciju, a u skladu s tim mogu se podijeliti na osnovne i operativne

vrijednosti.

" Ibidem., str. 87.
'8 Maltasic, 1. (2011): Tipologija organizacijskih vrijednosti, Ekonomski pregled, 62, 7 — 8, str. 422.
19 i

Ibidem.
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2.3.2. Organizacijska klima

Organizacijska klima predstavlja radnu atmosferu koja je izrazena putem shvacanja
zaposlenih, odnosno putem njihovih iskustava i meduodnosa te odnosa prema kvaliteti
organizacijskih vrijednosti. U prethodno navedenom kontekstu, moze se re¢i kako se
prevenstveno radi o odnosu zaposlenika prema radu te meduodnosima s ostalim
zaposlenicima unutar organizacije. Naime, temeljna funkcija (slika 6) ,,organizacijske klime
je uciniti zaposlenika zadovoljnim, §to u konacnici ima pozitivan utjecaj na uspjesnije

poslovanje cjelokupne organizacije“?’.

Slika 6. Temeljna funkcija organizacijske klime

[ ORGANIZACIJSKA KLIMA

-
N
Temeljna funkcija — uciniti zaposlenika zadovoljnim

Izvor: Izrada autora prema: Belak, S., Usljebrka, 1. (2014): Organizacijska kultura kao ¢imbenik uspjesne

provedbe organizacijske promjene, Oeconomica Jadertina, 4, 2, str. 87.

Klima se moZe promatrati svojstvom organizacije, odnosno konglomeratom stavova, osjecaja
1 ponaSanja koji karakteriziriraju zivot u organizaciji. Jednostavnije govoreci, klima je
percepcija o tome koliko organizacija ispunjava tekuca ocekivanja c¢lanova. Nadalje,
organizacijska klima je pojam kojeg znanstvenici pokusavaju objasniti 1 odrediti mu mjesto u
organizacijskoj teoriji ve¢ gotovo pedeset godina, a odredena je kao ,,skupna percepcija
dogadanja u organizaciji, odnosno kao zajednicka percepcija organizacijske politike, izvedbe,

procedure te njihovog formalnog 1 neformalnog provoden; a“?,

Isto tako, §to se ti¢e meduodnosa klime i pojedinca, moze se istaknuti njegova dvosmjernost.
Naime, s jedne strane, svaki je djelatnik organizacije pod utjecajem klime, odnosno opce
radne i psihosocijalne atmosfere u organizaciji, a s druge strane, moze se re¢i kako je

pojedinac i sam aktivni ¢imbenik stvaranja te iste klime.

% Belak, S., Usljebrka, I. (2014): Organizacijska kultura kao ¢imbenik uspjeine provedbe organizacijske
promjene, Oeconomica Jadertina, 4, 2, str. 87.

“! Bogdanovi¢, M. (2009): Organizacijska klima u hrvatskom organizacijskom prostoru: to i kako razvijati?,
Tranzicija, 11, 23 — 24, str. 145.
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2.3.3. Menadzerski stil

Za razliku od prethodno navedenih i definiranih elemenata, menadzZerski stil se odnosi na
nacin na koji se menadzer ponaSa u poduzecu, odnosno u poslovnoj organizaciji. Naime
suprotne strane u kontinuumu unutar kojeg se kre¢u menadzerski stilovi u organizaciji,
predstavljaju autokratski i demokratski stil. Pri tome, autokratski stil je specifian za
menadzere koji nemaju komunikacije s podredenima te je primarno fokusiran na samostalno
obavljanje zadataka. S druge strane, znaCajka demokratskog stila se odnosi na menadzere koji
razvijaju i imaju prijateljske odnose sa svojim podredenima te se opusteno ponasaju prema
njima (uz poticanje komunikacije u svim smjerovima). Nadalje, ,,jedna od klju¢nih odrednica
trziSnog uspjeha organizacije je stupanj motiviranosti“’?. Sukladno tome, menadZment

poduzeca nastoji raznim komponenatama motivacijske kompenzacije povecati ukupnu

motiviranost zaposlenika zbog postizanja vece u¢inkovitosti njihova rada.

U konacnici, moze se re¢i kako se menadzerski ,,stil ne odnosi samo na upravljanje ljudima,

nego isto tako i na planiranje, organiziranje i vrednovanje ostvarenih rezultata“®®

. U danasnje
vrijeme, rukovodenje i upravljanje predstavljaju interdisciplinarno podrucje koje ulazi u
znanstveno podrucje organizacije i menedzmenta, komunikacija, ekonomije, informatike,
pedagogije, sociologije i psihologije, a menadzere kao poduzetnike, karakterizira ponasanje

koje uvijek Zeli iskoristiti povoljnu poduzetnic¢ku priliku.

2.4. Funkcije organizacijske kulture

Nakon definiranja prethodnih pojmova te utvrdivanja pojedinih elemenata organizacijske
kulture, potrebno je predstaviti pojedine funkcije organizacije kulture. Sukladno tome, moze

se reci kako organizacijska kultura ima Getiri osnovne funkcije (slika 7), a to su:**

e pruzanje osjecaja identiteta i pripadnosti organizaciji ¢lanovima te organizacije,

e postizanje odanosti zaposlenih organizaciji,

22 Vukeli¢, 1. (2005): Pla¢a, organizacijska kultura i menadzerski stil u funkciji uspje$nog upravljanja prodajnom
silom, Drustvena istrazivanja: ¢asopis za op¢a drustvena pitanja, 14, 3, str. 461.

% poslovni dnevik: Rukovoditelji mogu biti ili autokrati ili demokrati, http://www.poslovni.hr/poduzetnik/, (29.
lipnja 2017.)

# Zugaj, M., Bojani¢, B., Brei¢, R., Sehanovi¢, J. (2004): Organizacijska kultura, Fakultet organizacije i
informatike, Varazdin, str. 12.
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e stvaranje stabilnosti unutar organizacije, i
e strukturiranje zaposlenih uz davanje uvida o tome u kakvoj okolini ¢lanovi

organizacije rade.

Nadalje, dobro poznavanje pojedinih funkcija organizacijske kulture oblikuje kulturu,
odnosno odreduje prenosenje organizacije prema okolini, stvara subkulturu, odreduje
ponaSanje organizacije prema suradnicima, utjeCe na stajaliSta i angaziranost djelatnika te

pomaze pri decentralizaciji.

Slika 7. Funkcije organizacijske kulture

ORGANIZACIJSKA KULTURA

Funkcije

Organizacijski ._ ... || Stabilnost socijalnog Strukturiranje
identitet ] [ Odanost organizaciji ] [ sustava zaposlenih

Izvor: Izrada autora prema: Zugaj, M., Bojani¢, B., Bré&i¢, R., Sehanovi¢, J. (2004): Organizacijska kultura,

Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, str. 15.

Organizacijska kultura povecava stupanj privrzenosti organizaciji te postojanost ponasSanja
zaposlenih, odnosno zaposlenima se daje do znanja na koji nacin treba napraviti stvari i §to je
vazno za cjelokupnu organizaciju. Nadalje, u trziSnim uvjetima koje karakterizira borba za
kupca, jedini je nacin ,,opstanka za poduzece promatrati promjenjive potrebe i zelje kupaca i
prilagoditi proizvod, usluge i metode distribucije novim potrebama i Zeljama kupaca“zs.
Sukladno prethodno navedenoj definiciji, moze se re¢i kako funkcije organizacijske kulture
proizlaze iz dva najvaznija faktora uspjeSnosti poslovanja, a to su briga za potroSaca i

upravljanje zaposlenicima.

% Smirchich, L. (1983): Concepts of culture and organization analysis, Administrative Science Queterly, 1, 2,
str. 340.
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2.5. Oblikovanje organizacijske kulture

Vaznost organizacijske kulture ne predstavlja spornu ¢injenicu, no pitanje njezina oblikovanja
i prilagodavanja ciljevima organizacije ostaje uvijek djelomi¢no otvoreno, jer kultura sama
utjeCe na odabir ciljeva. Naime, oblikovanje organizacijske kulture oduvijek je bio izazov za
menadzment, neovisno o tome dograduju li se elementi postojece, ili se stvara nova kultura. U
danaSnje vrijeme, organizacijska kultura nastaje sukladno djelovanju mnogobrojnih

¢imbenika, odnosno unutarnjih i vanjskih (slika 8).

Slika 8. Cimbenici oblikovanja organizacijske kulture

Osobnost i tradicija

Simboli

Unutarnji Nacin i intenzitet komuniciranja

Postojeci sustavi

CIMBENICI

OBLIKOVANJA Postojeca koncepcija

Trziste 1 trziSne promjene

'Gospodarski, ekologki i tehnologki]

Vanjski uvjeti

Drustveni, pravni, politicki i
kulturni uvjeti

Izvor: Izrada autora prema: Zugaj, M., Sehanovié, J., Cingula, M. (1999): Organizacija, Fakultet organizacije i

informatike, Varazdin, str. 512.

Nakon utvrdivanja temeljnih pretpostavki organizacije, zapocinje oblikovanje organizacijske
kulture koje ukljucuje ,,definiranje osnovne djelatnosti, prepoznavanje trziSnih uvjeta i
prepoznavanje vlastitog ponasanja prema kupcima, dobavlja¢ima, drzavnoj upravi te
odnosenje prema zaposlenicima i njihovom napredovanju u organizaciji“?®. Isto tako, od
iznimne vaznosti je i njihovo tretiranje u meduzavisnosti, a ne samostalno, dok se oblikovanje

organizacijske kulture nikada ne moze smatrati kona¢nim. Organizacijska kultura se moze

% Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M. (1999): Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, str.
511.
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predstaviti kroz veliki niz specifi¢nosti koje joj u pravilu daju menadZeri, a u literaturi vezanoj
za organizacijsku kulturu, spominje se nekoliko karakteristi¢nih vrsta organizacijskih kultura,
promatrano s razli¢itih aspekata. Sukladno tome tome, s ,glediSta razine analize
organizacijske kulture, radi se o organizacijskoj kulturi drustva, kao Sirem okviru unutar kojeg
se smjeSta organizacijska kultura poduzeca, a u sklopu nje i razliite organizacijske

subkulture, pojedinih njenih dijelova“?’.

2.6. Vrste i tipovi organizacijske kulture

Sukladno pojmovnom odredenju organizacijske kulture, mozZe se rec¢i kako postoji nekoliko
op¢ih vrsta, a to su ,,dominantna kultura, jaka i slaba kultura, jasna i nejasna kultura, izvrsna i
uzasna kultura, postojana i prilagodljiva kultura te participativna i neparticipativna kultura?®,
Svaka od prethodno navedenih vrsta organizacijske kulture se zasniva na pojedinom obiljezju
promatranja te se moze re¢i kako je dominantna ona kultura o kojoj jednako misli vecina

¢lanova organizacije.

Ukoliko je dominantna kultura opsezna, odnosno ako je podrzavaju svi ¢lanovi organizacije,
onda se moze se re¢i kako organizacija ima jaku kulturu. Govore¢i o jakoj kulturi, potrebno je
naglasiti kako je to zapravo sustav neformalnih pravila koja isti¢u kako se ljudi moraju
ponasati. Naime, za izgradnju jake organizacijske kulture vode se moraju drzati pojedinih
vrijednosti koje provode, odnosno koje namjeravaju provesti. U odnosu na jaku, slabu
organizacijsku kulturu ne podrZavaju c¢lanovi organizacije, jer je u tom slucaju jako malo
zajedniStva. Nadalje, prema jasno¢i i prepoznatljivosti, kultura moze biti jasna i nejasna. Jasna
kultura je ona koja je prepoznatljiva prema nekim svojim simbolima, dok nejasna kultura
predstavlja posljedicu cestith promjena menadzmenta. U odnosu na prethodno navedene,
prema pojedinim odlikama, kultura moZe biti izvrsna 1 uzasna. Kod izvrsne kulture, vidljivo je
kako postoji red koji u konacnici doprinosi toj izvrsnosti, a zaposlenik se osjeca ¢lanom velike
obitelji. Za razliku od izvrsne, uzasna kultura prepoznaje po kriznom menadZmentu i
konfuziji te po loSoj 1 neugodnoj radnoj klimi. Gledajuéi sa stajaliSta postojanosti,
organizacijska kultura u poduze¢u moze biti postojana i prilagodljiva. Naime, postojanu
kulturu imaju samo one organizacije koje posluju u stabilnom okruzenju, dok se prilagodljiva

kultura odnosi na promjenjivo okruzenje unutar organizacije. I u konacnici, prema razini

?7 Sikavica, P., Novak, M. (1999): Poslovna organizacija. Informator, Zagreb, str. 601.
% |bidem., str. 602.
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participacije, navedeno je kako organizacijska kultura moze biti participativna i

neparticipativna.?

Za razliku od prethodno navedenih i definiranih vrsta organizacijske kulture, temeljna

tipologija podrazumijeva podjelu na:*°

e Scholzovu, i

e Handyjevu tipologiju.

Scholzova tipologija se zasniva na tri dimenzije (slika 9) od kojih se prva odnosi na sklonost
organizacije prema kontinuitetu ili promjenama te je povezana sa evolucijom i stupnjem
razvoja organizacije. U odnosu na prvu, druga dimenzija podrazumijeva unutarnje stanje
organizacije, na¢in odlucivanja i rjeSavanja problema, dok je tre¢a dimenzija vezana uz

pojedine odnose organizacije sa okolinom.

Slika 9. Scholzova tipologija

I. Sklonost prema kontinuitetu i
promjeni

Stabilna, reaktivna, anticipirajuca,
istrazivacka 1 kreativna kultura

I1. Unutarnje stanje te nacin
odlucivanja i rjeSavanja problema

Proizvodna, birokratska i
profesionalna kultura

|| 111. Odnos s okolinom i posljedice

rjeSavanja problema

"macho” kultura, kultura "mnogo
rada - mnogo zabave", kultura "kladi
se na svoju kompaniju" i procesna

SCHOLZOVATIPOLOGIJA

kultura

Izvor: Izrada autora prema: Bahtijarevi¢ — Siber, F., Borovi¢, S., Buble, M., Dujani¢, M., Kapusti¢, S. (1991):

Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, str. 207.

U odnosu na Scholza, Handy je dao mnogo jednostavniju, odnosno globalnu klasifikaciju

tipova organizacijske kulture. Sukladno tome, moZe se re¢i kako Handy razlikuje cetiri

2 Selekcija: Oblici organizacijske kulture, https:/selekcija.hr/, (11. srpnja 2017.)
30 H
Ibidem.
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osnovna tipa organizacijske kulture, a to su ,,poduzetnicka kultura ili kultura mo¢i, kultura

uloga ili birokratska kultura, kultura zadataka ili timska kultura i kultura pojedinaca“®".

3. UPRAVLJANJE PROMJENAMA

U danasnje vrijeme, odnosno u vrijeme naglih promjena, menadzment postaje sve usmjereniji
na pitanja kako upravljati promjenama, §to ,,predstavlja presudni pomak od gledanja na
korporacije kao na stati¢ke entitete**?. Sukladno prethodno navedenim tvrdnjama, suvremeni
menadZzeri moraju imati vjestinu ucenja zaposlenih da prihvacaju promjene, odnosno da lakse
savladaju prelaZenje iz starog u novo stanje. Isto tako, menadzeri moraju razvijati i uciti
zaposlene na otvorenost za promjene na svim razinama u organizaciji te prihvacanju i

poticanju prijelaza iz jednog stanja u drugo.

3.1. Pojam i definicija organizacijskih promjena

U poslovnom svijetu, odnosno diljem poslovnih organizacija i poduzeca, rije¢ ,,promjena‘
ima nekoliko ¢esto proturjeénih znacenja. Naime, promjena se ponekad odnosi na ,,vanjske
promjene u tehnologiji, potroSa¢ima, konkurentima, strukturi trziSta te druStvenom 1
politickom okruzenju, dok ponekad oznacava unutarnje promjene, odnosno nacine kako se

“33 Naime, vrlo je vazno stalno promatrati

organizacija prilagodava promjenama u okruzenju
slijede li unutarnje promjene, odnosno promjene u nac¢inima rada, one vanjske. Isto tako, briga

0 brzini unutarnje promjene poti¢e upravu na djelovanje te se zbog toga ,,promjena“ u

I
Ibidem.

%2 Dujani¢, M. (2004): Upravljanje promjenama u poduzecu, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta u Rijeci, 22,

1, str. 39.

% Senge, P., Kleiner, A., Roberts, C., Ross, R., Roth, G., Smith, B. (2003): Ples promjene, Mozaik knjiga,

Zagreb, str. 18.

22



danasnje vrijeme moze odnositi i na programe koje vodstvo tvrtke predlaze za zaposlenike na

nizim razinama, kao $to su primjerice reorganiziranje ili restrukturiranje.

Definicija organizacijske promjene proizlazi iz ¢injenice da je promjena razlika u jednoj ili
viSe dimenzija subjekta koja nastaje tijekom vremenskog razdoblja. Sukladno tome, definicija
organizacijske promjene podrazumijeva ,,razliku u stanju organizacije izmedu dva sukcesivna
vremenska perioda, dok je proces organizacijskih promjena proces u kojemu ta razlika

nastaje‘*

. 1z prethodno navedene definicije slijedi Cinjenica kako odredenom promjenom
organizacija prelazi iz po¢etnog u Zeljeno stanje, a o vrsti i sloZenosti promjene ovisi trajanje
procesa mijenjanja organizacije. Isto tako, organizacijske promjene (slika 10) se mogu
definirati kao proces mijenjanja, odnosno kao proces prilagodavanja postojece organizacije te
prihvacanja novih ideja. One mogu biti korisne i rezultirati rastom, ali isto tako, mogu dovesti

organizaciju i u neizvjesnost te rizik od nazadovanja.

Slika 10. Pojmovno odredenje organizacijske promjene

STO? Proces
ORGANIZACIJSKA mijenjanja GDJE? Unutar
PROMJENA (prilagodavanja) i organizacije
prihvacanja novih ideja

Izvor: Izrada autora prema: Belak, S., Usljebrka, 1. (2014): Organizacijska kultura kao ¢imbenik uspjesne

provedbe organizacijske promjene, Oeconomica Jadertina, 4, 2, str. 82.

Nadalje, moze se reci kako je potrebno odrediti optimalan trenutak za provodenje promjena,
jer promjene mogu dovesti do katastrofalnih posljedica za organizaciju zbog loseg tempiranja
vremena. U danasnje vrijeme, naj¢e$¢i uzroci promjena U organizaciji su socijalni, politicki,
ekonomski i tehnoloski, a svaka dobro isplanirana promjena trebala bi uroditi Zeljenim

u&incima koji se odnose na:*

ostvarivanje svrhe organizacije,

ostvarivanje ciljeva organizacije,

ostvarivanje strategije,

promjene tehnologije,

% Belak, S., Usljebrka, I. (2014): Organizacijska kultura kao ¢imbenik uspjeine provedbe organizacijske
promjene, Oeconomica Jadertina, 4, 2, str. 82.

% Schermerhorn, J. R., Hunt, J . G., Osborn, R. N. (2000): Organizational Behavior, John Wiley and Sons, New
York, str. 397.
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e promjena strukture,
e ostvarivanje zadataka,
e promjenu ljudi, i

e promjenu kulture.

Organizacija moze efikasno funkcionirati samo kroz interakciju sa Sirom okolinom ¢iji je dio.
Naime, ,.kako organizacija djeluje u interakciji sa svojom okolinom, te u velikoj mjeri ovisi o
njoj, prisiljena je pratiti unutarnje i vanjske promjene okoline te u skladu s njima provesti
pojedine organizacijske promjene ukoliko Zeli opstati“*®. Isto tako, struktura i funkcioniranje
organizacije mora reflektirati prirodu okoline u kojoj organizacija djeluje, a ukoliko je nuzno,
potrebno je uspostaviti i ravnotezu izmedu pritisaka koji se javljaju u vanjskoj okolini
organizacije, kao i onih unutar same organizacije. Sukladno prethodno navedenim
¢injenicama, menadzeri moraju kontinuirano identificirati 1 pronaci rjeSenja problema koji su

posljedica neuskladenosti komponenti unutar organizacije sa njenom okolinom.

3.1.1. Uzroci promjena

Svaka se organizacija svakodnevno susrece sa brojnim izazovima koje mora prihvatiti,
odnosno s brojnim problemima gledaju¢i s aspekta okoline i ¢lanova organizacije. Kako bi
menadzment mogao reagirati na promjene, potrebno je analizirati unutarnju i vanjsku okolinu
poduzeca pomo¢u SWOT analize, koja objedinjuje sve aspekte unutarnje i vanjske okoline, a
sastoji se od snaga, slabosti, prilika i prijetnji. U prethodno navedenoj analizi, snage i slabosti
vezu se unutarnju, dok se prilike i prijetnje vezu za vanjsku okolinu. Nadalje, identifikacijom
navedenih podrucja, moguce je osloniti se na pojedine snage te ih dodatno razvijati,
isovremeno smanjivati slabosti kako bi se iskoristile pojedine prilikte te izbjegle prijetnje iz

okruzenja.

Naime, moze se reci kako okolina neprestano ,,diktira®“ smjer Kretanja organizacije te se zbog
toga one moraju prilagoditi tom smjeru ukoliko Zele opstati, a ,.kada utjecaj okoline postane
dominantan u odnosu prema utjecaju poduzec¢a, poduzeca pada u organizacijsku krizu iz koje

tesko moze izaéi*®’.

% Mullins, L. J. (2006): Essentials of Organisational Behaviour, Prentice Hall, Essex, England, str. 494.
¥ Buble, M. i sur. (2005): Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb., str. 15.
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3.1.1.1. Utjecaj vanjske okoline

Vanjsku okolinu (slika 11) poduze¢a karakterizira ,,promjena Cije su dvije najizrazenije
dimenzije slozenost i turbulencija“*®. Slozenost okruZenja se moze definirati kao mjerilo
heterogenosti i1 razliCitosti pojedinih faktora koji ¢ine vanjsko okruzenje. Naime, Sto je
kompleksnost okruzenja veca, to je manja sposobnost da se prikupe sve potrebne informacije
iz tog okruzenja, odnosno da se iskoriste prilikom predvidanja buducih kretanja i promjena
okruzenja. U danasnje vrijeme, odnosno u turbulentnim okruzenjima, ,,neoc¢ekivane promjene
su stalne, brojne i snaZne, a turbulencija predstavlja prirodno stanje dana$njeg svijeta“®.
Nadalje, poznavanje vrijednosti koje trenutno prevladavaju u drustvu predstavljaju kljuéne
¢imbenike kako bi se zadovoljile potrebe potroSaca i klijenata. Takoder, svjetska politika

predstavlja dio vanjske okoline koji je nemogucée zaobi¢i, a prevladavajuca politika, pokreti i

uvjerenja predstavljaju ¢imbenike kojima se potrebno prilagoditi.

Slika 11. OkruZenja vanjske okoline

EKONOMSKO okruzenje

TEHNOLOSKO okruZenje

DRUSTVENO okruZenje

POLITICKO i PRAVNO okruzenje

ETICKO okruZenje

Izvor: Izrada autora prema: Mason, R .B. (2007): The external environment's effect on management and strategy,

Management decision, 45, 1, str. 10.

Isto tako, vanjska okolina se moze opisati i podijelit na ,,opcu ili socijalnu okolinu, poslovnu
okolinu koja predstavlja podskup opcée okoline te na industrijsku okolinu“*® koja predstavlja

neposrednu, odnosno najblizu okolinu organizaciji.

% Mason, R .B. (2007): The external environment's effect on management and strategy, Management decision,
45,1, str. 10.

% Ibidem.

“0Buble, M. i sur. (2005): Stratedki menadzment, Sinergija, Zagreb., str. 15.
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3.1.1.2. Zivotni ciklus organizacije

Zivotni vijek svake organizacije se moZe predstaviti kroz Zivotni vijek svih Zivih biéa,
odnosno moze se reci kako se organizacije stvaraju, rastu, dosezu svoju zrelost nakon Cega
slijedi pad te u konacnici nestajanje. Naime, zivot svake organizacije se odvija u nekom
okruzenju, odnosno u vanjskoj okolini organizacije iz koje okolina ,,crpi* pojedine resurse za
rad, rast i razvoj. Zivotni ciklus organizacije uvjetuju pojedini vanjski faktori, no Zivot se
uglavnom veZze uz unutarnje okruzenje. Isto tako, moze se rec¢i kako organizacija predstavlja
dinamic¢an sustav koji se u svom ciklusu susre¢e s mnogim promjenama, odnosno na
razvojnom putu prolazi kroz nekoliko faza koje podrazumijevaju rodenje, rast, zrelost, pad i

smrt.

Nadalje, ,,zahtjevi koje okolina postavlja organizaciji te prilike i1 prijetnje s kojima se ona
susrece, razlikuju se u razli¢itim etapama Zivotnog ciklusa“*’. Isto tako, kako se organizacija
krece kroz svoje razvojne faze, zahtjevi sa promjenama postaju sve brojniji, a raspoznavanje
potrebnih promjena i njihovo provodenje zadatak je menadzera. Naime, menadzeri donose

odluke o promjeni ciljeva i potrebnim strategijama kako bi se postigli novi ciljevi.

3.1.1.3. Organizacijske krize

U trenutku kada se organizacija suoc¢i s problemima, menadZment mora biti svjestan da se
vjerojatno nije odgovorilo na odredene zahtjeve koji proizlaze iz okruzenja, odnosno iz same
organizacije. Kasno reagiranje na pojedine uvjete, problemi i neuvidanje prikrivenih znakova,
stvaraju organizacijsku krizu. Naime, kriza predstavlja nepozeljno i izvanredno stanje koje
ometa normalan tijek poslovanja i Zivota organizacije. Najce$¢a obiljezja krize koja je

. . 42
zahvatila poduzece odnose se na:

¢ nefunkcioniranje formalne organizacije,
e nezadovoljavajucu radnu klimu,

e izostanak motivacije kod zaposlenih,

! Doj&inovié, L., Salari¢, D. (2012): Znanja i vjestine potrebne suvremenom poduzetniku u ovisnosti o fazi
razvoja poduzeca, Ucenje za poduzetnistvo, 2, 2, str. 96.
* Ibidem.
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e nemogucnost uspjeSnog poslovanja na trzistu, i

e nestabilnost cijena.

Sukladno prethodno navedenim tvrdnjama, moze se re¢i kako je najveci problem koji se
povezuje s promjenama zapravo prepreka ucenju i novim spoznajama unutar organizacije.
Tek u situaciji kada menadzment i ¢lanovi organizacije shvate kako je ranjivost organizacije
uzrok potrebe za neprestanim ucenjem, odnosno kada se organizacija bude neprestano

usavrSavala, pojava kriznih situacija ¢e postati malo vjerojatna.

U konacnici, moze se re¢i kako cilj uéinkovitog kriznog menadzmenta nije samo upravljanje
krizama, nego podrazumijeva i njihovo sprjecavanje. Naime, kriza se moze sprijeciti samo
ako se prepoznaju njeni rani simptomi, a najveéa pogreska u upravljanju krizama je

prepoznati na znakove, a ne reagirati na vrijeme.

3.1.2. Faze promjene

Svaki proces promjene ima svoje odredene faze (slika 12), a to su prepoznavanje potreba za

promjenom, planiranje promjene, implementacija i evaluacija.

Slika 12. Faze procesa promjene

[ I. Prepoznavanje potrebe za promjenom
. |
N
[ Il. Planiranje
=
N
[ I11. Implementacija
|
N
[ IV. Evaluacija

Izvor: Izrada autora prema: Dunham, R. B. (1984): Organizational behavior, Irwin, Homewood, Illinois, str. 484.

Temeljni uvjet da se zapo¢ne s procesom organizacijske promjene odnosi se na identificiranje
potrebe za promjenom. Naime, potreba za promjenom se uocava ukoliko pojedini ¢lanovi
organizacije, bili oni menadzeri ili radnici, nisu zadovoljni trenutnim stanjem. U navedenoj
fazi, potrebno je definirati odredeni cilj koji se promjenom zeli posti¢i, odnosno kako bi se po
zavrSetku procesa promjene moglo ocijeniti je li ona uspjeSno implementirana. Kada se

prepozna potreba za promjenom i odredi cilj, potrebno je pristupiti planiranju. U fazi
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planiranja, prvenstveno je potrebno dijagnosticirati trenutnu situaciju, odnosno odrediti Sto to
u organizaciji treba mijenjati. Nadalje, nakon odredivanja pojedinih stavki, potrebno je
odabrati strategiju promjene, a implementacija strategije od presudne je vaznosti za uspjeh

cjelokupnog procesa promjena.?

U konacnici, posljednja faza predstavlja evaluaciju, odnosno postupak kojim je potrebno
procijeniti uspjesnost promjene. Ukoliko se evaluacijom utvrdi da je promjena bila samo
djelomicno uspjesna, odnosno neuspjesna, potrebno je ponoviti cijeli postupak, a informacije

dobivene evaluacijom predstavljaju ,,input® za naredni proces promjene.

3.2. Pojam i definicija upravljanja promjenama

Gledajuc¢i kroz povijest, upravljanje promjenama ,,vuce* korijene iz 1950. godine, a moZze se
promatrati iz perspektive onih koji provode promjenu i takozvanih primatelja promjena,
odnosno onih na koje promjena izravno djeluje. Naime, izmjene u poslovanju, osim na
primatelje promjena i sve zaposlene u poduzecu, imaju neizravan utjecaj 1 na zainteresirane
strane koje karakteriziraju jednu poslovnu organizaciju ili poduzece. Opcenito govoreci,
promjena predstavlja proces prilagodavanja izmijenjenim i novim situacijama i uvjetima.
Nadalje, upravljanje promjenama, kao 1 razvoj organizacije, poprilicno su znacajni za bilo
koju organizaciju, i to najviSe zbog Ccinjenice da proizvodi i1 trZiSta nisu stabilni, a
organizacijske promjene na trziStu nisu Ceste. Isto tako, moze se re¢i kako promjena

predstavlja neizbjeZan 1 uvijek prisutan dio organizacijskog Zivota.

Sukladno prethodno navedenim tvrdnjama, upravljanje promjenama (slika 13) se mozZe
definirati kao ,,stil upravljanja koji nastoji ohrabriti organizacije i pojedince na ucinkovito

«“4 |Isto tako, upravljanje

suoCavanje s promjenama koje se dogadaju u njihovu radu
promjenama podrazumijeva 1 proces planskih pristupa koji ¢e dovesti do promjene u
organizaciji, a tipican cilj navedenog procesa obuhvaca maksimizaciju kolektivnih napora

svih ljudi uklju¢enih u process promjene.

** Dunham, R. B. (1984): Organizational behavior, Irwin, Homewood, Illinois, str. 484.
“ Toljaga — Nikoli¢, D., Barisi¢, J., Mici¢, M. (2015): Upravljanje promjenama u preduzeéima u procesu
restrukturiranja, Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka, Beograd, str. 470.
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Slika 13. Pojmovno odrednje upravljanja promjenama

UCINAK? Ohrabrenje

UPRAVLJANJE STO? Stil organizacije i
PROMJENAMA upravljanja ucinkovito suocavanje s
promjenama

Izvor: Izrada autora prema: Toljaga — Nikoli¢, D., Barisi¢, J., Mici¢, M. (2015): Upravljanje promjenama u
preduze¢ima u procesu restrukturiranja, Univerzitet u Beogradu, Fakultet organizacionih nauka, Beograd, str.
470.

Nadalje, navedene definicije proizlaze iz podruc¢ja organizacijskog razvoja, koji se definira
kao planirani, odnosno cijelo — organizacijski napor kojim upravljanja koji za cilj ima postic¢i
veéu organizacijsku ucinkovitost 1 zdravlje tijekom intervencijskog procesa uporabom

poznavanja psihologije i srodnih znanosti.

3.3. Proces upravljanja promjenama

Cjelokupni proces upravljanja promjenama moguée je promatrati s dva aspekta, odnosno s
dva pristupa organizacijskim promjenama. Teorijom i praksom organizacijskih promjena
dominirao je planirani pristup organizacijskim promjenama koji se oduvijek zasnivao na
unaprijed definiranim promjenama te odredenim koracima koji su smatrani preduvjetom za
uspjeSnu implementaciju 1 upravljanje. Naime, planirani pristup organizacijskim promjenama
naglaSava kako se sve promjene unutar organizacije mogu promatrati kao unaprijed planirane,
odnosno nastale svjesnim radom i planom od strane organizacije kao pomak iz trenutne
pozicije u zeljeno buduce stanje nove ravnoteze. Isto tako, prethodno navedeni pristup
pretpostavlja napredak iz loSeg u bolje stanje. U konacnici, moZe se re¢i kako se fokus
planiranog pristupa temelji na suradnji izmedu organizacije, menadZera, primatelja promjena 1

konzultanata.

3.3.1. Opcenito o procesu upravljanja promjenama

U danasnje vrijeme, odnosno u vrijeme sve slozenije okoline i sve vecih zahtjeva, vidljivo je
kako planirani pristup promjeni ne moze dati odredene odgovore vezano za izazove koji se
postavljaju pred poslovnu organizaciju. U tom slucaju, javlja se jako veliki broj pristasa

pristupa promjeni koji je oznacen kao kontinuirano pobolj$anje. Prema prethodno navedenom
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pristupu, promjena se odnosi na kontinuirani proces, odnosno kontinuirano poboljSanje, a
temelj za ovaj pristup proizlazi iz vjerovanja kako promjena ne moze, odnosno ne smije biti
izdvojena ili videna kao serija linearnih dogadaja u odredenom vremenu. U sredistu
promatranog nacina upravljanja, promjenom se istiCe ,,otvoreni i Kontinuirani proces
prilagodbe promjenjivim uvjetima i okolnostima te proces promjene kao proces ucenja, a ne

. . .. . 45
samo kao metoda promjene organizacijske strukture i prakse®™.

Nadalje, uspjesna organizacijska promjena manje je ovisna o detaljnim planovima i
projekcijama, a viSe o postizanju razumijevanja kompleksnosti o uklju¢enim pitanjima i
identifikaciji cijelog spektra mogucih rjeSenja. Sukladno tome, moze se re¢i kako se cilj
procesa upravljanja promjenama odnosi na uspjes$nu provedbu Zeljenoga poslovnog rjesenja

na organiziran nacin.

3.3.2. Koraci efektivnog upravljanja organizacijskim promjenama

Unato¢ Cinjenici kako postoji mnogo vrsta organizacijskih promjena, kriticni aspekt
upravljanja organizacijskim promjenama se odnosi na mogucnost organizacije da pridobije
zaposlenike svoje organizacije, odnosno da pristanu na promjene. Efektivno upravljanje

organizacijskim promjenama predstavlja proces koji se sastoji od sljede¢ih koraka:*

e prepoznavanje promjena u §iroj poslovnoj okolini,
e razvijanje potrebnih prilagodbi za potrebe tvrtke,
e obucavanje zaposlenika kod nuZnih promjena, 1

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

Kao multidisciplinarna praksa koja je evoluirala znanstvenim istraZivanjima, organizacijsko
upravljanje promjenama trebalo bi zapoceti sa sustavnom dijagnozom trenutne situacije kako
bi se mogle odrediti odredene potrebe za promjenom, odnosno za kapacitetima koji ¢e biti
potrebni za provodenje promjena. Isto tako, ciljevi, sadrzaj i proces promjena, trebali bi biti
specificirani kao dio plana upravljanja promjenama te bi trebali ukljucivati kreativni

marketing zbog bolje komunikacije izmedu razli¢itih skupina.

* Aleksi¢, A. (2014): Upravljanje organizacijskim promjenama: teorijski okvir s posebnim osvrtom na
BurkeLitwin model organizacijskih promjena, Oeconomica Jadertina, 2, 1, str. 19.

“ Potts, R., LaMarsh, J. (2005): Uspjesno poslovanje — Upravljanje promjenom do uspjeha, Skolska knjiga,
Zagreb, str. 16 — 17.
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3.4. Uloga organizacijske kulture u upravljanju promjenama

Organizacijska kultura podrazumijeva jedan od pet kljucnih elemenata (slika 14) za
upravljanje promjenama u organizaciji. Naime, pojedini elementi omogucavaju uspjesno
upravljanje promjenama u organizaciji, ali isto tako, mogu imati i negativan u¢inak na tome

podrucju.

Slika 14. Elementi za upravljanje promjenama u organizaciji

Organizacijska Organizacijska Organizacijsko Menadzersko Moc i
struktura kultura ucenje ponasanje politika

Izvor: Izrada autora prema: Vora, M. K. (2013): Business excellence through sustainable change management,
TQM Journal, Bingley, West Yorkshire, str. 24.

Organizacijska kultura moze biti jedna od temeljnih prepreka prilikom uspjesnog uvodenja
promjena u poslovnoj organizaciji ili poduzecu. Osim prethodno navedene, prepreke mogu

biti takoder i:*’

e nedefinirani ciljevi,

e nedostatak financijskih sredstava,
e nedostatak resursa,

e neprimjerena alokacija resursa,

e struktura organizacije,

e nedovoljna komunikacija,

e JoSe vodstvo,

e neadekvatna priprema, i

e obuka zaposlenika za nove uloge.

Naime, organizacijska kultura moze predstavljati takoder i jaku prepreku prilikom uvodenja
promjena, 1 to iz razloga Sto su zaposlenici naviknuti na trenutnu organizacijsku kulturu. U
svthu uspjesne implementacije promjena, odnosno njihovog prihvacanja od strane
zaposlenika, potrebno je razumjeti nacine na koje zaposlenici medusobno komuniciraju te

dobiti uvid u njihove stavove i interakcije koji se odvijaju medu pojedinim odjelima unutar

T 1bidem.
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poslovne organizacije. Nadalje, ukoliko su predloZene promjene suprotstavljene vrijednostima

1 tradiciji, moze se reci kako ¢e ih biti tesko uklopiti u organizaciju.

Prilikom promjene organizacijske kulture dolazi do razlicitih otpora zaposlenika, kao §to su
primjerice nesigurnosti, smetnje, neznanja, losa iskustava s prethodnim promjenama te
nemogucnosti kontrole pojedinih ¢imbenika. U konacnici, moze se re¢i kako sve promjene
unutar organizacije predstavljaju poseban izazov za organizaciju, a otpor na promjene moze

se minimizirati kroz:*®

izvodenje probnih promjenama,

razumijevanje stanja izazvanih promjenom,
e izbjegavanje iznenadujucih situacija, i

e stvaranje povoljnih uvjeta za provodenje promjena.

Bez obzira na to $to moze biti ko¢nica promjenama, organizacijska kultura moze djelovati i na
suprotan nacin, odnosno moze motivirati i poticati na promjene i u tome zauzeti klju¢nu

ulogu, ali samo uz uvjet da se njome upravlja na pravilan i adekvatan nacin.

3.5. Proces prilagodbe organizacijske kulture na promjene

U danasnje vrijeme, promjena organizacijske kulture je nuzna, a razlozi za promjenu mogu
biti eksterne ili interne naravi. Naime, ,,medu eksterne utjecaje se ubrajaju socijalni, politicki,
tehnoloski, kulturni 1 gospodarski ¢imbenici, dok interni ¢imbenici podrazumijevaju promjene
u organizaciji, strategiji, politici, ciljevima i meduljudskim odnosima**°. Nadalje, s obzirom
na ¢injenicu da organizacijska kultura nastaje kroz dulje vremensko razdoblje, moze se reci
kako je ona relativno stabilna i nije ju lako mijenjati. Sukladno tome, rukovoditelji imaju vrlo

vaznu ulogu na svim razinama.

Isto tako, vazna je i uloga svih onih sustava koji sankcioniraju nepozeljno organizacijsko
ponasanje, a da bi se organizacijska kultura nekog poduzeca uopée mijenjala, potrebno je
dobro poznavanje te kulture. Promjene u organizacijskoj kulturi predstavljaju

najkompleksnije promjene u organizaciji uopce, a razlog je taj Sto je organizacijsku kulturu

“8 Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M. (1999): Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, str.
277.

9 Alfirevi¢, N. (2003): Konkurentska sposobnost velikih poduzeca i upravljanje organizacijskim promjenama,
doktorska disertacija, Ekonomski fakultet u Splitu, Split, str. 89.
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teSko precizno definirati ili izmjeriti. Unato¢ kompleksnosti koju uzrokuju, do promjena u
organizacijskoj kulturi u danasnjim uvjetima poslovanja dolazi sve ¢e$ée zbog dinamike i
ubrzanog razvoja organizacije, a neke od situacija u kojima se organizacijska kultura moze

mijenjati su:>

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

e djelatnost kojom organizacija bavi je izrazito dinami¢na,

e poduzece posluje prosjecno ili ispod prosjeka,

e organizacija postaje jedna od vecih i jacih organizacija u okolini, i

e organizacija je mala, ali se ubrzano razvija.

Promjena organizacijske kulture predstavlja specifi¢an, dugotrajan i opsezan posao za
organizaciju, a neki od specifi¢nih postupaka koji se koriste pri mijenjaju organizacijske
kulture su reorganizacija, komuniciranje, trening, organizacijski razvoj, odabir novih ljudi,
upravljanje pomocu ciljeva, upravljanje pomoc¢u nagrada i upravljanje pomocu rezultata.
Sukladno prethodno navedenim postupcima, moze se re¢i kako procesu planiranja i
implementacije promjene u organizaciju treba prethoditi analiza temeljnih pretpostavki na
kojima pociva organizacija, odnosno analiza vrijednosti te klime i nacina upravljanja.
Takoder, pojedinci 1 organizacije opCenitu spremnost na promjene povecavaju poboljSanjem

vlastite prilagodljivosti (slika 15).

Slika 15. Komponente poboljSanja prilagodljivosti

— Fleksibilnost

— Komunikacija

POBOLJSANJE
PRILAGODLJIVOSTI

Komponente —

— Edukacija

— Priprema

Izvor: lzrada autora prema: Evision: 5 koraka za uspje$no uvodenje promjena unutar organizacije,

http://www.evision.hr/, (17. srpnja 2017.)

% Zugaj, M., Bojani¢, B., Bri¢, R., Sehanovi¢, J. (2004): Organizacijska kultura, Fakultet organizacije i
informatike, Varazdin, str. 278.
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Isto tako, menadzeri moraju u potpunosti shvacati kulturu svoje organizacije kako bi znali na
koji nacin djelovati, i to s ciljem osiguravanja pozitivnih reakcija zaposlenika na uvodenje

promjena u organizaciju.

3.6. lluzije o upravljanju promjenama

Kako bi se razvio odredeni broj voda sposobnih za podupiranje promjena u cijeloj
organizaciji, potrebno je prikupiti unutarnje resurse te se osloniti na znanje i iskustvo.
Takoder, potrebno je spomenuti i neke od temeljnih pretpostavki ili zabluda o upravljanju
promjenama, a ,,prije svega, moze se re¢i kako mnogi promjene Smatraju jednokratnim

1
naporom, odnosno procesom“5

. U danasnje vrijeme, Cesti obrazac misljenja tice se iluzije
kako se promjene odnose na ,,veliko rjeSenje, a mnogi menadzeri uvidaju da nakon $to su

planirane promjene priveli kraju, trzi$ne silnice opet zahtijevaju nove promjene.

Druga ,,pogresna pretpostavka odnosi se na ¢injenicu kako mnogi menadzeri smatraju da ¢e
ideje koje lijepo izgledaju na papiru djelovati uvjerljivo i na zaposlenike koji ¢e ih
prihvatiti“®>. Sukladno tome, moZe se re¢i kako se velika koligina energije tros$i na
dizajniranje strategije za implementaciju promjena. Nakon dovrSetka prethodno navedene
faze, mnogi smatraju kako je implementacija samo stvar vremena, no stvar je poprili¢no
drugacija. Mnoge inicijative za promjenama, kao $to je primjerice uvodenje reinzenjeringa
poslovnih procesa, zahtijevaju ,,okretanje nove stranice“. Naime, svaka inicijativa za
promjenama uklju¢uje veliki dio kontinuiteta s aktivnostima iz proteklog vremenskog
razdoblja, a unato¢ globalizaciji, iznimnim konkurentskim pritiscima 1 ubrzanom napretku
tehnike i tehnologije u danasnje vrijeme, sve industrije ve¢ desetljeCima pricaju istu pricu,

odnosno pokuSavaju:

e stvoriti vrijednost najvise kvalitete uz najmanje troSkove,
e bolje usluziti kupce, 1

e Dbolje iskoristiti sposobnosti svojih zaposlenika.

Isto tako, misljenje mnogih menadzera podrazumijeva tvrdnju kako je dovoljno samo obuciti

zaposlenike, odnosno smatraju da ¢e se i promjene odvijati same od sebe. lako je obuka

' Hrvatska znanstvena bibliografija: Upravljanje promjenama: promjene su stalne i treba ih voditi,
https://bib.irb.hr/, (17. srpnja 2017.)
* Ibidem.
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zaposlenika od velike vaznosti, ona ipak predstavlja tek prvi korak, jer programi edukacije

pruzaju uvid u teoretska znanja, ali ne jamce da ¢e zaposlenici ta znanja zaista i primijeniti.

4. OSTVARENJE KONKURENTSKE PREDNOSTI

Konkurentnost predstavlja komparativni koncept sposobnosti i uspjesnosti poduzeca, sektora,
regije ili nacije da nudi dobra ili usluge na danom trziStu. Bit strateSkog ponasanja
organizacije povezivanje je s najvaznijim segmentom njegove okoline, odnosno s industrijom,

«“53  Imati

a ,klju¢ uspjeha organizacije odnosi se na odrzivu konkurentsku prednost
konkurentsku prednost znaci ostvariti povoljniji trZi$ni polozaj od suparnika i drugih trzi$nih

sudionika.

4.1. Pojam i definicija konkurentske prednosti

Konkurentska prednost (slika 16) je temelj uspjeSnosti svakog poduzeéa na konkurentskim
trziStima. Naime, veliki broj suvremenih poduzeca je u kontekstu konstantne i dinamicne
utrke za rastom 1 diverzifikacijom prestao pridavati mnogo paznje stvaranju, odnosno

odrzavanju konkurentske prednosti.

Opc¢enito govoredi, ,.konkurentska prednost se odnosi na funkciju efikasnijeg pruzanja slicne

vrijednosti kupcima u odnosu na konkurente (niska cijena) ili obavljanje aktivnosti uz slican

% EFZG: Konkurentska prednost poduze¢a — izbor izmedu niskih trogkova i diferencijacije, http://web.efzg.hr/,
(25. srpnja 2017.)
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troSak, ali na jedinstvene nacine koji stvaraju vecu vrijednost za kupca u usporedbi s

«54

konkurentima“>” (diferencijacija).

Slika 16. Pojmovno odredenje konkurentnosti

KONKURENTSKA Funkciia Efikasnije pruzanje sli¢ne vrijednosti
PREDNOST J u odnosu na konkurenciju

Izvor: Izrada autora prema: Zupljanin, S. (2010): Konkurentska prednost kao uslov kompanijskog razvoja i

ostanka na trziSta, Nezavisni univerzitet Banja Luka, Banja Luka, str. 85 — 86.

Nadalje, u situaciji kada neko poduzece ostvaruje profit koji nadmasuje prosjek u svojoj grani
industrije, kaze se kako ono posjeduje konkurentsku prednost u odnosu na svoje suparnike.
Profitnost industrije je ve¢a ukoliko industrija ima ,,stabilnu konkurentnu strukturu, povoljniji
polozaj prema dobavlja¢ima, kupcima i zamjenskim industrijama te manju opasnost ulaska
drugih poduzeéa“™. S druge strane, profitnost industrije je manja ukoliko industrija ima
promjenjivu i nedefiniranu konkurentnu strukturu, slabiji polozaj prema dobavljacima,

kupcima i zamjenskim industrijama te ako postoji jaka opasnost ulaska drugih poduzeca.

4.1.1. Odrziva konkurentska prednosti

Odrziva konkurentska prednost se odnosi na ,skupinu jedinstvenih obiljezja pojedine
organizacije, odnosno njenih proizvoda koje ciljno trZiste u svojim mislima pozicionira kao

znacajne 1 superiornije od konkurencij e,

Veli¢ina 1 trajanje konkurentske prednosti uvjetovani su i stupnjem dinamike marketinskih 1
ostalth aktivnosti na trziStu, jer menadZment poduzeca ima veliku ulogu prilikom
kontinuiranog pronalaZzenja novih potencijalnih izvora konkurentske prednosti. Nadalje,

prilikom definiranja razli¢itih konkurentskih strategija, poduzea moraju uzeti u obzir

* Zupljanin, S. (2010): Konkurentska prednost kao uslov kompanijskog razvoja i ostanka na trzista, Nezavisni
univerzitet Banja Luka, Banja Luka, str. 85 — 86.

% EFZG: Konkurentska prednost poduze¢a — izbor izmedu niskih trogkova i diferencijacije, http://web.efzg.hr/,
(25. srpnja 2017.)

% Schermerhorn, J. R. (2001): Management, John Wiley and Sons. Inc., New York, SAD, str. 295.
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,hamjeravanu $irinu nastupa na trzistu, podruc¢ja na kojima djeluje konkurencija i sam nacin
postizanja konkurentske prednosti na odabranom ciljnom trzigtu>’. U kontekstu definiranja

Sirine trziSta, potrebno je voditi ra¢una o:

e segmentaciji potrosaca,
e potrebama potrosaca,
e proizvodima poduzeca, i

e tehnologijama koje poduzece koristi u okviru svoga poslovanja.

U situaciji kada je rije¢ o naCinima postizanja konkurentske prednosti, moze se re¢i kako je
potrebno uzeti u obzir odredene izvore konkurentske prednosti te sposobnosti poduzeca, kao i
postojeée prednosti na planu pozicioniranosti marke na ciljnome trzistu. Sukladno tome, u
konacnici se moze naglasiti kako oduzeée mora kontinuirano ulagati napore na planu

odrZavanja konkurentske prednosti.

4.1.2. 1zvori konkurentske prednosti

Izvori konkurentske prednosti, kao $to su primjerice znanje, vodenje, umijece oblikovanja
strategije, strateSko promisljanje ili usluznosti menadzmenta, predstavljaju humanije oblike
konkurentnosti te pozitivne aspekte pomocu kojih se moze utjecati na kvalitetu i uspjesnost. U

danasnje vrijeme, izvori konkurentske prednosti mogu biti razli€iti, a podrazumij evaju:58

e reputaciju kvalitete,

e podrsku kupcu,

e kvalitetne kadrove,

¢ niske troSkove proizvodnje,

e financijsku snagu,

e Sirinu proizvodnih asortimana,
e tehniCku superiornost,

e segmentaciju kupaca, i

e kontinuitet inovativnog ponasanja.

Danas se u vrlo rijetkim slucajevima konkurentska prednost moze isklju¢ivo vezati za

kvalitetu ili koli¢inu resursa, odnosno za znanja i vjestine. Isto tako, ,,konkurentska prednost

57 H
Ibidem.
% EFOS: Analiza: Benchmarking, http://www.efos.unios.hr/, (29. srpnja 2017.)
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moze imati svoje izvore u poduzecu (interni izvori), ali i u okolini (eksterni izvori)“59. Kako
bi resurse etiketirali kao izvor odrzive konkurentske prednosti, resursi moraju stvarati
vrijednost za poduzeée, odnosno moraju biti rijetki, jedinstveni te ne smiju postojati adekvatni

supstituti za te resurse.

4.1.3. Principi postizanja konkurentske prednosti

Konkurentsku prednost nije moguée adekvatno razumjeti sagledavanjem poduzeéa kao
cjeline, 1 to prvenstveno zbog Cinjenice $to ona predstavlja rezultat velikog broja zasebnih
aktivnosti koje poduzece obavlja u domenama dizajniranja, proizvodnje, marketinga, dostave
i podrske svog proizvoda. Naime, svaka od prethodno spomenutih aktivnosti, na svoj nacin
moze utjecati na relativnu troSkovnu poziciju poduzeca, odnosno moze stvoriti dobru osnovu
za diferenciranje. Poduzece postize konkurentsku prednost izvodenjem strategijski vaznih
aktivnosti na jeftiniji, odnosno na bolji nacin od svojih konkurenta. Sukladno tome, moze se
re¢i kako je lanac vrijednosti poduzecéa ugraden u veci skup aktivnosti koji se naziva sustav
vrijednosti. Dobavlja¢i imaju lance vrijednosti (prethodna vrijednost), koji stvaraju i
dostavljaju inpute koje poduzece kupuje 1 koristi u okviru svoga lanca. Osim $to obavljaju

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

4.2. Veza izmedu organizacijske kulture i konkurentske prednosti

U danasnjem konkurentnom svijetu, mnoga poduzeca se nastoje diferencirati u odnosu na
druga poduzeca temeljem nizih troskova, odnosno nize cijene. Medutim, ,,diferenciranje na
temelju spomenutih faktora postaje s vremenom sve teze i to ponajvise zbog toga Sto takve
poteze konkurenti mogu lako kopirati i time postié¢i bolju poziciju na trzistu“®. Nadalje,
pronalazenje snaga unutar organizacijske kulture pomaZe prilikom izgradnje odrzive
konkurentske prednosti, dok stvaranje organizacijske kulture koju konkurenti ne mogu na

jednostavan nacin kopirati €ini tu organizacijsku kulturu mnogo boljom.

Sukladno prethodno navedenim tvrdnjama, moze se reci kako izgradnja jake organizacijske

kulture predstavlja vazno sredstvo diferenciranja pojedine organizacije od njenih konkurenata.

% Tipuri¢, D. (1999): Konkurentska sposobnost poduzeé¢a, Sinergija, Zagreb, str. 26.
60 o
Ibidem.
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Takoder, pozitivna organizacijska kultura postala je sve vaznija kako su studije otkrivale sve
veée koristi povecanja ukupne uspjesSnosti poslovanja. Organizacijska kultura je takoder
izravno povezana S reputacijom, jer obje predstavljaju nematerijalnu imovinu koju samo
rijetka uspjeSna poduzeca mogu posti¢i. Organizacijska kultura, reputacija i financijski
rezultati medusobno su povezani i djeluju kao glavni izvor konkurentske prednosti poduzeca.
Jaka organizacijska kultura moze biti izvor odrzive konkurentske prednosti jedno u slucaju da

je konkurenti ne mogu jednostavno kopirati.

Jaka organizacijska kultura nije samo trend koji ¢e s vremenom nestati nego predstavlja
,,mocan adut za poduzecéa koja ¢e znacajno rasti i napredovati paralelno s njihovim znanjem o

1 . . .. . L. v e
“61 " Takoder, jaka organizacijska kultura moZe pomoéi uspjesnijem

tom podrucju
diferenciranju, odnosno moze privuci i zadrzati lojalne zaposlenike te pomo¢i u izgradnji

snaznih veza s kupcima, dobavlja¢ima i partnerima poduzeca.

4.3. Veza izmedu upravljanja promjenama i konkurentske prednosti

Stvaranje i odrzavanje konkurentske sposobnosti od menadzera iziskuje pridavanje velikog
znacaja razumijevanju procesa i aktivnosti unutar organizacije, kao i upravljanju promjenama.
U prethodno navedenom kontekstu, konkurentske prednosti se odnose na organizaciju koja
pozitivno prihva¢a promjenu, odnosno koja se konstantno prilagodava novim zahtjevima
okoline. Sukladno tome, moze se reci kako organizacijska vitalnost i rast ovise o sposobnosti
izgradnje odrzive konkurentske strategije uz efikasnu gradnju organizacijske sposobnosti. Isto
tako, od iznimne je vaZnosti da ,izgradnja odrZive konkurentske prednosti zapocne
razumijevanjem poslovne okoline, odnosno ekonomskih i socijalnih promjena koji imaju

«“®2 " Razumijevanjem

utjecaja na poslovanje te unutarnjih uvjeta i dimenzija organizacije
nacina na koji prethodno navedeni uvjeti pojacavaju brzinu promjena, jasno je i vidljivo zasto

organizacije moraju biti:

e fleksibilne,
e otvorene, i

e spremne na odgovor uvjetima okoline.

81 FPO: Corporate culture: a lasting competitive advantage, http://www.freepatentsonline.com/, (30. srpnja
2017.)

82 Aleksi¢, A. (2008): Upravljanje promjenama u izgradnji odrZive konkurentske sposobnosti poduzeéa,
Sveuciliste u Zagrebu, Zagreb, str. 90.

39



UspjeSna poduze¢a moraju biti jako prilagodljiva, odnosno moraju biti sposobna brzo
strateski reagirati i razviti sustav koji ¢e omoguciti fleksibilne inovacije u svrhu adekvatne
reakcije na sve brze i nepredvidive promjene okoline. Isto tako, poduzeca moraju aktivno
razumjeti i upravljati promjenama kako bi se u kona¢nici izgradila odrzivu konkurentsku

prednost.

5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE: ULOGA ORGANIZACIJSKE
KULTURE PRILIKOM UPRAVLJANJA PROMJENAMA U
PODUZECU ORVAS D.O.O.

U ovom poglavlju diplomskog rada, prikazat ¢e s rezultati empirijskog israZivanja vezano za
ulogu organizacijske kulture prilikom upravljanja promjenama u navedenom poduzecu. Orvas
d.0.0. sa sjediStem u Splitu, hrvatska je tvrtka u privatnom vlasniStvu obitelji Branka Roglica,
a u danasnje vrijeme Cclanica je Orbico grupacije koja je vodec¢i distributer globalno
zastupljenih robnih marki vrhunske kvalitete, odnosno Sirokog asortimana proizvoda za njegu
1 ljepotu, prehrambenih 1 neprehrambenih proizvoda, tehnickih 1 elektriénih uredaja,

farmaceutskih proizvoda, igracaka, tekstila, cigareta i motornih ulja.

5.1. Op¢i podaci o poduzecu Orvas d.o.o.

Orvas d.o.o (slika 17) je hrvatska tvrtka u privatnom vlasni$tvu, osnovana 1992. godne i
Clanica je Orbico grupacije. Poduzeée Orvas d.o.0. posluje u tri sektora, a to su hotelijerstvo,

charter i poljoprivreda. Navedeni sektori imaju zajednicki cilj koji se odnosi na unapredenje
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plasmana vlastitih kapaciteta, usluga i proizvoda na domacéem i stranom trzistu. U ,,nastojanju
da svoje poslovanje jo§ vise veze za Dalmaciju iz koje je i izraslo, te zelji da svojim
djelovanjem doprinese otkrivanju jedinstvene mediteranske ljepote, tvrtka Orvas d.o.o. je

2003. godine formirala odjel Orvas Hoteli“®,

Slika 17. Orvas — logo

ORVAS

Izvor: Orvas Hotels: About us, http://www.orvas-hotels.com/hr/, (30. srpnja 2017.)

Danas, Orvas Hoteli (slika 18) u svojoj ponudi imaju &itavu ,lepezu™ objekata razlicitih
tipologija, odnosno od luksuznih vila s bazenom preko kuca za odmor, pa sve do malih hotela
1 apartmana koji se nalaze na pomno biranim lokacijama otoka Hvara i Braca, odnosno

Splitske i Makarske rivijere.

Slika 18. Orvas Hoteli

Izvor: Orvas Hotels: About us, http://www.orvas-hotels.com/hr/, (30. srpnja 2017.)

U odnosu na prethodno navedene Orvas Hotele, Orvas Yachting (slika 19) utemeljen je 1999.
godine kao dio tvrtke Orvas d.o.0. i u zadnjih nekoliko godina je iz malog sektora tvrtke
prerastao u njezin veliki dio, odnosno u charter sa jednom od najvecih flota smjestenih u ACI

marini Split.

8 QOrvas Hotels: About us, http://www.orvas-hotels.com/hr/, (30. srpnja 2017.)
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Slika 19. Orvas Yachting

Izvor: Orvas Yachting: About us, http://orvasyachting.com/, (30. srpnja 2017.)

Orvas Yachting se moze pohvaliti sa ,,22 jedrilice u svojoj floti (Bavaria, Jeanneau, Beneteau
i Elan), 5 motornih brodova (Jeanneau i Princess) te regatnim brodom IMX — 45%*, Naime,
plovila svojom veli¢inom od 9 — 16 metara i dobrom opremom predstavljaju optimalni izbor

za jedrenje i krstarenje Mediteranom i Jadranom.

5.2. Interpretacija rezultata provedenog empirijskog istrazivanja

Glavni cilj empirijskog istrazivanja odnosi se na definiranje odredenih nacina i saznanja
prema kojima organizacijska kultura moze utjecati na upravljanje promjenama, kao i na
stvaranje konkurentske prednosti na primjeru poduzeca Orvas d.o.o. iz Splita. U skladu s
time, ovim istrazivanjem se u praksi zele potvrditi, ili opovrgnuti, postavljene teorijske

hipoteze (slika 20).

Slika 20. Teorijske hipoteze

H3: Postoji empirijski
H1: Postoji empirijski H2: Postoji empirijski dokazana veza
dokazana veza izmedu dokazana veza modela dominantnog tipa
organizacijske kulture i upravljanja promjenama i organizacijske kulture i
konkurentske prednosti. konkurentske prednosti. modela upravljanja
promjenama.

Izvor: Izrada autora.

% Orvas Yachting: About us, http://orvasyachting.com/, (30. srpnja 2017.)
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Isto tako, cilj istraZivanja diplomskog rada odnosi se i na interpretaciju odgovora na odredenja

istrazivacka pitanja (slika 21).

Slika 21. Istrazivacka pitanja

1. Koja je temeljna uloga organizacijske kulture kod upravljanja promjenama u nekoj
organizaciji?

2. Djeluje li organizacijska kultura poduzec¢a Orvas d.o.o pozitivno na poticanje promjena
ili ih odredene karakteristike sputavaju?

3. Postize li poduzece Orvas d.o.o. konkurentsku prednost na trziStu rada?

Izvor: Izrada autora.

Naposljetku, moze se re¢i kako empirijsko istrazivanje obuhva¢a model znanstvenog
istrazivanja koje se temelji na empirijskog logici, a skupa sa fenomenoloskom metodom,

predstavlja najéesée koriStenu metodu u druStvenim znanostima.

5.2.1. Opis metodologije istrazivanja

Za potrebe diplomskog rada Koristeni su podaci dobiveni primarnim istrazivanjem, odnosno
istrazivanjem provedenim u vremenskom razdoblju od 10. do 30. srpnja 2017. godine u
poduzecu Orvas d.o.0. na adresi Uvala Baluni 9, 21 000 Split. IstraZivanje je provedeno
pomocu anketnog upitnika, a anketa je provedena medu zaposlenicima prethodno navedenog
poduzeca iz Splita. Metoda anketiranja predstavlja postupak kojim se temeljem anketnog
upitnika istrazuju i prikupljaju informacije, stavovi i miSljenja o primarnom predmetu
istrazivanja. Gledaju¢i s povijesnog aspekta, moze se re¢i kako anketa predstavlja
najrasireniju metodu prikupljanja podataka, a od sredine 19. stolje¢a pa sve do danas, prosla je
dug razvojni put. U danasnje vrijeme, anketni upitnik predstavlja metodu prikupljanja

podataka koji trebaju biti analizirani koristenjem raznih metoda.

Odaziv na anketu bio je zadovoljavajuci, jer je anketu, od 40 podijeljenih, ispunilo 33
ispitanika. Anketni upitnik sastojao se od 11 grupa pitanja zatvorenog tipa, a proveo se
pisanim putem unutar poduzeca. Isto tako, vrlo je vazno za naglasiti kako zadnje dvije grupe
pitanja ukljucuju Likertovu ljestvicu, odnosno ljestvicu gdje su ispitanici procjenjivali stupanj

vlastitog slaganja s odredenim tvrdnjama vezanima za promatrano poduzece (1 — uopce se ne
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slazem, 5 — u potpunosti se slazem), odnosno ocjenjivali vaznost pojedinih uzroka u odnosu

na konkurenciju (1 — znatno losiji od konkurenata, 5 — znatno bolju od konkurenata).

U anketi se prvotno prikupljaju pitanja kojima se prikupljaju opée, odnosno socio —
demografske, informacije o ispitanicima kao $to su primjerice odjel u kojem rade, spol, dob,
dosadasnje vrijeme provedeno rade¢i u poduzecu, stupanj obrazovanja, ukupni radni staz,
trajanje radnog dana, informacije o vlastitom napredovanju i Sirenju ste¢enog znanja.
Sukladno prethodno navedenim c¢injenicama, moze se re¢i kako demografija istrazuje i
proucava pojedine zakonitosti i nepravilnosti prilikom fenomena kretanja stanovni$tva, tj.
demografija prikazuje njihovo kvantitativno i kvalitativno djelovanje. Nakon prethodno
navedenih karakteristika, ispituje se misljenje ispitanika vezano za odredene tvrdnje koje se
pretezno ti¢u organizacijske kulture poduzecéa, kao Sto je primjerice odnos medu razlicitim
odjelima, nacin reagiranja na promjene te nacin postizanja konkurentske prednosti poduzeca.
Takoder, od ispitanika se trazi da evaluiraju uspjeSnost poduzeéa u odnosu na najznacajnije
konkurente, i to s obzirom na odredene elemente kao Sto su kvaliteta i imidz usluga,

zadovoljstvo kupaca uslugom, cijena usluge te trosak isporuke usluge.

Naposljektu, moze se re¢i kako su rezultati dobiveni ovim istrazivanjem obradeni putem

statistiCkog programa Microsoft Excel i SPSS.

5.2.2. Karakteristike uzorka istraZivanja

U ovom potpoglavlju diplomskog rada, predstavit ¢e se prikaz opcih karakteristika uzorka
istrazivanja putem tablica koje prikazuju obiljeZja ispitanika kao §to su spol, dob, dosadasnje
vrijeme provedeno radec¢i u poduzecu, stupanj obrazovanja, ukupni radni staz, trajanje radnog
dana te informacije o vlastitom napredovanju i Sirenju ste¢enog znanja u poduzecu Orvas
d.o.o. sa sjediStem u Splitu. U nastavku teksta, u tablici 1, prikazana je podjela ispitanika po

sektorima u promatranom poduzecu.
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Tablica 1. Podjela zaposlenika po sekotorima u poduzeéu Orvas d.o.o.

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Charter 23 69,70 69,70 69,70
Hotelijerstvo 10 30,30 30,30 100,00
Poljoprivreda 0 0,0 0,0 100,00
Total 33 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora prema provedenom istrazivanju.

Iz prethodne tablice je vidljivo kako je vecina ispitanika, odnosno njih 23 (69,70%), iz sektora
chartera, dok je ostatak od 10 ispitanika (30,30%) iz podrucja hotelijerstva. U nastavku teksta,
u tablici 2, prikazana je spolna struktura ispitanika.

Tablica 2. Spolna struktura ispitanika

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid M 23 69,70 69,70 69,70
V4 10 30,30 30,30 100,00
Total 33 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora prema provedenom istraZivanju.

Iz tablice je vidljivo da od anketirana 33 ispitanika, ve¢inu ispitanika ¢ine osobe muskog
spola i to u iznosu od 69,70%, dok osobe Zenskog spola sacinjavaju ostatak od 30,30%

ispitanika. U nastavku teksta, u tablici 3, prikazana je dobna struktura ispitanika.

Tablica 3. Dobna struktura ispitanika

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Do 25 godina 6 18,18 18,18 18,18
26 do 30 godina 11 33,34 33,34 51,52
31 do 40 godina 6 18,18 18,18 69,70
41 do 50 godina 6 18,18 18,18 87,88
51 do 60 godina 4 12,12 12,12 100,00
Iznad 60 godina 0 0,0 0,0 100,00
Total 33 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora prema provedenom istraZivanju.
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Od 33 anketirana zaposlenika, najveéi broj ispitanika je u dobi izmedu 26 i 30 godina
(33,34%), zatim slijede osobe do 25 godina, od 31 do 40 te od 41 do 50 s istim postotkom,
odnosno u iznosu od 18,18%. U konacnici, najmanji broj ispitanika je u zivotnoj dobi od 51
do 60 godina (12,12%). U nastavku teksta, u tablici 4, prikazana je duljina zaposlenosti u

promatranom poduzecu.

Tablica 4. Duljina zaposlenosti u poduzeéu Orvas d.o.0.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 0 do 1 godina 6 18,18 18,18 18,18
2 do 5 godina 16 48,49 48,49 66,67
6 do 9 godina 5 15,15 15,15 81,82
10 godina i vise 6 18,18 18,18 100,00
Total 33 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora prema provedenom istrazivanju.

Kako je iz prethodne tablice vidljivo, najve¢i dio Cine ispitanici koji su u promatranom
poduzecu zaposleni ukupno 2 do 5 godina (48,49%), zatim slijede ispitanici koji su u
poduzecu zaposleni do jedne godine, odnosno 10 godina i vise, i to po 18,18%, dok najmanji
udio ¢ine oni koje su u poduzeéu Orvas d.o.o. zaposleni u rasponu od 6 do 9 godina (15,15%).

U nastavku teksta, u tablici 5, prikazan je stupanj obrazovanja ispitanika.

Tablica 5. Stupanj obrazovanja ispitanika

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid oS 4 12,12 12,12 12,12
SSS —1I. 0 0,0 0,0 12,12
SSS - IV. 15 45,46 45,46 57,58
AN 6 18,18 18,18 75,76
VSS 8 24,24 24,24 100,00
Total 33 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora prema provedenom istrazivanju.

Najvec¢i dio ispitanika ima stru¢no Cetverogodisnje obrazovanje (45,46%), dok ih slijede
redom ispitanici koji imaju visoku stru¢nu spremu (24,24%), odnosno visu stru¢nu spremu
(18,18%). U konacnici, moze se rec¢i kako najmanji dio ispitanika ima zavrSenu samo osnovnu

Skolu (12,12%). U nastavku teksta, u tablici 6, prikzan je ukupni radni staz ispitanika.
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Tablica 6. Ukupni radni staz ispitanika

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Do 5 godina 15 45,46 45,46 45,46
6 do 10 godina 5 15,15 15,15 60,61
11 do 20 godina 9 27,27 27,27 87,88
21 do 30 godina 12,12 12,12 100,00
Iznad 30 godina 0,0 0,0 100,00
Total 33 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora prema provedenom istrazivanju.

Iz tablice je vidljivo da najveci dio ispitanika promatranog poduzeéa ima ukupni radni staz do

5 godina (45,46%), dok je najmanji broj ispitanika sa stazom od 21 do 30 godina (12,12%). U

nastavku teksta, u tablici 7, prikazano je napredovanje ispitanika u promatranom poduzecu.

Tablica 7. Napredovanje ispitanika

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Ne 18 54,55 54,55 54,55
Da 15 45,45 45,45 100,00
Total 33 100,0 100,0

Iz prethodne tablice je vidljivo da najveéi dio ispitanika promatranog poduzeca nije

napredovao tijekom =zaposlenja, tocnije njih 18 (54,55%), dok je njih 15 (45,45%)

napredovalo. U nastavku teksta, u tablici 8, prikazano je stupanj upotpunjavanja ste¢enih

znanja.

Tablica 8. Stupanj upotpunjavanja i prosirivanja ste¢enih znanja

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Da, stalno 18 54,55 54,55 54,55
Povremeno 9 27,27 27,27 81,82
VVeoma malo 0 0,0 0,0 81,82
Uopce ne 6 18,18 18,18 100,00
Total 33 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora prema provedenom istrazivanju.
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Iz prethodne tablice vidljivo je da najve¢i dio ispitanika stalno upotpunjuje i prosiruje steCena
znanja, to¢nije njih 18 (54,55%), a nakon toga slijedi 9 zaposlenika koji povremeno
upotpunjuju i Sire steCena znanja (27,27%) te 6 ispitanika koji uopée ne upotpunjuju i ne
propisruju svoja znanja (18,18%). U nastavku teksta, u tablici 9, prikazano je prosjecno

trajanje radnog dana.

Tablica 9. Prosjecno trajanje radnog dana

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Do 4 sata 0 0,0 0,0 0,0
4 do 8 sati 9 27,27 27,27 27,27
Preko 8 sati 16 48,49 48,49 75,76
Ne mogu procijeniti 8 24,24 24,24 100,00
Total 33 100,0 100,0

Izvor: Izrada autora prema provedenom istrazivanju.

1z prethodne tablice je vidljivo kako kod vecine zaposlenika, odnosno njih 16 (48,49%), radni
dan traje preko 8 sati. U odnosu na prethodno navedene, 9 ispitanika (27,27%) navodi kako
radni dan traje od 4 do 8 sati, dok 8 ispitanika (24,24%) ne moze uspje$no procijeniti

cjelokupno trajanje.

U nastavku teksta, na grafikonu 1, prikazat ¢e se stupanj slaganja sa tvrdnjama vezanima za

upravljanje promjenama.
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Grafikon 1. Stupanj slaganja sa tvrdnjama vezanima za upravljanje promjenama
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Izvor: Izrada autora prema provedenom istrazivanju.



Na prethodnom grafikonu prikazan je stupanj slaganja zaposlenika poduzeca sa tvrdnjama
povezanim sa upravljanjem promjenama. Sukladno tome, moze se re¢i kako menadzment
postaje sve usmjereniji na pitanja kako upravljati promjenom, $to u konacnici predstavlja

presudni pomak od gledanja na korporaciju kao na staticke entitete.

Isto tako, moze se re¢i kako je prethodno navedena ¢injenica od iznimne vaznosti, jer nekad
nema pouzdanih vodi¢a za menadZersko djelovanje. Takoder, potrebno je naglasiti kako
menadzeri u procesu upravljanja promjenama trebaju pazljivo analizirati i koristiti prosla
iskustva kako bi oblikovali vlastite studije slucajeva. Naime, utvrdivanjem iskustava koji su
rezultirali iznimnim rezultatima omogucuje se prijenos toga iskustva na ostale clanove
organizacije, odnosno na potencijalne budu¢e promjena. U danasnjem dinami¢nom svijetu,
promjene u poslovnom okruzenju su poprili¢no brojne i ucestale da ih je gotovo nemoguce
pratiti. Mnogi su poduzetnici svjesni da prethodno navedene promjene bitno utjecu i na nacin
kako treba voditi vlastito poslovanje, te su stoga pripravni prilagoditi svoje poslovanje tim
promjenama kako bi ostali konkurentni. No, pri tome treba imati na umu kako je proces
promjene Cesto vrlo zahtjevan, odnosno da ga je potrebno provoditi sustavno i planski da bi se

ostvarili zeljeni rezultati.

Kao sto je vidljivo na prethodnom grafikonu, dio zaposlenika se u potpunosti slaze s tvrdnjom
da se lako prilagodavaju i provode promjene kao odgovor na konkurenciju (26%). Naime,
nakon toga slijedi udio onih koji se s tom tvrdnjom ne slazu (9%), dok udio onih koji se uopce
ne slazu iznosi 13%. Nadalje, situacija sa slaganjem oko tvrdnje da se novi 1 pobolj$ani nacini
poslovanja konstantno usvajaju je od iznimne vaznosti, a 22% ispitanika navodi da se u
potpunosti slaze, dok se 13 % ispitanika uop¢e ne slaZze s navedenom tvrdnjom. Nadalje,
tvrdnja da pokusSaji provodenja promjena ne nailaze na otpor je raznoliko ocijenjena prema
stupnju slaganja. Udio zaposlenika od 9% se ne slaze s navedenom tvrdnjom dok se 13%
ispitanika uopce ne slaze. Nadalje, udio od 22% ispitanika se niti slaZe niti slaze, dok se udio
ispitanika od 17% u potpunosti slaZe. S tvrdnjom da razlic¢iti odjeli poduzeca Cesto suraduju
kako bi se provele promjene, udio zaposlenika od 9% se uopce ne slaze, dok se samo njih
22% u potpunosti slaze. I u konacnici 30% ispitanika se u potpunosti slaze vezano za tvrdnju
o komentarima i preporukama klijenata i povezanosti sa promjenama, dok se 13% ispitanika

uopce ne slaze s navedenom tvrdnjom.

U nastavku teksta, na grafikonu 2, prikazat ¢e se stupanj slaganja sa tvrdnjama vezanima za

organizacijsku kulturu.
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Grafikon 2. Stupanj slaganja sa tvrdnjama vezanima za organizacijsku kulturu
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Na prethodnom grafikonu prikazan je stupanj slaganja zaposlenika poduzeca sa tvrdnjama
vezanim uz organizacijsku kulturu. Naime, iz grafikona je vidljivo kako u vezi navedenih
tvrdnji dominiraju ispitanici koji su se izjasnili kako se slazu ili u potpunosti slazu s istima, a

u manjini su oni koji se ne slazu ili uopée ne slazu s tim tvrdnjama.

S tvrdnjom da je vecina zaposlenika veoma angazirana na poslu najvise se ljudi slaze (43%), a
nakon toga, u potpunosti se slaze (22%), niti se slaze niti ne slaze (17%), a u neznatnom se
omjeru ne slazu ili uopée ne slazu sa spomenutom tvrdnjom (9%). Isto tako, sli¢na je situacija
i s tvrdnjom da se odluke uglavnom donose na najkompetetnijoj razini. Naime, najviSe se
ljudi slaze (43%), a nakon toga, u potpunosti slaze (9%), niti se slaZe niti se ne slazu (26%), a
vrlo oni koji se ne slazu s tom tvrdnjom zauzimaju udio od 9%, dok se 13% od ukupnih

ispitanika uopée ne slaze s tvrdnjom.

Vecina zaposlenika se slaze da je svatko donekle ukljucen u proces poslovnog planiranja
(52%), a nakon toga se, 17% ispitanika uopce ne slaze s navedenom tvrdnjom, 13% se ne
slaZze, odnosno 13 % se niti slaZe niti ne slaZe. I u konacnici, najmanji udio od 5% se u
potpunosti slaze s prethodnom tvrdnjom Nadalje, veéina se zaposlenika u potpunosti slaze
(43%) s tvrdnjom da ljudi rade kao da su dio tima, dok se udio od 22% ne slaze s tom
tvrdnjom. Najmanje je onih koji se niti slazu niti ne slaze, odnosno ne slazu, i to u iznosu od

17%.

S tvrdnjom da postoje jasne i dosljedne vrijednosti koje definiraju nacin obavljanja poslova
najviSe se zaposlenika slaze (52%), dok se s tom tvrdnjom u potpunosti ne slaze ¢ak 13%
ispitanika. Nadalje, evidentno je da postoji ,,jaka* organizacijska kultura jer se s tom tvrdnjom
slaze 39% ispitanika, dok se ¢ak njih 22% 1 u potpunosti slaze. Kod tvrdnje da je lako postici
konsenzus ¢ak i u te§Sim problemima nema dominantnog odgovora, a svakako je vidljio kako
se istie udio ispitanika od 27% koji se niti slazu niti ne slazu s navedenom tvrdnjom. S
tvrdnjom da se razli¢iti odjeli poduzeca lako medusobno koordiniraju se 26% ispitaniih
zaposlenika slaze, dok se ¢ak njih 30% u potpunosti slaze. Naime, njih 22% se niti slaze niti
ne slaze, 13% njih se u potpunosti slaze, dok se 9% se uopce ne slaze. U konacnici, moze se
zakljuciti da su se ciljevi zaista zajedni¢ki dogovarali, jer najmanji broj ispitanika se izjasnio

kako se uopce ne slaze (17%).

U nastavku teksta, na grafikonu 3, prikazat ¢e se evaluacija uspjeha promatranog poduzeca u

odnosu na najznacajnije konkurente.
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Grafikon 3. Evaluacija uspjeha promatranog poduzeéa u odnosu na najznacajnije

konkurente
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Izvor: Izrada autora prema provedenom istrazivanju.

Na prethodnom grafikonu prikazana je procjena konkurentske prednosti poduzeca od strane
njegovih zaposlenika. Kao §to je iz prethodnog grafikona vidljivo, najveci dio zaposlenika je
kvalitetu i imidZ usluge u odnosu na konkurente ocijenio ocjenom 4, nakon toga slijedi udio
onih koji je to isto ocijenio ocjenom 5, dok je na posljednjem mjestu udio onih s ocjenom 3.
Sukladno tome, moze se reci kako najveci dio zaposlenika smatra kako su kvaliteta i imidz
usluga poduzeca bolji u odnosu na one konkurenata. Sli¢na situacija i distribucija postotaka je

I kod ocjene zadovoljstva kupaca uslugom u odnosu na konkurenciju.

Sto se ti¢e cijene usluge u odnosu na cijene konkurencije, veéina ispitanika je uspjeSnost

poduzeca ocijenila ocjenom 4, nakon toga slijedi ocjena 5, te na kraju ocjena 3. Nadalje, Sto
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se tiCe ocjene troSka isporuke usluge u odnosu na konkurenciju, najveéi broj ispitanika je

dodijelio ocjenu 4, zatim slijedi ocjena 3 pa ocjena 5 te u konacnici ocjena 2.

Sukladno prethodno provedenoj analizi, moze se zakljuciti kako vec¢ina zaposlenika smatra da
poduzece postize veci uspjeh u sve Cetiri stavke u usporedbi s konkurencijom. Naime,
prethodno navedena Cinjenica znaci da vec¢ina zaposlenika smatra kako poduzece Orvas d.o.o.
ima bolju kvalitetu i imidz usluga u odnosu na konkurenciju, odnosno kako takoder postize

veée zadovoljstvo kupaca uslugom te povoljniju cijenu usluge i manji trosak isporuke.

5.2.3. Testiranje hipoteza

Hi: Postoji empirijski dokazana veza izmedu organizacijske kulture i konkurentske

prednosti.

Tablica 10. Koeficijent korelacije izmedu organizacijske kulture i konkurentske

prednosti
Organizacijska Konkurentska
kultura prednost
Organizacijska kultura Corelation Correlation 1,000 738"
Sig. (2-tailed) ,001
N 33 33
Konkurentska prednost Corelation Correlation 738" 1,000
Sig. (2-tailed) ,001
N 33 33
**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Izvor: Izrada autora prema provedenom istrazivanju.

Koeficijent korelacije izmedu prethodno prikazanih varijabli iznosi 0,738 te ukazuje na
srednje jaku, odnosno pozitivnu povezanost varijabli. Sukladno tome, moze se re¢i kako rast
jedne varijable sa sobom nosi 1 rast druge, a signifikantnost iznosi 0,1% Sto znaci kako je

promatrani koeficijent korelacije statisticki znacajan.

Naime, sukladno prethodno provedenim testom, mozZe se re¢i kako je potvrdena prva
hipoteza diplomskog rada te se moZe reci kako postoji pozitivna veza izmedu organizacijske

kulture i konkurentske prednosti.
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Organizacijska kultura ima klju¢nu ulogu prilikom izgradnje kapaciteta poduzeca i njegovih
zaposlenika za fleksibilan odgovor na razne pritiske iz okoline. U danasnjem poslovanju,
ljudski resursi predstavljaju najvazniji izvor konkurentske prednosti organizacija, jer sve vise
organizacija zaposlenika vide kao temeljnu vrijednost. Naime, s obzirom da mu se vrijednost
povecéava razvojem, odjel ljudskih potencijala se mora fokusirati na rast i razvoj potencijala i

vjestina.

H,: Postoji empirijski dokazana veza modela upravljanja promjenama i konkurentske

prednosti.

Tablica 11. Koeficijent korelacije izmedu modela upravljanja promjenama i

konkurentske prednosti

Model upravljanja Konkurentska
promjenama prednost

Model upravljanja promjenama Corelation Correlation 1,000 663"

Sig. (2-tailed) ,000

N 33 33
Konkurentska prednost Corelation Correlation 663" 1,000

Sig. (2-tailed) ,000

N 33 33
**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Izvor: Izrada autora prema provedenom istrazivanju.

Koeficijent korelacije izmedu prethodno prikazanih varijabli iznosi 0,663 te ukazuje na
srednje jaku, odnosno pozitivnu povezanost varijabli. Sukladno tome, moze se re¢i kako rast
jedne varijable sa sobom nosi i rast druge, a signifikantnost iznosi gotovo 0% $to znaci kako

je promatrani koeficijent korelacije statisticki znacajan.

Naime, sukladno prethodno provedenim testom, moze se re¢i kako je potvrdena i druga
hipoteza diplomskog rada te se moze re¢i kako postoji pozitivha veza izmedu modela

upravljanja promjenama i konkurentske prednosti.

b 413

U danasnje vrijeme, ,,kljuc* uspjeha poslovanja poduzeca lezi u uspostavljanju 1 odrzavanju
konkurentske prednosti na trZiStu. Za razliku od neoklasi¢ne ekonomije 19. i 20. stoljeca, ¢iji
autori istiCu vaznost prirodnih resursa i moguénost pristupa kapitalu krucijalnim za

ostvarivanje konkurentske prednosti, ¢itav niz faktora utjecao je na vladavinu potpuno drugih
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pravila konkuriranja u suvremenim uvjetima poslovanja. Postizanje konkurentosti, na razini
poduzeéa i na razini nacionalnog gospodarstva, od iznimnog je znacaja jer omogucuje

odrzivost.

Hs: Postoji empirijski dokazana veza dominantnog tipa organizacijske kulture i modela

upravljanja promjenama.

Tablica 12. Koeficijent korelacije izmedu dominantnog tipa organizacijske kulture i

modela upravljanja promjenama

Dominantni tip
organizacijske Model upravljanja
kulture promjenama
Dominantni tip organizacijske Corelation Correlation 1,000 581"
kulture Sig. (2-tailed) 001
N 33 33
Model upravljanja promjenama Corelation Correlation 581" 1,000
Sig. (2-tailed) ,001
N 33 33
**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Izvor: Izrada autora prema provedenom istrazivanju.

Koeficijent korelacije izmedu prethodno prikazanih varijabli iznosi 0,581 te ukazuje na
srednje jaku, odnosno pozitivnu povezanost varijabli. Sukladno tome, moze se re¢i kako rast
jedne varijable sa sobom nosi i rast druge, a signifikantnost iznosi gotovo 0% S$to znaci kako

je promatrani koeficijent korelacije statisticki znacajan.

Naime, sukladno prethodno provedenim testom, moZe se re¢i kako je potvrdena i treca
hipoteza diplomskog rada te se moze re¢i kako postoji pozitivna veza izmedu modela

upravljanja promjenama i konkurentske prednosti.

5.2.4. Ogranicenja prilikom istraZivanja

Temeljno ogranicenje istrazivanja predstavlja mogucénost da svi ispitanici nisu u dovoljnoj
mjeri upuceni o tome Sto se zbiva na vi§im 1 organizacijskim razinama poduzec¢a Orvas d.o.o.
sa sjediStem u Splitu. Sukladno tome, moZda odredeni profili zaposlenika 1 pojedini odjeli
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poduzeca ne raspolazu detaljnijim informacijama, ili ¢ak ne shvacaju u potpunosti
problematiku koja se ti¢e organizacijske kulture poduzeca te utjecaja na upravljanje
promjenama i izgradnju konkurentske prednosti.

6. ZAKLJUCAK

U danaSnje vrijeme, organizacije posluju u turbulentnim i promjenjivim uvjetima, $to namece
nuznost adekvatnog prilagodavanja. Naime, promjenama je potrebno na adekvatan nacin
upravljati kako bi organizacije opstale, odnosno kako bi ostvarile uspjeh u poslovanju.
Sukladno prethodno navedenim tvrdnjama, moze se rec¢i kako postoji mnogo ¢imbenika koji
imaju veliku mo¢ utjecaja na proces upravljanja promjenama u organizacijama, a jedan od
najmoc¢nijih 1 najznacajnijih je organizacijska kultura. Naime, organizacijska kultura se moze
definirati i predstaviti kao stil koji utjeCe na ponaSanje i aktivnosti zaposlenika neke
organizacije putem stabilnog sustava usvojenih vrijednosti, kao $to su primjerice uvjerenja,
norme i obicaji. Isto tako, organizacijska kultura na odreden nacin pojacava koheziju medu
¢lanovima pojedine organizacije te im u konacnici pruza i svojevrstan osje¢aj povezanosti. U
odnosu na sve prethodno navedene prednosti, bitno je za naglasiti kako organizacijska kultura
moze biti i znacajna prepreka kod uvodenja promjena, odnosno moze izazvati odredenu vrstu

otpora.

Isto tako, organizacijama se u danaSnje vrijeme namece 1 nuznost izgradnje i njegovanja
odrzive konkurentske prednosti, $to u konacnici predstavlja temelj dugoro¢nog opstanka i
uspjesnosti. Potrebno je za naglasiti kako poduzeca trebaju pronacdi i iskoristiti pojedine izvore
konkurentske prednosti koja im moze osiguati optimalniji poloZaj na trzistu od konkurenata.
Naime, cilj svakog poduzeéa je opstati, postati uspjesan i stvoriti pozitivan imidz i reputaciju,
a medu mnostvom poduzeca u nekoj industriji, ciljno poduzece treba teziti jedinstvenosti, dok
sva ostala poduzeca predstavljaju njegovu konkurenciju. Zbog toga je vaZzno ostvariti

konkurentsku prednost, odnosno da bi organizacija dugorocno i profitabilno poslovala.

U odnosu na teorijsko, empirijsko istrazivanje u poduzeéu Orvas d.o.0. koje je provedeno
anketiranjem njegovih zaposlenika, doslo je do rezultata kako vecina ispitanika smatra da
poduzece ima ,jaku* organizacijsku kulturu, a isto tako dominiraju i oni koji se slazu s
tvrdnjom da se poduzece vrlo lako prilagodava te provodi promjene kao odgovor na

konkurenciju. U konacnici, moze se re¢i kako testiranje postavljenih hipoteza upucuje na

56



njihovo prihvacanje, odnosno implicira zakljuak kako jaka organizacijska kultura poduzeca
Orvas d.o.0. ima znacajnu ulogu u provodenju potrebnih promjena, odnosno ona ima takve
performanse koje pozitivno utjecu na stavove zaposlenika i njihovo provodenje promjene, kao

1 na uspjesnost njenog provodenja.
SAZETAK

Suvremeni uvjeti poslovanja svakodnevno poti¢u poslovne organizacije da budu fleksibilne i
prilagodljive, Sto ukljuCuje i nuznost provodenja potrebnih promjena koje namecée njihova
okolina. Sukladno tome, moze se reci kako je promjenama potrebno upravljati na adekvatan
nacin, a jedan od temeljnih ¢imbenika koji utjecu na uspjesnost tog procesa je organizacijska
kultura. Naime, organizacijska kultura mora biti oblikovana na nac¢in da utjee na pozitivan
stav zaposlenika, odnosno da utjece pozitivno njihovo prihvacanje promjene. Isto tako, jedan
od osnovnih preduvjeta opstanka i uspjeSnosti organizacija se odnosi na izgradnju odrZive
konkurentske prednosti. Cilj ovog diplomskog rada je na osnovu empirijskog istrazivanja u
poduzecu Orvas d.o.o0., sa sjediStem u Splitu, utvrditi ulogu organizacijske kulture u
upravljanju promjenama te prirodu veze izmedu nje i konkurentske prednosti neke

organizacije te modela upravljanja promjenama.

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

prednost, Orvas d.o0.0.
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SUMMARY

Modern business conditions encourage business organizations to be flexible and adaptable on
a daily basis, including the need to make the necessary changes to their environment.
Accordingly, it can be said that changes need to be managed appropriately, and one of the
fundamental factors influencing the success of this process is organizational culture. An
organizational culture must be shaped in such a way as to affect the positive attitude of
employees, that is to say that their acceptance of change is positive. Also, one of the basic
preconditions for survival and success of organizations is to build a sustainable competitive
edge. The purpose of this graduate theisis is based on empirical research in Orvas d.o.0.,
headquartered in Split. To determine the role of organizational culture in managing change
and the nature of the relationship between it and the competitive advantage of an organization

and the change management model.

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

Orvas d.o.0.
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PRILOZI (anketni upitnik)

PoStovani,

molim Vas da izdvojite nekoliko minuta svoga vremena za popunjavanje ankete o

organizacijskoj kulturi i upravljanju promjenama. Anketa se provodi u svrhu pisanja

diplomskog rada pri Ekonomskom fakultetu u Splitu. Popunjavanje ankete je u potpunosti

anonimno. Unaprijed Vam zahvaljujem na ulozenom trudu i vremenu.

Dino Sulovié, univ. bacc. oec.

1. U kojem sektoru radite?
a) charter
b) hotelijerstvo

c) poljoprivreda

2. Spol
a) M
b)Z

3. Dob

a) do 25 godina

b) 26 do 30 godina
c) 31 do 40 godina
d) 41 do 50 godina
¢) 51 do 60 godina
d) iznad 60 godina
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4. Koliko dugo ste zaposleni u ovoj kompaniji?
a) 0 do 1 godina

b) 2 do 5 godina

¢) 6 do 9 godina

d) 10 godina i vise

5. Stupanj obrazovanja

1) osnovna Skola

2) stru¢no trogodi$nje obrazovanje

3) stru¢no CetverogodiSnje obrazovanje (SSS)
4) via struéna sprema (VSS)

5) visoka stru¢na sprema (VSS)

6. Ukupni radni staZ (u godinama)
1) do 5 godina

2) 6 do 10 godina

3) 11 do 20 godina

4) 21 do 30 godina

5) iznad 30 godina

7. Jeste li tijekom zaposlenja u kompaniji Orvas d.o.o. napredovali?
1) da
2) ne

8. Upotpunjujete li i proSirujete steCena znanja?
1) da, stalno

2) povremeno

3) veoma malo

4) uopce ne



9. Koliko sati dnevno, u prosjeku, traje vas$ radni dan?

1) do 4 sata
2) 4 do 8 sati

3) preko 8 sati

4) ne mogu procijeniti

10. Oznacite stupanj slaganja sa sljede¢im tvrdnjama (1 — uopée se ne slazem; 5 — U

potpunosti se slazem)

1. | Vecina zaposlenika je veoma angaZzirana u svome
poslu

2. | Odluke se uglavnom donose na najkompetentnijoj
razini

3. | Informacije su nesebicno dijele tako da je svatko
upoznat sa potrebnim informacijama

4, Svatko je donekle uklju¢en u proces poslovnog
planiranja

5. | Ljudi rade kao da su dio tima
Poslovi su organizirani na nac¢in da svaka osoba

6. | moze povezati svoj posao sa ciljevima poduzeca

7. | Sposobnosti ljudi se konstantno usavr$avaju

8. | Na sposobnost ljudi se gleda kao na vazan dio
konkurentske prednosti

9. | Voditelji i manageri provode u praksi ono $to
propovijedaju

10. | Postoje jasne i dosljedne vrijednosti koje definiraju
nacin obavljanja poslova

11. | Postoji eticki kod koji definira naSe ponaSanje i
razlucuje ispravno od pogreSnoga

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

13. | Postoji "jaka" organizacijska kultura

14. | Lako je postici konsenzus ¢ak i u teskim
problemima

15. | Jasno je definirano §to je pravi a §to pogresan
put/nacin djelovanja

16. | Nas nacin obavljanja poslova je vrlo konzistentan i
predvidljiv

17. | Ljudi iz razli¢itih odjela dijele zajednicke ciljeve

18. | Razliciti odjeli poduzeca se lako medusobno
koordiniraju

19. | Ciljevi su jasno uskladeni po razinama

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

21. | Lako se prilagodavamo i provodimo promjene kao
odgovor na konkurenciju

22. | Novi i poboljsani nacini poslovanja konstantno se
usvajaju

23. | Pokusaji provodenja promjena ne nailaze na otpor

24. | Razliciti odjeli poduzeca Cesto suraduju kako bi se
provele promjene

25. | Komentari i preporuke klijenata Cesto vode ka
promjenama

26. | Pogreske vidimo kao moguénost za ucenje i
usavr$avanje

27. | Zaposlenici potpuno razumiju potrebe i Zelje
Klijenata

28. | Inovacije i preuzimanje rizika se poticu i nagraduju

29. | Ucenje je vazan cilj u svakodnevnim aktivnostima

30. | Jasna je misija koja daje znacenje i smjer nasem
poslu

31. | Postoji jasna strategija za buduc¢nost

32. | Ciljevi su se zajednicki dogovarali

33. | Voditelji postavljaju ciljeve koji su zahtjevni ali
realni

34. | Kontinuirano pratimo napredak u ostvarivanju
ciljeva

35. | Ljudi razumiju §to se mora napraviti za dugoro¢an
uspjeh

11. Ocjenama od 1 do 5 evaluirajte uspjeh Vase kompanije u odnosu na najznacajnije

konkurente, s obzirom na sljedece elemente (1 — znatno losiji od konkurenata; 5 — znatno

bolji od konkurenata)

Cimbenik Ocjena

Cimbenik

Ocjena

Kvaliteta i imidz usluga

Cijena usluge

Zadovoljstvo kupaca uslugom

Trosak isporuke usluge
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