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1. UVOD

1.1. Opis problema

Organizacijska kultura jedan je od klju¢nih ¢imbenika poslovanja i razvoja poduzeéa. Vazna
je jer definira veéinu onoga Sto se radi i kako se radi, $to dovodi do smanjenja dvosmislenosti
i usmjerava zaposlenike kako trebaju obavljati poslove.! Takoder objasnjava zaposlenicima
kakvo se ponasanje od njih ocekuje, a kakvo je neprihvatljivo. Zaposlenici koji nisu
zadovoljni radnom okolinom neée moéi potpuno razviti svoje mentalne i Kkreativne
sposobnosti na radnom mjestu, §to ¢e dovesti do slabije produktivnost zaposlenika i ¢itavog
poduzeca. Ako zaposlenici samo obavljaju svoj posao, poduzece dobiva samo dio onog ¢ime
oni mogu pridonijeti. To upuéuje na cinjenicu da poduzeéa trebaju njegovati svoju
organizacijsku kulturu, posebno u novije vrijeme kada nematerijalni ¢imbenici zauzimaju sve

znacajnije mjesto po pitanju zadovoljstvu zaposlenika.

Kao $to organizacijska kultura moze djelovati pozitivno na poduzeca, $to se posebno odnosi
na visoko razvijene zemlje, ona moze imati i negativne ucinke. To posebno dolazi do izrazaja
u tranzicijskim zemljama.? Isto vrijedi i za Republiku Hrvatsku, a posebno za drzavna i javna
poduzeca, medu kojima je i poduzeée Promet d.o.o. Split. Jedan od elemenata koji u drzavnim
i javnim poduzeéima moze utjecati na moguce postojanje slabe i nejasne kulture, kako za
ljude izvan poduzeca, tako i za same zaposlenike, predstavlja Cesta promjena uprave poduzecéa
koja se dogada svakih nekoliko godina.® Sa svakom promjenom uprave uglavnom dolaze i
promjene dijela elemenata organizacijske kulture, sto dodatno zbunjuje zaposlenike i u njima
izaziva otpor. Znacajan utjecaj u navedenim poduze¢ima imaju sindikati koji u relativno
kratkom roku mogu mobilizirati u Strajk gotovo sve zaposlenike. To moze dovesti do
privremenog prestanka rada poduzeca, a izmedu ostalog moze se koristiti 1 kao otpor

promjenama te ih odgoditi ili potpuno onemoguciti.

1 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponasanja, MATE, Zagreb, 1995., str. 257.

2 Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004., str.
14.

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



Sposobnost i snaga za promjenu jednog poduzec¢a puno ovise o tome u kojoj mjeri su njezini
poduzeca i kljucan faktor uspjeSnog provodenja promjena. Takoder je poznato da ¢e uspjeh

promjena najvise ovisiti o tome prihvacaju li ih zaposlenici koji su njima pogodeni ili ne.

Otpor promjenama prirodna je reakcija ljudi, a pogotovo u situacijama kada naslucuju da bi ih
one mogle ugroziti. Neki autori na otpor promjenama gledaju kao na nesposobnost ili
nepostojanje volje da se razgovara o promjenama ili da se prihvate promjene koje se smatraju

Stetnima ili prijete¢ima za pojedinca.

Moguce uzroke otpora promjenama u poduzecu Promet d.o.o. Split, kao i u mnogim drzavnim
1 javnim poduze¢ima, moze se traziti u velikom broju starijih zaposlenika koji su pred
mirovinom i ¢ije je stavove gotovo nemoguée promijeniti. Kod njih, kao i kod veéine
zaposlenika, javlja se otpor promjenama jer one donose nesto novo, drukcije od postojeceg

stanja.

Uz loSu stranu koja ometa prilagodbe 1 napredak poduzecéa, otpor promjenama moze jednim
dijelom biti i pozitivan jer osigurava odredeni stupanj stabilnosti poduzeca. Kada ne bi bilo
navedenog otpora, pretjerana nestabilnost poduzec¢a vodila bi u kaos. Otpor promjenama moze
dovesti i do funkcionalnog sukoba koji ¢e potaknuti zdravu raspravu o valjanosti ideje i

rezultirati boljom odlukom.

Poduzeca se razlikuju prema ljudima koje okupljaju i koji su, u mnogim sluc¢ajevima, glavni
razlog njihovog uspjeha. Organizacijska kultura vazan je ¢imbenik sposobnosti prilagodbe
poduzecéa okruzenju, znacajna za njihovo poslovanje te, kao Sto je navedeno, moze djelovati
na poslovanje poduzeca pozitivno 1 negativno. Takoder, medu zaposlenicima postoje velike
razlike te oni ne reagiraju jednako na promjene unutar poduzeca. Upravo zbog navedenih
razli¢itih utjecaja organizacijske kulture i razlika medu zaposlenicima ta je problematika
odabrana za razmatranje. Problem Kkoji se ispituje jest percepcija organizacijske kulture u
poduzecu Promet d.o.o. Split i njezin moguci utjecaj na otpor promjenama potrebnim za

ocuvanje kontinuiteta poslovanja poduzeca.



Sve navedeno dovodi do istrazivackih hipoteza ovog rada koje glase:

H1: Postoji povezanost percepcije organizacijske kulture i upravljanja promjenama od

strane zaposlenika poduzeca.

Utvrdit ¢e se na koji nacin zaposlenici poduzeéa Promet d.o.o. Split percipiraju organizacijsku
kulturu primjenom Mergerisonova modela te njihovu percepciju upravljanja promjenama.
Pretpostavka je da ¢e, ako zaposlenici percipiraju da na organizacijsku kulturu vise utjecu
decentralizacija te socijalna i razvojno-poduzetnicka orijentacija, njihova percepcija biti da je
otpor promjenama slabijeg intenziteta ili da ga nema. Suprotno tome, ako zaposlenici
percipiraju da na organizacijsku kulturu snaznije utje¢u birokracija, status quo i formalizacija,

njihova percepcija bit ¢e da otpor promjenama postoji i da je jaeg intenziteta.

H2: Postoji povezanost izmedu obiljeZja zaposlenika i percepcije upravljanja

organizacijskim promjenama.

Zeli se utvrditi povezanost obiljeZja zaposlenika i njihove percepcije upravljanja promjenama
kako bi donositelji odluka prilikom reorganizacije znali §to mogu ocekivati. Tocnije, pokusat
¢e se utvrditi koja su obiljeZja zaposlenika koji smatraju da u poduzeéu Promet d.o.o. Split
postoji otpor promjena, a koja su obiljezja zaposlenika koja smatraju da u poduzecu Promet

d.o.o0. Split ne postoji otpor promjenama.

1.2. Svrha i cilj istraZivanja

Poduzece Promet d.o.o. Split nalazi se u fazi kada je njegovo poslovanje jako ugrozZeno zbog
gubitaka koji su se gomilali kroz nekoliko desetljeca. Kako bi se postavili dobri temelji
buduceg poslovanja treba znatno umanjiti troSkove poslovanja. Sve navedeno dovodi do

potrebe provodenja temeljite reorganizacije.

Svrha je rada svim ukljuenima u donoSenje odluka pruziti informacije o tome kako
zaposlenici poduzeca Promet d.o.o. Split percipiraju organizacijsku kulturu i 0 moguéem

otporu najavljenim promjenama koje su bitne za ouvanje kontinuiteta poslovanja poduzeca.



Isto tako, pokuSat ¢e se utvrditi obiljezja zaposlenika sklonih prihvac¢anju i prilagodbi
promjenama, kao i onih sklonih otporu promjenama. Dobiveni rezultati mogli bi znacajno
olaksati donoSenje ispravnih odluka, kao 1 omoguditi brzu i uspjesniju provedbu
reorganizacije. Takoder se Zeli ukazati na znacajnu ulogu organizacijske kulture te potrebu
poticanja i razvijanja iste kao vazne prednosti poduzec¢a. Rezultati istrazivanja mogu posluziti
1 kao polazista u kreiranju strategija za unapredenje upravljacke prakse i poslovanja poduzeca,
a dobivena saznanja mogla bi se primjenjivati i na druga poduzeca sa slicnom strukturom

zaposlenika, kojih je u Hrvatskoj jo§ mnogo.

1.3. Metode istrazivanja

U teorijskom dijelu zavrs$nog rada prikazuju se spoznaje povezane s klju¢nim objektima
istrazivanja: organizacijskom kulturom i upravljanjem promjenama. Taj dio rada utemeljen je
na djelima objavljenim u znanstvenim i stru¢nim ¢asopisima, knjigama, zbornicima i drugoj
dostupnoj literaturi. Koriste se sljede¢e metode: metoda kompilacije, metoda deskripcije,
metoda komparacije, metoda klasifikacije, metode analize i sinteze, metoda generalizacije,
metode indukcije i dedukcije te metode apstrakcije i konkretizacije.
Pri izradi empirijskog dijela rada koristit ¢e se sljede¢i metodoloski postupci:

- anketni upitnik kao metoda prikupljanja primarnih podataka

- deskriptivna statisti¢ka analiza, univarijatna i multivarijatna statisticka analiza

- razli¢ite metode tabelarnog i grafickog prezentiranja dobivenih rezultata.

1.4. Struktura rada

U uvodnom dijelu rada opisuje se problem istrazivanja, navodi svrha i cilj istrazivanja te
znanstvene metode koje se koriste u radu. Na kraju uvodnog dijela obrazlaze se struktura

samoga rada.

U drugom dijelu obraduje se organizacijska kultura. Nakon definiranja iste objasnjavaju se
elementi i funkcije te mogucéa razvrstavanja organizacijske kulture za koja u literaturi ne
postoje jasni Kriteriji. Poslije toga opisuje se razvoj, mjerenje, odrzavanje i mijenjanje

organizacijske kulture, kao i njezin utjecaj na uspjesnost i u¢inkovitost poduzeca.



Nakon definiranja organizacijskih promjena u treCem dijelu rada govori se 0 elementima
potrebnim za uspjesno provodenje istih te vrstama i strategijama samih promjena. Nakon toga
obraduju Se izvori i pokretaéi organizacijskih promjena, kao i upravljanje promjenama gdje se
analizira otpor promjenama, Sto je prirodna reakcija ljudi, te se iznose nacini njegovog

smanjivanja.

Cetvrti dio sastoji se od informacija o poduzeéu Promet d.o.o. Split unutar kojeg ¢e se izvrsiti
istrazivanje te iznoSenja metodologije istrazivanja, kao i prezentiranja samih rezultata

istrazivanja.

U zakljucku se sumiraju rezultati istrazivanja te se iznose prijedlozi za uspjeSnu provedbu

reorganizacije poduzeca Promet d.o.o. Split.



2. ORGANIZACIJSKA KULTURA

Kultura je kao jedno od temeljnih obiljezja svakog drustva bitan entitet drustva koji putem
mehanizama socijalnog pritiska na ¢lanove drustva ¢ini 1 pojacava unutrasnju druStvenu
koheziju.* Organizacijska kultura ili kako je u literaturi jo§ nazivaju korporacijska kultura ili
kultura poduzec¢a, spada medu kljucne ¢imbenike poslovanja, razvoja, pa ¢ak i postanka
organizacije uopce. U okviru klasi¢ne teorije Weber je pocetkom proslog stoljeca ukazao na
znaCenje i autonomno djelovanje idejnih faktora u ekonomskom i druStvenom razvoju.
Spoznaje o ,.ideoloskoj organizaciji“ spominju se jo§ davne 1939. godine, ali dominacija
,tvrdih® elemenata organizacije, od kojih posebno treba istaknuti strukturu, uvjetuje njihov
potpuni zaborav. Roethlisberger i Dickson 1970. godine teorijom meduljudskih odnosa s
pojmom ,,ideoloske organizacije* donose stvarnu naznaku koncepta kulture koji se odnosi na
,sistem ideja i vjerovanja pomoc¢u kojih se izrazavaju vrijednosti koje postoje u cijeloj
organizaciji i simboli oko kojih se te vrijednosti organiziraju*.> Organizacijska kultura u svijet
znanosti po¢inje ulaziti 1982. godine objavom djela T. J. Petersa i R. H. Watermana U potrazi
za izvrsnoséu. U tom djelu autori naglasavaju bitnu ulogu organizacijske kulture u uspjehu
organizacije. Cameron i Quinn isticu da je organizacijska kultura shvaena ozbiljnije tek
osamdesetih godina proslog stolje¢a. Naime, do tada su postojeée vrijednosti, temeljne
pretpostavke, ocekivanja i definicije uzimani zdravo za gotovo, S$to je dovelo do
zanemarivanja vaznosti organizacijske kulture.® Prvi znanstveni i stru¢ni radovi na temu
organizacijske kulture poceli su se javljati tek prije tridesetak godina, dok je organizacijska
kultura u nastavni plan prvi put uvedena tek 1981. godine na ameri¢kom sveucilistu Harvard.
Prvo udzbenicko izlaganje organizacijske kulture u Hrvatskoj donose M. Zugaj i M. Cingula u

knjizi Temelji organizacije izdanoj 1992. godine.

U svom radu Drlja¢a kao bitne trenutke u razvoju koncepta organizacijske kulture vidi

sljedege:’

4 Guti¢, D.: Strateski menadZment komunalnih usluga, Golden marketing — Tehnitka knjiga, Zagreb, 2008., str.
80.

® Kapusti¢, S. (red.): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 200.

6 Suppiah, V., Singh Sandhu, M.: Organisational culture's influence on tacit knowledge- sharing behaviour,
Journal of Knowledge Management, 15 (3), str. 462-477, 2011., str. 465.

" Drljata, M.: Kultura kvalitete i organizacije u Zbornik saZetaka radova 6. Hrvatske konferencije o kvaliteti
Kvaliteta i organizacijska kultura, Hrvatsko drustvo za kvalitetu, Zagreb, Opatija, 2005., str. 20.



e Godinu 1916. kada je Henri Fayol u knjizi Administration Industrielle et Generale
postavio Cetrnaest principa upravljanja organizacijom, medu njima i princip ,,duha
firme*.

e Godinu 1952. kada je E. Jaques u knjizi The Changing Culture of Factory dao
pojmovno odredenje kulture tvornice.

e Godinu 1979. kada je A. Pettigrew u radu On Studying Organizational Cultures
zapocCinje sustavno izucavanje fenomena kulture organizacije. Pojam kulture
organizacije preuzet je iz antropologije i koristi se za potrebe organizacije.

e Godinu 1982. kada Deal i Kennedy u knjizi Corporate Cultures te G. Hofstede
publiciraju rezultate istrazivanja nacionalnih kultura.

e Godinu 1983. kada istaknuti znanstveni ¢asopisi Administrative Science Quarterly i
Organizational Dynamics izdaju posebne brojeve ¢asopisa posveéene kulturi
organizacije.

e Godinu 1985. kada Edgar H. Schein u knjizi Organizational Culture and Leadership
iznosi prvo rigorozno znanstveno istrazivanje kulture organizacije te sveobuhvatno

pojmovno odredenje.

Smircich 1983. godine istice da iako se ideji organizacijske kulture pristupalo na razne nacine,
razli¢ite teorije, u osnovi su se dijelile na dva tabora ili Skole. Prvi (Cummings i Schmidt,
Schwartz i Davis, Deal i Kennedy, Peters i Waterman) tvrdili su da je organizacijska kultura
promjenjiva te da je ona nesto §to organizacija posjeduje, dok su drugi (Harris i Cronen,
Weick, Morgan, Wacker) smatrali da je organizacijska kultura zapravo sama organizacija te

su se slagali s antropoloskim pogledom na kulturu.®

2.1. Definiranje organizacijske kulture

Kao i ljudi, poduzeéa imaju svoju jedinstvenu osobnost te se mogu okarakterizirati. Ta
0sobnost poduzeéa njihova je kultura. U mnogim poduzecima jako velik problem predstavlja
Cinjenica da vecina radnika, pa ¢ak i menadzmenta, nisu svjesni toga Sto predstavlja
organizacijska kultura. Izmedu ostalog, kulturom su definirani i nacin na koji se radi u

poduzecu te nacin na koji ¢e se poduzece prilagoditi okolini. Samo ove dvije Cinjenice

8 Lynn Meek, V.: Organizational Culture: Origins and Weaknesses, Organization Studies, 9 (4), str. 453-473,
1988., str. 463.



dovoljne su da se spozna koliko je organizacijska kultura bitna za razvoj i uspjeh, pa tako i
opstanak organizacije. Organizacijska kultura takoder je vazan klju¢ razumijevanja
uspjesnosti poduzeca jer utjeCe na nacin Njegovog organiziranja, njegovu organizacijsku
strukturu, stupanj centralizacije, menadzZerski stil, tip moci, stupanj formalizacije, nacin
kontrole itd.® Iako je organizacijska kultura izrazito sloZzen pojam i nije je moguée staviti
unutar ¢vrstih okvira, upravo zbog njezine iznimne vaznosti za organizaciju treba je §to

preciznije definirati.

Definicija organizacijske kulture ima jako puno. Razlikuju se od autora do autora i moze se
kazati da ih ima koliko i autora koji se njome bave. Kako bi se predocila raznolikost definicija

navest ¢e se neke od njih.

Za G. Hofstedea koji je dao najopéenitiju definiciju i koji na nju gleda kao nesto holisticko,
povijesno uvjetovano, u odnosima sa stvarima antropoloskih studija, mekano i tesko
promjenjivo, organizacijska kultura je nesto $to organizacije imaju i §to moze biti videno kao

nesto $to organizacija jest.*°

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

kultura niz vrijednosti, normi i uvjerenja.!!

E. Schein vidi organizacijsku kulturu kao zajednicke pretpostavke, vrijednosti i norme.?

Prema Harrisu i Moranu ,,organizacijska kultura obuhvaca sistem ideja i koncepata, obicaja,

tradicija, procedura i navika za djelovanje u posebnoj makrokulturi«.3

Smircich definira organizacijsku kulturu kao drustveno ljepilo koje pomocu prihvacanja

zajednickih vrijednosti, simbola i drustvenih ideala spaja ¢lanove organizacije.!*

° Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 80.

10 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 729.

1 Kapusti¢, S. (red.): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 202.

12 Zheng, W., Yang, B., McLean, G. N.: Linking organizational culture, structure, strategy, and organizational
effectiveness: Mediating role of knowledge management, Journal of Business Research, 63, str. 763-771., 2010.,
str. 765.

13 Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 6.

1% Ibidem



Za A. Sharplina korporacijska kultura predstavlja sustav vrijednosti, uvjerenja i obicaja u
nekoj organizaciji koji su u interakciji s formalnom strukturom, proizvode¢i norme

ponasanja.’®

Organizacijsku kulturu kao nevidljivu svijest organizacije koja vodi ponaSanje njezinih

dionika i koja nastaje iz njihovog ponasanja vidi Scholz.'®

Prema Williamsu u organizacijsku kulturu spada donoSenje odluka i rjeSavanje problema
procesa organizacije. Takoder navodi kako ona utjeCe na ciljeve, nov€ana sredstva i vrstu

akcije te je izvor motivacije, zadovoljstva i nezadovoljstva.l’

Petz i Sulak drze da ,kulturu organizacije predstavljaju pravila ponasanja, uvjerenja i

vrijednosti koje vrijede u nekoj organizaciji«.'8

Za Barneya organizacijska kultura predstavlja izvor neprekidne konkurentske prednosti.®

Prema Bubli ,organizacijska kultura predstavlja ukupnost stavova, vrijednosti, normi,
vjerovanja i pogleda koje dijeli vec¢ina zaposlenika u organizaciji. Ona usmjerava ponasanje
zaposlenika u organizaciji, koji, usvajajuc¢i odredeni sustav vrijednosti, prihvacaju¢i zadane
norme ponasanja 1 poStujué¢i odgovarajuée obicaje 1 tradiciju, doprinose stvaranju

organizacijske klime u organizaciji, kao i ostvarenju vizije, misije i ciljeva organizacije«.?

Bahtijarevié-Siber i drugi smatraju da je za organizacijsku kulturu vazna njena relativna
trajnost i stabilnost. Za njih je organizacijska kultura ,relativno trajan i specifican sistem
osnovnih oblika ponaSanja, vrijednosti, uvjerenja, normi 1 obi¢aja koji odreduje

organizacijsko ponaSanje, miSljenje 1 usmjerava sve aktivnosti pojedinca i grupa koji ih

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

16 Vyji¢, V., Ivanis, M., Boji¢, B.: Poslovna etika i multikultura, Sveu&iliste u Rijeci — Fakultet za menadzment u
turizmu i ugostiteljstvu Opatija, Rijeka, 2012., str. 127.

17 Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004,
str. 6.

18 7ugaj, M., Sehanovié, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 1999., str.
524.

19 Zheng, W., Yang, B., McLean, G. N.: Linking organizational culture, structure, strategy, and organizational
effectiveness: Mediating role of knowledge management, Journal of Business Research, 63, str. 763-771., 2010.,
str. 765.

20 Buble, M.: Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split, 2006., str. 80.



saCinjavaju. Ona izrazava specifican na¢in ponasSanja i stil Zivota organizacije i grupa unutar

njec4.21

Wilkins 1 Ouchi drze da je organizacijska kultura skup zajednickih gledisSta, pretpostavki,
vrijednosti, oCekivanja, stavova i normi koje organizaciju drze na okupu te da pomaze

organizaciji u uspjesnom provodenju strategije.?

Prema Weihrichu i Koontzu, kada je rije¢ o organizacijama, kultura predstavlja opéi obrazac
ponasanja, zajednickih uvjerenja i vrijednosti njihovih pripadnika. Drze da se iz onoga S$to
ljudi govore, ¢ine i misle unutar organizacijskog ambijenta mogu donijeti zakljuéci kulturi.
Nadalje, navode da je organizacijska kultura prilicno stabilna i da se ne mijenja brzo, §to se
moze zakljuciti iz toga da kultura ukljucuje ucenje i prenoSenje znanja, uvjerenja i obrazaca
ponasanja tijekom nekog razdoblja. Ona uspostavlja podrazumijevana pravila ponasanja ljudi

i gesto odreduje ton kompanije.?®

Dujani¢ vidi organizacijsku kulturu kao ,,skup uvjerenja, navika, prakse 1 na¢ina razmisljanja
koje ljudi medusobno dijele kroz zajednicki boravak i rad. To je skup pretpostavki koje ljudi

bez pitanja jednostavno prihvaéaju u medusobnim odnosima“.?*

Drlja¢a kao jedno od sveobuhvatnijih i Cesto koriStenih pojmovnih odredenja kulture
organizacije istice definiciju prema kojoj je organizacijska kultura ,,model osnovnih
pretpostavki, vrijednosti 1 normi koje je odredena grupa razvila 1 otkrila uce¢i kako rjesavati
probleme eksterne adaptacije i1 interne integracije i koji djeluju dovoljno dobro da bi bili
prenijeti novim ¢lanovima organizacije kao ispravan nacin misljenja i osje¢anja u vezi s tim

problemima‘.2°

21 7ugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 1999., str.
524,

22 Mesko Stok, Z., Marki¢, M. at al.: Elements of organizational culture leading to business excellence, Zbornik
radova Ekonomskog fakulteta u Rijeci: ¢asopis za ekonomsku teoriju i praksu, 28 (2), str. 303-318., 2010., str.
304.

2 7ugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 7.

24 Buble, M. (ur.).: Strateski menadZment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 218.

% Drljaga, M.: Kultura kvalitete i organizacije u Zbornik saZetaka radova 6. Hrvatske konferencije o kvaliteti
Kvaliteta 1 organizacijska kultura, Hrvatsko drustvo za kvalitetu, Zagreb, Opatija, str. 20., 2005.



Robbins navodi da se organizacijska kultura odnosi na ,,sustav misljenja koji medusobno
dijele pripadnici i koji jednu organizaciju razlikuju od drugih®. Takoder istice da je sustav
misljenja skup kljuénih znacajki kojima organizacija pridaje vrijednost te da postoji deset
karakteristika koje, kada su izmijeSane i odmjerene, pokazuju bit kulture organizacije. U te
karakteristike spadaju individualna inicijativa, tolerancija rizika, usmjerenje, integracija,
potpora menadZzmenta, kontrola, identitet, sustav nagradivanja, tolerancija sukoba i
komunikacijski modeli. Procjenom organizacije prema ovih deset karakteristika, u rasponu od
slabog do jakog, stvara se slozena slika organizacijske kulture koja postaje temelj za osjecaj
zajedni¢kog razumijevanja zaposlenika o organizaciji, odnosno kako se u njoj stvari obavljaju

i kakvo se ponasanje oekuje od njih oéekuje.?®

Analizirajuci vise od 150 definicija organizacijske kulture antropolozi su iz njih izdvojili bitne
zajednicke elemente iz Cega proizlazi da je kultura: ,strukturirana i naucena, izvodi se iz
ljudske povijesti, moze se razdijeliti na sastavne dijelove, dinamicni i promjenjivi proces,
pokazuje pravilnosti koje se mogu znanstveno istraziti, sluzi prilagodbi pojedinca na okolicu i
potencijalni je medij kreativnosti. Ona je dio duhovnog (mentalnog) programa koji razlicite
osobe priblizavaju istim stimulativnim mehanizmima u djelovanju. Ona sluzi 1 za
razgrani¢enje prema drugim kulturama. U prvi plan isti¢u se specifi¢ni i tipi¢ni aspekti svoje

« 27

grupe.

2.2. Elementi organizacijske kulture

U navedenim definicijama mogu se uociti elementi koji sacinjavaju organizacijsku kulturu.
Poznavanje tih elemenata neophodno je za razumijevanje organizacijske kulture. Ovdje se kao
i kod definicija organizacijske kulture javlja vise podjela od kojih se navode samo neke.
Armstrong navodi tri vazna elementa organizacijske kulture. To su:?®

e organizacijske vrijednosti

e organizacijska klima

e menadzerski stil.

2 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponasanja, MATE, Zagreb, 1995., str. 253.

27 Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 8.

28 1bidem, str. 10.



Organizacijske vrijednosti manifestiraju se kroz svrhu, misiju ili strateske ciljeve poduzeca.
One predstavljaju sve ono §to se zeli postici, a $to ¢e pozitivno utjecati na organizaciju. AKo
se promatraju pripadnici organizacije, tu prvenstveno spadaju medusobno povjerenje i
postivanje. Dugoro¢na suradnja i dobri odnosi s poslovnim partnerima te njihovo

zadovoljstvo poslovanjem takoder su dio organizacijskih vrijednosti.

Organizacijska klima jest percepcija radnika o poduzeéu u cijelosti. Ona oznacava prakse,
uvjerenja i vrijednosti koji se njeguju u organizaciji.?® Takoder predstavlja radnu atmosferu
koja se izrazava kroz iskustva i shvacanja zaposlenika, njihove medusobne odnose, kao i
odnose prema kvaliteti organizacijskih vrijednosti. Temeljna uloga organizacijske klime
zadovoljstvo je radnika koje izravno utjece na njihovu uéinkovitost, pa tako i na u¢inkovitost
Citave organizacije. Zadovoljstvo poslom sloZena je varijabla koja se odnosi na emocionalni
odgovor na nekoliko aspekata posla te se ocituje kroz slaganje ciljeva organizacije i osobnih
potreba zaposlenika.®® Organizacijska klima utjee na motivaciju, predanost, kreativnost i
inovacije te je pomocu nje moguée uociti elemente koji pozitivno ili negativno utje¢u na

zadovoljstvo, pa tako i u¢inak radnika.

MenadZerski stil predstavlja nacin ponasanja menadzera prilikom obavljanja poslova.
Menadzerskih stilova je mnogo, a autokratski 1 demokratski predstavljaju dva suprotna kraja
lepeze. Naime, menadZer kojemu je najvaznije poduzece 1 profit, koji sam donosi odluke bez
ikakvih prethodnih konzultacija i kod kojeg je smjer komunikacije jednosmjeran, tocnije ide
isklju¢ivo prema dolje, predstavnik je autokratskog stila. Druga je krajnost demokratski stil
koji je potpuna suprotnost autokratskom jer se demokratski voda prema radnicima odnosi
prijateljski te se s njima konzultira prije donosenja odluka, $to znac¢i da komunikacija ide u
svim smjerovima. Organizacije u kojima se vlada takvim stilom prisutna je velika briga za

radnike.

Za Bahtijarevié-Siber i druge kultura je multidimenzijski koncept koji se obuhvaca i izrazava

u mnostvu razliCitih aspekata organizacijskog Zivota i stila ponaSanja te je odreden

2 Chen, C.-J., Huang, J.-W.: How organizational climate and structure affect knowledge management — The
social interaction perspective, International Journal of Information Management, 27, str. 104-118., 2007., str.
105.

% Susanj Sulenti¢, T.: IstraZivanje povezanosti interne komunikacijske klime sa zadovoljstvom poslom i
lojalnosc¢u zaposlenika, Trziste, 26 (1), str. 59-76., 2014, str. 63.
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medupovezano$¢u i dvosmjernim utjecajem s nizom drugih dimenzija organizacije. Kao
elemente organizacijske kulture isti autori navode:3!

e vrijednosti

e norme

e stavove i uvjerenja

e obicaje i rituali

e komunikacije i jezik

e mitologiju

e simbole.

Vrijednosti predstavljaju sve §to je pozeljno u organizaciji. One su osnovni vodi¢ ponasanja
te iskazuju §to organizacije zele posti¢i. Mogu biti implicitne i eksplicitne te se mogu pronaci
u korporacijskoj filozofiji, sloganima i simbolima. Mogu se promatrati kao operacionalizacija
strategije te osnovni elementi opstanka i razvoja poduzeca. Organizacijske vrijednosti na
individualnom nivou mogu biti zna¢ajne za nagradivanje, status, pa i opstanak u organizaciji.

Na organizacijskom nivou vazne su za uspjeSnu realizaciju strategije.

Norme snazno utjeCu na ponasanje zaposlenika. Mogu biti pisane i nepisane te se odnose na
postupak kojim se neSto Zeli posti¢i. Tocnije, one su standardi ocekivanog ponaSanja ili
utvrdena pravila koja ukazuju na to kakvo se ponasanje u organizaciji ocekuje ili vrednuje, a

kakvo se sankcionira.

Stavovi i uvjerenja obuhvacaju temeljne ideale i naela ponasanja organizacije i prema

Harrisu i Morranu neuhvatljivi su dio organizacijske kulture.

Obicaji i rituali operativni su i ustaljeni oblici ponasanja te su kao takvi alat za pojacavanje i
stimulaciju identifikacije djelatnika s organizacijom. Oni kreiraju navike ponaSanja
pojedinaca, njihove medusobne odnose te osiguravaju kontinuitet i predvidljivost ponasanja.

Kroz razne rituale organizacije dodatno naglaSavaju osnovne vrijednosti i norme.

Komunikacije i jezik specifican su element organizacijske kulture. Komuniciranjem

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

31 Kapusti¢, S. (red.).: Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 204-205.
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neverbalnih komunikacija i1 gesta kojima se izraZzava razina kulture. Jezik je znak odredenog
socijalnog statusa zaposlenika u organizaciji te ukazuje na stupanj formalnosti ili

neformalnosti te je odraz svega S§to se dogada u organizaciji.

Mitologiju ¢ine razlicite pri¢e koje su specifi¢an oblik informacija koje se razvijaju u

organizacijama kao izraz njihove kulture.

Simbolima se prenose osnovne predodzbe o temeljnim vrijednostima organizacije i dio su
svake kulture. Simboli su vanjski vizualni znakovi statusa i socijalne diferencijacije. U novije
vrijeme stvara se atmosfera jednakosti, Sto dovodi do otklanjanja tih vanjskih simbola.
Sikavica najvaznije elemente organizacijske kulture dijeli na:?
e vrijednosti, norme, stavove i uvjerenja

statusne simbole

e tradiciju, price i povijest
e rituale, ceremonije i igre
e zargoni jezik

e fizicku okolinu.

Vrijednosti, norme, stavovi i uvjerenja nositelji su organizacijske kulture, iako spadaju u
njezine nevidljive znakove. Sve ono ¢emu organizacija tezi predstavljaju vrijednosti, dok se
usmjeravanje ponasanja pojedinca u Zeljenom smjeru provodi normama. StajaliSta koja su

necCija percepcija mogu utjecati na ponasanje, pa samim time i na vrijednosti.

Statusni simboli, za razliku od vrijednosti, normi, stavova i uvjerenja, vidljivi su znakovi
organizacijske kulture te odrazavaju drustveni polozaj pojedinca, odredene skupine, pa ¢ak i

Citave organizacije.

Tradicija, pric¢e i povijest dugotrajni su elementi organizacijske kulture koji omogucuju
razlikovanje pojedinih organizacija od drugih te stvaranje prepoznatljivosti organizacije od
samog nastanka. Ovi elementi takoder pridonose jacanju identifikacije pojedinca s

organizacijom.

%2 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 609-613.
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Rituali, ceremonije i igre razlikuju se od tradicije, pri¢a i povijesti te mogu biti njihov dio.
Rituali su pravila koja unose red u ponaSanje pojedinaca u organizaciji. Za razliku od rituala
koji su uobicajeni i normalni, ceremonije su dogadaji koji su nesvakidasnji i posebni. Igre
imaju ulogu zblizavanja ljudi, uklanjanju napetosti i konflikata medu njima te tako poticu

inovacije i stvaraju nove vrijednosti kulture.

Zargon i jezik vazni su elementi organizacijske kulture i razlikuju se od organizacije do
organizacije, pa ¢ak i unutar pojedinih skupina organizacije. Razlika je posebno uo€ljiva u
zargonu koji je uglavnom odreden vrstom djelatnosti organizacije, kao i vrstom posla koji

obavlja pojedinac.

Fizicka okolina kao element organizacijske kulture odnosi se na makrolokaciju i
mikrolokaciju ¢itave organizacije i njenih pojedinih odjela. Uz lokaciju na kojoj se nalazi
organizacija, na organizacijsku kulturu mozZe utjecati i razmjeStaj ureda unutar poslovne

zgrade organizacije pa Cak i izgled i oblik namjestaja.

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

naratori, propovjednici, dousnici, traderi, $pijuni, mitovi i legende.®

Obredi se kao dio organizacijske kulture temelje na spoznaji da uspjeh pojedinca Koji
doprinosi organizaciji zahtijeva priznanje. Sluze stvaranju poticajne atmosfere i motivacije u

organizaciji.

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

Mogu biti povremeni ili redoviti i obuhvacaju raznolike aktivnosti.

Heroji su osobe ¢iji uspjesi sluze podizanju odredenih standarda unutar korporacije tako da to

i dalje bude poticajno.

3 Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 1999., str.
527.
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Naratori su osobe koje svojim spontanim i sustavnim govorima mogu utjecati na stvaranje
radne atmosfere. Mogu prouzrociti probleme unutar organizacije jer oni uz stvaranje zdrave

radne atmosfere mogu pridonijeti i stvaranju nezdrave radne atmosfere.

Propovjednici su osobe koje smisljeno iznose unaprijed dogovorena stajalista o dogadajima u

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

Dousnici su osobe koje izvjeS¢uju o tome kako neki djelatnik u organizaciji izvrSava svoje
radne zadatke. Mogu sluziti za neposrednu kontrolu rada pojedinog djelatnika, pa Cak vise

njih.

Tracderi su osobe koje Sirenjem povrs$nih, neprovjerenih i klevetnickih informacija mogu

nanijeti Stetu unutarnjoj homogenizaciji organizacije.

Spijuni su znacajni elementi organizacijske kulture koji mogu raditi protiv organizacije ili u
njezinu interesu prikupljajuci za nju vazne informacije. Postoje i $pijuni s dvostrukom, pa ¢ak

1 viSestrukom ulogom.

Mitovi su izrazi druStvene svijesti kroz pripovijetke o proslim i sada$njim dogadajima u

organizaciji te o njezinim herojima i postignutim uspjesima.

Legende su pri¢e sa stvarnom osnovom koje su izgubile svoju objektivnu to¢nost kroz

pri¢anje 1 prepri¢avanje.

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

obicaji, komunikacije i jezik, simboli i rituali, pri¢e i mitovi te tabui i obredi.3

S obzirom na to da su u dosadasnjem tekstu objasnjeni svi elementi osim tabua, treba samo
istaknuti kako su tabui ,,nepisani zakoni ili pravila, koji u nekoj zajednici zabranjuju da se

nesto radi ili spominje®.

3 Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 12.



Model za interpretaciju organizacijske kulture, razvijen na Harvardu, prikazuje kulturu
poduzeca kroz Cetiri komponente. Te komponente su zajednicke stvari (predmeti), zajednicki

govor, zajedni¢ko ponasanje i zajednicki osjecaji (emocije).®®

2.3. Funkcije organizacijske kulture

Organizacijska kultura utkana je u sve aktivnosti organizacije i utjeCe na njezinu ukupnu
praksu i ponaSanje. Svaka organizacija razvija temeljni skup pravila na kojima se temelji
svakodnevno ponasanje zaposlenika u organizaciji i kojih se zaposlenici trebaju pridrzavati
ako zele biti dio organizacije. Kod zaposlenika organizacijska kultura smanjuje dvosmislenost
1 usmjerava ih kako treba uciniti nesto Sto predstavlja prioritet. Organizacijska kultura moze
preko prepoznatljivin simbola stvoriti pozitivan imidz poduze¢a i dovesti do globalne
prepoznatljivosti organizacije. U nekim organizacijama s jakom organizacijskom kulturom ta
kultura predstavlja glavhu komponentu djelotvornosti organizacije. 1z svega toga uocljiva je
klju¢na uloga organizacijske kulture u uspjehu organizacije, zbog ¢ega uspjesne organizacije

sustavno razvijaju, odrZavaju i njeguju organizacijsku kulturu.

Jaka je kultura osnovna pretpostavka uspjeha i razvoja organizacije u suvremenim uvjetima.
Medutim, bitna je i usuglaSenost organizacijske kulture sa strategijom organizacije jer ¢e u
suprotnom ona biti izvor slabosti organizacije. U visokorazvijenim zemljama utjecaj
organizacijske kulture na razvoj organizacije uglavnom je pozitivan. Medutim, u tranzicijskim

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

Ba$ kao Sto je bio slucaj i s elementima organizacijske kulture, brojne su podjele funkcija

organizacijske kulture, pa ¢e se navesti samo neke od njih.

Robinsu navodi pet funkcija organizacijske kulture unutar organizacije:®’
e ima ulogu odredivanja granica (stvaranja razlika medu organizacijama)
e prenosi smisao svog identiteta pripadnicima organizacije

e olaksava stvaranje opredjeljenja za nesto vece od pojedinceva samointeresa

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

3% Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 14.

37 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponasanja, MATE, Zagreb, 1995, str. 256.



e povecava postojanost drustvenog sustava, tj. osiguranjem odgovarajucih standarda
vezanih uz ponaSanje zaposlenika drzi organizacije na okupu
e mehanizam je pokazivanja smjera i kontrole koji vodi te oblikuje stavove i ponasanje

zaposlenika.

Za Michaela Beera neke od najvaznijih funkcija organizacijske kulture jesu:®

e postavljanje ciljeva i vrijednosti za upravljanje organizacijom i ocjenu njezine
uspjesnosti

e propisivanje odgovaraju¢ih odnosa izmedu pojedinca i organizacije kojima se
definiraju razumna medusobna ocekivanja

e utvrdivanje kontrole ponasSanja i definiranje legalnih oblika kontrole

e isticanje osobina ¢lanova koje ¢e se 1 na koji nacin vrednovati ili kaznjavati

e ukazivanje ¢lanovima na na¢in medusobnih odnosa

e uspostava mehanizma za svladavanje prijetnji iz okolice.

Kotler smatra da je u trziSnim uvjetima, koje karakterizira borba za kupca, promatranje
promjenjivih potreba i Zelja kupaca te prilagodavanje proizvoda, usluga i metode distribucije
novim potrebama i zeljama kupaca jedini nain opstanka za poduzeée. To dovodi do
zakljucka da su dva najvaznija Cimbenika uspjeSnosti poslovanja — briga za potroSace i
upravljanje zaposlenima, temelj funkcije organizacijske kulture. 1z toga proizlaze sljedece
funkcije organizacijske kulture:°

e poticanje kreativnosti i inventivnosti

e stimuliranje skladnih meduljudskih odnosa i timskog rada

e omogucavanje identifikacije zaposlenika s organizacijom

e Stvaranje pozitivnog imidZa poduzecéa u o¢ima zaposlenika i kupaca

e omogucavanje uskladivanja ciljeva organizacije i zaposlenika.

Prema misljenju Bahtijarevi¢-Siber specifi¢ne funkcije organizacijske kulture jesu sljedeée:*°

% Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 1999., str.
528-529.

% Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 15.

40 Kapusti¢, S. (red.).: Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991., str. 203.
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e odredivanje razvoja i uspjeSnosti organizacije te usmjeravanje odluka i ponasanja
pojedinca

e temeljni je instrument realizacije strategije

e omogucavanje prihvacanja vizije organizacijskog razvoja od strane zaposlenika

e celiminiranje formalnih pravila i propisa, tj. zamjena formalne strukture i
omogucavanje preusmjerenja paznje rukovodstva sa strukture i procesa na klju¢ne
faktore uspjeha i razvoja — aktivnosti i rezultate

e adaptacija organizacije okolini

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

e ujedinjenje socijalne dimenzije organizacije

e davanje zajednickih obrazaca ponasanja

o filtriranje i kodiranje utjecaja okoline

e usmjeravanje energije zaposlenika prema postizanju misije i ciljeva organizacije

e kreiranje imidza organizacije o samoj sebi

e ucvrséivanje socijalnih odnosa

e integriranje razlicitih podsustava organizacije i druStva, pa ¢ak i organizacijskih i
individualnih ciljeva

e osiguravanje samostalnosti djelovanja pojedinca

e stvaranje motivacije

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

2.4. Klasifikacija organizacijske kulture

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

kulture, ve¢ se nastoje opisati i uopciti neke njihove dimenzije. U ovom radu izvrSena je

klasifikacija prema modelima, vrstama i tipovima organizacijske kulture.

2.4.1. Modeli organizacijske kulture

U nastavku ¢e biti objasnjena cetiri modela organizacijske kulture:

e Parsonov ,,AGIL* model
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e Ouchijev model
e Peters-Watermanov pristup

e Mergerisonov model.

Parsonov ,,AGIL“ model klasi¢ni je socioloSki pristup usmjeren na razvoj okvira za
objasnjenje i razumijevanje sadrzaja te vrijednosti u kulturnom sustavu. Popularan je bio
Sezdesetih godina 20. stolje¢a. Naziv AGIL dolazi od pocetnih slova naziva funkcija
navedenih u modelu:*!

e A —prilagodba (eng. Adaptation): sposobnost prilagodbe promijenjenim okolnostima

e G — postignuce cilja (eng. Goal Attainment): sposobnost artikuliranja i postizanja

ciljeva sustava
e | —povezivanje (eng. Integration): sposobnost integracije razli¢itih dijelova sustava

e L —zakonitost (eng. Legitimacy): pravo opstanka i prihvacanja.

Ouchijev model dobio je ime po svom autoru koji ukazuje na izuzetnu ulogu organizacijske
kulture kao klju¢nog ¢imbenika organizacijske efektivnosti. Ouchi je razvio model naziva
teorija ,,Z“, koji je kombinacija obiljezja tipicne americke i tipi¢ne japanske organizacije.
Naime, Ouchi je intervjuirao predstavnike dvadesetak velikih americkih kompanija koje
posluju u SAD-u i Japanu te na temelju toga sastavio obiljezja tipi¢nih americkih i tipi¢nih
japanskih organizacija koja su ukazala na znacajne razlike u sustavu vrijednosti. Uzimajuéi u
obzir obiljeZja obje skupine te spajajuci spoznaje ili uzimajuci sredinu kod nekih elemenata,
Ouchi dolazi do obiljezja organizacije po teoriji ,,Z*:*?
e zaposlenje na duze razdoblje: iskoristavanje postojecih talenata pomocu obucavanja
e relativno sporo ocjenjivanje i unapredivanje: unapredenje se temelji na sposobnosti, a
ne na duZini boravka u organizaciji
e umjereno specijalisticki odredena karijera: Siroko-rangirane sposobnosti stecene
promjenom radnog mjesta
e kombinacija eksplicitne i implicitne samokontrole: samokontrola vodena prema
pravilima i ulogama
e sudjelovanje i suglasnost u odlu¢ivanju: u donosenje odluka ukljuceni su svi kojih se

te odluke ticu

41 Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 19.
42 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 616.
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¢ individualna odgovornost: svatko snosi odgovornost za svoje postupke

e cjelokupna briga o zivotu ljudi na i izvan posla.

Peters i Waterman prvi su ukazali na organizacijsku kulturu kao jedan od najvaznijih faktora
uspjeha. Objavom knjige U potrazi za izvrsnoséu 1982. godine izvrsili su stvarni prodor
organizacijske kulture u svijet znanosti. U tome su im pomogli problemi s kojima su se
suoCavale mnoge organizacije nakon akvizicija i spajanja. Naime, zbog postojanja jakih
kultura nije bilo moguce ostvariti reorganizaciju i Zeljene rezultate svake od Clanica
integracije.

Ovaj model se od ostalih modela razlikuje u tome §to su Peters i Waterman odabrali uzorak
poduzecéa te za praksu rukovodenja istrazili i opisali uspjesna poduzeca. Na osnovu toga
sastavili su obiljezja ,,izvrsnih“ poduzeéa koja su temelj ustroja pravila ponaSanja
menadzmenta i svih zaposlenika u svim procesima i dijelovima organizacije. Ta obiljezja su:*
e usmjerenost na akciju

e njegovanje dobrih odnosa s poslovnim partnerima

e poticanje samostalnosti, inicijative i poduzetnistva

e poticanje proizvodnosti ljudi

e razvijanje dobrog, neposrednog, kooperativnog menadzmenta

e dobri i prisni odnosi i kontakti, diversifikacija

e jednostavna formalnost, ljubazno osoblje

e stimuliranje otvorene, ali ¢vrste organizacije.

Mergerison je razvio model utemeljen na organizacijskom stilu ponasanja kao indikatoru
kulture. Taj model razlikuje tri organizacijska profila: birokratski, inovativni i socijalni. Svaki
od tih stilova operacionaliziran je kroz osam tvrdnji na skali od Cetiri stupnja (Likertova tipa).
U svrhu istrazivanja Bahtijarevi¢ Siber i drugi prosirili su Mergerisonov model uvodenjem
neSto veceg broja tvrdnji (39) koje opisuju razlic¢ite aspekte organizacijske kulture. U
oblikovanju modela istrazivanja poSlo se od hipoteze da se organizacijska kultura moze
promatrati kroz dominantnu orijentaciju i stil ponaSanja organizacije u odnosu na
organizacijsku komponentu, socijalnu komponentu i razvojno- inovativhu kompetentnu. U tu

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

8 Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 21.
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e Faktori razvojno-poduzetnicke orijentacije — sacinjavaju ih elementi vezani uz
prodornost organizacije u djelovanju, okrenutost budu¢nosti i razvoju, trzi$noj
orijentaciji, kreativnosti, dinami¢nosti, spremnosti za preuzimanje rizika te ponaSanju.

e Faktori birokracije — vezani su uz organizacijsku strukturu, visoku formalizaciju,
autokratski nacin vodenja, centralizaciju odluivanja te inzistiranje na pisanim
izvjes¢ima.

e Faktori socijalne orijentacije — vezani su uz odnose prema ljudima, meduljudske
odnose koje razvijaju zaposlenici, poticanje suradnje i timskog rada te participaciju u
odlucivanju, otvorenost za ideje i profesionalnost.

e Faktori decentralizacije — odnose se na usmjerenost svake organizacije na postizanje
vlastitih ciljeva ne brinudi se za cjelinu.

e Faktori odrzavanja statusa quo — orijentacija na odrzavanje postojeéeg stanja i
aktivnosti te preuzimanje sigurnih poslova koji ne donose rizik.

e Faktori formalizacije — odnose se na ras¢lanjenost organizacijske strukture, mnogo
samostalnih jedinica, veliku regulaciju ponasanja ¢lanova i organizacijskih dijelova

kroz pravila i procedure.

S jedne strane nalaze se razvojno-poduzetnicki, socijalni faktori i faktori decentralizacije koji
su definirani kao faktori dinami¢ne kreativne kulture, a s druge strane su povezanost faktora

birokracije, statusa quo i faktora formalizacije kao faktori stati¢ne, birokratske kulture.

2.4.2. Vrste organizacijske kulture

S obzirom na vaznost kulture za organizaciju razlikuju se sljedece vrste organizacijske
Kulture:*

e dominantna kultura i supkultura

e jakaislaba kultura

e jasnai nejasna kultura

e izvrsna i uzasna kultura

e postojana i prilagodljiva kultura

e participativna i neparticipativna kultura.

4 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 736-744.
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Podjela na dominantnu kulturu i supkulturu organizacije vrsi se na temelju broja ¢lanova
koji je podupiru. Nastajanjem organizacijske kulture u organizaciji nastaju i razvijaju se
njezine supkulture.*® Dok je dominantna kultura ona koja dijeli poglede veéine &lanova
organizacije, supkulturu ¢ine karakteristike razli¢itih pojedinaca ili skupina unutar
organizacije. Treba naglasiti da pripadnost pojedinih ¢lanova ili skupina razli¢itim

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

Temelj za podjelu kulture organizacije na jaku i slabu jest rasprostranjenost jedinstva u vezi s
nekim specificnim zajedni¢kim vrijednostima. AKO u organizaciji postoji Siroko
rasprostranjeno jedinstvo u vezi s nekim specificnim zajedni¢kim vrijednostima govori se 0
jakoj kulturi, dok se o slaboj kulturi govori ako to jedinstvo ne postoji. Jaku kulturu
karakterizira neprestana upotreba njezinih specifi¢nih simbola. Ogranic¢enje jakih kultura jest

to Sto nisu sklone promjenama.

Ovisno o tome je li kultura prepoznatljiva ¢lanovima organizacije i ljudima izvan nje kultura
moze biti jasna i nejasna. Jasna kultura je ona koja je po nekim svojim simbolima
prepoznatljiva kako ¢lanovima organizacije tako i ljudima izvan nje. Nejasna kultura je ona
kultura koja nije lako prepoznatljiva. U slu¢aju nejasne kulture mnogi zaposleni ne mogu

odgovoriti §to je 1 kakva je njihova kultura.

Ako se gledaju odlike, organizacijska kultura moze biti izvrsna i uzasna. U organizacijama s
izvrsnom kulturom postoji red koji pridonosi toj izvrsnosti. Izvrsnu kulturu obiljezava velika
pozornost usmjerena na komunikaciju izmedu menadzmenta 1 zaposlenih, osjecaj zaposlenika
da su c¢lanovi velike obitelji (organizacije), vjerovanje da je pojedinac vaZan, vjerovanje u
vrhunsku kvalitetu proizvoda i usluga, vjera da su ekonomski rast i profit vazni i dr. Uzasne

kulture karakterizira frustriraju¢a 1 neugodna klima te stalna zbrka.

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

prilagodljiva kultura karakteristika organizacija koje posluju u promjenjivoj okolini.

Sa stajaliSta razine participacije koja postoji medu clanovima organizacije kultura

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

4 Pavkovi¢, D.: Sigurnost na radu u funkciji organizacijske kulture, Sigurnost, 48 (3), str. 285-294., 2006., str.
289.
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organizacija u kojima zaposlenici u znacajnoj mjeri sudjeluju u procesu odlucivanja. Suprotno
tome, neparticipativna kultura znacajka je organizacija u kojima odluke donosi iskljucivo

menadzment, bez konzultacije s ostalim zaposlenicima.

2.4.3. Tipovi organizacijske kulture

Uloga tipologija organizacijske kulture ¢esto se precjenjuje. One mogu predstavljati opasnost
od pojednostavljivanja jer ¢itavu lepezu organizacijskih kultura svode u nekoliko tipova.
Zbog toga na tipologiju treba gledati kao na pomoéno Sredstvo za prava razvrstavanja.
Razvijeni su razliciti analiticki okviri 1 pristupi posveéeni problematici dominantnog tipa
organizacijske kulture. PolaziSta su im razliite dimenzije kulture pogodne za empirijsku
analizu. Od mnogobrojnih pristupa analizirat ¢e se sljedeci:

1. Dealova i Kennedyjeva tipologija organizacijske kulture

2. Edwardsova i Kleinerova tipologija organizacijske kulture

3. Scholzova tipologija organizacijske kulture

4. Handyjeva tipologija organizacijske kulture

5. Tipologija Hellriegela i ostalih.

1. Deal i Kennedy odreduju kulturu organizacije s aspekta visine rizika i vremena potrebnog
za reakciju. Oba aspekta podijeljena su na dva dijela, odnosno na brzu i sporu povratnu
informaciju (engl. feedback) te na visoki i mali rizik, sto dovodi do cetiri tipa organizacijske

kulture. Navedeno prikazuje tablica 1.4

Tablica 1: Kultura poduzeéa — tipovi prema Delu i Kennedyju

VISOKI ,,sve ili nista“ ,»kladi se na svoju kompaniju*
RIZIK (kultura jakih momaka) (analiti¢ko-projektna kultura)
MALI kultura ,.kruha i igara“ procesna kultura
BRZI SPORI
FEEDBACK

Izvor: Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin,
2004., str. 23.

4 Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 23-24.
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Kulturu ,sve ili nista ili ,,macho* kulturu karakteriziraju visoki rizik i potreba za brzim
povratnim informacijama. Taj tip kulture u prvi plan istiCe pojedinca kojem uspjesi
omogucuju da radi $to zeli, dok je timski rad u drugom planu. Radna sredina je neprijateljska
te se stalno vrs$i nadmetanje i dokazivanje. Vrednuju se visoko ostvareni rezultati, dok se

pogreske bez suzdrzavanja kritiziraju.

Kulturu ,kruha i igara* ili tvrdu kulturu karakteriziraju mali rizik i brza povratna
informacija. Taj tip kulture poti¢e znatno sigurnije aktivnosti i organizirana okupljanja
zaposlenih. Temeljna obiljeZja tog tipa kulture jesu timski rad, prijateljstvo, uzurbanost i
aktivitet. Temeljem uspjeha smatraju se akcija i zadovoljstvo u akciji, dok su temeljni kriteriji

za priznavanje uspjeha stvaranje i pridonosenje organizaciji.

Kulturu ,,kladi se na svoju kompaniju* ili analiticko-projektnu kulturu karakteriziraju
visoki rizik i spora povratna informacija. S obzirom na to da je rije¢ o dugoro¢nim ulaganjima
S neizvjesnim ishodom, velika se paznja posvecuje donoSenju ispravnih odluka te
prevladavaju racionalnost, promisljenost, pazljivost, mirna i staloZzena atmosfera. Karijera se

gradi polako 1 postuje se stru¢na kompetencija.

Procesnu kulturu karakteriziraju mali rizik i spora povratna informacija. Ovdje je rije¢ o
birokratskoj kulturi s naglaskom na proces rada, odnosno na nacin kako se obavlja neki posao.
Zajednicki zivot zaposlenika odvija se prema hijerarhijskim nacelima, dok je temeljna

motivacija za rad unapredenje koje prate i statusni simboli.

2. Edwardsova i Kleinerova tipologija organizacijske kulture na osnovu dva temeljna
kriterija — brige za ljude i brige za ucinak, donosi Cetiri temeljna tipa organizacijske kulture

prikazana u tablici 2.4

47 |bidem, str. 24-25.
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Tablica 2: Tipovi kulture prema Edwardsu i Kleineru

+
Briga za BRIZNA KULTURA INTEGRATIVNA KULTURA
ljude
RAVNODUSNA
) KULTURA STROGA KULTURA

- +

Briga za u¢inak

Izvor: Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin,
2004., str. 24.

RavnodusSna kultura karakteristicna je za organizacije u silaznoj fazi zivotnog ciklusa.
Obiljezava je nedostatak brige za ljude i za ucinak, a glavna joj je karakteristika potpuni

izostanak vizije.

Brizna kultura donosi mnogo brige za ljude, dok je briga za u¢inak kompanije u drugom

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

Stroga kultura primarno je orijentirana na ostvarenje ucinka i postizanje uspjeha. Tezi §to
potpunijem iskoriStavanju ljudskih potencijala, dok su joj temeljne znacajke visoki stupanj

odgovornosti, visoka razina pla¢a i dodatni bonusi za ostvareni uc¢inak.

Integrativna kultura ujedinjuje brigu za ljude i u¢inak. Tezi postizanju ukupnog ucinka uz
maksimalno iskoriStavanje ljudskih potencijala. Temeljne su joj znacajke vodenje izazovnih

poslova, visoki stupanj odgovornosti i adekvatno nagradivanje postignutih uspjeha.

3. Scholzova tipologija organizacijske kulture temelji se na tri dimenzije na kojima je
moguce definirati ¢itav niz razli¢itih tipova organizacijske kulture. ,,Prva dimenzija odnosi se
na sklonost organizacije ka kontinuitetu (stabilnosti) ili promjeni. Povezana je i s evolucijom
odnosno stupnjem razvoja organizacije (originalno nazvana evolucijski inducirana kultura).
Druga dimenzija odnosi se na unutarnje stanje organizacije, nacin odlucivanja i rjeSavanja
problema (originalno nazvana interno inducirana kultura). Treca dimenzija vezana je uz
odnose organizacije s okolinom i konzekvence odredenog nacina rjeSavanja tih odnosa na
probleme i tip ljudi koji dominira u organizaciji (originalno nazvana eksterno inducirana

kultura).«8

8 Kapusti¢, S. (red.): Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991, str. 207.
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4. Handyjeva tipologija organizacijske kulture temelji se na Harrisonova Cetiri tipa
organizacijske kulture koje je razradio i povezao s odgovarajuim tipom organizacijske
strukture. To su:*°

e kultura mo¢i ili poduzetnicka kultura

e kultura uloga ili birokratska kultura

e kultura zadataka ili timska kultura

e kultura pojedinca.

Kultura mo¢i ili poduzetnicka kultura jest kultura organizacije s jakom centralnom osobom
u sredistu od koje se $iri mo¢ i kontrola kroz cijelu organizaciju, od srediSta prema periferiji.
Karakteristi¢na je za male organizacije i danas je u svom klasi¢nom obliku sve rjeda. Velike,
suvremene organizacije mogu razvijati taj tip organizacijske kulture visokim stupnjem
decentralizacije i organizacijskom strukturom sastavljenom od mreze malih autonomnih i

fleksibilnih organizacijskih jedinica.

Kulturu uloga ili birokratsku kulturu obiljezava logika, racionalnost, pravila, procedure te
moc¢ koja proizlazi iz polozaja u organizaciji. Ljudi se ne promatraju kao pojedinci, nego kao
nositelji uloga, a opis posla, pravila i procedure vazniji su od ljudi. Takva organizacijska
kultura javlja se u organizacijama koje se nalaze u stabilnoj okolini te su orijentirane na

koli¢inu proizvodnje.

Kultura zadatka ili timska kultura izuzetno je prilagodljiva i dinami¢na, a obiljezava je
usredotocenost na zadatak, projekt i timski rad. Karakterizira je osnivanje grupa, odnosno
projektnih timova u svrhu izvrSavanja nekog projekta uz moguénost brzog restrukturiranja,
prestanka ili nastavka djelovanja. Problemi vezani uz ovaj tip organizacijske kulture jesu
problem kontrole (oteZano utvrdivanje pojedinatne odgovornosti), problem resursa (kada
nema dovoljno resursa mijenja se u birokratsku kulturu) i problem skupoce (Cesto alociranje

ljudi i resursa).

Kultura pojedinca je kultura u kojoj sredisnju ulogu ima pojedinac, dok su organizacijska
struktura i organizacija samo instrument za ostvarivanje ciljeva pojedinca. Razlikuje se od

poduzetni¢ke kulture po tome §to srediSnja li¢nost ne Zudi za mo¢i i snagom, nego za

4 |bidem, str. 209-212.
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postovanjem i ugledom. Struktura organizacija s ovakvom kulturom je minimalna, bez

uobicajenih kontrolnih mehanizama i hijerarhijske strukture.
5. Tipologija Hellriegela i ostalih sli¢éna je Handyjevoj. Uz Helleiegela na njoj su radili i
Jackson i Slocum ml. (te Gibson, Ivancevich, Donnelly i Konopaske), a prikazuje je tablica

3_50

Tablica 3: Cetiri tipa organizacijske kulture prema Hellriegelu i ostalima

fleksibilna
kultura klana poduzetnicka kultura
formalna
usmjerenost
kontrole birokratska kultura trzi$na kultura
stabilna
interni eksterni
oblici pozornosti

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

Kulturu klana obiljezavaju tradicija, rituali, timski rad, duh zajedniStva te socijalizacija
pojedinca sa svim ostalim &lanovima klana. Clanovi se medusobno pomazu i zajedno slave
uspjeh te zbog vrlo prijateljske radne okoline i medusobne predanosti djeluju poput prosirene

obitelji. Koheziji i moralu pridaje se velika vaznost.

Birokratsku kulturu, u kojoj je najvaznija dobra organiziranost, obiljeZavaju pravila,

politike, procedure, zapovjedni lanac te centralizirano odlu¢ivanje.

Poduzetnicku Kkulturu obiljezava dinamicna i kreativna radna okolina te inovacije i
preuzimanje rizika. Organizaciju obiljezava predanost eksperimentiranju i inovacijama, dok

se vode smatraju inovatorima i preuzimateljima rizika u poduzetni¢kim pothvatima.

TrzisSnu kulturu obiljezava usmjerenost organizacije rezultatu. Naglasava se vaznost rasta

prodaje i trzi$nog udjela, financijska stabilnost i profitabilnost te briga za izvrSenje posla.

%0 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 741-742.
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Na isti nacin kao i navedeni autori, samo s ne$to drugacijim nazivima, organizacijsku kulturu

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

kulture:®!

kultura grupe (plemena) (drugi naziv za kulturu klana)
razvojna (adhokratska) kultura (drugi naziv za poduzetniku kulturu)
hijerarhijska kultura (drug naziv za birokratsku kulturu)

trzi$na (logi¢na) kultura.

Daft navodi sljedece vrste organizacijske kulture:

kultura prilagodavanja (drugi naziv za poduzetni¢ku kulturu)
kultura postignuéa (drugi naziv za trzi$nu kulturu)
kultura uklju¢ivanja zaposlenih (drugi naziv za kulturu klana)

kultura dosljednosti (drugi naziv za birokratsku kulturu).

Lussier i Achua takoder nude druk¢ije nazive:

kreativna kultura (drugi naziv za trzi$nu kulturu)
adaptivna kultura (kultura prilagodbe) (drugi naziv za poduzetni¢ku kulturu)
birokratska kultura

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

2.5. Oblikovanje, razvoj i odrzavanje organizacijske kulture

2.5.1. Oblikovanje i razvoj organizacijske kulture

Na uspostavljanje pocetne kulture organizacija glavni utjecaj imaju njezini utemeljitelji sa

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

da je na pocetku u organizaciji manji broj zaposlenika te ¢injenica da ne postoji dotadasnja

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

mnogo puta ne znaju kako Ce je ostvariti, Sto zna¢i da organizacijska kultura nastaje iz

medusobnog utjecaja sklonosti osnivaca i odredenih pretpostavki koje prvi zaposlenici

5 Allameh, M., Zamani, M., Davoodi, S. M. R.: The Relationship between Organizational Culture and
Knowledge Management (A Case Study: Isfahan University), Procedia Computer Science, 3, str. 1224-1236.,
2011., str. 1226-1227.
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organizacije usvajaju na temelju vlastitog iskustva. Bez obzira na to dograduju li se elementi
postojeée kulture ili se stvara nova kultura, zahtjevi koji se stavljaju pred organizaciju bit ¢e

polazi$na tocka.

Uz razvoj, odrzavanje i njegovanje korporacijske kulture, jedan od najvaznijih zadataka
menadzera i voda je i uniStavanje korporacijske kulture ako je rije¢ o loSoj kulturi koju treba
mijenjati. Vode kreiraju kulturu, a menadZeri su oni koji Zive u njoj te Koji moraju razvijati
specificnu 1 jedinstvenu kulturu po kojoj ¢e organizacija biti prepoznatljiva i kojom ¢e se
isticati medu brojnim konkurentima. Kako bi to bilo moguce treba stvoriti organizacijsku
kulturu koju je teSko imitirati i kopirati jer konkurencija stalno nastoji kopirati modele i

simbole kulture uspjesnih organizacija.>

Prema mnogima organizacijska kultura nastaje pod utjecajem razli¢itih unutarnjih i vanjskih
¢imbenika, pa tako Rasche kao unutarnje ¢cimbenike navodi li¢nosti, tradicije, rituale/simbole,
nacin i intenzitet rukovodenja i komuniciranje, postojeci organizacijski sustav te poduzetnicku
strategiju u koju spadaju ciljevi 1 strategija. Kao vanjske ¢imbenike istiCe trziSte i trziSne
promjene, gospodarske, tehnoloske i ekoloske uvjete te drustvene, pravne, politicke i kulturne
uvjete. Ako se radi o trziSno orijentiranoj organizaciji, prema nekim stajali§tima, na
organizacijsku kulturu utjeCu isklju¢ivo vanjski ¢imbenici. U mnogim slucajevima odnos
strategije i organizacijske kulture isprepleten je do te mjere da nije moguce utvrditi §to je
¢emu prethodilo. Stoga se moze zakljuditi da organizacijska kultura i strategija utjeu jedna

na drugu te oblikuju i mijenjaju pod stalnim medusobnim utjecajem.>?

Cesto se u praksi dogada da su organizacijska kultura i njezine vrijednosti nametnute i
nerazumljive, pa tako i neprovedive. Takve organizacijske vrijednosti ne znace niSta ako nisu
svima razumljive i ako ih nisu svi prihvatili i implementirali u svakodnevno ponasanje. Stoga
je neophodno da sami zaposlenici sudjeluju u implementaciji organizacijske kulture, vodeci

rauna o njezinim osnovnim smjernicama.>

52 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 755.

%8 Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 17.

% Blazini¢, B.: Model sustavnog razvoja ljudskih potencijala (MSR), Ugenje za poduzetnistvo, 1 (1), str. 107-
116., 2011, str. 111-112.



Prije nego Sto se zapocne s oblikovanjem organizacijske kulture treba utvrditi temeljne
pretpostavke na kojima pociva organizacija, Sto znaci da treba definirati osnovnu djelatnost,
utvrditi uvjete na trzistu, odrediti odnos poduzeéa prema poslovnim partnerima i javnosti,
utvrditi odnos prema zaposlenicima, kriterije za njihov odabir i napredovanje te definirati stav
prema organizaciji i njezinu ustroju. Nakon definiranja navedenih pretpostavki krece se s
oblikovanjem organizacijske kulture utvrdivanjem glavnih elemenata — vrijednosti, klime i
upravljackog stila. Pod vrijednostima smatra se odnos zaposlenih prema glavnim
proizvodima, kvaliteti, inovativnosti, povecanju proizvodnosti i meduljudskim odnosima.
Klima se odnosi na sve vrste komunikacije u organizaciji, kao i na sve vrste medusobnih
odnosa pojedinca i grupa u organizaciji, dok upravljacki stil dolazi u rasponu od
demokratskog do autokratskog.>®

Za razvijanje jedinstvene kulture, $to je cilj menadzmenta svake organizacije, Gross i
Shichman nude tzv. HOME model &ije ime potjece od prvih slova engleskih rije¢i:*
e History (povijest) — razvoj osjecaja za tradiciju i povijest kroz op$iran opis povijesti te
razgovor o uzorima i ostalima
e Oneness (zajedni$tvo) — razvoj osjecaja za jedinstvenost uz pomo¢ uloge vodenja i
razvijanja sustava komuniciranja
e Membership (¢lanstvo) — razvoj osjeCaja za Clanstvo putem razli¢itih sustava
nagradivanja
e Exchange (promjena) — razvoj osjecaja za promjenu ¢lanova, §to se postize kontaktima
medu ¢lanovima, participacijom u odlu¢ivanju, izmjenom zaposlenika te intergrupnom

koordinacijom.

2.5.2. Odrzavanje organizacijske kulture

Uspostavom organizacijske kulture potreban je daljnji rad na njezinu odrzavanju, prvenstveno
radom sa zaposlenicima kroz selekciju, pracenje radnog ucinka, razvoj 1 obrazovanje, jacanje
odanosti organizaciji te nagradivanje i kaznjavanje zaposlenika u ovisnosti 0 njihovim

rezultatima.

5 Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 18.
% Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 757.
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Robbinsu navodi tri sile ¢ija je uloga 0sobito znacajna u odrzavanju organizacijske kulture:®’
e selekcija
e glavni direktori

e socijalizacija.

U procesu selekcije temeljni je cilj identificirati i zaposliti pojedince koji bi svojim znanjem,
vjestinama i sposobnostima pridonijeli uspjesnom obavljanju poslova unutar organizacije.
Tijekom procesa selekcije organizacija takoder odmah eliminira pojedince koji bi mogli
ugroziti njezinu kulturu kroz odluke stru¢nih osoba koje provode selekciju. Eliminacija se vrsi
i kroz upoznavanje kandidata s organizacijom jer im se tako daje mogucnost odustanka ako su

im vrijednosti i razmisljanja suprotne onima koje se traze u organizaciji.

Akcije glavnih direktora od presudnog su znacaja za organizacijsku kulturu jer su oni ti koji
donose odluke o pozeljnosti izlaganju riziku, koli¢ini slobode koja ¢e se dati podredenima,
odijevanju u organizaciji, isplativosti poteza kroz povecanje placa te o promaknuéima i

drugim vidovima nagradivanja.

Socijalizacija sluzi prilagodbi novih zaposlenika kulturi organizacije. Zaposlenici u ovoj fazi
uce nacin na koji organizacija radi, prolaze odredenu obuku te uce o vrijednostima 1 kulturi
organizacije. Socijalizacija se sastoji od viSe faza koje se razlikuju od autora do autora, a u

nastavku e biti izneseni neki od primjera.

Prema Robbinsu socijalizacija se moze promatrati kao proces sastavljen od tri faze:*®
e faze prije dolaska (prethodni dolazak)
o faze susreta

e faze preobrazaja.

Fazu prije dolaska, odnosno prije pristupanja zaposlenika organizaciji, karakterizira veé
formirani skup vrijednosti, oCekivanja i stavova zaposlenika o organizaciji i poslu Koji bi

trebao obavljati.

5" Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponasanja, MATE, Zagreb, 1995., str. 258-260.
%8 Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 35-36.
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Faza susreta, koja se dogada odmah po ukljuéivanju zaposlenika u organizaciju, zapravo je
upoznavanje zaposlenika s organizacijom. Zaposlenik se suocava s mogucim razlikama svojih
oc¢ekivanja i oCekivanja suradnika i nadredenih. U toj fazi zaposlenik donosi odluku o ostanku

ili napustanju organizacije.

Fazu preobrazaja Kkarakterizira svladavanje potrebnih vjesStina, obavljanja svoje uloge te

prilagodavanje vrijednostima i normama svoje radne skupine od strane zaposlenika.

Proces odrzavanja organizacijske Kkulture, prema Luthansu, sastoji se od sedam koraka
socijalizacije:*

e selekcija ulaznog osoblja

e zapoSljavanje

e svladavanje posla

e mjerenje i nagradivanje individualnih rezultata

e odanost organizacijskim vrijednostima

e jaCanje organizacijskih prica i folklora

e priznanje i promoviranje.

Selekcija ulaznog osoblja sastoji se od odabira kandidata za zaposljavanje putem standardnih
procedura, tj. raznim testovima i razgovorima kojima se nastoje utvrditi karakteristike
kandidata. Kandidati koji zadovolje testove idu u sljede¢i krug socijalizacije, dok se

eliminiraju oni ¢iji stilovi i vrijednosti nisu uskladeni s organizacijskom kulturom.

Prilikom zaposljavanja ispituju se zaposlenikova znanja, vjestine i sposobnost te se utvrduje
usuglasenost stavova te vrijednosti zaposlenika i organizacije, kao i vjerojatnost uklapanja
zaposlenika u organizaciju. Potice se zaposlenikovo preispitivanje organizacijskih vrijednosti

1 normi te donoSenje odluke je li ih spreman prihvatiti ili ne.

Svladavanje posla faza je u kojoj se zaposlenik uvodi u neko radno podrucje, sto moze trajati

nekoliko mjeseci, pa ¢ak i nekoliko godina.

% Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 1999., str.
539 —540.
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Mjerenje i nagradivanje individualnih rezultata vrsi se odredenim sustavima vrednovanja
rada kojih ima mnogo, a neke od njih temelje se na dijelovima poslovanja i organizacijskih

vrijednosti koje su najbitnije za uspjeh medu konkurencijom.

Odanost organizacijskim vrijednostima i identifikacija zaposlenika s tim vrijednostima
pomaze zaposlenicima da shvate i prihvate povecane osobne zrtve koje organizacija zahtijeva

od njih.

Jacanje organizacijskih prica i folklora sluzi za objasnjenje zasto organizacija nesto radi na
odredeni nacin te jacanje organizacijske kulture.
Priznanje i promoviranje onih koji su odlicno obavili svoj posao sluzi za motiviranje i

ohrabrivanje ostalih da slijede njihove primjere.

Kroz navedenih sedam koraka socijalizacije zaposlenik uci, usvaja 1 primjenjuje
organizacijsku kulturu te je prenosi dalje na nove zaposlenike. Taj nacin ukorjenjuje naucene

vrijednosti i steene navike u stavove i ponasanje svih zaposlenih.

2.6. Mjerenje i mijenjanje organizacijske kulture

Preduvjet za promjenu organizacijske kulture jest mjerenje, tj. postojanje sustava za
usporedbu sadasnjeg stanja s budu¢im. Mjere se razli¢ite znacajke 1 ucinci organizacijske
kulture. Mjerenje kulture ovisi o profesiji osoba koje vrSe mjerenje te o tome zaSto uopce
sudjeluju u procesu mjerenja. Tako Alvesson razlikuje tri tipa istrazivaca:®

e otvoren (neposredni) promatra¢ (engl. open minded) — promatra i pokusaje uociti

kakvo je stanje te pri tome sve biljezi
e konzultant — pokusaje dati savjete kako promijeniti postojece stanje u organizaciji
e akademski obrazovan istraziva¢ koji daje objaSnjenja — pokusaje objasniti Sto stoji iza

svega toga.

Istrazivacki trendovi mijenjali su se kroz povijest. Tako se do kraja Sezdesetih godina proslog

stolje¢a moze vidjeti sustavski situacijski pristup, $to znaci da se prelazilo na razli¢ite nacine

60 Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 32.
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mjerenja organizacijske kulture ovisno o situaciji. Do osamdesetih godina proslog stoljeca
rezultati istrazivanja bili su poznati samo onima Kkoji su se time bavili. Od tada sve izlazi u
javnost 1 dolazi do kritika istrazivanja zbog kvantitativnih mjerenja kojima su bili naglaSeni
simboli 1 obi¢aji. Devedesetih godina proslog stolje¢a dolazi do prebacivanja naglaska na
individualnost i liberalnost, a James istice da je ono Sto se do tada smatralo organizacijskom
kulturom zapravo organizacijska klima jer klima predstavlja osobne vrijednosti i norme, tj.
odnos pojedinca prema grupi, dok kultura predstavlja ono u §to grupa ljudi vjeruje te cijeni,
osjeca 1 kroz Sto zajedno djeluje. Tu se krije 1 odgovor na pitanje zaSto je organizacijsku
kulturu tesko myjeriti. Naime, za to¢nu sliku o organizacijskoj kulturi treba ispitati sve
Clanove, pa ¢ak i tada postoji opasnost skupljanja osobnih izjava 0 organizacijskoj klimi koji
¢e se prezentirati kao organizacijska kultura. James takoder navodi da ¢lanovi prvo trebaju
biti masovno ispitani 1 konzultirani da bi se nakon toga kroz raspravu trebalo postici
zajednicko misljenje za svaki element organizacijske kulture koji se proucavao. Shein
predlaze intervjuiranje i promatranje ¢lanova organizacije, nakon ¢ega zajedno s ¢lanovima

organizacije valja izvuéi pretpostavke.

Nakon utvrdivanja nac¢ina mjerenja organizacijske kulture, kao i problema koji se mogu javiti
prilikom provodenja mjerenja, moze se prije¢i na promjene. Promjene mogu biti proaktivne ili
reaktivne. Proaktivne promjene jesu promjene nastale inicijativom organizacije kao rezultat
njezine procjene buduceg stanja okoline i stanja u organizaciji, dok reaktivne promjene
nastaju kao odgovor organizacije na promjene u okolini i situaciju koja je ve¢ zadesila
organizaciju.®® Promjenu se moze promatrati kao jednokratan dogadaj, iznimku od
uobicajenog nacina vodenja organizacije, tj. neSto Sto se treba rjeSavati pojedinacno po

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

Organizacijska kultura povezana je sa zivotnim ciklusom organizacije. Potrebna joj je
promjena kako bi organizacija opstala na trziStu, bez obzira na tradiciju te obiljezja i simbole

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

Svaka je organizacija Zivi organizam na koji utje€u brojni ¢imbenici i koji poticu promjenu

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

81 Flamholtz, E., Randle, Y.: Leading Strategic Change: Bridging Theory and Practice, Cambridge University
Press, New York, 2008., str. 9-10.

52 Burnes, B.: Managing Change — A Strategic Approach to Organisational Dynamics, Pearson Education
Limited, Harlow, 2004., str. 467.
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socijalnih, politi¢kih, kulturnih, tehnoloskih ili gospodarskih, te unutarnji, poput promjena u
organizaciji, strategiji, politici, ciljevima, tehnologiji i meduljudskim odnosima. Treba
naglasiti da je promjena menadzmenta najée$éi razlog promjene organizacijske kulture jer je
menadzment nositelj razvoja, odrzavanja i promjene Kulture u organizaciji. Promjena
organizacijske kulture nije bezbolan proces i prije pristupanja promjenama treba je dobro
upoznati postoje¢u organizacijsku kulturu kako bi se znalo $to to¢no treba promijeniti. Za
organizaciju je najgora opcija ignoriranja promjena okoline ili internih promjena te
neprovodenje promjena kao odgovora na novonastalu situaciju. Situacije u kojima se
organizacijska kultura moZe mijenjati ili je to ¢ak neophodno, prema Kennedyju, jesu:%

e kada se strogo definirane vrijednosti poduzeca vise ne uklapaju u dinamié¢nu okolinu

e kada se djelatnost poduzeca strelovito razvija i vrlo je dinami¢na

e kada je poduzece oko prosjeka ili ¢ak nize

e kada poduzece postaje jedno od najvecih

e kada je poduzece malo, ali se razvija velikom brzinom.

Nakon utvrdivanja potrebe za promjenom organizacijske kulture treba utvrditi metodu kojom
¢e se promjena provesti. Gibson, Ivancevich, Donnely i Konopaske navode sljedece faze
mijenjanja organizacijske kulture:%
e ponaSanje zaposlenih — zaposlenici pomocu povratnih informacija utjeCu na razvoj
organizacijske kulture, pri ¢emu organizacijska kultura utjece na njih
e komuniciranje kulture — rasprava o povijesti i pricama povezanim s organizacijskom
kulturom
e pronalaZenje ljudi i zapoSljavanje — uskladivanje ljudi s organizacijskom kulturom
e socijalizacija novozaposlenih — obuka i savjetovanje novozaposlenih vezano uz
organizacijsku kulturu
e prekid rada ljudi koji su problemati¢ni i odudaraju od standarda te ne postizu rezultate
e evolucija kulture i ucenja — zatvaranje kruga mijenjanja organizacijske kulture i

nastavak utjecaja na ponaSanje zaposlenih.

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

63 Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 277.

64 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 759-760.

8 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponasanja, MATE, Zagreb, 1995., str. 277.
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e odmrzavanje — nakon utvrdivanja potrebe za promjenom organizacijske kulture treba
uciniti da zaposlenici pristupe promjeni, tj. da uvide njezinu potrebu i odbace neke do
tada usvojene vrijednosti

e promjena — pronalazenje metoda za promjenu te sama implementacija nove
organizacijske kulture uz usvajanje novih vrijednosti

e ponovno zamrzavanje — kako bi se odrzala provedena promjena.

Zna se da je organizacijska kultura vezana uz ljude i da potjece od njezinih zaposlenika,
posebno menadzera. Stoga je logicno da je promjena organizacijske kulture vezana uz
promjenu ljudi. Prema Donnellyju to je ostvarivo na dva nacina:
e Zamjenom nekih ili svih kljuénih igraca, odnosno izvr$nih menadZera novim ljudima
— prednost tog nacina jest neoptereCenost novih ljudi starim modelima ponasanja i
mogucnost staranja i razvijanja novih obrazaca organizacijske kulture, dok je
nedostatak nedovoljno poznavanje organizacije.
e Promjenom nacina razmisljanja i rada tih kljuénih igraca — prednost tog nacina jest
poznavanje organizacije, a nedostatak to $to se od menadzZera trazi da promijene sami

sebe.

Prilikom promjena organizacijske kulture javljaju se razliite vrste otpora, a U glavne izvore
otpora spadaju nesigurnost, smetnje, ekonomski gubitak, socijalni gubitak, udruzena pozicija,
neznanje, opasnost od gubitka utjecaja, nemogucénost kontrole i strah. Zanemarivanje i
neuklanjanje navedenih izvora otpora promjenama sigurno ¢e dovesti do raznih reakcija
zaposlenika na promjene u organizaciji. Te reakcije mogu biti razne: od povlatenja
zaposlenika u sebe do raznih agresivnih ispada zaposlenika. Kako bi smanjili otpor
promjenama mogu se Koristiti sljede¢e metode:®®

e izvodenje probnih promjena

e razumijevanje stvarnih stanja izazvanih promjenom

e izbjegavanje iznenadujuéih situacija

e stvaranje povoljnih uvjeta za provodenje promjena.

6 Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 279.
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Vode mogu utjecati na organizacijsku kulturu te moraju biti sposobni utvrditi zeljenu kulturnu
0sSnovu U organizaciji zaposljavanjem i unapredenjem osoba s vrijednostima potrebnima

organizaciji te eliminacijom onih koji su te vrijednosti podcijenili.®’

Uspostava potrebe za inovacijama i promjenom uspjeSnosti organizacije pokazatelji su
uspjesno ostvarenih promjena u organizacijskoj kulturi. Navedene metode i postupci mogu se
koristiti za promjenu postojecih ili za stvaranje novih organizacijskih kultura, a odabir neke

od njih, kao i na¢in njihove primjene ovisit ¢e o pojedinoj organizaciji.

U literaturi postoje tri razlicita stajaliSta o tome moze li se uopée mijenjati organizacijska
kultura. To su sljedec¢a stajalista:%®
e kultura je osnova poduzeca prema kojem ne postoje sredstva za brzu promjenu
kulture; kulturu nije moguée unaprijed definirati, ali ¢e se promjene ipak dogoditi
e kultura je odraz okoline te je slu¢ajna i njome nitko ne upravlja
e kulturu ¢ine ljudi u poduzecu i ona je unutarnja varijabla kojom se moze upravljati i

koju se moze mijenjati.

2.7. Utjecaj organizacijske kulture na uspjeSnost i u¢inkovitost poduzeéa

Organizacijska kultura od iznimne je vaznosti za organizaciju. Ona moze pridonijeti uspjehu
organizacije tako da putem svojih prepoznatljivih simbola stvori pozitivhu percepciju o
organizaciji te je na takav nacin izdvoji od velikog broja konkurenata, zbog ¢ega je bitno da
bude jedinstvena te da ju je teSko ili nemoguce kopirati. Takoder, organizacijska kultura moze
utjecati na i cjelokupnu efektivnost i dugoro¢an uspjeh organizacije kao znacajni dio poslovne

strategije organizacije, tj. znacajni ¢imbenik ostvarivanja izabrane strategije u organizaciji.

Organizacijska kultura vazna je pokretacka sila promjena u organizaciji i za uvodenje novih
znanja neophodnih za stvaranje komparativnih prednosti organizacije.’® Brze promjene

okoline znace i1 brzo zastarijevanje znanja, pa zahtijevaju unutarnju prilagodbu strategije,

67 Brei¢, R.: Organizacijska kultura u funkciji djelotvornosti upravne organizacije, Ekonomski pregled, 53 (11-
12), str. 1048-1069., 2002., str. 1050.

68 Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 280.

% Wwang, D., Su, Z., Yang, D.: Organizational culture and knowledge creation capability, Journal of Knowledge
Management, 15 (3), str. 363-373, 2011., str. 363-364.
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strukture, procesa, alata i, $to je najvaznije, zahtijevaju od ljudi i organizacije brzo ucenje.
Kako znanja nisu samo obi¢ni podatci, nego su ukorijenjena u ljudsko iskustvo i drustveni

kontekst, to ne bi bilo moguée bez odgovarajuce organizacijske kulture.’”®

Organizacijska kultura alat je za postizanje ciljeva organizacije donesenih poslovnom
strategijom jer je ona ta koja unosi zivot u strategiju. Veliki broj raznih organizacija moze
odabrati istu strategiju, ali nece biti jednako uspjesne jer su njihove organizacijske kulture

razlicite.

Kada postojeca radna klima neke organizacije potice stavove i ponasanja koja idu u prilog
prvorazrednoj provedbi strategije, tada njegova kultura djeluje kao vrijedan saveznik u
procesu provedbe strategije. Kada je kultura u sukobu sa smjerom organizacije, ciljevima rada
ili strategijom, tada kultura postaje kamenom spoticanja.”* Kako bi se utvrdila prihvatljivost
odredene strategije u kulturnim okvirima potrebna je analiza kljuénih uvjerenja koja dijele
zaposlenici organizacije. Analiza kulture pokazat ¢e koliko se razmatrana opcija uklapa u
postojecu kulturu, odnosno utvrditi potrebu znatne kulturne promjene. Kultura koja obuhvaca
vrijednosti, prakse te norme ponasanja temeljene na strategiji znac¢ajno ¢e doprinijeti snazi i
ucinkovitosti napora provedbe strategije organizacije. Opcije koje zahtijevaju znacajne
kulturne promjene ne moraju nuzno biti odbafene, no u tom ¢e se slucaju javlja potreba

kreiranja planova za provedbu promjena.’

lako je dokazana meduovisnost organizacijske kulture 1 strategije, joS nije potpuno utvrdeno
odreduje li organizacijska strategija organizacijsku kulturu ili se strategija oblikuje pod

utjecajem prepoznatljive organizacijske kulture.

Na organizacijsku kulturu najvise utjeCe vrhovni menadzment koji je odgovoran za njezin
razvoj, odrzavanje i njegovanje. Iz toga proizlazi da je organizacijska kultura temeljni alat za
postizanje ciljeva menadzera, pa tako i sredstvo povecanja uinkovitosti menadzera. Tako
Scott Cook, predsjednik izvrsnog odbora tvrtke Intuit, istice kako u toj organizaciji Zele

iskoristiti sve psihi¢ke sposobnosti svojih zaposlenika jer ako zaposlenici samo obavljaju svoj

0 Lemon, M., Sahota, P. S.,: Organizational culture as a knowledge repository for increased innovative capacity,
Technovation, 24, str. 483-498., 2004.

I Thompson, A. A., Jr., Strickland, A. J., III, Gamble, J. E.: Strateski menadzment, MATE, Zagreb, 2006.,
str.373.

2 Buble, M. (ur.).: Strateski menadZment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 219.
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posao, organizacija dobiva samo dio onoga $to oni mogu pridonijeti organizaciji.”® Debeljak
navodi kako su zaposlenici jedna od najvaznijih interesno-utjecajnih skupina u organizaciji,
da daju produktivnu mo¢ donosenja odluka u poslu te da su oni organizacija u vrlo stvarnom
smislu.”* Vaznost kulture u kontekstu strates$kog menadZmenta otkrivena je osamdesetih
godina proslog stoljeca pri proucavanju istrazivanja razloga uspjesima japanskih organizacija.
,U nekim organizacijama utjecaj kulture toliko je jak da kultura postaje ideoloska sila, Sto

dominira nad svim drugim njihovim karakteristikama*.”

Kotter i Heskett 1992. godine iznijeli su sljedec¢e:’®

e Organizacijska kultura mozZe imati znacajan utjecaj na dugoro¢ne ekonomske ucinke
organizacije.

e Organizacijska kultura vjerojatno ¢e biti jo§ vazniji ¢imbenik u odredivanju uspjeha ili
neuspjeha organizacija u sljedecem desetljecu.

e Organizacijske kulture koje sprjecavaju snaznu dugotrajnu financijsku uspjesnost nisu
rijetke. Lako se razvijaju ¢ak i u organizacijama koje obiluju razumnim i pametnim
ljudima.

e Organizacijske kulture, iako se tesko mijenjaju, mogu se mijenjati za podrSku

udincima.

Organizacijska kultura jedna je od sedam klju¢nih elemenata organizacije presudnih za
razumijevanje njezine efikasnosti. Tih sedam elemenata navedeni su u modelu 7S koji su
razvili timovi profesora sa Sveucilista Harvard i Sveudilista Stanford uz konzultantsku tvrtku
McKinsey & Company.’’ Varijable modela podijeljene su na ,,tvrde* i ,,meke*, pri ¢emu prve
tri varijable spadaju u ,,tvrde®, a ostale Cetiri, medu kojima je i organizacijska kultura, spadaju
u ,,meke”. Razli¢ita upotreba 1 uskladenost varijabli modela utjeCe na razlike izmedu
razvijenih organizacija kada je u pitanju menadzment. Varijable modela 7S jesu strategija

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

3 Stevens, M.: Vrhunski menadzment, Naklada Zadro, Zagreb, 2001., str. 147-148.

4 Krkag, K. et al.: Uvod u poslovnu etiku i korporacijsku drustvenu odgovornost, MATE, Zagreb, 2007., str.
206.

S Vrdoljak Raguz, 1., Jelenc, L., Podrug, N.: Izvori konkurentske prednosti u XXI. Stolje¢u, Sveuciliste u
Dubrovniku, Dubrovnik, 2013, str. 48.

6 Buble, M.: Interdependence of organizational culture and leadership style sin large firms, Management, 17 (2),
str. 85-97., 2012., str. 85-86.

" Dujani¢, M.: Upravljanje promjenama u poduzecu, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta u Rijeci: asopis za
ekonomsku teoriju i praksu, 22 (1), str. 39-51., 2004., str. 46.
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vrijednosti) (engl. Shared Values), vjestine (engl. Skills), stil (engl. Style) i osoblje (engl.
Staff).

Danison 1 Mishra istrazivali su na preko 39 kompanija iz 20 razlicitih industrijskih sektora,
utjecaj kulture na organizacijsku uspjeSnost i u¢inkovitost te su istaknuli Cetiri obiljezja
kulture povezana s uspjesnosti i ucinkovitosti tih organizacija. Ta su obiljezja ukljucenost
(participacija), konzistentnost, adaptabilnost i misija. Kultura uspjesne i ucinkovite
organizacije mora prikazivati sve ove Cetiri karakteristike, iz ¢ega proizlazi da ¢e uspjesne i
ucinkovite organizacije imati fleksibilnu 1 adaptabilnu kulturu, ali u znatnoj mjeri i
konzistentnu i predvidljivu te da ¢e njegovati visok stupanj participacije svih ¢lanova u smislu

jasnog zajedni¢kog razumijevanja misije organizacije.’®

8 Zugaj, M. et al.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 2004.,
str. 43-47.
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3. ORGANIZACIJSKE PROMJENE

3.1. Definiranje promjena

Promjena je prirodna sklonost svojstvena svim stvarima i stanjima. Sklonost pojedinca
promjenama, pa tako i suvremene poslovne prakse, najbolje opisuju reéenice ,,sve tece®,
odnosno ,,na tom svijetu samo mijena stalna jest“. ,,Svaki drusStveni identitet mora se
prilagodavati zahtjevima svoje okoline, tj. mijenjati svoje unutarnje ustrojstvo i nacin

funkcioniranja u skladu s promjenama relevantnih ¢imbenika okruzenja“.”

Zivot svake organizacije obiljezen je promjenama te su one ¢ak nadin Zivota organizacije.
Organizacijske promjene moglo bi se, prema Certu, definirati kao ,,proces mijenjanja odnosno
prilagodavanja postojece organizacije”. Prema Daftu se pod organizacijskim promjenama
podrazumijeva prihvacanje novih ideja ili ponaSanja organizacije. Neki autori izjednacavaju
pojmove promijena i inovacija, $to je pogresno jer je promjena §iri pojam od inovacije.®
Prema Alfirevicu organizacijska se promjena moze gledati kao ,,proces prijelaza (tranzicije) iz
starog, neprimjerenog organizacijskog rjeSenja, prema novom rjesenju, kompatibilnom sa

zahtjevima poslovne okoline* 8

Organizacije vise nego ikada obiljezava proces promjena te je promjena postala trajno stanje
svih organizacija. Mnoge su organizacije i u proslosti poslovale s istim ciljevima kao i danas,
ali se okolina u kojoj djeluju znatno promijenila. Promjene u okruzenju dovode do promjene
ili dogradnje nacini vodenja (rukovodenje i upravljanje) poduzecem kako bi se uskladili S
okolinom.®? Promjene u organizacijama javljale su se i prije, ali su se njihov broj i vrsta
uvelike povecali. Prema nekim videnjima osnova konkurentske prednosti neke organizacije

njezina je sposobnost prihvacanja promjena, a ne vise resursi poput postrojenja ili financijskih

8 Alfirevié, N.: Konkurentska sposobnost velikih poduzeéa i upravljanje organizacijskim promjenama, 2003.,
str. 35.

8 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 670.

8L Alfirevi¢, N.: Potencijal velikih hrvatskih poduze¢a za upravljanje organizacijskim promjenama: rezultati
empirijskog istrazivanja, Ekonomski pregled, 51 (11-12), str. 1256-1281., 2000., str. 1260.

82 Skupina autora: Socijalno odgovorno gospodarenje — ekonomski i eticki aspekti, TIM press, Zagreb, 2008., str.
15.



sredstava.®® | ,Svaka organizacija mora u svoje svakodnevno poslovanje ukljuditi stratesko i
aktivno pracenje okoline i upravljanje promjenama kako bi izgradila odrzivu konkurentsku
sposobnost te dugorodan rast i opstanak“.2* Odgovor organizacije na promjenjivost okoline
Sikavica vidi u fleksibilnosti organizacije, tj. njezinoj sposobnosti mijenjanja. Navodi tri vrste
fleksibilnosti: funkcionalnu fleksibilnost (prebacivanje zaposlenika s jednih poslova na
druge), broj¢anu fleksibilnost (uspje$no obavljanje poslova i s manjim brojem zaposlenika) te

financijsku fleksibilnost (sposobnost prilagodavanja tro§kova poslovanja trzi§nim uvjetima).®

Organizacijske promjene mogu biti planirane (namjeravane) ili one koje se dogadaju slijedom
djelovanja vanjskih sila, bez direktne namjere, ili ¢ak nasuprot namjerama menadzera.®
Ciljevi planiranih promjena uglavnom su prilagodba organizacije promjenama u okruzenju i

promjena ponasanja zaposlenih.®’

Promjene su postale dio svakodnevnog zivota menadzera, a sposobnost upravljanja
promjenama najvaznija funkcija menadzmenta. Suvremeni menadzeri, kao nositelji promjena,
moraju imati vjestinu uéenja zaposlenika kako prihvatiti promjene i lak$e savladati prijelaz iz
starog stanja u novo. Takoder moraju uciti zaposlenike otvorenosti promjenama na svim

razinama u organizaciji kao i prihvaéanju transformacija iz jednog stanja u drugo.®

Organizacijska efikasnost zahtijeva da organizacije prepoznaju potrebu za razli¢itim vrstama
promjena i poduzmu korake kako bi njima ispravno upravljale. Organizacije koje znaju
pravovremeno odgovoriti na stalne zahtjeve za prilagodbama okolini, kako bi stvorile i
odrzale svoju konkurentsku prednost i postigle dugovjecnost, dugoro¢no rastu i opstaju na
trzistu, dok druge organizacije propadaju i nestaju.

Uocavanje potrebe za organizacijskim promjenama najkriti¢niji je trenutak u upravljanju
organizacijskim promjenama. Kada indikatori promjena, koji su u vecoj ili manjoj mjeri

prikriveni, postanu vidljivi, ¢esto bude kasno za pocetak provodenja promjena u organizaciji.

8 Penava, S., Sehi¢, Dz.: Utjecaj organizacijskih promjena na pojavu otpora od strane zaposlenika, Ekonomski
pregled, 65 (6), str. 576-597., 2014., str. 577.

8 Aleksi¢, A.: Uloga upravljanja organizacijskim promjenama u izgradnji odrZive konkurentske sposobnosti
poduzeca, Zborni Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, 7 (2), str. 37-47., 2009., str. 37.

8 Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 1999., str.
210-211.

8 Alfirevi¢, N.: Konkurentska sposobnost velikih poduze¢a i upravljanje organizacijskim promjenama, 2003.,
str. 37.

87 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponasanja, MATE, Zagreb, 1995., str. 275-276.

8 Dujani¢, M.: Upravljanje promjenama u poduzeéu, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta u Rijeci: Casopis za
ekonomsku teoriju i praksu, 22 (1), str. 39-51., 2004., str. 39.
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Prema Burkeu najée$¢i indikatori koji upucuju na potrebu izvrSavanja organizacijskih potreba
jesu dramati¢an pad prodaje, brzi rast troSkova od zarade, zaostajanje u usporedbi s branSom,
pad morala zaposlenih, izostanak trziSne strategije itd. Posebno treba istaknuti krizu
organizacije koja je jedan od zakaSnjelih indikatora promjena, ali na odredeni nac¢in i nova
prilika jer inspirira 1 motivira zaposlenike te ih budi iz uspavanosti i moze biti vjesnik nove

buduénosti organizacije.®°

Nakon §to se uoci potreba za promjenama menadzeri moraju dobro sagledati niz elemenata
koji utjeGu na uspjeh provodenja organizacijskih promjena prije nego donesu odluku u
pokretanju jer svaka promjena u organizaciji sa sobom nosi i rizik te opasnost od nastajanja
dodatnih trogkova.®® Tako neke promjene mogu stvoriti veée troskove od udinka, dok druge,
iako isplative i pozeljne, mogu biti neostvarive u tom trenutku te ih treba odbaciti. Cesto se
moze dogoditi da promjene imaju katastrofalne posljedice za organizaciju samo zato §to je

odabran pogresan trenutak za njihovo provodenje.

Pri uvodenju promjene u organizaciju menadzeri nailaze na Newtonov zakon inercije prema
kojem tijelo ostaje u stanju mirovanja sve dok ga neka vanjska sila ne prisili da to stanje
promijeni.®* Svaki prijedlog organizacijskih promjena u veéoj ili manjoj mjeri bit ¢e do¢ekan
sa sumnjom, ljutnjom, otporom, pa Cak i sabotazom. Zaposlenici ¢e pokuSati blokirati
provedbu organizacijskih promjena zbog raznih interesa. U tom slu¢aju menadzeri mogu
odustati ili izazvati sredinu 1 ne bojati se da ¢e medu kolegama steci neprijatelje, kako bi

ostvarili utvrdene ciljeve organizacije, $to je jedina prihvatljiva mogucénost.

Mnoga istrazivanja pokazuju razo¢aravajuce rezultate velikih promjena. Beer i Nohria navode
kako je samo 30 % uspjesno provedenih organizacijskih promjena. Kao jedan od razloga
neuspjeha organizacijskih promjena, posebno onih velikih, navode zanemarivanje zaposlenika
organizacija, dok se glavnina pozornosti posvecuje skupim informacijskim sustavima i novim

slozenim strukturama.?® Velik broj autora slaZe se s time da se u otvorenosti, posve¢enosti i

8 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 671.

% 7ugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 1999., str.
212.

%1 Dujani¢, M.: Upravljanje promjenama u poduzeéu, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta u Rijeci: Casopis za
ekonomsku teoriju i praksu, 22 (1), str. 39-51., 2004., str. 40.

% Penava, S., Sehi¢, Dz.: Utjecaj organizacijskih promjena na pojavu otpora od strane zaposlenika, Ekonomski
pregled, 65 (6), str. 576-597., 2014., str. 577.
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motiviranosti zaposlenika za promjene krije sposobnost za promjene i pokretatka snaga

promjena organizacije.

Prema Lareau organizacijske promjene mogu se promatrati kroz tri faze:%
e Ravnoteza — stabilno stanje organizacije u kojem organizacija funkcionira odredeno
vrijeme. Kako nista nije stabilno, tako se i organizacija mora mijenjati i prilagodavati.
e Kaos — stanje organizacije izazvano promjenama. U njemu vise ne vrijede stara pravila
te je puno nepredvidivih procesa.
e Reintegracija — iskristaliziraju se rjeSenja i nove strukture organizacije te se

uspostavlja nova ravnoteza.

Sto se tice ulestalosti promjena u organizaciji nije moguée dati jednostavan i jednoznacan
odgovor zbog specifi¢nosti svake organizacije te uvjeta i okoline u kojima organizacija
djeluje, a koje treba uzeti u obzir prilikom provodenja organizacijskih promjena. Prema
istrazivanju koje su vrsili Kotler i Schlesinger vecina organizacija najmanje jedanput u godini
provodi umjerene organizacijske promjene, a vece svakih Cetiri do pet godina. Istrazivanje
koje je proveo Daniel donosi podatak da veliki americki proizvodaci jednom u dvije godine

provode glavne organizacijske promjene.®*

3.2. Vrste organizacijskih promjena

Zanimljivo je kako neki autori koji su se bavili savjetovanjem c¢ak navode da su do
osamdesetih godina proslog stoljeca rije¢ ,,promjena* Koristili za sve $to je trebalo biti

......

drugacije u organizaciji. Medutim, kako su se poceli susretati sa sve razli¢itijim promjenama

uocili su potrebu kreiranja razli¢itih vrsta promjena.®

Poslovna okolina koja se sve brZze mijenja, potreba za §to brzim uklju¢ivanjem na trziste, sve

obrazovanija radna snaga, tehnoloski napredak i drugo namecu potrebu neprestanog

% Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 671-672.

% Ibidem, str. 672.

%Anderson, D., Ackerman Anderson, L.. Beyond change management: advanced strategies for today's
transformational leaders, Jossey-Bass/Pfeiffer, San Francisco, 2001., str. 31.
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mijenjanja, prilagodavanja i inoviranja. Kao podjelu dovoljnu za razumijevanje promjena
Sikavica navodi:®®
e Vrste promjena s obzirom na ono $to se mijenja u organizaciji

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

Daftova podjela prema Sikavici najbolja je podjela kada je rije¢ o vrstama promjena u
organizaciji:%’

e tehnoloSke promjene

e promjene u proizvodima i uslugama

e strukturne i sustavske promjene

e promjene ljudi.

Burke donosi klasifikaciju promjena prema opsegu, intenzitetu i vaznosti, pri ¢emu navodi
parove koje su dvije krajnosti:*8
e revolucionarne i evolutivne promjene (radikalne i postupne)

diskontinuirane i kontinuirane

epizodne i stalne

transformacijske i transakcijske

strateSke 1 operativne

promjene cijelog sustava i lokalne operacije.

Sto se ti¢e revolucionarnih i evolutivnih promjena, Dujanié navodi kako bi lideri kompanija
trebali primjenjivati kombinaciju evolucijskih promjena i revolucionarne akcije:* Robbins
donosi podjelu organizacijskih promjena na dvije vrste:1%

e Organizacijska promjena kao privremena aktivnost — javlja se zbog poremecaja
organizacijske ravnoteze te ima funkciju uravnotezenja sustava koji se sastoji od pet
interaktivnih varijabli u organizaciji: ljudi, zadataka, tehnologije, strukture i strategije.
Promjena jedne od varijabli uzrokuje lancanu reakciju koja zahtijeva prilagodbu

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

% Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 693.

9 1bidem, str. 694

% lbidem, str. 695.

% Dujani¢, M.: Upravljanje promjenama u poduzecu, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta u Rijeci: ¢asopis za
ekonomsku teoriju i praksu, 22 (1), str. 39-51., 2004., str. 43.

100 7ugaj, M., Sehanovié, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 1999., str.
211.
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nuzna je kako bi sustav ostao u ravnotezi. Zamjerka toj tezi jest njezina pretpostavka
da je svijet izvjestan i predvidljiv te to §to je ograniena na provodenje planiranih
promjena.

e Organizacijska promjena kao stalna aktivnost — promjena je prirodno stanje, pa je

upravljanje promjenama kontinuirani proces.

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

razlikuju:1%t

e Reaktivne promjene — naknadne promjene, posljedica potrebe za reagiranjem na
promjene u okolini.

e Proaktivne promjene — anticipativne promjene, planirane promjene s unaprijed

definiranim i jasnim ciljem sto se promjenama Zeli postici.
Hellriegel, Jackson i Slocum ml. vr$e klasifikaciju tako da u matrici 2x2 spajaju klasifikaciju
promjena s obzirom na vrijeme, tj. trenutak provodenja promjena s klasifikacijom prema

stupanju promjena, kako je prikazano u tablici 4.1

Tablica 4: Tipovi promjena u organizaciji

male
prilagodbe mala anticipativna mala reaktivna
promjena promjena
stupanj
romjene i
promy ra_ld_lkal_na radikalna reaktivna
. anticipativna )
velika romiena promjena
transformacija prom)
prije velikih poslije velikih
promjena u okolini promjena u okolini
vrijeme provodenja
promjene

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

Svaka vrsta promjena moze se provoditi postupno ili radikalno, a koji ¢e se nacin odabrati
ovisi o odredenoj situaciji. Takoder, svaka od navedenih vrsta ima svoje prednosti i

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

101 Sjkavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 696.
102 1hidem



sporosti mogu izostati njihovi ucinci. Osnovne razlike izmedu postupnih i radikalnih

promjena mogu se vidjeti u tablici 5

Tablica 5: Postupne promjene nasuprot radikalnim promjenama

Postupne promjene Radikalne promjene
Stalno napredovanje Nagli lom sustava (paradigma — eksplozija)
Utjeéu na dio organizacije Transformacija cijele organizacije
Provodi se kroz normalnu strukturu i proces upravljanja | Stvara novu strukturu i menadZzment
Poboljsanje tehnologije Posve nova tehnologija
Poboljsanje proizvoda Novi proizvodi stvaraju nova trziSta

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

3.3. Glavni elementi uspje$nog provodenja organizacijskih promjena
Prema nekim autorima svega je 30 % uspjesno provedenih organizacijskih promjena.l®®
Uspjesne organizacije paznju usmjeravaju i na potrebne promjene i na to kako ¢e ih postiéi.1%
Pri donosenju odluke o provodenju promjena organizacije trebaju razmotriti sljedeée: 1%
e Opravdanost — ispitati premasuju li slabosti postoje¢eg stanja njegove prednosti te
ocijeniti efekte koji se postizu organizacijskom promjenom naspram njezinih tro§kova.
e Mogucnost realizacije — treba ocijeniti je li uopée moguce provesti organizacijske
promjene.
e |zbor trenutka — iznimno je vaZan za uspje$no provodenje organizacijskih promjena jer
pogresno izabrano vrijeme moze imati katastrofalne posljedice za organizacije.
e Utjecaj promjene — treba procijeniti ué¢inke promjene neke od varijabli organizacije na
ostale varijable, odnosno na one dijelove organizacije koji nisu izravno izlozeni

promjeni.

Mogucénost realizacije, odnosno uspjeh organizacijskih promjena, ovisi o ¢imbenicima koji
mogu pozitivno ili negativno utjecati na promjene. Kako bi se promjene uspjesno realizirale

treba ukloniti $to viSe ogranicenja te poticati ¢imbenike o kojima ovisi uspjeh promjena.

103 Penava, S., Sehi¢, Dz.: Utjecaj organizacijskih promjena na pojavu otpora od strane zaposlenika, Ekonomski
pregled, 65 (6), str. 576-597., 2014., str. 577.

104 Aleksi¢, A.: Upravljanje organizacijskim promjenama: teorijski okvir s posebnim osvrtom na Burke — Litwin
model organizacijskih promjena, Oeconomica Jadertina, 4 (1), str. 16-26., 2014., str. 18.

105 7ugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 1999., str.
212.
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Kljuéni elementi uspjeSne promjene prema Daftu jesu:

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

106

Ideja — bez nje nema nikakve promjene. Upucuje na nov nacin rada (kako bi se nesto
trebalo obavljati), nudi novo rjeSenje za ono §to se zeli promijeniti te moze biti dana
samo u naznakama ili razradena do najmanjeg detalja.

Potreba za promjenom — posljedica je ideje, a ponekad i inicira ideje. Najcesce se
javlja zbog nezadovoljstva postoje¢im stanjem, a proporcionalna je s raskorakom
izmedu sadasnjeg i zeljenog stanja.

Prihva¢anje promjene — vjerojatno najvazniji element uspjeSne organizacijske
promjene jer ako oni koji bi trebali provoditi promjene ne prihvate ideju i ne vide
potrebu za promjenom, od promjene nece biti nista.

Primjena promjene — iako primjena ne znaci i uspjeh, bez primjene ¢e izostati uspjeh
promjena, ¢ak i ako su svi prethodni elementi ispunjeni.

Sredstva kojima bi se promjena mogla provesti — iako su ljudi najvazniji za
provodenje promjena, bez financijskih sredstava promjene neée biti moguce izvrsiti te

¢e ostati samo puste Zelje.

107

Jasan, iskazan i energi¢an angazman uprave — do zaposlenika mora jasno i glasno doc¢i
poruka da Zele alternativu definiranim provedbenim mjerama.

Organizacija za programsko upravljanje — obi¢no se sastoji od voditelja projekta koji
se u vrijeme provodenja promjena ne bavi redovnim operativnim poslovima, sredi$nje
jedinice za pracenje promjena te, ako je to potrebno, nekoliko internih ili vanjskih
savjetnika koji djeluju kao provedbena radna skupina i ¢ija je uloga potpora kljuc¢nim
akcijama. U fazama osmisljavanja i provedbe vrlo je vazno ukljuditi i predstavnike
sindikata.

Provedba u skladu sa zacrtanim putem — pri ¢emu je definirana svaka pojedina akcija,
utvrden je rok zavrSetka svake akcije te je jasno definirana odgovornost za
pridrZzavanje i ispunjavanje obveza u svim sluc¢ajevima.

Pracenje provedbe — u sluc¢aju kompleksnih promjena bilo bi dobro raditi s nekim

srediSnjim programom za vodenje projekta.

106 Sjkavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 681-682.

107

Muller, K. P., Preveden, V., Kainer, A., Grabek, A.: Upravljanje javnim poduze¢ima na dinami¢nim trzistima,

Energija, 55 (4), str. 416-437, 2006., str. 431-435.
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Potter navodi pet klju¢nih ¢imbenika o kojima ovisi uspjeh promjena:

Omogucavanje promjene kulture — stvarna zelja da preobrazba funkcionira i da se
dode do trajne promjene obi¢no iziskuje i promjenu stanja duha.

Dobro planirana komunikacija — glavni razlog otpora promjenama zaposlenika, pa ¢ak
i rukovoditelja, moze se naci u nedostatku komunikacije. Strah zbog sigurnosti radnog
mjesta i nepoznavanje razloga promjene Cesto ¢e dovesti do odbacivanja promjena.

Taj otpor u procesu provedbe ponekad moze ugroziti cijeli projekt.

108

Jasnoc¢a (razumijevanje §to promjena donosi) — Svi moraju biti upoznati s razlozima
promjene, §to podrazumijeva kvalitetno i pravodobno informiranje zaposlenika o
promjenama.

Efektivna komunikacija — bitna je komunikacija izmedu svih na koje se promjena
odnosi, i to na sastancima, putem otvorene rasprave.

Oslobadanje potencijala zaposlenika — provodi se iskazivanjem povjerenja u
zaposlenike, nagradivanjem njihovih dobrih ideja te ponaSanjem menadzera kao
ucitelja gotovo jednakog zaposlenicima.

Menadzer kao dobar primjer — menadzer svojim ponaSanjem treba ohrabrivati,
motivirati i poticati zaposlenike koji ¢e, oponasajuci njegovo ponaSanje, ispuniti, pa
cak 1 premasiti njegova oc¢ekivanja.

Dobra dinamika provodenja promjena — ne i¢i prebrzo kako bi se izbjegao stres

zaposlenika i ne mijenjati sve odjednom.

Osim zaposlenika koji su iznimno vazni za uspje$no provodenje promjena i Koji su motorna

snaga za promjene u organizaciji, prema Certu postoje jo$ Cetiri relevantna ¢imbenika. Ti

gimbenici uspjeha promjena u organizaciji jesu:*%

1.
2.

3
4.
5

inicijator, odnosno pokreta¢ promjena

odredivanje onoga §to treba promijeniti

tip, odnosno vrsta promjena

pojedinci, odnosno zaposleni na koje promjene utje¢u

ocjena, odnosno vrednovanje promjena.

108 Sjkavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 683.
109 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 549.
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1. Inicijator, odnosno pokreta¢ promjena ili kako se ¢esto naziva agent promjena osoba je
koja pokreCe promjene u organizaciji. Glavni pokretai promjena u organizaciji jesu

menadzeri te je uloga menadzmenta klju¢na za provodenje promjena.

Lazibat navodi da je ponekad nemoguce izvrSiti organizacijske promjene bez promjene
vrhovnog menadzmenta, bez Cije podrSke organizacijske promjene nije moguée provesti.
Naime, ako vrhovni menadzeri ne uspiju shvatiti potrebu za promjenom, nec¢e moci voditi
organizaciju kroz velike kulturne promjene.'® Kao nositelji promjena menadzeri mogu biti
uspjesni (ako na vrijeme prepoznaju potrebe za promjenama te ih uspje$sno provode) ili
neuspjesni (teSko i prekasno uocavaju potrebe za promjenama te ih ne uspijevaju uspjesno
provesti). Kao uspjesni lideri promjena menadzeri u promjenama trebaju prepoznati prilike za
organizaciju te joj omoguciti lidersku poziciju u njezinoj djelatnosti. Zadatak vode promjena
takoder je osiguranje normalnog funkcioniranja organizacije, uz istodobno provodenje
promjena. Prema nekim autorima srednji menadzment Cesto je najveca prepreka na putu
uvodenja promjena. Vecéina tih menadzera uvjerena je da su pametni i da drze sve pod
kontrolom. Ako dode do razlike u misljenju, to Stetno djeluje na ostvarenje kratkoro¢nih i
dugoro¢nih ciljeva te zbog toga moraju zahtijevati otvorene i stalne povratne informacije

dajuc¢i pravo zaposlenicima i partnerima da ocjenjuju njihov menadzerski u¢inak.'!

2. Odredivanje onoga Sto treba promijeniti takoder je zadatak menadzera, tj. pokretaca
promjena i iznimno je vazan za uspjeh promjena jer pogreSan izbor onoga Sto treba mijenjati
vodi u neravnotezu i podize troskove, dok ispravan izbor utjeCe na porast efikasnosti i

efektivnosti.

3. Tip, odnosno vrsta promjena u najuzoj je vezi s onim §to treba promijeniti U organizaciji.
Tako postoje sljedece vrste promjena:
e promjena ljudi — odnosi se na promjene polozaja u organizaciji, sposobnosti i vjestina
vodenja 1 komuniciranja te ostale karakteristike ljudi u organizaciji
e promjena organizacijske strukture — odnosi se na kontrolu, politike i procedure
e promjena tehnologije — odnosi se na sve vrste opreme i procesa koji pomazu u

izvrSavanju poslova.

10 7Zdrili¢, 1., Puvaca, M., Roso, D.: Utjecaj globalizacije na promjene u na¢inu poslovanja i organizacijskoj
kulturi, Ekonomski Vjesnik, 23 (2), str. 503-513., 2010., str. 509.

11 Vyji¢, V.: Upravljanje promjenama i ljudskim kapitalom, Informatologija, 43 (2), str. 90-95., 2010., str. 90-
91.
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4. Pojedinci, odnosno zaposleni na Kkoje promjene utjefu jedini su zivi element

organizacije i oni koji promjene provode. Najbitniji su ¢imbenik uspjesnog provodenja

promjena. Svaka promjena donosi neizvjesnost i rizik te kod ljudi izaziva strah i otpor

promjenama, $to je prirodna reakcija. Medutim, svi ljudi ne reagiraju na promjene na isti

nacin te se mogu podijeliti u tri skupine:

112

Ljudi koji brzo prihvacaju promjene — relativno manja skupina na ¢iju veli¢inu utjece
broj ljudi koji je obuhvaéen promjenama, a u nju uglavnom spadaju mladi, obrazovani
1 neoptereceni ljudi s mnogo znanja.

Ljudi koji na pocetku pruzaju otpor promjenama — najbrojnija skupina ¢iji ¢lanovi nisu
toliko sigurni u sebe i svoje znanje i sposobnosti, nakon odredenog vremena
prilagodbe nevoljko prihvacaju promjene.

Ljudi koji veoma teSko prihvacaju promjene — najmalobrojnija skupina, neki od njih
promjenu nikad ne prihvate, njihov broj ovisi o radikalnosti promjena, kao i znanju i

sposobnosti zaposlenika.

Prema Lewinu proces upravljanja promjenama sastoji se od tri faze — odmrzavanja, mijenjanja

i ponovnog zamrzavanja. Aktivnosti usmjerene na ponasanje pojedinaca tijekom te faze

jesu:tt3

Faza odmrzavanja — stimuliranjem pozeljnog ili destimuliranjem nepoZeljnog
ponasanja svladava se otpor promjenama, pa zaposlenici shvacaju neizbjeZnost
promjena.

Faza mijenjanja — uspostavljaju se novi odnosi, pri ¢emu pojedinci koji prihvate
ciljeve promjena i percipiranu vrijednost za poduzece koju promjena donosi, lako
prolaze kroz ovu fazu i uklapaju se u nove odnose, dok se pojedinci koji pruzaju jak
otpor promjenama moraju pridobiti, slomiti ili otpustiti.

Faza ponovnog zamrzavanja — jako je vazna kako se organizacija ne bi vratila u
prijasnje stanje, a postiZe se strogom kontrolom i nadzorom funkcioniranja novih

odnosa dok ne uhvate ¢vrst korijen.

5. Ocjena, odnosno vrednovanje promjena jako je bitan ¢imbenik i menadzer, odnosno

pokreta¢ promjena prije pokretanja promjena mora, barem u grubim crtama (ako nije moguce

precizno), znati §to promjena donosi organizaciji kada su u pitanju koristi i troskovi.

112 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 689.
113 Marusi¢, S.: Upravljanje i razvoj ljudskih potencijala, Ekonomski institut Zagreb, Zagreb, 1994., str. 61-62.
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Ovdje do izrazaja dolaze ¢lanovi tima Koji su kriticari i koji provjeravaju realnost promjena te
prepoznaju nedostatke. Oni takoder definiraju kriterije koje promjena mora zadovoljiti kako

bi bila pokrenuta.

Promjena je pozeljna i potrebna ako pridonosi povecanju efikasnosti i efektivnosti
organizacije te u sklopu toga rezultira njezinom vecom profitabilno$¢u i ve¢im zadovoljstvom

zaposlenika.'!4

3.4. Strategije promjena

Kao jedno od klju¢nih ¢imbenika uspjeha strateSkog upravljanja Buble navodi prilagodavanje
poduzeéa okolini.!*® Pri analizi strateskih promjena pozornost je najvise usmjerena na ljude,
strukturu, sustave i kulturu organizacije. Takoder se mora promatrati i utjecaj unutarnjih i
vanjskih faktora na implementaciju odabrane strategije koja bi trebala rezultirati planiranim

promjenama.

Raspon promjena prilikom implementacije strategije moze biti od minimalne promjene Sve do
promjena vizije i misije organizacije, a sukladno tom rasponu promjene Certo i Peter razlikuju
sljedece strategije:!®

e strategiju kontinuiteta

strategiju rutinske promjene

strategiju ograni¢enih promjena

strategiju radikalnih promjena

organizacijsko preusmjerenje.

Navedena tipologija moze se promatrati u odnosu na djelatnost, strukturu, proizvod i trzi$ni
nastup, a Stupanj strateskih promjena u odnosu prema odabranim poslovnim ¢imbenicima

moguce je vidjeti u tablici 6.

114 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 692.

15 Alfirevié¢, N., Garbin Prani¢evi¢, D., Talaja, A. (ur.): Upravljanje organizacijskim promjenama i znanjem,
Ekonomski fakultet u Splitu, Split, 2014.

116 Buble, M. (ur.).: Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 161.



Tablica 6: Stupnjevi strateSkih promjena u odnosu prema odabranim poslovnim

¢imbenicima

Stupanj promjene Djelatnost Struktura Proizvod zgg‘;
Strategija kontinuiteta postojeca postojeca postojeci postojeéi
Strategija rutinskih promjena postojeca postojeca postojeci novi
Strategija ogranicenih promjena postojeca postojeca novi novi
Strategija radikalnih promjena postojeca nova novi novi
Organizacijsko preusmjerenje nova nova novi novi

Izvor: Buble, M. (ur.).: Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 161.

Strategija kontinuiteta nastavak je postojece strategije koja je temelj uspjeSnog poslovanja
poduzeéa uz tek minimalne promjene. Ta se strategija koristi ako poduzece ostvaruje
zadovoljavajuce financijske rezultate, ima dobar trziSni udio i1 ugled medu kupcima te se u
okolini nisu dogodile nikakve znacajnije promjene. Prednosti su te strategije znatno smanjenje
troskova te osje¢aj sigurnosti i eliminaciji stresa medu zaposlenicima, eliminacija
neizvjesnosti poslovnog rezultata te zadrzavanje iste organizacijske strukture i trziSnog
nastupa. Temeljni nedostatci te strategije jesu vjerojatna nemoénost reagiranja na promjene
kada to bude potrebno te opasnost od gubitka trziSnog udjela ili pada pregovaracke moci jer
su u danasnje vrijeme promjene svakodnevne. Zbog navedenih nedostataka tu je strategiju

moguce primjenjivati samo u kracem razdoblju.

Strategija rutinske promjene primjenjuje se sa svrhom privlacenja novih grupa korisnika
proizvoda ili usluga te donosi minimalne preinake u provedbi aktualne strategije. Ne mijenja
se strategija, ve¢ samo neki trzi$ni elementi vezani uz proizvode i/ili usluge, poput promjene
cijena, promjene pakiranja, promjene distribucijskih kanala, agresivnijeg oglasavanja,
promjene u promociji i sl. Prednost je te strategije u zadrzavanju gotovo svih njezinih
dijelova, sto anulira stres kod zaposlenika. Nepostojanje uhodanih i stalnih kupaca te trziste
koje je dinamicnije od same organizacije zahtijeva neke prilagodbe promjenama na trZistu
koje ako su parcijalne i ako se redovito provode kao normalna prilagodba poslovnim
partnerima takoder postaju rutina jer se vrSe po ve¢ uhodanom postupku. Glavni nedostatak
navedene strategije jest u stati¢nosti gotovo svih poslovnih ¢imbenika, tj. u tome $to isti ostaju
proizvodi i/ili usluge, ustroj organizacije, djelatnost, sto se organizacija ne §iri i $to ostaje u

tradicionalnim okvirima bez mogucnosti znatnijih promjena.
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Strategija ograni¢enih promjena oznacava nastavak ponude istih proizvoda i/ili usluga na
istom trziStu uz moguce uvodenje novih proizvoda i/ili usluga te Sirenje na nova trzista, pri
¢emu ne dolazi do promjene organizacijske strukture. Promjene u okolini izazivaju
organizaciju koja se bitnije ne mijenja, nego samo prilagodava trzi$tu inovacijom proizvoda i
promjenom trziSnog nastupa. Strategije ograni¢enih promjena mogu biti brojne i vrlo
raznolike jer se inovacije proizvoda i definicije novih trzista mogu razli¢ito tumaciti. lako se
strategija ograni¢enih proizvoda odnosi na definiranje proizvodnje i prodaje proizvoda i/ili
usluga te optimizacijom navedenih procesa pridonosi boljim poslovnim rezultatima, ona
utjece i na poboljSanje ostalih dijelova organizacije jer procesi proizvodnje i prodaje zadiru u
sve dijelove organizacije. Prednosti navedene strategije jesu nezadiranje u stabilnost
organizacije te ¢uvanje postojece djelatnosti i organizacijske strukture, $to pridonosi mirno¢i
zaposlenika, dok se promjenama na proizvodima i /ili uslugama te u trZiSnom nastupu
odgovara zahtjevima promjenjive okoline. Nedostatci navedene strategije mogu se javiti ako
inovacije, koje se odnose na proizvode i/ili usluge, nisu dovoljno izrazene zbog tromosti

organizacije.

Primjenom strategije radikalnih promjena zadrzava se jedino djelatnost, dok su
promjenama podlozni organizacijska struktura, proizvodi i/ili usluge te trziSte. Navedena
strategija predstavlja veliki rizik, ali i mogucnost ve¢ih dobitaka u odnosu na prethodne
strategije. Preduvjeti primjene navedene strategije jesu definiranje dominantnih procesa te
temeljito preoblikovanje istih u svrhu napustanja dotadasnjih navike i poslovnih odnosa.
Navedene promjene utjecat ¢e na pojacan otpor koji ¢e se moéi ublaziti isklju¢ivo primjenom
odgovaraju¢eg menadzerskog stila, motivacije i pregovaranja. U nekim slucajevima treba
promijeniti vodece ljude pojedinih organizacijskih jedinica, ¢ak i ¢itavu postojecu strukturu.
Ukidanje dijela aktivnosti, ¢ak i pojedinih organizacijskih jedinica, dovest ¢e do viska
radnika. Velika je vjerojatnost i outsourcinga jer se mnoge organizacije u navedenim
okolnostima zele rijesiti nepotrebnih troskova te se zele koncentrirati iskljuc¢ivo na temeljnu
djelatnost. Prednost te strategije jest brza reakcija na promjene, sto je poslovanje tipi¢no za
bogate organizacije, lidere na svojim trziStima. Nedostatci navedene strategije jesu
nezadovoljstvo zaposlenika naglim i Cestim promjenama te visoka cijena ulaganja u nove
proizvode i postupke. Visoki rizici povezani s navedenom strategijom mogu ugroziti opstanak
organizacije ako promjena nije dovoljno osmisljena ili ako su promijenjeni uvjeti njezine

implementacije.
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Organizacijsko preusmjerenje usmjereno je na glavnu djelatnost organizacije. Navedena
strategija moze se izvrSiti na dva nacina. Prvi je ulazak organizacije u potpuno novu
djelatnost, bez obzira na to zadrzava li ili napusta postojecu djelatnost, dok je drugi nacin
spajanje s nekom organizacijom iz druge gospodarske djelatnosti. Navedeno spajanje moze se
izvrSiti ravnopravnim udruzivanjem dvaju subjekata uz nastajanje tre¢e, nove pravne osobe ili
se moze provesti preuzimanjem jedne organizacije od strane druge. Takoder se moze
zakljuciti da napustanje pojedinih djelatnosti te koncentracija na samo jednu djelatnost znace
strategiju preusmjerenja jer je gubitak pojedine djelatnosti, slicno kao i1 njezino uvodenje,
povezan sa znatnim organizacijskim promjenama. Navedena strategija obuhvaca sve
¢imbenike poslovanja. Treba oblikovati novu viziju, misiju, strateske ciljeve i1 strateske
planove. Nova strategija zahtijeva i izradu nove organizacijske strukture s potpuno novim
organizacijskim dijelovima te uspostavu nove hijerarhije. Ulazak u novu djelatnost zahtijeva i
nove tehnologije koje ¢e takoder utjecati na organizacijsku strukturu te ¢e biti potreban i
dugotrajan proces usvajanja novih znanja. U tehnologiju ¢e biti ugraden samo dio znanja, dok
¢e ostatak potrebnog znanja trebati osigurati zaposljavanjem novih ljudi i u¢enjem onih Kkoji
ostaju u organizaciji. Organizacijsko preuzimanje moguce je vidjeti kao prednost samo ako
postojeca djelatnost ne omogucuje uspje$no poslovanje i vodi u propast. Nedostatci te
strategije jesu visoka cijena, dugotrajan i kompliciran postupak provedbe te velika
neizvjesnost buduceg poslovanja. U slu¢ajevima spajanja i preuzimanja moze se dogoditi

gubitak samostalnosti i identiteta organizacije.

3.5. Izvori i pokretaci organizacijskih promjena

Zugaj i Sehanovi¢ navode kako je organizacije moguce definirati i kao otvoreni sustav &ije je
obiljeZje visoki stupanj interakcije s okolinom. Promatra li se organizacija kao otvoreni
sustav, organizacijske promjene treba shvatiti kao dio onih poslovnih aktivnosti kojima
Organizacija ostvaruje povratnu vezu, mijenjaju¢i sebe kako bi povecalo vjerojatnost
postizanja cilja.}” S obzirom na to da se mijenja okolina, mora se mijenjati i organizacija ako
zeli opstati 1 biti uspjeSna. Zato se organizacija mora tretirati dinamicki jer bi okosStala

struktura onemogucila funkcioniranje poslovnog sustava.

W7 Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 1999., str.
208-210.
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Na danaSnje organizacije sa svih se strana vrsi pritisak da provode promjene. Snage koje
poti¢u promjene razlikuju se od autora do autora. Prema Robbinsu Sest je sila koje pojacano
stvaraju potrebu za promjenom:18
e narav radne snage

e tehnologija

e gospodarski Sokovi

e drustveni trendovi

e svjetska politika

e utakmica.

Promjenjiva narav radne snage ogleda se u sve ve¢em broju zaposlenih Zena u odnosu na
prije nekoliko desetaka godina. Takoder su promjene jako izrazene i u obrazovanju radne

snage te je danas znatno vise visoko obrazovanih nego §to je to bilo prije.

Napredak tehnologije mijenja narav rada. Sve je viSe potpuno automatiziranih proizvodnih
pogona koji omogucéuju da zaposlenici preuzmu druge radne zadatke. VjeStine kojima
raspolazu zaposlenici sve brze zastarijevaju te su potrebne stalne obuke i osposobljavanja. Za
razliku od prijasnjih radnika koji su radili usko specijalizirane i rutinske poslove, danas
radnici rade u timovima ¢iji pripadnici mogu izvrSiti viSestruke zadatke i sudjelovati u
timskim odlukama. MenadZeri novom tehnologijom sve brze dolaze do raznih poslovnih

podataka, §to im omogucuje brze donosenje odluka.

Gospodarski $okovi sve su vise naglaseni. Sredinom proslog stoljeca proslost je bila prili¢no
dobar predgovor za buduénost. Medutim, ve¢ sedamdesetih godina proslog stolje¢a od
prekono¢nog ucetverostrucenja cijene nafte poceli su se dogadati gospodarstveni Sokovi koji

poti¢u organizacije na neprekidne promjene kako bi se prilagodile turbulentnoj okolini.

Drustveni trendovi ocituju se u sve viSe visoko obrazovanih ljudi. Takoder se moze
primijetiti sve veci broj razvoda i povecani broj jednoclanih kucanstava te pomak potroSackih

preferencija prema specijaliziranim trgovinama.

118 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponasanja, MATE, Zagreb, 1995, str. 270-275.
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Svjetska politika donosi sve ve¢i broj manjih drzava koje su nastale podjelama velikih.
Napredak informacijske tehnologije omogucio je svjetsku globalizaciju. Sve je veci broj
stranaca u organizacijama, a organizacije otvaraju sve veéi broj podruznica i proizvodnih

pogona izvan mati¢ne drzave te se vrsi prelijevanje kapitala s jednog kraja svijeta na drugi.

Povecane utakmice donose potrebu za borbu s konkurencijom koja dolazi iz bilo kojeg kraja
svijeta. Takoder je i sve veci broj manjih poduzeca s inovativnim proizvodima. Sve navedeno

potice organizacije na stalnu promjenu kako bi opstale na trzistu.

Oden navodi da taj pritisak moze biti socijalni ili politi¢ki te ekonomski ili tehnoloski. Prema
misljenju Cumminga i Worleyja globalizacija, informacijska tehnologija i upravljanje
inovacijama tri su glavna trenda koja uzrokuju organizacijske promjene. U vezi s
provodenjem organizacijskih promjena Carnall postavlja dva osnovna pitanja. Prvo je pitanje
treba li uopce pokusati provesti promjene, dok se drugo pitanje odnosi na to $to pojedinac
moze uciniti kako bi povecao $anse za uspjesno provodenje promjena. Odgovor na navedena
pitanja olaksava jednadzba promjena:
EC=AxBxC

pri ¢emu su:

EC — energija za promjenom
A — nezadovoljstvo sadas$njim stanjem
B —razina znanja o idu¢im prakti¢nim koracima

D — zajednicka vizija.

Iz jednadzbe se moze zakljuciti kako ¢e nezadovoljstvo postojecim stanjem — A rezultirati
energijom za promjenom EC samo uz dovoljna razina znanja — B i viziju — D o tome $to treba

uciniti.

Uvjet nastajanja promjena je taj da energija za promjenom mora biti veca od troSkova
provodenja promjene odnosno EC > Z. U suprotnom, promjene ne treba provoditi jer bi ucinci
tih promjena bili manji od troskova za njihovo provodenje. To je temeljno nacelo od kojeg se

polazi pri odluéivanju o promjenama u organizaciji.'°

119 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 672-673.
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Kako bi se pronasli izvori i pokreta¢i promjena moze se koristiti riblja kost, tj. dijagram u
vidu slika napravljenih od linija i rije¢i koje se spajaju u svrhu iskazivanja odnosa izmedu
posljedice (uinka) i pocetnog uzroka. Taj se dijagram Kkoristi u planiranju i rjesavanju
problema jer ukazuje na probleme i na ¢imbenike koji uvjetuju probleme ili naglasavaju tocke
¢imbenika potrebnih da osiguraju uspjeh akcije. Da bi se identificirao uzro¢ni problem, tim

struénjaka radi nekoliko koraka:!?°

1. korak — ucrtavanje kraljeznice i glave ribe —u glavu ribe jasno se upisuje posljedica
(ucinak)

2. korak — definiranje ribljih kosti koje izlaze iz kraljeZnice — upisuju se glavni izvori i
pokretaci organizacijskih promjena

3. korak — definiranje ribljih kosti koje izlaze iz kosti u koraku 2 — upisuju se izvori i
pokretaci organizacijskih promjena nize razine

4. korak — definiranje ribljih kosti koje izlaze iz kosti u koraku 3 — upisuju se izvori i

pokretaci organizacijskih promjena jo§ niZe razine itd.

Izgled dijagrama riblje kosti prikazan je na slici 1.

Uzrok Posljedica

][ Procesi ][ Ljudi

Primarni
uzrok

Materijali ][ Okruzenje ][Menadzment]

Slika 1: Primjer dijagrama riblje kosti
Izvor:  Chronos d.o.0. http://chronos.ba/2014/07/pronadite-uzrok-problema-i-njegovo-rjesenje-uz-pomoc-
dijagrama-riblje-kosti/

120 7Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 1999., str.
206-209.



Svaki daljnji korak ovisi 0 razinama do kojih se moze rasé¢laniti nadredeni ¢imbenik. Uzroci
se stavljaju ispod odgovarajuce kategorije te se tako moze identificirati svaki izvor i pokretac
organizacijskih promjena. Zavrseni dijagram omogucava timu stru¢njaka da rasprave o svim

upisanim uzrocima i u promatranom vremenu odrede korijen(e) problema.

Dobro planiranje promjena trebalo bi uroditi Zeljenim u¢incima od kojih su najvazniji:*?

e Ostvarivanje svrhe organizacije — objasnjenje ili definiranje misije 1 Cciljeva
organizacije.

e Ostvarivanje ciljeva organizacije — ostvarivanje definiranih ili izmijenjenih rezultata
koje se zeli postici.

e Ostvarivanje strategije — objasnjenje ili stvaranje strateskih i operativnih planova.

e Promjena tehnologije — poboljsanje opreme, prostora i radnih procesa.

e Promjena strukture — promjena oblika organizacije.

e Ostvarivanje zadataka — ponovno definiranje oblika radnih mjesta pojedinaca i
skupina.

e Promjena ljudi — poboljsana praksa regrutiranja, odabira, zapos$ljavanja, obuke i
razvoja ljudskih potencijala.

e Promjena kulture — njegovanje klju¢nih vrijednosti i uvjerenja.

3.6. Upravljanje promjenama

Strich definira upravljanje promjenama kao ,stalnu inicijaciju, planiranje i kontrolu
inovativnih zadataka, s obzirom na osobne poglede sudionika u promjenama“.*?2 Sam proces
upravljanja promjenama kljuéni je dio u provodenju organizacijskih promjena i mijenjanja
organizacije. Medutim, prepoznavanje potrebe za promjenama i mogucnost efikasnog
upravljanja promjenama dvije su suprotnosti.'?3. Upravljanje promjenama nije nimalo lako ni
jednostavno, ali menadzer promjena, kao onaj koji pokrece i provodi organizacijske
promjene, njima mora znati upravljati. Takoder, dok je jo§ u funkciji, stari sustav mora biti

maksimalno efikasan i ne moZe ga se unistiti prije nego se stvori novi koji ée ga zamijeniti.*?4

121 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011, str. 673.

122 1bidem, str. 706.

123 Aleksi¢, A.: Upravljanje organizacijskim promjenama: teorijski okvir s posebnim osvrtom na Burke — Litwin
model organizacijskih promjena, Oeconomica Jadertina, 4 (1), str. 16-26., 2014., str. 18.

124 Sri¢a, V.: Inventivni menadZer u 100 lekcija, Znanje, Delfin, Zagreb, 2004., str. 215.
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Prilikom provodenja promjena javljaju se brojni problemi te ¢e uspjeh promjena ovisiti o

uspjehu rjesavanja tih problema.

Burke kod upravljanja promjenama uoc¢ava dva elementa koja treba izvrsiti kako bi promjene
bile uspjeSno provedene. To su dijagnosticiranje postojeeg stanja i poduzimanje
odgovarajuce reakcije. Kako bi se smanjio rizik slabog ili neuspje$nog provodenja promjena
Toffler smatra kako najmanje jedno podrucje nasSeg Zivota treba biti stabilno, a ta stabilna
podru¢ja naziva zonom stabilnosti. Za razliku od Tofflera koji govori o promjenama u
privatnom zivotu, Schein se bavi zonama sigurnosti u radu i naziva ih nosaci sidra. Prema
njemu nosaci sidra mogu biti:1%°

e menadZerske sposobnosti

e tehniCke sposobnosti

sigurnost

kreativnost

autonomnost, odnosno neovisnost.

Svaka promjena izaziva otpor, pa i stres koje menadzer treba pokusati smanjiti kako bi
omogucio njezinu provedbu. Za razliku od tradicionalnog upravljanja promjenama koje se
temeljilo na svladavanju otpora promjenama, Cummings i Worley smatraju da bi se novi
pristup upravljanja promjenama trebao temeljiti na stvaranju vizije buduceg stanja i dobivanju

potpore za nju.?

3.6.1. Otpor promjenama

Prema Buchannanu i Huczynskom otpor promjenama je ,,nesposobnost ili nepostojanje volje
da se razgovara o promjenama ili da se prihvate promjene koje se smatraju Stetnima ili

prijete¢ima po pojedinca“.*?’

Otpor promjenama prirodna je reakcija ljudi, posebno ako ih te promjene ugrozavaju. Buducéi

da se ljudi mnogo bolje i ugodnije osjecaju u poznatoj i sigurnoj situaciji, svaka promjena

125 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 706.

126 1bidem, str. 708.

127 Penava, S., Sehi¢, Dz.: Utjecaj organizacijskih promjena na pojavu otpora od strane zaposlenika, Ekonomski
pregled, 65 (6), str. 576-597., 2014., str. 579.
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koja sa sobom donosi neizvjesnost i rizik kod ljudi ¢e izazvati strah. Iako je karakteristiCan za

sve ljude, otpor promjenama kod ljudi razlikuje se u ovisnosti o vrsti i razini obrazovanja te u

ovisnosti o drzavi u kojoj zive §to utjeCe na njihovu kulturu, tradiciju, industrijsku kulturu,

mobilnost radne snage, moguénost zaposlenja i sli¢no.

Vrsta promjena (tehnoloska, strukturna, promjena ljudi te promjena proizvoda i usluga)

takoder utjeCe na otpor promjenama te je ocito da ¢e najveéi otpor izazvati promjene koje

zahtijevaju najvece promjene kod ljudi.

Glavni izvori otpora promjenama prema Gordonu, Mondyju, Sharplinu i Premeauxu jesu:

.128

Nesigurnost — posljedica neznanja $to ¢e promjena donijeti, otpada kada se nema
izbora jer se nema §to izgubiti.

Mogu¢i socijalni gubitci — promjene u organizaciji mogu narusiti uspostavljene
socijalne odnose i uzrokovati socijalne gubitke.

Ekonomski gubitci — najcesée se izrazavaju kao gubitak posla. Odnosi se na radnike
koji se ne mogu prilagoditi potrebama i zahtjevima novog radnog mjesta.

Smetnje, odnosno neprilike — posljedica potrebe za dodatnim znanjima, odnosno
ucenjem U svrhu svladavanja promjena.

Neprihvacanje gubljenja kontrole — posebno u odnosu na prijasnji polozaj koji je
pojedinac zauzimao u organizaciji. Pruza se otpor zbog svjesnosti gubitka dotadasnje
moci.

Nepredvidive posljedice — kada zaposlenici jednog dijela organizacije pruzaju otpor
promjenama u drugim dijelovima organizacije jer ne znaju kakve ¢e to posljedice
imati za njih, tj. njihov dio organizacije.

Udruzena oporba — skupina ljudi pogodenih promjenama koji se povezuju protiv
provodenja promjena da bi bili jaci u svom nastupu prema menadzmentu. Moze nastati
spontano ili moze biti organizirana — sindikalna oporba.

Opasnost od gubitka utjecaja pojedinca — otpor promjenama zbog straha od gubitka

dotadas$nje moci i utjecaja — najcesce su to menadzeri.

Robbins izvore otpora grupira u ovisnosti 0 njihovu izvoru koji moze biti individualan ili

organizacijski:'%°

128 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 709-710.
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e Individualni otpor — pociva na temeljnim ljudskim svojstvima poput percepcije,

osobnosti i potreba:

(@]

Navika — ljudi su stvorenja navike. Kako bi savladali slozenost zivota ljudi se
oslanjaju na navike ili programirane odgovore. Sklonost da odgovaraju na
svoje uobiCajene nacine prilikom suoCavanja s promjenom postaje izvor
otpora.

Sigurnost — ljudi s visokom potrebom za sigurno$cu pruzat ¢ée otpor
promjenama zbog prijetnji njihovu osjecaju sigurnosti.

Gospodarstveni ¢imbenici — zabrinutost da ¢e promjena smanjiti necije
prihode.

Strah od nepoznatog — poznato se zamjenjuje dvosmisleno§¢u i neizvjesnoséu.
Selektivna obrada podataka — percepcija je alat kojim pojedinci oblikuju svoj
svijet. S obzirom na to da je taj svijet kreativan, on pruza otpor na promjenu
zbog Cega pojedinci selektivno obraduju informacije da bi njihove percepcije
ostale nepromijenjene. Pojedinci ¢uju samo ono §to Zele ¢uti te zanemaruju

informacije koje dovode u pitanje svijet koji su stvorili.

e Organizacijski otpor — organizacije su po naravi konzervativne i aktivno pruzaju otpor

promjenama, a veéina njih iznimno je otporna na promjenu:

o

Strukturalna inercija — organizacije imaju ugradene mehanizme za ostvarivanje
stabilnosti, poput selekcije ljudi.

Ograni¢ena koncentracija na promjenu — organizacije su sacinjene od niza
meduovisnih podsustava te nije moguce izmijeniti jedan bez utjecaja na ostale.
Takoder valja naglasiti da su veéi sustavi skloni poniStavanju ogranicenih
promjena u podsustavima.

Inercija skupine — skupne norme djeluju kao ograni¢enja Cak i kada neki
pojedinac zeli promijeniti svoje ponasanje.

Prijetnja stru¢nosti — stru¢nost specijaliziranih skupina moze ugroziti promjene
u organizacijskim obrascima.

Prijetnja uspostavljenim odnosima moci — razdioba vlasti u donosenju odluka
moze zaprijetiti dugo uspostavljenim odnosima moci u organizaciji.

Prijetnja uspostavljenim alokacijama resursa — skupine u organizaciji koje

kontroliraju znatnu koli¢inu resursa promjenu uglavnom vide kao prijetnju.

129 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponasanja, MATE, Zagreb, 1995., str. 280-282.
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Ako se izvori otpora promjenama ne uklone, moze do¢i do razli¢itih reakcija zaposlenika, od
povlacenja zaposlenika u sebe, pa sve do njihovih agresivnih ispada, $to mozZe rezultirati

brojnim negativnim posljedicama, kako za njih same, tako i za organizaciju.

Otpor promjenama moze biti otvoren, implicitan, trenutaan i odgoden. MenadzZeri najlakse
djeluju na otvoreni i trenutacni otpor dok je rjeSavanje implicitnih i odgodenih otpora
promjenama mnogo izazovniji za menadzere. Otpor promjenama moze biti i pozitivan jer
osigurava odredeni stupanj stabilnosti i predvidivosti ponaSanja te bi bez stanovitog otpora
organizacijsko ponasanje poprimilo svojstva kaoti¢ne nemarnosti. Otpor promjenama moze
biti i izvor funkcionalnog sukoba koji ¢e potaknuti zdravu raspravu te u konacnici rezultirati
boljom odlukom.*® Hammer i Stanton isti¢u kako je otpor promjenama prirodan i neizbjezan
te da je najveca greSka misliti da promjene nece izazvati otpor. Takoder isti¢u da je otpor znak
da se nesto dogada te da izostanak otpora treba izazvati zabrinutost jer je to znak da promjene

nisu onakve kakve bi trebale biti.*3!

3.6.2. Smanjivanje otpora promjenama

Kako bi se organizacijske promjene provele menadZeri moraju pronaci rjeSenja kako umanjiti

otpor promjenama. Ljudi bi primjenom odredenih metoda trebali postupno prihvacati

promjene, dok bi oni koji ih ne bi prihvatili trebali napustiti organizaciju.

Prema Certu otpor promjenama moze se umanjiti na jedan ili vise sljede¢ih na¢ina:**2

e Izbjegavanje iznenadenja — menadzment treba pripremiti zaposlenike na promjene
koje ith ocekuju te ih treba pravovremeno informirati o svemu S§to je relevantno za
provodenje promjena.

e Podupiranje stvarnog razumijevanja promjena menadZmenta — menadZment treba
pomoci zaposlenicima da razumiju promjenu te je prihvate kako bi uklonili otpor.

e Stvaranje uvjeta za provodenje promjena — ¢ime ¢e se otkloniti prepreke, tj. otpor

promjenama, a podrazumijeva i pozitivno stajaliSte menadZmenta prema promjenama.

130 1bidem, str. 279.
131 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 711.
132 1bidem, str. 711-712.
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Kotter i Schlesinger donose sljedece nacine Smanjivanja otpora promjenama:

Izvodenje pokusnih promjena — omogucava suocavanje zaposlenika s promjenama u

pokusnom razdoblju te eliminira strah od mogucih negativnih posljedica.

133

obrazovanje i komunikacije
participacija

olaksanje 1 potpora
pregovori

manipulacija i kooptiranje

prisila.

Nacini smanjivanja otpora promjenama prema Gordonu, Mondyu, Sharplinu i Premeauxu

jesu:t34

Pravodobno informiranje zaposlenika o promjenama — zasto se ide u promjenu i $to
promjena donosi.

Sudjelovanje zaposlenika u promjenama — jedan od najboljih nacina.

Davanje jamstva zaposlenicima da nece izgubiti posao — jako bitno zbog stalnog
straha zaposlenika od gubitka posla.

Provodenje samo potrebnih promjena — zaposlenici ¢e ih razumjeti ako je organizacija
ugrozena.

Zadrzavanje dosada$njih korisnih obi¢aja i neformalnih odnosa — odgovara
zaposlenicima jer se tako ne ugrozava postojece stanje u organizaciji.

Izgradnja povjerenja izmedu menadzera promjena i zaposlenika — ovim se uklanjaju
svi otpori promjenama.

Stalno savjetovanje zaposlenika kako bi lakse prihvacali promjene — menadzeri
moraju ne samo informirati zaposlene o promjenama, nego se moraju s njima i
savjetovati.

Pregovaranje izmedu menadzera promjena i zaposlenika — nije medu pozeljnijim

nac¢inima.

133 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponasanja, MATE, Zagreb, 1995, str. 282-284.
Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011, str. 712.

134
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Miller i drugi dokazali su da bi zaposlenici izrazavali visoku razinu spremnosti na promjene
ako bi osjecali da su primili visoko kvalitetne i vazne informacije o promjenama. Eby i drugi
otkrili su da ,,zaposlenici koji su ocijenili svoje odjele kao one s fleksibilnom politikom i

promjene*. 1

3.6.3. Promjene i stres

Svako provodenje promjena izaziva stres kod svih zaposlenika na koje se te promjene odnose,
cak i u situacijama kada se koriste mehanizmi smanjivanja otpora promjenama. Razina stresa
ovisi o vrsti 1 posljedicama promjena te o samom zaposleniku jer ljudi razli¢ito reagiraju na
promjene. Brojne su definicije stresa. Tako Schermerhorn navodi da je stres ,,stanje napetosti
koje se o¢ituje u suotavanju pojedinca s neobi¢nim zahtjevima, prisilama i moguénostima*,13
Robbins navodi kako je stres ,,dinamicki uvjet u kojem je pojedinac suocen s prilikom,
ograni¢enjem ili zahtjevom koji su povezani s onim S§to on zeli te €iji se rezultat moze smatrati
neizvjesnim i vaznim*.*¥’

Prema Medicinskom leksikonu pod stresom se podrazumijeva ,djelovanje raznih S$tetnih
Cinitelja na organizam te odgovor organizma na te utjecaje koji se ispoljava skupom
metabolickih i visceralnih reakcija, koje su odraz njegovih adaptacijskih mehanizama. Stres
nastaje uslijed teskoca na koje pojedinac ne moze djelovati, a u fiziologiji 1 medicini kao
uzroci stresa navode se trauma, snazna emocija, hladnoca, vrucina, infekcija, strah i

sli¢no* 138

Stres je popratna pojava svih organizacijskih promjena, zbog ¢ega menadzment mora nauditi
upravljati stresom te ga ukloniti ili smanjiti na prihvatljivu razinu. Stres je bitno proucavati jer

kod ¢ovjeka moze izazvati brojne fizicke i psihicke tegobe. Stres za posljedicu moze imati i

nedolazak zaposlenika na posao zbog opasnosti od prenoSenja stresa na druge zaposlenike

135 Alfirevi¢, N., Garbin PraniGevi¢, D., Talaja, A. (ur.): Upravljanje organizacijskim promjenama i znanjem,
Ekonomski fakultet u Splitu, Split, 2014., str. 96.

136 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 714.

137 Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog ponasanja, MATE, Zagreb, 1995., str. 285.

138 Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 1999., str.
200.
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koji mu nisu skloni. Za uspjes$no upravljanje stresom treba na vrijeme prepoznati njegove
simptome, a prema Robbinsu i Coulteru simptomi stresa jesu:*3°
e Fizicki — promjene u metabolizmu, ubrzan rad srca, ubrzano disanje, poviSen krvni
tlak, glavobolja, pa ¢ak i mogucnost sréanog udara.
e Psihicki — nezadovoljstvo poslom, napetost, tjeskoba, iritabilnost, dosada i oklijevanje.
e PonaSajni — promjena u proizvodnosti, izostanci s posla, promjena radnog mjesta,
promjena u prehrambenim navikama, povecano pusenje i/ili konzumiranje alkohola,

ubrzani govor, nemir i poremecaj sna.

Sto se ti¢e upravljanja stresom bitno je da menadZeri razumiju stres i na¢in na koji utje¢e na
zaposlenike. Takoder trebaju otkriti gdje stvarno postoji u organizaciji te pomoci

zaposlenicima da ga kontroliraju. Postoje tri faze upravljanja stresom:14°

Prva faza upravljanja stresom odnosi se na razumijevanje stresa i njegovog utjecaja na
produktivnost zaposlenika. Menadzer treba spoznati kakav je odnos izmedu koli¢ine stresa i
koli¢ine ucinka zaposlenika. Naime, nedovoljno optere¢en zaposlenik imat ¢e slab ucinak,
kao i onaj koji je prekomjerno optereen stresom. Treba prepoznati optimalnu razinu stresa.
Medutim, postoje dva problema — prvi se odnosi na odredivanju granice optimalnog stresa,

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

Druga faza upravljanja stresom odnosi se na otkrivanje gdje stres u organizaciji postoji
kako bi se moglo utvrditi je li on na odgovarajucoj razini. U slucaju da je potrebno, povecati
ga ili ublaziti psiholoskim djelovanjem, ali i mnogo suptilnijim i sofisticiranijim metodama

obrade zaposlenih.

Treca faza upravljanja stresom odnosi se na pomaganje zaposlenicima da kontroliraju i
prebrode stres. Svi uzro€nici stresa jednim se imenom zovu stresori 1 oni su kljucevi za
upravljanje stresom. MenadZer djelovanjem na njih moZe smanjiti stres. Stresori u
organizaciji mogu biti promjena tehnologije, organizacijske strukture, ljudi te proizvoda i
usluga. Stresori izvan organizacije, tj. oni iz osobnog Zivota zaposlenog stvaraju dva problema
— menadzeru ga je teSko kontrolirati, a osim toga eti¢ka ograni¢enja brane menadzeru da se

mijesa u osobni Zivot zaposlenika.

139 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 714-715.
149 1bidem, str. 715-717.
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Tyler razlikuje sljedeée tipove li¢nosti koji mogu utjecati na pojavu i oblik stresa:*

41

Ambiciozan tip — uvijek aktivan i pozitivan, savjestan je i sa strogim mjerilima, uvijek
mu nedostaje vremena te zeli biti voda i upravljati ljudima.

Miran tip — zadovoljan svojim statusom, ne isti¢e se i ne zabrinjava se zbog sitnica.
Zabrinut tip — ima malo samopouzdanja i uvijek se brine da ne pogrije$i, organizira
zivot tako da izbjegava suoCavanje s problemima, Cesto osjeca tjeskobu zbog velikih
briga.

Bezbrizan tip — pun veselja, lako svladava probleme te se na svaku situaciju brzo
prilagodava.

Sumnjicav tip — veoma odan poslu i uzima ga vrlo ozbiljno, ni u koga nema povjerenja
I ne pokazuje svoje osjecaje.

Ovisan tip — nije samostalan te voli da ga vodi druga osoba i da drugi 0 njemu
odlucuju.

Nervozan tip — savjestan i pouzdan u poslu, voli da se sve obavlja po planu, ne voli

promjene jer kad se one dogode biva jako potresen.

U tablici 7 prikazana je vjerojatnost pojave stresa i njegovih simptoma ovisno o tipu li¢nosti.

Tablica 7: Vjerojatnost pojave i simptomi stresa

Tip li¢nosti Vjerojatnost stresa Simptomi stresa
Ambiciozni Vrlo velika Fizioloski

Mirni Vrlo mala Fizioloski
Zabrinuti Vrlo velika Psihicki

Bezbrizni Mala Fizioloski
Sumnjicavi Umjerena Psihicki i fizioloski
Ovisni Umjerena Psihicki

Nervozni Umjerena Fizioloski

Izvor: Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 1999.,

str. 203.

Kako bi sprijeio nastanak nepozeljnih stresora u organizaciji menadzment bi mogao

prihvatiti tri strategije:

142

W Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M.: Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, 1999., str.

202.

42 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 718.
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e Stvaranje organizacijske klime koju podrzavaju pojedinci — zamjenu tradicionalne,
klasi¢ne, birokratske organizacije fleksibilnim organizacijskim formama.

e Kreiranje zanimljivih poslova — ti ¢e poslovi motivirati zaposlenike i ukloniti im stres
tako da ih oslobode dosadnih rutinskih poslova.

e Stvaranje programa u vezi s karijerom — omogucit ¢e zaposlenicima da spoznaju svoju

buduénost odnosno svoje mjesto u organizaciji nakon organizacijske promjene.

3.6.4. Provodenje promjena

Provodenje promjena sloZen je proces koji se sastoji od vise faza. Faze provodenja razlikuju
se od autora do autora, ali svaka se Klasifikacija sastoji od faza bez kojih bi provodenje

promjena bilo bezuspjesno.

Nutt u svom modelu koji naziva transakcijskim navodi pet faza, i to formulaciju, koncept

razvoja, detaljiziranje, vrednovanje i instaliranje.

Cummings i Worley takoder navode pet faza u provodenju promjena. To su motiviranje za
promjene, Kreiranje vizije, razvoj politicke potpore za provodenje promjene, upravljanje

prijelazom i podrzavanje promjene.

Bullock 1 Batten donose najopcenitiju podjelu faza provodenja promjena. Oni navode
istrazivanje (kako bi se odlucilo treba li stvarno i¢i u promjene), planiranje (na temelju
dostupnih informacija dijagnosticira se stanje i odreduju ciljevi promjena), provodenje

aktivnosti (pomak organizacije u buduée stanje) te integraciju (promjene se stabiliziraju).}4®

Burnes u svom djelu navodi da proces provodenja promjena sadrzi tri medusobno povezana
elementa; 144

e ciljevi i rezultati

¢ planiranje promjene

o ljudi.

143 |bidem, str. 718-719.
144 Burnes, B.: Managing Change — A Strategic Approach to Organisational Dynamics, Pearson Education
Limited, Harlow, 2004., str. 468.



Takoder naglaSava kako su u mnogim sluc¢ajevima organizacijske promjene bile bezuspjesne

zbog slabo promisljenih i nedosljednih ciljeva.

Flamholtz i Randle donose ,,The Management System* model koji se sastoji od &etiri faze:*

5

Planiranje — sastoji se od sljede¢ih faza:
o prepoznavanje potrebe za promjenom (ukljucujuéi temeljne Cimbenike koji
doprinose potrebi za promjenom)
o prepoznavanje potencijalnih prepreka promjenama kojima se mora upravljati u
postupku promjene
o prepoznavanje vrste potrebne promjene
o razvoj plana (obi¢no pisani plan) za pokretanje organizacije, timova i/ili
pojedinaca iz trenutnog stanja u novo stanje.
Pocetak — ova faza ukljucuje pocetak provodenja plana promjena jer samo imati plan
nije dovoljno. Da bi plan postao stvarnost, sudionici procesa promjena trebaju izvrsiti
ono §to je definirano planom. Voditelj procesa promjena treba stvoriti zZelju za
promjenama i prenijeti na ljude odgovornost za rezultate.
Napustanje — 0v0 je najteza faza u kojoj organizacija, timovi i/ili pojedinci moraju
napustiti stare nacine obavljanja poslova i prihvatiti nove koji predstavljaju promjenu.
U ovoj fazi vrlo je bitna strategija smanjenja otpora promjenama. Voditelji promjena
trebaju prepoznati izvore otpora promjenama i upravljati njima u sklopu cjelovitog
plana promjena. Treba neprestano pratiti opseg glavnih i sporednih ciljeva koji su
postignuti. Kada se pojave problemi voditelji promjena moraju poduzeti korake za
njihovo rjeSavanje. Drugim rijeCima, tijekom ove faze potrebno je neprekidno
pracenje akcija koje se protive promjenama.
ZavrSetak — promjena se smatra zavrSenom kada je cilj promjene naveden u fazi

planiranja postignut.

Prema Gordonu, Mondyu, Sharplinu i Premeauxu promjene se mogu provoditi prema

sljede¢im fazama:

146

prepoznavanje potreba za promjenom

identificiranje metoda promjene

145 Flamholtz, E., Randle, Y.: Leading Strategic Change: Bridging Theory and Practice, Cambridge University
Press, New York, 2008., str. 20-21.
6 Sikavica, P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 720.
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e odmrzavanje sadasnjeg stanja
e kretanje prema novim uvjetima

e ponovno zamrzavanje i stvaranje novog statusa quo.

Iako brojni autori upotrebljavaju razliite faze u procesu provodenja promjena te ih razlicito
nazivaju, one se u bitnome ne razlikuju. Cijeli postupak moze se pojednostavniti i podijeliti u
tri temeljna koraka koja su podjednako vazna za uspjesno provodenje promjena. Moze se reci
da je za cijeli postupak jako bitna prva faza, tj. faza u kojoj se utvrduje trenutno stanje
organizacije i potreba za promjenom. Sljedeca, takoder jako bitna faza jest ona u kojoj se
stvara klima pogodna za prihva¢anje promjena, odnosno klima u kojoj se osigurava da
zaposlenici prihvate promjene. Posljednja faza bila bi ona u kojoj se promjene provode te se

dostize zeljeni cilj.

Kao Sto organizacije prolaze kroz nekoliko faza tijekom procesa provodenja promjena,
pojedinci takoder prolaze kroz tri faze:4’

e (Odmrzavanje — stanje u kojem su pojedinci spremni na usvajanje i u¢enje novog
naéina ponasanja. Dogada se kada su snage koje poti¢u promjene jac¢e od snaga koje
pruzaju otpor.

e Mijenjanje — stanje u kojem odmrznuti pojedinci, po¢inju eksperimentirati s novim
ponasanjem. Ovdje treba naglasiti kako Marusi¢ navodi da je u praksi teSko jasno
razlugiti faze odmrzavanja i mijenjanja jer se one preklapaju.'4®

e Ponovno zamrzavanje — stanje u kojem pojedinci shvacaju da je ponaSanje koje su
iskusali za vrijeme mijenjanja, dio njih — potrebno je da se ljudi ne bi vratili staroj

praksi.

Svaku organizaciju ¢ine ljudi, §to znaci da e tri faze koje se odnose na ponaSanje ljudi u
promjenama odnositi i na ponaSanje same organizacije. Navedene faze neprestano Se
izmjenjuju u zivotu organizacije i njezinih zaposlenika, a posebno danas kada su promjene
postale dio zZivota. Za uspjeSno provodenje promjena odgovoran je menadzment koji mora
osigurati da faze odmrzavanja i mijenjanja budu §to krace te da faza zamrzavanja ne prijede u
duboko zamrzavanje, sto bi otezalo provodenje iduc¢ih promjena. Kako bi uspjeli u svemu

navedenom, menadzeri promjena moraju jako dobro poznavati zaposlenike.

147 1bidem, str. 721.
148 Marusi¢, S.: Upravljanje i razvoj ljudskih potencijala, Ekonomski institut Zagreb, Zagreb, 1994., str. 61.
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4. ISTRAZIVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE | UPRAVLJANJA
PROMJENAMA U PODUZECU PROMET D.0.O. SPLIT

4.1. Op¢i podatci o poduzeéu Promet d.o.o. Split

Promet d.o.o. Split organizira prijevoz putnika na podru¢ju grada Splita i dijela Splitsko-
dalmatinske Zupanije, §to obuhvaca oko 310 000 stanovnika. Svi dijelovi grada Splita
povezani su gustom mrezom od dvadeset autobusnih linija. Osim gradskih autobusnih linija,

putnicima je na raspolaganju vise od trideset linija prigradskog i $ireg gradskog prometa.

Pokrivaju¢i mrezom autobusnih linija osnovne smjerove dnevnih kretanja stanovnika, Promet
je u 67 godina postojanja znatno utjecao na razvoj grada Splita i Splitsko-dalmatinske
Zupanije. Promet prati razvoj grada i1 Zupanije prometno povezujuéi novosagradena naselja,

prilagodavajuci stalno stajaliSta i trase linija potrebama i Zeljama gradana.

Promet raspolaze voznim parkom od 157 autobusa prosjecne starosti 12,5 godina, ima 336
vozaca, a godi$nje preveze vise od 37 250 000 putnika te prevali gotovo 9 150 000

kilometara.

Uz svoju osnovnu djelatnost — javni putnicki prijevoz, Promet obavlja i druge srodne
djelatnosti. Upravlja parkiralistima na javnim povr§inama, autobusnim kolodvorima u Trogiru
1 OmiSu, odrzava svoj vozni park, povremeno pruza putnicke usluge u unutarnjem i
medunarodnom prijevozu, obavlja tehnicka ispitivanja i analize te ovjerava mjerila ugradena
u vozila cestovnog prometa. Prema potrebi, Promet organizira i prijevoz $kolske djece. U

Prometu je danas zaposleno 757 zaposlenika, od ¢ega 98 Zena i 659 muskaraca.

Poduzece Promet d.o.o. Split nalazi se u fazi kada je njegovo poslovanje jako ugrozeno zbog
gubitaka koji su se gomilali kroz nekoliko desetljeca. Kako bi se izbjegao stecaj i potpuni
kolaps poslovanja te postavili dobri temelji buduceg poslovanja, treba znatno umanjiti
troskove poslovanja. Sve navedeno dovodi do potrebe provodenja temeljite reorganizacije
kojom bi se povecala ucinkovitost, Sto bi dovelo do viska zaposlenika koje bi trebalo otpustiti.

Otpustiti se mogu stariji radnici kojima je ostalo nekoliko godina do mirovine i koji ne bi
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stvarali nikakav otpor ako bi im se isplatile otpremnine zajamcéene kolektivnim ugovorom.

Medutim, ovdje se javlja problem zbog nedostatka novca za isplatu otpremnina. Visak

zaposlenika moze se rijesiti i s mnogo manje novca, ali u tom slucaju otpustalo bi se mlade,

uglavnom visokoobrazovane zaposlenike, koji se ne boje promjena i koji bi trebali biti temelj

buduceg uspjesnog poslovanja.

4.1.1. Organizacijska struktura

Kao §to je navedeno, u poduzeéu Promet d.o.o. Split trenutno je zaposleno 757 radnika koji su

rasporedeni unutar devet sektora. NeSto manje od 13 % =zaposlenih Cine Zene, §to ne

iznenaduje jer nesto vise od polovine ukupnog broja zaposlenih otpada na zaposlene u

prometnom sektoru gdje vecinu (gotovo 90 %) Cine vozaci. U tablici 8 prikazana je raspodjela

zaposlenika unutar sektora, kao i broj muskaraca i zena unutar istih.

Tablica 8: Raspodjela zaposlenika prema sektorima

REDNI BROJ BROJ
BROJ NAZIV SEKTORA ZAPOSLENIH MUSKARACA BROJ ZENA
1. PROMETNI SEKTOR 384 375 9
2. TEHNICKI SEKTOR 154 139 15
KOMERCIJALNO
3. RAZVOJINI SEKTOR 35 12 23
SEKTOR PROMETA U
4. MIROVANJU 75 69
5. SEKTOR RAZVOJA 4 4
FINANCIJSKO
RACUNOVODSTVENI
SEKTOR 32 27
PRAVNI SEKTOR 18 15
UPRAVA 3 1
SEKTOR ZA POSLOVE
ZASTITE OSOBA 1
9. IMOVINE 52 50 2
UKUPNO 757 659 98

Izvor: Podatci dobiveni od Pravnog sektora poduzec¢a Promet d.o.o. Split

4.1.2. Povijest

Odlukom narodnog odbora opcine Split broj 4689/48. od 13. ozujka 1948. godine osnovano je

autosaobracajno poduzece Promet kojem je zadatak organiziranje gradskog i1 prigradskog
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prometa. Skromnim prijevoznim kapacitetima, koji su se sastojali od 12 dotrajalih autobusa i
nekoliko kamiona, Promet je poceo obavljati prijevoz koji se zbog Cestih kvarova morao
povremeno obustavljati. Pored toga odrzavana je i redovna sezonska linija za Dubrovnik. Te

je godine prijedeno 235 400 kilometara i prevezeno 823 420 putnika.

Intenzivni razvoj Prometa pocinje tek 1953. godine. Nabavljeno je deset starih, ali generalno
popravljenih ,,londonaca“. Garazni prostor preseljen je na danas$nju lokaciju hotela Marjan,
gdje su dotrajale bivse konjusnice i prizemna zgrada preuredene za smjestaj radionickog
prostora i ureda. Godine 1958. Promet je imao 244 zaposlenika te je raspolagao s 44 vozila.
Prijedeno je 2 007 541 kilometara te prevezeno 8 543 831 putnika. Iste godine Prometu je
dodijeljena danasnja lokacija, gdje je 1962. godine izgradena zgrada za potrebe servisiranja
vozila, a 1964. godine radionicki prostor i uredi za potrebe stru¢nih i administrativnih sluzbi.
Te godine organiziran je prijevoz na otoku Solti te je uveden trolejbusni prijevoz na relaciji od
gradske obale do Solina. Zbog Cestih prekida uvjetovanih neiskustvom vozackog osoblja, kao

i loseg stanja prometnica u solinskom bazenu, trolejbusni prijevoz ukinut je 1968. godine.

U listopadu 1965. godine Prometu je pripojen pogon poduzeéa Iskra iz Supetra, pa je Promet
preuzeo cjelokupni cestovni prijevoz na otoku Bracu. Sljedeée godine u mrezu svog prijevoza
Promet uvodi i otok Hvar. Godine 1968. Promet je imao 701 zaposlenika, a raspolagao je s
133 vozila. Te je godine prijedeno 7 959 806 kilometara i prevezeno 30 246 085 putnika. U
Prometovu voznom parku 1978. godine bilo je ukupno 197 vozila. Prijedeno je 12 250 753
kilometara, a prevezeno 43 134 493 putnika.

Godine 1979. sagraden je novi objekt u ¢ijem sastavu se nalazi Prometni ured, stanica za
tehnic¢ki pregled vozila i fiksni UKV repetitor. Tijekom 1986. godine RJ na otoku Bracu
osamostaljuje se kao RO ,,Bractrans®. Novi zonski tarifni sustav koji je podijelio mrezu linija
na pet zona uveden je 30. kolovoza 1987. godine, pa se pojavio tehnoloski visak radnika. U tu
svrhu izraden je elaborat o opravdanosti formiranja Sektora prometa u mirovanju, gdje bi se
otvorio prostor za zaposljavanje postojeceg viska zaposlenika u poduzeéu. Godinu dana
kasnije Promet je imao 1 225 zaposlenika, dok se vozni park sastojao od ukupno 206 vozila.

Prijedeno je 13 014 573 kilometara te je prevezeno 67 926 556 putnika.

Godine 1990. Skupstina opc¢ine Split sukladno Zakonu o poduze¢ima donijela je rjesenje o

organizaciji javnog poduzeca Promet Split. Nabavljena su tri ,,pauk® vozila za prijenos
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nepropisno parkiranih vozila te je odlukom IV Skupstine opcine Split Prometu povjereno
organiziranje otvorenih javnih parkiraliSta u uzoj gradskoj jezgri. Izvan komunalnih

djelatnosti otvorena je agencija za turisticki i medugradski prijevoz putnika.

Od 1991. godine radnici Prometa aktivno su sudjelovali u Domovinskom ratu te vrSili
prijevoz Hrvatske vojske na svim bojistima. Usprkos nedacama rata, promet na gradskim
linijama funkcionirao je bez ikakvih problema. Godine 1996. dovrSen je postupak
uskladivanja organizacije poduze¢a sa Zakonom o trgovackim drustvima i Zakonom o
komunalnom gospodarstvu te se 30. listopada sklapa Ugovor o organiziranju i preoblikovanju
komunalnog poduzeéa Promet Split u druStvo s ograni¢enom odgovornos¢u za obavljanje
komunalne djelatnosti prijevoza putnika u javnom prometu. Vlasnici Drustva jesu Grad Split
sa 65,04 %, Grad Solin s 5 %, Grad Kastela s 9,46 %, Grad Trogir s 4,26 %, Grad Omis s 5,07
% te opéine Kastelanska Zagora s 1,01 %, Klis s 2,41 %, Marina s 1,43 %, Mu¢ s 1,48 %,
Podstrana s 1,70 %, Seget s 1,50 %, Solta s 0,47 % i Sestanovac s 1,17 % udjela u temeljnom
kapitalu Drustva. Ustrojstvo Drustva uspostavlja se na dva zasebna prometno-ekonomska
centra, i to Gradski prijevoz za podrucje Grada Splita i1 Prigradski prijevoz za ostala podrucja.
Vozni park se 1997. godine sastojao od 173 autobusa, od ¢ega 80 zglobnih i 93 solo vozila. U
prosincu 1998. godine Promet je imao 795 zaposlenika te je raspolagao s 178 vozila.
Smanjenje broja zaposlenika ukazuje na znaCajnu racionalizaciju poslovanja u odnosu na
1988. godinu. Godine 1998. prevezeno je oko 39 000 000 putnika i prijedeno oko 9 800 000

kilometara.

4.1.3. Postupak prikupljanja podataka za istraZivanje

Prikupljanje podataka za istrazivanje izvrSeno je putem anketnog upitnika. Ukupno je
podijeljeno 200 anketnih upitnika, od cega je 133 ili 66,50 % anketnih upitnika vraceno
popunjeno i ukljuceno u istrazivanje, §to iznosi 17,57 % od ukupno 757 zaposlenika poduzeca
Promet d.o.o0. Split. Anketni upitnik sadrzava ukupno 57 pitanja. Prvih 11 pitanja sacinjavaju
pitanja o pripadnosti pojedinom sektoru u poduzeéu Promet d.o.o. Split, pitanja o spolu i dobi
ispitanika te pitanja 0 obrazovanju, radnom stazu, promjeni zaposlenja, napredovanju i
prosirivanju znanja, prosje¢nom trajanju radnog dana i 0 odnosu zaposlenika prema

politi¢kim strankama.
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Drugi dio ankete, koji se sastoji od 39 pitanja, odnosi se na pitanja o organizacijskoj kulturi

kojima se nastoji utvrditi koji tip organizacijske kulture dominira u poduze¢u Promet d.o.o.

Split. Odgovori su ponudeni na Likertovoj skali od pet stupnjeva intenziteta, i to od ,,nimalo*

do ,,u potpunosti‘.

Treci dio ankete saCinjava sedam pitanja vezanih uz percepciju o otporu promjenama. | u tom

dijelu anketnog upitnika odgovori su ponudeni na Likertovoj skali od pet stupnjeva

intenziteta, i to od ,,u potpunosti se ne slazem* do ,,u potpunosti se slazem*®.

Obrada podataka izvrSena je pomocu programa za statistiCku obradu podataka Excel i SPSS, a

podatci su prezentirani putem tablica, grafikona te deskriptivno. Istrazivanjem se utvrduje

postoji li povezanost percepcije organizacijske kulture i upravljanja promjenama od strane

zaposlenika poduzeéa Promet d.o.o. Split, kao i to postoji li povezanost izmedu obiljezja

zaposlenika 1 percepcije upravljanja organizacijskim promjenama u poduzecu Promet d.o0.0.

Split.

4.2. Obiljezja zaposlenika u poduzeéu Promet d.o.o. Split

4.2.1. Raspodjela ispitanika prema sektorima

U tablici 9 usporeduje se udio stvarnog broj zaposlenika prema sektorima s udjelom ispitanika

prema sektorima u poduze¢u Promet d.0.0. Split. Udio ispitanika prema sektorima u poduzecu

Promet d.o.o0. Split prikazan je u grafikonu 1.

Tablica 9: Raspodjela ispitanika prema sektorima

%i[())l\\lll NAZIV SEKTORA ZAPOSLENICI ISPITANICI
BROJ % BROJ %
1. PROMETNI SEKTOR 384 50,73 57 42,86
2. TEHNICKI SEKTOR 154 20,34 34 25,56
3. KOMERCIJALNO RAZVOJINI SEKTOR 35 4,62 5 3,76
4, SEKTOR PROMETA U MIROVANJU 75 9,91 14 10,53
5, SEKTOR RAZVOJA 4 0,53 3 2,26
FINANCIJISKO RACUNOVODSTVENI
6. SEKTOR 32 4,23 4 3,01
7. PRAVNI SEKTOR 18 2,38 4,51
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UPRAVA 3 0,40 1 0,75

SEKTOR ZA POSLOVE ZASTITE OSOBA I

IMOVINE 52 6,87 9 6,77
UKUPNO 757 100,00 133 100,00

Izvor: Podatci pravnog sektora poduzeca Promet d.o.o. Split i istrazivanje autora

Grafikon 1: Udio ispitanika prema sektorima u poduze¢u Promet d.o.o. Split

FINANCIJSKO ~ pravN| UPRAVA SEKTOR ZA
RACUNOVODSTV  gEKTOR 1% POSLOVE
ENI SEKTOR 4% , ZASTITE OSOBA 1

3%

SEKTOR
RAZVOJA
2%
SEKTOR
PROMETA U
MIROVANJU

10%
KOMERCHALNO

RAZVOJNI
SEKTOR
4%

IMOVINE
7%

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Od ukupnog broja ispitanika njih 42,86 % jesu zaposlenici prometnog sektora, dok su drugi
po redu s 25,56 % zastupljenosti zaposlenici tehnickog sektora. Komercijalni sektor
zastupljen je u ukupnom broju ispitanika s 3,76 %, sektor prometa u mirovanju s 10,53 %,
sektor razvoja s 2,26 %, financijsko ra¢unovodstveni sektor s 3,01 %, pravni sektor s 4,51 %,

uprava s 0,75 % te sektor za poslove zastite osoba i imovine s 6,77 %.

4.2.2. Demografske varijable

4.2.2.1. Spol

Od ukupnog broja ispitanika koji su sudjelovali u istrazivanju na one Zzenskog spola otpada
tek 10,53 %. Taj podatak ne treba cuditi jer promatra li se ukupni broj zaposlenika Prometa

moze se Vidjeti da na zaposlenike Zenskog spola otpada tek 12,95 % zaposlenika, odnosno da
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je od 757 zaposlenika tek 98 Zena. To se moze objasniti ¢injenicom da vecina poslova u
poduzecu Promet d.o.o. Split otpada na tradicionalno muska zanimanja. Podatci o spolu

ispitanika prikazani su u tablici 10.

Tablica 10: Spol

Spol Broj %
Musko 119 89,47
Zensko 14 10,53
Ukupno 133 100,00

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Grafikon 2: Spol

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

4.2.2.2. Dob

U tablici 11 moze se vidjeti podjela zaposlenika u Sest dobnih skupina, a u grafikonu 3 dob

ispitanika.
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Tablica 11: Dob

Godine Zivota Broj %
Do 25 godina 5 3,76
26 do 30 godina 11 8,27
31 do 40 godina 21 15,79
41 do 50 godina 36 27,07
51 do 60 godina 44 33,08
Iznad 60 godina 16 12,03
Ukupno 133 100,00

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Grafikon 3: Dob

Do 25 godina
4%

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Rezultati istrazivanja pokazali su da 33 % ispitanika spada u skupinu zaposlenika starih
izmedu 51 i 60 godina. Skupina zaposlenika stara izmedu 41 i 50 godina druga je po
zastupljenosti s 27 % ispitanika. Treca po redu u zastupljenosti u ukupnom broju zaposlenika
jest skupina zaposlenika starih od 31 do 40 godina s 15,79 %. Slijedi skupina zaposlenika
starih iznad 60 godina s 12,03 % zastupljenosti, skupina od 26 do 30 godina starosti s 8,27 %
zastupljenosti, dok je na kraju s 3,76 % zastupljenosti u ukupnom broju ispitanika skupina

zaposlenika starih do 25 godina.

79



4.2.3. Varijable postignuca

4.2.3.1. Stupanj obrazovanja

Struktura zaposlenika prema obrazovanju prikazana je u tablici 12, a struktura obrazovanja
prikazana je u grafikonu 4.

Tablica 12: Stupanj obrazovanja

Stupanj obrazovanja Broj %
Osnovna $kola 5 3,76
Stru¢no trogodisnje obrazovanje 11 8,27
Strucno CetverogodiSnje obrazovanje 83 62,41
Visa struéna sprema 12 9,02
Visoka stru¢na sprema 19 14,29
Magisterij ili doktorat 3 2,26
Ukupno 133 100,00

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Grafikon 4: Stupanj obrazovanja

Magisterij ili Stru¢no trogodisnje
doktorat_@sn 04 Skola OPrazovanje

/ 8%

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Vise od 62 % ispitanika kao stupanj obrazovanja navelo je srednju struénu spremu, tj. stru¢no

Cetverogodi$nje obrazovanje. Struéno trogodi$nje obrazovanje navelo je 8,27 % ispitanika,
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dok je osnovnu Skolu kao stupanj obrazovanja navelo 3,76 % ispitanika. Ispitanika s viSom
strucnom spremom ima 9,02 %, s visokom stru¢énom spremom 14,29 %, dok je ispitanika s
magisterijem ili doktoratom 2,26 %.

4.2.3.2. Ukupni radni staz

U tablici 13 prikazan je ukupni radni staz zaposlenika koji su sudjelovali u ispitivanju, kao i u

grafikonu 5.

Tablica 13: Ukupni radni staz

UKkupni radni staZ (u godinama) Broj %
Do 5 12 9,02
6-10 13 9,77
11-20 22 16,54
21-30 33 24,81
Iznad 30 53 39,85
Ukupno 133 100,00

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Grafikon 5: Ukupni radni staz

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)



Vidljivo je da gotovo 40 % zaposlenika ima ukupan radni staz duzi od 30 godina. Nadalje,
24,81 % ispitanika ima ukupni radni staz od 21 do 30 godina, dok je 16,54 % onih s ukupnim
radnim stazom od 11 do 20 godina. Ukupni radni staz od Sest do 10 godina ima 9,77 %, a

najmanji postotak ispitanika jest s ukupnim radnim stazom do pet godina, njih 9,02 %.

4.2.3.3. Radni staZ u poduzeéu Promet d.o.o. Split

Nakon prikaza ukupnog radnog staza anketiranih zaposlenika u tablici 14 i grafikonu 6

prikazan je radni staz zaposlenika u poduze¢u Promet d.o.o. Split.

Tablica 14: Radni staZ u poduzeéu Promet d.o.o. Split

Radni staZz u poduzeéu Promet d.o.o. Split (u godinama) Broj %
Do 5 godina 29 21,80
6 do 10 godina 16 12,03
11 do 20 godina 20 15,04
21 do 30 godina 40 30,08
Iznad 30 godina 28 21,05
Ukupno 133 100,00

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Grafikon 6: Radni staZ u poduzeéu Promet d.o.o. Split

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)
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Prema podatcima prikazanima u prethodnoj tablici vidljivo je da je 21,80 % ispitanika s ima
do pet godina radnog staza u poduzeéu Promet d.0.0. Split. Slican postotak ispitanika, to¢nije
njih 21,05 %, otpada na skupinu s radnim stazem veé¢im od 30 godina. Najveca skupina
ispitanika, njih nesto vise od 30 %, spada u grupu zaposlenika sa stazem od 21 do 30 godina u
poduzecu Promet d.o.o Split. Nadalje, 15,04 % zaposlenika ima 11 do 20 godina radnog staza
u poduzeéu Promet d.o.0. Split, dok 12,03 % ispitanika ima Sest do 10 godina radnog staza u

poduzeéu Promet d.o.o. Split.

4.2.3.4. Promjena zaposlenja

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

poduzecéa Promet d.o.o. Split mijenjali zaposlenje.

Tablica 15: Promjena zaposlenja

Promjena zaposlenja Broj %
Nijednom 43 32,33
Jednom 28 21,05
Dva puta 23 17,29
Tri i viSe puta 39 29,32
Ukupno 133 100,00

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)
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Grafikon 7: Promjena zaposlenja

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Rezultati pokazuju veliki postotak ispitanika koji su ¢itav svoj radni vijek proveli u poduzecu
Promet d.o.o0. Split, kao i onih koji su zaposlenje mijenjali tri i viSe puta. Najveci postotak
ispitanika, njih 32,33 % odnosi se na ispitanike koji su ¢itav radni vijek proveli u poduzeéu
Promet d.o.0. Split. Medutim, zanimljiv je i podatak da je iduca po veli¢ini, s ne$to manje od
30 % zastupljenosti, skupina ispitanika koji su mijenjali zaposlenje tri i viSe puta. Jednom je
zaposlenje mijenjalo 21,05 % ispitanika, dok je onih koji su zaposlenje mijenjali dva puta
17,29 %.

4.2.3.5. Napredovanje u poslu

Kakve su mogucnosti napretka zaposlenik u poduzeéu Promet d.0.0. Split prikazano je u

tablici 16 i grafikonu 8.
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Tablica 16: Napredovanje u poslu

Promjena zaposlenja

Broj

%

Da 45 33,83
Ne 88 66,17
Ukupno 133 100,00

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Grafikon 8: Napredovanje u poslu

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Rezultati pokazuju da je od ukupno 133 ispitanika njih 45, odnosno 33,83 % napredovalo, dok

88 zaposlenika ili 66,17 % nije napredovalo u poslu.

4.2.3.6. Upotpunjenje i proSirenje ste¢enih znanja

U svijetu u kojem se promjene dogadaju sve ¢esce treba neprestano upotpunjavati i prosirivati

steCena znanja. Koliko Cesto to rade zaposlenici poduzec¢a Promet d.o.o. Split prikazano je u

tablici 17 i grafikonu 9.
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Tablica 17: Upotpunjenje i proSirenje ste¢enih znanja

Upotpunjenje i prosirenje stecenih znanja Broj %
Da, stalno 35 26,32
Povremeno 50 37,59
Veoma malo 27 20,30
Uopce ne 21 15,79
Ukupno: 133 100,00

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Grafikon 9: Upotpunjenje i proSirenje stecenih znanja

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Stalno upotpunjenje i proSirenje steCenih znanja prisutno je kod 26,32 % ispitanika,
povremeno to radi 37,59 % ispitanika, a veoma malo 20,30 % ispitanika. Nadalje, 15,79 %
ispitanika izjavilo je da ne upotpunjuje i ne prosiruje svoje znanje.

4.2.3.7. Prosjecno trajanje radnog dana

U tablici 18 i grafikonu 10 prikazano je prosjecno trajanje radnog dana u poduzecu Promet
d.o.o. Split.
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Tablica 18: Prosje¢no trajanje radnog dana

Prosje¢no trajanje radnog dana Broj %
Do 6 sati 3 2,26
Od 6 do 8 sati 71 53,38
Od 8 do 10 sati 44 33,08
Preko 10 sati 13 9,77
Ne mogu procijeniti 2 1,50
Ukupno: 133 100,00

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Grafikon 10: Prosjecno trajanje radnog dana

Ne mogu procifenifi sati
2%

2%

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Iz rezultata prikazanih u prethodnoj tablici vidljivo je da 53,38 % ispitanika radi od Sest do
osam sati dnevno, dok je 33,08 % ispitanika koji u prosjeku rade od osam do deset sati
dnevno. Tek je 9,77 % ispitanika ¢iji prosjecni radni dan traje duze od 10 sati. Nadalje, 2,26

% ispitanika navelo je prosje¢no trajanje radnog dana do Sest sati, dok je onih koji ne mogu

procijeniti prosjecno trajanje radnog dana 2,26 %.
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4.2.3.8. Odnos prema politickim strankama

U tablici 19 i grafikonu 11 prikazana je uklju¢enost zaposlenika poduze¢a Promet d.o.o0. Split

u politicki zivot.

Tablica 19: Odnos prema politickim strankama

Odnos prema politickim strankama Broj %
Clan sam jedne od stranaka 27 20,30
Nisam ¢lan, ali simpatiziram jednu stranku 32 24,06
Nisam ¢lan ni simpatizer neke stranke, niti me to zanima 53 39,85
Ne Zelim odgovoriti na ovo pitanje 21 15,79
Ukupno 133 100,00

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Grafikon 11: Odnos prema politickim strankama

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Najveca skupina ispitanika, njih 39,85 %, nije politicki aktivna i ne simpatizira nijednu
stranku dok se 20,30 % ispitanika izjasnilo kao ¢lan jedne od stranaka. Nadalje, 24,06 %

ispitanika ulazu u skupinu onih koji nisu ¢lanovi, ali simpatiziraju jednu stranku, dok je onih

koji nisu Zeljeli odgovoriti na ovo pitanje 15,79 %.
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4.3. Organizacijska kultura u poduzec¢u Promet d.o.o. Split

Istrazivanje o percepciji organizacijske kulture zaposlenika poduzeca Promet d.o.o. Split

izvrSeno je putem 39 pitanja podijeljenih u Sest grupa faktora.

4.3.1. Faktori razvojno-poduzetnicke orijentacije

Faktori razvojno-poduzetnicke orijentacije daju informaciju o tome je li poduzece razvojno i
poduzetnicki orijentirano. Vezano za taj dio, u anketi je izneseno 15 pitanja koja su uz
odgovore prikazana u tablici 20. Ta se pitanja odnose na poduzetnost i prodornost djelovanja
poduzeca, njegovu okrenutost buduénosti, orijentaciju trzistu, Kreativnost, ambicioznost
ciljeva, poticanje kreativnosti i inovacija i drugo te na to koliko je poduzeée Promet d.o.o.

Split razvojno 1 poduzetnicki orijentirano.

Tablica 20: Faktori razvojno-poduzetni¢ke orijentacije

Varijable organizacijske % Faktori razvojno-

kulture Nimalo Malo | Srednje | Prili¢no U poduzetnitke
potpunosti orijentacije

1. Koliko je Vase
poduzete poduzetno i

prodorno u djelovanju? 22,56 42,86 27,82 6,02 0,75 2,20

2.  Koliko je Vase
poduzeée okrenuto prema

buducnosti i razvoju? 20,30 | 4436 | 29,32 5,26 0,75 2,22

3. Koliko je Vase
poduzece razvojno
orijentirano i ulazi u nove
projekte?

20,30 52,63 21,05 4,51 1,50 2,14

4. Koliko je Vase
poduzece orijentirano 22,56 45,11 28,57 1,50 2,26 2,16
prema trziStu?

5. Koliko je Vase | 24,81 47,37 24,81 2,26 0,75 2,07
poduzece kreativno?

6. Koliko u Vasem
poduzecu pri odlucivanju
dominira ekonomski
kriterij?

22,56 44,36 24,06 7,52 1,50 2,21

7. Koliko Vase poduzece
ima ambiciozne i visoke 21,80 49,62 24,06 3,76 0,75 2,12
ciljeve?

8. Koliko je Vase
poduze¢e dinami¢no i u 21,05 50,38 24,81 3,01 0,75 2,12
promjenama?
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9. Koliko je Vase
poduzece stabilno i
predvidljivo u djelovanju i
organiziranju?

9,77 45,86 36,84 6,77 0,75 2,43

10. Koliko je Vase
poduzeée spremno na 18,80 45,86 27,82 4,51 3,01 2,27
preuzimanje rizika?

11. Koliko je Vase
poduzece sistematicno u 16,54 46,62 28,57 6,02 2,26 2,31
djelovanju?

12. Koliko Vase poduzece
stvara klimu povoljnu za
stvaralastvo i
unapredenje?

26,32 51,13 17,29 3,76 1,50 2,03

13. Koliko Vase poduzece
provodi strogu kontrolu

rada na svim razinama? 6,77 39,85 39,85 10,53 3,01 2,63

14. Koliko Vase poduzece
potice kreativnost i
inovacije u svim
podruc¢jima?

24,06 51,88 18,80 3,76 1,50 2,07

15. Koliko Vase poduzece
omoguéava zaposlenima
permanentno kreiranje
novog?

22,56 51,13 21,80 3,76 0,75 2,09

Ukupno 20,05 47,27 26,37 4,86 1,45 2,20

Izvor: IstraZivanje autora (N=133)

Odgovori ispitanika na svih petnaest pitanja vezanih uz faktore razvojno-poduzetnicke
orijentacije rasporedeni su u rasponu od ,,nimalo“ do ,,u potpunosti“. Rezultati pokazuju da
47,27 % ispitanika smatra da je poduzeée malo razvojno-poduzetnicki orijentirano, za razliku
od 4,86 % ispitanika koji smatraju da je poduzeée prilicno razvojno-poduzetnicki orijentirano.
Samo 1,45 % ispitanika smatra da je poduzece potpuno razvojno-poduzetni¢ki orijentirano. U
posljednjem stupcu navedene su ocjene po svakom pojedinom faktoru te se moze vidjeti da je

ukupna ocjena faktora razvojno-poduzetnicke orijentacije 2,20.

4.3.2. Faktori birokracije

Faktori birokracije nazivaju se jo§ 1 faktorima hijerarhijsko autokratske orijentacije.

Zahtijevaju ponaSanje prema pravilima 1 normama te onemogucavaju slobodnu inicijativu

koja je srz poduzetnicke kulture. Pitanja vezana uz ove faktore, kao i rezultati ankete,

prikazani su u tablici 21.
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Tablica 21: Faktori birokracije

Varijable organizacijske % Faktori

kulture Nimalo Malo | Srednje | Prili¢no U | birokracije
potpunosti

16. Koliko VaSe poduzecée

strogo  poStuje i slijedi | 16,54 27,82 36,09 17,29 2,26 2,61
hijerarhijsku strukturu?

17.  Koliko je Vase

poduzece detaljno i strogo | 12,78 35,34 33,83 14,29 3,76 2,61
formalno organizirano?

18. Koliko Vase poduzecée
ima autokratski nacin

L L 6,77 21,07 33,08 22,56 10,53 3,03
vodenja 1 centralizirano
odlucivanje?
19. Koliko se u radu u
Vasem poduzecu zahtijeva | o) 27,82 42,11 20,30 2,26 2,82
pisanih izvjestaja 1
informacija?
Ukupno 10,90 29,51 36,28 18,61 4,70 2,77

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Odgovori ispitanika na sva Cetiri pitanja vezana uz faktore birokracije rasporedeni Su u
rasponu od ,,nimalo“ do ,,u potpunosti“. Vec¢ina odgovora, tocnije njih nesto vise od 36 %,
odnosi se na ocjenu 3, §to ukazuje na srednju prisutnost birokratske orijentacije. Takoder je
znacajan postotak, gotovo 30 % onih koji smatraju da je prisutnost birokratske orijentacije
mala. Prilican utjecaj faktora birokracije navodi 18,61 % ispitanika. Ukupna ocjena faktora
birokracije je 2,77.

4.3.3. Faktori socijalne orijentacije

Faktori socijalne orijentacije, izmedu ostalog, govore o orijentaciji poduzeca na zaposlenike,

na meduljudske odnose, poticanje suradnje i timskog rada, participaciji u odlucivanju te

otvorenosti za ideje i profesionalnost. Rezultati ankete vezanih uz faktore socijalne
orijentacije prikazani su u tablici 22.
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Tablica 22: Faktori socijalne orijentacije

Varijable organizacijske % Faktori socijalne

kulture Nimalo | Malo | Srednje | Prili¢no v orijentacije
potpunosti

20. Koliko se u Vasem
poduzeéu cijeni  svaki
¢oviek 1 kolika je
orijentacija na ljude?

23,31 39,85 29,32 6,02 1,50 2,23

21. Koliko u Vasem
poduzecu dominiraju
odnosi povjerenja izmedu
zaposlenih?

18,80 41,35 32,33 6,02 1,50 2,30

22. Koliko je Vase
poduzeée fer i pravedno u
tretiranju svojih
zaposlenih?

23,31 32,33 31,58 12,03 0,75 2,35

23. Koliko Vase poduzece
razvija  harmoni¢ne i
skladne meduljudske
odnose?

24,81 37,59 32,33 3,76 1,50 2,20

24. Koliko Vase poduzece

omogucava  sudjelovanje | 2556 36,84 30,83 4,51 2,26 2,21
zaposlenih u odlu¢ivanju?

25. Koliko Vase poduzece
razvija neformalne
prijateljske odnose
rukovodilaca i izvrSitelja?

20,30 33,08 37,59 6,02 3,01 2,38

26. Koliko u Vasem
poduzecu postoji
identifikacija i 18,05 44,36 33,08 3,01 1,50 2,26
zadovoljstvo zaposlenih s
poduzec¢em?

27. Koliko Vase poduzece
uspjeSno rjeSava nastale 12,78 39,85 40,60 5,26 1,50 2,43
konflikte?

28. Koliko Vase poduzece
pruza sigurnost 7,52 21,80 42,11 22,56 6,02 2,98
zaposlenima?

29. Koliko Vase poduzece
poti¢e suradnju i timski 13,53 38,35 39,10 7,52 1,50 2,45
rad?

30. Koliko je Vase
poduzedée otvoreno za nove
ideje i sugestije svojih
zaposlenika?

24,81 34,59 35,34 3,76 1,50 2,23

31. Koliko Vase poduzece
podrzava i pomaze
pojedince u realizaciji
ideja?

26,32 39,10 28,57 3,76 2,26 2,17

32. Koliko Vase poduzece
potice i cijeni
profesionalnost i
struénost?

20,30 34,59 33,83 9,02 2,26 2,38

33. Koliko Vase poduzece
pruza S$iroke moguénosti 18,80 43,61 33,83 2,26 1,50 2,24
struénog razvoja?

Ukupno 19,87 36,95 34,32 6,82 2,04 2,34

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)




Odgovori ispitanika na svih Cetrnaest pitanja vezana uz faktore socijalne orijentacije
rasporedeni Su u rasponu od ,,nimalo* do ,,u potpunosti“. Najveéi broj ispitanika, njih gotovo
37 %, odabralo je odgovor ,malo“ kada je rije¢ o faktorima socijalne orijentacije. Nesto
manje, odnosno 34,32 % ispitanika dalo je ocjenu 3. Samo 2,04 % ispitanika smatra da su
faktori socijalne orijentacije zastupljeni u potpunosti. Budu¢i da se radi o orijentaciji
poduzeca na zaposlenike, poduzeée bi trebalo poraditi na poboljSanju odnosa prema

zaposlenicima. Ukupna ocjena socijalne orijentacije iznosi 2,34.

4.3.4. Faktori decentralizacije

Faktori decentralizacije ukazuju na stupanj autonomije pojedinih dijelova poduzeéa u

postavljanju ciljeva i odlu¢ivanju. Pitanja vezana za faktore decentralizacije, kao i rezultati,

prikazani su u tablici 23.

Tablica 23: Faktori decentralizacije

Varijable organizacijske % Faktori

kulture Nimalo | Malo | Srednje | Prili¢no U~ | decentralizacije
potpunosti

34. Koliko  poslovne
jedinice Vaseg poduzeéa
nastoje  ostvariti  svoje 14,29 34,59 35,34 12,78 3,01 2,56
ciljeve ne vodeci brigu o
poduzecu kao cjelini?

35. Koliko je Vase

poduzece decentralizirano 20,30 39,10 30,08 6,77 3,76 2,35
u odlucivanju?
Ukupno 17,29 36,84 32,71 9,77 3,38 2,45

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Odgovori ispitanika na oba pitanja vezana uz faktore decentralizacije rasporedeni Su U
rasponu od ,,nimalo* do ,,u potpunosti“. Veéina ispitanika, njih 36,84 %, smatra da je stupanj
decentralizacije u poduzecu Promet d.o.o. Split mali, tj. nizak. Srednju razinu decentralizacije
kao svoj odgovor navelo je 32,71 %, dok njih 3,38 % smatra da je poduzeée u potpunosti
decentralizirano. Ukupna ocjena decentralizacije je 2,45.




4.3.5. Faktori odrZzavanja statusa quo
Faktori odrzavanja statusa quo nastoje zadrzati situaciju u poduzecu na postojecoj razini.
Kako bi se utvrdilo postojanje ovih faktora ispitanicima su postavljena dva pitanja koja se, uz

rezultate, mogu vidjeti u tablici 24.

Tablica 24: Faktori odrZavanja statusa quo

Varijable organizacijske % Faktori odrZavanja

] . U statusa quo
kulture Nimalo | Malo | Srednje | Prili¢no :
potpunosti

36. Koliko je Vase
poduzee orfjentirano na | 45 g | o556 | 4935 17,29 3,01 2,72
odrzavanje postojece ' ' ' ' ' '
organizacije?
37. Koliko se u Vasem
poduzeéu  — poduzimaju | gqy | 3533 | 3383 19,55 5,26 2,80
samo sigurni poslovi bez
rizika?
Ukupno 10,90 28,95 37,59 18,42 4,14 2,76

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Odgovori ispitanika na oba pitanja vezana uz faktore odrzavanja statusa quo rasporedeni Su u
rasponu od ,,nimalo“ do ,,u potpunosti“. Veéina ispitanika, njih 37,59 % navela je srednju
zastupljenost faktora odrzavanja statusa quo, dok odgovor ,malo“ navodi gotovo 29 %
ispitanika. Taj podatak govori da ispitanici faktore statusa quo koji bi trebali poduzeée drzati
na postojecoj razini uglavnom percipiraju kao malo ili srednje zastupljene. Ukupna ocjena

odrzavanja statusa quo je 2,76.

4.3.6. Faktori formalizacije

Faktori formalizacije odnose se na regulaciju ponasanja zaposlenika i dijelova poduzeca kroz

pravila i procedure. Pitanja kojima se utvrduje postojanje faktora formalizacije i odgovori

ispitanika prikazani su u tablici 25.

94



Tablica 25: Faktori formalizacije

Varijable organizacijske % 0 Faktori
kulture Nimalo | Malo | Srednje | Prili¢no formalizacije

potpunosti
38. Koliko je Vase
poduzece rasclanjeno na

N . 9,02 24,81 37,59 24,06 451 2,90
mnostvo samostalnih
organizacijskih jedinica?
39. Koliko Vase poduzece
ima mnogo pravila 11 4s55 | 5556 | 4135 15,04 451 2,71

procedura za reguliranje
ponasanja zaposlenih?

Ukupno 11,28 25,19 39,47 19,55 451 2,81

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Odgovaori ispitanika na oba pitanja vezana uz faktore formalizacije rasporedeni su U rasponu
od ,,nimalo* do ,,u potpunosti*“. Gotovo 40 % ispitanika smatra da su faktori formalizacije na
srednjoj razini. Znacajan udio ispitanika, njih neSto viSe od 25 % smatra da su faktori
formalizacije malo zastupljeni, dok prili¢nu zastupljenost iznosi gotovo 20 % ispitanika.

Ukupna ocjena ove orijentacije iznosi 2,81.

4.3.7. Ukupna razvijenost organizacijske kulture

Prethodno izneseni rezultati ukazuju na zastupljenost svih faktora u poduzecu Promet d.o.o.
Split. Kako bi utvrdili dominantan tip organizacijske kulture, osim ocjenjivanja svih pojedinih
faktora, ukupnu ocjenu dali smo 1 svakoj skupini faktora. Kako bi se bolje uoc¢io odnos medu

faktorima isti se prezentiraju u zajednickoj tablici.

Tablica 26: Ocjene skupina faktora

Faktori organizacijske kulture N Prosjek
Faktori razvojno-poduzetnicke orijentacije 133 2,20
Faktori birokracije 133 2,77
Faktori socijalne orijentacije 133 2,34
Faktori decentralizacije 133 2,45
Faktori odrZavanja statusa quo 133 2,76
Faktori formalizacije 133 2,81
Organizacijska kultura 2,56

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)




Iz tablice 26 moze se vidjeti dominacija faktora birokracije, statusa quo i formalizacije, iz
cega se moze zakljuciti da u poduzecu Promet d.o.o. prevladava statiCna organizacijska
kultura. Kako bi bolje uocili razliku, faktore ¢e se podijeliti u dvije grupe, ovisno o tome

kakvu vrstu organizacijske kulture predstavljaju.

Tablica 27: Ocjena stati¢ne i dinami¢ne kulture u poduzeéu Promet d.o.o. Split

Dinamicna organizacijska kultura Ocjena | Stati¢na organizacijska kultura Ocjena
Razvojno-poduzetnicki faktori 2,20 Faktori birokracije 2,77
Faktori socijalne orijentacije 2,34 Faktori statusa quo 2,76
Faktori decentralizacije 2,45 Faktori formalizacije 2,81
Ukupno 2,33 Ukupno 2,78

Izvor: IstraZzivanje autora (N=133)

U tablici 27 jos bolje se naglasava dominacija faktora koji ukazuju na stati¢énu organizacijsku
kulturu. Takoder se moze vidjeti kako su najlosiju ocjenu dobili razvojno-poduzetnicki
faktori, sto se djelomi¢no moze opravdati ¢injenicom da se radi o komunalnom poduzecu.
Medutim, zabrinutost treba izazvati niska ocjena dodijeljena faktorima socijalne orijentacije
koji govore o odnosu poduzeéa prema zaposlenicima, meduljudskim odnosima, timskom radu

i sudjelovanju zaposlenika u odlucivanju.

4.4. Upravljanje promjenama u poduzecu Promet d.o.o. Split

Kako bi se utvrdila percepcija upravljanja promjenama u poduzecu Promet d.o.o. Split
ispitanicima je ponudeno sedam pitanja pomocu kojih ¢e se izvrsiti analiza. Pitanja i rezultati

vidljivi su u tablici 28.

Tablica 28: Percepcija upravljanja promjenama u poduze¢u Promet d.o.o. Split

U potpunosti . Niti se slaZzem, . U potpunosti
v Ne slazem se e v Slazem se «
se ne slazem niti ne slazem se slazem

Broj % Broj % Broj % Broj % Broj %

1. Nacin na koji se
stvari obavljaju jako

; o 22 16,54 | 42 31,58 |50 37,59 | 15 11,28 | 4 3,01
je fleksibilan i lako

se mijenja.

2. Lako se

prilagodavamo i

provodimo promjene | 21 15,79 | 61 4586 | 33 2481 | 15 11,28 | 3 2,26

kao odgovor na
konkurenciju.
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3. Novi i poboljsani
nacini poslovanja

21 15,79 | 62 46,62 32 24,06 | 14 1053 | 4 3,01
neprestano se
usvajaju.
4. Pokusaji
provodenja promjena | 22 16,54 | 48 36,09 41 30,83 | 14 1053 | 8 6,02

ne nailaze na otpor.

5. Razliciti  odjeli

poduzeca Cesto | 1654 |50 | 3759 |38 2857 | 18 | 1353 |5 3,76
suraduju kako bi se

provele promjene.

6. Komentari i
preporuke klijenata

Y 24 18,05 | 48 36,09 46 34,59 | 12 9,02 3 2,26
éesto vode ka

promjenama.

7. Pogreske vidimo

kao ‘mogucnost za |, 12,78 | 42 | 31,58 |39 29,32 | 31 23,31 | 4 3,01
ucenje 1

usavrSavanje.

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Kao sto je vidljivo u tablici 28, na pitanje o fleksibilnosti obavljanja radnji vecina ispitanika,
odnosno njih gotovo 38 % izjasnilo se neodlu¢no. Medutim, 16,54 % ispitanika odabralo je
odgovor ,,u potpunosti se ne slazem®, dok je 31,58 % ispitanika odabralo odgovor ,,ne slazem
se*, Sto pokazuje kako su razne radnje, postupci i procedure u poduzecu Promet d.o.o. jako

nefleksibilni i teSko se mijenjaju.

Jako veliki broj ispitanika, njih 45,86 %, ne slaze se s tvrdnjom da se poduzece lako
prilagodava i provodi promjene kao odgovor na konkurenciju, dok se 15,79 % ispitanika u
potpunosti ne slaze s navedenom tvrdnjom. Ovaj rezultat moZe se objasniti ¢injenicom da na
podruc¢ju Splita poduzece Promet d.0.0. Split nema konkurencije jer se radio o komunalnoj
djelatnosti. Medutim, odgovori i na ostalim pitanjima donijeli su gotovo iste rezultate. | kod

0vog pitanja treba navesti kako se neodluéno izjasnilo 24,81 % ispitanika.

Na pitanje o neprestanom usvajanju novih i poboljSanih uvjeta poslovanja 46,62 % ispitanika
izjasnilo se da se ne slaze s navedenom tvrdnjom, dok se 15,79 % ispitanika u potpunosti ne
slaze. S navedenom tvrdnjom slaze se 10,53 % ispitanika, a njih 3,01 % u potpunosti se slaze.

Neodluénih ispitanika ima sli¢no kao i u prethodnom pitanju — 24,06 %.

S tvrdnjom da se prilikom pokus$aja provodenja promjena ne stvara otpor ne slaze se 36,09 %

ispitanika, dok ih se 16,54 % u potpunosti ne slaze. Nadalje, 10,53 % ispitanika slaze se s
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navedenom tvrdnjom, dok se u potpunosti slaze njih 6,02 %. Neodlu¢nih ispitanika je 30,83
%.

S tvrdnjom da se suradnja odjela u svrhu provodenja promjena ¢esto dogada ne slaze se 37,59
% ispitanika, a 16,54 % ispitanika u potpunosti se ne slaze. Onih koji se slazu s tvrdnjom da
razli¢iti odjeli poduzeca Cesto suraduju kako bi proveli promjene ima 13,53 %, dok onih koji

se u potpunosti slazu ima 3,76 %. Njih 28,57 % je neodlu¢no.

Nadalje, 36,09 % ispitanika ne slaze se s tvrdnjom da komentari i preporuke klijenata vode ka
promjenama, dok se u potpunosti ne slaze 18,05 % ispitanika. S tom tvrdnjom u potpunosti se
slaze 2,26 % ispitanika, a 9,02 % njih se slaze. Ako se zbroje ta dva postotka vidi se da se tek
nesto vise od 11 % ispitanika u vecéoj ili manjoj mjeri slaze s navedenom tvrdnjom, §to je
najslabiji rezultat u toj kategoriji odgovora medu svim pitanjima o otporu promjenama. Kod

ovog pitanja neodluc¢no se izjasnilo 34,59 % ispitanika.

Takoder, 31,58 % ispitanika na tvrdnju da pogreske vide kao moguénost za ucenje i
usavravanje odgovorilo je da se ne slaze, dok ih se 12,78 % u potpunosti ne slaze. U
potpunosti se s navedenom tvrdnjom slaze 3,01 % ispitanika, dok ih se 23,31 % slaze.
Neodluc¢nih je bilo 29,32 %. Odgovora ,,slazem se* i ,,u potpunosti se slazem* ima ukupno
nesto vise od 26 %, $to je najveci postotak za ovu kategoriju odgovora medu svim pitanjima

vezanim uz otpor promjenama.

Sva pitanja karakterizira velik broj neodluénih ispitanika, njih u prosjeku gotovo 30 %. Na
svako pitanje najveci broj ispitanika odgovorio je negativno u vecoj ili manjoj mjeri, i to u
rasponu od 44,36 do 62,41 %. Najmanji broj odgovora kod svih pitanja odnosio se na
odgovore ,,slazem se* 1 ,,u potpunosti se slazem* te se ukupno za oba odgovora kretao u
rasponu od 11,28 do najvise 26,32 %. Iz svega navedenoga moze se zakljuCiti kako
zaposlenici poduze¢a Promet d.o.o. Split promjene i prilagodbe bilo kakve vrste vide kao

nesto $to je u vecoj ili manjoj mjeri tesko provedivo.
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4.5. Povezanost percepcije organizacijske kulture i upravljanja promjenama u poduzeéu

Promet d.o.o. Split

U nastavku se testiraju povezanost percepcije organizacijske kulture i

upravljanja

promjenama u poduzecu Promet d.o.o Split. U tablici 29 prikazuje se korelacija izmedu

percepcije upravljanja promjenama i ocjena razlic¢itih tipova organizacijske kulture.

Tablica 29: Spermanov koeficijent korelacije ranga

Faktf)“ . Faktori Faktori Faktori .
razvojno- Faktori - . . . Faktori

poduzetnick | birokracije socijalne |decentralizac| odrZavanja formalizacije

e orijentacije orijentacije ije statusa quo
1.Na¢in na koji se[Correlation ,383™ ,298™ ,308™ 233" ,359™ ,294™
stvari obavljaju jako|Coefficient
je fleksibilan i lako|Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,007 ,000 ,001
se mijenja.
2. Lako se|Correlation ,568™ 377 ,405™ ,299™ 357 257"
prilagodavamo  i|Coefficient
provodimo Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003
promjene kao
odgovor na
konkurenciju.
3. Novi i poboljani|Correlation 628" 454" ,545™ 374" 428" 321"
nadini  poslovanja|Coefficient
neprestano se(Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000]
Jusvajaju.
4. Pokusaji|Correlation ,365™ ,201" ,318™ ,339™ ,269™ 1777
provodenja Coefficient
promjena ne nailaze|Sig. (2-tailed) ,000 ,020 ,000 ,000 ,002 ,042
na otpor.
5. Razli¢iti odjeli|Correlation 517 ,451™ ,534™ ,364™ 454" ,288™
poduzeéa gesto|Coefficient
suraduju kako bi se|Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001
provele promjene.
6. Komentari i|Correlation 425" ,300™ ,436™ ,255™ ,308™ ,206"
preporuke klijenata|Coefficient
Cesto vode ka|Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 ,018]
promjenama.
7. Pogreske vidimo|Correlation 462" ,361™ 482" ,385™ ,445™ 4447
kao moguénost za|Coefficient
ucenje 1[Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000]
usavrSavanje.

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Iz tablice 29 vidljivo je da postoji statisticki znacajna pozitivna meduovisnost izmedu svih

tipova organizacijske kulture 1 svakog od sedam aspekata upravljanja promjenama, iz ¢ega Se

moze potvrditi hipoteza H1.
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Kod prve cCetiri tvrdnje vezane uz upravljanje promjenama moze se vidjeti najjata povezanost
s faktorima razvojno-poduzetnicke orijentacije, dok se najjata povezanost kod ostale tri
tvrdnje uocava s faktorima socijalne orijentacije. Najja¢a povezanost javlja se izmedu tvrdnje
da se novi i pobolj$ani na¢ini neprestano usvajaju i faktora razvojno poduzetnic¢ke orijentacije,
dok se najslabija povezanost javlja izmedu tvrdnje da pokuSaji provodenja promjena ne
nailaze na otpor i faktora formalizacije. U nastavku je prikazana korelacija izmedu prosjecne
ocjene upravljanja promjenama u poduzecu i dinami¢nosti, odnosno stati¢nosti organizacijske

kulture.

Tablica 30: Pearsonov koeficijent korelacije

Correlations

Dinami¢na Stati¢na
organizacijska| organizacijska | Upravljanje
kultura kultura promjenama
Dinamié¢na Pearson Correlation 1 ,664™ ,663™
organizacijska - o
kultura Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 133 133 133
Stati¢na Pearson Correlation ,664™ 1 557"
organizacijska  gjq (5-tajled 000 000
kultura 9-( ) ’ '
N 133 133 133
Upravljanje Pearson Correlation ,663™ 557" 1
promjénama Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 133 133 133

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Iz tablice 30 vidljivo je da postoji pozitivna statisticki znacajna meduovisnost izmedu
percepcije upravljanja promjenama i oba tipa organizacijske kulture pri razini signifikantnosti

od 1 %, sto takoder ukazuje na prihvacanje hipoteze H1.

4.6. Povezanost obiljeZja zaposlenika i percepcije organizacijske kulture u poduzeéu

Promet d.o.o. Split

Provedena je Kklaster analiza s ciljem Kklasifikacije ispitanika u odnosu na upravljanje
promjenama. Iz dendograma je uoceno da se ispitanici mogu klasificirati u dvije kategorije te

je zatim klaster analiza ponovljena sa zadanim brojem od dva klastera. Dobivena je prva
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skupina od 92 te druga skupina od 41 ispitanika. Prva skupina ispitanika upravljanje

promjenama u poduzecu ocijenila je nizim ocjenama u odnosu na drugu skupinu (tablica 31).

Tablica 31: Klasteri prema percepciji upravljanja promjenama

Ranks
Ward Method N Mean Rank Sum of Ranks
1. Nacin na koji se stvari 1 92 52,61 4840,50
obavljaju jako je fleksibilan i 2 a1 99 28 407050
lako se mijenja. ’ '
Ukupno 133
2. Lako se prilagodavamo i 1 92 50,57 4652,00
provodimo promjene kao 2 a1 103.88 4259 00
odgovor na konkurenciju. ’ ’
Ukupno 133
3. Novi i pobolj$ani nacini 1 92 50,68 4662,50
poslovanja neprestano se 2 a1 103.62 424850
usvajaju. ’ ’
Ukupno 133
4. Pokusaji provodenja 1 92 52,79 4856,50
promjena ne nailaze na Otpor. 2 41 98.89 4054.50
Ukupno 133
5. Razli¢iti odjeli poduzeca 1 92 50,80 4674,00
Cesto suraduju kako bi se 2 41 103.34 4237.00
provele promjene. ' ’
Ukupno 133
6. Komentari i preporuke 1 92 54,24 4990,00
klijenata Cesto vode ka 2 a1 95.63 3921 00
promjenama. ’ ’
Ukupno 133
7. Pogreske vidimo kao 1 92 55,88 5140,50
moguénost za ucenje i 2 a1 91.96 377050
usavr§avanje. ’ ’
Ukupno 133

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Mann Whitney testom testirano je postoji li statisticki znacajna razlika u percepciji upravljana
promjenama u poduzeéu izmedu dvije grupe ispitanika. Rezultati Mann Whitney testa (tablica
32) pokazali su da se uz empirijsku razinu signifikantnosti manju od 1 % moze zakljuciti da
se stavovi ispitanika iz prve i druge skupine razlikuju prema svih sedam pitanja povezanih s

upravljanjem promjenama.
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Tablica 32: Mann-Whitney U test znac¢ajnosti razlike u percepciji svakog od 7 elemenata

upravljanja promjenama izmedu ispitanika prve i druge skupine

Test Statistics?
2. Lako se
prilagodava 5. Razliciti 6.
1.Nacin na mo i odjeli Komentari i
koji se stvari| provodimo | 3. Novi i poduzeca | preporuke | 7.Pogreske
obavljaju | promjene | poboljsani | 4. Pokusaji Cesto klijenata | vidimo kao
jako je  |kao odgovor| nadini provodenja | suraduju | Cesto vode | moguénost
fleksibilan i na poslovanja [promjena ne| kako bi se ka za ucenje i
lako se | konkurencij | neprestano | nailaze na provele [promjenama| usavr$avanj
mijenja. u. se usvajaju. otpor. promjene. e.
Mann-Whitney U 562,500 374,000 384,500 578,500 396,000 712,000 862,500
Wilcoxon W 4840,500| 4652,000f 4662,500( 4856,500| 4674,000f 4990,000{ 5140,500
Z -6,762 -7,841 -7,800 -6,650 -7,583 -6,013 -5,175
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

a. Grouping Variable: Ward Method
Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

U nastavku su prikazani rezultati testiranja hi-kvadrat testom postojanja statisti¢ki znacajnih

razlika izmedu obiljezja zaposlenika koji su upravljanje promjenama ocijenili s vi§im i onih

koji su upravljanje promjenama ocijenili s nizim ocjenama. U tablici 33 prikazani su podatci

dvostruke statisticke tablice prema nominalnim obiljezjima odjela u kojem zaposlenici rade i

percepciji upravljanja promjenama poduzeca.

Tablica 33: Rezultati o odjelu i percepciji upravljanja promjenama zadanog uzorka

ispitanika
Ward Method * ODJEL Crosstabulation
Count
ODJEL
Prom.
u Zastit
Prome| Tehni | Kom. [mirov| Razv |Pravn|Fin.ra|Uprav|a os. i
tni ¢ki | -raz. oja i ¢ a |imov. |Ukupno
Ward Method 1 34 26 4 9 4 1 92
2 23 8 5 0 0 0 0 4 41
Ukupno 57 34 14 3 4 6 1 9 133

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

U tablici 34 prikazani su podatci testiranja nezavisnosti obiljezja odjela u kojem zaposlenici

rade i percepcije upravljanja promjenama hi-kvadrat testom.
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Tablica 34: Rezultati testiranja nezavisnosti dvaju nominalnih obiljezZja (odjela i
percepcije upravljanja promjenama) hi-kvadrat testom

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)

Pearson Chi-Square 10,7272 8 ,218
Likelihood Ratio 14,709 8 ,065
Linear-by-Linear Association 1,345 1 ,246
N of Valid Cases 133
a. 12 cells (66,7 %) have expected count less than 5. The minimum expected
count is ,31.

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Iz tablice 34 vidljivo je da je empirijska signifikantnost *=0,218, odnosno 21,8 %, $to je vece
od 5 % te se donosi zakljuCak o nezavisnosti promatranih obiljezja, odnosno moze se
zakljuciti da ne postoji ovisnost izmedu odjela u kojem zaposlenici poduzeéa Promet d.o.o

Split rade i percepcije upravljanja promjenama u poduzeéu.

Tablica 35: Rezultati o spolu i percepciji upravljanja promjenama zadanog uzorka

ispitanika
Ward Method * SPOL Crosstabulation
Count
SPOL
Musko Zensko Ukupno
Ward Method 1 83 9 92
36 5 41
Ukupno 119 14 133

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Tablica 36: Rezultati testiranja nezavisnosti dvaju nominalnih obiljeZja (spola i
percepcije upravljanja promjenama) hi-kvadrat testom

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2- Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df sided) sided) sided)

Pearson Chi-Square ,175% 1 ,675

Continuity Correction® ,013 1 ,910

Likelihood Ratio 171 1 ,679

Fisher's Exact Test ,761 ,443
Linear-by-Linear Association 174 1 677

N of Valid Cases 133

a. 1 cells (25,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected count is 4,32.
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2- Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df sided) sided) sided)

Pearson Chi-Square ,175% 1 ,675

Continuity Correction® ,013 1 ,910

Likelihood Ratio 171 ,679

Fisher's Exact Test ,761 443
Linear-by-Linear Association 174 1 677

N of Valid Cases 133

a. 1 cells (25,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected count is 4,32.

b. Computed only for a 2x2 table
Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Iz tablice 36 vidljivo je da je empirijska signifikantnost *=0,675, odnosno 67,5 %, $to je vece

od 5 % te se donosi zakljuCak o nezavisnosti promatranih obiljezja, odnosno moze se

zakljuciti da ne postoji ovisnost izmedu spola zaposlenika poduzeca Promet d.o.o Split i

percepcije upravljanja promjenama u poduzecu.

Tablica 37: Rezultati o dobi i percepciji upravljanja promjenama zadanog uzorka

ispitanika
Ward Method  * DOB Crosstabulation
Count
DOB (godine)
Do 25 26-30 31-40 41-50 51-60 Iznad 60 Ukupno

Ward Method 1 4 7 16 21 35 9 92

1 4 5 15 9 7 41
Ukupno 5 11 21 36 44 16 133

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Tablica 38: Rezultati testiranja nezavisnosti dvaju

percepcije upravljanja promjenama) hi-kvadrat testom

Chi-Square Tests

nominalnih obiljezZja (dobi i

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 6,375% 5 271
Likelihood Ratio 6,417 5 ,268
Linear-by-Linear Association ,045 ,831
N of Valid Cases 133

a. 4 cells (33,3 %) have expected count less than 5. The minimum expected

count is 1,54.

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)
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Iz tablice 38 vidljivo je da je empirijska signifikantnost *=0,271, odnosno 27,1 %, §to je vece
od 5 % te se donosi zakljuCak o nezavisnosti promatranih obiljezja, odnosno moze se
zakljuciti da ne postoji ovisnost izmedu dobi zaposlenika poduzec¢a Promet d.o.o Split i

percepcije upravljanja promjenama u poduzecu.

Tablica 39: Rezultati o stupnju obrazovanja i percepciji upravljanja promjenama
zadanog uzorka ispitanika
Ward Method  * OBRAZ Crosstabulation

Count
STUPANJ OBRAZOVANJA
Stru¢no
Cetverogodi Visoka
Stru¢no S$nje Visa struéna| strucna
Osnovna | trogodisnje |obrazovanje sprema prema Magisterij
Skola obrazovanje|  (SSS) (VSS) (VSS) ili doktorat [ Ukupno
Ward Method 1 3 7 55 8 17 2 92
2 2 4 28 4 2 1 41
Ukupno 5 11 83 12 19 133

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Tablica 40: Rezultati testiranja nezavisnosti dvaju nominalnih obiljeZja (stupnja
obrazovanja i percepcije upravljanja promjenama) hi-kvadrat testom

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)

Pearson Chi-Square 4,401 5 ,493
Likelihood Ratio 5,160 5 ,397
Linear-by-Linear Association 2,615 1 ,106
N of Valid Cases 133

a. 6 cells (50,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected
count is ,92.

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Iz tablice 40 vidljivo je da je empirijska signifikantnost *=0,493, odnosno 49,3 %, sto je vece
od 5 % te se donosi zakljuCak o nezavisnosti promatranih obiljezja, odnosno moze se
zakljuciti da ne postoji ovisnost izmedu stupnja obrazovanja zaposlenika poduzec¢a Promet

d.o.o Split i percepcije upravljanja promjenama u poduzecu.
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Tablica 41: Rezultati o ukupnom radnom staZu i percepciji upravljanja promjenama
zadanog uzorka ispitanika
Ward Method * STAZ_UK Crosstabulation

Count
UKUPAN RADNI STAZ (u godinama)
Do5 6 do 10 11do 20 21do 30 Iznad 30 Ukupno
Ward Method 1 10 9 15 22 36 92
2 2 4 7 11 17 41
Ukupno 12 13 22 33 53 133

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Tablica 42: Rezultati testiranja nezavisnosti dvaju nominalnih obiljeZja (ukupnog
radnog staZa i percepcije upravljanja promjenama) hi-kvadrat testom

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)

Pearson Chi-Square 1,275? 4 ,866
Likelihood Ratio 1,409 4 ,843
Linear-by-Linear Association ,631 1 427
N of Valid Cases 133

a. 2 cells (20,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected
count is 3,70.

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Iz tablice 42 vidljivo je da je empirijska signifikantnost *=0,866, odnosno 86,6 %, $to je vece
od 5 % te se donosi zakljuCak o nezavisnosti promatranih obiljezja, odnosno moze se
zakljuciti da ne postoji ovisnost izmedu ukupnog radnog staza zaposlenika poduzeca Promet

d.o.o Split i percepcije upravljanja promjenama u poduzecu.

Tablica 43: Rezultati o radnom stazu u poduzeéu Promet d.o.o. Split i percepciji
upravljanja promjenama zadanog uzorka ispitanika
Ward Method * STAZ_PR Crosstabulation

Count
RADNI STAZ U PODUZECU PROMET D.0.O. SPLIT (u
godinama)
Do 5 6 do 10 11do 20 21do 30 Iznad 30 Ukupno
Ward Method 1 22 12 12 28 18 92
2 7 4 8 12 10 41
Ukupno 29 16 20 40 28 133

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)
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Tablica 44: Rezultati testiranja nezavisnosti dvaju nominalnih obiljeZja (radnog staza u
poduzeéu Promet d.o.o0. Split i percepcije upravljanja promjenama) hi-kvadrat testom

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)

Pearson Chi-Square 1,979° 4 ,740]
Likelihood Ratio 1,974 4 741
Linear-by-Linear Association ,865 1 ,352
N of Valid Cases 133

a. 1 cells (10,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected
count is 4,93.

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Iz tablice 44 vidljivo je da je empirijska signifikantnost *=0,740, odnosno 74,0 %, $to je vece
od 5 % te se donosi zakljuéak o nezavisnosti promatranih obiljezja, odnosno moze se
zakljuciti da ne postoji ovisnost izmedu radnog staza u poduzeéu Promet d.o.o. i percepcije

upravljanja promjenama u poduzecu.

Tablica 45: Rezultati o mijenjanju zaposlenja i percepciji upravljanja promjenama
zadanog uzorka ispitanika
Ward Method  * MIJ_ZAP Crosstabulation

Count
MIJENJANJE ZAPOSLENJA
Nijednom Jednom Dvaput |3 i vise puta| Ukupno
Ward Method 1 25 18 18 31 92
2 18 10 5 8 41
Ukupno 43 28 23 39 133

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Tablica 46: Rezultati testiranja nezavisnosti dvaju nominalnih obiljeZja (mijenjanja
zaposlenja i percepcije upravljanja promjenama) hi-kvadrat testom

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)

Pearson Chi-Square 5,605% 3 ,132
Likelihood Ratio 5,682 3 ,128
Linear-by-Linear Association 5,239 1 ,022
N of Valid Cases 133

a. 0 cells (,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected
count is 7,09.

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)
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Iz tablice 46 vidljivo je da je empirijska signifikantnost *=0,132, odnosno 13,2 %, §to je vece
od 5 % te se donosi zakljuCak o nezavisnosti promatranih obiljezja, odnosno moze se
zakljuciti da ne postoji ovisnost izmedu mijenjanja zaposlenja zaposlenika poduze¢a Promet

d.o.o Split i percepcije upravljanja promjenama u poduzecu.

Tablica 47: Rezultati o napredovanju i percepciji upravljanja promjenama zadanog
uzorka ispitanika
Ward Method * NAPRED Crosstabulation

Count
NAPREDOVANJE
Da Ne Ukupno
Ward Method 1 36 56 92
2 9 32 41
Ukupno 45 88 133

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Tablica 48: Rezultati testiranja nezavisnosti dvaju nominalnih obiljeZja (napredovanja i
percepcije upravljanja promjenama) hi-kvadrat testom

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2- Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Value df sided) sided) sided)

Pearson Chi-Square 3,7392 1 ,053

Continuity Correction® 3,011 1 ,083

Likelihood Ratio 3,910 1 ,048

Fisher's Exact Test ,074 ,039
Linear-by-Linear Association 3,711 1 ,054

N of Valid Cases 133

a. 0 cells (,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected count is 13,87.

b. Computed only for a 2x2 table
Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Iz tablice 48 vidljivo je da je empirijska signifikantnost *=0,053, odnosno 5,3 %, §to je vece
od 5 % te se donosi zaklju¢ak o nezavisnosti promatranih obiljezja, odnosno moze Se
zakljuciti da ne postoji ovisnost izmedu napredovanja zaposlenika poduzec¢a Promet d.o.o

Split i percepcije upravljanja promjenama u poduzecu.
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Tablica 49: Rezultati o Sirenju steCenih znanja i percepciji upravljanja promjenama
zadanog uzorka ispitanika
Ward Method * SIR_ZN Crosstabulation

Count

UPOTPUNJENJE | PROSIRENJE STECENOG

ZNANJA
Veoma

Stalno Povremeno malo Uopce ne Ukupno

Ward Method 1 29 35 18 10 92
2 6 15 9 11 41

Ukupno 35 50 27 21 133

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Tablica 50: Rezultati testiranja nezavisnosti dvaju nominalnih obiljeZja (Sirenja stecenih
znanja i percepcije upravljanja promjenama) hi-kvadrat testom

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)

Pearson Chi-Square 7,7442 3 ,052
Likelihood Ratio 7,718 3 ,052
Linear-by-Linear Association 7,145 1 ,008
N of Valid Cases 133

a. 0 cells (,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected
count is 6,47.

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Iz tablice 50 vidljivo je da je empirijska signifikantnost *=0,052, odnosno 5,2 %, §to je vece
od 5 % te se donosi zakljuCak o nezavisnosti promatranih obiljezja, odnosno moze se
zakljuciti da ne postoji ovisnost izmedu upotpunjenja i1 prosirenja steCenog znanja zaposlenika

poduzeca Promet d.o.o Split i percepcije upravljanja promjenama u poduzeéu.
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Tablica 51: Rezultati o trajanju radnog dana i percepciji upravljanja promjenama
zadanog uzorka ispitanika
Ward Method * RAD_DAN Crosstabulation

Count
PROSJECNO TRAJANJE RADNOG DANA (u satima)
Ne mogu
Do 6 6do8 8do 10 Preko 10 | procijeniti Ukupno
Ward Method 1 2 43 35 11 1 92
2 1 28 9 2 1 41
Ukupno 3 71 44 13 2 133

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Tablica 52: Rezultati testiranja nezavisnosti dvaju nominalnih obiljezja (trajanja
radnog dana i percepcije upravljanja promjenama) hi-kvadrat testom

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-

Value df sided)
Pearson Chi-Square 6,495% 4 ,165
Likelihood Ratio 6,739 4 ,150]
Linear-by-Linear Association 3,406 1 ,065
N of Valid Cases 133
a. 5 cells (50,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected
count is ,62.

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Iz tablice 52 vidljivo je da je empirijska signifikantnost *=0,165, odnosno 16,5 %, $to je vece
od 5 % te se donosi zakljuCak o nezavisnosti promatranih obiljezja, odnosno moze se
zaklju¢iti da ne postoji ovisnost izmedu prosjecnog trajanja radnog dana zaposlenika

poduzeca Promet d.o.o Split i percepcije upravljanja promjenama u poduzecu.
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Tablica 53: Rezultati o odnosu prema politickim strankama i percepciji upravljanja

promjenama zadanog uzorka ispitanika

Ward Method

* POL_STR Crosstabulation

Count
ODNOS PREMA POLITICKIM STRANKAMA
Nisam ¢lan ni
Nisam ¢lan, ali| simpatizer neke Na zelim
Clan jedne | simpatiziram | stranke, niti me [ odgovoriti na
stranke jednu stranku to zanima 0vo pitanje Ukupno

Ward Method 1 19 25 40 8 92

2 8 7 13 13 41
Ukupno 27 32 53 21 133

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Tablica 54: Rezultati testiranja nezavisnosti dvaju nominalnih obiljeZja (odnosa prema

politickim strankama i percepcije upravljanja promjenama) hi-kvadrat testom

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 11,7182 3 ,008
Likelihood Ratio 10,913 ,012
Linear-by-Linear Association 3,629 1 ,057
N of Valid Cases 133

a. 0 cells (,0 %) have expected count less than 5. The minimum expected

count is 6,47.

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Iz tablice 54 vidljivo je da je empirijska signifikantnost *=0,008, odnosno 0,8 %, §to je manje

od 5 % te se donosi zakljuc¢ak o zavisnosti promatranih obiljezja, odnosno moze se zakljuditi

da postoji meduovisnost izmedu odnosa prema politickim strankama i percepcije upravljanja

promjenama u poduzecu. S obzirom na to da je donesen zakljucak o prihvacanju hipoteze da

postoji zavisnost izmedu odnosa prema politickim strankama i percepcije upravljanja

promjenama u poduzecu, izraCunat je Pearsonov koeficijent kontingence. Rezultat je prikazan

u tablici 55.
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Tablica 55: Pearsonov koeficijent kontingence pri testiranju nezavisnosti dvaju
nominalnih obiljeZja hi-kvadrat testom

Symmetric Measures

Value Approx. Sig.

Nominal by Nominal ~ Contingency Coefficient ,285 ,008]
N of Valid Cases 133

Izvor: Istrazivanje autora (N=133)

Iz tablice 55 vidljivo je da je Pearsonov Kkoeficijent kontingence 0,285, a empirijska
signifikantnost 0,008, odnosno 0,8 %, $to je manje od 5 % te je potvrdena znacajnost

izraCunatog koeficijenta.

Na temelju provedenih analiza moze se zakljuditi da postoji statisticki znacajna meduovisnost
izmedu odnosa prema politi¢kim strankama i percepcije upravljanja promjenama u poduzecu
Promet d.o.o. Split. Medutim, ne postoji statisti¢ki zna¢ajna meduovisnost izmedu ostalih
obiljezja zaposlenika |1 percepcije upravljanja organizacijskim promjenama te se stoga
hipoteza H2, prema kojoj postoji povezanost izmedu obiljezja zaposlenika i percepcije

upravljanja organizacijskim promjenama, ne moze potvrditi.
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5. ZAKLJUCAK

U uvodnom dijelu rada iznesen je problem te svrha i cilj istrazivanja. Nakon toga iznesene su
metode istrazivanja te je prikazana struktura rada. Teoretski dio rada podijeljen je u dva
dijela, od ¢ega se prvi odnosi na organizacijsku kulturu, dok se drugi odnosi na organizacijske
promjene. U dijelu o organizacijskoj kulturi nastojalo se dati cjeloviti prikaz organizacijske
kulture koji zapocinje definiranjem organizacijske kulture. Kao $to se moze vidjeti, jako je
veliki broj definicija organizacijske kulture. Nakon toga definiranja izneseni su elementi,
funkcije i klasifikacija organizacijske kulture. Slijedi dio rada u kojem se navodi kako se
organizacijska kultura oblikuje, razvija i odrzava da bi se na kraju iznijeli na¢ini mjerenja i
mijenjanja organizacijske kulture te njen utjecaj na uspjesnost i u¢inkovitost poduzeca. U
teorijskom dijelu rada o organizacijskim promjenama izvrSeno je definiranje promjena te su
navedene vrste promjena. Nakon toga obraduju se glavni elementi uspjeSnog provodenja

upravljanje promjenama.

Cetvrto poglavlje rada donosi istraZivanje organizacijske kulture i upravljanja promjenama u
poduzecu Promet d.o.0. Split. U pocetku poglavlja izneseni su aktualni podatci 0 poduzeéu
Promet d.o.0. Split, kao i njegov povijesni razvoj. Nakon toga izneseni su podatci o
provedenom istrazivanju, kao i podatci prikupljeni istrazivanjem. Podatci su prikupljeni
putem anketnog upitnika koji je dobilo 200 zaposlenika, a 133 zaposlenika su ga vratila
ispunjenog, Sto iznosi 66,50 %. Takoder valja naglasiti da je anketom obuhvaceno 17,57 % od

ukupno 757 zaposlenika poduzeca Promet d.o.o. Split.

Anketni upitnik podijeljen je u tri dijela. U prvom dijelu ispitanici su davali podatke o tome
kojem sektoru poduzeca Promet d.o.o. pripadaju, spolu, dobi, stupnju obrazovanja,
zaposlenju, napredovanju u poduzecu, upotpunjenju i proSirenju stecenih znanja, prosje¢nom
trajanju radnog dana te o odnosu prema politickim strankama. Obradom je utvrdeno da je
najveci broj ispitanika zaposlen u prometnom sektoru, njih 42,86 %, dok je na drugom mjestu
tehnicki sektor s 25,56 % zastupljenosti u ukupnom broju ispitanika. Samo 10,53 % ispitanika
su zene, §to ne ¢udi jer su u ukupnom broju zaposlenika zastupljene u tek nesto vecem
postotku, tocnije s 12,95 %. Rezultati o dobi ispitanika pokazuju da je najzastupljenija

skupina s od 51 do 60 godina, i to 33,08 %, dok je na drugom mjestu skupina zaposlenika

113



starih od 41 do 50 godina s 27,07 % zastupljenosti. Ispitanika starijih od 60 godina bilo je
12,03 %. Sto se ti¢e obrazovanja, najzastupljenija je skupina sa stru¢nim Getverogodiinjim
obrazovanjem u koju spada 62,41 % ispitanika. Najvec¢a skupina ispitanika, njih 39,85 %, ima
ukupan radni staz iznad 30 godina, dok je onih s radnim stazom od 21 do 30 godina u
poduzecu Promet d.o.o. Split 30,08 %, ¢ime su najbrojnija skupina ispitanika. Promatra li se
promjena zaposlenja moze se uociti da je najbrojnija skupina s 29,32 % zatupljenosti ona u
kojoj su zaposlenici koji su zaposlenje mijenjali tri i vise puta. U poslu je napredovalo 33,83
% ispitanika, dok je onih koji stalno upotpunjuju 1 proSiruju ste€ena znanja 26,32 % te 37,59
% onih koji to rade povremeno. Najbrojnija skupina zaposlenika, njih 53,38 %, navodi
prosjecno trajanje radnog dana od Sest do osam sati, a kad je u pitanju odnos prema politickim

strankama najviSe je onih koji nisu ¢lanovi nijedne stranke i koje to ne zanima, njih 39,85 %.

U drugom dijelu anketnog upitnika koji se sastoji od 39 pitanja Zeljela se utvrditi percepcija
zaposlenika o tome koji tip organizacijske kulture prevladava u poduzeéu Promet d.o.o. Split.
Pitanja su podijeljena u Sest grupa, ovisno o tome na koju se grupu faktora odnose. Prvih 15
pitanja odnosi se na faktore razvojno-poduzetnicke orijentacije. Iduca Cetiri pitanja odnose se
na faktore birokracije. Pitanjima od broja 20 do broja 33 ispituju se faktori socijalne
orijentacije, dok se pitanja pod brojem 34 i 35 odnose na faktore decentralizacije. Faktori
odrzavanja statusa quo sadrzani u pitanjima pod brojem 36 i 37, dok se zadnja dva pitanja
odnose na faktore formalizacije. Analizom odgovora na navedena pitanja doSlo se do
zakljucka da zaposlenici percipiraju organizacijsku kulturu u poduzeéu Promet d.o.o. Split
kao staticnu. Najlosijom su ocjenom, 2,20, ocijenjeni razvojno-poduzetnicki faktori, §to znaci
da zaposlenici smatraju kako poduzece nije prodorno u djelovanju, nije okrenuto buducnosti i
razvoju, nije trziSno orijentirano, kreativno i dinamiéno te nije spremno preuzimati rizik.
Samo malo vec¢u ocjenu, 2,34 dobili su faktori socijalne orijentacije, $to znaci da zaposlenici
smatraju kako poduzece nije orijentirano na zaposlenike, tj. da im ne poklanja veliku

pozornost.

Zadnjim dijelom anketnog upitnika koji se sastoji od sedam pitanja nastojala se utvrditi
percepcija zaposlenika o upravljanju promjenama u poduzeéu Promet d.o.o. Split, tj. na¢in na
koji vide otpor promjenama. Kod svih pitanja najveci postotak ispitanika iznio je misljenje
kako se ne slaze ili se u potpunosti ne slaze, $to znaci da je percepcija zaposlenika da postoji

otpor promjenama u poduzecu Promet d.o.0. Split.
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Obradom dobivenih rezultata u programu SPSS koji sluzi za obradu statistickih podataka
upotrebom Spermanova koeficijenta korelacije ranga utvrdena je statisticki znacajna pozitivna
meduovisnost izmedu svih tipova organizacijske kulture i svakog od sedam aspekata
upravljanja promjenama. To dovodi do zakljucka da je hipoteza H1 koja glasi ,,postoji
povezanost percepcije organizacijske kulture i upravljanja promjenama od strane zaposlenika
poduzeéa“ potvrdena. Prihvacanje hipoteze H1 potvrduje i Pearsonov koeficijent korelacije
kojim je potvrdena pozitivna statisticki znacajna meduovisnost izmedu percepcije upravljanja

i oba tipa organizacijske kulture (stati¢ne i dinami¢ne) pri razini signifikantnosti od 1 %.

U zadnjem dijelu obrade podataka istrazivana je povezanost obiljezja zaposlenika i percepcije
organizacijske kulture u poduzecu Promet d.o.o. Split. Provedena je klaster analiza s ciljem
klasifikacije ispitanika u odnosu na upravljanje promjenama. Iz dendograma je uoceno da se
ispitanici mogu Kklasificirati u dvije kategorije te je zatim klaster analiza ponovljena sa
zadanim brojem od dva klastera. Dobivena je prva skupina od 92 i druga skupina od 41
ispitanika. Prva skupina ispitanika upravljanje promjenama u poduzecu ocijenila je nizim
ocjenama u odnosu na drugu skupinu. Zatim je Mann Whitney testom ispitano postoji i
statisticki znacajna razlika u percepciji upravljana promjenama u poduzecu izmedu dvije
grupe ispitanika. Rezultati Mann Whitney testa pokazali su da se uz empirijsku razinu
signifikantnosti manju od 1 % moze zakljuciti da se stavovi ispitanika iz prve i druge skupine
razlikuju prema svih sedam pitanja povezanih s upravljanjem promjenama. Nakon toga su hi-
kvadrat testom izvrSena testiranja postojanja statistiCki znacajnih razlika izmedu obiljezja
zaposlenika koji su upravljanje promjenama ocijenili s visim i1 onih koji su upravljanje
promjenama ocijenili s nizim ocjenama. Na temelju provedenih analiza moze se zakljuciti da
postoji statisticki znac¢ajna zavisnost izmedu odnosa prema politickim strankama i percepcije
upravljanja promjenama u poduzecu Promet d.o.o. Split, ali ne postoji statisti¢ki znacajna
zavisnost izmedu ostalih obiljezja zaposlenika te se stoga hipoteza H2, prema kojoj ,,p0stoji
povezanost izmedu obiljezja zaposlenika 1 percepcije upravljanja organizacijskim

promjenama“, ne moze potvrditi.

Na kraju treba navesti kako ovo istrazivanje ima neka ogranicenja. Prije svega, to se odnosi na
¢injenicu da je anketom obuhvaceno 17,57 % od 757 zaposlenika poduzeca Promet d.o.o.
Split. Vazno je ograniCenje i1 subjektivnost ispitanika, kao 1 mogu¢i odabir odgovora s kojim
se ne slazu ili nisu to¢na zbog straha da netko ne bi bio upoznat s odgovorima koje su

ponudili. Takoder treba naglasiti ¢injenicu da je ispitivanje izvrSeno isklju¢ivo na
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zaposlenicima poduzeéa Promet d.o.o. te ne znaci da se rezultati mogu primijeniti i na druga

sli¢na poduzeca.
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PRILOG (ANKETNI UPITNIK)

Postovani,

molim Vas da izdvojite nekoliko minuta svoga vremena za popunjavanje anketnog upitnika o

organizacijskoj kulturi i upravljanju promjenama. Podatci prikupljeni anketnim upitnikom

koristit ¢e se u svrhu pisanja zavrsnog rada na specijalistickom poslijediplomskom studiju.

Popunjavanje ankete u potpunosti je anonimno. Unaprijed Vam zahvaljujem na uloZenom

trudu i vremenu!

1 U kojem odjelu radite?

1) Prometni sektor

2) Tehnicki sektor

3) Komercijalno razvojni sektor

4) Sektor prometa u mirovanju

5) Sektor razvoja

6) Pravni sektor

7) Financijsko racunovodstveni sektor
8) Uprava

9) Sektor za poslove zastite osoba 1 imovine

2. Spol:
1) M
2)7

3. Dob:

1) do 25 godina

2) 26 do 30 godina
3) 31 do 40 godina
4) 41 do 50 godina
5) 51 do 60 godina
6) iznad 60 godina

Andrija Kalini¢, dipl.oec.
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4. Stupanj obrazovanja:

1) osnovna Skola

2) stru¢no trogodisnje obrazovanje

3) stru¢no CetverogodiSnje obrazovanje (SSS)
4) visa stru¢na sprema (VSS)

5) visoka stru¢na sprema (VSS)

6) magisterij ili doktorat

5. Ukupan 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

6. Radni staz u poduzec¢u Promet d.o.o. Split:
1) do 5 godina

2) 6 do 10 godina

3) 11 do 20 godina

4) 21 do 30 godina

5) iznad 30 godina

7. Koliko ste puta mijenjali zaposlenje?
1) nijednom

2) jednom

3) dva puta

4) tri 1 viSe puta

8. Jeste li tijekom zaposlenja u poduzecu Promet Split d.o.o. napredovali?

1) da
2) ne
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9. Upotpunjujete li 1 proSirujete steCena znanja?
1) da, stalno

2) povremeno

3) veoma malo

4) uopce ne

10. Koliko sati dnevno, u prosjeku, traje vas radni dan?
1) do 6 sati

2) od 6 do 8 sati

3)od 8 do 10

4) preko 10 sati

5) ne mogu procijeniti

11. Kakav je Vas$ odnos prema politickim strankama?
1) ¢lan sam jedne od stranaka

2) nisam C¢lan, ali simpatiziram jednu stranku

3) nisam ¢lan ni simpatizer neke stranke, niti me to zanima

4) ne zelim odgovoriti na ovo pitanje

12. Odgovorite na sljedeca pitanja povezana s organizacijskom kulturom Vaseg poduzeca.

Nimalo Malo Srednje | Prili¢no pot[LJJuno
1. Koliko je Vase poduzeée poduzetno i prodorno u =
djelovanju? ! g 3 4 °
2. Koliko je Vase poduzeée okrenuto prema buducnosti i L ) 3 A .
razvoju?
3. Koliko je Vase poduzece razvojno orijentirano i ulazi u L ) 3 A .
nove projekte?
4. Koliko je Va$e poduzece orijentirano prema trzistu? 1 2 3 4 5
5. Koliko je Vase poduzece kreativno? 1 2 3 4 5
6. Koliko u Vasem poduzecu pri odlu¢ivanju dominira
ekonomski kriterij? ! ? 3 4 °
7. Koliko Vase poduzece ima ambiciozne i visoke ciljeve? 1 2 3 4 5
8. Koliko je Vase poduzeée dinamicno i u promjenama? 1 2 3 4 5
9. Koliko je Vase poduzece stabilno i predvidljivo u 1 2 3 4 5
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djelovanju i organiziranju?

10.

Koliko je Vase poduzeée spremno na preuzimanje rizika?

11.

Koliko je Vase poduzece sistemati¢no u djelovanju?

12.

Koliko Vase poduzeée stvara klimu povoljnu za

stvaralastvo i unapredenje?

13.

Koliko Va$e poduzece provodi strogu kontrolu rada na

svim razinama?

14.

Koliko Vase poduzece potice kreativnost i inovacije u svim

podruc¢jima?

15.

Koliko  Vase poduzeée omogucava zaposlenima

permanentno kreiranje novog?

16.

Koliko Vase poduzece strogo postuje 1 slijedi hijerarhijsku

strukturu?

17.

Koliko je Vase poduzeée detaljno i strogo formalno

organizirano?

18.

Koliko Vase poduzece ima autokratski nacin vodenja i

centralizirano odlucivanje?

19.

Koliko se u radu u Vasem poduzecu zahtijeva pisanih

izvjestaja i informacija?

20.

Koliko se u Vasem poduzecu cijeni svaki ¢ovjek 1 kolika je

orijentacija na ljude?

21.

Koliko u Vasem poduzecu dominiraju odnosi povjerenja

izmedu zaposlenih?

22.

Koliko je Va$e poduzece fer i pravedno u tretiranju svojih

zaposlenih?

23.

Koliko Vase poduzece razvija harmonicne i skladne

meduljudske odnose?

24.

Koliko Vase poduzeée omogucava sudjelovanje zaposlenih

u odluc¢ivanju?

25.

Koliko VaSe poduzece razvija neformalne prijateljske

odnose rukovodilaca i izvrSitelja?

26.

Koliko u VaSem poduzeéu postoji identifikacija i

zadovoljstvo zaposlenih s poduzecem?

217.

Koliko Vase poduzece uspjesno rjeSava nastale konflikte?

28.

Koliko Vase poduzece pruza sigurnost zaposlenima?

29.

Koliko Vase poduzece potice suradnju i timski rad?

30.

Koliko je Vase poduzece otvoreno za nove ideje i sugestije

svojih zaposlenika?

31.

Koliko Vase poduzec¢e podrzava i pomaze pojedince u
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realizaciji ideja?
32. Koliko Vase poduzece potice i cijeni profesionalnost i

struénost? ’ ’ °
33. Koliko Vase poduzeée pruza Siroke mogucnosti strué¢nog

razvoja? : 3 °
34. Koliko poslovne jedinice Vaseg poduzeca nastoje ostvariti

svoje ciljeve ne vodec¢i brigu o poduzecu kao cjelini? ’ ’ °
35. Koliko je Vase poduzece decentralizirano u odlu¢ivanju? 2 3 5
36. Koliko je Vase poduzece orijentirano na odrzavanje ) 3 5

postojece organizacije?
37. Koliko se u Vasem poduzecu poduzimaju samo sigurni ) 3 5

poslovi bez rizika?
38. Koliko je VaSe poduzeée rasflanjeno na mnostvo ) 3 .

samostalnih organizacijskih jedinica?
39. Koliko Vase poduzeée ima mnogo pravila i procedura za

reguliranje ponasanja zaposlenih? : ’ °
13. Oznacite stupanj slaganja sa sljede¢im tvrdnjama.

) Niti se .
U potpunosti U potpunosti
Ne slazem se slazem, niti Slazem se

se ne slazem se slazem
ne slazem
1. Nacin na koji se stvari obavljaju
jako je fleksibilan i lako se 1 3 4 5
mijenja.
2. Lako se prilagodavamo i
provodimo promijene kao odgovor 1 3 4 5
na konkurenciju.
3. Novi 1 poboljSani  nacini
poslovanja neprestano se usvajaju. 1 3 4 5
4. Pokusaji provodenja promjena ne
nailaze na otpor. 1 3 4 5
5. Razli¢iti odjeli poduzeca cesto
suraduju kako bi se provele 1 3 4 5
promjene.
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Komentari i preporuke klijenata

Cesto vode ka promjenama.

Pogreske vidimo kao mogucnost

za ucenje i usavrSavanje.
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SAZETAK

Organizacijska kultura jedan je od klju¢nih ¢imbenika poslovanja i razvoja poduzeca. Na
poduzeéa moze djelovati pozitivno ili negativno. Poduzeéa imaju svoju jedinstvenu osobnost
te ih je moguce okarakterizirati kao i ljude. Ta osobnost poduzeéa njihova je kultura.
Organizacije vise nego ikada obiljezava proces promjena te je promjena postala trajno stanje
svih organizacija. Mnoge su organizacije i u proslosti poslovale s istim ciljevima kao i danas,
ali se okolina u kojoj djeluju znatno promijenila te dolazi do promjene ili dogradnje nacina
vodenja poduzeca kako bi se ono uskladilo s okolinom. Kao $to organizacijska kultura moze
razli¢ito djelovati na poduzeéa, tako i zaposlenici razliito reagiraju na promjene unutar
poduzeca. Upravo zbog navedenih razlicitih utjecaja organizacijske kulture 1 razlika medu
zaposlenicima ta je problematika odabrana za razmatranje. Istrazivanje o percepciji
organizacijske kulture zaposlenika poduze¢a Promet d.o.o. Split izvrSeno je putem
Mergerisonova modela Koji su u svrhu istrazivanja Bahtijarevi¢ Siber i drugi prosirili na nesto
veci broja tvrdnji (39) koje su podijeljene u Sest grupa faktora. S jedne strane nalaze se
razvojno-poduzetnicki, socijalni faktori i faktori decentralizacije koji su definirani kao faktori
dinami¢ne kreativne kulture, a s druge strane su povezanost faktora birokracije, statusa quo i
faktora formalizacije kao faktori staticne, birokratske kulture. Percepcija upravljanja
promjenama utvrdena je putem odgovora na sedam pitanja koji su postavljena zaposlenicima.
Rezultati istrazivanja ukazuju na stati¢nu organizacijsku kulturu, kao i na to da su promjene
bilo kakve vrste u pouzecu Promet d.o.0. Split u vecoj ili manjoj mjeri tesko provedive.
Takoder je utvrdena povezanost percepcije organizacijske kulture 1 upravljanja promjenama
od strane zaposlenika poduzeca, dok se povezanost obiljeZja zaposlenika i percepcija

upravljanja organizacijskim promjenama ne moze potvrditi.

KLJUCNE RIJECI
organizacijska kultura, organizacijske promjene, upravljanje promjenama, Mergerisonov

model, Promet d.o.0. Split
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SUMMARY

Organizational culture is one of the key factors of business and enterprise development. It
may affect a company in a positive or negative way. Companies have their own unique
personality and therefore can be characterized as well as people. That personality of the
companies is their culture. More then ever, organizations were marked by the process of
change so the change has become permanent state of every organization. In the past, many of
the organizations have been operating with same goals as today, but the environment in which
they operate has changed considerably which led to a change or an upgrade of managing a
business in order to align it with the environment. As organizational culture can differently
affect companies, employees react differently to changes within the company. Precisely
because of these different influences of the organizational culture and differences among
employees, this issue is selected for consideration. Research on perception of organizational
culture of employees at a company Promet d.o.0. Split, was made according to Mergerison
model that was expanded to slightly higher number of claims (39), by Bahtijarevi¢ Siber and
others, for research purposes, which are divided into six groups of factors. On one side there
are developmentally-entrepreneurial, social factors and factors of decentralization, which are
defined as factors of dynamic and creative culture, while on the other side there is connection
between factors of bureaucracy, status quo and factors of formalization, as factors of static,
bureaucratic culture. The perception of managing changes was determined by answers to
seven questions presented to employees. Results of research point to a static organizational
culture, as well as the fact that changes of any kind at company Promet d.o.0. Split are more
or less difficult to implement. Also, connection between perception of organizational culture
and change managment by employees is determined, while connection of characteristics of

employees and perception of organizational change management can not be verified.

KEY WORDS

Organizational culture, organizational changes, change management, Mergerison model,

Promet d.o.o0. Split
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