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1. Uvod

Ovim diplomskim radom obuhvacena je tematika meduovisnosti organizacijske kulture
i strategije. Cilj je bio objasniti i istraziti kako organizacijska kultura utjeCe na
implementaciju strategije, $to je napravljeno kroz nekoliko poglavlja teoretskog prikaza

tematike, te istrazivanjem putem anketnog upitnika u odabranom poduzecu.

Drugo poglavlje opisuje organizacijsku kulturu kroz njezine vrste, elemente i funkcije,
nacine upravljanja organizacijskom kulturom, organizacijsku kulturu kao Ciniteljem
uspjednosti i u€inkovitosti poslovnog sustava te organizacijsku kulturu i menadzerski
stil. TreCe poglavlje bazira se na organizacijskoj strategiji kao srediSnjoj kategoriji
strateSkog menadzmenta. Prikazuje strategijsko odluCivanje, strateSke razine i
vokabular, formuliranje te implementaciju strategije. Cetvrto poglavlje opisuje odnos
izmedu organizacijske kulture i strategije. Ovdje su spomenuta istrazivanja autora, te
je opisana Handy-jeva tipologija organizacijske kulture prema kojoj je radeno

istraZivanje u ovom diplomskom radu.

U petom poglavlju prikazani su rezultati istrazivanja autorice, a u njemu se putem
anketnog upitnika provedenog u poduzeCu Zagorje - Tehnobeton d.d. dokazuje

meduovisnost organizacijske kulture i strategije.

Pri izradi diplomskog rada koriStene su sljiedece metode istrazivanja: induktivna
metoda, deduktivha metoda, metoda analize, metoda sinteze, metoda generalizacije,
metoda dokazivanja, metoda klasifikacije, metoda deskripcije, metoda komparacije, te

statistiCka metoda.



2. Organizacijska kultura

,Kultura u najSirem smislu rijeCi oznaCava preradbu i usavrSavanje neCega,
neke grade, nekog materijala za odredenu svrhu. U tom se smisli onda i govori, na
primjer, o kulturi tla, kulturi bilja, tj. agrikulturi i sl. Najkrace, rije€ je o oplemenjivanju.
U uzem smislu rije€ kultura znaci ostvarivanje humanih vrednota u ¢ovjeku i njegovim
djelima. Za razliku od djela koja obuhvacaju sredstva za proizvodnju i ostale
materijalne tvorevine, $to €ini materijalnu kulturu, duhovna kultura nosi svoje vrednote
same u sebi. Kultura se moze promatrati kroz Citav niz razli€itih pojmova i kategorija,
kao npr: lijepo i pristojno ponasanje pojedinca, drustvene skupine (studentska kultura,
hipi pokret), vremensko razdoblje ili epoha ujednacenih stilskih karakteristika (anticka
kultura), nacin zivota i ponasanje pojedinih naroda i skupina naroda (kultura Inka,
anglosaksonska kultura), stvaralastvo vjerske zajednice (kr§¢anska kultura, islamska
kultura).“! Ovaj pojam kulture temelj je za razumijevanje organizacijske kulture, jer je
ona u pravilu sastavni element opcCe kulture i vrijednosti drustva u cjelini.
Razumijevanje vaznosti i znaCenja organizacijske kulture nije novijeg datuma. ,Godine
431. prije Krista, Periklo je u staroj Grckoj uvjeravao Atenjane, koji su ratovali sa
Spartancima, da poStuju vrijednosti poput onih koje su svojstvene demokraciji. Te
vrijednosti sastoje se u neformalnosti tijekom komuniciranja, postivanja vaznosti
dostojanstva pojedinca te u njegovu promicanju na temelju uspjesnosti. Periklo je
shvatio da o tim vrijednostima moZze ovisiti pobjeda ili poraz u ratu. Na osnovi izre¢enog
moze se uoCiti da ne postoji velika razlika izmedu navedenih vrijednosti i onih koje su
usvojene od strane velikih i razvijenih kompanija (trgovackih drustava). Zbog toga se
danas u svijetu sve viSe govori o organizacijskoj kulturi.“? lako organizacijska kultura
postoji odavna, isto kao i organizacija, i to prije pojave teorije organizacije, prouavanje
organizacijske kulture u vidu organizacijske teorije, novijeg je datuma. Prisjetimo li se
razvoja teorije organizacije, to je i razumljivo; poCevsi od klasi¢ne i neoklasi¢ne teorije
pa do modernih teorija, gdje je najveCa pozornost bila na tzv. tvrdim varijablama

(strategiji, strukturi, tehnologiji, veli€ini, itd.)

1 M. Zugaj, B. Bojani¢-Glavica, R. Bréié, J. Sehanovié, Organizacijska kultura, Varazdin, TIVA Tiskara
Varazdin, 2004., str. 5.
2 ibidem, str. 6.



,1ek s ubrzanim procesom diversifikacije, divizionalizacije i decentralizacije
organizacije i oblikovanja novih organizacijskih struktura u sklopu kojih se iz tvrdih
varijabli izvuklo najvise $to se moglo za djelotvornost organizacije, rast uspjednosti i
djelotvornosti organizacije mogao se osigurati samo suptilnijim i sofisticiranijim
metodama i postupcima u kojima je naglasak na tzv. mekim varijablama organizacije
u koje se ubraja i kultura organizacije.“® Stoga ne ¢udi $to su se prvi znanstveni i strucni
radovi o kulturi organizacije pojavili tek prije Cetrdesetak godina, a ameri¢ko sveuciliste
Harvard tek je 1981. godine uvelo kolegij iz organizacijske kulture u svoj nastavni plan.
Danas postoji sve viSe radova o temi organizacijske kulture, posebno u SAD-u, paiu
nas. Objavljivanjem poznatog dijela T.J. Petersa i R. H. Watermana, ,U potrazi za
izvrsnos¢éu“ 1972. godine, poceo je stvaran prodor organizacijske kulture u svijet
znanosti. Ovaj je dvojac prvi istaknuo organizacijsku kulturu kao jedan od najvaznijih
Cimbenika uspjeSnosti, a nakon toga, zanimanje za organizacijeku kulturu naglo je
poraslo, u gotovo svim razvijenim zemljama Zapada te u Japanu. Veliki interes za
proucavanjem korporacijske kulture stvorio je problem mnogim organizacijama koje su
sa drugim organizacijama uSle u spajanja ili fuzije, zbog jake kulture koja nije

omogucavala reorganizaciju i Zeljene rezultate Clanica te integracije.

,Definicija organizacijske kulture ima velik broj, moglo bi se reci, koliko autora koji se
njome bave, toliko i definicija. U nastavku ¢emo ih navesti nekoliko. Organizacijska
kultura je niz vrijednosti, normi i uvjerenja. Organizacijska kultura je implicitna,
nevidljiva, intrinzi€na i informalna svijest organizacije koja usmjerava ponasanje
pojedinca i koja se oblikuje iz njihovog pona$anja. Organizacijska kultura je sistem
vrijednosti, uvjerenja i obiCaja unutar neke organizacije, koji su u interakciji sa
formalnom organizacijskom strukturom proizvodeci norme ponasanja. Organizacijska
kultura je relativno trajan i specifiCan sustav osnovnih vrijednosti, uvjerenja, normi i
obi¢aja koji odreduje organizacijsko ponasanje i usmjerava sve aktivnosti pojedinca i

grupa koji ih sadinjavaju.“4

% ibidem, str. 727. 5
4 M. Zugaij, B. Bojani¢-Glavica, R. Br¢i¢, J. Sehanovié, op. cit. str. 7.



Prethodne definicije ukazuju nam da je organizacijska kultura spoj stila pona$anja,
djelovanja i vjerovanja. Sa njome se ponaSanje pojedinca zaposlenih u poduzecu,
usmjerava. Svi ti pojedinci doprinose stvaranju neke vrste organizacijske klime u
poduzecu tako $to usvajaju zadane sustave vrijednosti i norme ponasanja, te postuju
obi¢aje i tradicije. Oni takoder stvaraju misije, vizije i strateSke ciljeve poduzeca. Na
temelju prethodno navedenih definicija mozemo uoditi dva glavna pristupa u definiranju
kulture organizacije. Jedan od njih tiCe se vidljivog ili nevidljivog utjecaja, etike,
shvacanja, Zivotnih stilova, karaktera i osobnosti zaposlenika organizacije. Drugi je
pristup nesto drugaciji a bazira se na onom vidljivom, poput dugogodisSnjeg i stalno
jednakog ponaSanja zaposlenika. Na primjer, kada menadZzment nekog poduzeca
godinama njeguje isti stil vodenja (autokratski i demokratski), tada to spada u kulturu
tog poduzeca. Isto tako, ako neko poduzece u vrlo kratkom roku odgovara na prituzbe
tj. reklamacije kupaca te rjeSava kvarove na vlastiti troSak, tada to takoder €ini kulturu
organizacije. Isto vrijedi i za poduzec¢a sa postojanom dugogodi$njom politikom cijena
vlastitih proizvoda. Ovakva politika odnosi se i na periodi€no snizavanje cijena,

popuste i sezonska snizenja.

~Kultura se moze tretirati i kao niz osebujnih svojstava pojedine organizacije. Neke su
dinami¢ne i moderne, okrenute stvaralastvu, inovacijama i poduzetnistvu, dok su druge

tradicionalne, krute i trome, sporo se mijenjaju i prilagodavaju promjenama.“®

Razmotrimo poblize kako se kultura moze identificirati u nekoj organizaciji. ,Japanski
Sony bio je mala radionica kad je, sredinom pedesetih godina, zapoceo svjetsku
ekspanziju prilagodavanjem lokalnim obiCajima na onim podrucjima koja su bila
zanimljivo trziSte. Zbog toga danas u Becu, u popularnoj rekreacijskoj zoni Donauinsel,
postoji bron€ani spomenik Walkmanu, a u Alsaceu se pokraj nove tvornice njeguje
stari vinograd koji godiSnje daje oko Cetiri tisu¢e butelja bijelog pinota ,Clos Sony*.
Mnogi su pripravni reci kako je Sonyjev uspjeh posljedica postovanja koje su Japanci

pokazali prema drugim kulturama i lokalnim obic¢ajima.“®

5 ibidem, str. 8.
6 ibidem, str. 8.



Kompanija Intel najveci je svjetski proizvodaC procesora za osobna racunala.
Zaposljava preko 65 tisuca ljudi u preko 40 zemalja svijeta sto je Cini multikulturalnom
kompanijom. Kako bi omogucili ravnopravnost svih radnika, bez obzira odakle potjecu,
postavili su neke temeljne vrijednosti kojih se moraju svi pridrzavati, kao npr.
medusobno povjerenje i postovanje medu radnicima, otvorenost i izravnost u
komunikaciji, obavljanje zadataka u suradnji s timovima, postavljanje izazovnih ciljeva,
potpora preuzimanja rizika, preuzimanje odgovornosti za postignute rezultate, te stalno
u€enje i ponos na radnu okolinu. Znacajna pozornost u ovoj kompaniji dana je
komuniciranju i radu u timovima. Djelatnici imaju priliku da budu uvijek saslusani,
informirani i ukljueni u odlucivanje. Njima je i omoguéeno da preko e-maila postavljaju
pitanja svojim nadredenim, pa Cak i najviSim nadleznima. Pravilo je da ¢e na svako
postavljeno pitanje djelatnici dobiti i odgovore. Karakteristi¢no je, nadalje, da se u
kompaniji organiziraju posebni sastanci djelatnika i menadzera na kojima su dobro

dosla sva pitanja.

Ovdje se moze jo$ posebno istaknuti korporacija Microsoft koja je postigla jedan od
najbrzih uspona zabiljeZzenih u novijoj gospodarskoj povijesti. U upravhom odboru ove
kompanije sjede osobe koje se ubrajaju u najbogatije ljude na svijetu. Sama kultura
Microsofta uglavhom je ocrtana karizmatskom li¢nosti Billa Gatesa. Velikom broju
djelatnika ove korporacije mnogo je vaznije $to rade za ovu liénost nego koliku ¢e placu
primiti. Svakako ovo vrijedi u uvjetima nekog dobro uredenog gospodarstva.
Korporacija zapoS$ljava 25 tisuca djelatnika, od toga 17 tisu¢a u SAD-u, prosjene
starosti od 34 godine. Microsoft redovito organizira izlete i druzenja djelatnika te ima
posebne centre za odmor i rekreaciju. Djelatnici mogu svoj poslovni prostor urediti po
vlastitom nahodenju i odijevati se prema vlastitom ukusu, $to pokazuje da u korporaciji

djeluje prilicno velika sloboda.

,OVi primjeri pokazuju nacin na koji djeluju uspjeSna poduzeca, a to je potvrdilo i
istraZivanje grupe Mc Kenseyevih savjetnika: UspjeSna su ona poduzeca koja u nesto
vjeruju. ldentificirati ono $to je vazno i poku$ati da se to provede u Zivot, predstavlja
temelj dobrog gospodarenja i razvoja. Zato svaka uspjesna tvrtka moze s ponosom

iskazati svoje Zivotno nacelo po kojem se razlikuje od konkurencije.“’

7 ibidem, str. 9.



Najvaznije pitanje u vezi sa organizacijskom kulturom povezuje se sa ¢imbenicima koji
djeluju na nju. Na organizacijsku kulturu kao i na cijelu organizaciju djeluju mnogi
Cimbenici, a kao najvaznije mozemo izdvojiti odnose u radnoj skupini, stil vodenja,
organizacijska obiljeZja kao i upravne procese. ,Osnovne skupine Cimbenika Kkoji
djeluju na kulturu organizacije su radna grupa (predanost, zaprjeke, moral,
prijateljstvo), stil vodenja menadzera (rezerviranost/distanciranost, naglasak na
koliinu proizvodnje, obzirnost (zabada nos u sve), obiljezja organizacije (veliCina,
slozenost, formaliziranost, autonomija) te upravni procesi (sustav nagradivanja i

komunikacije, sukob/suradnja, tolerancija rizika).“®

.,Prema misljenju D. Drennana, na oblikovanje organizacijske kulture utjeCu ovi
¢imbenici“®: utjecaj dominantnog vode, povijest i tradicija organizacije, tehnologija,
proizvodi i usluge, industrija u kojoj se organizacija nalazi i konkurencija u toj industriji,
kupci, oCekivanja organizacije, informacijski i kontrolni sustavi, legislativa i okolina
organizacije, utvrdeni postupci, procedure i politike, sustavi nagradivanja i mjerenja,
organizacija i resursi te ciljevi, vrijednosti i vjerovanja. S obzirom na obiljezja tih
Cimbenika, razlikuju se i kultura jedne od kulture druge organizacije. Nijedna
organizacija nema istu kulturu kao $to nijedan pojedinac nema istu osobnost. Ono $to
je osobnost za pojedince, to je kultura za organizaciju. Osobnost organizacije izrazava
se u kulturi organizacije. | kao $to svaka osoba ima jedinstvenu osobnost po kojoj se
prepoznaje kao npr. topla, otvorena, relaksirajucéa ili agresivna, $to odreduju njezine
osobne karakteristike, tako se i putem obiljezja kulture organizacije prepoznaje

osobnost te organizacije.

8 P. Sikavica, op. cit. str. 728.
9 ibidem, str. 729.



2.1. Vrste organizacijskih kultura

,Kultura bilo koje organizacije nije izolirana od uze i Sire okoline odnosno kulture te
okoline. Kultura je, kako navode M. J. Rouse i S. Rouse, slojevita poput crvenog luka,
pa se tako razlikuju, od Sirih prema uzim kulturama, zapadna kultura, nacionalna
kultura, regionalna kultura, kultura organizacije, profesionalna kultura, etnic¢ka kultura

i drugi kulturni identiteti.“1°

Odnos razlicitih kultura, u ovoj hijerarhiji kultura, moze se promatrati kao odnos cjeline
i dijelova, tj. kao odnos kultura i supkultura. Tako se svaka kultura nizeg reda moze
smatrati supkulturom kulture viSeg reda. Tako je, npr., hrvatska kultura dio zapadne
kulture, bas kao $to je i neka regionalna kultura dio nacionalne kulture. Isto je tako
kultura neke profesije u organizaciji, npr. informati¢ara, dio kulture organizacije.
Postoje neka zajedniCka obiljezja kulture koja mogu posluZziti za proucavanje bilo koje
skupine ljudi, a pomazu menadzZerima u radu u razli€itim kulturama. Ta su obiljezja:
svijest o0 samom sebi i prostoru, komunikacija i jezik, odijevanje i izgled, hrana i
gastronomski obicaji, klima i svijest o vremenu, medusobne veze, vrijednosti i norme,
vjerovanja i stavovi, uCenje te radne navike i praksa. Svako od navedenih obiljezja
kulture upozorava na kulturu pojedinca, skupina, organizacija ili ¢ak i cijelih Sirih
drustvenih zajednica. Tako, npr., kulturu odnosno identitet jednog naroda €ine jezik,
gastronomija, klima, svijest o vremenu itd. Isto tako, kulturu nekog pojedinca Cini svijest

0 samom sebi, odijevanje i izgled, vrijednosti, radne navike, u€enje i slicno.

.~ovaka organizacija, kao S$to ima odredenu organizacijsku strukturu, ima i
odgovarajucu organizacijsku kulturu. Odredena, kakva-takva, kultura organizacije
mozZe se naci i u organizacijama za koje se €ini da nemaju nikakvu kulturu. Jer, i ne
imanje kulture takoder je kultura.“' Organizacijska kultura i struktura organizacije
ispunjavaju se i utjeCu jedna na drugu. Stoga, kao Sto ne postoji struktura organizacije
primjenjiva za sve poduzeca, tako ne postoji ni univerzalna organizacijska kultura

primjenjiva za sve organizacije.

10 ibidem, str. 735.
1 ibidem, str. 735.



~ovako poduzece gradi svoju specificnu organizacijsku kulturu, ali postoji nekoliko

opcepoznatih vrsta organizacijske kulture. To su.

= dominantna kultura i supkultura,
» jakai slaba kultura,

» jasna i nejasna kultura,

* jzvrsna i uzasna kultura,

» postojana i prilagodljiva kultura,

= participativna i neparticipativna kultura.“'?

Svaka od ovih vrsta organizacijskih kultura temelji se na nekom obiljezju promatranja

organizacijske kulture poduzeca.

Dominantne kulture dijele stavove vecCine c¢lanova organizacije. U vecCim
organizacijama postoje i supkulture, tj. kulture pojedinaca u organizaciji. Za svako
poduzece bilo bi pozZeljno da ima dominantnu kulturu koja je prepoznatljiva, Sto ne
znaci da u takvim poduzecima ne bi trebalo postojati i viSe supkultura, naprotiv, ako je

rije€ o velikim organizacijama, one posjeduju supkulture.

»Organizacija posjeduje jaku kulturu ako je dominantna kultura opsezna i podrzavana
od Clanova organizacije. Jaku kulturu karakterizira i stalna uporaba njenih specifi¢nih
simbola. One imaju neka svoja ograniCenja, teZze se mijenjaju, tj. nisu sklone
promjenama. Slaba kultura je suprotnost jakoj kulturi, kultura nije podrzana od ¢lanova,
malo je zajedniStva oko specificnih vrijednosti. Slaba kultura ima prorijedene i
nedovoljno povezane vrijednosti elemenata i karakteristicna je za visok stupanj

formalizacije.“3

Glede jasnoce i prepoznatljivosti, kultura moZe biti jasna i nejasna. Jasna je kultura
prepoznatljiva ¢lanovima poduzeca, ali i ljudima izvan organizacije. Nejasne kulture ne
mozemo lako prepoznati, za takve kulture ¢lanovi organizacije ne znaju $to je i kakva

njihova kultura.

12 \\. Zugaj, B. Bojani¢-Glavica, R. Bréié, J. Sehanovié, op. cit. str. 21.
3 ibidem, str. 22.



»> Obzirom na odlike organizacijske kulture, organizacijska kultura moze biti izvrsna i
uzasna.“™ lzvrsnu kulturu moZe se prepoznati po slijede¢em: planiranje tvrtkinog
Zivota, komunikacija zaposlenika i menadzera, osjeCaj obiteljske atmosfere medu
zaposlenicima, standardne metode. U takvoj kulturi postoje pravila koja ju Cine
izvrsnom. Suprotnost od izvrsne kulture nazivamo uzasnom kulturom. Takve kulture
prepoznatljive su po kriznom menadzmentu, frustriraju¢oj i neugodnoj klimi te

konfuzijama.

Glede postojanosti, kultura moze biti postojana i prilagodljiva. Postojana ili konstantna
kultura karakteristiCna je za organizacije koje posluju u stabilnoj okolini, za razliku od
organizacija koje posluju u promjenjivoj tj. adaptivnoj okolini, odnosno prilagodljivoj

okolini.

S motriSta razine participacije medu c¢lanovima organizacije, kultura moZze biti
participativna i neparticipativna. O participativnoj govorimo kada su zaposlenici uvelike
uklju€eni u proces donosenja odluka, dok je neparticipativna kultura prisutna tamo gdje

odluke donosi samo menadzment.

2.2. Elementi organizacijske kulture

»Za razumijevanje organizacijske kulture vazno je dobro poznavanje svih njezinih
elemenata. | glede elemenata organizacijske kulture nisu svi autori jedinstveni. Prema

Armstrongu, postoje tri vazna elementa organizacijske kulture, i to:

= organizacijske vrijednosti,
= organizacijska klima i

= menadzZerski stil.“1°

4 ibidem, str. 22.
5 ibidem, str. 10.



»Organizacijske vrijednosti predstavljaju sve ono $to je dobro za organizaciju, Sto bi se
trebalo dogoditi. To je, prije svega, medusobno povjerenje i postovanje izmedu
pripadnika organizacije, jednako tako i zadovoljstvo suradnika i raznih vanjskih
poslovnih partnera, zatim financijske stabilnosti poslovne organizacije (npr.
pravovremeno plac¢anje troSkova i sl.).“'® Ovdje bi se mogla spomenuti i suradnja
dugoro€nog karaktera sa drugim struCnjacima i organizacijama. Organizacijske

vrijednosti mozemo okarakterizirati kao svrhu ili strategijski cilj poduzeca.

,Organizacijska klima predstavlja naCin kako njezini djelatnici razumiju organizaciju
kao cjelinu. Ona je radna atmosfera koja je izrazena iskustvom i shvacanjima
zaposlenih, odnosima medu zaposlenima, odnosom prema kvaliteti organizacijskih
vrijednosti.“'” Uloga organizacijske klime je zadovoljstvo pojedinca, $to utjee na radnu
ucinkovitost i organizacije kao cjeline. Pomocu organizacijske klime mozemo spoznati
Sto pozitivno ili negativno utjeCe na radnu ucinkovitost. Ona utjeCe na predanost,

inovacije, kreativnost i motivaciju.

.MenadZerski stil je nacin na koji se menadzeri ponaSaju u poduzecu. Menadzerskih
stilova ima mnogo. Oni se kre¢u u rasponu izmedu dva stila: autokratskog i
demokratskog.“'® Autokratski vode ne komuniciraju s podredenima, sami donose
odluke bez konzultiranja sa zaposlenicima. To je tzv. kruti voda, kojem je profit
poduzeca vazniji od zaposlenika. Suprotno tome, demokratski vode prijateljski se
odnosne prema zaposlenicima. Prije donosenja odluke, konzultira se sa njima te je kod

takvog stila vodenja briga za ljude na prvom mjestu.

'8 ibidem, str. 10.
7 ibidem, str. 10.
'8 ibidem, str. 10.
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~Jedna od slijedecih podjela elemenata organizacijske kulture prema Bahtijarevic¢-

Siber je podjela na:

= vrijednosti,

" norme,

= stavove i uvjerenja,

= obicaje i rituale,

= jezik i komunikacije, te

=  simbole.“"®

Vrijednosti omogucéavaju provedbu strategije a vazne su za opstanak i razvoj
organizacije. Normama se zeli posti¢i odredeni zadatak, a mogu biti pisane ili
nepisane. Prikazuju oCekivano i neprihvatljivo ponaSanje ¢lanova organizacije. Stavovi
i uvjerenja prikazuju ideale i naCela ponasanja u poduzecu. Obicaji i rituali su stalni,
usidreni oblici ponasanja. Pomocu njih se identificiraju djelatnici sa poduzecem te se
stvaraju medusobni odnosi i navike. Jezikom se prepoznaje socijalni status
zaposlenika. Pomoéu njega se nareduje, emocionalno rastereuje i uvjerava.
Komunikacije sluze za izrazavanje identiteta poduzeca ili njezinih ¢lanova. Verbalnim
ili neverbalnim komuniciranjem tako organizacija ili njezin ¢lan izrazavaju svoju kulturu.
Simboli ¢ine osnovni dio svake kulture, a prenose temeljne vrijednosti organizacije. To
su vanjski vizualni znakovi organizacije. ,Npr. kat na kojem je ured menadzera, kako
ima ureden kabinet, ima li umjetnickih slika, koji auto vozi, oznaka na vratima, mjesto
gdje se ruca, pije €aj ili kava, parkira automobil, itd., predstavljaju vrlo vazne simbole
statusa i socijalne diferencijacije, ali i ukupne kulture. Promjene u kulturi, zabiljezene
u novije doba, pokazuju tendenciju otklanjanja tih vanjskih simbola i stvaranje, po

uzoru na japanske firme, atmosfere jednakosti.“2°

9 ibidem, str. 11.
20 jbidem, str. 11.
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2.3. Funkcije organizacijske kulture

,Neke od najvaznijih funkcija koje obavlja organizacijska kultura su:

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

= propisivanje odgovaraju¢ih odnosa izmedu pojedinca i organizacije, toCnije
uspostavljanje ,psiholoSkog ugovora“ kojim se definiraju razumna ocekivanja
organizacije od svakog zaposlenog i obrnuto,

= utvrdivanje kontrole ponasanja u organizaciji uz naznaku koji se oblici kontrole
smatraju legalnima, a koji ne,

= predocenje kvalitete i osobina ¢lanova organizacije koje ¢e se vrednovati ili
kaznjavati, uz naznaku oblika pohvale ili kazne koji se mogu oCekivati,

= pokazivanje Clanovima kako da se odnose medusobno: kompetitivno ili
suradnicki, posteno ili nepovjerljivo, blisko ili s distancom i

= uspostavljanje odgovaraju¢eg mehanizma za svladavanje prijetnji koje dolaze

iz okolice.“?

Svaka od ovih funkcija zastupljena je barem jednim dijelom u organizaciji. Sa ovim
funkcijama, kultura moze pozitivno ili negativno utjecati na rad organizacije. Pozitivan
utjecaj mozemo naci kod visokorazvijenih zemalja, dok u tranzicijskim zemljama
mozemo naci i negativne utjecaje na rad organizacije. Npr., u takvim zemljama postoje
pravila: ,Snadi se kako zna$!“, ,Naplati kako zna$!“, ,Kradi koliko moze$!“, i sli¢no. U
ovim organizacijama ocito je da menadZzment ne daje pozitivhe vrijednosti svojim
zaposlenicima. Naprotiv, on im svojim primjerom pokazuje negativne postupke, a to
znaCi da organizacijska kultura negativno utjeCe na organizaciju. U ovakvim
primjerima, promjena te kulture mogucéa je jedino uz potpunu promjenu vodstva

organizacije.

,Poznavanje funkcija organizacijske kulture oblikuje kulturu, odreduje prenoSenje
organizacije prema okolini, stvara supkulturu, odreduje ponasanje organizacije prema
suradnicima, utjeCe na stajaliSta i angaziranost djelatnika organizacije, te pomaze pri
decentralizaciji i sprjeCavanju zbrke odnosno meteza (nereda) unutar organizacije.

Vaznost organizacijske kulture dolazi do izraZzaja u svakodnevnom Zivotu poduzeca.

21 ibidem, str. 13.
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Ona utjeCe na oblikovanje i provodenje strategije, primjenu autoriteta, vrstu strukture i
nacin organiziranja.“?? Brojne su funkcije korisne za ¢lanove organizacije kao i za samu
organizaciju. Kultura omogucuje privrzenost ¢lanova ka organizaciji i o€vrscuje njihovo
ponasanje. Ove Koristi su jasne za ¢lanove, kultura je poZeljna s time Sto smanjuje
dvosmislenost. Clanovima jasno govori kako treba $to napraviti i $to im je vazno za

uspjeh organizacije.

2.4. Upravljanje organizacijskom kulturom

,U trgovackim drustvima (poduzeéima, kompanijama i sl.) s jakom organizacijskom
kulturom, menadzeri vode, oblikuju i podrZzavaju organizacijsku kulturu. Te menadzere
nazivamo imenom ,simboliCki menadzeri“, zbog toga $to mnogo vremena provode

razmisljaju¢i o vrijednostima, glavnim licnostima i ritualima organizacijske kulture.“?3

Radni dan kod svakog modernog menadzZera mogli bismo podijeliti na tri dijela. U prvi
dio dosle bi sitnice koje nisu vazne. U drugi dio uvrstili bismo pojave (stvari) koje mogu
imati neku vaznost. |, kona¢no, u tre¢i dio dolaze stvari koje mnogo znace. Prvi dio
nazivamo sitnicama, drugi dogadajima, a tre¢i dramama. Jedna od glavnih vjesStina
simboli¢kih menadZera je ta da razlikuju ova tri dijela, odnosno faktora. Organizacijska
kultura tu pomazZe odredujuéi Sto je bitno, a Sto ne. U svemu je bitna intuicija
simbolickog menadzera da izabere pravu odluku u pravom trenutku te sklopi unosan
posao. ,Simboli¢ki menadzZeri nikada ne propustaju priliku da neSto poboljSaju,
dramatiziraju ili da ukljuCe glavne vrijednosti i uvjerenja vezana uz odredenu
organizacijsku kulturu.“?* Ukratko, njihov pristup upravljanju ponekad je drukgiji
uzimaju li ili posuduju dramati¢nost od nekih pametnih i racionalnih menadzera kojih

danas u organizacijama ima mnogo. Po svemu sudeci izuzetno je vazno:

22 ibidem, str. 14.
23 ibidem, str. 271.
24 ibidem, str. 272.
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1. Upravljanje ljudskim potencijalima. Praksa u modernom menadzmentu moze nas
uvjeriti da je kvalitetho upravljanje ljudskim potencijalima izuzetno vazno za
organizaciju. Upravljanje ljudskim potencijalima polazi od pretpostavke da postoji
konkurentna radna okolina i da se zaposlenici trebaju prilagodavati raznim
promjenama kako bi imali uspjeSne karijere, te kako bi njihov doprinos uspjesSnosti
poduzeCa bio relevantan. Dakako, ova znanstvena disciplina koju proucavaju
ekonomisti, psiholozi, komunikolozi, informatiCari i menadzeri, prolazi kroz stalne
inovacije i promjene. ,U poslovnoj organizaciji, upravljanje ljudskim potencijalima
podredeno je strategijskim ciljevima, a to su povecanje proizvodnosti, kvalitete Zivota i

profitabilnosti.“2°

2. Zaposljavanje/otpustanje radnika. Konvencionalna pretpostavka o zapo$ljavanju
novih radnika, osobito mladih, posao je sektora za zapoSljavanje. Prema Jacku
Welchu, to nije to¢na pretpostavka. SimboliCki menadzZeri nalaze se na razgovoru sa
kandidatima i sudjeluju pri odabiru novih zaposlenika. Sukladno tome, simboliCki
menadzeri sudjeluju i kod otpustanja radnika. No, nije lako otpustiti ljude. To se,
zapravo, nikada ne bi trebalo dogoditi. Ako se zaposlenik uklapa u okolinu, dozivotno
zaposlenje trebalo bi biti osigurano. Kada je otpustanje neophodno, to onda ne bi
trebalo biti konacni rezultat slabog ucinka, ve¢ krSenja civilizacijskih normi okoline.
Otpusteni radnik mora primiti poruku o civilizacijskom uzroku otpustanja. Na primjer: u
jednoj je tvrtki direktor proizvodnje otpusten zbog prikrivanja problema vezanih za

radne ucinke do kojih je doslo u jednom njegovom pogonu.

3. Donosenje strategijskih odluka. Znanost racionalnog upravljanja govori nam da
je kljuéna uloga menadzera viSih razina da odlu€uju o glavnim strategijskih odlukama
koje utjeCu na poslovanje. Na taj nacin visoki menadZment poziva vanjske savjetnika
da zajedno oblikuju klju¢ne odluke. Njih naj¢eS¢e zove vlasnik ili menadzeri poduzeca,
kada se suoCe sa problemom koji ne mogu samostalno rijesiti. Uslugama savjetnika
koriste se poduzeca svih veliina (trgovacka drustva i slicno), kao i neprofitne
ustanove, ali i vladine i drzavne institucije. Simbolicki menadzZer, za problemati¢ne
poslove koji su upitne rentabilnosti, ¢esto osniva povjerenstvo, i to od cijenjenih
umirovljenih direktora kompanije, a kada mu oni savjetuju da prekine s takvim

poslovima, on to i €ini.

25 ibidem, str. 272.
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4. Kontrola troskova. Svatko zna da je kontrola troSkova veoma bitna u svakom
poslovanju. Kontrolu troSkova mozZemo provoditi na razne nacine. ,Uz dobru
financijsku analizu koriste se i kvalitetni raCunovodstveni sustavi za troSkove, Cvrsti
procesi proracuna i sl. Simboli¢ki menadzZer osobno provodi vise vremena u sluzbama
gdje su troskovi porasli, kako bi u potpunosti razumio o kojim se tro§kovima radi.“?®
Rezanje troskova u trgovaCckom drustvu teSka je zadaca. AmeriCka istrazivanja
pokazuju da u posljednjih 30 godina ima Citav niz kompanija koje su to pokuSale izvesti,
no napori su se izjalovili. Primjerice, Sunbeam Corp., koja je na kraju zavrSila u
bankrotu, zatim Ford Motor Co., ili American Airlines AmrCorp., €ije su dionice na
trzistu danas manje vrijednosti nego prije deset godina, unato€ vrlo agresivhom
pristupu u rezanju troSkova. Mnoga su istrazivanja pokazala da se neprestane runde
otpuStanja radnika, poslodavcima vradaju kao bumerang, uniStavaju moral
,prezivjelim* radnicima, a samim tim i proizvodnost. Cak i potezi poput kupovanja

radnog staza radi umirovljenja starijih djelatnika i otpremnine, vode Stetnim rezultatima.

Profesorica organizacijskog ponasanja na Stanford Graduate School od Business,
Joanne Martin, raspravlja o tri perspektive analiziranja korporacijske kulture i
upozorava da se ni jedna ne moZze uzimati kao dostatna, vec je potrebno primijeniti i
holistiCki pristup i ukljuCiti sve perspektive. Tri su takve moguce perspektive:
integracijska, diferencijacijska i fragmentacijska. Integracijska perspektiva sugerira da
organizacija ima jedinstvenu kulturu koju se moze jasno definirati i potencijalno mijeriti,
te da su zaposlenici predani da joj daju potporu ili se barem s njom slazu. U
diferencijacijskoj perspektivi organizaciju se promatra kao kompleksni organizam
razliitih supkultura s jednom dominiraju¢om kulturom, te su sve one u medusobnom
odnosu kako bi se upravljalo njihovim razli€itim i esto suprotstavljenim interesima i
cilievima. Fragmentacijska perspektiva naglasava viSeznacnost interpretacije, ironiju,
paradoks i nepomirljive kontradikcije koje presijecaju, minimaliziraju moguce
organizacijske subkulturalne tvrdnje o konsenzusu ili jasnoéi. Za razumijevanje ovog
kompleksnog i promjenjivog pojma korisne su analogije, pa je tako osobito korisna
analogija kojom se organizacijska kultura usporeduje s klimom i vremenom — klima
odrzava uzroke vremena koje se moze donekle predvidjeti, dok je u ogranicenom
prostoru vrijeme kaotiCnije i nepredvidivo. | organizacijska je klima, kao i vrijeme,

simultano uoblicena kontekstom organizacije i tijekom vremena se mijenja.

26 ibidem, str. 272.
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Akademska istrazivanja organizacijske kulture brojna su i Cesto suprotstavljenih
stajaliSta. Najkorisnija su ona Ciji rezultati mogu pomoc¢i menadzerima u planiranju
strategije i njenoj primjeni u organizaciji. Za potrebe strateSkog menadzmenta,
najCesce je u upotrebi definicija kulture koja uklju€uje tri razine: vrijednosti, uvjerenja i

pretpostavke koje se uzimaju zdravo za gotovo.

Slika 1: Tri razine kulture

Vrijednosti

Uvjerenja

Pretpostavke
uzete kao
datost

Izvor: M. T. Vlahovi¢, Komunikacijski menadZment, ZapreSi¢, Visoka Skola za poslovanje i upravljanje
,Baltazar Adam Krcelic“, 2012., str. 118.

Potkulture (supkulture)

»1rgovacko drustvo Cesto zapisuje u radu zbog sukoba svojih potkultura (supkultura).
Sva trgovacka drustva imaju potkulture jer ih stvaraju, izmedu ostalog, i funkcionalne
razlike.“?” IstraZivanje ima svoje prednosti, ba$ kao $to to imaju i razvoj, nabava,
proizvodnja, prodaja, financije, raCunovodstvo, upravljanje ljudskim potencijalima i
slicno. Razvoj na organizacijsku kulturu djeluje na jedan nacin, kao $to prodaja djeluje
na drugi nacin. Kao §to smo vec¢ rekli, potkulture (supkulture) nisu odredene samo
funkcionalnim jazom. Ovdje je vazan i spol, muskarac i Zena razlikuju se na mnogo
nacCina. Na stvaranje supkultura takoder utjeCu i socijalno-ekonomske i obrazovne

razlike. Svako ima razli€ito relevantno podrucje i drugadiji pogled na svijet.

27 ibidem, str. 274.
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U slabim organizacijskim kulturama, supkulture mogu biti jako destruktivhe. Mogu
odredivati ponasanje i utjecati na pravce razvoja trgovackog drustva. Jedan od glavnih

poslova simbolickog menadzera je i izgladivanje razlika izmedu potkultura.

Racionalni menadzer Cesto bi trazio da spoji svoje dvije potkulture i dode do ,srzi
stvari®. Simbolicki bi pak menadzer najceSce poticao svoju potkulturu da obogati svoj
vlastiti kulturni Zivot, pokusao bi fokusirati stranke i potkulture da razumiju probleme
drugih potkultura i stranaka, te bi dao do znanja da je sveukupna kultura bogatija zbog
potkultura. TrgovacCka drustva su sa jakim kulturama veoma vazna jer toleriraju razlike
izmedu potkultura. Prepoznajuci ovo, simbolickim menadzerima pruza se prilika da
uhvate te razlike i iskoriste ih u pozitivnom smislu. To zaposlenici, iako pripadaju
razli€itim potkulturama, smatraju kao korist za cijelo trgovacko drustvo (kompaniju,

poduzece).

2.5. Organizacijska kultura kao ¢initelj uspjesnosti i uéinkovitosti poslovnog

sustava

,B€ez obzira na organizacijsku formu, kultura je moc¢na sila u organizacijama u toj mjeri
da moze utjecati na cjelokupnu efektivnost i dugoro€an uspjeh poduzeéa. Uloga
organizacijske kulture je velika i zbog toga Sto ona preko prepoznatljivin simbola stvara
pozitivan dojam poduzec¢a.“?® Jedno od Gestih podrucja istrazivanja organizacijske
kulture je odnos izmedu kulture i uspjednosti i efektivnosti poslovnih sustava. Kako broj

konkurenata raste, tako poslovni sustavi teze povecanju poslovne uspjeSnosti.

28 ibidem, str. 38.
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2.5.1. Organizacijska kultura u implementaciji poslovne strategije

U nastavku ¢emo navesti temeljne klasifikacije vezane uz poslovnu strategiju, s

naglaskom na vaznost kulture u poslovnoj strategiji.

,U oblikovanju strategijskog menadzmenta dolazi do ovih pet faza:
1. definicije osnovne djelatnosti i oblikovanje strategijske misije,

2. postavljanje strategijskih i operativnih ciljeva,

3. formuliranje politike za postizanje strategijskih i operativnih ciljeva,
4. implementacija i izvrSenje strategijskog plana,

5. vrednovanje rezultata i preispitivanje strategijskog plana i/ili njegove

implementacije.“?°

Osnovna i najvaznija djelatnost poduzeca su definiranje svrhe poduzeéa i strateskih
cilieva te postavljanje politike za njihovo ostvarivanje. Menadzment treba donijeti
odluku koji se ciljevi Zele postici i koji su resursi potrebni za postizanje tih ciljeva. U
organizaciji to zadaje Citav niz problema koji su vazni za odabir odgovarajuce
tehnologije, ljudi i organizacijskih oblika. Osvajanje trZiSta i njegovo definiranje,
uspostavljanje strukture, odnos sa konkurencijom, inovacijama i okolinom poduzeca,
sve to ulazi u definiranje poslovne strategije. Neovisno o tome koje se mogucnosti u
vidu strategijskog razvoja, gasenja ili stagnacije poduze¢a u procesu strateSkog

menadzmenta, nakon odabira jedne opcije zapocinje implementacija iste.

29 ibidem, str. 39.
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,Upravljacki aspekti strategijske implementacije odnose se na:“3°

1. lzgradnju organizacije sposobne za ostvarenjem strategijskog plana, a to
podrazumijeva razvoj strukture za potporu strategiji, odabiru kljuénih ljudi za odredene

polozaje, te odredivanje sposobnosti na kojima se strategija temelji.

2. Alokaciju i usmjeravanje resursa na ciljeve strategije, Sto ukljuCuje provjeru budzeta
svakog organizacijskog dijela i program za ostvarivanje strateSkog plana te
udruzivanje pojedinaca i organizacijskih dijelova zbog zajedni¢kog ostvarivanja

strateskih ciljeva.

3. Konkretizaciju zajedni¢kih napora na strate$ki plan koriste¢i motivaciju zaposlenika
i dijelova organizacije da se doprinese implementaciji strategije, uspostavljanje
stvaralacke klime i kulture kojom se strategija podrzava, upravljanje na temelju

osjecaja i rezultata.

4. ,Uspostavljanje unutarnjeg upravljackog sustava za potporu i to provodenjem
politike i postupaka koji su u funkciji ostvarivanja strategije, generiranjem
pravovremenih i toCnih informacija vaznih za strategiju, institucionaliziranjem interne
kontrole koja ima zadatak da drzi organizaciju na strategijskom kursu i uspostavljanjem

zavisnosti izmedu strategije i razli¢itin puteva da se nesto ugini.“3’

5. Uvodenjem strateSkog vodenja a osobito vodenjem uspostavljanjem vrijednosti,
formuliranjem kulture i odluénim provodenjem strategije, uvodenjem inovativnosti u
organizaciju, vodenjem bitaka za ostvarivanjem strategije i uvodenjem konsenzusa za

unapredenje izvrSavanja strategije.

,OCigledno, organizacijska kultura javlja se kao znacajan Cinitelj ostvarivanja izabrane
strategije u poduzecéu.“3? S obzirom da poslovna strategija predstavlja oblikovanje
svrhe i globalnih ciljeva organizacije, kao i odabir putova za njihovo postizanje, moze
se zakljuciti da organizacijska kultura mora biti u funkciji ozivljavanja strategije, te da

je ovo jedini nacin za postizanjem Zeljenih rezultata.

30 ibidem, str. 39.
31 ibidem, str. 39.
32 ibidem, str. 40.
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2.5.2. Utjecaj menadZmenta na organizacijsku kulturu poslovnog sustava

.MenadZment organizacije uspostavlja organizacijsku kulturu i odgovoran je za njeno
odrzavanje. Bitna pretpostavka za uspjeh organizacije, za zadovoljstvo i motivaciju
njezinih ¢lanova ogleda se u uskladenosti karakteristike i oCekivanja tih ¢lanova s
kulturom organizacije. Organiziranje kao funkcija menadzmenta pretvara planove u
aktivnosti. Za postizanje ciljeva i realizaciju planova neophodna je stalna aktivnost
menadzmenta na uskladivanje ljudskih i materijalnih resursa, podjela rada, delegiranje
konkretnih zadataka i odgovornosti kako pojedinaca, tako i grupa.“33 Kljuéni Ginitelj u
ostvarivanju organizacijskih planova i cilieva su ljudi. Slozenost ljudskog Ccinitelja
ogleda se u sloZenosti odnosa, procesa utjecaja, vodenja i iniciranja, aktivnosti Clanova
organizacije, te osiguranja uvjeta za motiviranost i organiziranost zaposlenika u
ostvarivanju ciljeva i zadataka. Zato je vazno istaknuti da bez motiviranosti
zaposlenika, nema uspjeSnog poduzeca. Organiziranje je stoga proces za uspjesSno
povezivanje zaposlenika i zadataka, te uskladivanje pojedinacnih i grupnih aktivnosti

kako bi se postigli zacrtani ciljevi.

,Menadzment i njegove razine u svakom poslovnom sustavu promatraju se s glediSta
znanja i sposobnosti potrebnih za njihovo obavljanje. Tri temeljne vrste sposobnosti,
odnosno vjestine neophodne za uspjeSan menadzment kojima menadzZer svakako
mora vladati da bi osigurao uspjesno poslovanje su tehnicke, socijalne i koncepcijske
(strategijske) vjesStine. Koncept vjesStina upotrebljavan je u znafenju sposobnosti
pretvaranja znanja u akciju.“** Tehnicke vjestine menadzZera odnose se na
specijalizirana znanja, analiticke sposobnosti, te koristenje metoda i sredstava koji su
predmet struke. Takve vjeStine menadZer mora imati, a one se odrazavaju na
poznavanje posla, kao i tehnicko-stru¢nih problema kojima se on mora baviti. Tehnicke
razine najvaznije su na nizim razinama menadzmenta. Socijalne se vjestine ogledaju
u mogucnosti menadZera da uspostavi uspjeSnu komunikaciju, da motivira
zaposlenike, uspjesno ih uvodi u grupe te utjeCe na suradnju u timskom radu, pruza

podrsku i sigurnost, te utjeCe na sve bitne elemente poslovanja.

33 ibidem, str. 41.
34 ibidem, str. 42.
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Koncepcijske (strategijske) vjestine podrazumijevaju sposobnost menadzera da
organizaciju vidi kao cjelinu, gdje su funkcije i aktivnosti medusobno ovisne, kao i
utjecaj promjena jednog organizacijskog dijela na druge dijelove. To se odnosi i na
povezanost organizacije i njezinih poslovnih aktivnosti sa Sirom i sa uzom okolinom.
Znacajnost koncepcijskih razina raste zajedno sa organizacijskim razinama te su one

najkriticniji elementi uspjesnosti najvisih upravljackih pozicija.

2.5.3. Organizacijska kultura kao ¢imbenik uspjeSne provedbe organizacijske

promjene

»~ovaka organizacijska promjena, bez obzira na to radi li se o reinzenjeringu poslovnih
procesa, unapredenju kvalitete, uvodenju nove tehnologije, promjeni strategije ili
organizacijske kulture, implicira individualnu promjenu.“3® Ljudski kapital je osnovni i
najvazniji resurs svake organizacije, stoga je teSko za o€ekivati ostvarenje promjene
na organizacijskoj razini ako se promjena ne dogodi u onima koji €ine tu organizaciju.
Promjena mora zapoceti u ljudima, njihovom ponaSanju, stavovima, vrijednostima i
nacCinima razmisljanja. Medutim, zaposlenici preferiraju rutine i navike sa kojima
osjecaju sigurnost, naspram onih koje predstavljaju novitete i neSto nepoznato. Zato
ljudi imaju naviku pruzati otpor promjenama, kako ne bi osjecali tjeskobu zbog toga

kako Ce se te promjene odraziti na njih.

.Provedba revolucijske promjene iziskuje od menadzZera upravljanje otporom
zaposlenika. Potonji pruzaju otpor jer osjecaju tjeskobu o tome kako ¢e promjena
utjecati na njih, njihove performanse i odnos s drugim zaposlenicima.“3®
Organizacijskom kulturom najbolje se moze utjecati na stav zaposlenika zbog toga sto
ona predstavlja skup zajednickih pretpostavki, vjerovanja i vrijednosti koja doprinose
stvaranju ponasanja i stavova Clanova organizacije. Stoga zakljuCujemo da se
organizacijska spremnost ne moze izgraditi kvalitetno bez djelovanja menadzZera na

organizacijsku kulturu.

35 S. Belak i I. Usljebrka, ,Organizacijska kultura kao ¢imbenik uspjesne provedbe organizacijske
promjene“, Oeconomica Jadertina, vol. 4, no. 2, 2014., str. 81.
3 ibidem, str. 81.
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Proizlazi da kultura organizacije ima uistinu veliko znaCenje na funkcioniranje
organizacijskog sustava, zbog toga Sto utjeCe na stav i ponaSanje ljudi. Ona
predstavlja osobnost, tj. karakter organizacije, stoga ima presudnu ulogu u
ostvarivanju spremnosti organizacije za uspjeSnom provedbom organizacijske

promjene.

Organizacijska kultura utje€Ce na razinu prihvac¢anja stavova prema promjenama i
spremnosti ¢lanova da ju pokrenu, te utjeCe i na organizacijsko u€enje. Pokretanjem
organizacijskih promjena menadzeri trebaju znati da promjena moze utjecati na
spremnost ljudi da uCe. ,Lucas i Kline (2008) istrazivali su utjecaj karakteristika
organizacijske kulture na to kako pojedinci i grupe dozivljavaju smisao inicijativa
organizacijskih promjena i kako to na kraju utjeCe na njihovo u€enje. Autori su pokazali
da postoje dva faktora koja utje€u na organizacijsko ucenje prilikom promjene, a djeluju
kroz organizacijsku kulturu. Ti su faktori psiholoSka sigurnost i povjerenje. PsiholoSka
sigurnost podrazumijeva klimu u kojoj €lanovi grupe vjeruju da mogu pri¢ati otvoreno
o svojim gre$kama, bez straha od negativnih posljedica. Sto se ti¢e povjerenja autori
tvrde da je ona postala dominantna stvar u organizacijskoj kulturi koja utjeCe na to da
se grupa nauci na promjene.“%” Stoga proizlazi da menadZeri moraju osigurati barem
dvije bitne osobine kulture: psiholoSku sigurnost i povjerenje, kako promjena ne bi

negativno utjecala na organizacijsko uc¢enje.

2.6. Organizacijska kultura i menadzerski stil

Za potpuno razumijevanje organizacijske kulture vazno je dobro sagledati njezine
Cinitelje. | u pogledu ovih Cinitelja postoje razli€ita motriSta. NajceSce se spominju tri
¢imbenika organizacijske kulture, i to: organizacijske vrijednosti, organizacijska klima i
menadzerski stil. MenadZerski stil obuhvaca ponasanje voda i uprave organizacije. On
je karakteristiCan za one koji upravljaju drugim ¢lanovima. Menadzerski stil obuhvaca
sveukupnost ponasanja menadZera koje se vidi u ponaSanju od dobrog suradnika,

nadzornika, planera, organizatora i slicno.

37 ibidem, str. 90.
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,Ovaj stil utemeljen je na vlastitim spoznajama i komunikacijskim sposobnostima
menadzZera koji stvaraju opca i individualna pona$anja.“3® Na taj nacin, menadzeri
imajuci svoj vlastiti stil, doprinose uspjesnosti organizacije. Nadalje, moze se reci da
je menadzerski stil temeljni element vodstva, jer sadrzi sva znanja i vjestine koje
posjeduje menadzer. On ih povremeno moZe usavrsavati i razvijati, Sto ¢e doprinositi

uspjesnosti organizacije.

Pitanje zasto su neki menadzeri uspjesni, a drugi neuspjesni, rezultiralo je u mnostvu
teorija i razliCitih pristupa koji daju razliCite odgovore. Ipak, sve te teorije kreCu se
izmedu dvije krajnosti: autokratskog i demokratskog stila, koji se smatraju osnovnim
stilovima vodenja. Autokratski stil karakterizira koncentracija vlasti u rukama samo
jedne osobe koja ima neograniCenu mo¢ u donoSenju odluka, dok autokratski vode
upravljaju i nareduju podredenima, te djeluju uz primjenu sustava nagrada i kazni. Kod
demokratskog stila vodenja dolazi do uklju€ivanja podredenih u proces donoSenja
odluka. Temelji se na pozitivnim meduljudskim odnosima koji doprinose zadovoljstvu

radnika i ve¢om razinom proizvodnosti.

Teorije licnosti, stila menadzmenta i situacijske teorije vodenja

Teorije li€nosti

1. Tradicionalna teorija. Ovo je najstariji pristup vodstvu i menadzmentu. U prvoj fazi
smatralo se da je uspjeSan menadZer, po jednostavnoj konstataciji, kao takav roden.
To se temeljilo na povijesnoj analizi uspjesnih svjetskih menadzera i njihovih li¢nosti.
Druga faza polazi od €injenice da nisu svi menadzeri jednako uspjesni te da uspjeh
ovisi o karakteristikama li€nosti svakog pojedinca. Liste takvih dobrih osobina
menadzera daju brojni autori. Ipak, mogu se izdvojiti neke osnovne zajednicke

karakteristike koje se javljaju kod vecine autora:

= sposobnosti: inteligencija, snalazljivost, originalnost, verbalne sposobnosti, i dr.,
= postignuce: vezano uz dostignu¢a u znanju, obrazovanju, potrebu potvrdivanja

uspjeha,

38 ibidem, str. 73.
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= odgovornost: koja je povezena s osobinama li¢nosti, kao Sto su ovisnost,
agresivnost, samopotvrdivanje, inicijativnost,

= participacija: povezena s komunikativhoS¢u, kooperativnosti, prilagodljivosti, i
sl.,

= status: sa znaCenjem odredenja socioekonomske pozicije i popularnosti.

Posjedovanje nekih od ovih osobina automatski ne garantira uspjesnost, medutim
odsustvo nekih osobina indicira vjerojatnost neuspjeha. Stoga bi se kao neophodne
osobine potrebne (ali ne i dovoline) za uspjeSne menadzere mogle prihvatiti tri

znacajke:

= samosvijest: svijest o vlastitoj licnosti, mogucnostima i nacinu utjecaja,
= samopouzdanje: sposobnost vodenja, rjeSavanje problema i preuzimanije rizika,
= sposobnost komuniciranja: osnovna pretpostavka utjecaja je sposobnost

prenosenja vlastitih ideja i uspjeSnog kontaktiranja s drugima.

2. Suvremena teorija karakternih crta (karizmatsko vodenje). ,,Ovaj tip vode snagom
osobnih sposobnosti inspirira podredene, te u njima potiCe duboku i izuzetnu
predanost za dobrobit organizacije.“3® Karizmatsko vodenje &ini posjedovanje pet

najvaznijih odlika:

= samopouzdanje: potpuno povjerenje u svoju sposobnost i prosudbu,

= viziju: idealizirani cilj kojim voda utjeCe na podredene da ga slijede,

= snazno uvjerenje u viziju: potpuna predanost viziji (uz osobni rizik, troSkove i
zrtvovanja),

= pona$anje izvan normalnih okvira, suprotno normama, nekonvencionalno, ¢ime
izaziva Cudenje i divljenje sljedbenika,

= smatra se kreatorom promjene: smatra se izazivacem radikalnih promjena

Sljedbenici karizmatskih voda samouvjereni su, zadovoljniji, rade viSe, daju vecée
znacenje svom radu i postizu bolje rezultate. Ipak, karizmatski vode su idealni za
izvlaCenje skupine iz krize i vrlo Cesto daju slab u€inak nakon $to kriza zavrsi i nastupe
obi¢ni uvjeti. Karizmatski vode Cesto su samouvjereni i uvjereni da njihova misljenja

imaju vecCe znacenje, te kao takvi snazno utjeCu na oblikovanje organizacijske kulture.

39 ibidem, str. 75.
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Teorije stila menadzmenta (behavioralni pristup)

Cesti naziv za te teorije je i ,behavioralne® teorije zbog usmjerenosti na ponasanije i
nacin rada uspjesnih i neuspjesSnih menadzera. ,Za stil vodenja mozemo reéi da je to
nacin djelovanja menadzera.“® Osnovna ideja ove teorije bila je da se utvrde
specificna ponasanja uspjesnih voda, koja bi se dala uvjezbati i nauciti. U svrhu analize
i empirijske provjere razvijeni su razli¢iti modeli i razli€iti koncepti stilova vodstva, koji
u svezi s organizacijskom kulturom mogu na ovaj ili onaj nacin utjecati na uspjesnost

poslovanja.
Situacijske (kontingencijske) teorije

UspjesSnost menadzera objasnjava se u kontekstu radne situacije. Osnovno polaziste
dolazi od teorije da je uspjeSnost vodenja rezultat interakcije vode, njegovih
slijedbenika i situacije. | u ovoj teoriji razvijeni su brojni modeli koji diferenciraju razliCite
stilove vodenja i pokuSavaju odgovoriti koji je najbolji stil, te kako utjeCe na

organizacijsku kulturu.

40 ibidem, str. 75.
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3. Strategija kao srediSnja kategorija strateSkog menadzmenta

StrateSki menadzment kompleksan je pojam koji podrazumijeva znanstvenu disciplinu,
menadzerski proces i grupu ljudi u poduzecu. Grupa ljudi kao dio strateSkog
menadzmenta odnosi se na one menadzere koji su odgovorni za definiranje, izbor,
strateSku kontrolu i implementaciju planova. ,StrateSki menadzment kao znanstvena
disciplina podrazumijeva set organiziranog znanja koje se odnosi na analizu okoline,
postavljanje organizacijskog usmjerenja, formuliranje i implementaciju organizacijske

strategije te provedbu strateske kontrole i evaluacije.“4!

LotrateSki menadzment nastao je kao posljedica Cinjenice da se u drugoj polovini 20.
stoljeca, sve veci utjecaj eksterne okoline u procesu donoSenja dugoroc¢nih odluka nije
mogao ignorirati ve¢ se morao izrazito respektirati. Naime, okolina u kojoj je tada
poduzece egzistiralo, postajala je sve vise dinami€na, kompleksna, heterogena, i
neizviesna, tako da je njezin utjecaj za opstanak poduzeca imao krucijalno
znacenje.“4? Fokus menadzera na iskljudivo interne aktivnosti nije bila primjerena ovim
okolnostima, zato je menadzment morao aktivnosti usmjeriti i na eksternu okolinu, i to
u smislu njihovog uklju€ivanja u proces strateSkog odlucivanja, anticipacije, nadzora i
ocjenjivanja. Stoga, top menadzment morao je provoditi procese sa optimalnim
rieSenjima u vidu interne i eksterne okoline. To je postalo osobito popularno nakon

Drugog svjetskog rata kada je okolina dramati¢no postala sofisticirana.

3.1. Strategijsko odlu€ivanje

~otrateSki menadzment se kao koncept razvio tokom vremena i nastavit ¢e se dalje
razvijati. Medutim, zbog pomanjkanja konsenzusa o znacenju tog pojma, joS uvijek
vlada semanti¢ka zbrka. Wheelen i Hunger definiraju strateSki menadzment kao set
menadzerskih odluka i akcija kojima se determiniraju dugoroCne performanse

poduzeca.“43

41 M. Buble, M. Cingula, M. Dujanié, Z. Dul&ié, M. Gonan Bozac, L. Galeti¢, F. Ljubi¢, S. Pfeifer, D.
Tipuri¢, StrateSki menadzment, Zagreb, Sinergija-nakladni$tvo d.o.o., 2005., str. 1.

42 ibidem, str. 1.

43 ibidem, str. 5.
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.Pearce i Robinson definiraju ga kao set odluka i akcija koje rezultiraju u formuliranju
i implementaciji planova oblikovanih za ostvarenje cilieva poduzeca. Certo i Peter
definiraju strateSki menadzment kao kontinuirani, iterativni proces usmjeren na
odrzavanje organizacije kao cjeline primjereno oblikovane prema svojoj okolini.
Nekoliko je temeljnih karakteristika strateSkog menadzmenta koje proizlaze iz
navedenih definicija.“4* Kao prvo, strateski je menadZment kontinuiran proces koji traje
neprestano bez obzira da li njegove aktivnosti dolaze viSe ili manje do izrazaju u
odredenom trenutku. Zadatak menadzera je da uvijek bude usmjeren na neki aspekt
strategijskog menadzmenta. Drugo, ukljuCenost menadzZera u proces strateSkog
menadzmenta ogleda se u viSe etapa koje pocinju sa analizom okoline te se nastavljaju
na postavljanje odredenog organizacijskog usmjerenja, formuliranje i implementaciju
strategije, sve do kontrole i evaluacije postojeée strategije. Kao treCe, u procesu
strategijskog menadZzmenta, menadZeri teZze ostvarivanju ciljeva poduze¢a pomocu
odredenih performansi, poduzimanjem niza odluka i akcija. Cetvrto, strateski
menadzment, kako bi efektivno djelovao kao instrument ostvarenja ciljeva, mora
organizirati poduzece na nacin da ono moze adekvatno odgovarati na zahtjeve
promjenjive okoline u kojoj se nalazi. Peto, proces strateSkog menadZzmenta zapocinje
s prvom etapom, zavrSava sa zadnjom i tada kre€e ponovno sa prvom. Stoga, strateski

se menadzment sastoji od serija etapa koje se ciklicno ponavljaju.

.,Premda se definicija strateSkog menadzmenta C&ini jasnom i jednostavnom, stvarna
implementacija procesa strateSkog menadzmenta u poduzec¢ima je obiCnho veoma

komplicirana, a $to pokazuje pregled temeljnih zadataka strateSkog menadzera“:#>

1. Utvrdivanje misije — odlucivanje o aktivhostima u koja ¢e se angazirati poduzece ili
njegova divizija, te kako ¢e ono biti vodeno, karakteristike posla poput kontinuiranog

rasta. Misija je Cesto vremenski neograni¢ena i trajna.

2. Formuliranje filozofije poduzeéa - uspostavljanje vjerovanja, stavova, vrijednosti, te

nepisanih smjernica koje postaju nacin na koji radimo i stvaramo.

3. Utvrdivanje politika — postavljanje planova akcija za izvodenje svih glavnih aktivnosti

u skladu sa zadanom filozofijom poduzeca.

44 ibidem, str. 5.
45 ibidem, str. 6.
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4. Postavljanje ciljeva — provodenje zadataka u okviru definiranog vremena. Oni su
maniji od misije i zadaju se kao pomo¢ za obavljanjem operacijskih planova u izvodenju

strategije.

5. Razvoj strategije — odluCivanje o razvoju ideja, planova i koncepata za uspjesSno

ostvarenje ciljeva te sustizanje i napad na konkurenciju.

6. Planiranje organizacijske strukture — provodenje plana i aktivhosti za pomoc¢ ljudima
u zajednickom radu na provedbi aktivnosti koje se odnose na politike, filozofije i

strategiju.

7. Osiguranje osoblja — selekcija, razvoj i regrupiranje ljudi kako bi se popunila radna

mjesta u organizacijskom planu.
8. Utvrdivanje procedura — plan o provedbi svih vaznih i tekucih aktivnosti.

9. Osiguranje opreme — osigurava se oprema, pogon i svi drugi resursi potrebni za

poslovanje.
10. Osiguranje kapitala — potreban novac i kredit za ljudski i fiziCki kapital.
11. Postavljanje standarda —najbolje obavljanje posla prema postavljenim ciljevima.

12. Utvrdivanje menadzmentskog programa i operacionalnih planova — provedba
planova i programa aktivnosti i koriStenja resursa koji Ce, kada se isplaniraju u odnosu
prema utvrdenoj strategiji, omoguciti ostvarenje pojedinacnih ciljieva. To su faze

procesa planiranja koje ukljuCuje strateSko planiranje.

13. Osiguranje kontrolnih informacija — prijedlog Cinjenica i pojava kako bi se pomoglo
ljudima slijediti strategiju, procedure, programe i politiku, drzalo u pripravnosti snage
unutar i izvan poslova, te mjerilo ukupne performanse poduzec¢a u odnosu prema

planovima i standardima.

14. Aktiviranje ljudi — naredivanje i motiviranje zaposlenika na rad s obzirom na

filozofiju, procedurama, politikama i standardima poduzeca.

Iz navedenog proizlazi da proces strategijskog menadzmenta ukljuCuje nekoliko
veoma kompleksnih aktivnosti koje zahtijevaju znatan napor kako menadzmenta, tako

i svih zaposlenika.
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U vezi strategije najceSce se spominje nekoliko vaznih odlika. Prije svega, strategija je
uvijek po svojoj prirodi dugoro€na, s time da je dugoroCnost veoma relativan pojam;
moze biti rije€ o desetogodiSnjem razdoblju ili o strategiji vezanoj uz veoma dugoro¢nu
viziju, a ponekad sustavi izraduju strateSke smjernice i za kra¢a razdoblja, ali nikad za
krac¢a od tri do pet godina. StrateSke su odluke najCeSce u vezi ostvarivanja neke
konkurentske prednosti za organizaciju; u privatnom sektoru Cest je primjer spajanja i
akvizicija kojima je cilj ostvarenje konkurentske prednosti, dok u javhom to moze biti
namjera da se bude bolji od konkurencije kako bi se dobila sredstva iz budzeta i tome

sliéno.

Nadalje, osobito je vazno strateSko odluCivanje o opsegu organizacijskih aktivnosti,
treba li se fokusirati na neke odredene aktivnosti ili prosiriti dijapazon aktivnosti, sto
uklju€uje na primjer vazne odluke o broju i vrsti proizvoda i usluga ili zemljovidnu
pokrivenost. Moze se smatrati da je strategija odgovaranje resursa i aktivnosti neke
organizacije, organizacijskom okoliSu, $to se onda zove strateSka prikladnost (strategic
fit). To znadi razvijati strategiju identificiranjem prilika u okoliSu organizacije i
prilagodbu resursa i kompetencija tako da ih se iskoristi kao prednost. U tom je
kontekstu osobito vazno pozicioniranje organizacije, na primjer prema jasno
definiranim potrebama trzista. ,Moguca je, naravno, i suprotna opcija gdje se strategija
pojavljuje kao rastezanje (stretch) organizacijskih resursa i kompetencija kako bi se
stvorila konkurentska prednost ili otvorile nove prilike.“4® Ovdje nije naglasak samo na
tome da se osiguraju resursi kako bi se iskoristile neke nove moguc¢nosti na trzistu,
nego i na identifikaciju postojecih resursa i kompetencija koji bi mogli posluziti za
stvaranje novih prilika na trzistu. Strategije mogu traZiti i velike promjene resursa za
neku organizaciju, kao $to je izgradnja novih kapaciteta ili ulaganje u potroSacku bazu.
Sve strateSke odluke imaju posljedice na operativne odluke, Sto je i logicno, jer ako
operativne odluke nisu u skladu sa strategijom, ona ne moze biti uspjesna. S druge su
strane strateSke prednosti najucinkovitije upravo na operativnoj razini i, kona¢no, neke
operativne kompetencije mogu odluCiti o tome koje su strateSke odrednice

najprihvatljivije.

46 M. T. Vlahovig, op. cit. str. 83.
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Strategija je takoder vezana uz stanovite vrijednosti i oCekivanja onih koji imaju moé
unutar organizacije i van nje, pa je se na neki naCin moze promatrati i kao odraz
stavova i vjerovanja onih koji imaju mo¢ unutar organizacije ili njenih dionika koji utjeCu
na opredjeljenje o konsolidaciji, ekspanziji i tome slicno. Ukupno gledano, u bazi¢noj
definiciji strategije najvaznija je odlika dugoro¢nost uz koju slijede i druge odlike.
Ovakvo definiranje strategije ima viSestruke implikacije. Prije svega, za oCekivati je da
strateSke odluke budu po prirodi veoma kompleksne, osobito u organizacijama koje su
rasprostrte po vec¢im zemljovidnim cjelinama ili imaju veci dijapazon proizvoda ili
usluga u svom portfelju. StrateSke se odluke, nadalje, mozda moraju donositi u
situacijama nesigurnosti Sto moze znaciti da u odlucivanje treba ukljuciti i stavove o

buduénosti, o Cemu menadzeri ne mogu biti sigurni.

Iduca odlika strateSkog odluCivanja jest potreba integriranog pristupa upravljanju
organizacijom jer, za razliku od funkcionalnih problema, ovdje nema jedne potrebne
ekspertize ili jedne moguce perspektive za rjieSavanje problema pa menadzZeri moraju
prelaziti funkcijske i operativne granice da bi nasli zajednicka rijeSenja s menadzerima
koji moguce imaju sasvim razliCite prioritete od njihovih. Vjerojatno je, takoder, da Ce
tijekom donoSenja strateskih odluka biti potrebno upravljati dionickim odnosima i
mreZama izvan organizacije ili ih ¢ak mijenjati. | konacno, strateSke odluke ukljucuju
neku vrstu promjene u organizaciji, Sto se moze pokazati teSkim zbog problema s

resursima ili pak zbog korporacijske kulture.

3.2. Strateske razine i vokabular

,U jednoj organizaciji strategije postoje na razli€itim razinama; ¢ak i pojedinci mogu
imati svoju strategiju, na primjer strategiju razvoja karijere. Ovdje su relevantne ftri
glavne razine strategije.“4” Strategija na korporativnoj razini tice se ukupne svrhe i
opsega organizacije, te kako ¢e razliCitim dijelovima organizacije, odnosno poslovnim
jedinicama, takvom strategijom biti dodana vrijednost. Ta razina strategije Cesto je
odraz o€ekivanja vlasnika ili dionika organizacije ili je na neki drugi nacin vezana za
oCekivanja takve organizacije. Ono $to je za takvu strategiju najvaznije jest da je ona

baza svih drugih strategija.

47 ibidem, str. 85.
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Druga razina strategije su poslovne jedinice i u njoj je rije€¢ o tome kako se uspjesSno
takmicCiti na razliCitim trziStima. Radi se znaCi o tome kako ostvariti konkurentsku
prednost, koje proizvode ili usluge razviti u kojim trZistima, te kako udovoljiti potrebama
klijenata i kupaca da se ostvare dugoroéni strateski ciljevi kao $to su mozda veca
profitabilnost ili trziSni udio. U tom se smislu, tamo gdje se donose odluke u organizaciji
kao cjelini, one moraju odnositi na adekvatnu strateSku poslovnu jedinicu. Za svaku
strateSku poslovnu jedinicu postoji specifiCno trZiste roba ili usluga. Ima razli€itih trzista
na kojima npr. djeluju multinacionalne kompanije, na kojima su potrebne razliCite
strategije, a time i razliCite strateSke poslovne jedinice. Konac¢no, postoje operativne
strategije koje skrbe o tome kako dijelovi ili komponente neke organizacije aktivho
isporucuju strategije razine korporacije i poslovne jedinice u pogledu resursa, procesa

i ljudi.

» 1 akozvani vokabular strategije u koji spadaju izrazi kao Sto su misija, vizija, vrijednosti,
organizacijski cilj ili destinacija i tome sli€no, nisu uvijek i svuda u upotrebi u
organizacijama i Cesto se iz nekih manje vaznih dokumenata moze isCitati koje su
strateSke odrednice organizacije, no to je sve manje sluéaj.“*® Opcenito govoredi,
postoji nekoliko izraza koji se Cesto upotrebljavaju. Misija je opcCenit izraz sveukupne
svrhe organizacije koja bi idealno trebala biti u skladu s vrijednostima i o¢ekivanjima
glavnih dionika, te bi se trebala ticati opsega i granica organizacije. Cesto se na nju
referiraju u organizacijama kada odgovaraju na jednostavna pitanja poput: kakvo smo
mi poslovanje, kakva smo organizacija, zasto postojimo. , Vizjja ili strateSka namjera je
Zeljeno buducée stanje organizacije. To je neka vrsta aspiracije za koju bi glavni direktor
Zelio da inspirira i bude u sredistu pozornosti svih ¢lanova organizacije.“*° Izraz opéi
cilj, odnosno organizacijski cilj, obi¢no je op¢i cilj u skladu s misijom, dok je specifi¢ni
cilj, koji se najCeSce pojavljuje kao rije€ u mnozini (ciljevi, objectives), uvijek precizniji
od opceg cilja i veoma Cesto kvantificiran. Jedinstveni resursi ili klju¢ne kompetencije
oshova su kojom organizacija ostvaruje strateSku prednost glede aktivnosti, znanja ili
vjestina koji ju razlikuju od konkurencije. Strategije su, kako je ve¢ definirano,
dugorocCni pravac, te su vjerojatno izrazene u opcenitijim terminima. Termin strateSka
kontrola, kona¢no, pokazuje stupanj kontrole u promatranju razine i nacina na koji se

ostvaruju ciljevi i aktivnosti.

48 ibidem, str. 85.
49 ibidem, str. 85.
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3.3. Formuliranje strategije

.Formuliranje strategije je proces razvoja dugorocnih planova za efektivno upravljanje
prilikama i prijetnjama iz okoline s obzirom na snage i slabosti poduzec¢a. UkljuCuje
razvoj adekvatnih strategija i postavljanje smjernica politika za ostvarenje izabrane
strategije.®® Strategija organizacije uspostavlja opsezan glavni plan koji je postavljen
tako da ostvari svoju misiju, viziju i ciljeve. Strategija maksimizira konkurentske

prednosti i minimizira slabosti.

Organizacija najéeSc¢e razmatra tri tipa strategija: korporacijsku, poslovnu i funkcijsku.
Korporacijska strategija opisuje usmjerenje poduzeca u vidu njegovog stava prema
rastu te upravljanju poslova i proizvodnje. Razlikuju se tri glavne kategorije
korporacijske strategije — stabilna, rastuca i digresivna. Poslovna strategija fokusira se
na odredenu poslovnu jedinicu ili razinu proizvoda te razmatra unapredenje proizvoda
ili usluge spram konkurencije u specificnoj industriji ili segmentu trziSta koji je dio
poslovne jedinice. Poslovne strategije pojavljuju se u dvije kategorije — kooperativne ili
konkurentske strategije. Funkcijska strategija odnosi se na podruc¢je ostvarivanja
cileva poduzeca i poslovnih jedinica, kao i za ostvarenje strategija, kroz
maksimiziranje proizvodnih resursa. Podrazumijeva razvoj i njegu odredenih
kompetencija kako bi postigla konkurentsku prednost poduzecéa i poslovne jedinice.
Organizacije koriste sve ove tri vrste strategija simultano: napravi se hijerarhija
strategija po organizacijskim razinama, s time da funkcijske podupiru poslovne, a

poslovne korporacijsku tako da su jedna drugoj nadopuna i potpora.

50 M. Buble, op. cit. str. 10
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Alternativne strategije

Korporacijske strategije

.Korporacijska strategija (Corporate Strategy) naglasava razinu poduzeca kao cjeline
te daje odgovor na pitanje djelokruga (podrucja poslovanja) i razmjestaja resursa. Za

tu su razinu karakteristiCne dvije grupe strategija, i to:

= glavna strategija i

= poslovni portfolio.“®!

,Glavna strategija (Grand Strategy) Cini opc¢i okvir akcija koje se razvijaju na razini
poduzeca. Primjenjuje se najéesSc¢e kad poduzecée konkurira na pojedinaénom trzistu ili

pak na nekoliko jako povezanih trzista. Razlikuju se tri tipa, a to su:

= strategija kontinuiteta,
* razvojna strategija i

= strategija u kriznim uvjetima.“%?

1. Strategija kontinuiteta (strategija status quo) koristi se ako je poduzecée zadovoljno
sa prethodnim rezultatima i nastoji ostvariti iste ili sliCne cilieve. Ova strategija nije
usmjerena na promjene ve¢ na odrZavanje postojeceg stanja. GodiSnje se razina
oCekivanog postignuéa otprilike istim postotkom povecava, dok poduzece nastoji i
dalje opsluzivati svoje kupce istim proizvodima ili uslugama na istim onim trzistima na
kojima je i do sada imalo odredeni udio. Zadatak je odrzati trziSnu poziciju vodstvom u
troSkovima, kvaliteti i izvedbom, u isto vrijeme Kkontinuiranim poboljSavanjem

tehnologije. Nema prevelikih promjena, ni ambicioznih strateskih planova.

2. Razvojne strategije mogu se osnovati na Citavom nizu strateSkih pomaka i
poslovnih strategija. Ovdje strateSko odluCivanje ovisi o konkurentskoj strukturi koja
veC postoji, obiljezjima industrije, stupnju industrijske evolucije, te o unutarnjim
sposobnostima poduzeéa. Razvoj je normalan izbor poduzec¢a. Ona mogu opstati
samo ako se razvijaju i jaaju svoj polozaj na trzistima na kojima su prisutna. Nastoji

se prilagoditi vanjski svijet sebi, umjesto prilagodbe okolini.

51 ibidem, str. 109.
52 ibidem, str. 109.
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Organizacije koje biraju razvojne strategije, ne moraju striktno biti u industrijama sa
visokim stopama rasta, niti u industrijama koje imaju razvojni potencijal. Neka
istraZivanja pokazuju da ove strategije vode ka vecoj djelotvornosti organizacija:
utvrdena je znaCajna veza strategija razvoja i povrata od uloZenih investicija. Razvojne
je strategije moguce klasificirati na temelju triju dimenzija, od kojih su osnovne dvije

odredene proizvodno-tehnoloskom i trziSnom osnovicom razvoja.

,OVisno o slicnosti ili razliCitosti strateSkog izbora poduzeca s tim dvjema dimenzijama,

moguce je prepoznati tri osnovne vrste strateSkog usmjerenja:

= Kkoncentraciju,
= ekspanziju,

= diverzifikaciju,

a ako se ukljuci dimenzija razvoja u okviru lanca stvaranja vrijednosti, prepoznaje se i
= okomita integracija.“%3

3. Strategije u kriznim uvjetima.

Kriza predstavlja opasnost poduze¢a za njegov opstanak. Ona je neplanirana i
nezeljena, te je u stanju ugroziti ili onemoguciti mogucnosti razvoja poduzeca, dok su
njezini simptomi razliiti. Tako, npr. to moze biti ugroza nelikvidnosti ili smanjene
likvidnosti, ne stvaranje profita ili poslovanje gubitkom, pad profitabilnosti, smanjenje
prodaje i trziSnog udjela te tehnoloSka zaostalost. ,Kriza poduzeéa je vezana za
inferioran polozaj kad poduzece nije u stanju ostvariti odrzivu konkurentsku prednost,
a dogada se kada nedostaju potencijali uspjeha, Sto vodi gubitku konkurentske
sposobnosti i/ili trzista, Sto znaci gubitak sposobnosti za buduci uspjeh u odredenim
poslovnim podrudjima.“®* U uvjetima krize, potrebno je teZiti stvaranju mogucnosti za
opstanak. Razvojna strateSka usmjerenja zanemaruju se jer je potrebno orijentirati se
prema ostanku poduzeca. Ako ne postoji isplativost za opstankom poduzeca, treba

uzeti u obzir neke od izlaznih strategija.

53 ibidem, str. 111.
54 ibidem, str. 120.
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Razlikujemo viSe strategija u kriznim uvjetima, kako je prikazano na slici, od kojih su

dvije temeljne: strategija napustanja djelatnosti i strategija konsolidacije i obnavljanja.

Slika 2. Strategije u kriznim uvjetima

STRATEGIE U

KRIZNIM
UVJETIMA
STRATEGIJE STRATEGIJE
KONSOLIDACLJE | NAPUSTANJA
OBNAVLIANJA DJELATNOSTI
Strateski Strategija
zaokret ubiranja plodova
Probir i Prodaja
fokusiranje
Kontrakcija Gasenje

Izvor: M. Buble, M. Cingula, M. Dujanié, Z. Dulgi¢, M. Gonan Bozac, L. Galeti¢, F. Ljubi¢, S. Pfeifer, D.
Tipuri¢, StrateSki menadzment, Zagreb, Sinergija-nakladnistvo d.o.o., 2005., str. 121.

Portfolio matrice i strateSka usmjerenja

Kada organizacija ima viSe razliCitih djelatnosti (slozeno poduzece), onda je strateSke
opcije nuzno upotpuniti strateSkom portfolio analizom. Portfolio matrice pomazu u
optimizaciji strateSkog odlucivanja. Taj pristup kod strateSkog planiranja sloZenih
poduzeca sa vise neovisnih strateSkih poslovnih jedinica, odreduje doprinos svake
jedinice poduzec¢a. Tumaci naCine kako se strategije poslovnih jedinica mogu ukljuciti

u strategiju sloZzenog poduzeca.
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1. Portfolio matrica industrijskog rasta i trziSnog udjela (BCG).

Potkraj Sezdesetih godina proSlog stoljeca, tvrtka Boston Consulting Group (BCG),
stvorila je portfolio matricu industrijskog rasta i trziSnog udjela kao pomoc¢ u donoSenju
strateSkih odluka, s naglaskom na uoCavanje potrebe za kapitalom strateskih
poslovnih jedinica i koordiniranju tokova korporativhog novca. ,Na dvodimenzionalnoj
BCG portfolio matrici svaka strateSka poslovna jedinica definirana je trima
parametrima: relativnim trziSnim udjelom, rastom industrije ili trziSta na kojemu

konkurira i veliinom ostvarene prodaje.“%®

Slika 3. BCG matrica industrijskog rasta i trziSnog udjela
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Izvor: M. Buble, M. Cingula, M. Dujani¢, Z. Dulgié, M. Gonan Bozac, L. Galetié, F. Ljubi¢, S. Pfeifer, D.
Tipuri¢, Strateski menadzment, Zagreb, Sinergija-nakladnistvo d.o.o., 2005., str. 127.

Relativni trzisni udio poslovnih jedinica na trZistu, prikazan na apscisi (uglavhom se
prikazuje na polulogaritamskoj skali), predstavlja poslovnu snagu i sposobnost vodstva
nad konkurencijom. Po BCG analitiCarima, veliki relativni trziSni udio znak je vece
profitabilnosti, pogotovo u industrijama sa snaznim efektom krivulje iskustva. Empirijski
je dokazano da veci trziSni udio dovodi do vece kumulirane proizvodnje, Sto za

posljedicu ima sniZenje jediniCnih troskova i time razmjerno visi profit.

55 ibidem, str. 126.
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Stopa industrijskog (trZziSnog) rasta prikazana je na ordinati matrice i u stalnim
cijenama, a prikazuje privlaCnost odredene djelatnosti i trziSta u kojima se nalaze
strateSke poslovne jedinice. Izbor stope industrijskog rasta ima izvoriSte u konceptu
industrijskog Zivotnog ciklusa. Ako je industrijski rast velik (nove i rastu¢e industrije),
organizacije mogu agresivno uci u industriju i povecati trziSni udio bez da se smanjuje
prodaja od konkurencije, no to ne moze biti mogucée u starim i zrelim industrijama u

kojima rast nije velik.

,Veli¢ina ostvarene prodaje prikazana veli¢inom kruga u BCG matrici, zahvalan je
parametar za utvrdivanje doprinosa pojedine poslovne jedinice unutar korporacije, a i

izmedu konkurencije na trzistima.“%®

Lideri na zrelim i stagnantnim trZistima (,muzare®). ,Muzare“ su strateSke poslovne
jedinice s velikim trziSnim udjelom u industrijama s malim ili nikakvim rastom. Taj
polozaj osigurava im stvaranje velikih prilieva novaca koji se ne moze profitabilno
investirati pa su izvor za pla¢anje zajmovnih kamata, anuiteta, dividendi, za potporu
temeljnim istrazivanjima i razvoju, za potporu rasta drugih poslovnih jedinica te
financiranje akvizicija u svrhu poboljSanja portfolija poduzeéa. Jake ,muzare” se ne
podvrgavaju strategiji ubiranja plodova, vec¢ se odrzavaju u zdravom statusu kako bi
se odrzao dugorocni cash flow potreban za poslovne investicije i pothvate negdje
drugdje u poduzeéu. Medutim, slabe ,muzare” prvi su kandidati za strategiju ,Zetve® i

eventualno napustanje kad industrija postane neatraktivna.

sSljedbenici na zrelim i stagnantnim trzistima (,psi®). ,Psi“ su strateSke poslovne
jedinice koje imaju mali relativni trziSni udio na spororastu¢em trzistu. Njihova
profitabilnost je slaba i vrlo je mala vjerojatnost da ¢e ikad postati izvorom novca jer je
vrlo teSko znatnije poboljSati polozaj u zrelim i stagnantnim industrijama. Odrzavanje
trziSnog udjela poslovnih jedinica takvih karakteristika zahtijeva da se i ono malo

stvorenog novca reinvestira, stoga su ¢esto ,stupice novca“ za poduzece.

Lideri u rastucim trzistima (,zvijezde®). ,Zvijezde“ su strateSke poslovne jedinice koje
imaju veliki relativni trziSni udio na brzorastu¢em trzistu. Industrijsko vodstvo osigurava
iznimne profitne rezultate, a istodobno visoki industrijski rast zahtijjeva stalno

investiranje kako bi se zadrzao veliki relativni trziSni udio.

56 ibidem, str. 127.
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Dakle, strateSke jedinice takvih karakteristika imaju odli€ne profitne i razvojne
mogucnosti, no stalna je dvojba je li njihov cash flow dovoljan za vlastito financiranje
rasta ili trebaju ,infuziju® iz investicijskih fondova poduzeca. PodrSka za nov€ana
ulaganja u ekspanziju proizvodnih postrojenja i sliCno, posebice vrijedi za mlade

,Zvijezde“ (u mladim industrijama ili ako su tek pripojene poduzecu).

Sljedbenici na rastuc¢im trzistima (,problemati¢na djeca/upitnici®). ,ProblematiCna
djeca/upitnici su strateSke poslovne jedinice s malim trziSnim udjelom na
brzorastu¢em trzistu. Velika potreba za novcem kako bi drzali korak sa konkurencijom,
uza slabo vlastito stvaranje novca, Cini njihovu egzistenciju upitnom. BCG analitiCari
predlazu dvije strateSke mogucnosti: agresivnu strategiju rasta i ostvarenje trziSnog
udjela kako bi se kapitalizirale visoke razvojne prilike, te napustanje kad su troSkovi
agresivne strategije jaCanja trziSnog polozaja vec¢i od potencijalne isplativosti i

financijskog rizika.

BCG portfolio matrica je temelj za izgradnju ukupne korporacijske strategije kako bi se
postigla sinergija iz posjedovanja viSe razliCitih poslovnih jedinica u razli€itim
industrijama. Sinergija pri tom optimalnom portfoliju se ocCituje u tome Sto neke
poslovne jedinice stvaraju novac, tj. osiguravaju prihvatljive profite u kratkom roku, dok
druge rabe dio tog nova za potporu svom dugoroCnom rastu i o€ekivanim buducéim
profitima. Uz to, portfolio je uravnoteZzen kada se potreba za novcem moze zadovoljiti
iz izvora novca iz korporacije, a bez gubitka trziSnog udjela. Portfolio analiza je zapravo
usmjerena odredivanju strategije trziSnog udjela za svaku strateSku poslovnu jedinicu
jer industrijski i trziSni rast Cine varijablu na koju (uglavhom) nije moguce izravno

utjecati.

2. Portfolio matrica industrijske privlaénosti i poslovne snage (GE). Ovu matricu
razvili su analiticari General Electrica (GE) i konzultantske tvrtke McKinsey & Co.
poCetkom sedamdesetih godina proSlog stolje¢a, a sastoji se od dviju sloZenih,
izvedenih varijabli: ,(1) dugoro&noj privlacnosti industrije kao indikatoru dugoro¢nog
prosjeCnog profithog potencijala koji postoji u djelatnosti za sve suparnike
(nekontrolirani Cinitelji), i (2) poslovnoj snazi kao indikatoru relativne profitabilnosti

strateskih poslovnih jedinica korporacije u odnosu prema industrijskoj konkurenciji.“%”

57 ibidem, str. 130.
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Slika 4: GE/McKinsey portfolio matrica
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Izvor: M. Buble, M. Cingula, M. Dujanig¢, Z. Dulgi¢, M. Gonan Bozac, L. Galetié, F. Ljubi¢, S. Pfeifer, D.

Tipuri¢, StrateSki menadZment, Zagreb, Sinergija-nakladnistvo d.o.o., 2005., str. 130.

Industriiska privliaénost

Obje varijable kombinacija su skupa konkurentnih Cinitelja, stoga se GE matrica naziva
i multifaktorskom. Uklju€ivanje veceg broja Cinitelja trebalo je dati jasniju sliku utjecaja
sila na korporativni portfelj. Cinitelji vezani uz utjecaj nekontroliranih sila na

organizaciju, uglavnom predstavljaju sveukupnu dugorocnu industrijsku priviacnost.

.Procjena industrijske privlaCnosti i poslovne snage definira koordinate za
pozicioniranje svake strateSke poslovne jedinice na GE matrici, s time da je veliCina
kruga razmjerna veli€ini industrije. Veli€ina industrije se uglavnom izraZava veli¢inom
ukupno ostvarene prodaje svih poduzeéa u industriji.“*® Prikaz veli¢ina industrija na
matrici upucuje i na razmjerne odnose medu industrijama u kojima korporacija ima

svoje poslovne interese.

58 ibidem, str. 130.
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OdsjecCak kruga oznacuje apsolutni trzisni udjel strateSke poslovne jedinice, kako se
vidi na slici 10. Industrijska privlaénost oznacuje dugoro¢ni potencijal rasta profita, a
mjeri se ve¢im skupom relativnih kriterija. ,Procjena industrijske privlanosti je proces
koji obuhvaca sljedecCe aktivnosti: (1) identifikaciju relativnih Cinitelja privlaénosti
industrije, (2) odredivanje relevantne vaznosti Cinitelja, (3) ocjenjivanje industrije na

temelju svih Cinitelja i, (4) sveukupnu ocjenu industrije.“%°

Paralelno sa identifikacijom industrijske privlacnosti, procjenjuje se snaga strateskih
poslovnih cjelina. Procjena snage obavlja se paralelno sa najjaCim suparnikom u
industriji, pa €ak i viSekratno ako ima viSe relevantnih konkurenata, a obuhvaca
sljedeée aktivnosti: (1) identifikaciju relevantnih cCinitelja poslovnog uspjeha, (2)
odredivanje relevantne vaznosti Cinitelja, (3) ocjenjivanje poslovne snage na temelju

svih Cinitelja i (4) sveukupnu ocjenu snage strateSke poslovne cjeline.

Nuzno je procijeniti privlacnost industrije poslovnu snagu za svaku stratesku cjelinu, i
tako pozicionirati strateSke poslovne cjeline na GE matrici organizacije. Ovaj portfolio
prikaz nudi razne strateSke preporuke s obzirom na situaciju utvrdenu na matrici. Za
razliku od BCG matrice, pitanje uskladivanja cash flowa nije temelj strateSke
interpretacije GE matrice, ve¢ raspored prioriteta u ulaganju. Logika je sljedeca:
preusmijeriti resurse u one poslovne jedinice koje su dio atraktivnih industrija i poslovna
snaga koja je, kao i konkurentski polozaj, iznimno dobra, dok sa druge strane maknuti
one resurse Koji su orijentirani ka neprivlaCnim industrijama i ne mogu imati jaku

poslovnu snagu u odnosu na konkurente.

3. Portfolio matrica zivotnog ciklusa industrije i konkurentskog polozaja (ADL).
Jedna od primjedbi na GE matricu vezana je za neadekvatan tretman industrijske
evolucije. Na njoj se ne moze jasno prikazati poloZaj novih poslovnih jedinica koje svoj
rast zapocCinju u mladim industrijama, kao ni poslovne jedinice koje postaju
»pobjednici“, zbog toga Sto industrija ulazi u fazu intenzivnog rasta. ,Stoga je Arthur D.
Little, Inc. (ADL), jedna od najpoznatijih konzultantskih tvrtki, razvila konzistentno
strukturiranu portfolio metodologiju za razmatranje strategija ovisnih o zivotnom ciklusu

industrije.“6°

59 ibidem, str. 131.
60 ibidem, str. 135.
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Slika 5: Portfolio matrica zivotnog ciklusa industrije i konkurentskog polozaja
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Izvor: M. Buble, M. Cingula, M. Dujanig¢, Z. Dulgi¢, M. Gonan Bozac, L. Galetié, F. Ljubi¢, S. Pfeifer, D.

Tipuri¢, StrateSki menadZment, Zagreb, Sinergija-nakladnistvo d.o.o., 2005., str. 135.

,Oblikovanje ADL matrice odvija se u Cetiri faze: (1) odredivanje strateSkih centara
poduzeca, (2) identifikacija faza u industrijskoj evoluciji za svaki centar, (3) ocjena
konkurentskog polozaja strateSkog centra, i (4) prikazivanje polozaja strateskih
centara na ADL matrici. Za razliku od ostalih portfolio matrica, ADL matrica ima jasne
upute za definiranje strateskih centara, a rijec je o poslovnim cjelinama koje nude jednu
vrstu proizvodaiili usluga na razmjerno homogenom vanjskom trzistu.“®" Tako odredeni
centri dio su jedne, usko definirane industrije, pa time strateSke preporuke imaju vecu
uporabnu vrijednost jer su manjeg stupnja opcenitosti. S druge strane, identifikacija
velikog broja strateskih centara mozZe iznimno komplicirati strateSku analizu i smanijiti
efikasnost strateSkog procesa. U prakti¢noj provedbi ne bi bilo loSe najprije odrediti
vecCi broj poslovnih jedinica, a zatim iterativnim procesom posti¢i najvecu mogucéu

izvedivu razinu strateSke agregacije poslovnih cjelina.

61 ibidem, str. 135.
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~otrateski centri korporacije pozicioniraju se na jednom od dvadeset i Cetiri polja ADL
matrice, i to na temelju stadija u zivotnom ciklusu industrije i ocjeni konkurentskog
poloZaja. Zivotni ciklus industrije, definiran u &etiri faze (mladost, rast, zrelost, starost),
oznacCuje utjecaj eksternih sila na koje poduzeée nema prevelik utjecaj. Druga
dimenzija je konkurentski polozaj (dominantan, jak, povoljan, odrziv, slab ili neodrziv),
koje poduzece ima u svojoj djelatnosti.“6? Svaki je strateski centar predo¢en krugom
koji je razmjeran sa veli€¢inom industrije kojoj pripada, a veliCina industrije izrazena je
veli¢inom ukupne ostvarene prodaje od industrije. Taj prikaz veli€ina industrije
odrazava odnos izmedu industrija gdje poduzece ima poslovnih interesa. OdsjeCak
kruga prikazuje apsolutni trziSni udio strateSkog centra. JacCina i kvaliteta
konkurentskog poloZaja pokazatelj je snage poduzeca, a ovisi uglavhom o vlastitim

strateSkim potezima konkurencije i strateSkim pomacima.

,P0 ADL metodologiji, razlike izmedu pojedinih faza u Zivotnom ciklusu industrije
moguce je promatrati i analizirati na temelju osam parametara. To su: (1) stopa rasta
trzidta, (2) potencijal trziSnog rasta, (3) dubina proizvodnih linija, (4) broj konkurenata,
(5) distribucija trzisnih udjela medu konkurentima, (6) lojalnost potrosaca, (7) ulazne

zapreke i (8) tehnologija.“®3

4. Portfolio matrica politike strateSkog usmjeravanja (engl. The Directional
Policy Matrix — DPM) razvijena je sredinom sedamdesetih godina proslog stoljeCa u
korporaciji Shell Chemicals U.K. Razvijen kao svojevrsna inacica portfolio matrice
industrijske privlaénosti i poslovne snage (GE matrica), DPM se odvojio u zaseban
portfolio model kojemu je svrha uskladivanje cash flowa u slozenim poduzecéima-
sustavima, s time da je posebno prikladan u poduzec¢ima koja imaju aktivnosti u
kapitalno intenzivnim industrijama. ,U odnosu prema GE matrici, DPM ima tri varijacije:
jaCi naglasak na strukturiranom i kvantitativnom pristupu odredivanja polozaja
poslovne jedinice na matrici, jasnije strateSke preporuke i mogucnost analize rizika

okoline povezanog sa strateSkim preporukama na matrici.“64

62 ibidem, str. 136.
63 ibidem str. 136.
64 ibidem, str. 140.
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Slika 6: Portfolio matrica politike strateSkog usmjerenja
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Izvor: M. Buble, M. Cingula, M. Dujani¢, Z. Dulgi¢, M. Gonan Bozac, L. Galetié, F. Ljubié, S. Pfeifer, D.
Tipuri¢, StrateSki menadzment, Zagreb, Sinergija-nakladnistvo d.o.o., 2005., str. 141.

Perspektive poslovnog sektora

,Dimenzije portfolio matrice politike strateSkog usmjeravanja su: (1) konkurentska
sposobnost poduzeca i (2) profitne perspektive poslovnog sektora (industrije).“®®
Konkurentska sposobnost definirana je relativnim trziSnim udjelom, usluznim i
proizvodnim sposobnostima te razvojno-istrazivaCkim potencijalom. Perspektiva
poslovnog sektora u vidu profita, odredena je rastom, veli€inom i kvalitetom trziSta u
smislu konkurentske strukture, ulogom tehnologije, profitabilnosti te ostalim vanjskim

utjecajima.

Oblikovanje DPM portfolio matrice slicno je oblikovanju GE i ADL portfolio matrice i
obavlja se u Cetiri faze: (1) odredivanjem strateSkih poslovnih jedinica i poslovnih
sektora, (2) prosudbom perspektive profita poslovnog sektora za svaku strateSku
poslovnu jedinicu, (3) procjenom konkurentske sposobnosti strateskih poslovnih

jedinica i (4) prikazivanjem poloZzaja strateskih poslovnih jedinica na portfolio matrici.

65 ibidem, str. 140.
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Prosudbom profitne perspektive svakoga poslovnog sektora (industrije) u kojemu se
natjeCe korporacija, kao i procjenom konkurentske sposobnosti svake strateSke
poslovne jedinice, stvaraju se uvjeti za posljednju fazu projektiranja DPM portfolio
modela. Dobivene vrijednosti su polozajne toCke stratedkih poslovnih jedinica na
portfolio matrici politike strateSkog usmjeravanja. Te tocke, isto kao i na GE i ADL
matricama, srediSta su krugova Cije su veli€ine razmjerne veliCini poslovnih sektora.

Odsjec€ak u krugu oznacuje trzidni udjel poduzeca u pojedinom poslovnom sektoru.

Genericke poslovne strategije

Kada poduzece Zeli posti¢i prednost pred konkurencijom, mora napraviti izbor o vrsti
prednosti koju zeli imati i dijelu trziSta koji zeli usluzivati. Prednost postoji kada je
organizacija djelotvornija od konkurencije; uspjeSnije u privlaenju kupaca i
uvjeravanju u kvalitetu proizvoda, uspjesnije u ponudi proizvoda po niskoj cijeni koji
ima veéu stvarnu vrijednost za kupce. ,Porter, razmatraju¢i osnovne konkurentske
prednosti sa Sirinom konkurentskoga podrucja, identificira tri generiCke konkurentske
strategije: (1) strategiju troSkovnog vodstva koja se svodi na izgradnju konkurentske
prednosti najnizih troSkova u cijeloj industriji, (2) strategiju diferencijacije u cijeloj
industriji i (3) strategiju fokusiranja, sa svoje dvije inacCice: fokusiranim troskovnim

vodstvom i fokusiranom diferencijacijom."6®

Tablica 1: GeneriCke konkurentske strategije

g Konkurentska prednost

NT)

=)

S nizi troskovi diferencijacija
8

[ . e

%  Siroko 1-vodstvo u troskovima 2. diferencijacija

3

5 3a. fokusirano trodkovno _ _ o
= usko 3b. fokusirana diferencijacija
S vodstvo

Izvor: M. Buble, M. Cingula, M. Dujanig¢, Z. Dulgi¢, M. Gonan Bozac, L. Galetié, F. Ljubi¢, S. Pfeifer, D.

Tipuri¢, StrateSki menadZment, Zagreb, Sinergija-nakladnistvo d.o.o., 2005., str. 144.

66 ibidem, str. 144.
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1. Strategija vodstva u troSkovima.

Do konkurentske prednosti koja se temelji na niskim troSkovima, dolazi se
usmjeravanjem na standardizirane proizvode ili usluge koje imaju veliku potraznju u
industrijama. Dobro je graditi je kada je potraznja za asortimanom relativno elasti¢na,
Sto onda pruza mogucénost upravljanja cijenama na strateski nacin. Gradenje
konkurentske sposobnosti na niskim troSkovima iziskuje jasno i neupitno strateSko
odredenje. TroSkovi moraju biti glavni dio strategije organizacije. Imperativ je imati nize
troSkove od svih industrijskih suparnika te je to kljuéni sadrzaj poslovnih odluka.
Organizacija se orijentira na smanjivanje troSkova u svim dijelovima poslovanja. Da bi
to postiglo, poduzece mora imati veCe kapacitete proizvodnje i viSe outputa od
konkurencije. Isto tako, poduzece treba iskoristiti iskustvo i omoguciti pristup jeftinim
poslovnim inputima i resursima. U planiranju asortimana, potrebno je teziti
izbjegavanju kupcCevih zahtjeva i smanijiti sve troSkove, osobito troSkove istrazivanja i

razvoja, propagande i prodajne sile, pratecih i dodatnih usluga.

,Osim spomenutoga, poduzece koje tezi troSkovnom vodstvu ne smije zaboraviti
izvore diferencijacijskih Cinitelja u industriji. Konkurentska prednost niskih troSkova
vezana je za postizanje pariteta (identiCne asortimanske ponude ili razliCite
kombinacije proizvodnih atributa koja su jednako preferirana od strane kupca) ili blizine
na bazi diferencijacije sa svojim konkurentima. Paritet u izvorima diferencijacije
dopusta poduzecu izravno postizanje iznadprosjecnih profitnih rezultata.“®”
Organizacija isporu€uje potpuno isti proizvod ali uz nize prosjecne troSkove. Tako se
dolazi do veée ukupne vrijednosti i postiZze prednost pred konkurencijom. Drugi slucaj
je kada poduzece isporucuje manju vrijednost od konkurenata, pa zbog toga i postavlja
nize cijene. Prednost pred konkurentima posjeduje se ako postoji troSkovna prednost
koja je veCa od razlike u cijenama izmedu nas i konkurenata. Dakle, nuzni cjenovni
razmaci nisu tu da bi organizacija stvarala vecéu vrijednost od konkurencije i ugrozila

vlastiti iznadprosjecni profit.

67 ibidem, str. 145.
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2. Strategija diferencijacije. Organizacija moze stvarati prednost pred konkurencijom
uspjeSnom provedbom diferencijacijske strategije, koja se postize takvim
pozicioniranjem koje je osnovano na konkurentnom pozicioniranju omogucujuci
stvaranje i iskoriStavanje jedinstvenog poloZaja organizacije u industriji. Ova strategija
odnosi se na prilagodbu ili oblikovanje poslovnih aktivnosti i asortimana kojim se
organizacija moze razlikovati od svoje konkurencije. Diferencijacijom je potrebno
ponuditi kupcima nesSto jedinstveno i veoma vrijedno za njih, a da im to drugi
proizvodaci u industriji ne mogu ponuditi. ,Ekonomski gledano, to je poku$aj stvaranja
svojevrsnoga kvazimonopola, u kojemu se politika cijena nece iskljucivo temeljiti na
troSkovima. Svrha je diferencijacije stvoriti preferencije i odanost kupaca kako bi se
smanjila njihova osjetljivost na cjenovne razlike medu ponudenim industrijskim
proizvodima.“®® Organizacija moze izgraditi diferencijaciju na razli¢itim kriterijima. Ona
moze biti bazirana na sistemu isporuke proizvoda, marketinSkoj strategiji, samom
proizvodu i drugim &imbenicima lanca vrijednosti. Cak i industrije koje se smatraju
jednostavnima (mala dodana vrijednost i homogeni asortiman) mogu imati vise

diferencijatora.

Bit diferencijacije je postavljanje premijske cijene. Organizacija moze postaviti vece
cijene od konkurencije ako kupci osjec¢aju vecu vrijednost njezinih proizvoda i usluga.
Cim je cijena koju su kupci spremni platiti veéa naspram cijena standardnog proizvoda,
veca je i diferencijacija organizacije. UspjeSnost diferencijacije u izravnoj je vezi sa
odnosom izmedu diferencijacijskih troSkova i premijske cijene. ,Poduzece je
konkurentno sposobno samo ako je razlika izmedu standardne i premijske cijene veca
od razlike izmedu standardnih i diferencijacijskih troSkova. Bit ¢e iznadprosjec¢ni
konkurent u industriji ako njegova premijska cijena prelazi ekstra troSkove koji su
ukljuceni u stvaranje diferencijacijske jedinstvenosti.“® Premijska cijena ne mora
nuzno biti nain na koji se ostvaruje diferencijacijska prednosti. Organizacija
provedbom diferencijacije moze ostvariti ve€u lojalnost i preferenciju kupaca i tako
ostvariti veci profit naspram konkurencije kod istih cijena. Kada diferencijator ne
postavlja premijske cijene, za pretpostaviti je da Ce ostvariti veéi udio na trzistu od

konkurenata.

68 ibidem, str. 148.
69 ibidem, str. 149.
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,Poduzece stvara dodatnu vrijednost za kupce koja se opravdava premijskom cijenom
(ili preferencijom na jednakoj cijeni) putem dvaju mehanizama: (1) snizenjem kupc&evih
troSkova i (2) povecanjem izvedbenosti (u€inkovitosti) kupaca (povecanje satisfakcije

ili boljega zadovoljavanja njihovih potreba).“"°
3. Strategija fokusiranja.

Poduzec¢e moze graditi konkurentsku prednost u cijeloj industriji, ali i na malom
konkurentnom podrucju. Fokusiranje je strategija kojom poduzeée nastoji ostvariti
iznadprosjecne prihode u industrijskim segmentima koji su zasti¢eni. Organizacija
odabire segment ili skupinu segmenata industrije te prilagoduje strategiju na nacin da
usluzuje samo odredeno trziste. UsavrSava potrebne sposobnosti kako bi bolje usluZzilo
Zelje cillanog dijela trziSta. ,UspjeSna strategija fokusiranja usmjerena je na
iskoriStavanje razlike izmedu segmenata s povoljnim uvjetima poslovanja i cijele
industrije. Strukturalna obiljeZja toga segmenta trebala bi poduzecu jamciti solidne
zarade, Sto znaci da kupci u tom segmentu trebaju imati distinktivne preferencije,

posebne zahtjeve ili jedinstvene potrebe.“”"

.Postoje dvije inaCice strategije fokusiranja: (1) troSkovno vodstvo u segmentu
(fokusirano troSkovno vodstvo) i (2) diferencijacija u segmentu (fokusirana
diferencijacija). Obje su inaCice usmjerene na razlike izmedu segmenta i ostatka
industrije.“’? Samo segment nece biti dovoljan za izgradnju prednosti pred
konkurencijom. Ovdje kupci imaju nesvakidasnje potrebe ili je potrebno da se
proizvodnja razlikuje od ostalih segmenata industrije. Strategija fokusiranja troSkovnog
vodstva sluzi se troSkovnom strukturom. PoduzecCa koja su uspjeSna u strategiji
fokusiranja imaju prednost jer su usredoto¢ena na posebne interese segmenta. Drugi

konkurenti mogu biti slabije usredotoceni, sto otvara prilike za fokusere.

70 ibidem, str. 149.
" ibidem, str. 152.
2 ibidem, str. 152.
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.Primjere uspjesnih strategija fokusiranja nalazimo u gotovo svakoj industriji. Na
primjer, to su Rolls Royce u segmentu luksuznih automobila, Apple Computer u
informatickoj industriji (segment stalnog izdavastva), Nokia u telekomunikacijskoj
tehnologiji i dr.“”3 Fokusiranje je najjate kada industrija brzo raste; kada su segmenti
dovoljni za profitabilnost, ali opet ne stvaraju veliku pozornost i interes konkurenata;
kada se nitko od konkurenata ne usmjerava na segment; kada kupci zahtijevaju

poseban pristup ili oblikovana proizvodna/usluzna obiljeZja.

Tablica 2: Usporedba naglasaka na trima generickim konkurentskim strategijama

Niski troskovi Diferencijacija Fokusiranje

»Nitko to ne pravi »Nitko to ne pravi .Napravljeno posebno

Naglasak na R )
. N jeftinije* bolje* za Vas*

proizvodniji

i . L. ) ,Nasi proizvodi bolje
Naglasak na .Niske cijene za dobru .\Nase je bolje nego o .

. . zadovoljavaju bas

marketingu vrijednost* njihovo*

vase potrebe*

Izvor: M. Buble, M. Cingula, M. Dujanic¢, Z. Dulgi¢, M. Gonan Bozac, L. Galetié, F. Ljubié, S. Pfeifer, D.
Tipuri¢, StrateSki menadZment, Zagreb, Sinergija-nakladnistvo d.o.o., 2005., str. 152.

73 ibidem, str. 153.
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4. Odnos izmedu organizacijske kulture i poslovne strategije

Danas nijedna organizacija ne moze nastaviti svoju misiju i trajati u svijetu natjecanja,
a da ne odrzi snaznu kulturu. Studija o u€incima organizacijske kulture zapoceta je
1980-ih, danas se podudara s novim ljudskim vrijednostima i stilovima razvoja koji su
donijeli novu eru u poduzeca. ,Perez Lopez (2004.) vjeruje da postoji konsenzus oko
ideje da Ce organizacije koje Cine napor da uvedu kulturu koja potice komunikaciju
medu svojim Clanovima i motivirati zaposlenike da preispituju temeljna uvjerenja,
posti¢i povoljno radno ozradje.“’* RasSirenost kulture organizacije zahtijeva da
menadzment prepozna osnovne dimenzije njihove korporativne kulture i njezin utjecaj
na varijable povezane sa zaposlenicima, kao $to su zadovoljstvo, predanost, kohezija,

provedba strategije te uspjesnost.

Mnoga su istraZivanja pokusala pripremiti neke konceptualne modele i testirati u€inak
organizacijske kulture. Primjetan utjecaj moc¢ne kulture razjaSnjava se na temu
provedbe strategije. Osim S§to se formulacija strategije c&ini kriti€nom, njezino
izvrSavanje treba smatrati vitalnim. Samo organizacije koje provode gotovo svu svoju
strategiju postizu dobre rezultate o profitabilnosti. Medutim, samo je nekolicina
prouCavala implicitno ucinak kulture na provedbu strategije. Stoga, s obzirom na
vaznost kulture kao objedinjavaju¢eg i ohrabrujuc¢eg Cimbenika, ona se mora uzeti u
obzir u procesu provedbe. Stoga je nuzno izmjeriti koje ¢e vrste kultura pomodi
organizaciji u provedbi svojih strateskih ciljeva. Takoder, potrebno je otkriti u€inke
komponenata kulture na provedbu strategije. ,Uzimajuéi u obzir literaturu i ulogu
suvremenih drustvenih i osobnih vrijednosti, procjenjuijemo da organizacije koje
vrednuju fleksibilnost, nasuprot stabilnosti i prilagodljivosti, nasuprot odbijanju
ostvaruju viSe prednosti iz svojih kultura postupkom provedbe.“”® To ¢e pomoci
menadzerima i donositeljima odluka da stvore produktivho okruzenje za osoblje, Sto

posljedi€no promovira rezultate u provedbi strategije s viSim stupnjem produktivnosti.

74 3. Ahmadii Y. Salamzadeh, ,Relationship between Organizational Culture and Strategy
Implementation: Typologies and Dimensions®, Global Business and Management Research: An
International Journal, vol. 4, no. 3 & 4, 2012., str. 287.

S ibidem, str. 286.
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Istrazivanja sveuciliSnih profesora Salamzadeha i Akbarija, dokazuju glavnu hipotezu
koja tvrdi da postoji znaCajan odnos izmedu organizacijske kulture i provedbe
strategije. Rezultati pokazuju da sve vrste organizacijskih kultura imaju zna€ajne veze
s procesom provedbe, ali opseg tih utjecaja varira od najucinkovitijeg (kultura klana)
do manje djelotvornog (kultura hijerarhije). Prema dobivenim rezultatima, kulture
klanova i adhokracije znatno favoriziraju provedbu strategije. Rezultati takoder
pokazuju da trziSte i kultura hijerarhije potiCu implementaciju strategije. Nalazi
pojasnjavaju da fleksibilne kulture imaju viSe znafaja za postupak implementacije
strategije. Moguce objasnjenje je da su danasnje organizacije sklonije organskom
ponasanju kako bi brzo reagirale na nepredvidive pojave. Stoga fleksibilnost igra
klju€nu ulogu u postignu¢ima organizacije. Medutim, rezultati impliciraju da stabilnost
i dalje ostaje vrijedna paznje. JoS jedan privlaCan rezultat ove studije odnosi se na

komponente provedbe strategije.

Kako bi se odredilo je li strategija prihvatljiva u kulturnim okvirima, nuzno je analizirati
klju€na uvjerenja koja dijele ljudi u jednom poduzec¢u. Analiza kulture ¢e pokazati
uklapaju li se razmatrane opcije u tu kulturu ili traze znatne kulturne promjene. Opcije
koje traze velike kulturne promjene nece nuzno biti odbacene, no u tom ¢e se slucaju

morati formulirati planovi za provedbu takvih opcija.

,Kao 8to organizacijska struktura u poduzecu treba biti u skladu sa strategijom koja se
zeli provesti, tako i kultura, stavovi i uvjerenja ljudi unutar poduzeéa, moraju biti u
skladu s tom istom strategijom.“”® Kao $to strukture trebaju biti u skladu s odredenom
strategijom i slijediti zivotni ciklus od jednostavne i funkcijske do odjelne, tako trebaju i
kulture. Kultura moci je primjerena ranim fazama Zivota poduzeca, kad je struktura
jednostavna. Kako poduzecCe raste i usvaja funkcionalnu strukturu, potrebno je
mijenjati kulturu. Zatim ¢e poduzece morati razvijati kulturu zadatka koja bi bila u

skladu s odjelnom strukturom.

76 M. Buble, M. Cingula, M. Dujanié, Z. Dul&ié, M. Gonan Bozac, L. Galeti¢, F. Ljubi¢, S. Pfeifer, D.
Tipurié, op. cit. str. 219.
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,2Handy klasificira organizacijsku kulturu u Getiri kategorije“:””

1. Kultura moci uobi¢ajena je za mala poduzeca koja kontroliraju snazne osobe. Ljudi
u tim kulturama dijele vjerovanje u individualnost i preuzimanje rizika. Vjeruju da

menadzment mora biti neformalni proces s nekoliko pravila.

2. Kultura uloge vezana je za birokracije u kojima su funkcije ljudi definirane na
formalan nacin, a oni se specijaliziraju. Ljudi dijele uvjerenje o znacenju sigurnosti i

predvidivosti. Uspjeh menadZmenta izjednacuju s pravilima i regulacijama.

3. Kultura zadatka pojavljuje se tamo gdje se ljudi usmjeruju na svoj posao ili projekt.

Ljudi dijele uvjerenje u vaznost timskog rada, stru¢nost i prilagodljivost.

4. Kultura osobe pojavljuje se tamo gdje ljudi vjeruju da organizacija postoji kako bi oni

mogli zadovoljiti svoje osobne interese (pravnici, ekonomisti, arhitekti i dr.)

Handy je utvrdio da je svaki od spomenutih tipova organizacijske kulture povezan s

odgovarajucim tipom organizacijske strukture sto je prikazano na slici 14.

Slika 7: Moguce kombinacije tipova organizacijske kulture u organizacijske strukture

a) kultura mocdi - paukova struktura b) kultura uloga - birokratska

podrucje funkcija

projekti - poslovna podrugja

) kultura zadatka - matriéna struktura d) kultura osoba - klaster ili grozd struktura
c) ku -,

E]

Izvor: M. Buble, M. Cingula, M. Dujanié, Z. Dulg&i¢, M. Gonan Bozac, L. Galeti¢, F. Ljubi¢, S. Pfeifer, D.

Tipuri¢, StrateSki menadzment, Zagreb, Sinergija-nakladni$tvo d.o.o., 2005., str. 219.

7 ibidem, str. 219.
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»1ipologije organizacijske kulture na osnovi dvaju kriterija: briga za ljude i briga za

ucinak, prikazane su na slici 15.“78

Slika 8: Tipovi kulture

Briga za u€inak

Bri BRIZNA KULTURA INTEGRATIVNA KULTURA
riga

Za
ljude RAVNODUSNA KULTURA STROGA KULTURA

Izvor: M. Buble, M. Cingula, M. Dujanié, Z. Dulgi¢, M. Gonan Bozac, L. Galeti¢, F. Ljubi¢, S. Pfeifer, D.

Tipuri¢, StrateSki menadzment, Zagreb, Sinergija-nakladnistvo d.o.o., 2005., str. 220.

Na slici 15 moze se uociti na koji se nacin pod utjecajem navedenih kriterija formiraju

Cetiri tipa organizacijske kulture.

»~Ravnodusna organizacijska kultura je karakteristiCna po izostanku vizije i opcoj apatiji
koja se manifestira u nedostatku brige za ljude i za ucinak. BriZznu organizacijsku
kulturu karakterizira puno brige za ljude.“’® Naglasak je na timskom radu, izobrazbi
kadrova, organizacijskom skladu i velikoj sigurnosti zaposlenja. Briga za ucinak u
drugom je planu. U strogoj je organizacijskoj kulturi naglasak na iskoriStenju ljudskih
potencijala, na potpunijem KkoriStenju sposobnosti pojedinca. Visok je stupanj
odgovornosti, visoka je razina placa i dodatnih bonusa. Integrativha organizacijska
kultura sastoji se od brige za ljude i brige za ucinak, a njezin cilj je posti¢i ukupni u€inak

uz maksimalno koristenje ljudskih potencijala.

,Na osnovi razmatranja karakteristika organizacijske kulture moze se zakljuciti da je
organizacijska kultura slozen fenomen koji usmjerava zaposlene kako se ponasati i Sto
trebaju udiniti.“8° Provedba strategije moze zahtijevati promjenu kulture organizacije i
takve promjene treba planirati. Potrebno je prepoznati razloge zbog kojih bi se ljudi

mogli protiviti promjenama kulture i oblikovati planove za prevladavanje otpora.

8 ibidem, str. 220.
79 ibidem, str. 220.
80 jbidem, str. 220.
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Proces prevladavanja otpora ukljuCuje fazu ,odmrzavanja“, tijekom koje se ispituje
postojeca kultura, nakon ¢ega slijedi razdoblje ,reformulacije®, kad ljudi razmatraju koja
nova uvjerenja treba razviti i medusobno podijeliti. Konacno, tre¢a faza ponovnog
.zamrzavanja“ tijekom koje se uc€vrScuje nova kultura. Uvjerenja treba razviti i

medusobno podijeliti.

Organizacijska kultura i strateSko planiranje

.otrateSka igra poduzeca odvija se na skliskom terenu i u kompleksnim arenama. U
strateskoj sferi, nuzan uvjet (ali ne i dovoljan razlog) postaje uvodenje novih ¢imbenika
konkurentnosti, a presudno za pobjednike postaje pitanje njihovih dinamickih
sposobnosti.“8' Pocinje se sve viSe shvacati da su nova rjeSenja u podrudju strateskog,
povezana sa sinergijom, ljudskim umom i organizacijskom kulturom koja je pozeljna.
Pristup strategiji podrazumijeva orijentaciju na uspjeh, odnosno dostignué¢e. Takav
pristup orijentiran ciljevima postignuc¢a, imanentan je poduzecima jer su ona stvorena
sa svrhom i namjerom ostvarivanja svojih teznji. To za poduzece predstavlja skup
napora kako bi se pomocu strateSkog razmisljanja i ostalih promisljenih aktivnosti,
ostvarile teznje u smjeru postizanja $to boljih performansi. ,StrateSko je planiranje
pritom vazan alat, koji se prvenstveno odnosi na: organizaciju kao cjelinu, viziju, misiju,
cilieve, buduénost, implementaciju strategije i razvoj. lako je rije€C o poslovnim
organizacijama, tu se koriste termini nastali u vojnim leksikonima, kao $to su strategija,
cilj, plan, rizik, manevar.“82 Strate$ko planiranje kao element strateSkog menadzmenta,
povezano je sa raznim varijablama koje daju opis pojedine znacajke i performanse

poduzeca.

sIstrazivanja Stuarta i Mintzberga o refleksivnosti analiticara i uCinkovitosti strateSkog
planiranja podrZavaju problematiziranje samog pojma. ,U istrazivanjima koje je proveo
Hasnanywati utvrdena je povezanost izmedu strateSkog usmijerenja poduzeca i

strateskog planiranja.

81 8. Rudelj, ,Preferirana organizacijska kultura i stratesko planiranje u srednjim i velikim poduze¢ima®,
Ekonomski vjesnik, vol. 25, no. 1, 2012., str. 65.
82 ibidem, str. 65.
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Simonceska je na primjeru hotelske industrije pokazala kako postoji veza izmedu
strateSkog planiranja i karakteristiCnih sposobnosti/ komparativnih prednosti poslovnih

organizacija.“®

Proces strateskog planiranja povezan je i sa rezultatima poslovanja. Poduzeca koja
imaju ovaj proces formaliziran i upravljan, postizu bolje rezultate u odnosu na
poduzeca koja nemaju formalno organiziran proces strateSkog planiranja. StratesSko
planiranje imat ¢e kljuénu ulogu, kako u javnom, tako i u privatnom sektoru, jo$ barem
deset godina, te Ce biti usmjereno strategiji odrzivosti, oCuvanju prirodnih resursa i
sirovina iz okoliSa. Buducnost strateskog planiranja mozemo povezati sa prihvacanjem
teorije kompleksnih prilagodljivih sustava, €iji okvir daje obeéanja u okviru strateSkog
planiranja. ,Istrazivanje Andersena na 185 proizvodnih poduzec¢a u dinami¢noj okolini
pokazalo je da su decentralizirana izrada strategije (izranjajuca strategija — utemeljena
na organizacijskoj kulturi) i strateSko planiranje komplementarni i znaCajni prediktori

organizacijske ucinkovitosti.“84

Organizacijska kultura klju¢ni je element interne okoline poduzeca, stoga upravljanje
kognitivnim kolektivnim procesima povecava efikasnost i efektivnost, $to je dovodi u
odnos sa strateSkom analizom, namjerom, strategijom i planiranjem. JoS jedna
poveznica je i putem stila rukovodenja (kao komponente kulture) koji je povezan sa
odredenim nacinom planiranja. Potrebno je da kultura bude ishodiste strategije
(osnova za planiranje strategije), zbog toga Sto se strategija mora prilagodavati kulturi,
a ne obrnuto. Novija istrazivanja dokazuju da je organizacijska kultura bitan element
strateSkog menadzmenta u organizacijama. U suvremenim je uvjetima organizacijska
kultura klju¢ razvoja i uspjeha poduzeca te utjeCe na sve organizacijske aktivnosti,

izmedu ostalog i na nacin i opseg planiranja, strategiju poslovanja i njezinu primjenu.

83 ibidem, str. 67.
84 ibidem, str. 67.

54



Preferirana organizacijska kultura

Organizacijska kultura ima mnogo, uglavnom pozitivnih, funkcija u poduzec¢ima. Lako
je prepoznati onu kulturu koja je kreativna, dobra, vrijedna za poduzeée (u smislu
doprinosa njegovoj odrzivosti i razvoju). Takvu kulturu nazivamo preferiranom zbog
toga $to spada u niz pozeljnih, izvrsnih svojstava i izvora prednosti poduzec¢a spram
konkurencije. Na temelju istraZivanja organizacijske kulture i ¢imbenika koji pozitivho
utjeCu na poslovanje organizacije, moguce je napraviti diferencijaciju i identificirati

kulturu koja je pozeljna za organizacije, odnosno preferirana.

Strate$ko planiranje

.,Na razini strateSkog podsustava menadzmenta inkorporirani su temeljni procesi
povezani s dugoro¢nos$¢u, odrzivoS¢u, konkurentnoSc¢u i organizacijskim razvojem
(strateSka namjera, strateSko planiranje, poslovne politike, itd.), Sto za top
menadzment predstavlja vaznu funkciju. Okrenutost prema buduéemu i sistemati¢nost
strateSkog planiranja mogu dati zna¢ajan doprinos i na planu strateSkog razmisljanja,
donosenja odluka te involviranja dionika u procese.“®® Stoga, planiranje strategije kao
proces kojim organizacija pronalazi i oblikuje vlastite odgovore na okolinu, moze
potencijalno biti od velike pomoc¢i menadzmentu, dionicima i samoj organizaciji. Mada
strateSko planiranje u danasnjim uvjetima nije sredstvo za proizvodnju strategije
(generiranje, oblikovanje i izbor), tim se procesom uspostavljaju strategije pri ¢emu
one nisu posljedica ve¢ polaziste, tj. taj je proces operacionalizacija strategije u vidu
kontrole i implementacije. Strategija predstavlja izbor, opredjeljenje i nadin kako
organizacija planira ostvariti strateSku namjeru, te je ona okosnica strategijskog plana
za ostvarenje i odrzanje konkurentske prednosti. Proces strateSkog planiranja

imanentniji je mehanickim sustavima.

85 ibidem, str. 69.
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,Organski karakter sadasnjih poslovnih organizacija determiniran je i sve
kompleksnijom ulogom ljudi (koje je teSko isplanirati) u organizacijama, a oni imaju
novu dominantnu ulogu zahvaljujuci informacijsko-tehnoloskoj revoluciji i pomoci
pretvorbe mehanitkog rada u umni.“® U manjim radnim jedinicama koje su
visokomotivirane i sa fleksibilnim radnim uvjetima, u okolini koja poti€e kreativnost i
autonomiju zaposlenika, zaposlenici postaju glavni ¢imbenik organizacija. Navedeno
je usko povezano sa problemom motivacije, u€enja, vodenja i ponasanja, strateSkim
planiranjem i kulturom. Usporedno sa ovim procesima, uloga organizacijske kulture se
povecava, stoga ona postaje dominantna poveznica u novoj decentraliziranoj strukturi
te strateSko planiranje postaje nuzan alat za menadzment. ,Osnovni je rezultat
strateSkog planiranja strateski plan ili strategija razvoja, Sto predstavlja orijentacijski,
promjenijivi i integralni plan rada i razvoja poslovne organizacije za odredeni vremenski
interval u buducnosti. Pored toga, na pravi naCin stvorena strategija razvoja je
svojevrsni memorandum O razumijevanju u organizaciji te sredstvo integracije,
unutarnje i vanjske komunikacije (u smjeru prezentacije, pozicioniranja i zeljenog
imidza), kontrole, evaluacije, analize i alat za upravljanje i rukovodenje u

organizaciji.“®’

Planiranje spada u racionalne procese koji se skoro pa ne mogu definirati a pogresSno
je misljenje da: da se stratezi mogu izolirati od organizacijskog poslovanja, da se moze
predvidjeti diskontinuitet, da donoSenje strategije moze biti formalizirano, a planiranje
i strategija iskljuCuju jedno drugo. lzrada i donoSenje strategija nije samostalan proces
veC je povezan sa intuicijom ali razliit od strateSkog planiranja. U suvremenim
uvjetima, pozornost se posvecuje strateSkom razmisljanju koje se izjednaCava sa
strateSkim misljenjem i podrazumijeva konceptualni pristup, sintezu i analizu. Ovo je
usko povezano sa mnogim Cimbenicima i varijablama organizacije te procesima
povezanih s njom. Za uspjesno strateSko razmisljanje i operativnu u€inkovitost na svim
razinama u poduzecu, potrebno je sagledati menadzerske sposobnosti, organizacijske
vrijednosti i kulturu, stoga se strateSko planiranje mora ukljuciti u strateski

menadzment kao njegov neizostavan dio.

86 ibidem, str. 69.
87 ibidem, str. 70.
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5. Odnos organizacijske kulture i strategije u poduzeéu Zagorje -
Tehnobeton d.d.

Zagorje - Tehnobeton d.d. dugi se niz godina, od 1946. godine, ponosi svojim
postojanjem i djelovanjem u graditeljstvu, uz nemjerljivu Cinjenicu da je jedan od
nositelja gospodarstva u gradu Varazdinu, sjeverozapadnoj Hrvatskoj kao i cijeloj
zemlji. Svoj poslovni uspjeh Zagorje - Tehnobeton d.d. gradi na stalnom dokazivanju i
komunikaciji s investitorima, kupcima i poslovnim partnerima. Danas s kvalitetom i
struéno$¢u u neprocjenjivom ljudskom potencijalu spada u sam vrh hrvatskog
gradevinarstva s tendencijom visokog pozicioniranja na trziste u regiji. Kontinuirano, a
u zadnjih 5 godina intenzivno, ulaze u svoju promociju kroz marketinSku komunikaciju
i na taj se nacin sustavno pozicionira na nacionalnom trzistu i trziStu regije.
Reprezentativni objekti koji ostaju iza Zagorje - Tehnobetona d.d. pokazuju svu
kvalitetu, postojanost i sigurnost za zivot i poslovanje, a to je njegova najveca

promocija. Zagorje - Tehnobeton d.d. danas zaposSljava u prosjeku 260 djelatnika.

Ljudski resursi oduvijek su bili skriveno blago Zagorje - Tehnobetona. Njihove zdrave
oCi, vrijedne ruke i nepresusne ideje omogucile su, a i danas omogucuju, kontinuirani
napredak i stabilnost. Ulaganje u kvalitetu ljudskog potencijala primarni je faktor
razvoja. Tijekom radnog vijeka zaposlenici Zagorje - Tehnobetona sudjeluju u izgradnji
objekata koji mijenjaju horizonte, te predstavljaju ponosno isticane gradevine koje
suvremenosS¢u i kvalitetom izvedbe osvajaju nova podrucja graditeljstva; oni su

pokretaci dostignuca.

Slika 9: Organizacijska shema poduzeca Zagorje — Tehnobeton d.d.

[ ZAGORJE - TEHNOBETON d.d. =]
2302208
UPRAVA
| SUSTAV KVALITETE I’ | | PRAVMI POSLOVI
I I 1
r 1 . S . r
| GRADEMJEI | | INDUSTRUISKA KOMERCIJALN | KORBORATIVNA
| UGOVARANIE | PROIZVODNJA POSLOVI | EXONDI RESLON PODREKA
|

Izvor: Sluzbene stranice poduzeca Zagorje — Tehnobeton d.d.: https://gpzagorje.hr/ (8.4.2021.)
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5.1. Instrumenti istrazivanja

Empirijsko istrazivanje pod nazivom ,Odnos organizacijske kulture i strategije”s®
provedeno je u svrhu otkrivanja meduovisnosti kulture i strategije u organizaciji.
Istrazivanje je provedeno u gradevinskom poduzecu Zagorje - Tehnobeton d.d.
Ispitanici su odgovorili na anketni upitnik izraden od autorice ovog istrazivanja, a na
temelju upitnika iz diplomskog rada ,UcCinci organizacijske kulture na provedbu
strategije poslovnih banaka u Keniji“, studenta Eunicea Muthonia iz Poslovne Skole

Sveucilista u Nairobi, Kenija.

Na upitnik je odgovorilo ukupno 23 osoba iz organizacije, od kojih je 19 zaposlenika i
4 menadzera. Dobiveni podaci analizirali su se na razini organizacije. Temeljna svrha
istrazivanja bila je ispitati uCinke koje bi kultura mogla imati na provedbu strategije u
odabranom poduzecu. Upitnik je raden prema Handy — jevoj tipologiji organizacijske

kulture.

Upitnik je podijelien na dva dijela, prvi dio bio je namijenjen prikupljanju osnovnih
podataka, dok je drugi dio namijenjen prikupljanju podataka relevantnih za ciljeve ovog
istrazivanja. Podaci su analizirani i kvalitativno i kvantitativno. Rezultat analize
predstavljen je u tablicama, grafikonima i interpretacije napravljene na temelju ciljeva

istrazivanja.

5.2. Rezultati istrazivanja
5.2.1. Demografska obiljezja ispitanika
U istraZivanju je sudjelovalo 23 ispitanika, od toga je 16 muskog te 7 Zenskog spola.

U postocima, na upitnik je odgovorilo ukupno 70% muskaraca te 30% Zena, kako je

prikazano na Grafikonu 1.

8 M. Buble, M. Cingula, M. Dujanié, Z. Dul&ié, M. Gonan Bozac, L. Galeti¢, F. Ljubi¢, S. Pfeifer, D.
Tipurié, op. cit. str. 219.
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Grafikon 1. Struktura ispitanika po spolu

Spol ispitanika

= Muskarci = Zene

Izvor: izrada autora

Vecéina zaposlenika koji su odgovorili na upitnik dobne je starosti izmedu 40 i 49
godina. Dobne skupine ispitanika su sljedece: do 25 godina: 1 zaposlenik, od 26 do 39
godina: 6 zaposlenika, od 40 do 49 godina: 11 zaposlenika, od 50 do 59 godina: 2

zaposlenika, te od 60 i viSe godina: 3 ispitanika. Isto je prikazano u grafikonu 2.
Grafikon 2: Struktura zaposlenika po dobnim skupinama

Dobna skupina zaposlenika

.

-

=do 25 -26-39 =40-49 =50-59 =60+

Izvor: izrada autora
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Vecina zaposlenika koji su odgovorili na anketu ima CetverogodiSnje srednjoskolsko
obrazovanje. Struktura zaposlenika s obzirom na stupanj obrazovanja je slijedeci:
trogodisnje srednjoskolsko obrazovanje: 1 zaposlenik, ¢etverogodi$nje srednjoskolsko
obrazovanje: 11 zaposlenika, prvostupanjsko obrazovanje: 7 zaposlenika, magisterij
struke: 3 zaposlenika, sveucilisno specijalistiCko obrazovanje: 1 zaposlenik. Isto je

prikazano u grafikonu 3.

Grafikon 3: Struktura zaposlenika prema obrazovanju

Obrazovanje

= Trogodis$nje SS - Cetverogodi$nje SS = Prvostupnik = Magistar struke = Magistar znanosti

Izvor: izrada autora

5.2.2. PoloZaj i napredovanje ispitanika u organizaciji

Na anketni upitnik odgovorili su zaposlenici svih hijerarhijskih razina u organizaciji, od
radnika u pogonu, do viSih menadzera. Struktura zaposlenika prema radnom mjestu
koji obavljaju je slijedeéa: radnik u pogonu: 4 zaposlenika, radnik na administrativnim
poslovima: 7 zaposlenika, radnik na tehniCkim poslovima: 7 zaposlenika, niZi
menadzer: 1 zaposlenik, srednji menadzer: 1 zaposlenik, te viSi menadzer: 3 ispitanih

zaposlenika. Isto ¢éemo prikazati u grafikonu 4.
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Grafikon 4: Struktura zaposlenika prema radnom mjestu

Radna mjesta

-

7

= Pogon = Administracija = Tehnicki poslovi = Nizi menadzer = Srednji menadzer = ViS§i menadzer

Izvor: izrada autora

Sto se tie napredovanja u poduzeéu, ispitanici su odgovorili slijedeée: 8 ispitanika
kaZe da nije nikada napredovalo tijekom rada u poduzecu Zagorje - Tehnobeton, 7
ispitanika je izjavilo da su napredovali po rukovodnoj liniji, dok 8 njih kaze da su
napredovali po stru¢no — izvrSnoj liniji. Tako dolazimo do podataka da je, od ispitanih
zaposlenika, njih ¢ak 70% napredovalo u nekoj fazi zaposlenja u promatranom

poduzecu.

Grafikon 5: Napredovanje zaposlenika

Napredovanje

= Nikada Po rukovodnoj liniji = Po struéno - izvr8noj liniji

Izvor: izrada autora
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Veéina zaposlenika (18) izjavilo je da njihov radni dan traje 7 do 8 sati, dok je 4
ispitanika izjavilo da rade dnevno 9 do 13 sati. Broj radnih sati razlikuje se izmedu
menadZera i zaposlenika, svih 4 ispitanika koji su izjavili da im radni dan traje 9 do 13
sati, rade na funkcijama menadzera. Tek 1 ispitanik izjavio je da mu radni dan traje
do 6 sati.

Na pitanje upotpunjuju li i proSiruju ste€ena znanja, anketirani zaposlenici odgovorili
su slijedece: 2 zaposlenika smatra da uopc¢e ne, 7 ponekad, 1 rijetko, 9 Cesto, te 4

uvijek. Isto je prikazano na grafikonu 6.

Grafikon 6: Upotpunjavanije i proSirivanje ste€enog znanja

Prosirivanje znanja

>

w

= Nikada = Ponekad = Rijetko = Cesto = Uvijek

Izvor: izrada autora
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5.2.3. Ucinci organizacijske kulture na provedbu strategije u poduzecu ,Zagorje —

Tehnobeton d.d.*

Tablica 3: Organizacijska kultura

. . . Broj

Stupanj slaganja sa tvrdnjom zapos| ejnika Postotak

U potpunosti se slazem 0 0%

Uglavnom se slazem 3 13%

Nas$a kultura je fleksibilna i Niti se slazem, niti se ne slaZzem 15 65%
omogucuje promjene. Uglavnom se ne slazem 5 22%
U potpunosti se ne slazem 0 0%

Ukupno 23 100%

U potpunosti se slazem 0 0%

. Uglavnom se slazem 10 43%

Lako se prilagodavamo Niti se slazem, niti se ne slazem 7 31%
promjenama u radnom : = =
okruzenju. Uglavnom se ne slazem 6 26%
U potpunosti se ne slazem 0 0%

Ukupno 23 100%

U potpunosti se slazem 0 0%

4 0,

Smatram da se lako prilagoditi H%Iavnolmvse slaig m I 12 254"
strukturnim promjenama u UI | S© slazem, Nt S? ne slazem 0°
nasem radnom okruzenju. glavnom sehe slazervn 2 9%
U potpunosti se ne slazem 0 0%

Ukupno 23 100%

U potpunosti se slazem 2 9%

Fleksibilnost i prilagodljivost Uglavnom se slazem 12 52%
kulture olak$ava nam Niti se Slaiem, niti se ne slazem 9 39%
suoCavanje s izazovima u Uglavnom se ne slazem 0 0%
organizaciji. U potpunosti se ne slazem 0 0%
Ukupno 23 100%

U potpunosti se slazem 0 0%

Uglavnom se slazem 8 35%

NaSa kultura reagira na Niti se slazem, niti se ne slazem 11 48%
dinami¢no radno okruzenje. Uglavnom se ne slazem 4 17%
U potpunosti se ne slazem 0 0%

Ukupno 23 100%

U potpunosti se slazem 2 9%

Uglavnom se slazem 9 39%

Nasi radni zadatci jasno su Niti se slazem, niti se ne slazem 9 39%
definirani. Uglavnom se ne slazem 3 13%
U potpunosti se ne slazem 0 0%

Ukupno 23 100%
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U potpunosti se slazem 0 0%

Zaposlenici u nasoj Uglavnom se slazem 3 13%

organizaciji poznati su po Niti se slazem, niti se ne slazem 13 56%

svojim ulogama ali ne i kao | Uglavhom se ne slazem 7 31%

pojedinci. U potpunosti se ne slaZzem 0 0%

Ukupno 23 100%

U potpunosti se slazem 0 0%

Uglavnom se slazem 5 22%

Imamo dobro oblikovan Niti se slazem, niti se ne slazem 15 65%

strukturni okvir. Uglavnom se ne slazem 3 13%

U potpunosti se ne slazem 0 0%

Ukupno 23 100%

U potpunosti se slazem 0 0%

Uglavnom se slazem 5 22%

Kultura u na8oj organizaciji | Niti se slazem, niti se ne slazem 16 69%

je obiteljska. Uglavnom se ne slazem 2 9%

U potpunosti se ne slazem 0 0%

Ukupno 23 100%

. U potpunosti se slazem 0 0%

V'S.e sam . . Uglavnom se slazem 0 0%

zainteresiran/zainteresirana = < — <

. o . Niti se slazem, niti se ne slaZzem 9 39%

za podrzavanije vrijednosti Ual s 9 399

nade organizacijske kulture gravhom Se N Siazem °°

nego za rad. U potpunosti se ne slazem 5 22%

Ukupno 23 100%

U potpunosti se slazem 2 9%

“ . Uglavnom se slazem 4 17%
Na$a kultura je kultura Nit < — < o

. oy . o iti se slazem, niti se ne slazem 10 43%

fjmam!cnost!, poduzetnidtva Uglavnom se ne slazem 7 31%

| kreativnosti na posiu. U potpunosti se ne slazem 0 0%

Ukupno 23 100%

U potpunosti se slazem 0 0%

NajviSe od svega, Uglavnom se slazem 1 4%

usredoto€eni smo na Niti se slazem, niti se ne slaZzem 11 48%

rezultate i otvaranje novih Uglavnom se ne slazem 9 39%

radnih mjesta. U potpunosti se ne slazem 2 9%

Ukupno 23 100%

Izvor: izrada autora

Vecéina zaposlenika (15) ne moze procijeniti da li je njihova kultura fleksibilna i
omogucuje li promjene, dok se 3 ispitanika s time uglavhom slaze, a 5 uglavhom ne
slaze. Vecina ispitanika (10) smatra da se njihova organizacija prilagodava lako na
promjene u okruzenju, 6 ispitanika smatra da se uglavnom ne prilagodava, dok 7 njih
ne moze procijeniti isto. 16 zaposlenika ne mogu procijeniti da li se lako prilagodavaju
strukturnim promjenama u radnom okruzZenju, dok se 5 ispitanika uglavnom slaze sa
tvrdnjom, a samo 2 ispitanika se uglavhom ne slaze. Sa tvrdnjom da fleksibilnost i
prilagodljivost kulture olak8ava suoCavanje s izazovima u organizaciji, vecina
zaposlenih ispitanika se slaze, 12 ih je izjavilo da se uglavnom slazu, dok se njih dvoje

u potpunosti slazu.
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Da njihova kultura reagira na dinami¢no radno okruzenje smatra 8 zaposlenika, dok
tek njih 4 smatra da ne reagira, a 11 je neodlu¢no. Da su im radni zadatci jasno
definirani, smatra 9 ispitanika, dok je broj onih koji smatraju da zadatci uglavnom nisu
jasno definirani 3, te da isto ne mogu procijeniti, smatra 9 ispitanika. 2 zaposlenika se
u potpunosti slaze sa navedenom tvrdnjom, stoga mozemo zakljuciti da vecina
zaposlenika ima jasno definirane radne zadatke. 3 ispitanika uglavnom smatra da su
kao zaposlenici u organizaciji poznati po svojim ulogama ali ne i kao pojedinci, 7 njih
smatra da uglavnom nisu poznati samo po svojim ulogama, dok 13 njih ne moze isto
procijeniti. Tek 3 ispitanika smatraju da njihova organizacija nema dobro definiran
strukturni okvir, 5 ih smatra da uglavhom ima, dok je vecéina (15) neodlu¢na.
Zaposlenici uglavhom ne mogu procijeniti da li je kultura u njihovoj organizaciji
obiteljska (16), dok se 2 uglavhom ne slaze, a 5 uglavnom slaze. Veéina zaposlenika
izjavilo je da su manje zainteresirani za podrzavanje vrijednosti njihove organizacijske
kulture nego za rad, 9 ih se slaze u potpunosti, dok se 5 uglavnom slaze, $to ukupno
Cini 14 ispitanika. 4 ispitanika uglavnom se slaze da je kultura njihove organizacije,
kultura dinami¢nosti, poduzetnistva i kreativnosti na poslu, 2 se u potpunosti slaze, dok
se njih 7 uglavnom ne slaze. Dakle 6 ispitanih zaposlenika slaZze se sa tvrdnjom, dok
je preostalih 10 neodlu¢no. Da su najviSe od svega, usredotoCeni na rezultate i
otvaranje novih radnih mjesta, smatra 1 zaposlenik, dok njih 9 ne smatra isto, a 11 je

neodlucnih.
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Tablica 4: Utjecaj timske kulture na implementaciju strategije

. . Broj
Stupanj slaganja zaposlenika Postotak

U potpunosti se slazem 0 0%

Naga prilagodliiva kultur Uglavnom se slazem 5 22%

asa prilagodijiva kuftura Niti se slazem, niti se ne slazem 13 56%

olak3ala je brzo izvrSavanje Uglavnom se ne slazem 5 229

zadataka. U potpunosti se ne slazem 0 0%

Ukupno 23 100%

. . . U potpunosti se slazem 0 0%

La"'”? prllagodavanjvem_ Uglavnom se slazem 5 22%

promjgnam.a u okruzenju u . Niti se slazem, niti se ne slazem 14 61%

qugucn_osn SmMo t|mskpg r_ada ' Uglavnom se ne slazem 4 17%

ucinkovitog implementiranja U potpunosti se ne slazem 0 0%
trategije.

stralegie Ukupno 23 100%

U potpunosti se slazem 0 0%

Lako prilagodavanje olaksalo je Uglavnom se slazem 4 17%

= < — < o

inovativnost u procesu provedbe Niti se slazem, niti s? ne slazem 13 570A)

strategije. Uglavnom se ne slazem 6 26%

U potpunosti se ne slazem 0 0%

Ukupno 23 100%

U potpunosti se slazem 0 0%

- . Uglavnom se slazem 2 9%

Flek§|b|lr!ost nase ku!ture Niti se slazem, niti se ne slazem 14 61%

plaksa]a Je suocavanje s - Uglavnom se ne slazem 7 30%

izazovima provedbe strategije. U potpunosti se ne slazem 0 0%

Ukupno 23 100%

U potpunosti se slazem 0 0%

Prilacod . kolini Uglavnom se slazem 7 30%

rlagodavanjem oxofiniu - Niti se slazem, niti se ne slazem 11 48%

mogucgostl smo lako provoditi Uglavnom se ne slazem 5 229,

strategije. U potpunosti se ne slazem 0 0%

Ukupno 23 100%

Izvor: izrada autora

Vecina anketiranih zaposlenika (13) poduzeca ,Zagorje — Tehnobeton d.d.“ ne mogu
procijeniti da li je njihova prilagodljiva kultura olak3ala brzo izvrSavanje zadataka, dok
je broj onih koji se uglavnom slazu isti kao i broj onih koji se uglavnom ne slazu i iznosi
5. Da su lakim prilagodavanjem promjenama u okruzenju u mogucnosti timskog rada i
ucinkovitog implementiranja strategije, zaposlenici se uglavhom slazu (5) ili ne mogu
procijeniti (14), dok je broj onih koji se uglavhom ne slazu 4. Sa tvrdnjom da je lako
prilagodavanje olakSalo inovativnost u procesu provedbe strategije, uglavhom se slaze
4 ispitanih zaposlenika, 13 ih je neodlu¢nih, dok se njih 6 uglavhom ne slaze. 2
ispitanika uglavhom se slaZze da je fleksibilnost kulture olak3ala suofavanje s
izazovima provedbe strategije, 7 ih se uglavnom ne slaze sa tvrdnjom, dok je preostalih

14 neodluéno.
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Da su prilagodavanjem okolini u moguénosti lako provoditi strategije, uglavhom se
slaze 5 ispitanika, sa tvrdnjom se niti slaze, niti ne slaze 11 ispitanika, dok se 7 njih

uglavnom ne slaze.

Tablica 5: Utjecaj birokratske kulture na implementaciju strategije

Stupanj slaganja zapc?srloejnika Postotak
U potpunosti se slazem 1 4%
Dobro definirane uloge Uglavnom se slazem 5 22%
zaposlenika olak3ale su Niti se slaZzem, niti se ne slaZzem 14 61%
ucinkovitost u provedbi Uglavnom se ne slazem 3 13%
strategije. U potpunosti se ne slazem 0 0%
Ukupno 23 100%
U potpunosti se slazem 0 0%
Poznavanjem zaposlenika po Uglavnom se slazem 3 13%
ulogama vrlo se smanjuje Niti se slazem, niti se ne slaZzem 8 35%
motivacija za provedbu novih Uglavnom se ne slazem 10 43%
strategija. U potpunosti se ne slazem 2 9%
Ukupno 23 100%
U potpunosti se slazem 3 13%
Co i . | Uglavnom se slazem 6 26%
Ima.jus:_l QObro defln_lran struk.t-urnl N?{i se slaZem, niti se ne slazem 12 52%

okvir &ini provodenje strategije S o
lak&im. Uglavnom se ne slazem 2 9%
U potpunosti se ne slazem 0 0%
Ukupno 23 100%

Izvor: izrada autora

Vecina zaposlenika (14) ne moze procijeniti da li su dobro definirane uloge zaposlenika
olak$ale uc€inkovitost u provedbi strategije, dok se 6 ispitanika slaze ili uglavnom slaze,
a 3 ispitanika se uglavnom ne slaze s tvrdnjom. Sa tvrdnjom da se poznavanjem
zaposlenika po ulogama vrlo smanjuje motivacija za provedbu novih strategija, vecina
zaposlenika se ne slaze (12), 3 se slaze, dok je 8 ispitanika neodlu¢no. 9 zaposlenika
slaze se da imati dobro definiran strukturni okvir €ini provodenje strategije lakSim, 12

ne moze procijeniti navedenu tvrdnju, dok se tek 2 ispitanika ne slaze sa tvrdnjom.
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Tablica 6: Utjecaj kulture pojedinca na implementaciju strategije

Broj

Stupanj slaganja zaposlenika Postotak
U potpunosti se slazem 1 4%
Interes za o€uvanje kulturnih Uglavnom se slazem 2 9%
vrijednosti organizacije Niti se slazem, niti se ne slazem 9 39%
negativno utjeCe na Uglavnom se ne slaZzem 10 44%
implementaciju strategije. U potpunosti se ne slazem 1 4%
Ukupno 23 100%

Izvor: izrada autora

Sa tvrdnjom navedenom u tablici 10, 11 ispitanih zaposlenika izjavilo je da se

uglavnom ili u potpunosti ne slaze, 3 se u potpunosti ili uglavhom slaze, dok je 9

ispitanika izjavilo da se sa tvrdnjom niti slazu, niti ne slazu.

Tablica 7: Utjecaj poduzetniCke kulture na implementaciju strategije

Stupanj slaganja zapt:oB;I?nika Postotak
U potpunosti se slazem 1 4%
Dinami¢nost, poduzetnistvo i Uglavnom se slazem 4 18%
kreativnost rezultirali su Niti se slaZzem, niti se ne slazem 17 74%
uspjesnoj implementaciji Uglavnom se ne slazem 1 4%
strategije. U potpunosti se ne slazem 0 0%
Ukupno 23 100%
U potpunosti se slazem 0 0%
Jedino su strategije usmjerene | Uglavnom se slazem 4 17%
na rezultate i zavrSetak posla, Niti se slazem, niti se ne slazem 16 70%
uspjesSno implementirane u Uglavnom se ne slazem 3 13%
nasoj organizaciji. U potpunosti se ne slazem 0 0%
Ukupno 23 100%

Izvor: izrada autora

Najveéi dio zaposlenika (17) ne moze toCno procijeniti da li su dinami¢nost,

poduzetniStvo i kreativnost rezultirali uspjeSnoj implementaciji strategije, 5 ispitanika

se sa navedenom tvrdnjom slaze, dok se 1 ne slaze. Da su jedino strategije usmjerene

na rezultate i zavrSetak posla, uspjesno implementirane u njihovoj organizaciji smatra

4 ispitanika, 3 se ne slaZe sa navedenom tvrdnjom, dok je 16 ispitanika odgovorilo da

se niti slazi, niti ne slazu.
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6. Zakljuc¢ak

Tema ovog diplomskog rada bila je dokazati meduovisnost organizacijske kulture i
strategije. Prema Handy-jevoj tipologiji, istrazivalo se u Cetiri segmenata: utjeca;j
timske, poduzetniCke, birokratske, te kulture pojedinca na implementaciju strategije.
Takoder, istrazivao se i stav samih zaposlenika prema organizacijskoj kulturi

promatranog poduzeca.

Iz rezultata je vidljivo da veéina zaposlenika nema C&vrsti stav prema organizacijskoj
kulturi, odnosno da ne mogu procijeniti u kojoj mjeri ona dominira u organizaciji, stoga
mozemo zakljuciti da organizacija ima slabu organizacijsku kulturu. Poznavanje kulture
razlikuje se od menadzZera do zaposlenika, menadzeri imaju ¢vrSce stavove i bolje

prepoznaju elemente organizacijske kulture.

Kod timske kulture, razmatrala se fleksibilnost i prilagodljivost organizacije i vaznost
timskog rada. U ovom slu€aju, menadzeri smatraju da je timska kultura vazna, dok
zaposlenici nisu sigurni kako ona utjeCe na implementaciju strategije. Dokazano je i da
kultura u promatranoj organizaciji nije previSe fleksibilna i da ne reagira lako na

promjene.

Birokratska kultura predstavlja funkcije ljudi definirane na formalan nacin, a oni se
specijaliziraju. Ljudi dijele uvjerenje o znacCenju sigurnosti i predvidivosti, te uspjeh
menadzmenta izjednaCuju s pravilima i regulacijama. Veci dio ispitanika slaze se da
su uloge zaposlenika dobro definirane te da su olakSale ucinkovitost u provedbi
strategije, a ne slazu se da se poznavanjem zaposlenika po ulogama smanjuje
motivacija za provedbu novih strategija. Zaposlenici smatraju da dobro definiran
strukturni okvir Cini provodenje strategije lakSim. Ovdje mozemo zakljuciti da je
zaposlenicima vazno da to¢no znaju koje zadatke moraju ispuniti kako bi ucinkovitije

provodili strategije.

Kultura pojedinca pojavljuje se tamo gdje ljudi vjeruju da organizacija postoji kako bi
oni mogli zadovoljiti svoje osobne interese. Ispitanici se ve¢im dijelom ne slazu da
interes za ocuvanje kulturnih vrijednosti organizacije negativho utjeCe na
implementaciju strategije. Mozemo doci do zaklju€¢ka da o€uvanje kulturnih vrijednosti
ne mora imati negativne ucCinke na organizacijsku strategiju, ve¢ moze pridonijeti
uspjesSnosti u njezinoj implementaciji.
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Poduzetnicka kultura uobiCajena je za mala poduzeca koja kontroliraju snazne osobe.
Ljudi u tim kulturama dijele vjerovanje u individualnost i preuzimanije rizika. Vjeruju da
menadzment mora biti neformalni proces s nekoliko pravila. Ispitanici ve¢im dijelom ne
mogu procijeniti da li su dinamicnost, poduzetnistvo i kreativnost rezultirali uspjesnoj
implementaciji strategije, te isto tako da li su strategije usmjerene na rezultate i
zavrSetak posla, uspjeSno implementirane u njihovoj organizaciji. Na temelju
promatranih rezultata istrazivanja, ovdje dolazimo do zakljuCka da organizacija ne
posjeduje jaku poduzetni¢ku kulturu, $to se podudara i sa Handy-jevom teorijom da je

ovakva vrsta kulture specificna za mala poduzece, $to Zagorje — Tehnobeton, nije.

Na kraju ovog istrazivanja mozemo konstatirati da su ispitani zaposlenici poduzeca
Zagorje — Tehnobeton naj¢vr§¢e stavove o kulturi imali kod birokratske kulture, te
zaklju€ujemo da im je ta kultura najbliza i da ova organizacija slijedi upravo ovu vrstu

organizacijske kulture.
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Sazetak

Organizacijska kultura je sistem vrijednosti, uvjerenja i obiCaja unutar neke
organizacije, koji su u interakciji sa formalnom organizacijskom strukturom proizvodedi
norme ponasanja. Svaka organizacija, kao $to ima odredenu organizacijsku strukturu,
ima i odgovarajucu organizacijsku kulturu. Odredena, kakva-takva, kultura organizacije
moze se naci i u organizacijama za koje se Cini da nemaju nikakvu kulturu. Jer, i
neimanje kulture takoder je kultura. Organizacijska struktura i kultura organizacije
proZzimaju se i utjeCu jedna na drugu. Kao S§to ne postoji neka univerzalna
organizacijska struktura primjenjiva za sve organizacije, neovisno 0 njihovim
obiljezjima, odnosno specificnostima, ne postoji ni opc¢a, univerzalna kultura
organizacije koja bi vrijedila za sve organizacije. Strategija se moze definirati kao
odredivanje temeljnih dugorocnih ciljeva poduzeca i usvajanje pravca akcija i alokacija
resursa potrebnih za ostvarenje tih ciljeva. Formuliranje strategije je proces razvoja
dugorocnih planova za efektivno upravljanje prilikama i prijetnjama iz okoline s obzirom
na snage i slabosti poduzeca. Uklju€uje razvoj adekvatnih strategija i postavljanje
smjernica politika za ostvarenje izabrane strategije. Kako bi se odredilo je li strategija
prihvatljiva u kulturnim okvirima, nuzno je analizirati kljuCna uvjerenja koja dijele ljudi u
jednom poduzecéu. Analiza kulture ¢e pokazati uklapaju li se razmatrane opcije u tu
kulturu ili traze znatne kulturne promjene. Kao $to organizacijska struktura u poduzedéu
treba biti u skladu sa strategijom koja se zeli provesti, tako i kultura, stavovi i uvjerenja
ljudi unutar poduzecéa, moraju biti u skladu s tom istom strategijom. Kao Sto strukture
trebaju biti u skladu s odredenom strategijom i slijediti zivotni ciklus od jednostavne i
funkcijske do odjelne, tako trebaju i kulture. Kultura moci je primjerena ranim fazama
Zivota poduzeca, kad je struktura jednostavna. Kako poduzecCe raste i usvaja
funkcionalnu strukturu, potrebno je mijenjati kulturu. Zatim ¢e poduzece morati razvijati

kulturu zadatka koja bi bila u skladu s odjelnom strukturom.

Klju€ne rijeci: organizacijska kultura, strategija, organizacijska struktura, formuliranje

strategije
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Summary

Organizational culture is a system of values, beliefs and customs within an
organization, which interact with the formal organizational structure producing norms
of behavior. Every organization, just as it has a certain organizational structure, also
has an appropriate organizational culture. A certain culture of an organization can be
found in organizations that do not seem to have any culture. Because, not having a
culture is also a culture. The organizational structure and organizational culture
permeate and influence each other. Just as there is no one-size-fits-all organizational
structure applicable to all organizations, regardless of their characteristics or specifics,
there is no general, universal organizational culture that would apply to all
organizations. Strategy can be defined as determining the basic long-term goals of a
company and adopting legal actions and allocating the resources needed to achieve
those goals. Formulation of a strategy is the process of developing long-term plans for
the effective management of opportunities and threats from the environment
considering the strengths and weaknesses of the company. It includes the
development of adequate strategies and setting policy guidelines for the
implementation of the chosen strategy. In order to determine a strategy acceptable in
a cultural context, it is necessarily to analyzed the key conditions that divide people in
the company. A culture analysis will show whether the options fit into that culture or
require significant cultural change. As the organizational structure in the company
should be in line with the strategy implementation, so the culture, attitudes and
conditions of the people within the company must be in line with the same strategy.
Just as structures need to be in line with a particular strategy and follow a life cycle
from simple and functional to departmental, so do cultures. A culture of power is
appropriate in the early stages of a company’s life, when the structure is simple. As a
company grows and adopts a functional structure, it is necessary to change the culture.
The company will then need to develop a task culture that is consistent with the

departmental structure.

Keywords: organizational culture, strategy, organizational structure, strategy

formulation
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