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uvoD

Danasnje suvremeno drustvo karakterizira simultani razvoj znanosti i
tehnologije, neprestani napredak i brze promjene. Neki autori tako govore 0 drustvu
znanja tj. drustvu ¢ije su aktivnosti i napredak ve¢inom utemeljeni na proizvodnji,
distribuciji i uporabi znanja. U tim drustvima znanje i inovacije se tretiraju kao jedne od
najvaznijih vrijednosti, odnosno znanje i inovacije se smatraju glavnim pokretacem
gospodarskog i drustvenog razvoja. Sve vie znanstvenih disciplina kao §to su
ekonomija, sociologija, psihologija i poslovno upravljanje prepoznale su vaznost
koncepta inovacija. Svaka od navedenih disciplina analizira koncept inovacija sa svog
gledista. Sociologiju, izmedu ostalog, zanima na koji na¢in inovacije utjecu na
uspjesnost organizacije. Kada govorimo o uspjes$nosti organizacije, svakako moramo
spomenuti koncept organizacijske kulture. Najjednostavnije re¢eno, organizacijska
kultura je op¢i model ponasanja, uvjerenja i vrijednosti koje su zajednicke njezinim
¢lanovima. Ona utjece na nacin organiziranja, vrstu strukture, vrstu mo¢i koja se koristi,
stupanj formalizacije, standardizaciju postupaka, nacin kontrole, vrstu ljudi koji se
zaposljavaju, sistem nagradivanja, na poslovnu strategiju i slicno. Organizacijska
kultura predstavlja najznacajniji segment organizacije kao socijalnog sistema te
odreduje ukupnu uspjesnost i razvoj organizacije, usmjerava odluke i ponaSanje
pojedinca (Bahtijarevié - Siber, 1991). Uspjesne organizacije u pravilu imaju jake
kulture koje dominiraju nad svim aspektima organizacijskog djelovanja. Uz koncept
organizacijske kulture u literaturi se javlja i koncept organizacijske klime.
Organizacijska klima se definira kao koncept koji opisuje subjektivnu kvalitetu unutar
organizacijske okoline koja utjece na ponaSanje ljudi unutar te okoline, tj. odreduje se
kao emocionalna osnova organizacije (Bahtijarevi¢ et al., 1991). Iako su naizgled sli¢ni,
pojmove organizacijske klime i organizacijske kulture treba razlikovati. Organizacije u
danaSnjem svijetu moraju biti inovativne 1 spremne na stalne promjene. Proces
inovacije definira se kao razvoj i primjena novih ideja od ljudi, koji ih tijekom vremena
Sire u odredenom institucionalnom okviru. Da bi bile uspjesne, organizacije moraju
imati takvu organizacijsku kulturu koja ¢e poticati inovativnost. Cesto se isti¢e kako je
povoljna kultura osnovna pretpostavka uspjeha i razvoja organizacije te je pritom vazna
njezina funkcionalnost. Kultura moze biti i disfunkcionalna te sluZiti kao barijera
uspjesnosti. Organizacijska kultura predstavlja izvor snage i stabilnosti organizacije, a

njeno mijenjanje je cesto pretpostavka uspjeha i razvoja. U suvremenom druStvu



inovacije su od vitalne vaznosti, ne samo za rast ve¢ i za opstanak organizacije.
Inovativnost zahtijeva organizacijsku kulturu koja njeguje inovaciju i pridonosi
kreativnosti. Kreativnost i inovacije vazne su za organizacijski razvoj, a time i
ekonomski i drustveni razvoj (Westwood, Low, 2003). Dakle, inovacijska kultura je
takva da podrazumijeva stav prema inovacijama, novim idejama, tehnoloskim
napretkom i promjenama. Sociologija kao znanost klju¢na je u proucavanju inovacijske
organizacijske kulture jer proucava okolinu organizacije i na taj na¢in moze dati
odgovor kako ¢e inovacije utjecati na uspjesnost. Sociologija u istrazivanjima
inovacijske organizacijske kulture naglaSava socio- kulturni kontekst, odnosno podsjeca
nas da promjene u ekonomskoj i tehnoloskoj sferi nikad nisu odvojene od drustva.
Kulturu organizacije (kao i drustva) ¢ine: vrijednosti, norme, stavovi i uvjerenja, obicaji
i rituali, komunikacije i jezik, mitologija i simboli, a empirijski se najcesce istrazuje
preko koncepta nacionalne kulture. Kultura predstavlja klju¢an faktor u proucavanju
inovacija, jer kulturni uvjeti odreduju da li ¢e, kada i u kojoj formi inovacija biti
usvojena. Inovativnost je veca u onim drustvima koje karakterizira ve¢i individualizam,
spremnost riskiranja, prihva¢anja promjena. Ako su ponasanja i ideje koje moraju
pratiti uporabu inovacije ve¢ prisutni u kulturi, moguénost prihvacanja inovacija je veca
(Herbig, Dunphy, 1998). Rad je teorijski i bazira se na kriti¢koj analizi postojece
literature koja govori o inovacijskoj organizacijskoj kulturi. Cilj ovog rada je napraviti
pregled dosadasnjih teorija i klju¢nih koncepata inovacijske organizacijske kulture, te
objasniti njezinu vaznost, tj. pokazati na koji nacin inovacije utjeu na uspjesnost
organizacija. Sintezom literature Zeli se do¢i do osnovnih karakteristika inovacijske
organizacijske kulture 1 pokazati na koji je nacin inovacijska kultura povezana s
okruzenjem organizacije, odnosno sa socio- kulturnim kontekstom i drustvenim
vrijednostima. Metode koje su koristene prilikom pisanja ovog teorijskog rada su
slijedece: metoda sinteze 1 analize, deskripcije, klasifikacije, komparacije te metoda
indukcije 1 dedukcije. Prema Zeleniki metoda sinteze i analize omoguc¢ava nam
uocavanje 1 izu¢avanje znanstvene istine na nacin da ras¢lanjuje pojmove na
jednostavnije elemente i izuc¢ava svaki dio zasebno u odnosu na druge. Metodom
sinteze povezivali smo jednostavnije pojmova u slozene, povezujuci izdvojene pojave,
procese 1 odnose u jedinstvenu cjelinu, prilikom objasnjavanja odredenih pojava i
procesa. Metodom deskripcije opisali smo najvaznija obiljezja predmeta i procesa, te
njihovih veza i odnosa, a metodom klasifikacije koristili smo se prilikom

sistematiziranja op¢ih pojmova na posebne. Komparativnom metodom usporedivali



smo iste ili srodne pojmove te utvrdivali njihove sli¢nosti 1 razlike. Induktivno-
deduktivnu metodu koristili smo za objasnjavanje utvrdenih te otkrivanje novih
spoznaja i zakonitosti za dokazivanje postavljenih teza te za provjeravanje hipoteza i

znanstvenih istrazivanja (Zelenika, 2000).

Ovim radom zeljeli smo odgovorii na sljedeca istrazivacka pitanja:

1) Na koji na¢in dosadasnja pitanja i teorije objasnjavaju ulogu kulture za

organizaciju?

2) Kako je definiran odnos izmedu inovacija i organizacijske kulture?

3) Koje su sli¢nosti i razlike izmedu koncepata organizacijske kulture i

organizacijske klime?

4) Na koji nacin socioloski aspekti objasnjavaju nacine kreiranja inovacijske

kulture u razli¢itim drustvima?

Strukturno rad se sastoji od pet dijelova: uvod, poglavlje o organizaciji, zatim
poglavlje o organizacijskoj kulturi te poglavlje o inovacijskoj organizacijskoj kulturi i
zakljucka. U uvodnom dijelu definiran je problem i cilj rada te relevantnost teme za
sociologiju. U prvom poglavlju definiran je pojam organizacije i njezina uloga u
suvremenom drustvu te je prikazana povijest pojma. U drugom dijelu koje govori o
organizacijskoj kulturi takoder smo definirali pojam, znacaj 1 funkcije te nabrojali 1
opisali elemente i tipove organizacijske kulture. U posljednjem poglavlju istaknuli smo
znafaj inovacija za uspjeSnost organizacije, komparirali pojmove klime i kulture te
opisali inovativnu organizaciju. U zadnjem dijelu donesen je zaklju¢ak. Na samom

kraju navedena je koriStena literatura.



1.ORGANIZACIJA
1. 1. DEFINIRANJE POIJMA

Pojam organizacije veoma je slozen i teSko ga je jednoznacno definirati. Rijec¢
organizacija danas se vrlo ¢esto upotrebljava u znanstvenom ali i svakodnevnom
govoru. Prema autorima Kapusti¢ i Buble sam naziv potjece od grcke rijeci ergon sto u
prijevodu znaci rad, djelo ili ¢in (Kapusti¢, Buble, 1991). 1z navedene osnove u
engleskom jeziku razvile su se rije¢i organize i organization da bi se njima oznacilo
najprije oblikovanje Zivih bica, a kasnije opcenito koordiniranje dijelova u sistemsku
cjelinu (The Oxford English Dictionary, 1993). Autori Sikavica i Novak navode kako se
odredivanjem sadrzaja pojma organizacije bave mnogi autori organizacijske literature i
kao rezultat njihova rada nastaju raznovrsna tumacenja. Tom razli¢itom definiranju
organizacije pridonijela je i ¢injenica da su se u svakodnevnom Zivotu mnoge tvorevine
(od privrednih do drustvenih i sportskih) nazivale organizacijom ili identificirale s
njome. Doda li se tome i poistovjecivanje pojma organizacije s drugim pojmovima,
posebno s organizacijom rada odnosno znanstvenom organizacijom rada, onda su te
razlike jos 1 razumljivije. Ako se u pocetku stvaranja takozvane znanstvene organizacije
radilo viSe-manje o razlikama koje su proistjecale iz razli¢itog pristupa organizaciji, s
vremenom su te razlike u poimanju organizacije dobivale sve izrazitije klasne i
znanstvene argumente. Kako bi se barem donekle prikazala sva razli¢itost shvacanja

organizacije, Novak i Sikavica navode neke bitne razlike koje ih karakteriziraju, a to su:

a) Velik broj pisaca razlikuje organizaciju u uzem i Sirem smislu. Organizacija u Sirem
smislu jest svaki oblik udruzivanja ljudi radi ostvarivanja bilo kojih zajednickih ciljeva,
dok je organizacija u uzem smislu- udruzivanje ljudi radi postizanja privrednih ciljeva

(organizacija rada).

b) Za neke autore organizacija je znanost, a za neke vjestina, ali ima dosta i onih za koje
je organizacija i jedno i drugo, tj. 1 znanost i vjeStina. Kao znanost organizacija
formulira principe koji omogucavaju da se postignu optimalni rezultati u realizaciji
zadataka organizacije. U tom smislu ona znaci uklanjanje proizvoljnosti, slucajnosti 1
obi¢aja. Kao vjestina organizacija je sposobnost kojom ¢ovjek upotrebom pogodnih
sredstava i metoda uskladuje konkretne ¢inioce proizvodnje radi ostvarivanja

postavljenih ciljeva.



c) Neki autori smatraju da je organizacija stanje, drugi smatraju da je proces, a tre¢i
misle da je i prvo i drugo. Kao stanje organizacija pokazuje postojecu situaciju, a kao

proces utjece na promjenu odredenog organizacijskog stanja.

d) Organizacija se bavi isklju¢ivo ljudima i njthovim odnosima. Nasuprot tome drugi

smatraju da se organizacija bavi sukladnim povezivanjem i ljudi i sredstava.

¢) I konac¢no, jedni smatraju da je organizacija uspostavljanje i odrzavanje
hijerarhijskih rukovodnih odnosa, dok drugi smatraju da se njome potpuno regulira rad i

zivot svih pripadnika neke zajednice.

Socioloska literatura organizaciju definira kao veliku skupinu ljudi,
strukturiranih prema impersonalnim linijama i okupljenih radi postizanja specifi¢nih
ciljeva. Cesto imamo osjecaj kako organizacije djeluju tako da nam oduzimaju stvari iz
ruku i stavljaju ih pod nadzor sluzbenika ili stru¢njaka na koje imamo malo ili nimalo
utjecaja. Od Covjeka se Cesto zahtjeva da ucini ono §to vlast nareduje, primjerice da
plati poreze i posStuje zakone jer u suprotnom ¢e biti kaznjen. Glavne znacajke
organizacije su: specifi¢an cilj, definirano ¢lanstvo, pravila ponasanja, odnos autoriteta i
trajnost.

Prema Maxu Weberu, jednom od najpoznatijih sociologa, organizacija predstavlja na¢in
stabilne koordinacije u prostoru i vremenu ljudskih aktivnosti, ili robe koju ljudi
proizvode. Weber u organizacijsku literaturu uvodi ideal- tip organizacije, a to je
birokracija. Birokraciju moZemo shvatiti kao druStvenu strukturu sastavljenu od
hijerarhije poloZaja i uloga, koja djeluje na osnovi pravila i procedura. Glavne znacajke
idealnog tipa birokracije prema Weberu su: precizna podjela rada (svaki polozaj u
organizaciji ima jasno odredene obaveze 1 odgovornosti), hijerarhija autoriteta (mo¢ je
na vrhu organizacije), precizan sustav pisanih pravila i propisa (time se odreduju
obaveze i duznosti ¢lanova), naobrazba sluzbenika (moraju biti kvalificirani za
obavljanje svog posla), sluzbenici ne smiju posjedovati sredstva na kojima rade (oni su
zaposleni na puno radno vrijeme i primaju placu za svoj posao), zaposlenje se smatra
karijerom (osigurano je napredovanje prema zaslugama) te impersonalnost i
objektivnost (svi osobni osjecaji su iskljuceni). Prema Weberu moderna je birokracija

izuzetno racionalan 1 u¢inkovit na¢in organiziranja velikoga broja ljudi te je njezina



ekspanzija u modernom drustvu neizbjezna. Ona omogucava da se odluke donose na
osnovi odredenih pravila. Te da ih provode stru¢njaci, dok su birokrati liSeni
mogucénosti da iskazu bilokakvu inicijativu 1 kreativnost (Giddens, 2007).

Prema Keytonu, jo§ jedan od nacina da se definira organizacija jest identifikacija
njezinih zajedni¢kih elemenata. Prvo, organizaciju ¢ine ljudi. Bez ljudi i njihovih
interakcija, organizacija ne bi mogla postojati; ¢lanovi organizacije neprestano
komuniciraju medusobno ali i prema van. Ljudi u organizacijama ne djeluju nasumicno,
umjesto toga, organizacije predstavljaju mjesta kontrolirane i koordinirane aktivnosti,
svatko ima svoju ulogu. NaSa organizacijska uloga pruza nam oc¢ekivanja i strukture za
naSe ponasanje dok smo ukljuceni u tu ulogu (dakako, ponekad mogu postojati 1
povremene varijacije u o¢ekivanjima). Treba napomenuti kako nisu svi ¢lanovi uvijek
povezani jedni sa drugima te je moguce da ponekad ¢ak i u malim organizacijama neki
¢lanovi ne¢e medusobno komunicirati. Medutim, obrasci naucene aktivnosti 1
komunikacijski kanali koji podrZavaju tu aktivnost sami stvaraju veze izmedu ¢lanova
organizacije pa su unato¢ nedostatku izravne povezanosti, ¢lanovi neizravno povezani

preko neke vrste mrezne strukture (Keyton, 2011).

Iz svega ovoga mozemo zakljuciti da nijedno od navedenih shvacanja
organizacije, samo po sebi, ne odrzava u potpunosti njezin stvarni sadrzaj i ne ukljucuje
sve njezine komponente i aspekte. Tog problema svjesni su mnogi auori koji se slazu
kako organizaciju treba proucavai s vise stajalista. Da bi mogli pravilno definirati
organizaciju, potrebno je izdvojiti njezine osnovne karakteristike Sto postoje u svim
organizacijama, bez obzira na podrucje u kojem egzistira, razlike u veli¢ini te razlike u
njezinoj strukturi. Kao bitna obiljezja organizacije mozemo navesti slijedeca: cilj,
odnosno zadatak koji se zeli ostvariti te racionalno koristenje materijalnih i ljudskih
resursa. Nakon ovog relativno je lako definirati organizaciju: "Organizacija kao opéa
kategorija jest svjesno udruzivanje ljudi kojima je cilj da odgovaraju¢im sredstvima
ispune odredene zadatke s najmanjim mogucim naporom na bilo kojem podrucju

drustvenog zivota" (Novak, Sikavica, 1992, 8-9).

1. 2. POVIJEST POIMA

Organizacija rada stara je koliko i ljudski rod pa je stoga i razumljivo da povijest



organizacije pocinje s pojavom covjeka. [zuavanje organizacije pocelo je davno u
proslosti, ali odnosilo se samo na neke aspekte organizacije bez vece teoretske
vrijednosti. Dujani¢ smatra da su odredena saznanja o organizaciji postojala jos u
starom Egiptu i Babilonu, a dokaz tome su zapisi koji potvrduju da je pri izgradnji
piramide sudjelovalo i do sto tisuca ljudi kojima je trebalo uspjesno upravljati kako bi
ispunili ciljeve svojih vladara. U Europi se prvi puta rije¢ organizacija spominje kod
Grka u pisanim radovima gdje se opisuju nacela upravljanja domacinstvom, u ono
vrijeme, jednom od osnovnih aktivnosti. Kasnije veliki mislioci poput Platona i
Aristotela opisuju sistem kasti koji se temeljio na odgovarajucoj podjeli rada 1 vecoj
efikasnosti rada specijaliziranih pojedinaca. Leonardo da Vinci takoder isti¢e u svojim
radovima potrebu planiranja zadataka te ukazuje na moguénost racionalizacije putem
njegova rasclanjivanja. Galileo Galilei izu¢avao je prirodu umora koja negativno utjece
na efikasnost Covjekova rada, dok je francuski filozof i matemati¢ar Rene Descartes
smatrao kako svaki problem treba podijeliti na toliko dijelova koliko je to moguce i
potrebno kako bi ih se lakse rijesilo. Znacajno je naglasiti i doprinos ekonomske
znanosti U razvoju organizacijske misli jer je omogucila da se istrazuju odnosi izmedu
elemenata proizvodnje. Socijalutopisti su takoder svojom kritikom kapitalisti¢kog
sistema pokusali formulirati organizaciju buduceg drustva i buduceg poduzeca. Dujani¢
takoder navodi kako se u literaturi spominje veliki doprinos Marxa i Engelsa u razvoju
organizacijske misli jer se u njihovim radovima razraduju znanstvene metode koje
analiziraju proizvodne snage koje bitno utjecu na organizaciju poduzeca, a to su:
podjela rada, specijalizacija i kooperacija, stupanj meduzavisnosti pojedinih radnih
procesa (Dujani¢, 1991). Ovaj kratak povijesni pregled razvoja misli o organizaciji
vazno je spomenuti kako bi shvatili koliko je organizacija oduvijek bila bitna za ljudski

Zivot.

1. 3. ZNACAJ I ULOGA ORGANIZACIJE U SUVREMENOM SVIJETU

U prethodnom poglavlju dan je kratak povijesni pregled o razvitku misli o
organizaciji, no medutim, intenzivniji razvoj znanosti o organizaciji i upravljanju,
zapocinje na prijelazu iz devetnaestog u dvadeseto stoljece. Tada, pod utjecajem
razvoja tehnike i tehnologije, proucavanje organizacije dobiva Sire razmjere i zapocinje
privlaciti paznju sve veceg broja stru¢njaka iz raznih podrucja, kao $to su ekonomisti,

inzenjeri, psiholozi, pravnici i naposljetku sociolozi. Prema Dujani¢u od 1960. godine



dolazi do revolucionarnih promjena u tehnologiji, tehnici, slozenosti proizvoda,
informatici, robotici, nuklearnoj tehnici, svemirskim istrazivanjima; te do teoretskih
dostignuca odredenih znanstvenih disciplina, kao Sto su: matematika, elektrotehnika,
kibernetika, teorija informacija i dr. (Dujani¢, 1991). Dakle, sve intenzivnijim tehnicko-
tehnoloSkim, a time i druStvenim razvojem, razvija se i organizacija. Znanstveni interes
za organizaciju vezan je za ¢injenicu da je ona stalno prisutna u svakodnevnom Zivotu.
U posljednjih nekoliko desetljeca izucavanje organizacije dobiva sredi$nje mjesto u
razvoju druStvenih znanosti. Stoga danas postoje tazli¢ite discipline koje se bave
fenomenom organizacije. "Suvremeni ¢ovjek ne moze pobjeci od organizacije. Ona ga
prati od trenutka rodenja do smrti. Covjek je okruZen organizacijama, ili kao njihov
¢lan, ili se s njima suocava, ¢ak im se eventualno i suprotstavlja. Kod najranije mladosti
do poodmakle dobi ¢ovjek je uklju¢en u ovu ili u onu vrstu organizacije, u kojoj
provodi vecéi dio svog vremena. No 1 u ovo vrijeme kada se nalazi izvan fizickih okvira
organizacije, na njegov zivot utjeéu, na ovaj ili onaj nacin, proizvodi ili odluke raznih
organizacija" (Perko — Separovié, 1975, 5). Jo§ jedna od uloga organizacije, osim §to u
njima provodimo Citav svoj zivot, smatraju Novak i Sikavica jest i to da nam
organizacije omogucuju realizaciju najsloZenijih zadataka, prosiruje nasSe individualne
snage te ubrzavaju proces ostvarivanja zadataka (Novak, Sikavica, 1992). 1z svega gore
navedenog mozemo zakljuciti kako je uloga organizacije oduvijek bila vazna za
covjeka 1 drustvo u cjelini, a pogotovo je vazna danas, u modernom suvremenom
svijetu, koji je sam po sebi sloZen i u kojemu je nuzno da postoje razne organizacije.
Tek sada kada smo definirali sam pojam organizacije i ukratko prikazali njezin
povijestan razvoj te pokazali kolika je njezina uloga i znacaj za Covjeka i za cjelokupno
druStvo, moZemo govoriti o njezinim elementima, tj. jednom od njih, a to je kultura

organizacije.
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2.0RGANIZACIJISKA KULTURA

2.1. DEFINIRANJE POJMA ORGANIZACIJSKE KULTURE

Kao §to smo u prethodnom poglavlju vidjeli, pojam organizacije tesko je
jednoznacno definirati, a isto tako je 1 sa pojmom organizacijske kulture. Medu
struénjacima koji se bave ovom temom ne postoji konsenzus $to je to tocno
organizacijska kultura, pa tako brojni autori nude svoje definicije organizacijske
kulture. No prije nego Sto definiramo organizacijsku kulturu, moramo definirati §to je to
kultura uopce. Pojam kulture Cesto se koristi u sociologiji te predstavlja vrlo

kompleksan koncept, a za potrebe ovog rada, izdvojit ¢emo slijedecu definiciju kulture:

"U najsirem znacenju, kultura predstavija cjelokupno drustveno naslijede neke grupe
ljudi, to jest odnosi se na stecene oblike misljenja, osjecanja i djelovanja. Kultura
svakoj grupi daje njezinu jedinstvenost i razlikuje je od drugih grupa. Ona daje ljudima
svijest o tome tko su, kamo pripadaju, kako se trebaju ponasati i Sto trebaju raditi"

(Leitner, 2016.)

Definicije kulture primarno se odnose ili na "nacin kako se ljudi ponasaju ili na nac¢in
kako misle” (Williams i sur.,1989). Kultura se definira kao "nacin kako ovdje radimo"
(Deal i Kennedy, 1982) ili "nacin kako ovdje mislimo" (Geertz, 1973). Prema jednom
od najjednostavnijih odredenja, kultura je niz vrijednosti, normi i uvjerenja (Handy,
1986).

Ujedinjenjem rijeci organizacija i rije¢i kultura, dobivamo jedan sasvim novi koncept
koji postaje dominantan i nezaobilazan u analizi organizacijske uspjeSnosti i razvoja, a
to je koncept organizacijske kulture. Autorica Bahtijarevi¢- Siber smatra da iako u
teoriju organizacije i menagementa koncept organizacijske kulture, u znacenju koje mu
se danas pridaje, ulazi u novije vrijeme, njegovi korijeni su mnogo dublji i sezu do
Weberovog pojma protestantske etike. Pomocu njegove teorije birokracije mozemo
promatrati i analizirati pojmove kao $to su: racionalnost, efikasnost, kompetentnost i
impersonalnost. Stvarnu naznaku koncepta kulture daje teorija meduljudskih odnosa s
pojmom ideoloske organizacije. Ona se odnosi na sistem ideja i vjerovanja pomocéu
kojih se izrazavaju vrijednosti koje postoje u cijeloj organizaciji i simboli oko kojih se
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te vrijednosti organiziraju (Bahtjerevié- Siber, 1992, 1991). Iako se veéina znanstvenika
koji su razmatrali organizacijsku kulturu slaZe da je ona sastavni dio svake organizacije,
poduzeca ili institucije te je njeno dugo postojanje kao i postojanje same organizacije
neupitno, u znanstvenim se krugovima pocinje analizirati tek u drugoj polovici
dvadesetog stoljeca. Prvi autori koji su ukazali na vaznost organizacijske kulture bili su

Peters i Waterman koji 1972. godine u svojoj knjizi U potrazi za izvrsno$céu savjetuju:

“Smislite sto bi vasa kompanija trebala predstavljati $to bi vase ljude ucinilo
ponosnima. Zatim ih aktivno vodite prema tom sustavu vrijednosti ” (Peters, Waterman,
2008, 11).

Nakon toga dolazi do naglog porasta zanimanja za organizacijskom kulturom.
Osamdesetih godina proslog stoljeca javila se kao znanstvena disciplina te je tada i
uvedena kao predmet na Harward Business School.

Dva su vazna razloga za povecani interes za organizacijskom kulturom, a to su:

1. velika naftna kriza s po¢etka 70-tih godina

2. brz i snazan prodor japanskog gospodarstva na svjetski vrh i njegova velika

konkurentnost na mnogim podrué¢jima (Barisic, 2017).

S obzirom da bi lista definicija organizacijske kulture mogla biti tolika koliko ima i

autra koji se bave organizacijskom kulturom, navest ¢emo neke od njih:

1) “Organizacijska kultura obuhvaca sustav ideja i koncepata, obicaja, tradicija,
procedura i navika za djelovanje u posebnoj makrokulturi”” (Harris, Moran, 1981, 103-
104).

2) “Organizacijska kultura je niz vrijednosti, normi i uvjerenja” (Handy, 1986, 187).

3) “Organizacijska kultura je implicitna, nevidljiva, intrinzicna i informalna svijest
organizacije koja usmjerava ponasanje pojedinca i koja se oblikuje iz njihovog
ponasanja” (Scholz, 1987, 80).

4) “Kulturu organizacije predstavljaju pravila ponasanja, uvjerenja i vrijednosti koje

vrijede u nekoj organizaciji ” (Petz, Sulak, 1991, 97).

5) “Kultura je relativno trajan i specifican sistem oblika ponasanja, vrijednosti,

uvjerenja, normi i obicaja koji odreduje organizacijsko ponasanje, misljenje i
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usmjerava sve aktivnosti pojedinaca i grupa koji ih sacinjavaju. Vazno je istaknuti
relativnu trajnost i stabilnost organizacijske kulture. Ona izraZava specifican nacin
ponasanja i stil Zivota organizacije i grupa unutar nje”’ (Bahtijarevié¢- Siber, 1991,

202).

6) “Organizacijska kultura je skup osnovnih pretpostavki i vjerovanja prihvacenih od
¢lanova neke organizacije, tj. organizacijska kultura je model osnovnih pretpostavki
koje je odredena grupa ljudi izmislila, pronasla i razvila u procesu ucenja kako bi
rjesavala svoje probleme adaptacije na okolinu i unutrasnje integracije” (Vila, 1992,

527).

7) "Organizacijska kultura je skup temeljnih pretpostavki i prica koje su zajednicke
¢lanovima organizacije i koji je temeljni nacin percepcije samog sebe i svoje okoline”

(Schein, 1992, 87).

8) “Organizacijska kultura je sklad zajednickog znanja, ali i zajednickih spoznaja
¢lanova organizacije koji ostaju na razini prakticnih spoznaja i koje kontroliraju

ponasanje clanova organizacije” (Kav¢ic, 1992, 78).

9) "Organizacijska se kultura izrazava ponasanjem zaposlenih, te kroz povijest i
tradiciju poduzeca, dugogodisnju vrijednost marki, korporacijski identitet, miks
racionalnih i intuitivnih tehnika vodenja poduzeca, dugorocan odnos prema

potrosacima, kvaliteti, te servisu i odrzavanju proizvoda™ (Cingula, 1992, 498).

10) "Organizacijska je kultura nacin Zivota i rada u poduzecéu. Organizacijska kultura
Jje sistem vrijednosti, uvjerenja i obicaja unutar neke organizacije, koji su u interakciji s
formalnom strukturom proizvodeci norme ponasanja. Organizacijska kultura
predstavlja osobnost odnosno karakter ili ‘personality’ poduzecéa” (Sikavica, Novak,
1993, 633).

11) “Kultura je, kad je rije¢ o organizacijama, opci obrazac ponasanja, zajednickih
uvjerenja i vrijednosti njihovih pripadnika. O njoj se moze zakljucivati iz onoga Sto
ljudi govore, cine i misle unutar organizacijskog ambijenta. Ona ukljucuje ucenje i
prenoSenje znanja, uvjerenja i obrazaca ponasanja tijekom nekog razdoblja, sto znaci
daje organizacijska kultura prilicno stabilna i da se ne mijenja brzo. Ona cesto
odreduje ton kompanije i uspostavlja podrazumijevana pravila ponasanja ljudi”

(Weihrich, Koontz, 1994, 334).
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12) “Kulturu organizacije cine njeni ¢lanovi, njihovi obicaji, oblici ponasanja te

odnosi spram rada i same organizacije ” (Bennet, 1994, 101).

Linda Smiricich smatra kako je koncept kulture izravno povezan sa konceptom
organizacije posljednjih godina te kako ¢e ta tema samo dobivati na vaznosti i u
buduénosti. Ona kulturu tretira kao zavisnu, internu varijablu (root metaphor), sto bi
znacilo da kulturu smatra integrativnim dijelom organizacije koji prozima sve njene
dijelove. Prema tome, Smircich organizacijsku kulturu definira kao drustveno ljepilo
koje drzi organizaciju na okupu; to su vrijednosti i ideali te vjerovanja koja ¢lanovi
organizacije dijele, a koji se manifestiraju kroz mitove, rituale, price, legende i poseban
jezik (Smirchich, 1983). U literaturi takoder postoji i opre¢no misljenje koje kulturu
tretira kao nezavisnu, eksternu varijablu, uvezenu u organizaciju izvana, putem njezinih
¢lanova. Tek tada se ona usmjerava na sve organizacijske vrijednosti koje se razvijaju
izvan organizacijskog konteksta (Susanj, 2005).

Sergiovanni i Corbally navode standardnu definiciju, kako su ju okarakterizirali, prema
kojoj je organizacijska kultura sustav vrijednosti, simbola i zajedni¢kih znac¢enja grupe,
ukljucujuéi njihove materijalizirane manifestacije i ritualizirane prakse (Sergiovanni,
Corablly, 1986).

Becker 1 Geer veliku paZnju pri definiranju organizacijske kulture pridaju jeziku, te ju
na jedinstven nacin definiraju kao skup zajednickih razumijevanja izrazenih u jeziku
(Becker, Geer).

Armstrong definira organizacijsku kulturu kao obrazac vrijednosti, normi, vjerovanja,
stavova i pretpostavki koje ne moraju biti artikulirane, ali oblikuju nac¢in na koji se ljudi
u organizaciji ponaSaju (Armstrong, 2009).

Hodson i Sullivan u svojoj knjizi The social organization of work isti¢u kako svaka
organizacija, ba$ kao 1 druStvo ima svoju vlastitu kulturu. Prema autorima glavne
odrednice organizacijske kulture su: organizacijska klima, vodstvo i grupa. Ti elementi
uvelike utjecu na uspjesnost organizacije (primjerice smanjuju proizvodne troskove, a
povecavaju financijske dobiti) 1 takoder utjecu na ponaSanje i zadovoljstvo ¢lanova
organizacije (Hodson, Sullivan,1990).

Keyton u svom radu Organizacije i organizacijska kultura definira organizacijsku
kulturu kao set artefakta, vrijednosti i pretpostavki koje proizlaze iz interakcije ¢lanova
organizacije. Smatra kako je organizacijsku kulturu tesko opisati, ali navodi kako bi

¢lanovi organizacije uvijek mogli prepoznat vlastitu organizacijsku kulturu. lako je
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nevidljiva, upravo organizacijska kultura predstavlja razlog zbog kojeg bi se pridruzili
nekoj organizaciji jer smatramo kako ta organizacija ima takvu organizacijsku kulturu u
kojoj bi se osjecali zadovoljno i1 uspjesno. Upravo organizacijska kultura moze biti
razlog zbog kojeg se konstantno vraéamo u iste trgovine, restorane, kafié¢e. Clanovi
organizacije nositelji su organizacijske kulture, pa stoga mozemo reci da posjecujemo
isti restoran, ne samo zato jer nam se svida hrana koju posluzuje, ve¢ zato jer odise
posebnom atmosferom, radnici su uvijek nasmijeseni, slozni i djeluju kao tim. Keyton
navodi kako menadzeri i rukovoditelji organizacija koji su prepoznali znacaj
organizacijske kulture imaju prednost nad menadzerima i rukovoditeljima organizacija
koji ne pridaju znacCaj organizacijskoj kulturi. Razlog tome jest veca uspjesnost
organizacija koje su prepoznale znacaj organizacijske kulture za vlastiti uspjeh (Keyton,
2011).

Kao $§to iz navedenog vidimo, lista definicija organizacijske kulture zaista je dugacka i
svaki ju autor objaSnjava na sebi svojstven nacin. Ono $to moZemo saZeti iz njihovih
definicija jest da organizacijska kultura predstavlja specifi¢an nacin ponasanja i stil

Zivota organizacije i grupa unutar nje.

2.2. ZNACAJ I FUNKCIJE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Organizacijska kultura jedan je od najznacajnijih elemenata organizacije. Prema
autorici Bahtijarevi¢- Siber ona je utkana u sve aktivnosti organizacije te utjece na
nacin organiziranja, vrstu strukture i stupanj decentralizacije, ispoljavanje i primjenu
autoriteta, vrstu moci koja se koristi, stupanj formalizacije, standardizaciju postupaka,
nacin kontrole, alokaciju resursa, kadrovsku politiku (vrstu ljudi koji se zaposljavaju,
nacin napredovanja), sistem nagradivanja, opseg 1 nacin planiranja poslovanja i
strategiju; jednom rijecju, utjece na ukupnu praksu i ponaSanje organizacije. Ona
predstavlja najznacajniji element organizacije kao drustvenog sistema i glavna je
poveznica izmedu tehni¢kog i socijalnog sistema. Kultura predstavlja svojstvo
organizacije kojem se pojedinci trebaju prilagodavati kao i radnim postupcima. Neke
licnosti jednostavno ne mogu prihvatiti odredene tipove kulture. Tako jake, kreativne i
nezavisne licnosti jednostavno ne mogu opstati u birokratskoj kulturi isto kao §to i
submisivne li¢nosti teSko prihvacaju kreativnu 1 dinami¢nu organizacijsku kulturu. U

pravilu uspjesne organizacije imaju jaku kulturu koja dominira nad svim aspektima
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organizacijskog djelovanja. Cesto se isti¢e da je jaka kultura osnovna pretpostavka
uspjeha 1 razvoja poduzeca u suvremenim uvjetima. Treba, medutim, napomenuti da
nije dovoljan samo intenzitet kulture nego i njena kompatibilnost sa strategijom
organizacije, odnosno njezina funkcionalnost. Jaka kultura moze biti i disfunkcijska,
usmjerena na 'krive stvari'. Istrazivanja pokazuju da neuspjesne, slabe kompanije imaju
jaku ali disfunkcijsku kulturu. One su usmjerene na internu politiku umjesto na trziste,
na 'brojeve’ umjesto rezultat i ljude. Dakle, organizacijska kultura je izvor i snage i
slabosti organizacije, a njeno mijenjanje je ¢esto pretpostavka uspjeha i razvoja
(Bahtjarevi¢- Siber, 1991). "Danas sa sigurno$¢u mozemo ustvrditi da se samo dio
uspjeha poduzeca moze svesti na kvantitativne elemente. Ostali dio odreduju

kvalitativni, organizacijsko- kulturni elementi (Joki¢, 1994, 15).

Specifi¢ne funkcije kulture u okviru organizacije su :

1) Odreduje ukupnu uspjesnost i razvoj organizacije, usmjerava odluke i ponaSanje
pojedinca.

2) Osnovni je i najefikasniji instrument realizacije strategije. Bez odgovarajuce kulture
strategiju jednostavno nije moguce realizirati.

3) Omogucéava da vizija organizacijskog razvoja postane transparentna i zajedni¢ka
svim ¢lanovima organizacije.

4) Zamjenjuje formalnu strukturu i omogucéava da se paznja rukovodstva sa strukture i
procesa usmjeri na aktivnost i rezultate, dakle klju¢ne faktore uspjeha i razvoja,
eliminira formalna pravila i propise.

5) Mehanizam je adaptacije organizacije okolini.

6) Predstavlja specifi¢an distinktivni psiholoski prostor koji osigurava integritet i
odreduje specifi¢an identitet organizacije prema unutra i prema van.

7) Njena svrha je ,, unificiranje socijalne dimenzije organizacije®.

8) Pruza zajednicki obrazac ponasanja radnika u odredenoj organizaciji.

9) Filtrira i kodira utjecaje okoline.

10) Usmjerava ljudsku energiju u postizanje specifi¢ne misije i ciljeva organizacije.
11) Odreduje ,, image* organizacije o sebi.

12) Ucvrscuje socijalne odnose.

13) Kultura integrira razlicite podsisteme organizacije i druStva, osim toga integrira

organizacijske i individualne ciljeve.
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14) Osigurava autonomiju djelovanja pojedinca.

15) Ima ulogu ,.katalizatora* koji Stvara motivaciju i inicira aktivnost.

16) Kultura je osnovni izvor svrhe i stabilnosti organizacije te osigurava kontinuitet
djelovanja (Bahtjerevié¢- Siber, 1991, 203).

U literaturi se navode i jos neke funkcije poput: davanja ¢lanovima organizacije osjecaj
identiteta, odnosno pripadnosti organizaciji, postizanje odanosti organizaciji od strane
zaposlenih, stvaranje stabilnosti u organizaciji kao socijalnom sustavu te strukturiranje

zaposlenih dajuéi im tako na znanje u kakvoj se okolini nalaze (Zugaj, 2004).

Alfirevic¢ i suradnici naglasavaju kako je poznavanje funkcija organizacijske kulture
vazno kako bi se oblikovala kultura, odredio odnos organizacije prema okolini i
suradnicima, utjecalo na stajaliste i angaZziranost djelatnika organizacije te sprijecilo
stvaranje nereda unutar organizacije. Funkcije organizacijske kulture jako su vazne
kako za organizaciju tako i za zaposlene. Kultura organizacije pojac¢ava privrzenost
zaposlenih organizaciji i povecava postojanost njihova ponasanja (Alfirevi¢, Garbin
Pranicevi¢, Talaja, 2014). Prema autorici Lovrincevi¢, korist organizacijske kulture za
zaposlene jest u tome $to ona smanjuje dvosmislenost i tako zaposlenicima daje do
znanja kako se stvari trebaju obavljati i §to je vazno za organizaciju, takoder odreduje
pravila koja bi zaposleni trebali prihvatiti kako bi se $to uspjesnije integrirali u
poduzece, bili §to kreativniji 1 inovativniji, sudjelovali u timskom radu 1 sli¢no

(Lovrincevi¢, 2017).

2. 3. SADRZAJI I ELEMENTI ORGANIZACIJSKE KULTURE

Kako bi bolje razumjeli organizacijsku kulturu, moramo dobro poznavati
elemente od kojih je saCinjena. Razlic¢iti autori navode razli¢ite elemente koji Cine
organizacijsku kulturu, a navest ¢emo neke od njih. Prema knjizi Organizacijska
teorija, organizacijska kultura predstavlja multidimenzijski koncept koji obuhvaca i
izrazava se u mnostvu razlicitih aspekata organizacijskog Zivota i stila ponasanja.
Kulturu drustva, a time 1 kulturu organizacije ¢ine: vrijednosti, norme, stavovi i

uvjerenja, obicaji, rituali, komunikacije 1 jezik, mitologija i simboli.
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Vrijednosti predstavljaju relativno stabilne, trajne i osnovne koncepcije onoga $to je
pozeljno. One predstavljaju operacionalizaciju strategije. Vezane su uz prioritete i uz
ono §to organizacija smatra vaznim za svoj opstanak i razvoj. Organizacijske vrijednosti
naglasavaju vrijedan i odgovoran rad, obavljanje duznosti, primjenu pravila, timski rad,
pouzdanost, inovativnost, promjene. Vidljive su u korporacijskoj filozofiji, sloganima i
simbolima. Vrijednosti predstavljaju osnovni okvir za ponasanje i njihovo pridrzavanje
na individualnoj razini pretpostavka je opstanka ¢itave organizacije, dok je na
organizacijskoj razini pretpostavka uspjesne realizacije strategije.

Norme predstavljaju koncepcije pozeljnih oblika ponasanja, odnosno one su standardi
za radno ponaSanje i o¢ekivane efekte. Mogu biti pisane i nepisane, a ukazuju kakvo se
ponasanje ocekuje i vrednuje u organizaciji, a kakvo se kaznjava. Pridrzavanje normi
uvjet je za napredak i uspjesnost organizacije.

Stavovi i uvjerenja odnose se na sistem uvjerenja i stavova za organizaciju kao cjelinu
koji obuhvaca osnovne ideale i principe ponasanja. Stavovi vezani uz ponos, lojalnost,
ekskluzivnost, profesionalnost sastavni su dio organizacijske kulture.

Obicaji i rituali predstavljaju ustaljene oblike ponasanja kojima se pojacava
identifikacija pojedinaca sa organizacijom, stvaraju se odredene navike ponaSanja,
ophodenja i meduljudskih odnosa.

Komunikacija i jezik predstavljaju specifi¢an izraz kulture. Organizacije razvijaju svoj
specifican jezik sporazumijevanja koji je ¢esto onima 'izvana' potpuno nerazumljiv.
Jezik je takoder i znak socijalnog statusa, a nacin na koji se ljudi oslovljavaju
predstavlja stupanj formalnosti ili neformalnosti.

Mitovi i mitologija predstavljaju specifican oblik informacija koji s razvija u
organizacijama kao izraz njihove kulture (primjerice tko je uspio, na koji nacin, §to
direktor radi i sli¢cno).

Simboli su dio kulture kojima se prenose osnovne predodzbe o dominantnim
vrijednostima. Kat na kojem je neciji ured, kako je opremljen, broj ljudi, oznake na
vratima, mjesto gdje se objeduje, ispija kava, parkirno mjesto predstavlja vazan simbol.
Jedan od znacajnih simbola jest i odje¢a. Neka poduzeca imaju o$tra formalna pravila
odijevanja (odijela, koSulje, kravate), dok druga prakticiraju leZeran nacin odijevanja
(poput traperica i majice), a neke organizacije imaju i posebnu vrstu odjece kojom se
diferenciraju od ostalih profesija kao $to su lije¢nici ili policajci u svojim specijalnim

uniformama (Bahtjarevi¢- Siber, 1991).
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Slika 1. Vidljiva i nevidljiva razina organizacijske kulture
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e nja, stavovi, >
osjecaji

v

Izvor: Sikavica, P. i Novak, M. (1993.) Poslovna organizacija, Zagreb: Informator

2.4. TIPOVI ORGANIZACIJSKE KULTURE

Autorica Bahtjarevi¢- Siber napominje da osim sadrZaja i elemenata organizacijske
kulture za uspjesnost i razvoj organizacije postaju relevantna pitanja i njezinog
intenziteta, uskladenosti, odnosno kongurentnosti sa strategijom 1 strukturom
organizacije i tipa kulture koji se razvija u organizacijama.

Kongurentnost zahtjeva detaljnu analizu odredene strategije, strukture i kulture u svakoj
pojedinacnoj organizaciji. Nekongurentnost je razlog zbog kojeg neke dobro
koncipirane strategije ne daju oéekivane rezultate (Bahtjarevi¢- Siber, 1991).
Intenzitet i snaga kulture ocituju se u postojanju i ¢vrstoci pokazatelja kulture
(vrijednosti, normi itd.) i njihovoj sposobnosti da reguliraju individualno i grupno
ponasanje bez posebnih pisanih pravila. Sto je kultura jaca, to je izglednije da je
uspjesnija 1 orjentiranija na rjeSavanje bitnih problema.

Ipak, najviSe paznje u literaturi posveceno je problemu dominantnog tipa kulture.
Postoje brojne tipologije organizacijskih kultura, a u literaturi se najées¢e spominju

Ansoffova, Handyjeva, Deal i Kennedyjeva, Scholzova te Edwards i Kleinerova
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tipologija organizacijske kulture. Odredeni tipovi organizacijske kulture zapravo
predstavljaju Ciste, idealne, teorijske tipove, dok se u praksi u svakoj organizaciji moze
naéi mnostvo njihovih varijacija i kombinacija (Bahtijarevié-Siber, 1991). U nastavku

rada analizirat ¢cemo Scholzovu i Handyjevu tipologiju organizacijske kulture.

2.4.1. SCHOLZOVA TIPOLOGIJA ORGANIZACIJSKE KULTURE

Zugaj u svojoj knjizi Organizacija navodi kako se Scholzova tipologija
organizacijske kulture zasniva na tri dimenzije, pomocu kojih je moguce definirati niz
razlicitih tipova kulture. Na svakoj od tih dimenzija mogu se diferencirati razliciti tipovi
kulture.

Prva dimenzija odnosi se na sklonost organizacije ka stabilnosti ili promjeni. Ona je
povezana sa stupnjem razvoja organizacije. Na ovoj dimenziji moze se diferencirati pet
tipova kulture, a to su: stabilna kultura, reaktivna kultura, anticipirajuca kultura,
istrazivacka kultura i kreativna kultura.

Stabilna kultura je okrenuta proslosti, pokazuje jaku averziju prema promjenama i u
osnovi je introvertirana.

Reaktivna kultura takoder je introvertirana, ali za razliku od stabilne kulture, ona je
okrenuta sadasnjosti. TeSko prihvaca promjene, samo one minimalne.

Anticipirajuca kultura je tip kulture koji je jednim dijelom orijentirana prema unutra, a
drugim dijelom prema okolini. Prihvac¢a postupne promjene 1 uobicajeni, poznat rizik.
Istrazivacka kultura orijentirana je prema okolini i velikim dijelom prihvaca promjene.
Funkcionira na temelju logike da nema dobiti bez uloZenog rizika.

Kreativna kultura izrazito je orijentirana prema van te prihvaca neuobicajeni rizik.
Inovacije i promjene nisu joj strane.

Druga dimenzija predstavlja unutarnje stanje organizacije, odnosno nacin rjeSavanja
problema i donosenja odluka. Na ovoj dimenziji mogu se diferencirati tri tipa kulture, a
to su: proizvodna kultura, birokratska kultura i profesionalna kultura.

Proizvodna kultura ozna¢ava kulturu u kojoj su proizvodni procesi stalni, a stru¢ni
zahtjevi niski. U ovoj kulturi utjecaj pojedinca vrlo je malen.

Birokratska kultura oznacava kulturu gdje je raznolikost rada veca §to zahtjeva i vece
stru¢ne zahtjeve, a time 1 raste uloga pojedinca.

Profesionalna kultura oznacava tip kulture koji zahtjeva visoko stru¢ne ljude i
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specijaliste jer je raznolikost zadataka velika. Sto su ljudi struéniji, to je organizacija
uspjesnija.

Treca dimenzija predstavlja odnose organizacije s okolinom te je vezana za tip ljudi
koji dominira u organizaciji. Na ovoj dimenziji mozemo razlikovati Cetiri tipa kulture,
a to su: kultura ¢vrstih i hrabrih momaka, kultura mnogo rada- mnogo zabave, kultura
kladi se na svoju kompaniju i procesna kultura.

Kultura hrabrih i évrstih momaka (jo$ se naziva i macho kultura) je tip kulture koju
stvara okolina s visokim rizikom te time podrazumijeva ljude koji su spremni prihvatiti
rizik.

Kultura mnogo rada je tip kulture koja se stvara u okolini koju karakterizira nizak rizik.
Zasniva se na timskom radu, stalnoj akciji i visokoj aktivnosti, ali i zabavi koju
omogucuje timski rad i zajednic¢ko rjeSavanje problema. Predstavlja kombinaciju
ozbiljnog, teskog rada spojenog sa ugodnom, zabavnom radnom atmosferom.

Kultura kladi se na svoju kompaniju predstavlja tip kulture koji se javlja u okolini koja
zahtjeva odluke s velikim ulogom i dugoro¢nim efektom. Ponekad zaposleni ¢ekaju i do
nekoliko godina kako bi provjerili efekte svojih odluka, odnosno da li se ulaganje
isplatilo ili nije.

Procesna kultura tip je organizacijske kulture koji se razvija u okolini koja ne namece
nikakav rizik. Orijentirana je prema hijerarhiji te se usredoto¢ava na to kako se stvari
rade, a ne na uspijeh i rezultate. Ovaj tip kulture karakteriziraju vrijednosti kao §to su

predvidljivost i kontinuitet (Zugaj, 2004).

2.4.2. HANDYJEVA TIPOLOGIJA ORGANIZACIJSKE KULTURE

Handyjeva tipologija organizacijske kulture mnogo je jednostavnija te razlikuje Cetiri
tipa organizacijske kulture, a to su: poduzetnicka kultura (kultura moci), birokratska
kultura (kultura uloga), timsku kulturu (kulturu zadataka) i kulturu pojedinaca (kulturu
usmjerenu pojedincima).

Poduzetnicka kultura ili kultura mocéi oznacava tip organizacijske kulture koja u
srediStu ima jaku centralnu figuru, odnosno jak centar moc¢i. Navedena moc¢ $iri se kao
zraka kroz organizaciju tvore¢i na funkcionalnim ili specijalistickim nitima koje ih
povezuju, centre aktivnosti i utjecaja. Strukturni predstavnik te kulture je paukova

mreza. Ovaj tip organizacijske kulture danas je sve rjedi, a nalazimo ga najcesce u
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malim poduzetnickim organizacijama. To su organizacije s malo pravila i procedura
¢ije djelovanje odreduje centar, najcesce osnivac ili osnivaci. Pretpostavka uspjesnosti
ovog tipa kulture jest izbor klju¢nih ljudi i njihovo medusobno povjerenje, visoko
razumijevanje 1 osobne komunikacije. Uspjesnost najviSe ovisi o kvaliteti centralnih
osoba. Bitna karakteristika je kompetitivna atmosfera i sklonost riziku. To su jake
organizacije koje se brzo krecu i brzo reagiraju na prijetnje i opasnosti iz okoline.
Glavni problem poduzetnicke kulture je upravo njezina veli¢ina, one su ograni¢ene na
male organizacije i svako Sirenje nuzno dovodi do promjene kulture. Suvremene, velike
uspjesne kompanije razvijaju ovaj tip kulture kroz visoku decentralizaciju i
organizacijsku strukturu koju ¢ini mreza malih autonomnih 1 fleksibilnih
organizacijskih jedinica. One su takoder orijentirane na ljude. Adekvatan naziv te
suvremene verzije poduzetnic¢ke kulture je intrapoduzetnicka organizacijska kultura.

Slika 2. Shematski prikaz poduzetni¢ke kulture ili kulture moci

Izvor: Zugaj, M. et al. (2004.) Organizacijska kultura. Varazdin: TIVA Tiskara

Varazdin.

Birokratska kultura ili kultura uloga tip je organizacijske kulture koja se zasniva na
logici i racionalnosti, ali i na naglasku na pravila i procedure. Slikovni predstavnik te
kulture je grcki hram. Funkcije ili specijalnosti su stupovi na kojima se temelji snaga
birokracije i snazne su u podruc¢ju svoga djelovanja, dok kontrolu izmedu njih

osiguravaju razli¢ite formalizirane i standardizirane procedure 1 pravila (primjerice opis
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posla, izvjesca, definiranje autoriteta). Na vrhu se definiraju pravila i procedure.

Slika 3. Shematski prikaz kulture uloge ili birokratske kulture

Izvor: Zugaj, M. et al. (2004.) Organizacijska kultura. Varazdin: TIVA Tiskara

Varazdin.

U ovom tipu kulture, uloge ili opis posla, pravila i procedure vaznije su od ljudi. Od
zaposlenih se o¢ekuje izvrSenje to¢no propisanog zadatka na to¢no predvideni nacin,
sve ostalo se smatra disfunkcionalnim 1 nepoZeljnim. Birokratska kultura je stabilna 1
usmjerena na svoja pravila i metode, a ne na rezultate, a njezina mo¢ se zasniva na
poziciji koju netko zauzima u organizacijskoj hijerarhiji. Najcesce se javlja u
organizacijama koje djeluju u stabilnoj okolini te je neosjetljiva na promjene. Svojim
zaposlenicima pruZza sigurnost, predvidljivost, izvjesnost, a potiskuje ambicioznost i
kreativnost. Karakterizira ju velika usredotocenost ka procedurama i procesima, a
premala ka individualnim sposobnostima i ljudima opéenito. Izrazito je nefleksibilna i

neprilagodljiva te ju svaka promjena destabilizira.

Timska kultura ili kultura zadataka oznacava tip organizacijske kulture koju
karakterizira usmjerenost na zadatak ili projekt i1 timski rad koji onemogucava
dominaciju individualnih ciljeva. Ovaj tip kulture izrazito je adaptibilan i dinamican.

Unutar ove kulture osnivaju se grupe, projektni timovi uz moguénost brzog

23



restrukturiranja, prestanka ili nastavka djelovanja. Slikovni prikaz ove kulture je mreza

u kojoj su neke linije izrazenije od drugih.

Slika 4. Shematski prikaz timske kulture ili kulture zadataka

Izvor: Zugaj, M. et al. (2004.) Organizacijska kultura. Varazdin: TIVA Tiskara

Varazdin.

Naglasak u ovoj kulturi jest na obavljanju posla, a to se postize odgovaraju¢im
resursima, u ovom sluc¢aju pravih ljudi koji imaju autonomiju nad izvrSavanjem
zadataka, posjeduju sve resurse koji su im na raspolaganju. Prevladavaju medusobna
suradnja i poStovanje vezano uz strucnost, a ne poloZaj. Ova kultura isti¢e grupu,
strucnost 1 nagrade za rezultat. Kultura je orijentirana na okolinu i izrazito je
adaptibilna. Razvija se u promjenjivoj okolini, gdje je kreativnost i kvaliteta puno
vaznija od kvanitete. Timska kultura onemogucava klasi¢nu kontrolu, a ogranicenje
razvoja predstavljaju resursi. Kad resursa nema dovoljno javljaju se tendencije prema
standardnim mehanizmima i metodama kontrole, a to zna¢i izmjena kulture prema

birokratskoyj.

Kultura pojedinaca, odnosno kultura usmjerena pojedincima oznac¢ava tip
organizacijske kulture koja je neuobicajena i vrlo se rijetko javlja kao prevladavajuca i
dominantna oznaka cijele organizacije. Centralnu tocku ove kulture predstavljaju

pojedinci dok su struktura i organizacija samo instrument lakSeg ostvarivanja ciljeva.
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Slikovni prikaz ove kulture jest galaksija individualnih zvijezda.

Slika 5. Shematski prikaz kulture pojedinca ili kulture usmjerene pojedincima

Izvor: Zugaj, M. et al. (2004.) Organizacijska kultura. Varazdin: TIVA Tiskara

Varazdin

Ovaj tip kulture dominira u organizacijama gdje pojedinci smatraju da nekim oblicima
medusobnog povezivanja i osiguravanja zajednickih usluga, kao §to su prostor, oprema,
pomoc¢na sluzba, mogu efikasnije ostvariti svoje ciljeve i djelatnost. Struktura ovog tipa
kulture je minimalna, nemaju kontrolne mehanizme, niti hijerarhijsku strukturu, a
postojanost je uvjetovana interesom pojedinaca koje objedinjuje. lako se radi o
relativno rijetkom tipu kulture, on je prisutan u organizacijama u nekim podrucjima, ali
u segmentiranom obliku, ili kod nekih grupa zaposlenih koji organizaciju u kojoj rade
vide kao sredstvo promicanja vlastite aktivnosti. Dakle, ova kultura je specifi¢na za
pojedine grupe unutar organizacije.

Razvojem organizacijske teorije razliCiti teorijski pristupi naglaSavaju i bave se
iskljucivo pojedinim tipovima kulture. Tako klasi¢na teorija istice i bavi se kulturom
uloga. U modernoj teoriji sve vise se isti¢e timska kultura ili kako je Handy oznaava

kultura zadataka.

2. 5. ORGANIZACIISKA KULTURA PREMA HOFSTEDEU

Kad govorimo o organizacijskoj kulturi, obavezno moramo spomenuti nizozemskog
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socijalnog antropologa Geerta Hofstedea, jednog od najpoznatijih autora na podrucju
multikulturalnih organizacijskih istrazivanja. On je osamdesetih godina dvadesetog
stoljeca razvio svoj model nacionalne kulture koji je i danas jedan od najpoznatijih
istrazivackih modela organizacijske kulture. Jenki¢ smatra kako o relevantnosti njegova
modela najbolje govori podatak po kojem je prema bazi podataka o znanstvenim
radovima i citatnoj bazi podataka Web of Science, Hofstedova knjiga Culture's
consequences u razdoblju od 1980. do 2009. Godine citirana 5, 236 puta (Jenkic,
2011). Dvije su velike teme kojima se Hofstede bavi. Prva tema su dimenzije
vrijednosti nacionalnih kultura, a druga tema su kulture u organizacijama, odnosno
percepcija organizacijskih praksi i organizacijske subkulture. U svojoj knjizi iz 1991.
godine, Kulture i organizacije- software uma, Hofstede kulturu definira kao kolektivno
programiranje uma (software uma), pri cemu se mentalno programiranje ne interpretira
doslovno da su ljudi programirani kao racunala, ve¢ time Hofstede naglaSava da svaki
pojedinac posjeduje ili nosi sa sobom odredenu koli¢inu mentalnog programa koja je
relativno stabilna tijekom odredenog razdoblja i vodi osobu da se ponasa na vise ili
manje slian nacin u sli¢nim situacijama (Hofstede, 1991). Drugim rije¢ima, svaki
pojedinac posjeduje odredene obrasce misljenja, osje¢anja i potencijalnog djelovanja
koje je naucio tijekom zivota, najcesée u ranom djetinjstvu, u fazi primarne
socijalizacije u obitelji i Skoli uc¢eéi obrasce svoje kulture. Koristeci analogiju s
racunalom Hofstede je takve obrasce misljenja, osje¢anja 1 djelovanja definirao kao
mentalni softver koji programira ponasanje ¢lanova. Prema tome Hofstedova definicija
kulture je "kolektivno programiranje uma koje razlikuje jednu grupu ili kategoriju ljudi
od druge", a odredena je sa pet znacajka: prvo, "kolektivna je, a ne individualna"; drugo,
zajednicka je vecini, a ne svim ljudima"; trece, "naucena je procesom socijalizacije";
cetvrto, "ne moZe se direktno opaziti, ve¢ se manifestira kroz ponasanje" i peto, "jezgru
kulture ¢ine vrijednosti" (Hofstede, 1991, 5-7). Kulturne razlike manifestiraju se na
nekoliko nacina, a slijedeca Cetiri obuhvacaju koncept u potpunosti, pa tako razlikujemo
vrijednosti, rituale, heroje 1 simbole. Autor ove razlike prikazuje graficki kao cjelinu od
Cetiri koncentri¢na kruga u ¢ijem su srediStu vrijednosti, zatim rituali, nakon njih heroji
I na samom rubu simboli. Ovaj model autor jo$ naziva i modelom luka (onion model).
"Simboli su rijeci, geste, slike ili objekti koji nose znacenje samo za one koji su dijelom
iste kulture" (Hofstede, 1991, 7). Simboli jedne grupe Cesto se prenose i kopiraju u
drugim grupama, pa ih upravo iz tog razloga Hofstede prikazao kao krajnjim, odnosno

Cetvrti sloj. Tre¢i sloj kulture tvore heroji, odnosno zive ili mrtve, stvarne ili imaginarne
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osobe koje posjeduju karakteristike koje su visoko cijenjene u kulturi te sluse kao
modeli ponasanja. Drugi krug tvore rituali kao kolektivne aktivnosti, odnosno rituali
predstavljaju nacin na koji odajemo poStovanje drugima i ostale drustvene
manifestacije. Jezgru kulture prema Hofstedeu ¢ine vrijednosti. Vrijednosti su

"non

vjerovanja o dobrom i poZeljnom, a bave se "dobrim nasuprot lo§im", "prljavim

n"non

nasuprot ¢istim", "ruznim nasuprtot lijepim" i drugo (Hofstede, 1991, 8).

Slika 6. Shematski prikaz Hofstedovog modela luka (onion model)

Izvor: Hofstade, G.(1991). Cultures and organizations: Softwere oft he mind:

HarperCollinsPublishers, London

Hofstede je jedan od prvih autora koji se pocinje bavit organizacijskom, odnosno
korporativhom kulturom te nam je iz tog razloga vrlo bitan za ovaj rad. Analogno
njegovom ranijem odredenju Kulture, organizacijsku kulturu definira kao holisticku, jer
se odnosi na cjelinu, zatim povijesno determiniranu jer reflektira povijest organizacije,
zatim govori kako je u vezi s prouc¢avanjem antropologa, poput rituala i simbola, potom
je socijalno konstruirana, odnosno stvorena je i cuvana od strane grupe ljudi koji
zajednicki tvore organizaciju te je meka varijabla organizacije, iako u svojem
djelovanju moze biti i tvrda i posljednje, tesko se mijenja. Prema tome, organizacijska
kultura je "kolektivno programiranje uma koje razlikuje ¢lanove jedne organizacije od
¢lanova druge organizacije" (Hofstede, 1991, 18). Prema tome, ona je karakteristika

organizacije, a ne individua, uci se i stjeCe radom i socijalizacijom koja se razvija u
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odredenoj organizaciji i razlikuje se od kulture neke druge organizacije.

Hofstede pravi razliku izmedu nacionalne i1 organizacijske kulture. Za njega su to
razli¢iti fenomeni i on ih odreduje kao dva razlicita tipa kulture prema razli¢itim
vrijednostima i praksama, pri ¢emu su za nacionalnu kulturu klju¢ne vrijednosti, a za
organizacijsku kulturu prakse, odnosno rituali, heroji i simboli. Drugim rije¢ima,
nacionalna kultura prema Hofstedeu dio je mentalnog softvera kojeg usvajamo tijekom
prvih desetak godina Zivota, socijalizacijom tijekom djetinjstva, u obitelji i $koli, kada
usvajamo vecinu nasih temeljnih vrijednosti, dok se organizacijska kultura usvaja kada
su te vrijednosti ve¢ formirane i kada postanemo dijelom radne organizacije kao odrasli,
pri cemu se na radnom mjestu socijaliziramo prema praksi organizacije ¢iji smo dio
(Hofstede at al., 2005).

Govoreci o nacionalnoj kulturi, bitno je napomenuti kako se ona sastoji od nekoliko
dimenzije (primarno cCetiri) do kojih je autor doSao velikim empirijskim istrazivanjem
pod radnim naslovom "Hermes" koje je ukljucivalo 116. 000 upitnika o vrijednostima i
stavovima vezanim za rad i radno mjesto, podijeljenih IBM-ovim zaposlenicima u
pedeset zemalja i tri regije. Iz tog istrazivanja definirao je prvenstveno Cetiri dimenzije
nacionalne kulture, a to su: hijerarhijska distanca (odnos prema mo¢i; odnosno razina
do koje drustvo prihvacéa nejednakosti medu ljudima), individualizam i kolektivizam
(razina do koje ljudi radije djeluju kao individue nego ¢lanovi drustva), Zenstvenost i
muzevnost (razina koja objasnjava jesu li u drustvu pozeljnije vrijednosti muskosti ili
zenstvenosti), te anksioznost (ili kontrola neizvjesnosti, izbjegavanje nesigurnosti). S
vremenom dodaje i petu dimenziju, pod nazivom konfucijanski dinamizam (dugoroéna i
kratkoro¢na Zivotna usmjerenja). Peta dimenzija nastaje zahvaljuju¢i Bondu koji je
osamdesetih godina prosloga stolje¢a proveo anketu koja je testirala kineske vrijednosti
i koju je bond prvotno nazvao konfucijanski dinamizam, ali ju je Hofstede kasnije
preimenovao u dimenziju dugoro¢ne 1 kratkoroc¢ne orijentacije. Dimenzije nacionalne
kulture vrlo su znacajne jer sluze kao svojevrsni okvir za razvijanje hipozeta u
multikulturalnim organizacijskim studijama, i to s obzirom na razlicite nacine
strukturiranja organizacija, razli¢ite motivacije zaposlenika unutar organizacije, te
razlipcita pitanja i probleme s kojima se susrecu ljudi i organizacije unutar drustva
(Jeknic¢, 2011).

Jo§ jedan znacajan Hofstedov doprinos jest istrazivacki projekt IRIC, proveden tijekom
1985. 1 1986. godine u dvadeset razlicitih organizacija Danske i Nizozemske koje je

rezultiralo razlikovanjem Sest dimenzija organizacijskih kultura, odnosno Sest
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organizacijskih praksi: 1) orijentacija na proces i orijentacija na rezultate, 2) orijentacija
na zaposlene i orijentacija na posao, 3) parohijalni i profesionalni identitet zaposlenika,
4( otvoreni i zatvoreni sistem, 5) blaga i ¢vrsta kontrola, 6) normativni i pragmati¢ni tip.
Prva dimenzija odnosi se na razliku izmedu orijentiranosti na proces i orijentiranosti na
rezultate, a pokazuje da u organizacijskim kulturama koje su orijentirane na proces,
zaposlenici izbjegavaju rizike i ulazu samo ograni¢ene napore u obavljanje svog posla i
svaki im je dan sli¢an, dok u organizacijskim kulturama koje su orijentirane na rezultate
zaposlenici ulazu maksimalan trud u obavljanje posla i svaki dan im predstavlja novi
izazov. Druga dimenzija odnosi se na razliku izmedu orijentacije na zaposlene i
orijentacije na posao, a pokazuje da u organizacijskim kulturama koje su orijentirane na
zaposlene, zaposlenici se osjecaju bolje i ugodnije, imaju osjecaj da ih organizacija §titi,
a bitne odluke donose se grupno, dok u organizacijskim kulturama koje su orijentirane
na posao zaposlenici osjecaju da je organizacija zainteresirana samo 1 isklju¢ivo na
posao. Treca dimenzija koja se odnosi na parohijalni i profesionalni identitet
zaposlenika , razlikuje organizacije u kojima identitet zaposlenika proizlazi iz
organizacije (parohijalni) i organizacije u kojima se zaposlenici identificiraju s vrstom
posla kojeg obavljaju (profesionalni). Cetvrta dimenzija odnosi se na razliku izmedu
otvorenih i zatvorenih sistema, a pokazuje da su zaposlenici u organizacijskim
kulturama koje su otvorene, otvoreni i prema novozaposlenima i prema vani, te se
smatra kako bi se u organizacije s otvorenim sistemom svatko mogao uklopiti, dok se u
zatvorenom sustavu zaposlenici osjecaju zatvoreno i tajnovito i samo se posebni ¢lanovi
mogu uklopiti u takve organizacije. Peta dimenzija razlikuje blagu i ¢vrstu kontrolu,
odnosno zaposlenici u organizacijama blage kontrole ne paze na troskove, radno
vrijeme smatraju fleksibilnim, dok zaposlenici organizacije ¢vrste kontrole izrazito paze
na troskove, vrijeme dolaska na posao, vrijeme sastanka i sl. I konac¢no, ¢esta dimenzija
razlikuje organizacije koje imaju normativni tip organizacijske kulture sa onim koje
imaju pragmaticni tip organizacijske kulture. Pragmati€an tip orijentiran je na trziste,
dok je kod normativnog naglasak na postivanju organizacijskih procedura koje su
vaznije od rezultata (Hofstede, 1991, 188- 190).

Osim $§to postoji kulturna raznolikost izmedu organizacija, Hofstede smatra kako
postoji i kulturna raznolikost unutar organizacija, odnosno unutar organizacije postoje
razlic¢ite subkulture. Hofstede je subkulture empirijski testirao provodeci istrazivanje
tijekom 1988. godine u velikoj danskoj osiguravajucoj tvrtci gdje je potvrdio postojanje
triju razlicitih organizacijskih subkultura: profesionalnoj, administrativnoj i subkulturi
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orijentiranoj prema klijentima. Profesionalna supkultura obuhvacala je ve¢inom
visokoobrazovane i menadzere, administrativnu subkulturu najcesée su Cinile zene
zaposlene u upravnim i proizvodnim odjelima, dok su trecu subkulturu ¢inili
zaposlenici koji se pave prodajom osiguranja na terenu i pripadaju razli¢itim
podruznicama organizacije, a zajednicko im je to da se nalaze izvan 1 daleko d sjedista
tvrtke i imaju stalan i neposredan kontakt s klijentima (Hofstede, 1998).

Iz ovoga mozemo zakljuciti kako Hofsted ima znacajnu ulogu u teoriji o organizacijskoj
kulturi. Njegovi primjeri najbolje ilustriraju koliko je bitno posvetiti se istrazivanjima
kulturne raznolikosti unutar organizacija i organizacija medusobno. Isti¢e veliku
vaznost organizacijske kulture i smatra kako bi sve vece organizacije trebale ulagati u
znanstvene istrazivacke metode i modele koji bi se bavili ovim pitanjima. Veé¢im
razumijevanjem organizacijske kulture, organizacije bi mogle razumjeti i raditi na
smanjenju konflikata izmedu zaposlenih, povecanju efikasnosti i time vecoj uspjesnosti

organizacije.
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3. INOVACIJSKA ORGANIZACIJSKA KULTURA

3.1. POJAM I VRSTE INOVACIJA

Iako se rije¢ inovacija danas koristi vrlo ¢esto, kako u svakodnevnom Zzivotu, tako i u
akademskom svijetu, jednoznacna definicija ne postoji. Medutim, iako je rijec o
slozenom 1 Sirokom pojmu, svim definicijama je zajednicko to da se pod inovacijama
podrazumijeva novina. Sam Korijen rijeci to i potvrduje. Rije¢ inovacija dolazi iz
latinske rijeci innovare $to bi u prijevodu znacilo "nesto novo".

Na teoriju inovacija znacajno je utjecao Joseph Schumpeter koji u svojoj Teoriji
gospodarskog razvoja iz 1912. godine istaknuo kako inovacije predstavljaju dinami¢ni
proces u kojem nove tehnologije zamjenjuju stare, odnosno proces kojeg naziva
kreativna destrukcija i koji postaje vazan pokreta¢ gospodarskog rasta i razvoja.
Gospodarski sustav, naime, obiljezavaju stalne promjene, a oni koji se ne prilagodavaju
ne mogu opstati. (Schumpeter, 1912). Jos jedan od autora koji je znacajno utjecao na
razvoj teorije o inovacijama jest austrijski menadzer i poduzetnik Peter Ferdinand
Drucker. On u svom djelu Poduzetnistvo i inovacije iz 1985. godine definira inovacije
kao specifi¢no orude poduzetnika, odnosno sredstvo koje koristi promjenu kao
mogucénost izvrSavanja razli¢itih proizvodnih ili usluznih aktivnosti. Navodi kako bi svi
poduzetnici trebali na u¢inkovit nacin istrazivati moguce izvore inovacija i njihove
karakteristike kako bi bili $to uspjes$niji, odnosno za njega inovacije predstavljaju
klju¢an element poduzetnistva i napretka (Drucker, 1985). Jednu suvremeniju definiciju
daje 2005. godine Organizacija za ekonomsku suradnju i razvoj- OECD. Prema
definiciji Organizacije za ekonomsku suradnju i razvoj (Organisation for Economic
Cooperation and Development- OECD) inovacije se definiraju kao: "primjena novog ili
znacajno poboljSanog proizvoda (fizi€kog dobra ili usluge), procesa, nove marketinske
metode ili nove ustrojstvene metode u poslovnim praksama, organizaciji radnog mjesta
ili vanjskim odnosima" (OECD, 2005). Takoder, jo$ neki autori definiraju inovacije, pa
tako prema Boddyu inovacija predstavlja proces stvaranja kreativnih ideja i njihova
pretvaranja u koristan proizvod, uslugu ili metodu rada (Boddy, 2008). Jones inovaciju
definira kao proces kojim organizacije koriste svoje vjeStine i resurse radi razvijanja

novih proizvoda i usluga ili razvijanja novih proizvodnih i usluznih sustava kako bi
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bolje udovoljile potrebama kupaca (Jones, 2007). Prema priru¢niku OECD-a postoji
nekoliko vrsta inovacija, a to su: inovacije proizvoda, inovacije procesa, marketinske
inovacije i organizacijske inovacije. Inovacije proizvoda podrazumijeva poduzeca na
trziStu koja se natjecu u €iji ¢e proizvod biti bolji, $to znaci stalno usavrSavanje,
odnosno stalno inoviranje svojih proizvoda i trazenje novih rjeSenja. Inovacije procesa
odnose se na inovacije vezane za znanje koje se dobivaja kombiniranjem razli¢itih
skupina znanja ili spoznaja. MarketinSka inovacija podrazumijeva inovaciju u
marketingu koja ima poseban znacaj jer ona ima zadatak pozicionirati proizvod na
trziSte. I kona¢no, inovativne organizacije predstavljaju bitan segment razvoja poduzeca
1 prac¢enja trendova u gospodarstvu. Na taj se na¢in organizaciji osigurava konkurentan
poloZaj na trziStu i kao takve ovise o organizacijskoj kulturi poduzeéa. Inovativne
organizacije okrenute su prema zaposlenicima kako bi se oni osjecali ugodnije i bili u
konacnici produktivniji. Poduzeca teze stalnom usavrSavanju svojih zaposlenika pa ih
poticu da dijele svoje ideje za nove proizvode 1/ili usluge ili za poboljSanje postojece
organizacijske kulture. Okolina se stalno mijenja, tehnologija napreduje i sam taj proces
treba nadopunjavati jer se pozicija na trziStu moze u kratkom vremenskome roku

izgubiti pa to dovodi do opadanja profita (OECD, 2005).

3. 2. INOVACIJSKA ORGANIZACIJSKA KULTURA

U danas$njem suvremenom drustvu, kojeg karakteriziraju brze promjene 1
neprestan razvoj znanosti i tehnologije, organizacije da bi bile uspjeSne, moraju imati
takvu organizacijsku kulturu koja ¢e poticati inovativnost. Prema autorima Ahmed 1
Naranjo-Valencia inovacije danas zauzimaju vaznu ulogu u poticanju organizacijske
uspjesnosti, odnosno organizacijska kultura smatra se primarnom odrednicom inovacije
(Ahmed, 1998; Naranjo- Valencia, 2011). U knjizi Inovacije i poduzetnistvo autori
Carayannis, Samara i Bakouros navode kako je za uspjeh organizacije izmedu ostalog
bitna i organizacijska kultura. Navode kako je organizacijska kultura izravno povezana
sa uspjehom organizacije. Odredeni elementi organizacijske kulture poticu stvaranje
novih, kreativnih ideja, omogucuju svim ¢lanovima organizacije bolje shvacanje
politike organizacije i odreduju bolje izvodenje zadataka organizacije (Carayannis,
Samara, Bakouros, 2015).

Jednostavnije re¢eno, inovacijska ponaSanja uvelike utjecu na razvoj organizacije.
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Autorice Svarc i Laznjak u svojoj knjizi Inovacijska kultura u banalnom nacionalizmu
upucuju na vaznost pojma inovacijske organizacijske kulture navodeci brojne autore
koji o tome govore (Laznjak, Svarc, 2017). Pa tako, shodno tome mnogi autori smatraju
da je inovacijska organizacijska kultura glavni izvor kompetitivne prednosti, a
temeljena je na znanju i kreativnosti (Sanchez- Canizares at al., 2007). Za Abdi i Senin
(2014) inovacije predstavljaju nerazdvojiv dio organizacijske kulture. Za Herbig i
Dunphy (1998) kultura ima veliki utjecaj na inovativni kapacitet drustva. "Kultura
djeluje kao izvor autoriteta, odgovornosti i aspiracije, $to utjece na smjer tehnoloskog
napretka kojeg moze ubrzati ili usporiti. Specifi¢an mikro okoli§ unutar organizacije
moze otezati ali 1 olakSati razvoj intelektualnog kapitala i inovacija te time utjecati na
uspjesnosti organizacije" (Svarc, Laznjak, 2017, 63). Ovakva potreba da se definira,
istrazi i razvije efikasna inovacijska organizacijska kultura rezultirala je brojnim
studijama 1 empirijskim istrazivanjima organizacijske kulture, ve¢inom u podrucju
poslovnog menadzmenta. Veéina tih studija tretirala je kulturu samo kao jos jednu od
varijabli organizacijske djelatnosti. Medutim, taj pristup naisao je na kritike brojnih
ucenjaka jer kultura predstavlja kompleksan pojam koji nije moguce tako lako istraziti.
Ipak, sama potreba za navedenim studijama pokazuje na dalekosezan i jak utjecaj koji
kultura ima na inovacijske sposobnosti. Postoje mnogobrojne definicije o inovacijskoj
organizacijskoj kulturi, a vecina njih podrazumijeva norme, vrijednosti i stavove prema
inovacijama, tehnologiji, poduzetnistvu i poslovanju. Jedna od najznacajnijih definicija
inovacijske organizacijske kulture jest ona Edgara H. Scheina. Schein u svojoj knjizi
Organizacijska kultura i vodstvo iz 1992. godine istice kako koncept organizacijske
kulture podrazumijeva strukturalnu stabilnost, dubinu, Sirinu, stvaranje uzoraka i
integraciju, te stvara multi- dimenzionalni model organizacijske kulture. Prema tom
modelu kulturu moZemo analizirati na tri nivoa. Prvi, povr$inski nivo je vidljiv nivo i
njega Cine artefakti, odnosno elementi dostupni opazanju: od fizickog izgleda, nacina
odijevanja, kulture ophodenja medu ljudima, mirisa i osje¢aja koji se vezu uz mjesto do
trajnijih manifestacija kao Sto su sluzbeni dokumenti, proizvodi, filozofske postavke i
godisnja izvjescéa. Drugi ili srednji nivo €ine vrijednosti. One podrazumijevaju norme,
ideologije 1 filozofije koje usmjeravaju i odreduju ponasanje i osjecaje clanova
organizacije. Tre¢i, ujedno 1 najdublji 1 najmanje vidljivi nivo predstavljaju bazi¢ne ili
temeljne pretpostavke. One odreduju percepciju, misli, osjecaje i ponasanje ¢lanova
organizacije. Ove su vrijednosti na nesvjesnoj razini te se same po sebi

podrazumijevaju (taken for granted) i ne propitkuju se. Temeljne ili bazi¢ne vrijednosti
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Schein smatra najvaznijim dijelom organizacijske kulture jer one podupiru norme za
inovaciju i artefakte inovacija. Schein je primijenio svoj model prilikom analiziranja
organizacijske kulture unutar dvije tvrtke, a to su Digital Equipment Corporation
(DEC) i Ciba- Geigy Company. Istrazivanjem je pokazao kako temeljne vrijednosti
stvaraju kulturni obrazac ili paradigmu koja utjece na organizacijsku kulturu. U prvom
slucaju, u tvrtci Digital Equipment Corporation (DEC), Scheina su zamolili da
pomogne menadzerskoj grupi kako bi poboljsali svoju komunikaciju, meduljudske
odnose i donosenje odluka. Nakon odredenog vremena koje je Schein proveo
prisustvujuci na mnogim sastancima, zamijetio je kako unutar organizacije postoji
visoka razina sukoba i rasprava, prekomjerna emocionalnost zbog predlozenih nacina
djelovanja, velika frustracija zbog poteskoca iskazivanja misljenja te osjecaj da je svaki
¢lan grupe cijelo vrijeme Zelio biti najbolji, odnosno postojalo je natjecanje izmedu
¢lanova tvrtke. Schein je nakon toga dao prijedloge za bolje sluSanje, manje ometanje,
poboljsanje dnevnog reda te prijedloge za smanjenje sukoba i frustracije. Clanovi
grupe smatrali su prijedloge korisnima, a neki su zbog njih i promijenili; primjerice,
viSe su uvazavali misljenje kolega i pozornije su slusali. Medutim, osnovni obrazac se
nije promijenio. Bez obzira na vrstu intervencije koju je Schein predloZio, osnovni stil
grupa je ostao je isti. U drugom slucaju, tvrtke Ciba-Geigy Company, velike
multinacionalne kemijske i farmaceutske tvrtke smjestene u Baselu u Svicarskoj,
Schein je bio zaduzen, za projekt koji ¢e stvoriti uvjete pogodne za inovacije u
organizaciji jer se smatralo kako ¢e inovacije doprinijeti tvrtci da postane fleksibilnija i
uspjesnija te kako bi time odgovorila na sve dinamicnije poslovno okruZenje i zahtjeve
trziSta. Organizacija se sastojala od mnogo razli¢itih poslovnih 1 geografskih jedinica te
funkcionalnih grupa. Kako je upoznavao sve vise o tim jedinicama i njihovim
problema, primijetio je da se dogadaju neke vrlo inovativne stvari na mnogim mjestima
u drustvu. Napisao je nekoliko biljeski o tome, opisao te inovacije i iznio svoje ideje iz
vlastitog iskustva. Biljeske je dao svojoj kontakt osobi u tvrtci sa zahtjevom da ih
raspodijeli izmedu menadZera. Nakon nekoliko mjeseci otkrio je da su menadzeri
smatrali ideje korisnima, ali rijetko su ih, ako ikad, prenijeli dalje. Predlozio je 1
sastanke menadzera iz razli€itih jedinica za poticanje bo¢ne komunikacije, ali nije
postojala nikakva podrska za takve sastanke. Bez obzira §to je ¢inio, nije mogao postici
to da informacije protjecu, posebno bo¢no preko odjeljenja, funkcionalne ili
zemljopisne granice. Ipak, nacelno su se svi slozili da ¢e inovacija biti potaknuta

bo¢nom komunikacijom i potaknuli su ga da nastavim ,,pomagati*“. Na Ciba-Geigyju je
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na kraju otkrio da postoji jaka pretpostavka da je posao svakog menadZzera njegov
privatni "travnjak" te da ne smije biti narusen. Takoder je postojao i snazan dojam da je
neciji posao poput necijeg doma i da ako netko daje vlastite sugestije, to je poput ulaska
u tu kuéu nepozvan. Rukovoditelji ove tvrtke smatrali su uvredljivim primati savjete jer
su smatrali da oni sami znaju najbolje obavljati svoj posao. Sto mozemo zakljuéiti iz
ova dva istrazivanja? Schein navodi kako je najvaznija spoznaja to da je kultura
duboka, prodorna, slozena, uzorna i moralno neutralna. U oba je slu¢aja morao svladati
svoje vlastite kulturne predrasude o ispravnom i pogre$nom putu i nauciti da kultura
jednostavno postoji. Obje tvrtke dugo su bile uspjesne u svojim tehnoloskim,
politickim, ekonomskim i Sirim kulturnim okruzenjima, ali i jedno i1 drugo poduzece su
takoder dozivjele promjene u okolisu koje su dovele do toga da moraju uvesti inovacije
u svoje poslovanje kako bi opstale na trzistu. Schein je zakljuc¢io da uloga
organizacijske kulture u veliko utjece na prihvacanje inovacija u organizaciji. U oba
slucaja vidljiv je snazan utjecaj ranijih voda i povijesnih okolnosti. Kulturne
pretpostavke imaju svoje korijene u ranom grupnom iskustvu i u obrascu uspjeha i
neuspjeha kojeg su dozivjele ove tvrtke. Njihovi trenutni vode snazno su cijenili
njihove kulture, bili su ponosni na njih i smatrali da je vazno da ¢lanovi njihovih
organizacija prihvate osnovne pretpostavke. U obje su se organizacije pricale price o
zaposlenicima koji su otisli jer im se nije svidio nacin na koji je tvrtka poslovala,
odnosno nisu mogli prihvatiti kulturu organizacije (Schein, 1992). Dakle, iz ovoga
zakljucujemo da je inovacijska organizacijska kultura: "obrazac vrijednosti ili temeljnih
pretpostavki kojeg je izumila, otkrila ili razvila odredena grupa dok je ucila suocavati se
s problemima vanjske prilagodbe i unutrasnje integracije, a koji se pokazao dovoljno
dobrim da je smatran valjanim, pa stoga tom obrascu treba pouciti nove ¢lanove kao
ispravnom nacinu percipiranja, misljenja i osjecanja u odnosu na te probleme" (Alpez,

2019:2).
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Slika 6. Razine kulture prema Scheinu
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Izvor: Schein, E.H. (1992.) Organizational Culture and Leadership.: Jossey-Bass

Publishers, Second Edition, San Francisco, str. 17.

Hogan i Coote su u svom ¢lanku iz 2014. godine Organizational culture, innovation,
and performance: A test of Schein's model primijenili Scheinov multi- dimenzionalni
model kod istrazivanja inovacija. Prema njima inovacije predstavljaju kljuc za
organizacijski opstanak i smatraju kako bi prou¢avanje procesa koji poti¢u inovacije
trebalo biti jednako zanimljivo i istrazivac¢ima i struénjacima. Osnovna pretpostavka
ovog istrazivanja jest ta da Scheinov model nudi objasnjenje kulturnih procesa koji
poticu organizacijske inovacije, posebno u tvrtkama koje se bave usluznim
djelatnostima. Podatci su prikupljeni na uzorku od sto ravnatelja odvjetnickih
kompanija na podrucju Australije, pretezito Sydneya. Njihov rad predstavlja empirijsku
provjeru Scheinovog konceptualnog modela. Dobiveni podatci uglavnom potvrduju
postavljene hipoteze. Klju¢ni rezultat je taj da slojevi organizacijske kulture, posebno
norme, artefakti 1 ponasanja, djelomicno posreduju u¢inke temeljnih vrijednosti koje
podupiru inovaciju (Hogan, Coote, 2014). "Schein tvrdi kako se inovacijska teorija
razvila kroz industriju visoke tehnologije gdje je inovativni output vidljiv i mjerljiv,
odnosno postoji novi proizvod ili novi tehnoloski proces. Za razliku od toga, u
organizacijama koje se bave usluznim djelatnostima tesko je odijeliti proizvod od
procesa inovacije, jer on ne ukljucuje fizicki 1 tehnoloski aspekt ve¢ dolazi u obliku
znanja i informacija" (Svarc, Laznjak, 2017: 65). "Zbog sloZene prirode inovacija u
usluznim djelatnostima, mjerenje inovativnog ponasanja u tim djelatnostima mora

ukljucivati viSe dimenzija inovacijskog ponaSanja: inovacijske aktivnosti usmjerene na
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klijenta, aktivnosti usmjerene na marketing i tehnoloski usmjerene aktivnosti" (Hogan,
Coote, 2014, 1611). Svarc i Laznjak upuéuju kako su inovacijska ponaanja i Scheinovi
slojevi kulture prikazani kroz 8 dimenzija organizacijske kulture, a ukljucuju: uspjeh,
otvorenost i fleksibilnost, interne komunikacije, kompetenciju i profesionalizam,
interfunkcionalnu suradnju, odgovornost zaposlenika i preuzimanje rizika. Da bi se
poboljsala inovativnost organizacije, vrijednosti koje poticu inovaciju same po sebi nisu
dovoljne ve¢ moraju biti uparene sa navedene tri dimenzije. Odnosno, inovacijsku
organizacijsku kulturu treba poticati kroz organizacijske vrijednosti, norme i artefakte.
To u praksi zna¢i da menadzment ima ulogu u poticanju inovativnih ponaganja (Svarc,
Laznjak, 2017). "Hogan i Coote potvrdili su da organizacijska kultura moze podrzavati
inovativno ponasanje kroz menadzment, koji oblikuje organizacijsku kulturu. Drugim
rijeCima, menadzeri postavljaju standarde i smjernice za ponaSanje i stvaraju snazne
mehanizme za komunikaciju i potvrde vrijednosti koje podrzavaju inovacije" (Cepoi,
2018, 30).

Uzkurt i suradnici 2013. godine proucavaju inovacije u turskim bankama te dolaze do
sli¢nog zakljucka, a to je da su inovacijska kultura i inovacije pozitivno povezane sa
uspjesnoscu organizacije. Cilj njihovog istraZivanja bio je istraziti odnos izmedu
organizacijske kulture 1 uspjesnosti poduzeca i uloge organizacijskih inovacija u tom
odnosu. Smatraju kako su inovacije postale jedno od najvaznijih sredstava tvrtki da
ostanu konkurentne 1 osiguraju nastavak dobrog poslovanja. Organizacije troSe mnogo
vremena i truda njegujuci organizacijsku kulturu koja doprinosi odrzavanju dobrog
poslovanja. Dakle, njihovo istraZivanje proucavalo je odnos izmedu organizacijske
kulture, njenih inovacija i organizacijske uspjesnosti. Opca pretpostavka istrazivanja
bila je da organizacijska kultura moze pozitivno utjecati na poticanje i povecanje
inovacija u organizaciji, $to bi zauzvrat bilo povezano s dobrim poslovanjem poduzeca.
Treba napomenuti kako su njihovi rezultati strogo primjenjivi na bankarsku industriju u
turskom sektoru financijskih usluga. Medutim, opsezni pregled literature proveden u
ovoj studiji upucuje na ocekivanje da ¢e se mozda rezultati primijeniti i na bankarski
sektor u ostalim kulturama, iako ¢e za takvu generalizaciju biti potrebno buduce
istrazivanje. Organizacijska kultura, kao i inovacije unutar organizacije, imali su
znacajno pozitivan odnos s postignu¢ima tvrtke. Takoder je postojala znacajna 1
pozitivna veza izmedu organizacijske kulture 1 organizacijskih inovacija. Pored toga,
vrlo su znacajni bili i rezultati koji su pokazali da organizacijske inovacije imaju

posrednicku ulogu u odnosu izmedu organizacijske kulture i uspjesnosti tvrtke.
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Rezultati pokazuju da je vrlo korisno za organizacije da njeguju inovativnu
organizacijsku kulturu uspostavljanjem mehanizama i struktura koje poti¢u nove ideje i
nacine razmisljanja i djelovanja, jer ¢e to vjerojatno poboljati rad. Otkrili su kako
inovacije potic¢e inovativna organizacijska kultura. Rezultati takoder naglaSavaju da se
uvodenje, usvajanje i difuzija inovacija moze olaks$ati u organizacijama koje imaju
mehanizme za poticanje i njegovanje inovativne kulture (Uzkurt et al., 2013).
Primijenimo li njihovo istrazivanje u praksu, to bi znacilo kako menadzeri mogu
znacajno doprinositi inovativnosti organizacije tako da "njeguju inovacijsku
organizacijsku kulturu koja podrazumijeva: otvorenost ka rizicima i prilikama za nove
ideje, njegovanje jedinstvenosti zaposlenih i predanosti njihovim vizijama"(Svarc,
Laznjak, 2017, 66). Deshpand¢ i suradnici u svom ¢lanku 1993. godine opisuju jedan
od najkorisnijih modela koji povezuje organizacijsku kulturu i inovacije. Naime, njihov
model ukljucuje Cetiri razlicite kategorije, a to su: klan, hijerarhija, adhokracija i trZiste.
Dominantni tip kulture u organizaciji je odreden na temelju dominantnih atributa,
stilova vodstva i povezivanja. Kultura klana funkcionira tako da povezuje skupinu ljudi.
Zaposlenici u ovoj organizacijskoj kulturi imaju tendenciju da dijele vezu poput jedne
velike obitelji. Oni naj¢esce imaju iste interese, sli¢ni su te imaju jak osjecaj
povezanosti. Jedna od najboljih prednosti ove kulture je ta Sto donosi sinergiju cijeloj
organizaciji jer se povjerenje izgraduje kroz pozitivne odnose u organizaciji. Kultura
adhokracije jest najkreativniji tip kulture. Zaposlenici i vode u ovoj organizacijskoj
kulturi spremni su na rizike i prihvacaju inovacije te neprestano pronalaze kreativna
rjeSenja. Dakle, ¢lanovi organizacije s ovim tipom kulture su kreativni, poduzetni i
vizionari te lako preuzimaju inicijativu. Temeljne vrijednosti kulture trzista temelje se
na vaznosti pobjede pa su poslovne strategije, mjere i postupci dobro uskladeni sa
zahtjevima trzi$ta. Clanovi organizacije s ovim tipom kulture su Gesto agresivno
konkurentni, a vode su opcenito imaju velika ocekivanja od svojih ¢lanova. Osnove
hijerarhijske organizacijske kulture su struktura i kontrola. Hijerarhijski tip
organizacijske kulture joS je poznat 1 kao birokratska organizacija, a karakterizira ga
visok stupanj formalnosti, obi¢no sa strogim protokolima, pravilima, propisima i
politikama kako bi se osigurao red, u¢inkovitost i dosljednost. Prednosti ove kulture
leze u stabilnosti, kontroli procesa i predvidivosti. Dakle, dominantne karakteristike
klan kulture su sudjelovanje 1 timski rad, dok za trziSnu kulturu prevladavaju
karakteristike konkurentnosti 1 postizanja ciljeva. Kultura adhokracije tezi inovacijama

dok kultura hijerarhije tezi stabilnosti. Kultura koja ima najvec¢i pozitivan utjecaj na
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uspjes$nost organizacije jest kultura trziSta, dok najmanji utjecaj ima hijerarhijska
kultura (Deshpande, 1993). Ulijn 1 Weggeman 2001. godine razvili su jos jednu
znacajnu teoriju o inovacijskoj organizacijskoj kulturi. Prema njima inovacijska kultura
jest kultura koja je gradena od sume svojih organizacijskih nacela koja poveéavaju
prilike za kreiranje profitabilnih novina. Pokusali su identificirati kulturne elemente koji
imaju najveci utjecaj na uspjesnost organizacije i zakljucili kako ti elementi ukljucuju
dugu listu karakteristika koje poti¢u kreativnost i inicijativnost kao $to su: fleksibilan
stil menadZmenta, mala mo¢ distance, balans izmedu tehnologije i trziSta, demokratski
stil vodstva, veliki nivo slobode 1 mala birokracija, orijentacija ka buduénosti itd. Ovi
autori takoder su otkrili povezanost inovacijske kulture sa nacionalnom i
profesionalnom kulturom. Naime, postoji utjecaj nacionalne kulture na organizacijsku
kulturu, odnosno nacin na koji ljudi vode organizaciju uvjetovan je njihovom
nacionalnom kulturom (je li osoba Njemac, Francuz i sl.). Primjerice, njemacke
organizacije imaju strogu organizacijsku kulturu, dok je za Francusku karakteristicna
tehnoloska superiornost i1 visoka centralizacija (sva mo¢ dolazi sa vrha). Francuske i
Belgijske organizacije imaju Eiffel/ Apollo korporacijsku kulturu gdje su hijerarhija i
birokracija iznimno vazne, dok japanske organizacije imaju orijentalnu kulturu gdje se
cijene lojalnost i dugoro¢ni odnosi. Prema autorima, ljudi su rodeni u nacionalnom
kulturnom kontekstu, a zatim stje¢u odredenu profesionalnu kulturu od svoje
osamnaeste godine ili ranije/ kasnije (ovisno o stupnju obrazovanja) i napokon, izlozeni
su organizacijskoj kulturi poduzec¢a u kojem rade. Iako individue iskuse razli¢ite kulture
tokom Zivota, Ulijn 1 Weggeman zakljucuju kako je inovacijska kultura najcesce
oblikovana korporativnom kulturom s obzirom da predstavlja organizacijski kontekst u
kojem je inovacijska kultura razvijena. Profesionalna kultura takoder moze biti pod
utjecajem korporativne kulture kroz sektorsku kulturu, pa tako razlikuju: nacionalnu
kulturu, korporativnu kulturu, sektorsku kulturu i profesionalnu kulturu. Za njih,
korporativna kultura predstavlja ultimativnu prekretnicu gdje vrijednosti nisu toliko
duboko ukorijenjene kao $to su primjerice u nacionalnoj ili profesionalnoj kulturi 1
upravo iz tog razloga ona moze dovesti do inovacija. (Ulijn, Weggeman, 2001). U
svom ¢lanku Radical innovation across nations: The preeminence of corporate culture
1z 2009. godine Tellis 1 suradnici takoder isticu kako je korporativna (organizacijska)
kultura presudan faktor za inovacije. Nakon istrazivanja na uzorku od 759 kompanija
otkrili su kako je korporativna kultura zasluzna za inovacije vise nego vlada, kapital ili

nacionalna kultura. Razlog tome jest globalizacija i uskladivanje ekonomije (proces koji
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dopusta mobilnost kapitala i1 radne snage, ¢esto prac¢en brzom prilagodbom najboljih

praksi i vladinih politika) (Tellis et al., 2009).

3. 3. ORGANIZACIJSKA KULTURA | KLIMA

Organizacijska kultura i klima dva su pojma koja neki autori koriste
naizmjenicno, dok su drugi skloni razlikovanju. Denison usporeduje literaturu o
organizacijskoj klimi i kulturi usredotoCujuéi se na njihovu definiciju, epistemologiju,
metodologiju i teorijske temelje te dolazi do zakljucka da su organizacijska klima i
kultura u sustini isti fenomeni i da glavna razlika proizlazi iz interpretacije i
epistemoloske tradicije. Denison kulturu definira kao duboku strukturu organizacije
koja je duboko usadena u vrijednosti, vjerovanja i pretpostavke do kojih drze ¢lanovi
organizacije. Smatra da ju je teSko mjeriti i mijenjati bas iz tog razloga jer je povezana
sa skrivenim strukturama organizacije utemeljenim kroz socijalizaciju sa razli¢itim
identifikacijskim grupama koje kulturi daju stabilnost i otpornost promjeni (Denison,
1996). Medu brojnim definicijama organizacijske klime postoje dvije zajednicke
znacajke koje omogucavaju njezino jasno razlikovanje od ostalih konstrukata. Prva,
klju¢na rije¢ vec¢ine definicija jest percepcija, odnosno dozivljaj organizacijske okoline,
to jest na¢in na koji ¢e pojedinci doZivljavati okolne predmete i pojave. Drugo,
organizacijska klima je deskriptivna. Ovdje se radi o osobnim opisima koje daju ¢lanovi
organizacije o tome kako dozivijavaju organizacijsku okolinu (Susanj, 2005). "Cetiri su
temeljne pretpostavke koje je potrebno znati o organizacijskoj klimi: prvo, pozitivna
organizacijska klima moze znacajno povecati produktivnost organizacije, zatim,
produktivnost organizacije je usko povezana sa osobnom i grupnom motivacijom
zaposlenika, nadalje, organizacijska klima povecava ili ograni¢ava motivaciju
zaposlenika 1 posljednje, organizacijsku klimu oblikuju menadzeri" (Perusko, 2015, 13).
Mnogo autora tvrdi kako je razlika izmedu kulture i klime korisna i vazna za
istrazivanje inovacija i sposobnosti izvedbe tvrtke kako pokrece istrazivacku
metodologiju koristenu u ovom podruéju. U svojoj knjizi Organizacijska klima i
kultura Susanj navodi da je znanstveno prou¢avanje kulture gotovo je nezavisno od
istrazivanja klime. Tek se u novije vrijeme naglasava komplementarnost i

meduzavisnost tih konstrukata. Temeljno je sadrzano razlikovanje medu njima: klima se
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odnosi na percepciju karakteristika organizacijske okoline, a kultura na sustav
vrijednosti koji dominira organizacijom (Susanj, 2005). James takoder tvrdi kako je
bitno razlikovati pojam organizacijske kulture od pojma organizacijske klime, jer se ti
pojmovi jos$ koriste naizmjeni¢no (James et al., 2008). Klima je, kao $to smo ve¢ naveli,
opis onoga Sto ljudi vide 1 Sto navode da im se dogada u organizacijskom okruzenju
(James i Jones, 1974). Organizacijska klima je usmjerena na situaciju i njezinu vezu s
percepcijama, osje¢ajima i ponasanjima zaposlenika (Ostroff, Kinicki i Tankins, 2003).
Kraceg je trajanja, subjektivna je i lakSa za manipulaciju od strane autoriteta (Denison,
1996). Nasuprot toga, organizacijska kultura je stabilnija, ima korijene u proslosti,
kolektivna je i otpornija na manipulacije (Denison, 1996), odnosi se na "dublje slojeve
vrijednosti i temeljnih pretpostavki" organizacije (Susanj, 2005, 73). Ukratko,
organizacijska klima daje odgovor na pitanje $to se u organizaciji dogada, dok
organizacijska kultura daje odgovor na pitanje zasto se to dogada (Ostroff i sur., 2003).
Ekvall, jednan od tvoraca teorije o organizacijskoj klimi, definira organizacijsku klimu
kao "ispoljenje kulture", odnosno on smatra kako se organizacijska klima moze
razumjeti kao svojstvo organizacije, konglomerat stavova, osje¢aja i ponasanja koji
karakteriziraju zivot u organizaciji. Dakle, klima utjece na organizacijske i psiholoske
procese kao Sto su komunikacija, rjeSavanje problema, donoSenje odluka, upravljanje
konfliktima, uéenje i motivaciju. Upravo na taj nacin klima posredno ili neposredno
utjece na efikasnost i produktivnost organizacije, njenu inovativnost te na zadovoljstvo
poslom i druge stavove prema radu zaposlenih, odnosno klima utjece na zaposlenike i
njihovo ponasanje te ith moze usmjeriti da prihvate inovaciju kao bitan faktor potreban
za uspjesnost organizacije (Ekvall, 1996). Isaken smatra kako analiza slabosti i
prednosti organizacijske klime ima prakti¢nu primjenu. Primjerice istraZivanjem
organizacijske klime mozemo identificirati slabosti unutar organizacije, identificirati ih
te raditi na njthovom sprjecavanju i poboljSanju. Upravo je to razlog zasto se sve vise
istrazivaca fokusiralo na istraZivanja organizacijske klime umjesto organizacijske
kulture (Isake, 2001). Kao rezultat tome, razvijeni su brojni modeli koji istrazuju odnos
i ulogu klime u organizaciji. Svarc i Laznjak navode kako je jedan od najpopularnijih
modela za mjerenje klime Situational Outlook Questionarie (SOQ). Ovaj upitnik
temeljen je na pedesetogodiSnjem istrazivanju Gorana Ekvalla koji je izuavao
organizacijske uvjete koji su poticali ili koc¢ili kreativnost 1 inovacije u Svedskim
organizacijama tijekom 1980-ih godina. SOQ jedan je od rijetkih modela koji se

pokazao pouzdanim, valjanim i korisnim. Upitnik se sastoji od deset dimenzija koje
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omogucuju konceptualnu osnovu za mjerenje inovacijske klime. Tih deset dimenzija
ukljucuje: izazov/uklju¢enost, dinamiku, slobodu, povjerenje/otvorenost,
zaigranost/humor, vrijeme za ideje, konflikt, podrzavanje ideja, raspravu i preuzimanje
rizika (Svarc, Laznjak, 2017). Prema Bur$i¢ ovih devet dimenzija predstavlja faktore
klime Kkoji poti¢u inovacije i vrijednosti najinovativnijih poduzeca. Izazov/ukljucenost
odnosi se na stupanj do kojeg su zaposlenici ukljuceni u svakodnevne zadatke,
dugoroéne ciljeve i viziju. Sto je stupanj izazova i ukljudenosti veéi, zaposlenici su vise
motivirani i predani da daju doprinos poduzecu, klima je dinamic¢na i inspirativna, te
zaposlenici nalaze veselje 1 vaznost u svom poslu. U suprotnom, zaposlenici nisu
angazirani i prisutni su osjecaj udaljenosti i apatije, nisu zainteresirani za svoj posao, a
medusobni razgovor nalaze dosadnim i besmislenim. Sloboda predstavlja faktor koji
imaju pojedinci u organizaciji. S dovoljno slobode zaposlenicima je dana autonomija i
resursi da si sami definiraju vec¢inu posla, te potpuna autonomija u obavljanju
svakodnevnih aktivnosti. Zaposlenicima se takoder daje prilika da poduzmu inicijative i
prikupljaju informacije o svom poslu. U klimi u kojoj je sloboda izrazito mala sve je
regulirano pravilnicima i u obavljanju posla zaposlenici nemaju bas veliku autonomiju.
Povjerenje/otvorenost jest faktor koji se odnosi na emocionalnu sigurnost s obzirom na
druge zaposlenike. Kad je u organizaciji razina povjerenja visoka, pojedinci mogu biti
otvoreni i iskreni jedni prema drugima. Pojedinci racunaju jedni na druge za poslovnu i
individualnu podrsku, medusobno se cijene i daju pohvale kad su one prikladne. U
organizacijama koje imaju nisku razinu povjerenja i otvorenosti, ¢lanovi su sumnjic¢avi,
zatvaraju se u sebe, a svoje planove i ideje drZe za sebe, te im je teSko otvoreno
komunicirati. Vrijeme za ideje predstavlja vrijeme koje pojedinci upotrebljavaju za
razvoj novih ideja. U situacijama kada ima dosta vremena za ideje, ima mogucénosti da
se diskutira i testiraju ideje koje nisu u sklopu svakodnevnih zadataka. U suprotnom,
kada nema dovoljno vremena i svaka minuta je isplanirana, nije moguce istrazivati
nove. Zaigranost/humor je faktor koji se odnosi na spontanost i lako¢u na radnome
mjestu, profesionalnu ali relaksirajucu klimu u kojoj ima dobronamjernih Sala 1 smijeha,
gdje je ljudima zabavnije raditi i gdje je rad laksi. Nasuprot tome, postoji i klima koja u
kojoj se Sale i smijeh smatraju neprimjerenima i ne toleriraju se. Kod faktora konflikt
misli se na prisutnost osobnih i emocionalnih tenzija unutar organizacije. Kad su
konflikti i tenzije jake, ¢lanovi se ne vole ili, StoviSe, mrze se te prevladavaju spletke i
podmetanja, a osobne razlike izrazavaju se traCevima. U suprotnom, ljudi su zreli 1

znaju se kontrolirati te prihvacaju osobne razlike. Podrzavanje ideja je nacin kako se
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nove ideje prihvacaju. U podrazavajucoj klimi 1 nadredeni i kolege prihvacaju ideje i
sugestije vrlo profesionalno i s velikom paznjom. Takoder, pojedinci slusaju jedni
druge i poticu se medusobno, te se javljaju moguénosti za nove ideje, atmosfera je
pozitivna i tezi se razmatranju novih ideja. U organizacijama gdje je podrSka novim
idejama slaba, pojedinci samo traze greske ostalim ¢lanovima i razloge zasto njihova
ideja ne bi uspjela. Rasprava je faktor pri kojem se podrazumijeva pojavljivanje
razli¢itih misljenja, ideja, razli¢itih iskustva i znanja u organizaciji. Organizacije u
kojima se raspravlja, svi imaju pravo na rijec i svako misljenje je jednako vazno.
Ukoliko u organizaciji nema rasprave, pojedinci slijepo slijede hijerarhiju naredivanja.
Preuzimanje rizika predstavlja faktor koji se odnosi na toleranciju prema neizvjesnosti
na radnome mjestu. U organizacijama gdje je sklonost ka riziku ve¢a poduzimaju se
hrabri pothvati ¢ak i kada se ne zna ishod. Clanovi se osje¢aju tako da mogu riskirati sa
svojim idejama, te ¢e dati sve od sebe da njihova ideja uspije. Ako je sklonost riziku
malena, u organizaciji prevladava oprez i ustru¢avanje. U takvom okruzenju pojedinci
zele biti sigurni i obi¢no ne iznose svoje ideje (Bursié¢, 2015). Takoder, bitno je
napomenuti kako su organizacijska klima i kultura blisko povezani sa konceptom
intelektualnog kapitala. Santos- Rodrigues i suradnici smatraju kako je intelektualni
kapital percipiran kao sposobnost organizacije ili poduzeca da transformira znanje i
ostala nemjerljiva dobra u isplative resurse te ga percipiraju kao izvor odrzive
kompetencije (Santos- Rodrigues et al., 2011). Nadalje Sanches- Canizares i suradnici
isti¢u kako razlika izmedu glavnih komponenata intelektualnog kapitala, odnosno
ljudskih resurasa, strukture i kapitala i organizacijske kulture nije uvijek tako jasno
vidljiva. Analiza uloge kulture u glavnim modelima koji mjere intelektualni kapital
otkrila je da je organizacijska kultura cesto shvacena kao kritic¢ki dio intelektualnog
kapitala i ujednacena je sa njegovim glavnim komponentama. Primjerice, u prvim
istrazivanjima na tu temu, kultura je shvacena kao posljedica ljudskog kapitala tvrtke

(Sanches- Canizares et al., 2007).

3. 4. KARAKTERISTIKE INOVATIVNE ORGANIZACIJE

Stangl Sunjar i Zimanji u svojem radu Organizacijsko ponasanje postavljaju

pitanje $to su to zapravo inovativne organizacije. Odgovor predlazu navodenjem
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osnovnih karakteristika inovativnih organizacija, a to su: inovativne organizacije
permanentno ispituju i1 kriticno promatraju postojecu situaciju i nacin na koji se
rjeSavaju problemi u organizacijama. Zatim, u inovativnim organizacijama dominira
shvacanje da su ljudi koji rade na operativnim poslovima proizvodnje, distribucije i
prodaje upuceniji 1 viSe znaju o konkretnim problemima nego njihovi nadredeni.
Inovativne organizacije aktivno tragaju za novim rjeSenjima, kako bi se postojece
znanje, vise iskoristilo u svim dijelovima organizacije, i trude se da se znanje
(informacija) $to prije nade na mjestu, gdje se za to nade najveca potreba. Inovativne
organizacije troSe velike resurse kako bi savladale granice postoje¢ih moguénosti
(Stangl Susnjar, Zimanji, 2005).

Prema autorima Torringtonu, Hallu i Tayloru opstanak organizacije u suvremenom
drustvu odreden je njezinom sposobnoscu da se prilagodi okruzenju i/ili da to okruZenje
prilagodi sebi. Prilagodavanje brojnim i raznovrsnim promjenama, rast konkurentnosti i
stalno poboljSanje performansi, predstavlja osnovni uvjet za opstanak i uspjeh
suvremenih organizacija. Razvoj u sferi tehnicko- tehnoloskih dostignuca uvjetovao je i
znacajnu transformaciju organizacijskog ponasanja i djelovanja te utjecao na promjene
kulture unutar organizacije. Novonastale promjene zahtijevaju neophodno stjecanje
znanja i implementacije tih znanja u svim funkcionalnim organizacijskim podru¢jima.
Suvremene organizacije prema njima zahtijevaju inovativnu organizacijsku kulturu koja
adekvatno 1 pravovremeno moZze reagirati u nepredvidivim uvjetima, a glavna
pretpostavka takvog djelovanja jest da ¢lanovi organizacije posjeduju naviku ucenja,
sposobnosti i znanja, kao i Zelju da uée. Razvoj intelektualnog kapitala predstavlja
preduvjet za uspjesno djelovanje organizacije, a kada govorimo o poduzeéima koja su
stekla konkurentsku prednost 1 zele ju zadrzati, iznimno je nuzno da konstantno
razvijaju znanje, inovativnost i kreativnost kod svojih zaposlenika, jer ¢e uspjesno
poduzecée u buduénosti biti sjeciste znanja, kvaliteta i sposobnosti zbog kojih ¢e uvijek
moc¢ odgovorit turbulentnim zahtjevima trzista. Autori takoder savjetuju kako je mnogo
vaznije koncentrirati se na razvijanje i usavrSavanje ovakvih sposobnosti, umjesto
usmijeriti se samo na rezultate koje zahtjeva trziste (Torrington, Hall, Taylor 2004).
Svaki €lan organizacije moZe imati inovativne ideje koje bi dovele do vece uspjesnosti
poslovanja organizacije. Inovacijska organizacijska kultura je ta koja omogucava
njihovo uocavanje za razliku od tradicionalne organizacijske kulture. Organizacije koje
imaju inovativnu kulturu karakterizira pozitivan stav prema promjenama, prihvacanje
rizika 1 toleranciju greSaka (greske su moguce jer se iz njih uci), niska specijalizacija
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poslova, maksimalna decentralizaciju i minimalni broj hijerarhijskih nivoa, intenzivna
komunikaciju, timski rad, otvorenost i fleksibilnost. Prema portalu Lider, uvodenje
kulture inovativnosti stvara kompetitivnu prednost za organizaciju, a cijeli proces
pocinje podrskom nadredenih, uz volju i spremnost da se ulaze u ljude koji prepoznaju
vrijednost inovacija. Pojedini ¢lanovi organizacije s vremena na vrijeme naprave neke
male inovacije, ali su one naj¢es¢e vezane uz zadatke koji su vazni samo njima.
Inovativna kultura potice takva ponaSanja te stvara radno okruzje u kojem ljudi mogu
slobodno iznositi svoje ideje. Glavna razlika izmedu organizacija koje uspjesno uvode
inovacije i organizacije to ne ¢ine jest podrska inovacijama od strane nadredenih,
odnosno izvr$nih direktora i menadzera. Bez njihove podrske, inovacije se ne bi
dogadale same od sebe, a pri tom se stvara i vrlo tesko radno okruzje za one koji teze
biti viSe kreativni, inovativni i poduzetnicki orijentirani. UspjeSan menadzment,
odnosno dobro vodstvo ima vazan utjecaj na to kakva se kultura stvara na razini
organizacije iz razloga $to utjece na osobna vjerovanja, vrijednosti i opéenito na odnos
prema inovacijama. Glavni cilj inovativne kulture jest taj da svi ¢lanovi organizacije
razviju svoj puni potencijal te da aktivno pridonose svim aktivnostima koje su vezane
uz uspjesnost organizacije. Pojedinac ostvaruje svoj puni potencijal u trenutku kada
postane odgovoran za razvoj novih proizvoda i usluga koji se uvode na trziste, a Sto
stvara prepoznatljivu prednost za organizaciju (Lider, 2016).

U literaturi koja se bavi inovacijskom organizacijskom kulturom i menadzmentom
ljudskih resursa, isti¢e se kako danasnje organizacije sve vise ulaZzu u znanje i
obrazovanje svojih zaposlenika nude¢i im brojne programe za stjecanje 1 unapredivanje
razli¢itih znanja 1 vjeStina. Samo one organizacije koje su uvidjele vaznost ulaganja u
znanje 1 1zobrazbu zaposlenika, poticuci time njihovu kreativnost 1 inovativnost ostvarit
¢e uspjesne poslovne rezultate. Vodece svjetske organizacije pocele su osnivati i
vlastite Skole ili posebne centre za u¢enje za obuku i razvoj svojih postojecih, ali i
potencijalnih radnika. Razina investiranja u znanje i1 obrazovanje postaje sve vazniji
pokazatelj razumijevanja suvremenih tendencija i preduvjet ostvarivanja konkurentske
prednosti. U suprotnom, neadekvatno i nedovoljno ulaganje u razvoj zaposlenika i
njegovanje organizacijske klime koja teZi inovativnosti moze dovesti do velikih
gubitaka na trzi$tu. Navedena spoznaja rezultat je brojnih i brzih promjena u okolini
suvremenih organizacija koje znanje, stalno inoviranje i u€enje novog stavljaju u prvi
plan. Trend ulaganja u znanje i inovirane konstantno raste i poduzeca koja redovno

ulazu dio ostvarenog prihoda na znanje ostvaruju vecu uspjesnost. U suvremenoj
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literaturi o organizaciji sve ¢eS¢e se spominju pojmovi poput ucece organizacije
(learning organization), inovativne organizacije (innovative organization), organizacije
koja kreira znanje (knowledge creating company) (Premovi¢, 2011).

Prema Watkinsu i Marsich kontinuirano provodenje procesa ucenja i obrazovanja
postaje jedan od najvaznijih oblika razvoja ljudskog potencijala i upravljanja u
suvremenim organizacijama. U¢enje je neophodno u svakoj modernoj organizaciji. Za
stvaranje inovativne kulture, ¢iji je sastavni i neodvojivi dio ucenje, vazniji je razvoj
strateSkih sposobnosti, nego usmjeravanje ¢lanova organizacije na postizanje
definiranih ciljeva. Smatraju kako organizacije moraju izgraditi inovativnu
organizacijsku kulturu, kulturu kojoj je jasno da je danasnje vrijeme, vrijeme promjena i
izazova i da se ti izazovi moraju prihvatiti kao Sanse, a ne kao prijetnje (Watkins,

Marsick, 1999).

Prester u svojoj knjizi Menadzment inovacija smatra kako inovativne organizacije
obi¢no uvode pravila ili smjernice za poticanje inovativnosti, kao $to su: razvijanje
tolerancije prema pogreskama, nagradivanje onih koji imaju dobru ideju, poticanje
slobodnog izrazavanja misljenja i tako dalje. Nagradivanje je najjaci alat za ugradivanje
organizacijske kulture, te bi svaku inovaciju trebalo nagraditi. Inovacije se stvaraju
sposobnoscu da se vide veze, uvidanjem prilika i iskoriStavanjem videnih prilika. Ima
inovativnih poduzeca koja su stara i viSe od stoljeca, gdje spadaju 3M, Corning,
Proctor&Gamble, Reuters, Siemens, Philips, Royal Dutch Shell, ¢ija se uspjeSnost
temelji na sposobnosti da stalno unaprjeduju svoje poslovanje (Prester, 2010). Potrebno
je naglasiti da oblikovanje organizacijske kulture po¢inje ve¢ samim osnivanjem
organizacije, odnosno kada se postavlja glavni cilj, ideja o tome kakva bi organizacija
trebala bit 1 ¢emu tezi. Tijekom vremena, organizacijska kultura se konstantno razvija,
ali i mijenja. Prema Robbins, novi ¢lanovi organizacije koji nisu upoznati s kulturom
poduzeca moraju je nauciti, prilagoditi joj se te pro¢i proces socijalizacije u
organizaciji. U organizaciju ¢e se uklopiti tek onda kad ¢e prihvatiti sva njezina pravila.
U suprotnom, ako ih ne postuju, bit ¢e otpusteni (Robbins, 1996).

Tablica 1. Karakteristike inovativnih organizacija

AUTORI TEORIJA | KARAKTERISTIKE UTJECAJ ULAGANJE U
O INOVACIJSKOJ INOVATIVNE NADREDENIH | INOVATIVNU

46



ORGANIZACIISKOJ

ORGANIZACIE

ORGANIZACIU

KULTURI
Stangl Susnjar i -konstantno -ljudi na nizim | -troSe velike
Zimanji ispitivanje situacije | pozicijama resurse na svoju
-traganje za imaju vise inovativnost
najboljim rjeSenjima | znanja o
konkretnim
problemima od
svojih
nadredenih
Torrington, Hall i -sposobnost -nadredeni vode | -fokus je stavljen
Tayloru prilagodbe svoje na ulaganje u
organizacije zaposlenike i Clanove
okruzenju i poticu ih na organizacije,a ne
okruzenja stalno rade na na konkretne
organizaciji sebi kako bi rezultate
-prilagodba doveli do §to
promjenama boljih rezultata
-stjecanje znanja,
stalno ucenje
-pravodobno
reagiranje u
nepredvidivim
uvjetima
Watkins i Marsich | -promjene i izazove | -nadredeni -neprestano
prihvacaju kao $anse, | djeluju tako da | ulaganje u ucenje
a ne kao prijetnje poticu svoje i izobrazbu
-stalno uce i zaposlenike na | ¢lanova

razvijaju strategije

napredak, vise
nego Sto su
usmjereni na
rezultate na

trziStu
Prester - razvijanje -nagradivanje je | -fokus je stavljen
tolerancije prema najjaci alat na uvidanje
pogreskama nadredenih prilika
-poticanje slobodnog
izrazavanja miSljenja
Robbins -prilagodba -nadredeni -socijalizacija

organizacijskoj
kulturi od iznimne je
vaznosti

poticu zaposlene
da se prilagode
k.o0.,u
suprotnom
otpustanje

¢lanova je
iznimno bitna
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U tablici moZemo vidjeti osnovne karakteristike inovativnih organizacija iz ¢ega
mozemo zakljuciti da su osnovne karakteristike inovativnih organizacija opcenito
prilagodba organizacije na vanjsku okolinu i prilagodba vanjske okoline na
organizacije, neprestano ulaganje u obrazovanje ¢lanova putem razli¢itih seminara,

team buildinga, te¢ajeva, podupiranje dobrih ideja i njihovo nagradivanje.
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ZAKLJUCAK

Organizacija je stara koliko i ljudski rod, ¢ovjek od malih nogu pripada raznim
organizacijama i ne moze bez njih. Organizacija ima razne funkcije, a najvaznija od
njih je ta da omogucuje Covjeku realizaciju najslozenijih zadataka te ubrzava proces
ostvarivanja zadatka. U organizaciji sudjeluje velik broj ljudi razli¢itih znanja,
sposobnosti i sklonosti. Svaka organizacija ima svoju vlastitu organizacijsku kulturu
koja predstavlja pravila ponasanja, vrijednosti i norme koje vrijede u nekoj organizaciji.
Organizacijska kultura ima velik i jak utjecaj na svoje ¢lanove jer odreduje ostanak tog
¢lana u organizaciji. Ako se neki ¢lan organizacije ne moze prilagoditi organizacijskoj
kulturi, odnosno pravilima ponasanja, vrijednostima i normama, vjerojatno ¢e vrlo brzo
prestati bit njezinim ¢lanom. Postoje razliciti tipovi organizacijskih kultura i nece sve
liénosti mo¢i prihvatiti sve tipove kulture. Jake, kreativne li¢nosti ne¢e mo¢ opstat u
birokratskoj kulturi isto kao §to ¢e i submisivne li¢nosti tesko prihvatiti kreativnu i
dinami¢nu kulturu. U pravilu uspje$ne organizacije imaju jaku kulturu koja dominira
nad svim aspektima organizacijskog djelovanja. Cesto se isti¢e da je jaka kultura
osnovna pretpostavka uspjeha i razvoja organizacije u suvremenim uvjetima. Jos jedna
vazna pretpostavka uspjeSnosti poduzeca jest inovativnost. Samo organizacije koje
imaju motivirane ljude, spremne na inovacije mogu biti uspjesne i konkurentne.
Organizacije sa inovativnom organizacijskom kulturom spremne su na ucenje,
promjene, poduzimanje rizika i dugoro¢na ulaganja. Organizacije teZe stalnom
usavrSavanju svojih ¢lanova pa ih poti¢u da slobodno iznose svoje ideje bez da ih itko
kritizira bez pokrica. Inovativna kultura znac¢i dobru komunikaciju i prijateljski odnosi
izmedu ¢lanova organizacije, pouzdanost, preuzimanje odgovornosti, tehnoloSko
usavrSavanje i stalna zelja za napretkom 1 u¢enjem. Mozemo zakljuciti da inoviranje
predstavlja prilagodavanje promjenama u okolini §to je jedan od najvaznijih izazova u
suvremenom svijetu. Okolina se stalno mijenja, tehnologija napreduje i organizacije
trebaju do¢i u korak s tim promjenama, a to ¢e jedino uspjeti ako ¢e bit inovativne.
Inovativne organizacije okrenute su prema zaposlenicima kako bi se oni osjecali
ugodnije 1 bili u konacnici produktivniji. Mnoga istrazivanja potvrduju ove teze i sve
vise organizacija danas tro$i mnogo vremena i truda njegujuci inovativnu
organizacijsku kulturu koja doprinosi uspjesnosti organizacije. Bitno je jo§ napomenuti
kako glavnu ulogu u poticanju inovativnosti imaju nadredeni u organizaciji, odnosno

menadzeri. Oni znacajno doprinose inovativnosti tako da njeguju inovacijsku
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organizacijsku kulturu koja podrazumijeva i njegovanje jedinstvenosti ¢lanova i
predanosti njihovim vizijama. Smatramo kako ¢e se u buduénosti sve viSe istraZivanja
baviti ovom bitnom temom inovacijske organizacijske kulture jer ¢e uvidjeti koliki je
njezin utjecaj za uspjesnost cjelokupne organizacije. Najveci problem vidimo u tome
Sto vecina autora koja govori o inovativnosti organizacije dolazi iz ekonomske sfere.
Smatramo kako bi se i sociologija trebala posvetiti ovoj temi i viSe se baviti
istrazivanjima inovacijske organizacijske kulture jer zivimo u svijetu u kojem je to

prijeko potrebno.
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SAZETAK

Rad daje glavne preglede teorija o inovacijskoj organizacijskoj kulturi. Navodi se
znadaj koji organizacija ima u suvremenom drustvu. Covjek u organizaciji provodi &itav
svoj zivot, organizacija nam omogucuje realizaciju najslozenijih zadataka, prosiruje
nase individualne snage i ubrzava proces ostvarivanja zadataka. Njezina uloga od
iznimne je vaznosti, pogotovo danas u suvremenom svijetu koji je sam po sebi slozen i
u kojem je nuzno postojanje organizacija. Ali, da bi jedna organizacija opstala u stalno
promjenjivoj okolini danaSnjice, ona mora biti inovativna. To znaci da se mora
prilagoditi uvjetima okoline i da uvjete okoline mora prilagoditi sebi. Ona mora imati
takvu organizacijsku kultura koja ¢e poticati svoje ¢lanove na neprestan napredak i
stalno ucenje. Organizacijska kultura o¢ituje se kroz vrijednosti, norme, pravila i jezik
koji je zajednicki svim njezinim ¢lanovima. lako je mozda nevidljiva, organizacijska

kultura predstavlja glavni preduvjet za uspjesnost svake organizacije.

Kljucne rijeci: organizacija, inovacijska organizacijska kultura, inovativnost,

suvremeno drustvo
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SUMMARY

The paper gives major overviews of theories on innovative organizational culture. The
importance of organization in contemporary society is stated. The person in the
organization spends his whole life, the organization enables us to accomplish the most
complex tasks, expands our individual strengths and speeds up the process of
accomplishing tasks. Its role is of paramount importance, especially today in the
modern world, which is complex in itself and in which the existence of organizations is
necessary. But for an organization to survive in the ever-changing environment of
today, it must be innovative. This means that it must adapt to environmental conditions
and that it must adapt to environmental conditions. It must have an organizational
culture that will encourage its members to continually thrive and learn constantly.
Organizational culture is manifested through values, norms, rules and language
common to all its members. Although it may be invisible, organizational culture is a

major prerequisite for the success of any organization.

Keywords: organization, innovative organizational culture, innovation, modern society
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