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uvoD

Tema ovoga zavr$noga rada je organizacijska kultura i usporedba dvaju organizacija koje
djeluju u turizmu. Unazad par godina termin ,,organizacijska kultura® bio je veoma nepoznat 1
nedovoljno istrazen. Smatra se jednim od glavnih ¢imbenika organizacije i njezinog postojanja, a
veze se uz organizaciju, zaposlenike, njihovo ponaSanje, uvjerenja, vrijednosti, njezine simbole,
ceremonije, citate, loga, slogane i dr. To je pojam koji se veZe uz nacin rada i Zivota organizacije

te ga je upravo zbog toga potrebno $to jasnije i detaljnije definirati.

U ovome radu nije se trazila poveznica izmedu organizacijske strategije i kulture, ali je bitno
navesti da ih se Cesto poistovjecuje jer su ovisne jedna o drugoj te njihovo postojanje rezultira
uspjesnoscu poslovanja organizacije. Ovdje se je najviSe fokusiralo na organizacijsku kulturu kao
jednom od komponenti organizacijskog poslovanja. Samo poimanje organizacijske kulture moze
biti teSko jer se u nekim literaturama navodi kao ,.korporacijska kultura®, , kultura poduzeca®,

,,poslovna kultura®, no u ovom radu koristio se termin ,,organizacijska kultura®.

U ovome radu usporedilo se dvije odabrane organizacije, hotel ,,Ruzica Grad* u Orahovici s
planinarskim domom ,,Jankovac* koji se nalazi u sklopu Parka prirode Papuk. U istrazivanju
koriStena je metoda ispitivanja i razne statisticke metode kojima su se analizirali dobiveni
rezultati. Usporedba je provedena kako bi se uocile razlike, ali i1 slicnosti ovih dvaju
ugostiteljskih objekata, naravno, vezane uz njihovu organizacijsku kulturu. Na kraju rada
izneseni su rezultati istrazivanja te ono $to je zajednicko, ali i ono $to se razlikuje kod odabranih

ugostiteljskih objekata.



1. ORGANIZACISKA KULTURA

U ovome dijelu rada definiraju se termin ,,organizacijska kultura®, prikazuju koji su njeni
pokazatelji i simboli, koja je njena uloga u organizaciji te kojim se funkcijama sluzi prilikom

svoga djelovanja.

1.1.Definiranje termina ,,organizacijska kultura“

Povijesni trenutak pojavljivanja organizacijske kulture dogodio se jo§ davne 1972. godine
kada su objavljena djela autora Petersa i Waltermana. Upravo ova dva autora bili su prvi koji su
stavili organizacijsku kulturu u kontekst poduzeca/organizacije kao jednog od najvaznijih
¢imbenika.! Objavljivanjem djela ,,U potrazi za izvrsnoséu™ potaknuli su zanimanje i ostalih
organizacija u razvijenim zemljama. Organizacijska kultura poznata je jo§ od samih zacetaka
organizacije, ali nedovoljno je istrazena upravo zbog toga §to je istraZivanje organizacije tada
bilo vezano uz klasi¢ne i neoklasi¢ne teorije pa sve do modernih gdje se najveca paznja pridavala
strukturi, tehnologiji, veli¢ini, lokaciji odnosno na one ,,tvrde* varijable organizacije. Pojavom
decentralizacije, Sirenjem gospodarstva i oblikovanjem novih organizacijskih struktura, rast i
razvoj organizacije mogao se osigurati samo putem ,,mekih“ varijabli organizacije, tj. onim

suptilnijima.

Godine 1981. istrazivanja 1 radovi na tu temu pojavljuju se i u Americi 1 sveuciliStu Harvard
gdje uvode kolegij pod nazivom ,Korporacijska kultura®, §to pokazuje da su ljudi postali

svjesniji onoga §to ¢ini organizacijsku kulturu.?

Kako bi §to bolje shvatio termin ,,organizacijska kultura® mozemo ju povezati s onime §to
nam je najblize, a to smo upravo mi sami. Osobnost je ono §to predstavlja pojedinca, Sto dovodi
do zakljucka da je organizacijska kultura upravo osobnost neke organizacije. Ona pokazuje kakvi
smo, §to nam je bitno, koje su nam vrijednosti, stavovi 1 sl. Ako je pojedinac neuljudan i neiskren
vrlo vjerojatno ¢e biti usamljen, isto tako ako je kultura neke organizacije povezana s jednom od
tih osobina, malo je onih koji ¢e Zeljeti biti njezin partner, suradnik, ali i potrosac.®

Organizacijska kultura je danas postala jedna od bitnijih elemenata organizacije i ¢cimbenika koji

! Sikavica P., Novak M.,(1999.) Poslovna organizacija., Informator, Zagreb, str. 580.
> Sikavica P., Novak M.,(1999.) Poslovna organizacija., Informator, Zagreb, str. 580.
* 7ugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva, Varazdin, str. 13-16.



utje¢u na njezino poslovanje i identitet. Pitanja kojima se bavimo prilikom istrazivanja su: njena
definicija, kako ju prepoznati, postoji li moguénost njenog mjerenja i koji su nacini, postoji li

moguénost mijenjanja, koji &imbenici utjetu na nju, kakav je njen razvoj i uloga u organizaciji.*

Puno je autora koji su se bavili definiranjem organizacijske kulture kako bi ju Sto vjernije
objasnili i priblizili samoj organizaciji. Robert M. Donnelly isti¢e kako ju je ,,resko obuhvatiti jer
je zatvorena u plimu i oseku Zivota i kao takva je utjelovljena u ljudima u bilo kojoj
organizaciji“.> Prema njemu organizacijska kultura je shvaéanje, vrijednosti, etika, Zivotni stil i u
velikoj mjeri karakter izvr$nih direktora, ali i neposredno podredenih, Sto stvara kulturu svake
organizacije. Jedan od najveéih stru¢njaka organizacijske kulture Howard M. Schwartz zagovara
kako kultura ljudima daje smisao, nacine na koje se trebaju ponaSati i ono §to trebaju Ciniti.
Sliénog misljenja su i Kurt Glucksberg i Martin Ochner koji definiraju organizacijsku kulturu kao
pojam koji obuhvaca dugogodis$nje jednako odrzavanje vrijednosti vezanih uz nekih proizvod ili
marku.® Promatranjem kulture organizacije i njezinih karakteristika istrazivanja su istaknula

njezinih sedam glavnih karakteristika, a to su:’

- inovacija i preuzimanje rizika,
- usredotocenost na detalje,

- orijentacija na rezultate,

- orijentacija na ljude,

- timska orijentacija,

- agresivnost i

- stabilnost.

Svaka od tih karakteristika se odnosi na stupanj ohrabrivanja, ocekivanja, usredotoCenosti
zaposlenika, organizaciju, kolege, koliko su voljni raditi, jesu li spremni na inovacije i

preuzimanije rizika.?

Organizacijska kultura predstavlja niz temeljnih pretpostavki koje je radna grupa razvila u

svladavanju svakodnevnih zadataka u organizaciji. Funkcioniranjem tih pretpostavki one se

4 Sikavica, P., Novak, M., (1999.), Poslovna organizacija, Zagreb, Inovator, str. 593-600.

> Sikavica, P., Novak, M., (1999.), Poslovna organizacija, Zagreb, Inovator, str. 595.

6 Sikavica, P., Novak, M., (1999.), Poslovna organizacija, Zagreb, Inovator, str. 595-596.

’ Sikavica, P., Novak, M., (1999.), Poslovna organizacija, Zagreb, Inovator, str. 596.

® Robbins Stephen P.,(2009.), Judge Timothy A., Organizacijsko ponasanje., Mate., Zagreb., str. 573-574.



smatraju valjanima te se prenose na nove ¢lanove kao ispravan nalin izvrSavanja obveza,
misljenja, percipiranja i sl. U konacnici ona predstavlja trajan i specifican sustav vrijednosti,
uvjerenja, zajednickih spoznaja, normi i obic¢aja kojima se odreduje ponaSanje, tj. miSljenje.
Njome se usmjeravaju aktivnosti pojedinca ili radne grupe.® Iz svega do sada navedenoga moze
se zakljuciti da je organizacijska kultura specificna za svaku organizaciju. Svaka organizacija
kreira, odreduje i1 definira ju prema danim karakteristikama. Ona predstavlja karakter i osobnost
istih.

1.2.Razvoj i njegovanje organizacijske kulture
Iz poglavlja o definiranju organizacijske kulture vidljiv je njezin razvoj, nastanak, ali i
vrijednost koju je poprimila u organizaciji. Organizacijska kultura uz strukturu postala je jednom
od najvaznijih komponenti djelovanja i1 poslovanja organizacije. Pozeljno je da svaka
organizacija razvije svoju specificnu kulturu, onu koja ¢e podsjecati 1 asocirati ba§ na nju.
Nekada to stvarno nije lako, jer Cesto ¢e se dobre i odli¢ne organizacijske kulture nastojati
kopirati i upotrijebiti u drugim organizacijama. MenadzZerski stru¢njaci trebali bi se pobrinuti da

razviju takvu kulturu koja je specifi¢na za to odredenu organizaciju 1 onu koju je teSko imitirati.

Kada se govori o organizacijskoj kulturi njezino nastajanje i razvoj moze se podijeliti na tri
razine. U prvoj, zacetnici organizacije odabiru i zapoSljavaju zaposlenike koji su sli¢ni njima,
koji slicno razmiSljaju 1 osje¢aju. Nadalje, oni te iste zaposlenike socijaliziraju 1 navode da misle 1
osjecaju jednako. Te na kraju, isti ti zaCetnici organizacije su ti koji svojim ponaSanjem djeluju i
daju primjer koji potic¢e zaposlenike da budu jednaki ili barem sli¢ni njima samima. 1% Kada se to
postigne, kada vizija zaCetnika postane shvacena kao glavna odrednica uspjeha, tada se ta ista

osobnost postavlja kao temelj kulture organizacije.

1.2.1. Oblikovanje organizacijske kulture

Ponasanje, vladanje, povjerenje, samostalnost, poStovanje glavni su elementi koje svaki
zaposlenik u nekoj organizaciji treba imati. Skladnim odnosom i uskladivanjem tih elemenata
pokazuje se da je organizacijska kultura neke organizacije uspjeSna, Sto u konacnici moze

rezultirati samo pozitivnim ishodom.

? Sikavica P., Novak M., Voki¢ Poloski N., (2008.), Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska knjiga, str. 420.
1% sikavica P., (2011.), Organizacija., Skolska knjiga, Zagreb, str. 729.



Zacetnici neke organizacije imaju najveci utjecaj za uspostavljanje i razvoj kulture. Oni su
ti koji imaju viziju kakva ¢e biti organizacija, koji su im ciljevi i misija. Oblikovanje
organizacijske kulture predstavlja neku vrstu prilagodavanja upravo ciljevima i misiji. Treba
naglasiti da se organizacijskom kulturom uvijek mozZe upravljati i oblikovati. Postoji nekoliko

¢imbenika kako se odnositi prema kulturi:

- kultura se moze ignorirati
- pomocu kulture moze se upravljati
- elementi kulture mogu se promijeniti i prilagoditi strategiji

- strategija se moze podrediti kulturi™

Svaki od ovih ¢imbenika moze imati svoje prednosti i nedostatke, samo ovisi o nacinu
kako joj se pristupa. Treba se pristupiti onom nacinu koji najbolje odgovara organizaciji i njenim

dionicima.

Na organizacijsku kulturu, kao i na strukturu organizacije, djeluju mnogobrojni ¢imbenici, a
najbitniji su: radna grupa, stil vodenja, obiljeZja organizacije i upravni procesi. Ovdje svakako
treba naglasiti kako se organizacijska kultura razlikuje od organizacije do organizacije. Ona
nikada neée biti ista za sve. Sto se ti¢e radne grupe, organizacijska kultura ovisi o tome koliko je
radna grupa predana obavljanju zadataka, o tome da li postoji prijateljstvo izmedu kolega te
nadredenih i1 podredenih. Nadalje, koliko je radna grupa vjeSta u prelaZzenju zapreka, koliko su
moralni, spremni pomo¢i ili voljni raditi u timskom radu. Sto se ti¢e stila vodenja, ovdje se misli
na ponaSanje Sefa, odnosno nadredenoga, je li mu bitna samo zarada, koliko se posla napravilo ili
uz sve to brine i za onoga tko mu taj posao obavlja. Postavlja se pitanje obzirnosti prema svojim
zaposlenicima prilikom traZenja slobodnih dana, bolovanja i sl. Sto je to sve uskladenije i odnosi
i posao mogu biti samo bolji. Kada se govori o obiljezjima organizacije zapravo se misli na
njenu veli¢inu, slozenost, formalnost 1 autonomiju. Koja je veliina te organizacije, te je li s
obzirom na njenu veli¢inu moguce imati i neformalnu organizacijsku kulturu ili ipak je sve
formalno, odnosno nepostojanje nikakvih odnosa nakon radnog vremena. Zadnji, ali mozda i

najvazniji ¢imbenik je vezan uz upravni proces. Uz njega se prvobitno misli na sustav

" Zugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva, Varazdin, str. 17.



nagradivanja, sustav komunikacije, suradnju i odnoSenje prema riziku. Postoji 1i u odredenoj

. . . . . .. - . . .12
organizaciji sustav nagradivanja zaposlenika i na koji nacin se ostvaruje komunikacija.

Slika 1. Cimbenici koji utje¢u na organizacijsku kulturu

RADNA GRUPA:
- predanost

- zapreke
STIL VODENIJA:

- moral :
- rezerviranost

- prijateljstvo - naglasak na koli¢inu
proizvodnje

- obzirnost

OBILJEZJA ORGANIZACIJE:
UPRAVNI PROCESI: - velic¢ina
- sustav nagradivanja - slozenost
- sustav komunikacije - formalizacija

- sukobi/suradnja - autonomija

- tolerancija rizika

Izvor: Sikavica P., Novak M.,(1999.) Poslovna organizacija., Informator, Zagreb str. 728.

Iz prethodnog prikaza moguce je vidjeti da se organizacijska kultura razlikuje od organizacije
do organizacije jer ovisi od predanosti i savjesnosti radne grupe prilikom izvrSavanja zadataka,
stupnju morala, prijateljstva i komunikacije izmedu kolega i nadredenih. Prema svakom ovom
¢imbeniku ona ¢e se razlikovati jer svaki pojedinacno moze na nju djelovati. Postavlja se pitanje
je li u svemu ovome najveéi faktor upravo covjek. Sto se same veliGine, formalizacije ili
sloZenosti organizacije tice ona je tu opet svaka za sebe. Stupanj formalizacije se odreduje prema
radnoj skupini te koliko su oni spremni imati komunikaciju izvan poslovnih aktivnosti. Ovdje se

moze re¢i da sve zapravo ovisi o ¢ovjeku. Kako ¢e se on postaviti prema organizaciji, svojim

YSikavica P., Novak M.,(1999.) Poslovna organizacija., Informator, Zagreb, str. 727-728.



kolegama i nadredenima. Tek tada, kada se uzmu svi ¢imbenici u obzir, moze se rec¢i da neka

organizacija ima svoju oblikovanu organizacijsku kulturu.

Isto tako ti ¢cimbenici se mogu rangirati kao unutarnji ili vanjski. Oni ¢e jednako utjecati
na ponasanje, samopouzdanje, djelovanje i iskustvo. Prema tome unutarnji i vanjski ¢imbenici

su:t®

Unutarnji ¢imbenici oblikovanja jesu:

- osobe

- tradicije

- rituali/ pokazatelji

- nacin 1 intenzitet rukovodenja 1 komuniciranja
- postojeci organizacijski sustavi

- poduzetnic¢ka koncepcija
Vanjski ¢imbenici oblikovanja su:

- trZiSte 1 trziSne promjene
- gospodarski, tehnoloski 1 ekoloski uvjeti

- drusStventi, kulturni, pravni 1 politicki uvjeti

Svaki od tih ¢imbenika djeluje u nekom odredenom trenutku. Nekada je njihov intenzitet jaci,
a nekada manji. Sve ovisi o promijeni i koliko ¢e neka organizacija dopustiti ili otkloniti utjecaj

na svoju kulturu.

Takoder, oblikovanje organizacijske kulture moze se temeljtii prema odredenim
pretpostavkama, a to su: prikladno definiranje osnovne djelatnosti, prepoznavanje trzi$nih uvjeta,
definiranje ponasanja organizacije prema kupcima, dobavljac¢ima i §iroj javnosti, odnos prema
zaposlenima, odabir i napredovanje zaposlenih, stav prema organizaciji i hjenom ustroju. Nakon
analize glavnih pretpostavki slijedi definiranje njezinih glavnih elemenata, a to su vrijednosti,
klima 1 upravljacki stil. Niti jedan od ovih elemenata nema autonomnu vlast, ali su medusobno
ovisni 1 imaju 1 takav utjecaj. U analizu vrijednosti obuhvaca se sagledavanje odnosa zaposlenih

prema glavnom proizvodu, kvaliteti, inovativnosti, stvaralastvu, pove¢anju meduljudskih odnosa.

3 Zugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva, Varazdin, str. 17.



Analiziranje klime odnosi se na: odnos zaposlenih prema odgovornosti, ciljevima organizacije,
nacinu upravljanja organizacijom, osjecaji zaposlenih prema njihovom polozaju i moguénosti
napredovanja, zapazanja o ponasanju rukovoditelja, svi oblici komuniciranja te odnosa u
organizaciji. Organizacijska klima je psiholoski pristup koji je usmjeren na pojedinca, odnosno
atmosfera koja se izrazava iskustvom i shvacanjem zaposlenih. Organizacijsku Klimu ¢esto se
poistovjecuje s organizacijskom kulturom. To je pogresno jer je klima samo segment

organizacijske kulture koja ukljuduje i oblikuje ponasanje, komuniciranje i sl.*

Upravo zbog toga
ona nije detaljnije kao pojam definirana. Sto se ti¢e upravljackog dijela u njemu se analiza odnosi
na raspon demokratskog i birokratsko-autokratskog na¢ina vodenja, gdje se uocavaju odnosi u

smislu poticanja straha, povjerenja, suradnistva, zavisti, centralizacije ili decentralizacije.’

Oblikovanje organizacijske kulture nikada nece biti zavrSeno. Ona ¢e uvijek biti sklona
promjenama i ovisna o svojim elementima i utjecajima. Ono §to je bitno. je da njezino
oblikovanje zapocinje ve¢ samim oblikovanjem organizacije, postavljanjem misije, vizije 1

ciljeva.

1.2.2. Promjene u organizacijskoj kulturi

Organizacijska kultura je dio organizacije koje se stalno mora mijenjati, razvijati i
prilagodavati svojoj okolini. U slucaju kada je organizacijska kultura ve¢ postojana, prema
utjecajima, vanjskim ili unutarnjim, ona se viSe ne oblikuje nego mijenja. Odnosno nastaju
promijene u njenoj strukturi. Vanjski utjecaji zbog koji se mijenja kultura su: socijalni, politicki,
kulturni, tehnoloSki, dok su unutarnji: promjene u politici poslovanja, strategiji, ciljevima i
meduljudskim odnosima. Promjene u organizacijskoj kulturi su planski proces, koje predstavljaju
razvijanje strategije kojima se primjenjuju promjene u drustvu ili na trziStu. Alan Kennedy je

definirao nekoliko situacija u kojima se kultura treba mijenjati: *°

- Ako organizacija ima strogo definirane vrijednosti koje se vise ne uklapaju u
dinami¢nu okolinu

- ako se djelatnost kojom se bave razvija brzo i dinami¢no

% Sikavica P., Novak M., Voki¢ Pologki N., (2008.), Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska knjiga, str. 418.
> Zugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva, Varazdin str. 18-19.
1¢ Zugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva, Varazdin, str. 277.



- ako je organizacija u prosjeku ili nize od prosjeka

- ako se organizacija $iri i razvija, tj. postaje veca

Zahvaljuju¢i navedenim razlozima vidljivo je kada se organizacijska kultura treba

mijenjati. U takvim sluc¢ajevima potrebno je pripaziti na cijelu okolinu, vanjsku i unutarnju.

Organizacija ne smije ignorirati promjene koje se dogadaju u okolini, ali i unutar nje

same. Prilikom njenog mijenjanja javljaju se razne specifi¢nosti jer to nekada moze biti

dugotrajan 1 zahtjevan posao. Specifi¢nosti koje se koriste prilikom mijenjanja su: reorganizacija,

komuniciranje, trening, organizacijski razvoj, odabir novih ljudi, upravljanje pomocu ciljeva,

upravljanje pomoc¢u nagrada i upravljanje pomocu rezultata. U nastavku je svaka od specifi¢nosti

kratko definirana®’.

a)

b)

d)

Reorganiziranje: promjene koje se odnose na cijeli sustav organizacije, stvaranje
novih radnih mjesta, ciljevi, vrste poslova i sl. Potpuno reorganiziranje nastaje kada se
promjene dogadaju u cjelokupnoj strukturi, a djelomicna kada se obuhvate pojedini
odjeli, divizije, pogoni i dr.

Komuniciranje: prenoSenje informacija od jedne osobe do druge, komunikacija
olakSava spoznaje o interesima, ciljevima, odnosima, metodama organizacije.
Komuniciranjem se prenose vrijednosti i stavovi gdje se ukljucuje veéi broj ljudi i
moguce je iskazati vlastite interese. Takoder, komuniciranjem se ukljucuje veci broj
ljudi koji pomazu pri rjeSavanju problema i stvaranju novih ideja.

Trening: aktivnosti gdje se provode nove ideje, spoznaje, donose odluke i stavovi o
odnosima izmedu ljudi. Treninzi se odnosi na kontroliranje kvalitete proizvoda,
usluge i radnog mjesta. Takoder, koriste se kako bi se promovirala kvaliteta, odnosi
prema kupcima, izobrazba ili usavrSavanje vjestina.

Organizacijski razvoj: utjeCe na povecanje djelotvornosti, a sastoji se od timskog rada,
koordinacije 1 izbjegavanja sukoba. Takvim razvojem utjece se na razvoj novih ideja i
kreativnih rjesenja za poboljsanje rezultata.

Odabir novih ljudi: vrSi se tako da se ve¢ postoje¢i timovi oblikuju prema

novonastalim potrebama i osposobe za nove izazove. U sebi svatko krije neke talente,

7 Zugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva, Varazdin, str. 277-278.



sposobnosti i posebnosti, te se u ovome slucaju odabiru oni koju su najkreativniji,
najsposobniji i oni koji ¢e pridonijeti tipu organizacijske kulture.

f) Upravljanje pomocu ciljeva: upravljanje koje u nekom razdoblju ima temelj u
postavljanju ciljeva za svaku jedinicu ili grupu gdje se kontroliraju njihove realizacije
i djelotvornost.

g) Upravljanje pomocu nagrada je upravljanje kojim se odreduju nagrade za pojedince ili
dijelovi organizacije prema njihovim ucincima i rezultatima. Ono postavlja trajni
odnos vrijednosti gdje nagrade i pohvale ovise i 0 vlastitim postignu¢ima.

h) Upravljanje pomocu rezultata. Pomocu ovog upravljanja prevladavaju se slabosti, a
obrazovanje se koristi kako bi se $to bolje iskoristili resursi. Time se potice brzina i

realizacija zadatka.

Sve ove specificnosti pomazu prilikom promjena u organizaciji. OlakSavaju
zapoSljavanje, prenoSenje informacija, obrazovanje, kontrola izvrSavanja zadataka 1
nadvladavanje slabosti koje otezavaju ostvarivanje ciljeva. Pomocu njih lakSe se otkrivaju talenti

u zaposlenicima koji su zaposleni te se poti¢e na timski rad i inovativnost.

1.3.Pokazatelji organizacijske kulture

Prilikom definiranja organizacijske kulture uo€ena su dva pristupa organizacijskoj kulturi.
Jedan je pristup na vidljivoj razini, kao §to je dugogodisnji tijek poslovanja, povjerenje
zaposlenicima, stil odijevanja i sl. Drugi pristup organizacijskoj kulturi je onaj na nevidljivoj
razini, pristup usmjeren prema sustavima vrijednosti, uvjerenju, etici, osobnosti i karakteru
organizacije. Razlika izmedu ova dva pristupa i definiranja je ta $to su vidljivi znaci kulture lako
prepoznatljivi, ocitiji ne samo zaposlenicima nego i1 ljudima izvan organizacije, dok nevidljivi
pokazatelji manje su o€iti i teZze prepoznatljivi svima i ¢lanovima organizacije i ljudima izvan nje.
Pokazatelji organizacijske kulture su zapravo elementi i simboli koju su detaljnije objasnjeni.
Ovakvim izdvajanjem uocljiviji su, $to daje organizacijama priliku da im se $to viSe posvete. U

nastavku su navedeni i pojasnjeni vidljivi i nevidljivi pokazatelji organizacijske kulture:*®

a) Vrijednosti, norme, stavovi i uvjerenja simboli su nevidljive razine organizacije, no
iako nisu vidljivi imaju snazan utjecaj jer su najvazniji dio organizacijske kulture. Pod

te simbole ubrajamo: filozofija poduzeca (ideje i uvjerenja o organizacijskim

¥ Sikavica P., Novak M.,(1999.) Poslovna organizacija., Informator, Zagreb, str. 608-612.
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ciljevima), stimuliranje natjecateljskog duha i inovativhog procesa u organizaciji,
maksimalnu orijentaciju prema kupcu, upravljanje s pomocu ciljeva, sklonost
promjenama, preferiranje timskog rada, sudjelovanje radnika u upravljanju i
zajedni¢kom rjeSavanju problema, poslovnu etiku, na¢in informiranja i komuniciranja,
podrsku novozaposlenim radnicima, upoznavanje novih radnika s organizacijom,
dijelovi kulture organizacije jer se odnose na osnovne ideale i nacela ponaSanja
organizacije (lojalnost, odnos prema kupcima/gostima, uvjerenje da smo najbolji i da
se sve mozemo i sl).19

b) Simboli su jedan od vidljivijih i prepoznatljivijih znakova organizacije. Preko njih se
moze vidjeti pozicija u drustvu osobe u odnosu na druge. Opceniti statusni simboli bi
bili: automobil najskuplje marke, biti prisutan svugdje i sl. No govore¢i o
organizacijskoj kulturi simboli su: visina place, bonusi, radno mjesto, veli¢ina ureda,
opremljenost ureda, lokacija za parkiranje, pravo na asistenta, privilegije i sl.
Razvojem kulture odjeca je postala sve veci izraz 1 raznolikost organizacijskih
kultura.

c) Tradicija i povijest su simboli koji predstavljaju organizaciju od njenog nastanka.
Gotovo svaka organizacija koja ima kracu ili duzu povijest prepoznatljiva je okolini
koja ju okruzuje. Uz pomo¢ tradicije i povijesti postize se identifikacija organizacije.
Razne price, anegdote i zgode koje su se dogadale postaju dio povijesti i legendi koje
se onda prenose iz generacije u generaciju.

d) Rituali, ceremonije i igre ¢esto ¢e mozda podsjecati na povijesti i tradiciju, ali treba
naglasiti kako su povijest i tradicija bogatije od ceremonije i rituala. Rituali su pravila
koja odreduju ponasanja u organizaciji, oni su nesto poput navika. Uz rituale veZu se
obicaji jer su oni nesto §to se dogada redovito, svakodnevno i stalno. Ceremonije su
nesto novo, izuzetno, nesto Sto je u sklopu neke sve€anosti 1 Sto ¢e zaposlenici pamtiti
dugo vremena, a razvijaju se kako bi se oznacila kultura neke organizacije. Uz ove
simbole takoder su nam vezane i igre. One su nesto poput sredstva za ublazavanje koji
potiCe inovacije. U svojim oblicima one mogu zbliZzavati ljude, suzbijati konflikte te

stvoriti nove vrijednosti kulture.

1 Sikavica P., Novak M., Voki¢ Pologki N., (2008.), Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska knjiga, str. 427.
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e) Jezik i zargon su simboli organizacije koji ¢esto nisu prepoznatljivi svima, osobito
onima izvan organizacije. Jezik svake organizacije razlikuje ovisno kojom se
djelatnosti bavi jer ¢e svaka od tih organizacija biti specificna u svom izrazavanju i
medusobnom komuniciranju. Specifi¢an jezik na kojemu komuniciraju uze skupine
bio bi zargon te je on upravo ono §to je prepoznatljivo u kulturi organizacije. Ono Sto
je specifi¢no za zargon je to Sto ga razumije i sluzi se samo odredena skupina ljudi.

f) Fizicka okolina je zapravo mikro i makro lokacija organizacije i njegovih pojedinih
odjela. Pod time se najviSe misli upravo na razmjestaj pojedinih odjela, razmjestaju

ureda ili lokaciji same organizacije.

1.4. Uloga organizacijske kulture

Za neke organizacije, kultura predstavlja glavnu sastavnicu za razvoj i uspjeh
organizacije. Pod utjecajem razliCitih ¢imbenika razvija se organizacijska kultura koja onda
snazno utjece na njenu djelotvornost. Upravo ta djelotvornost i organizacijska kultura medusobno
se prozimaju jer ona uz razliite ¢imbenike utjeCe na djelotvornost, dok ista ta djelotvornost

povratno djeluje na nju.

Njena uloga vidljiva je i kroz simbole prilikom stvaranja imidza organizacije. Svaka
organizacijska kultura ima svoju zadacu i1 misiju, ovisno kojom se djelatno$¢u organizacije bave.
Kako bi se §to bolje prikazala njena uloga navodi se primjer organizacijske kulture UPS-a.?°
Njene cetiri osnovne funkcije su davanje identiteta ¢lanovima organizacije, tj. osjecaj
pripadnosti, zatim postizanje odanosti od strane zaposlenih, stvaranje stabilnosti u socijalnom
smislu te strukturiranje zaposlenih davaju¢i im do znanja u kakvoj se okolini nalaze. Odanost
kompaniji postizu tako da svi odjeli menadZzmenta imaju priliku za napredovanje u karijeri, te su
jako tolerantni prema greSkama na kojima uce i time stvaraju jo§ vece povjerenje kod
zaposlenika. Jo§ jedna pozitivna strana UPS-a je ta Sto izmedu 40000 studenata zaposljavaju
samo one koji najviSe obec¢avaju, ali zaposljavaju ih tako da kre¢u on najnizih poslova, bez obzira

. . . . . , v e . v . . .21
na svoje znanje. Time im daju mogucnost ucenja i stru¢nosti u svakom segmentu organizacije.

2% United Parcel Service of America., (https://www.ups.com/content/hr/en/about/index.htmI|?WT.svl=Footer)
15.6.2017
*! Sikavica P., Novak M.,(1999.) Poslovna organizacija., Informator, Zagreb, str. 613-116.
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Osim na samu djelotvornost organizacijska kultura utjece i na strategiju poslovanja. Jo$
nije to¢no definirano, nastaje li organizacijska kultura iz strategije poslovanja ili obrnuto, ali je
jasno da su medusobno ovisne te da se prozimaju. Dobro osmisljena i jaka organizacijska kultura
zaposlenima daje osjecaj pripadnosti, poveava osjecaj samopostovanja, samokontrole, postaju
zadovoljniji sobom i poslom koji obavljaju. Prilikom takve organizacijske kulture uoceni su bolji
radni ucinci te na kraju i profit. No, ne postoji uvijek takva kultura. Nekada su organizacije
usmjerene na brojke, a ne na ljude $to onda stvara veliku negativnost, otpor i nezadovoljstvo

zaposlenika.??

1.5.Funkcije organizacijske kulture

Kultura organizacije dio je svih aktivnosti u organizaciji. Njome se odreduje nacin
organiziranja, stupanj decentralizacije, vrsta moci, stupanj formalizacije, menadzment ljudskih
potencijala i dr. Upravo zbog toga ima puno funkcija kojima pomaZe u njezinom razvoju.?®
Funkcije organizacijske kulture vidljive su zapravo iz onog Sto ona €ini za organizaciju i njene
zaposlenike. Ona nam pomaze u odrzavanju odnosa, $to i kada netko treba napraviti, $to dovodi
do toga da je klju¢na za usmjeravanje i oblikovanje stavova i ponaSanja ljudi. Na prvi pogled
njezina uloga je definiranje granica, odnosno stvaranje razlika s drugim organizacijama, zatim
ona je ta koja svojim ¢lanovima prenosi identitet, daje priliku za stvaranje interesa za druge, a ne
samo za sebe, a zadnja moZda 1 najvaznija funkcija je ta da podrZava stabilnost drustvenog
sustava. To je kultura koja djeluje tako da osmiSljava mehanizam prema kojemu se zaposlenici
trebaju ponagati.?* Postoje razne teorije koliko ih ima i koje su funkcije organizacijske kulture. U
ovome dijelu rada koristit éemo se knjigom Zugaj, Miroslava, Organizacijska kultura, gdje su

navedena tri autora i njihova tumacenja. Prvi je Michael Beer koji navodi sljedece funkcije

organizacijske kulture:

1. postavljanje ciljeva i vrijednosti prema kojima organizacija upravlja, koji ¢e posluziti
kasnije za mjerenje njene uspjesnosti

2. propisivanje odnosa izmedu pojedinaca i organizacije

2 Zugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva, Varazdin, str. 55-56.

2 Sikavica P., Novak M., Voki¢ Pologki N., (2008.), Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska knjiga, str. 141.
24 Stephen P. Robbins, Timothy A. Judge., (2009.),0rganizacijsko ponasanje.,Mate d.d., Zagreb., str. 582.
%> Zugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva, Varazdin., str. 14.
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3. utvrdivanje kontrole ponasanja, nacini vrednovanja ili kaznjavanja kvalitete osobina
¢lanova organizacije
4. uspostavljanje odgovarajueg mehanizma za savladavanje prijetnji koje dolaze iz

okolice, a svaka od njih barem je u maloj mjeri zastupljena u organizaciji.

Nadalje, prema Fikreti Bahtijarevié-Siber funkcije organizacijske kulture su: 26

odredivanje ukupne uspjesnosti razvoja organizacije,

pomoc¢ pri realizaciji strategije,

omogucéavanje i upoznavanje vizije, adaptacija organizacije okolini,
obrazac ponasanja, usmjeravanje energije prema postizanju misije i ciljeva,

odredivanje imidza organizacije i

S o

uévrséivanje socijalnih podsustava stvaranje motivacije i stabilnosti organizacije.

Poznavanjem upravo ovih funkcija upoznaje se i oblikuje kultura organizacije. Stvara se prema
okolini koja onda utjeCe na ponaSanje, stajaliSta i angaZiranost djelatnika, pomaze pri

decentralizaciji te stvara strukturu.

Zatim Zugaj Miroslav navodi da organizacijska kultura dolazi do izrazaja u
svakodnevnom zivotu i1 poslovanju organizacije. Njen utjecaj je vidljiv kroz autoritet, provodenje

strategije, naCinu organiziranja i strukturi. Specifi¢ne funkcije organizacijske kulture su:?’

1. utjecaj na ukupnu uspjesnost i razvoj organizacije,

2. temelj prilikom ostvarenja strategije,

3. njenom primjenom misija je transparentna i jednako dostupna svim zaposlenicima i
4

omogucuje da se menadzment usmjeri na konkretne rezultate i aktivnosti.

Prema tome moze se rec¢i da eliminira pravila i propise te predstavlja mehanizam prema kojemu
se organizacija prilagodava okolini, ljudski potencijal usmjerava prema postizanju ciljeva te

djeluje na uévrséivanje socijalnih odnosa. Njenim djelovanjem odreduje se kako ¢e nas vidjeti

2®7ugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva, Varazdin., str 15.
?” Zugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva, Varazdin., str. 16.
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okolina (kupci, konkurencija, druge organizacije i sl.) i predstavlja temelj svrhe i stabilnosti

organizacije.”®

Slika 2. Cetiri funkcije organizacijske kultre

Organizacijski

identitet
Strukturiranje Organizacijska Odanost organizaciji
zaposlenih kultura

Stabilnost socijalnog
sustava

Prema: Zugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva, Varazdin., str 16.

Iz slike 1. moze se vidjeti da postoje osnovne funkcije prema kojima se moze orijentirati
kada se govori o organizacijskoj kulturi. Svojom funkcijom ona zapravo odreduje nacine
ponasanja pojedinca ako Zeli djelotvorno sudjelovati u razvoju organizacije. Usvajanjem
njezinih funkcija zapravo se spaja organizacijska kultura s uspjesnosti poslovanja. Takoder
potrebno je promatrati i kako se organizacija odnosi prema svojim zaposlenicima te kako se

zaposlenici odnose prema organizaciji u kojoj su zaposleni.

Kultura je ,,vrsta druStvenog ljepila®, pomocu koje se odrzavaju odnosi povezanosti
organizacije, tj. da se odnosi na ono $to zaposlenici trebaju raditi, govoriti ili kako se ponasati.

Ona u konacnici djeluje kao kontrola koja usmjerava, stvara i oblikuje stavove i ponaSanja ljudi.29

Prema do sada navedenom osnovne funkcije organizacijske kulture bile bi davanje
Clanovima organizacije osjecaj identiteta, postizanje odanosti, stvaranje stabilnosti te
strukturiranje zaposlenih. Prema ranije spomenutim autorima svaki od njih naveo je ove cetiri
funkcije, pa se stoga moglo do¢i do ovoga zakljucka. Jo$ treba nadodati da treba pripaziti na
prilagodavanje okolini, odnosno nasim partnerima, dobavljacima i potrosacima jer na neki nacin i

oni su dio organizacije.

28 Zugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva, Varazdin., str. 13-16.
2 Stephen P. Robbins, Timothy A. Judge., (2009.),0rganizacijsko ponasanje.,Mate d.d., Zagreb, str. 587.
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2. MODELI ,VRSTE I TIPOVI ORGANIZACIJSKE KULTURE

Kako je i ranije navedeno organizacijska struktura i kultura su dosta sli¢ne i prozimaju se pa
tako ne postoji univerzalan, odnosno opceprihvacen oblik strukture i kulture organizacije. Svaka
ju organizacija kreira prema sebi i unaprjeduje. Svaka organizacija ima nekakav oblik
organizacijske kulture pa se tako i ono nepostojanje kulture moze nazvati nekom vrstom kulture.
Oni su takvi kakvi jesu te upravo to Cini njihovu kulturu organizacije. Unapredivanjem i
istrazivanjem organizacijske kulture stvorilo se nekoliko modela, vrsta i tipova organizacijske

kulture.

2.1.Modeli organizacijske kulture
Prema Moorheadu i Griffinu postoje tri modela organizacijske kulture, a to su: Parsonov

,AGAIL“ model, Ouchi-jev model i model Peters-Watermana.*

a) Parsonov ,,AGAIL“ model je model koji je usmjeren na razvitak, objasnjenje,
razumijevanje i vrijednost u kulturnom sustavu. Ovaj model svoju je popularnost
stekao 1960.-ih kao model koji je imao klasi¢ni socioloski pristup. U Kkratici

"AGAIL" svako slovo oznadava odredeni termin.

A — (engl. Adaption), prilagodba G - (engl. Goal Attainment), postignuce

ciljeva
| — (engl. Integration), povezivanje L — (engl. Legitimacy), zakonitost

Prilagodba oznaCava sposobnost organizacije na promjene zbog okolnosti koje nas
okruzuju, zatim postignuée ciljeva predstavlja sposobnost postizanja ciljeva sustava odnosno
cijele organizacije. Nadalje, povezivanje je sposobnost povezivanja razli¢itih dijelova sustava ili
dijelova organizacije, dok je zakonitost sposobnost prava na opstanak i prihvacanje od strane

drugih, ali i prihvacanje drugih s nase strane.

b) Ouchi-jev model je model koji je nastao iz intervjua u kojima je intervjuirao
predstavnike velikih americkih kompanija koje posluju u SAD-u i Japanu. Ti intervjui

pomogli su mu da dode do modela kojega je oblikovao, odnosno teorije Z. Ta teorija

0 7ugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva, Varazdin, str. 19.
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zapravo predstavlja model napravljen od tipi¢nih americkih i japanskih organizacija

koje je intervjuirao. Ovim modelom on je htio ukazati koliku vaznost zapravo ima

organizacijska kultura na organizaciju. Moze se zakljuciti kako je spojio sve prednosti

od obje i stvorio svoj, jedinstveni. Model koji je na kraju i dobio ime po svome autoru.

U nastavku je shematskim prikazom prikazana Americka i Japanska organizacija kako

bi se lakse mogle usporediti.

Slika 3. Shematski prikaz Americke i Japanske organizacije

Americka organizacija:

- Zaposlenje na kratko razdoblje

- Vrlo brzo ocjenjivanje i
unaprjedenje

- Specijalisticki odredena
karijera

- Individualno odlucivanje i
odgovornost

- Briga o ljudima u organizaciji

Japanska organizacija:

Dozivotno zaposlenje
Sporo unapredenje na poslu
Nespecijalisticki odredena
karijera

Samokontrola

Kolektivno odlucivanje i
odgovornost

Briga o zivotu ljudi

Prema: Zugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva, Varazdin., str. 20.

Analiziranjem i prikupljanjem tih podataka W. Ouchi je oblikovao teoriju Z sa sljede¢im

elementima organizacijske kulture koje imaju utjecaj i znacaj za organizaciju:31

AN N N NN

Briga o zivotu ljudi u svoj okolini

Zaposlenje na duze vremensko razdoblje

Umjereno specijalisticki odredena karijera

Kontrola je vodena prema pravilima i ulogama

Unaprjedivanje na temelju sposobnosti, a ne zbog duljine boravka u organizaciji

Individualna odgovornost, Sto znaci da je svatko odgovoran za svoje postupke

* 7ugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva, Varazdin., str. 19-20.
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Iz ovoga je vidljivo da je uspio iskombinirati sve pozitivne strane koje bi trebala imati
organizacijska kultura u organizaciji. Unaprjedenje bi se trebalo odnositi na one koji su
predani poslu i koji su najsposobniji, zatim svatko treba odgovarati za svoje postupke te ima
pravo na specijalizaciju karijere. Brigom o Zivotu ljudi u svojoj okolini pokazujemo koliko
cijenimo one koji nas okruzuju, ali i sebe, jer tek kada cijenimo sebe mozemo 1 druge. Svaki
zaposlenik ima pravo na napredovanje i unapredenje $to svakako ne bi smjelo ovisiti o duljini
njegova boravka u organizaciji. Svako izvrSavanje zadataka trebalo bi biti vodeno prema

pravilima te svatko treba odgovarati za svoje zadatke i postupke.

c) Model Peterson-Watermana: ranije je ve¢ navedeno kako je prodor organizacijske
kulture bio jo§ davne 1982. godine objavljivanjem knjige Petersona i Watermana, ,,U
potrazi za izvrsno§éu“. Prema njima izvrsnost je vidljiva iz sljede¢ih elemenata: >

v’ usmjerenost na akcije
njegovanje dobrih odnosa s klijentima i dobavlja¢ima
poticanje na samostalnost, inicijativu i poduzetni§tvo

poticanje na proizvodnost

v
v
v
v’ razvijanje dobrog, kooperativnog menadzmenta
v'odnosi su dobri i prisni

v’ osoblje je jednostavno i ljubazno

v

organizacija je ¢vrsta i otvorena

Svaki od modela isti¢e sve ono dobro §to organizacijska kultura nudi organizaciji. Razvojem i
primjenom modela organizacijske kulture moZe se puno posti¢i. Razviti odlicne odnose s
drugima i svojim zaposlenicima, steé¢i povjerenje, specijalizirati svoje osoblje, dati priliku za

napredovanje i sl. Imajuci te sve karakteristike, organizacija bi trebala uspjesno poslovati i rasti.

2.2.Vrste organizacijske kulture
Svaka organizacija za sebe gradi svoju kulturu, no, to ne zna¢i da ne postoje opce ili
univerzalne vrste organizacijske kulture. Organizacijska kultura vezana je uz njihove osnivace, t].

na sve one koji su pridonijeli razvoju organizacije. S obzirom na znacenje koje ima u organizaciji

%2 7ugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva., Varazdin, str. 21.
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razlikujemo: dominantnu i subkulturu, jaku i slabu kulturu, jasnu i nejasnu kulturu, odli¢nu i

uzasnu kulturu, postojanu i prilagodljivu kulturu te participativnu i neparticipativnu kulturu.

Svaka navedena vrsta temelji se obiljezju promatranja odnosno prihvacanja. U nastavku svaka

vrsta je navedena i pojaénjena.33

a)

b)

Dominantna kultura i subkultura organizacije: kultura koja je promatrana brojem
¢lanova organizacije koji ju podrzavaju. Dominantna kultura bi bila ona koja je
podrzana od strane vecine ¢lanova organizacije, dok bi supkultura bila razne
karakteristike pojedinca, skupina unutar organizacije. Subkulture izraZzavaju specifi¢ne
vrijednosti 1 norme koje dijele neki ¢lanovi organizacije, a nastale su iz zajednickih
problema ili situacija. Takva kultura moZe nastati i zbog razlika u radnoj grupi,
odnosno pojedincima (spol, obrazovanje, kultura, pozicija u organizaciji, polozaj u
procesu rada i sl.).** Svaka organizacija ima, odnosno trebala bi imati onu dominantnu
nakon koje moze slijediti i nekoliko subkultura. Pripadnost ¢lanova jednoj od
subkultura ne dovodi u pitanje njihovu pripadnost dominantnoj kulturi organizacije.
Jaka i slaba kultura organizacije: ako je neka kultura dominantna, onda je opsezna i
podrzana od ¢lanova organizacije za nju se onda kaze i1 da je jaka kultura. Je li neka
kultura u organizaciji slaba ili jaka ovisi 0 konsenzusu, sporazumu, odnosno jedinstvo
oko nekih zajednickih vrijednosti. Ako jedinstvo postoji i veliko je, rijec je o jakoj
kulturi, a u suprotnome moze se govoriti o slaboj kulturi organizacije. Slabe kulture
izraz su nejasno postavljenih ciljeva i temeljnih vrijednosti.

Jasna i nejasna kultura organizacije: kako im i sam naziv govori, jasne kulture su one
koje su prepoznatljive za ¢lanove, ali i ljude izvan organizacije, dok su one nejasne,
one koje je teze prepoznati. Nejasne kulture ¢esce ¢e bit u organizaciji koja je sklona
promjenama. Poseban problem za organizacije s nejasnom kulturom je taj $to je lako
prepoznatljiva ljudima izvana, nego onima Kkoji su u njoj. Isto tako nejasnu kulturu
imat ¢e 1 organizacije sa slabije razvijenim menadZmentom, odnosno sa menadzZerima
koji su pred mirovinom, s onima koji su neodgovorni prema svome poslu, te s onima

koji imaju lijene direktore.

3 7ugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva., Varazdin
** Sikavica P., Novak M., Voki¢ Pologki N., (2008.), Temelji menadZmenta, Zagreb: Skolska knjigastr. 422-423.
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d) Odli¢na i uzasna kultura organizacije: odli¢nu kulturu moguce je prepoznati po nacinu
planiranog zivota organizacije, poklanjanju paznje razvoju komunikacije izmedu
zaposlenih i menadzmenta, na¢inu planiranja koje je na svim razinama organizacije.
Ukratko receno, u njoj postoji odredeni red koji pridonosi toj izvrsnosti. Prema nekim
autorima odli¢na kultura je upravo takva jer smo uvjereni da smo najbolji, da su za
uspjeh vazni ljudi kao pojedinci, da postoji potpora i prilikom promasaja, te da
njeguju i neformalnu komunikaciju jer smatraju da je jednako vazna®. Uzasna kultura
je Cista suprotnost odlicnoj, u smislu kriznog menadzmenta, frustriranim i
nezadovoljnim zaposlenicima. U takvim kulturama odnosi mogu biti trajno osteceni i
uzburkani.

e) Prilagodljiva i postojana kultura organizacije: kako na organizaciju djeluju razni
vanjski i unutarnji ¢imbenici tako oni djeluju i na njenu kulturu. Mijenjanjem tih
¢imbenika mijenjat ¢e se i njihova kultura. Postojana kultura ¢e biti ona koja je u
stabilnoj okolini, dok ¢e prilagodljiva biti ona gdje se djeluje u turbulentnoj tj.
promjenjivoj okolini. Svaka postojana kultura najviSe ¢e ovisiti o unutarnjim
¢imbenicima, dok je prilagodljiva orijentirana na vanjske ¢imbenike. Onaj je ta koja
se prilagodava zbog potreba kupaca.

f) Participativna i neparticipativna kultura organizacije: kultura koja se odnosi na razinu
sudjelovanja izmedu c¢lanova organizacije. Participativna je ona gdje su ¢lanovi
ukljuceni u proces donosenja odluka. Neparticipativna kultura je kultura gdje odluke
donosi menadzment bez dogovora sa suradnicima, zaposlenicima. Otvorena, kako se
jo§ naziva participativna, karakterizira povjerenje suradnika, otvorenost i
komunikativnost, skupno rjesavanje problema, podjela i dostupnost informacija.
Suprotnost ovome je neparticipativna ili kako se jo§ naziva zatvorena ili autokratska
kultura. To je kultura gdje vlada strogoca, striktna odanost, naglasak na pojedinca,
individualna odgovornost. Participativna kultura proizaSla je iz demokratskog stila
vodenja te iako se mozda ona Cini kao najbolji odabir ima svoje nedostatke:
ukljucivanje veceg broja zaposlenih povecavaju se troskovi, za donoSenje odluka

potrebno je viSe vremena.

** sikavica P., (2011.), Organizacija., Skolska knjiga, Zagreb, str.739.
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2.3.Tipovi organizacijske kulture
Kultura svake organizacije ima neke svoje karakteristike po kojima je prepoznatljiva. No,
svaka od kultura ima svoj pocetni oblik, tj. tip. U ovome poglavlju razmatrat ¢e se cetiri
tipologije ogranizacijske kulture, a to su: Deal i Kennedyjeva tipologija, Edwards i Kleinerova

tipologija, Scholzova tipologija te Hadyjeva tipologija.
a) Deal i Kenedyeva tipologija organizacijske kulture

Organizacijsku kulturu organizacije oni odreduju prema sljede¢im znafajkama: prema
vremenu koje je potrebno za dobivanje predodzbe o uspjehu zadatka te prema visini rizika
prilikom obavljanja nekog posla, zadatka. Takve organizacijske kulture mogu imati visoke ili
niske razine rizika te brzo ili sporo vremensko razdoblje za dobivanje predodzbe. Tabli¢nim

prikazom prikazani su tipovi organizacijskih kultura prema prethodno navedenom.*

Tablica 1. Tipologija ogranizacijske kulture prema Dealu i Kenediju

VISOKI el ,»kladi se na svoju kompaniju*
,,sve ili nista . .

(kultura jakih momaka) (analiti¢ko-projektna
RIZIK J organizacija)

kultura ,,kruha i igara“ procesna kultura
NISKI

BRZI SPORI
FEEDBACK

Preuzeto:Zugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva., Varazdin, str. 23.

Iz prikazane tablice vidljvo je da su predstavljene Cetiri tipologije organizacijskih kultura: ,,sve ili
nista® (kultura jakih momaka), kultura ,kruha 1 igara* (tvrda kultura), ,kladi se na svoju

kompaniju‘ (analiti¢ko-projektna kultura), procesna kultura.

» Organizacijska kultura ,,sve ili nista“ je kultura koju karakterizira visoki rizik i brzi
feedback. Takva kultura ne mari za timski rad i u njoj vlada neprijateljstvo. U njoj se
pojedinac najvise istie, postaju zvijezde zbog svojih ideja i uspjeha ¢ime se odreduje
njihov ugled, mo¢, prihodi i sl. Ovo je kultura gdje se treba dokazivati svoje sposobnosti,

kojima se potpomazu cjelodnevni rad, imidz, ostvareni rezultati i dr. U njoj se neuspjesi,

* 7ugaj M., (2004.), Organizacijska kultura, Tiva, Varazdin, str 23.
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pogreske i neinformiranost kritiziraju i naglasavaju. Svatko tko pristupi organizaciji gdje
vlada ovakva kultura mora se §to prije prilagoditi takvoj neprijateljskoj sredini i svojim
nadmetanjem pokazati da je vrijedan i sposoban za tu organizaciju

» Organizacijska kultura ,kruha i igara“ ili kako se joS i naziva ,tvrda kultura® ima
karakteristike s malim rizikom i brzim feedbackom. Osnovna obiljezja ovakve kulture su
timski rad, prijateljstvo 1 poticanje na aktivnosti. Kako bi se zaposlenici osjecali
prihvacenima i motiviranijima organiziraju se razna okupljanja, dodjeljivanje nagrada,
zabave, slavlja i sl. Kod ove kulture ¢esto je upotrebljavanje skracenica i sportskih izraza
kao $to su: crveni karton, prvi prekrsaj, poluvrijeme (time-out) i dr.

» Analiticko-projektna organizacijska kultura je kultura u kojoj je rizik velik sa sporim
feedbackom, jo§ se moze reé¢i kultura gdje se donose dugoroc¢ne odluke, ali zaposlenici
moraju duze Cekati na ostvarene rezultate. Nastaje kao posljedica analiza i prognoza
kojima se Zeli umanjiti opasnosti koje prijete organizaciji. Pojavljuje se u organizacijama
koje imaju velika ulaganja u poslovne procese i time je neizvjesnost ishoda veca pa je
zbog toga potrebno duze 1 temeljitije istraziti i donijeti odredene odluke. U ovoj kulturi
vlada promisljenost, racionalnost, mirna i stalozena atmosfera. Odijevanje je neformalno,
odnosno neupadljivo, jezik i komunikacija je prijateljska, ali iskazivanje emocija strogo je
zabranjeno.

» Procesna organizacijska kultura je kultura u kojoj je prisutan mali rizik sa sporim
feedbackom. Karakteristike ove kulture su proces, perfektno izvrSenje raznih obaveza te
niska tolerancija na pogreske. U samoj sustini kulture su nepovjerenje, spremnost,
besprijekoran rad 1 osiguranje pozicije. Motivaciju poti¢e unapredenje koje prate

mnogobrojni statusni simboli koji se vrednuju vise od financijskih dobitaka.

b) Edwards i Kleinerova tipologija organizacijske kulture

Edwards i Kleiner svoju tipologiju organizacijke kulture temelje na dva klju¢na kriterija, a to

su: briga za ljude i briga za ucinak. Prema tim klju¢nim kriterijima zapravo su dobili Cetiri

temeljna tipa organizacijske kulture: ravnodusna, brizna, stroga i integrativna.37

% 7ugaj M., (2004.), Organizacijska kultura, Tiva, Varazdin, str. 24
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Sljede¢i tabli¢ni prikaz prikazuje razinu ucinka i1 brigu za ljude svakog pojedinog ranije

navedenoga tipa.

Tablica 2. Tipovi kulture prema ucinku i brizi za ljude

BRIGA ZA UCINAK
Brizna kultura Integrativna kultura
BRIGA ZA LJUDE
Ravnodusna kultura Stroga kultura

Prema: Zugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva., Varazdin str. 24.

» Stroga kultura: kultura koje je zahtjevna, te za svoje zaposlenike i samu organizaciju
stvara veliki pritisak. Okrenuta je prema ostvarenju uc¢inka i postizanju uspjeha. Stavlja se
naglasak na iskoriStavanje ljudskog potencijala i sposobnosti pojedinca. Kod ovakve
organizacijske kulture odgovornost, place i bonusi su vrlo visoki.

» Integrativna kultura: kultura koja spaja brigu za ljude i brigu za u¢inak gdje se iskoristava
ljudski potencijal koliko je to god moguce. Njezine glavne karakteristike su vodenje
izazovnih poslova, prihvatljivi na¢in nagradivanja za uspjeh te Zelja za visokim stupnjem
odgovornosti.

» Brizna kultura: kultura koja je jasna iz samog naziva. Ona je okrenuta uglavnom prema
brizi za ljude. Briga za u€inak cijele organizacije je u drugom planu jer se na prvo mjesto
stavljaju izobrazbe zaposlenika, organizacijski sklad te timski rad.

» Ravnodusna kultura: karakteristike ove kulture da je briga za ljude i u¢inak organizacije
vrlo mala ili nikakva, a kao glavna karakteristika istice se to Sto takve kulture Cesto
nemaju viziju. Ova ¢e kultura biti vidljiva u orgnizacijama koje se na silaznoj fazi

Zivotnog ciklusa.®

¢) Scholzova tipologija organizacijske kulture

Ova tipologija je ona koja se zapravo temelji na dimenzijama pomocu kojih je moze definirati
viSe razli€itih tipova kulture. Prva od njih je dimenzija stabilnosti. Kontinuitet ili stabilnost

promjenama, te stupanje razvoja organizacije su ono §to ju predstavlja. Cesto se takva

%8 7ugaj M., (2004.), Organizacijska kultura, Tiva, Varazdin, str. 25
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organizacijska kultura naziva 1 ,,evolucijski inducirana kultura®. Nadalje, druga dimenzija je ona
koja se odnosi na samo stanje organizacije, njezino odlucivanje i rjeSavanje problema. Takva
organizacijska kultura prozvana je kao ,,interno inducirana kultura®. Posljednja dimenzija je ona
koja je vezana uz odnose u organizaciji. Uz one odnose s okolinom, s posljedicama koje nastaju
prilikom rjesavanja problema tih odnosa, te na tip ljudi koji dominiraju u organizaciji. Za ovaj tip

organizacijske kulture koristi se naziv ,,eksterno inducirana kultura*.

Za svaku ovu dimenziju Scholz je imenovao nekoliko kultura koje odgovaraju ranije
navedenim dimenzijama. On je veé postojece tipove kulture temeljio prema ranije objavljenim

literaturama.

Kod prve dimenzije, dimenzije stabilnosti i promjena, organizacija je okrenuta prema stalnosti ili

promjenama te prema takvoj klasifikaciji i orijentaciji postoji pet tipova kulture, a to su:**

e Stabilna kultura — kultura koja je okrenuta prema unutra i proslosti. Kod ovakvog tipa
kulture nema promjena, te se isprekidanost i nepovezanost ne toleriraju.

e Reaktivna kultura — takoder kultura koja tesko prihvaca promjene, ali ih dopusta uz Sto
manji rizik. Okrenuta je prema unutra, kao 1 prethodna, ali se bavi sada$njoscu.

e Anticipiraju¢a kultura — kultura koja je jednim dijelom okrenuta prema unutra, a drugim
prema van, prema okolini. Dopusta postupne promjene uz poznati rizik.

e Istrazivacka kultura — kultura koja zagovara da dobiti nema bez rizika. Stroga je i
okrenuta prema van, tj. prema okolini te prihvaca promjene u velikim omjerima.

e Kreativna kultura — kultura koja je okrenuta prema okolini i velike prednost pridodaje
riziku koji je iznenadan i neuobicajen. Ona je jedina kultura koja trazi promjene i zapravo

je jedina koja je okrenuta prema buducnosti.

Tablica. 3. Tipovi kulture prema riziku i okolini

ORIJENTACIJA
VREMENSKA SKLONOST
TIP KULTURE OSOBNOST PREMA
ORJENTACIJA RIZIKU
PROMJENAMA
. _ o Ne prihvaca
STABILNA Introvertirana Okrenuta proslosti | Nesklona riziku ) )
nikakve promjene

* 7ugaj M., (2004.), Organizacijska kultura, Tiva, Varazdin, str. 25-26
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REAKTIVNA

Introvertirana

Orijentirana na

Prihvaca

Prihvaca

sadasnjost minimalne rizike | minimalne rizike
Introveritana o
) Orijentirana na Prihvaca Prihvaca postupne
ANTICIPIRAJUCA + _ o o _
] sadaSnjost uobicajene rizike promjene
ekstrovertirana
Orijentirana na .
5 5 ) ,,Nema dobiti bez | Prihvaca radikalne
ISTRAZIVACKA Ekstrovertirana sadasnjost i )
rizika“ promjene
buduénost
o Preferira Trazi
) Orijentirana na
KREATIVNA Ekstrovertirana neuobicajene neuobicajene
buduénost o )
rizike promjene

Prema: Zugaj M., (2004.), Organizacijska kultura., Tiva., Varazdin str. 26.

Svaki od navedenih tipova razlikuje se prema nacinu pristupanja riziku i jesu li okrenute prema

unutra$njoj ili vanjskoj okolini te u kojoj mjeri su spremne prihvatiti promjene. Mozda bi najbolja

kombinacija bila stabilna i anticipirajuca kultura. Njihovom kombinacijom kultura je okrenuta

prema unutra, ali i prema van te se dopustaju promjene koje su predvidljive uz prethodno poznate

rizike.

Druga dimenzija je dimenzija koja se ponasa s obzirom na stanje u organizaciji. Odnosno

kako se rjeSavaju problemi, kako se donose odluke te osobnim pravima zaposlenika. Prema

takvoj kategorizaciji postoji: proizvodna kultura, birokratska i profesionalna kultura.*°

e Proizvodna kultura: u ovoj kulturi prava i utjecaji pojedinca su minimalni isto kao i

struéni zahtjevi. U ovoj kulturi isti€u se visoko normizirani postupci gdje su proizvodni

procesi stalni.

e Birokratska kultura: kultura gdje su mo¢ pojedinca, prava i obveze temelj. Kod ove

kulture povecana je doza nerutiranosti zadataka $to dovodi do povecanja obveza i prava

izvrsitelja zadataka.

e Profesionalna kultura: kultura u kojoj se zahtjeva struc¢nost specijalista 1 onih koji

izvrSavaju zadatak. Vidljiva je kroz razgranatost 1 razli¢itost zadataka.

0 7ugaj M., (2004.), Organizacijska kultura, Tiva, Varazdin, sto 27.
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Nadalje, tre¢a i posljednja dimenzija se odnosi na odnose organizacije s okolinom. Vezana je

uz odnose s okolinom i posljedice koje nastaju prilikom takvog odnosa. Posljedice se

prvenstveno odnose na nacin rjeSavanja odnosa prema problemima i tipu ljudi koji dominiraju u

organizaciji. Prema takvoj kategorizaciji postoje cetiri tipa organizacijske kulture: kultura

,Cvrstih 1 hrabrih momaka®, kultura ,,puno rada — puno zabave®, kultura ,kladi se na svoju

organizaciju“ i procesna kultura. Kako se ve¢ na pocetku daje zakljuciti, ovu tipologiju je Scholz

preuzeo od Deala i Kennedyja. U nastavku je svaka od tih podjela pojasnjena kako bi se lakse

razumjela:**

Kultura ,,¢vrstih i hrabrih momaka*“ je kultura koja se odnosi na visoke ambicije i
borbenost. Ovakvu kulturu stvara skupina individualisticki usmjerenih pojedinaca kojima
je vodilja izazov, visoki rizik te brza povratna informacija o vlastitoj djelatnosti. Prema
tome, takva kultura zahtjeva ljude koji su spremni na preuzimanje rizika i zilavu borbu.
Njezine karakteristike su brza i velika zarada, brzi uspon djelatnosti, te brze povratne
informacije je li poduzeta akcija bila uspjeSna. Najprisutnija je u poduzeéima
ugostiteljstva, kozmetike i zabave.

Kultura ,,puno rada-puno zabave* je kultura koja se temelji na timskom radu, visokoj
dnevnoj aktivnosti i stalnoj akciji, ali i zabavi prilikom obavljanja posla. Osnovna joj je
funkcija kombinirati ozbiljan rad s ugodnom atmosferom kako bi ucinkovitost bila veca.
Ova kultura stvara se u okruzenju gdje je rizik minimalan, a povratna informacija o
poduzetoj akciji vrlo brza. Primjenjuju ju organizacije s velikim obujmom prodaje iz
masovne proizvodnje.

Kultura ,.kladi se na svoju organizaciju je kultura koju karakterizira donoSenje zahtjevnih
odluka s velikim ulogama koje imaju dugorocan ucinak. Povratna informacija kod ove
kulture je jako spora, §to zapravo znaci da se ona moze ¢ekati 1 po nekoliko godina. Rizik
odlucivanja je relativno velik pa su u takvim organizacijama, s ovom kulturom, klju¢ne
visoko stru¢ne osobe jer se zahtijevaju posebna znanja. Najbolji primjeri primjene ovakve
kulture su naftne i zrakoplovne kompanije.

Procesna kultura je kultura koja je okrenuta prema tome da se posao obavlja, a ne na

njegove rezultate i djelotvornost. Vrijednosti ove kulture su kontinuitet i predvidljivost,

* 7ugaj M., (2004.), Organizacijska kultura, Tiva, Varazdin, str. 27
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Sto dovodi do zakljucka da takve organizacije imaju male ili nikakve rizike. Mozemo ih

susresti u racunovodstvenim i bankarskim organizacijama.

d) Handyjeva tipologija organizacijske kulture

Ovakva tipologija organizacijske kulture je ona koja je povezana s odredenom organizacijskom
strukturom. Svoju tipologiju Handy je uspio stvoriti uz pomo¢ Harrisonovih Cetiri osnove
tipologije organizacijske kulture: kultura moc¢i, kultura uloga, kultura zadataka, kultura osoba.
Svakoj od njih Handy je pridruzio i odgovarajuéu organizacijsku strukturu, a u nastavku svaka od

kultura je pojasnj ena:*

e Poduzetnicka kultura ili kultura moc¢i je kultura koja u svojoj osnovi ima srediS$nju figuru.
Ta figura oznacava aktivnu licnost koja je glavna, koja odreduje pravila i procedure. Ona
oko sebe postavlja ekipu strucnjaka s kojima intenzivno komunicira. lako je srediSnja
figura glavnina svega, ovo je organizacijska kultura kojoj su bitni ljudi, njihovi rezultati i
medusobna komunikacija. Sto se ti¢e promjena, ovdje su one dobrodosle i ostvaruju se
ostvarivanjem prihvacanja klju¢nih ljudi oko sebe. Ovakav tip kulture pozeljan je u novim
poslovnim situacijama ili pak u kriznim situacijama. Najvise ju koriste malene
organizacija koje su zapravo jake i pouzdane organizacije. Organizacije s takvom
kulturom brzo reagiraju na promjene i opasnosti koje dolaze iz okoline. Jedini problem s
kojim se susrecu je veliina jer s promjenom veli¢ine organizacije, treba se mijenjati i

organizacijska kultura.

Slika 4. Shematski prikaz kulture moci

> 7ugaj M., (2004.), Organizacijska kultura, Tiva, Varazdin, str. 28
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Iz slike 4. vidljivo je da kultura moéi nalikuje na paukovu mrezu, gdje svi u konacnici

imaju kontakt s jednom osobom. Bilo da su izvana ili iznutra. Uvijek je ta srediSnja figura

prisutna i okruzena stru¢njacima koje si je ranije postavila u svoju organizaciju.

Kultura uloga ili birokratska kultura je kultura u kojoj se naglasak stavlja na formalna
pravila i procedure. U ovome slu¢aju od zaposlenih se trazi izvrSenje tocno propisanih i
zadanih zadataka na propisan nacin. Ovakva kultura je stabilna, predvidljiva i fleksibilna
na promjene. Njezin nedostatak je taj Sto se viSe ne promatraju ljudi kao pojedinci ve¢ kao
nositelji uloga. Vise se gleda sama organizacija, a ljudi nemaju priliku iskazati svoje
liénosti i moguénosti za napredovanje.

Kultura zadataka ili timska kultura je kultura koja uvelike razlikuje od prethodne. Razlika
je upravo u stavljanju naglaska na ljude, tj. zaposlenike. Ovdje se poStuju sposobnosti, a
ne polozaj i radni staz. U takvoj kulturi mogu se sresti kompetentni ljudi koji su voljni
podijeliti svoje vjestine i odgovornosti. Clanovi ovakve kulture su najées¢e mladi,
energicni, samouvjereni, sposobni ljudi koji vole izazove. Takve ljude treba Cuvati jer oni
smatraju da se svaki problem moze rijesiti u dobrome smislu. Ova kultura razvijat ¢e se
tamo gdje je kreativnost jako vazna, a orijentiranost je prema trziStu i potroSacu. Koliko
god ova kultura zvucala dobro i korisno 1 ona ima svoje nedostatke, a to su: kontrola,
skupoéa te problem resursa. Sto se ti¢e kontrole, tu nastaje problem jer su odgovornosti
raspodijeljene na vise ljudi te je teze kasnije utvrditi tko je za $to odgovoran. Ovaj slucaj
rijesit ¢e se ako se dobro 1 pozorno odaberu osobe koje su sposobne i odgovorne. Zatim
slijedi problem resursa. Javlja se kada nedostatak resursa djeluje na ogranic¢enost kulture,
kada se ona mora mijenjati zbog tih nedostataka. Tre¢i problem je skupoca, koja se javlja
ako su u pitanju neki projekti, jer je potrebno prikupiti sposobne ljude, dovoljno resursa,
ali i pravu lokaciju.

Kultura pojedinca je kultura koja se do sada najvise razlikuje. To je kultura koja cijeni i u
prvi plan stavlja pojedinca, jer je upravo taj jedan talent najvazniji. Osobe u takvim
kulturama ne teze za mo¢i, ve¢ im je bitno poStovanje i ugled. Zadatke obavljaju na svoj
nacin, ¢ime pokazuju svoju kreativnost i vlastiti identitet. Za ovu kulturu se jo$ moze reci

da je rijetko kada dominirajuca, ve¢inom je ona dio nje.
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3. ORGANIZACIJA UGOSTITELJSKI OBJEKATA

Kako se dio ovog rada odnosi na usporedivanje dvaju organizacija, u ovom poglavlju ¢emo se
posvetiti upravo njima. Za usporedbu odabrani su turisti¢cki ugostiteljski objekti, a to su Hotel
»Ruzica Grad“ i planinarski dom ,,Jankovac®. Kako su oba objekta razliitih kategorija za svaki
su navedene osnovne karakteristike. Za kategorizaciju, prava i uvjete uzeti su u obzir svi zakoni,

pravilnici i ostali akti kojima je uredeno poslovanje odabranih organizacija.

Ugostiteljstvo je usluzna gospodarska djelatnost koja se bavi pruzanjem usluga smjestaja,
prehrane, toCenja pica i napitaka. Ono se dijeli na hotelijerstvo, restoraterstvo i kavanarstvo.
Ugostiteljska djelatnost je pripremanje hrane i pruzanje usluga prehrane, pripremanje pica i
napitaka, pruzanje usluga smjestaja i pripremanje hrane za potro$nju na drugom mjestu od mjesta

sjedista hotela. Sire gledano pod ugostiteljstvo se ubraja kampiranje i smjestaj u apartmanima.®

Ugostiteljski objekt iz skupine hotela poslovni je objekt u kojemu se obavlja ugostiteljska
djelatnost u odredenim ugostiteljskim sadrzajima. Usluge u ugostiteljstvu pretezito su: smjestaj,
hrana, pice 1 napitci, a ugostiteljski sadrzaji predstavljaju recepciju, sanitarni ¢vor i smjestajne

jedinice.*

3.1.Hotel ,,Ruzica Grad*

Hotel ,,Ruzica Grad“ smjeSten je u samoj jezgri grada Orahovice u Viroviticko-
podravskoj zupaniji. Sadrzaji koji se nude su: caffe i no¢ni bar Royal veli¢ine 250 m2, a sastoji
se od Sanka, bilijara i sjedecih garnitura. Restoran RuZica koji ima kapacitet od 200 gostiju,
uslugu pripremanja hrane, domjenaka i sl. Nadalje, smjeStajne jedinice koje su kategorije 4
zvjezdice: dva apartmana s odvojenim spava¢im sobama povrsine 45/50 m2, Cetiri dvokrevetne

sobe povrSine 30 m2 te Cetiri jednokrevetne sobe povrSine 22 m2. Svaka soba posjeduje

* Tomagevi¢ A., (2006.), Korporativna kultura — ¢cimbeniki uspjesnog hotelskog menadzZmenta, doktorska disertacija,
Opatija,Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadZzment Opatija str. 8-9

* Tomaevié A., (2006.), Korporativna kultura — ¢cimbeniki uspjesnog hotelskog menadZmenta, doktorska
disertacija, Opatija,Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelski menadzment Opatija str. 8-9
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kupaonicu, susilo za kosu, TV 1 klimu. Za sve posjetitelje i turiste osiguran je parking u dvoristu

hotela.*®

Prema kategorizaciji vrste objekta i uvjetima za vrste hotel ,,Ruzica Grad“ pripada
kategoriji hotel. U tom smislu zna¢i da pruzaju uslugu smjeStaja i dorucka. ,,Hotel je
funkcionalna cjelina sa zasebnim ulazom, horizontalnim i vertikalnim komunikacijama koju cini
dio gradevine, jedna gradevina ili najvise cetiri gradevine povezane zatvorenom vezom.
Recepcija i obvezni ugostiteljski sadrzaji za pripremu i usluzivanje jela, pic¢a i napitaka u Hotelu
ne mogu se nalaziti u gradevini u kojoj se ne nalaze smjestajne jedinice “.* Takoder, sastoji se od
prijemnog hola s recepcijom, smjestajnih jedninica, sanitarnog ¢vora i restorana. Iz prethodno

navedenoga vidljivo je da odabrani hotel odgovara danoj kategorizaciji.

3.2.Planinarski dom ,.,Jankovac*

Planinarski dom ,Jankovac* smjeSten je na obroncima planine Papuk na 475 m
nadmorske visine, gdje se nalazi 1 istoimeni Park prirode ,,Papuk®. OkruZen je velikim
geoloskim, prirodnim, kulturnim i sportskim sadrZajima. Uz objekt nalaze se tri jezera okruZena
stoljetnim bukovackim Sumama. Jankovacki potok, obrusavajuci se u blizini doma preko velike
stijene u kanjon potoka Kovacice, stvara slap Skakavac koji predstavlja turisti¢ku atrakciju ovog
parka-sume zbog vodopada visokog 28 metara. Vodopad se spusta preko visoke stijene u kanjon
Kovagice®’. U blizini planinarskog doma nalaze se dvije poznate peéine. U donjoj pecini nalazi
se sarkofag grofa Jankovi¢a po kojem je ovaj dio Papuka jo§ u 19.stolje¢u dobio naziv. Druga
pecina poznata je kao Spilja u kojoj se skrivao znani papucki hajduk Maksim Bojani¢. Za Setnju
okolicom i putem do peéina nalazi se ,,Grofovska staza“ s pou¢nim tablama s nizom zanimljivosti
o prirodnoj i kulturnoj bastini ove prekrasne gorske doline. Staza je oznafena planinarskim
markacijama, strelicama i putokazima te osim edukativnog karaktera dobiva sve vise i rekreativni

karakter. U prizemlju doma nalazi se velika blagovaonica, koja pruza ugodaj topline obliznjih

** Hotel ,Ruzica Grad”., (http://www.hotel-ruzica.net/index.php/smjestaj), 31.08.2017.

*® Ministrastvo turizma., (2016.),Pravilnik o razvrstavanju, kategorizaciji i posebnim standardima ugostiteljskih
objekata iz skupine Hoteli

1, Cadinci, (https://tz-cacinci.hr/smjestaj/planinarski-dom-jankovac/ ) 31.08.2107.
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bukovih Suma. Restoran se sastoji od dva dijela s ukupnim kapacitetom od 60 sjede¢ih mjesta.

Nudi smjestaj u sobama, spavaonicama i apartmanima s ukupno 60 lezaja.*®

Prema kategorizaciji za razvrstavanje, prema minimalnim uvjetima i kategorizaciji drugih
vrsta smjesStajnih objekata iz skupine »kampovi i druge vrste objekata za smjestaj« ubraja se u
planinarski dom §to znaci da je: ,,smjestajni objekt u kojem se gostima, u prirodnom brdsko-
planinskom okruzenju, pruzaju usluge smjestaja, a mogu se pruzati i usluge prehrane, pica,
napitaka i slastica, kao i usluge koristenja zasebne prostorije i/ili prostora za pripremanje jela s
jednostavnom pripremom, u kojima gosti sami na svoj nacin i na svoju odgovornost pripremaju i
konzumiraju jela, i druge usluge uobicajene u ugostiteljstvu. Planinarski dom se sastoji od:
smjeStajnih jedinica, prostorije za boravak, sanitarija uz ugostiteljske i ostale sadrzaje,
zajednickih sanitarija za goste uz smjestajne jedinice, zajednickih kompletnih kupaonica uz
smjestajne jedinice (ulaz iz hodnika), i kompletnih kupaonica u smjestajnim jedinicama (ulaz iz
smjestajne jedinice) i ugostiteljskih sadrzaja, ako ovim Pravilnikom nije drukcije propisano.*® Iz
prethodno navedenog vidljivo je da planinarski dom ,,JJankovac* odgovara svim navedenim

uvjetima kategorizacije.

3.3.Uporedba hotela ,,Ruzica Grad* i Planinarskog doma ,,Jankovac*

Za usporedbu ovih dvaju ugostiteljskih objekata koriStene su metode ispitivanja i
statistiCka metoda. Ispitivanje je provedeno putem ankete, a statisticka metoda je koriStena kako
bi se prikazali rezultati ispitivanja. Prije samog ¢ina ispunjavanja anketa razgovarala sam s
voditeljicama oba objekta kako bi im objasnila o ¢emu se radi i zasto se anketa provodi. Njihovi

zaposlenici rado su iza$li u susret 1 ispunili ovu kratku anketu.

Od svih ranije navedenih definicija, bitno je u ovome dijelu naglasiti kako je provodenje
istrazivanja vodeno sljede¢com definicijom: kultura je niz vrijednosti, normi i uvjerenja, odnosno
odgovarajuca sinteza vjerovanja, stila ponasanja i djelovanja.so Takoder, promatra ju se jos i kao

zajednicki sustav znacenja po kojima se organizacije razlikuju.

*® Hrvatske Sume, (http://portal.hrsume.hr/index.php/hr/turizam/nai-objekti/jankovac ) 31.8.2017.

* Ministarstvo mora, turizma, prometa i razvitka., (2005.), Pravilnik o razvrstavanju, minimalnim uvijetima o
kategorizacijidrugih vrsta smjestajnih objekata iz skupine “Kampovi i druge vrste objekata za smjestaj“, Zagreb.
% Sikavica P., Novak M., Voki¢ Pologki N., (2008.), Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska knjiga, str. 419
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Anketni upitnik se sastojao od nekoliko osnovnih pitanja: spol, dob, stru¢na sprema i staz
u trenutnoj organizaciji (na ovo pitanje nije zahtjevan odgovor). Sastojala se od ukupno 14
pitanja pomoc¢u kojih se moze odrediti nadin ponasanja, shvacanja i djelovanja zaposlenika
organizacije, ali i djelovanje organizacije na zaposlenike. lako su ova dva objekta prema
kategorizaciji razliita imaju dosta zajedniCkih eclemenata. Zajedni¢ko im je ugostiteljstvo,
ponuda hrane i to¢enje pica i napitaka te usluga smjestaja. Pitanja su sastavljena tako da ih se
moze usporediti upravo po tim slicnostima i vidjeti koje su im razlike, koje prednosti, a koji

nedostaci.

3.3.1. Rezultati istrazivanja

Kako je 1 u prethodnom poglavlju navedeno u istrazivanje su bila uklju¢ena dva
ugostiteljska objekta: hotel ,,Ruzica Grad“ i Planinarski dom ,Jankovac®. Istrazivanje je
provedeno anketnim upitnikom kojega su ispunjavali zaposlenici istih. U hotelu ,,Ruzica ukupno
je zaposleno deset osoba, dok je u planinarskom domu cetrnaest zaposlenika, zajedno s

voditeljem. Svi su sudjelovali u istraZivanju i ispunjavanju ankete.

Prema ispunjenoj anketi u hotelu ,,Ruzica Grad* je zaposleno ukupno 10 zaposlenika od
kojih je $est muskaraca, a Cetiri Zene. Sto se ti¢e godina mozZe se reéi da imaju zaposlenike svih
uzrasta. Po troje zaposlenih je u razdoblju od 18 do 25 godina te od 46 pa nadalje. Zatim, dvoje je
zaposlenih u godinama od 26 do 35, a ostalih dvoje od 36 do 45 godina. Prema ispunjenoj anketi
ukupno zaposlenih u planinarskom domu ,,Jankovac je 14 osoba, od kojih je Sest muskaraca, a
osam Zena. Jednako kao i kod hotela moZe se re¢i da u planinarskom domu imaju zaposlenike
svih uzrasta. U razdoblju od 18 do 25 godina zaposleno je 4 osobe, zatim od 26 do 36 zaposleno
je tri osobe, nadalje od 36 do 45 zaposlene su dvije osobe dok je najvise zaposleno onih od 46 pa
nadalje, a to je ukupno 5 osoba. Ostatak rezultata bit ¢e prikazan tabli¢no, a svaki rezultat ¢e biti

objasnjen ispod tablice.
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Tablica 4. Orijentiranost prema gostu:

ORIJENTIRANOST PREMA GOSTU: HOTEL PLANINARSKI DOM
1. Potpuno sam orijentiran/a prema gostu 7 13
2. Djelomic¢no sam orijentiran/a prem 3 )
gostu
3. Nisam orijentiran/a prema gostu 0 0

Izvor: lzrada autorice

Iz tablice je vidljivo da u je hotelu njih sedam orijentirano potpuno prema gostu, a njih troje je
samo djelomi¢no orijentirano, dok je u planinarskom domu njih 13 potpuno orijentirano prema
gostu, a samo jedan djelomi¢no. Ovo pitanje se zapravo odnosilo na njihovu spremnost 1 uslugu
usmjerenu prema gostu. Djelomi¢no u ovom slucaju znaci da ponekad zaborave Sto je gost
narucio ili koji je gost narucio i sl. Stoga mozemo zakljuciti da su zaposlenici planinarskog doma

predaniji i usluzniji prema gostu kojega posluzuju.

Tablica 5. Odnos prema gostu

PREMA SVAKOM GOSTU ODNOSIM SE | HOTEL PLANINARSKI
JEDNAKO: DOM

1. Odnosim se jednako 6 14

2. Neke goste posluzim prije od drugih 4 0

3. Imam odredenu skupinu gostiju koju ¢u | O 0

uvijek prvo posluziti

4. Neke goste odbijam posluziti 0 0

5. Ne volim posluzivati nikoga od gostiju | 0 0

lzvor: lzrada autorice

Ovim pitanjem se zapravo Zeljelo vidjeti kako se zaposlenici odnose prema gostu, jer upravo su
oni ono zbog Gega oni i postoje. Sest zaposlenika iz hotela odnosi se prema svim gostima
jednako, dok ¢e cetiri zaposlenika neke goste posluziti prije ostalih, bilo to zbog poznanstva ili
nekih drugih razloga. U planinarskom domu svih 14 zaposlenika prema gostima se odnosi
jednako, bez obzira na sve. Svaki gost je jednako vrijedan i zasluzuje da ga se tako tretira. Ovdje
se opet vidi da se zaposlenici planinarskog doma ponasSaju jednako prema svakom gostu.

33




Tablica 6. Sigurnost

OSJECAJ SIGURNOSTTI: HOTEL PLANINARSKI
DOM
1. Osjecam se potpuno sigurno i zasticeno | 10 12
2. Djelomi¢no se osjecam sigurno 1|0 1
zasticeno
3. Organizacija mi ne djeluje dovoljno | 0 1
sigurno
4. U Organizacija ne postoji sigurnost i | 0 0

zaStita

Izvor: Izrada autorice

Ovo pitanje se najvise odnosilo na neke hitne slucajeve kao Sto su pozar, poplava, potres i dr.

Postoji li plan evakuacije, plan bijega, neka sigurnosna tipka u sluaju pljacke i sl. Sto se tice

sigurnosti iz tablice je odmah vidljivo da hotel pruZa svim zaposlenicima sigurnost 1 zaStitu te da

se oni tako 1 osjecaju. Dok je kod planinarskog doma malo druk¢ija situacija. Njih 12 se osjecaju

potpuno sigurno i zastic¢eno, jedan se osjeca djelomicno sigurno i zasticeno, dok se jedna osoba

izjasnila kako u organizaciji ne postoji sigurnost i zastita. Tu se sada moZe zakljuciti kako je

sigurnost 1 zastita bolja, ali 1 vidljivija kod hotela.

Tablica 7. IzvrSavanje zadataka

IZVRSAVANJE ZADATAKA: HOTEL PLANINARSKI
DOM
1. Zadatke obavljamo zajednicki 9 11
2. Zadatke obavljam s odabranim | 1 0
kolegama
3. Zadatke obavljam samostalno 0 3
4. Zadatke ne zelim ni s kim podijeliti 0 0

lzvor: lzrada autorice

Zadatke u hotelu u vecini slucajeva zaposlenici obavljaju zajednicki, svi, no ipak postoji jedna

osoba koja zadatke voli obavljati samo s odabranim kolegama. Sto je mozda i ¢udno, jer ostalih
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devet rado obavlja zadatke zajednicki. Jedanaest osoba u planinarskom domu zajednicki obavlja

zadatke, dok tri osobe zadatke obavljaju samostalno. Pitanjem se Zeljelo doznati jesu li voljni

svoje zadatke podijeliti s kolegama ili ih zbog nekih razloga zadrzavaju za sebe.

Tablica 8. Timski rad

TIMISKI RAD: HOTEL PLANINARSKI
DOM
1. Volim raditi u timu 9 13
2. Samo nekada mi odgovara raditi s |1 1
kolegama
3. Timski rad mi je najgora opcija za |0 0
izvrSavanje zadataka
4. Svoje zadatke volim izvrSavati sam/a, | O 0

ali mi je drago kada se netko ponudi da

mi pomogne

Izvor: lzrada autorice

U hotelu devet od deset zaposlenika voli raditi u timu dok opet ta jedna osoba isti¢e kako samo

nekada voli raditi s kolegama. To vjerojatno ovisi u vrsti 1 nacinu izvrSavanja zadataka. U

planinarskom domu imamo istu situaciju, 13 osoba voli raditi u timu i podijeliti svoje zadatke,

dok jedna osoba samo nekada voli raditi s kolegama.

Tablica 9. Povijest i tradicija

ORGANIZACIJA GDJE SAM ZAPOSLEN/A | HOTEL PLANINARSKI DOM
IMA SVOJU TRADICIJU | POVIJEST
(anegdote, mitovi, price, legende 1 sl.)

1. Ima svoju tradiciju i povijest 9 12

2. Djelomi¢no ima tradiciju i povijest 0 1

3. Nema tradiciju i povijest 0 0

4. Nisam o tome nikada razmisljao/la 1 1

Izvor: lzrada autorice
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Prema danoj anketi rezultati pokazuju da devet zaposlenika hotela zna i istice da njihova
organizacija ima tradiciju i povijest, bilo to da su anegdote, mitovi, price i sl. Jedan od
zaposlenika zaokruzio je da nikada o tome nije razmisljao. Dvanaest zaposlenika planinarskog
doma takoder istiCu i znaju za tradiciju i povijest svoje organizacije, dok je jedna osoba
zaokruzila da organizacija djelomicno ima svoju tradiciju i povijest. Ovo djelomi¢no u ovome
pitanju se odnosilo na to da organizacija ima svoju tradiciju i povijest, koja nije u dovoljnoj mjeri
istrazena ili predstavljena i objasnjena. Ono $to je najviSe iznenadujuce da jedna osoba nikada
nije razmisljala o tome ima li ili nema organizaicija gdje je zaposlen/a tradiciju i povijest. Taj
odgovor je stavljen viSe kao neka ku$nja, jer se smatra kada se ide zaposliti u neku organizaciju
da se istrazi njegova povijest i tradicija. To se ovdje smatralo tako, jer ¢e svakom poslodavcu ili
direktoru biti drago Sto smo upoznati s njihovom organizacijom i ono ¢ime se bave, ¢ime su se

bavili i sl.

Tablica 10. Svecanosti organizacije

POSTOJE LI U ORGANIZACIJI | HOTEL PLANINARSKI
ODREDPENE SVECANOSTI PRILIKOM DOM
RODENDANA, BOZICNE VECERE I SL.?

1. Postoje svecanosti prilikom takvih | 10 10
dogadaja
2. Samo djelomi¢no postoje svecanosti | O 2

prilikom takvih dogadanja

3. U poduzecu nikada nije bilo nikakvih | O 2

svecanosti (barem dok sam ja ovdje)

Izvor: lzrada autorice

Na pitanje postoje li sve€anosti u njihovoj organizaciji, zaposlenici hotela slozno su zaokruzili da
postoje. U planinarskom domu imamo malo druk¢iju situaciju. Deset zaposlenika poznaje i
prisustvovalo je nekim svecanostima, dok je njih dvoje zaokruZilo da djelomi¢no postoje
sveCanosti. Ovo djelomi¢no u ovome slucaju se odnosilo na to da u organizaciji postoje samo
nabrojane svecanosti, odnosno samo u tim prilikama. Dvije osobe zaokruzila su da u organizaciji
nikada nije bilo nikakvih sveCanosti. To su zaokruzile osobe koju su najkrace zaposlene u toj

organizaciji pa nisu ni imale priliku sudjelovati niti prisustvovati istima.
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Tablica 11. Rituali organizacije

POSTOJE LI RITUALI U ORGANIZACIJI | HOTEL PLANINARSKI
(svakoga dana u isto vrijeme pijemo kavu, DOM
idemo na pauzu, jednom tjedno netko donosi
slasticu ili kola¢ na posao i sl.)?
1. Postoje rituali 7 10
2. Djelomicno postoje rituali 3 4
3. U porganizaciji nikada nije bilo sli¢nih | O 0

situacija

Izvor: lzrada autorice

Upitom postoje li rituali i njihovoj organizaciji zaposlenici hotela, njih sedam, zaokruzili su da u

organizaciji postoje rituali, a njih troje je zaokruzilo da djelomi¢no postoje rituali. U ovome

pitanju djelomi¢no se odnosilo na nabrojane rituale, odnosno ako imaju samo neki od njih, ali ne

1 viSe. Kod planinarskog doma imamo sli¢nu situaciju. Deset od Cetrnaest zaposlenika zaokruZilo

je da postoje rituali, a njih Cetvero je zaokruzilo da djelomi¢no postoje, odnosno da imaju neke od

navedenih rituala.

Tablica 12. Komunikacija

U ORGANIZACHNI IMAMO JEZIK/GOVOR | HOTEL PLANINARSKI
(IZRAZE)KOJI KORISTIMO SAMO NA DOM
POSLU:
1. U organizaciji imamo jezik/govor koje | 3 7
koristimo samo na poslu
2. Samo  nekada  koristimo  takav | 4 6
jezik/govor
3. Ne postoji poseban jezik/govor u |3 0
poduzecu gdje sam trenutno zaposlen
4. U organizaciji ne postoji poseban |1 0

jezik/govor, ali bi voljeo/la da postoji

Izvor: Izrada autorice
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Pitanje vezano uz govor, svakodnevne izraze ili Zargon je jedno on najc¢es$¢ih pitanja kada se
odlazi u neku organizaciju. Time se moze potvrditi postoji li mozda jedna ili viSe subkultura,
koliko su zaposlenici povezani i jesu li se uspjeli osloboditi i razviti jezik ili izraze za pojedine
pojmove, stvari i dr. Prema rezultatima moze se vidjeti da u obje organizacije postoji jezik ili
izrazi koje koriste samo na poslu ili samo nekada, odnosno u nekim posebnim situacijama. Tri
zaposlenika u hotelu su zaokruzila da ne postoji neki poseban jezik §to moze dovesti do zakljucka
da su relativno kratko u organizaciji ili da jo$ nisu uspjeli usvojiti takav govor. Jedna zaposlenica
u hotelu je zaokruzila kako u organizacji ne postoji poseban jezik ili govor, ali da bi voljela da
postoji. Ovo je mozda za hotel motivacija da malo bolje razviju taj neki poseban govor u kojemu
¢e svi sudjelovati. Dok, kod planinarskog doma imamo situaciju da je sedam zaposlenika
zaokruzilo da postoji, a njih Sest da postoji, ali ga koriste samo nekada. Jedan od zaposlenika nije

ispunio ovo pitanje.

Tablica 13. Donosenje odluka

DONOSENJE ODLUKA U  VASOJ | HOTEL PLANINARSKI
ORGANIZACUI: DOM

1. Donosenje odluka je zajednicko, slozno | 9 4

2. Odluke donose nadredeni, ali imamo | 1 8

mogucénost davanja prijedloga

3. Odluke donose samo nadredeni 0 2

Izvor: lzrada autorice

Donosenje odluka o izvrSavanju zadataka, poslovima i drugim stvarima je najbitnije u nekoj
organizaciji. Kada se odluke donesu onda ih se svi trebaju pridrzavati i raditi kako je odluceno 1
dogovoreno. U hotelu, prema ispunjenoj anketi vidljivo je da se odluke donose zajednicki i
slozno. Kod planinarskog doma odluke ¢e vecinom donositi nadredeni, ali ostali zaposlenici
imaju mogucnost davanja prijedloga, bilo to kako da se neki zadatak ispuni, $to se treba obaviti
taj dan 1 sl. Takvo donoSenje odluka je najbolje, jer zaposlenici osje¢aju da se njihov trud i

zalaganje cijeni.
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Tablica 14. Nagradivanje i napredovanje

NACIN NAGRADIVANJA I | HOTEL PLANINARSKI
NAPREDOVANJA ZAPOSLENIKA: DOM
1. Na osnovi stru¢nosti i savjesnosti na | 5 3
poslu
2. Na osnovi potpore nadredenih 2 6
3. Na potice se moguénost nagradivanja i | 0 2

napretka ili razvoja

4. Nagradivanje dolazi kada se ostvari vise | 0 0
zadataka

5. U organizaciji gdje sam trenutno | 3 3
zaposlen/a nemam moguénost
napredovanja

Izvor: lzrada autorice

Sto se ti¢e napredovanja i nagradivanja zaposlenika u hotelu imamo malo izmije$anu situaciju.
Svaki od zaposlenika ima neku svoju predodzbu. Pet od deset zaposlenika smatraju da se
nagradivanje i napredovanje moze ostvariti i ostvaruje na osnovi stru¢nosti i savjesnosti. Dvoje
zaposlenika zaokruzilo je da se to ipak ostvaruje na osnovi potpori nadredenih, $to znaci da Ce
biti nagradeni ili promaknuti samo ako njihv trud vide nadredeni, odnosno ako se njima dokazu.
Zatim, ostalih troje zaposlenika je zaokruZzilo da trenutno gdje su zaposleni nemaju moguénost
napredovanja, a to su zaokruZili oni koji su u toj organizaciji dosegnuli svoj vrhunac, odnosno

sljedeée Sto mogu postati je direktor ili vlasnik, ali to nije u njihovoj struci.

Tablica 15. Misljenje i stav

IZNOSENJE VLASTITOG MISLJENJA, | HOTEL PLANINARSKI
STAJALISTA, STAVA: DOM

1. Mogu iznijeti svoje misljenje i stav 6 10

2. Samo u nekim trenutcima mi je |0 0

dopusteno iznijeti svoje misljenje i stav

3. Nikada ne bi trebao/la iznijeti svoje | 0 1
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misljenje i stav

4. IznoSenje stavova i misljenja negativno | O 2
utjeCe na odnose izmedu kolega 1

nadredenih

5. Pozeljno je da svatko iznese svoje | 4 1

misljenje i stav

Izvor: Izrada autorice

IznoSenje vlastitog misljenja, stava ili stajalista je vrlo bitno u organizaciji ako se gleda sa strane
zaposlenika. U hotelu se moZe iznijeti svoje miSljenje 1 stav, StoviSe pozeljno je da se ono iznese
kako bi nadredeni mogli znati kako se osjecaju i sl. Takvim na¢inom poslovanja pokazuje se da
se cijeni zaposlenik, ono §to on misli 1 kako se osjeca. U planinarskom domu deset od Cetrnaest
zaposlenika smatra da se moze iznijeti misljenje i stav dok jedan vidi kako je pozeljno iznosenje
istog. Troje ostalih zaposlenika ne slazu se bas s ostalima. Prema njima nikada se ne bi trebalo
iznijeti miSljenje jer ono negativno moze utjecati na odnose izmedu kolega. Ta jedna osoba koja
je to zaokruzila vjerojatno je imala neugodna iskustva i odbacivanje svojih ideja ili stava. To se
svakako ne bi trebalo dogadati, jer svatko bi trebao imati moguénost re¢i Sto misli. Isto tako, ne
bi se trebao svatko uvrijediti ako se njegovo miSljenje ili stav ne uvazi ili bude odbijen.

Normalano je da se nekada uvazi jedno, a nekada drugo.

Tablica 16. Odnos s kolegama

OSTVARUJETE LI JEDNAK KONTAKT SA | HOTEL PLANINARSKI DOM
SVIM KOLEGAMA S POSLA (u poslovnom
smislu)?
1. Ostvarujem jednak kontakt 10 13
2. Komuniciram samo s odredenim | 0 1
kolegama
3. Komunikaciju ostvarujem samo s |0 0
nadredenima
4. Komunikaciju ostvarujem s|0 0
nadredenima samo kad moram

lzvor: lzrada autorice
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Ostvarivanje kontakta 1 komunikacije s kolegama s posla moze biti kljuno za obavljanje
zadataka dnevnih poslova. Ako su odnosi dobri vjerojatno ¢e poslovi i zadaci biti obavljeni
prema planu. U hotelu je upravo takva situacija, svi zaposlenici, Sto se posla ti¢e, sa svima
ostvaruju jednak kontakt i u jednakim su odnosima. Kod planinarskog doma gotovo je jednaka
situacija. Trinaest zaposlenika odnose se jednako i ostvaruju jednaku komunikaciju sa svim
kolegama, dok jedan zaposlenik komunicira samo s odredenima iz nepoznatih razloga. Bilo bi
razumljivo da je najkrace u organizaciji pa nije uspio ostvariti kontakt s drugima, ali to nije
razlog jer je ondje ve¢ Sest godina. Ista ta osoba na pitanje o neformalnim odnosima je zaokruzila
da se sa svima odnosi jednako, tj. da sa svima komunicira pa se moze do¢i do zakljucka da

mozda nije razumjela pitanje.

Tablica 17. Neformalni odnosi

NEFORMALNI ODNOS S KOLEGAMA | HOTEL PLANINARSKI
(druzenje tijekom posla, izvan posla...): DOM
1. DruZim se sa svim kolegama jednako 7 9
2. Druzim se samo s odabranim kolegama | 2 2
3. S kolegama s posla imam samo |1 3
poslovan odnos

Izvor: Izrada autorice

Neformalni odnosi 1 subkulture u organizacijama mogu biti od velikih vaZznosti. Upravo zbog njih
kultura neke organizacije mozZe rasti i biti jo§ jaca. Nije nuzno da se ti odnosi grade izvan posla,
ali pozeljno je da se grade u organizaciji jer su ljudi tako povezaniji, ja¢i, organiziraniji,
dvoje zaposlenika druzi samo s odredenim kolegama. To je isto razumljivo ne moraju nam uvijek
svi odgovarati, ali je bitno da smo onda u poslovnom smislu dobri. Jedna osoba koja je ve¢ 16
godina u hotelu je zaokruzila da s kolegama ima samo poslovan odnos, §to je opet u redu. Ne Zeli
biti vezana za posao cijelo vrijeme. Planinarski dom opet nam ima Saroliku situaciju. Devet
zaposlenika se druzi sa svim kolegama jednako, dok njih dvoje samo s odabranim kolegama.
Troje zaposlenika zaokruzilo je da s kolegama imaju samo poslovan odnos. Dvoje od tih troje
zaposlenika su najkrac¢e u organizaciji pa jo$ nisu uspjeli ostvariti takvu vrstu komunikacije,

potrebna je prilagodba kako se 1 opustili i ostvraili takvu vrstu komunikacije. Treca osoba je
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voditelj. U ovome slu¢aju mislim da je u redu ovakav odgovor. Prevelika povezanost sa svima ili
samo o odredenima poslala bi krivu poruku. Ovako se barem ostvaruje jednak kontakt, a opet se

zna tko je za §to, odnosno kome je koja duznost.

Prema prikupljenim podacima vidljivo je da su odabrani ugostiteljski objekti, iako nisu
iste kategorije u nekim situacijama sli¢ni, ako ne i jednaki. Veliki nedostatak hotela je to Sto nisu
u potpunosti orijentirani prema gostu. Postoje zaposlenici koji ¢e neke goste posluziti prije drugih
Sto nije dobro. Gosti to osjete i postoji mogucénost da se upravo zbog toga viSe ne vrate.
Planinarski dom je upravo u tome bolji, jer oni su potpuno orijentirani prema gostu i prema
svakom se odnose jednako, bez obzira na sve. Jednakost i usmjerenost treba prema svakom gostu
biti jednako jer to je ono zbog Cega Ce se vratiti, a tek na drugom mjestu je usluga smjestaja ili
hrane. Iznosenje vlastita misljenja i stava takoder moze davati sliku kulture neke organizacije.
Davanje prilike i moguénosti iznoSenja vlastita misljenja ili prijedloga prilikom donosenja odluka
daje odraz povjerenja s obje strane. Zaposlenik pokazuje da Zeli da organizacija u kojoj je
zaposlen napreduje 1 bude bolja, Sto pokazuje 1 nadredenom, a upravo oni bi trebali biti ti koji ¢e
to vidjeti 1 nauciti cijeniti. DonoSenje odluka u hotelu je zajednicko i slozno te zaposlenici imaju
priliku davati svoje prijedloge. Dok kod planinarskog doma je malo druk¢ija situacija. Dvoje od
Cetrnaest zaposlenika izjasnilo se kao da samo nadredeni mogu donositi odluke, $to je cudno jer
je ostatak zaokruzio kako donose slozno uz moguénost davanja prijedloga. Ovdje je vidljivo
neslaganje s ostalim zaposlenicima, §to je mozda i dovelo do toga da te osobe nemaju prava
prilikom donoSenja odluka. MiSljenje 1 stav povezano je s donoSenjem odluka jer se 1 kod toga
moze izraziti pojedinac ili skupina. Glede timskog rada i izvrSavanju zadataka s kolegama opet su
nam ova dvoje organizacije u slicnoj situaciji. Jedanaest zaposlenika planinarskog doma
zajednicki obavlja zadatke dok njih troje svoje zadatke voli obavljati samostalno. U hotelu
zaposlenici svoje zadatke rado obavljaju zajednicki, odnosno njih devet, a jedna od zaposlenika

samo s odabranim kolegama.

Iz rezultata je vidljivo da niti jedan od ugostiteljskih objekata nema jaku kulturu. lako su
u hotelu svi slozni, vole raditi zajedno i sa svima ostvaruju jednak kontakt, ono mozda najbitnije
je ponasanje prema gostu, koje kod njih nije dobro. Nisu ba$ orijentirani prema njima i ne
ponasaju se prema svima isto. Iz prouCavanja i analiziranja anketa doSlo se do zakljucka da

planinarski dom ,,Jankovac* i hotel ,,Ruzica Grad“posjeduju kulturu zadataka ili timsku kulturu
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kao dominantnu kulturu organizacije. Takva kultura na prvo mjesto stavlja obavljanje i
izvrSavanje zadataka. S planinarskim domom moze se povezati jo§ istrazivacka kultura jer su
okrenuti prema sadasnjosti i budu¢nosti, 0dnosno orijentirani prema trzistu i okolini, a to ujedno
znaci 1 da su skloni promjenama. Za kulturu planinarskog doma moze se jos re¢i da ima elemente
stroge kulture jer se dobio dojam da teZe ostvarenju u¢inka kao glavnom komponentom. Sto se
tice hotela, za njega je vidljivo da posjeduju elemente participativne kulture jer sudjeluju u
donosenju odluka te imaju moguénost iznoSenja svojega misljenja i stavova. Zatim, povezuje ih
se jo$ sa reaktivnom kulturom jer su okrenuti prema sadaSnjosti i prema unutra, odnosno ne

pridaju toliku vaZnost gostima.
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ZAKLJUCAK
Prije pocetka ovoga rada organizacijska kultura ¢inila se kao nedefinirani pojam, kao nesto
Sto je preveliko za ovakav rad. Kultura u organizaciji je bitna zbog poslovanja, povjerenja,
ispunjavanja obveza i opstajanja. Sto je ona jata i veéa organizacije su snaznije i sloZnije.
Organizacijska kultura predstavlja njena vjerovanja, stavove, rituale, povijest 1 tradiciju, nacin
odijevanja, nac¢in komunikacije i dr. Vidljivo je da je ona kao pojam dosta opsezna i treba joj se

posvetiti dosta vremena kako bi bila kvalitetna i prava za odredenu organizaciju.

Svrha ovoga rada je pribliziti organizacijsku kulturu i usporediti dvije organizacije koja
djeluju u turizmu. U ovome slucaju to su bila hotel ,,Ruzica Grad* i planinarski dom ,,Jankovac®.
Obe organizacije su ugostiteljske samo se razlikuju prema kategoriji. Za dobivanje rezultata,
odnosno odredivanje njihove organizacije koriStene je statisticka metoda i metoda ispitivanja,
odnosno anketiranja. Anketu su ispunili svi zaposlenici ugostiteljskih objekata i tako su se dobili

rezultati.

Kroz rad nekoliko puta je spomenuto kako niti jedna organizacija nema istu kulturu te ne
postoji jedinstveni tip, model ili vrsta za koju se moZe re¢i da imaju. Vise je to kombinacija
nekoliko modela, vrsta ili tipologija kulture koje posjeduju. Zajednic¢ka im je kultura uloga jer im
na neki na¢in predstavlja dominantnu organizacijsku kulturu, dok iz ostalih imaju po manji

segment pa im one predstavljaju karakteristike iz vise subkultura.
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SAZETAK

Zanimanje 1 istrazivanje organizacijske kulture povecalo se jo§ 1972. godine
objavljivanjem knjige ,,U potrazi za izvrsnos¢u®. Do danas istrazivana je od strane puno autora.
Glavni cilj im je priblizavanje organizacijske kulture organizaciji jer dugo vremena nije se
smatrala kao dijelom iste. Danas ona predstavlja jednu od vaznijih komponenti organizacije, ako

ne 1 kljucnu sastavnicu u njezinu opstanku.

Organizacijska kultura predstavlja trajan i specifican sustav vrijednosti, uvjerenja,
zajednickih spoznaja, normi i obicaja kojima se odreduje ponasanje i misljenje radnih grupa ili
pojedinaca. Njezina uloga vidljiva je kroz imidz organizacije, jer ga ona i stvara. Svojom
pojavom i razvojem ona zapravo utjeCe na ponaSanje, misljenje, stavove i uvjerenja zaposlenika
organizacije. Pokazatelji organizacijske kulture su oni pomocu kojih se ona najvise iskazuje i
moze definirati. Shva¢anjem i odrzavanjem istih osnazuje se i razvija organizacija. Postoje razni
modeli, vrste i tipovi organizacijske kulture. Razlog zasto ih ima tako puno je to $to je
organizacijska kultura multidimenzionalan koncept sastavljen od puno dijelova. Pomnim
istrazivanjem 1 pracenjem vlastite organizacijske kulture organizacija moZe rasti, razvijati se 1
ostvarivati profit, jer su u to uklju¢eni zaposlenici, proizvodni proces, dobavljaci i kupci, odnosno

korisnici usluga.

Na kraju rada usporedene su dvije organizacije koje djeluju u turizmu. Za usporedbu
odabran je hotel ,,Ruzica Grad*“ u Orahovici 1 Planinarski dom ,,Jankovac* smjesten u Parku

prirode Papuk. IstraZivanje se provodilo pomoc¢u anketnog upitnika i statistickih metoda.
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SUMMARY

Interest and research of organizational culture increased in 1972, followed by publishing
the book ,,U potrazi za izvrsnos¢u‘. Nowadays it is researched by many authors. Organizational
culture for a long time was not considered a part of organization, so their aim was to get closer to
this two components. Today, it is the one of the most important components of organization and

represents one of the crucial components of existence of the organization.

Organizational culture is a long lasting and specific system of validity, credential,
knowledge, norms and desire that govern the behaviour and view of working groups or
individuals. Its role is visible through organizational image because with its development it
influenced the behaviour, opinion, attitudes and beliefs of employees. Indicators of organizational
culture are the ones that define it and give it form. By understanding and maintaining them we
can improve and develop our organization. There are diverse models, categories and types of
organizational culture. The reason why there are so many is that organizational culture is a
multidimensional concept composed of so many parts. By following the research and monitoring
our organizational culture, we can grow, develop, and profit because it is involves everything,

from employees and manufacturing process to suppliers to consumers.

Lastly, at the end of paper, two organizations that work in tourism are compared. For
comparison were used the hotel ,,Ruzica Grad* in Orahovica and ,,JJankovac* mountain lodge
that is located in Nature Park Papuk. The research was conducted by using a questionnaire and

various statistical methods.

47



