11. ORGANIZACIJSKA KULTURA

  11.1. Općenito o organizacijskoj kulturi

  Smatra se da su dva događaja bitno utjecala na povećan interes za organizacijsku kulturu. Velika 

  naftna kriza sa početka sedamdesetih i snažan prodor japanskog gospodarstva na svjetski vrh i 

  njegova velika konkurentnost. Organizacijska kultura utječe na načine organiziranja, vrstu moći koja

  se koristi, stupanj formalizacije, decentralizacije i upravljanje ljudskim potencijalima.

  11.2. Pojam i definicija organizacijske kulture

  Pod kulturom se podrazumijeva niz različitih pojmova i kategorija: lijepo i pristojno ponašanje, 

  ponašanje društvene skupine (hipi pokret), vremenska epoha... 

  Organizacijska kultura se definira kao opći obrazac ponašanja, zajedničkih uvjerenja i vrijednosti 

  njihovih pripadnika. Ona se prepoznaje govoru i djelima ljudi unutar organizacijskog ambijenta. Ona

  uključuje učenje i prenošenje znanja, uvjerenja i obrazaca ponašanja tijekom nekog razdoblja, što

  znači da je ona prilično stabilna i da se ne mijenja brzo. Često određuje ton kompanije i uspostavlja

  podrazumijevana pravila ponašanja ljudi. 

  Može se tretirati i kao niz osebunih svojstava pojedine organizacije. Neke su dinamične i moderne,

  okrenute stvaralaštvu i inovacijama dok su druge tradicionalne, krute i trome.

  Japanski Sony je bio mala radionica koja je sredinom pedesetih započela svjetsku ekspanziju 

  prilagođavanjem lokalnim običajima. Može se reći da je Sonyjev uspjeh posljedica poštovanja koje

  su Japanci pokazali drugim kulturama i običajima. Uspješna su ona poduzeća koja u nešto vjeruju.

  Ono što predstavlja način na koji se posluje, ono što iskazuje ljestvicu vrijednosti u nekom poduzeću

  može se smatrati kulturom tog poduzeća.

  Kultura je važna za organizaciju jer definira većinu onoga što se radi i kako se radi u organizaciji.

  Prilagođavanje kulturi poduzeća je presudan činitelj opstanka unutar organizacije.

  11.3. Elementi organizacijske kulture

  Prema Armstrongu postoje tri važna elementa organizacijske kulture:

  1. Organizacijske vrijednosti koje se izražavaju kao svrha, misija ili strategijski ciljevi.

  2. Organizacijska klima koja utječe na motivaciju, proizvodnost i kreativnost.

  3. Menadžerski stil tj. ponašanje rukovodećih osoba prilikom obavljanja svojih poslova. 

  Drugi autori smatraju da se kultura poduzeća sastoji od ovih elemenata: obredi (doprinose stvaranju  

  poticajne klime i zajedništva), rituali (detaljizirani postupci i metode), heroji, naratori, propovjednici 

  (iznose dogovorena gledišta o događajima u organizaciji), doušnici, tračeri, legende i priče.

  Važan dio kulture čine simboli. Oni predstavljaju vanjske vizualne znakove organizacije. Kultura 

  organizacije postoji na vidljivoj u nevidljivoj razini.

  Poznavanje elemenata kulture predstavlja podlogu za njezino korištenje u korist organizacije.

  11.4. Funkcije organizacijske kulture

  Neke od najvažnijih funkcija organizacijske kulture:

  Postavljanje vrijednosti prema kojima se organizacija upravlja i prema kojima mjeri svoju uspješnost.

  Propisivanje odnosa između pojedinca i organizacije.

  Predočenje kvaliteta i osobina koje će se vrednovati ili kažnjavati.

  Utvrđivanje prihvatljivih načina kontroliranja radnika.

  11.5. Oblikovanje organizacijske kulture

  Odnos prema organizacijskoj kulturi može biti različit: ona se može ignorirati, pomoću nje se može 

  upravljati, elementi kulture mogu se prilagoditi strategiji, strategija se može prilagoditi kulturi.

  Organizacijska kultura nastaje pod utjecajem vanjskih (tržište, zakoni, tehnologija) i unutarnjih činitelja 

  (ličnosti, tradicije, simboli, ciljevi, strategija).

  Za oblikovanje organizacijske kulture najvažnije je utvrditi pretpostavke na kojima počiva organizacija.

  Tako se definiraju osnovna djelatnost, ponašanje prema kupcima, odnos prema zaposlenima...

  Nakon te analize organizacije se oblikuje utvrđivanjem njezinih glavnih elemenata, a to su vrijednosti

  (odnos zaposlenih spram proizvoda), klima (aspekt međusobnih odnosa u organizaciji) i upravljački

  stil (u rasponu od demokratskog do autokratskog).

  Oblikovanje organizacijske kulture nikad se ne može smatrati završenim poslom.

  11.6. Klasifikacija i tipologija organizacijske kulture

    11.6.1. Modeli organizacijske kulture

    Parsonov "AGIL" model - usmjeren je na razumijevanje vrijednosti u kulturnom sustavu. U modelu se 

    pazi na funkcije prilagodbe, postignuća cilja, povezivanja i zakonitosti.

    Ouchijev model - svoju teoriju Z stvorio je intervjuirajući predstavnike velikih američkih i japanskih 

    korporacija tako da ta teorija predstavlja hibridni model između tipičnig američkog i tipičnog 

    japanskog poduzeća.   

    Peters-Watermanov pristup - potaknuo je stvaran prodor organizacijske kulture u svijet znanosti. Oni 

    su u svojoj knjizi (U potrazi za izvrsnošću) istaknuli i problem uspješnih spajanja kompanija koje je 

    otežano zbog različitosti u kulturama. Po njima su glavna obilježja izvrsnih poduzeća usmjerenost na

    akciju, dobri odnosi sa klijentima, poduzetništvo, kooperacija i jednostavne formalnosti.

    11.6.2. Vrste otganizacijske kulture

    Postoji nekoliko općepoznatih vrsta kultura:

    Dominantne kulture su one koje dijele poglede većine članova organizacije. To ne bi trebalo spriječiti

    postojanje subkultura.

    Jaku kulturu imaju ona poduzeća čija je dominantna kultura podržavana od članova organizacije.

    Karakterizira ju stalna upotreba njenih specifičnih simbola. Takve kulture nisu sklone promjenama.

    Jasna kultura je prepoznatljiva po nekim simbolima i unutar i izvan organizacije.

    Izvrsnu kulturu je moguće prepoznati po planiranju života tvrtke, komunikaciji i članovima koji se

    osjećaju članovima velike obitelji. Užasna kultura je njen antipod.

    Postojanu kulturu imaju poduzeća koja posluju u stabilnoj okolini.

(A)     11.6.3. Tipovi organizacijske kulture

(B)  Scholzova tipologija zasniva se na tri dimenzije na kojima se definira niz različitih tipova kulture.

  (1) Dimenzija "stabilnost-promjena".

        (a) Stabilna kultura orijentirana je prema unutra i okrenuta prošlosti. Zazire od promjena.

       (b) Reaktivna kultura je okrenuta prema unutra ali i sadašnjosti. Malim popuštanjem prema 

              promjenama spriječavaju se velike promjene.

        (c) Anticipirajuća kultura planira unaprijed. Uobičajene su postupne promjene.

        (d) Istraživačka kultura strogo je okrenuta prema okolini. Nema dobiti bez rizika.

        (e) Kreativna kultura pokušava stvoriti budućnost stalnim inovacijama i promjenama

      (2) Odnosi se na unutarnje stanje organizacije

(a) Proizvodna kultura ima strogo formalizirane postupke a pojedinci imaju mali utjecaj

        (b) Birokratska kultura ima veći broj nerutiniranosti što vodi većem opisivanju prava i obaveza

        (c) Profesionalna kultura zahtijeva visokostručan rad i podrazumijeva kompetenciju

      (3) Odnosi organizacije prema okolini

        (a) Kultura čvrstih i hrabrih momaka odlikuje se visokim rizikom i brzinom djelovanja. 

        (b) "Puno rada - puno zabave" temelji se na timskom duhu i stalnoj akciji kombiniranu sa ugodnom 

             atmosferom u organizaciji.

        (c) "Kladi se na svoju organizaciju" prepoznatljiva je po zahtjevnim dugoročnim odlukama na 

             rezultate kojih zaposleni čekaju duže vrijeme.

        (d) Procesna kultura se koncentrira na posao a ne na rezutlate. Tipična u državnim agencijama.

(a)     (B) Handy je dao mnogo jednostavniju i globalnu klasifikaciju tipova kulture.

(b) Poduzetnička ili kultura moći - prisutan je utjecaj središnje figure. Naglasak je stavljen na 

           rezultate. Poželjna je u novim poslovnim situacijama, krizama a najčešće je susrećemo u malim

(c)            poduzećima.

(d) Kultura uloga ili birokratska kultura - naglasak se stavlja na formalna pravila i procedure.  

(e) Pojavljuje se sa orijentacijom na količinu proizvodnje. Kreativne ličnosti nemaju prostora.

(f) Kultura zadataka ili timska kultura - mnogo kompetentnih ljudi koji rade u grupama. Poštuju se

(g)            sposobnosti a ne godine. Vrlo brzo reagira na promjene i ima matričnu strukturu.

(h) Kultura pojedinca - postoji samo u nekim segmentima organizacije. Na čelu su pojedinci koji

žude za poštovanjem i ugledom. Strruktura organizacije je minimalna.

  11.7. Održavanje organizacijske kulture

  Proces održavanja kulture sastoji se od sedam koraka socijalizacije - selekcija ulaznog osoblja, 

  zapošljavanje, svladavanje posla, mjerenje i nagrađivanje individualnih rezultata, odanost

  organizacijskim mjerilima, organizacijskim pričama i folklorom, priznanjem i motiviranjem.

  11.8. Promjene organizacijske kulture

  Vanjski utjecaji koji tjeraju na promjenu su politički, kulturni, tehnološki ili gospodarstveni.

  Unutarnji su posljedica promjene u organizaciji, strategiji, ciljevima...

  Promjena kulture zahtijevat će analizu temeljnih pretpostavki na kojima počiva poduzeće.

  Situacije u kojima je potrebno mijenjati organizaciju su: strogo definirane vrijednosti poduzeća koje

  se više ne uklapaju u dinamičnu okolicu, prosječnost poduzeća, ako organizacija upravo postaje 

  jedna od najvećih. Promjena može biti planska ili anticipativna a može biti i reaktivan proces.

  Specifični postupci koji se koriste pri promjeni: reorganizacija, organizacijski razvoj, komuniciranje,

  trening, odabir novih ljudi, upravljanje pomoću nagrada.

  Odabir pojedine metode ili postupka kao i način primjene također predstavlja određenu kulturu..

  Prevladavanje otpora i koncentracija stvaralačke energije na postizanje cilja umjesto na destrukciju

  je najvažniji zadatak manadžmenta u procesu promjene organizacijske kulture.
