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PROMJENA ORGANIZACIJSKE KULTURE U
FUNKCIJI UNAPRJE DENJA KONKURENTSKIH
PREDNOSTI PREDUZECA

CHANGES OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN FUNCTION OF
IMPROVEMENT OF COMPETITIVE ADVANTAGES OF THE
COMPANY

Hariz Muratove
SAZETAK

Rad predstavlja dio Sireg istrazivanjaABSTRACT
organizacijske  kulture u  konceptu
konkurentske prednosti preddae koje je
obavljeno metodom studije shja na dva
bosanskohercegotka preduzéa iz
privredne grane namjestaja, jednog starijeg
i jednog mldeg preduzéa. Kao
predstavnik relativno méh preduzéa (ali
dovoljno starih da izgrade prepoznatljivu
kulturu), koja su od pfetka tj. od svog
osnivanja bila u privatnom vlasniStvu, u
ovo istrazivanje izabrano je preddeedoo
.FIs” Vitez. Rad se bavi istrazivanjem
sadrzaja organizacijske kulture ovog
preduzéa, s cillem utwiivanja njegove
usklatenosti s opredjeljenjima (preduzg

o odabranom ri@nu konkurisanja, izgradniji
organizacijskih kompetencija [
konkurentskih  prednosti, te njihovog
o¢uvanja i inoviranja. Na ovaj dm se
stvara osnova za osmiSljavanje aktivnosti
koje treba poduzeti radi promjene, odnosno
poboljSavanja kulture opserviranog
preduzéa i njenog daljeg uski@vanja sa
organizacijskim opredjeljenjima.

Klju ¢ne rijedi:dijagnosticiranje i promjena UVOD
organizacijske  kulture, konkurentske

prednosti Istrazivanje u radu je provedeno
koriStenjem metodologije koja obezége
Key words: teorijski okvir za razumijevanje, validne

instrumente  za  dijagnosticiranje i
sistematsku  strategijju za  promjenu
organizacijske kulture. ,Ona pwa nha
procesu dijaloga iznadel individua koje su
odgovorne za iniciranje i upravljanje
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promjenom (organizacijske kulture). Ovdjdli trenutne, a potom i pozeljne ili
su nafeke ukljuteni menadzeri iz samogpreferirane kulture, koja bi najbolje
vrha organizacije, ali mogu biti ukjani i odgovarala organizacijskim opredjeljenjima
clanovi sa svih nivoa organizacijeu stvaranju vrijednosti za kupce i
(menadzeri i zaposlenici).” Clanovi ove preduzecei. Potom je izvr$eno oblikovanje i
grupe najprije individualno popunjavajuinterpretacija  profila  dijagnosticiranih
upitnik ~ osmisljen za  olakSavanjestanja kulture, utdivanje razlika méu

identifikacije postojée kulture nazvan njima i analiza njihovih tipova snage i
OCAI (skrateno od engleskog nazivakongruencije. U zaklgku rada date su

Organizational Culture Assessmenpreporuke vezane za poboljSavanje kulture
Instrument), a potom se sve o0sobepserviranog preduza i njenog
ukljuéene u ovaj proces sastaju usklalivanja sa organizacijskim

usaglaSavaju svoja misljenja u cilju davanjasmjerenjima.

zajednékog misSljenja (konsenzusa) o0Obzirom da rad predstavlja dio Sireg
tekuwtoj kulturi preduzéa koja je predmet istrazivanja obavljen metodom studije
dijagnosticiranja. Isti postupak i isti upitnikslucaja na dva bosanskohercegéke
koriste se i za usaglaSavanje misljenja preduzéa iz privredne grane namjeStaja,
preferiranoj kulturi. Kon&na zajednika gdje su nakon analiza kulture svakog od
misljenja o tekdoj i preferiranoj kulturi ovih preduzéa, vrSene i komparativne
definiSu profile ovih kultura opserviraneanalize koje su generirale dodatne
organizacije, koji se nakon toga i gekii informacije i zakljé¢ke za svako od njih, u
predstavljaju na formi organizacijskogtekstu rada se za predideedoo ,Fis” Vitez
profila osmislienog za ovu svrhu.koristi naziv preduzee Y.

Interpretacija i analiza profila teke i

preferirane kulture koja nakon toga slijedilslovi oblikovanja kulture doo “Fis” Vitez
stvara osnovu za kasniju promjenukroz njegov istorijat

odnosno razvoj i poboljSanje kulturePreduzée doo “Fis* Vitez (u daljem tekstu
istrazivanog preduza. Ovo je najkré i preduzée Y) nastalo je prij€etvrt stolj€a
vrlo  uproSten prikaz  metodologijeu manjem gradu romanttnog imena -
Camerona i Quinna, KkoriStene za/itez, u srednjoj Bosni. Prepoznavanje
istraZzivanje u ovom radu. trziSnih prilika i osmisljavanje adekvatne
Uvazavajidi postojanje raztitih alternativa ponude kojom se moze udovoljiti
za procjenu organizacijske  kulturezahtjevima potrosm, duboka je i vidljiva
oblikovanje i koristenje instrumenta OCAlteznja ovog preduza od njegovog
se, na osnhovu dosadasnjih iskustavasnivanja. Tako je i njegov nastanak vezan
njegovih autora, pokazalo i kao ispravno za otvaranje jedne od prvih videoteka u
kao veoma korisno u dijagnosticiranjuadasnjoj Jugoslaviji 1987. godine, kao i za
vaznih aspekata organizacijske kulture, te ponudu u to vrijeme jako traZzene
kao takav do sada upotrebljavan u velikortelevizijske opreme i usluga, zbégga mu
broju organizacija. Prema skromnonse daje epitet i jednog od pionira i pkete
miSljenju autora ovog rada, on je i veom&ablovske televizije na ovim prostorima.
prikladan za istraZzivanje oganizacijske/elika ljubav njegovog osniva prema
kulture u konceptu konkurentske prednostmuzici, posebno prema harmonici koju
te je kao i ukupna metodologija u koju jesvira joS od djetinjstva (postigavsi zavidno
ukljucen, kao takav i prepoznat i koriSten wmijece), inspirisala je davanje imena ovom
ovom radu. preduzéu (,Fis”) koje asocira upravo na tu
Nakon uvodnog dijela u radu suljubav, na muziku (peuzeto iz kataloga
prezentirani uslovi u kojima je oblikovanaovog preduzéa Company profile 2010).
kultura ovog preduze. Slijedilo je U pcotetku je preduzee imalo deset
dijagnosticiranje stanja njegove postae uposlenika da bi kasnije njihov rastéeo
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poprimati  karakteristike = geometrijskei servisiranje, omogiili su svrstavanje
progresije. Reakcija preduze Y na novu preduzéa Y meiu respektabilne subjekte i
poslovnu priliku bila je otvaranje u tona polju veleprodaje. U ukupnom prometu
vrijeme modernog kafa, ¢ija je dobra robe kroz ovaj kanal (veleprodaje), najee
atmosfera i usluga priwtda veliki broj je we&e namjeStaja (jedna tiea), a
posjetilaca. Nakon toga slijedi otvaranjgotom slijede programi alata, tehnike,
prvog maloprodajnog objekta robe Sirokgosuia, igrataka itd.

potroSnje i namjeStaja, Sto je ovonPreduzée Y je porodino, sa stalno
preduzéu dalo novo i kljgno usmjerenje rasttim brojem uposlenika koji je trenutno
oko koga je kasnije geo razvoj novih, dostigao 2.500 osoba. Od 2002. godine ono
preteZno s njim povezanih biznisa. prihvata novi poslovni izazov -
Postavljanjem kamena temeljca modernomroizvodnju.  Investicjama u  nove
trgovatkom centru u proljge 2002. godine, proizvodne tehnologije, opremu i kadrove,
pacinje  ekspanzija razvoja i gradnjepocinje  sa  razvijanjem  proizvodnje
trgovatkog lanca ovog preduza, Sirom namjeStaja, bio goriva - peleta, tekstila,
Bosne i Hercegovine i susjedne Hrvatskeasvjetnih tijela, a pokte i uzgoj cvijéa i
Danas ovaj lanac obuhvata trinaegunadi, te na koncu ulazi i u podja
maloprodajnih objekata u kome se prodajezvoja eko turizma.

250.000 artikala robe Siroke potroSnje Investicijama vrijednim nekoliko desetina
namjestaja. miliona EUR-a u izgradnju infrastrukture i
Preduzée Y do danas je izgradilo 220.000vrlo modernu tehnologiju, stvorene su
m2 vlastitog izloZbeno-prodajnog prostoramogutnosti za upoSljavanje 480 stnih

a stalnim istrazivanjem novih trziSnihzaposlenika u jednoj od najmodenijih
mogunosti, umrezavanjem i kvalitetnomfabrika za proizvodnju namjeStaja na
saradnjom sa poslovnim partnerima SirorBalkanu, izgrdenoj u okviru ovog
svijeta i BiH (trenutno imaju oko 1500 preduzéa. Plasmanom kvalitetnog
poslovnih partnera iz pedesetak zemaljajpamjeStaja iz asortimana proizvodnje ove
nastoji poboljSavati svoju ponudu u sklad@abrike kroz vlastitu distributivhu mrezu, te
s opredjeljenjima o postizanju Sto boljegoutem brojnih domah i ino kupaca, stvara
kvaliteta i drugih svojstava proizvodase 17 % godiSnje dobiti ove kompanije
zn&ajnih  kupcima po najpovoljnijim (podaci iz Company profile 2010). Sad& ve
cijenama, te tako stvarati njihovostvoreni brend ove proizvodnje s ponosom
zadovoljstvo i pravdati svoj ¥epoznati predstavla oko 500 artikala, koji u
slogan “kupujte sa zadovoljstvom®. ukupnom  prometu namjeStaja  kroz
Stetena obiljezja svrstavaju ovo preddee distributivnu mrezu preduza Y westvuje
medu vrlo respektabilne poslovne subjektsa preko 50 %, dok se 15 % ove
s odlikama lidera u dondaj trgovini, a u proizvodnje plasira u zemlje CEFTE i EU.
posljednje vrijeme i miu respektabilne Siroki asortiman ove proizvodnigne:
proizvaiace u oblasti prerade drveta i- kuhinje i kuhinjska galanterija,
proizvodnje namjesStaja i tekstila. Podatak kupatilski, uredski i tapacirani namjestaj,

da vikendom 'prodajne centre  O0VOg- spavae, djeije i dnevne sobe,
preduzéa posjeti preko 50.000 kupaca, t& ormari, predsoblja, cipelarii sl.,

da ono ima 98.40C&lanova svog Kluba _ ntragnja vrata, stepenista, parketi,

potr_oéaa (podaci i_z ka;aloga Company_ karnize, vjeSalice i suveniri,

profile 2010), govori da je ovo.predwzse — repromaterijal i segmenti namjestaja.
na pravom putu ka ostvarenju osnovne
teznje - kreiranja zadovoljnog kupca. Sirok'bvOm asortimanu treba dodati i deamje
asortiman, konkurentne cijene, viéegodiénlj‘?

. ) T Jposlovnih  prostora razlitih namjena
(sjarad’r.\g]a. sa E“ZU 20?0| algt;;;(mh ! dsEiIm enterijere) kao i opremanja namjeStajem po
omaih 11no Kupaca, te logiska podrska mjeri. Povjerenje steno kod brojnih
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klijenata i na ovom podiju potviduje odjela preduz&, kao i osobe koje imaju
kvalitet ove proizvodnje, Sto dodatnoperspektivu sagledavanja kulture cijelog
motivise njihov menadZment i uposlenikgreduzéa. Svim ¢lanovima ove grupe
ka joS veéoj kreativnosti i inventivnosti. U podijeljeni su prvo upitnici br. 1 (OCAI) na
tom smislu se kao reference ovdje dsti pojedin&no popunjavanje podataka
ljepo i funkcionalno uréeni i opremljeni vezanih za procjenu postég kulture
brojni hoteli, moteli, apoteke, poslovnipreduzéa Y. Nakon toga, kroz interakciju
uredi, restorani, butici, kafe barovi iu meiusobnoj diskusiji postepeno su se
pizzerije Sirom BiH i zemalja u okruzenju. izdiferencirala zajedtika stajaliSta ove
Dijagnosticiranje postof® i pozeljne grupe postizanjem konzenzusa o pitanjima
kulture preduzéa Y, kreiranje njihovih datih u upitniku br. 1, tako da je popunjen
profila i utvidivanje neslaganja nde njima jedan zajedriki obrazac upitnika kojim se
Dijagnosticiranje postof® i poZeljne izrazava zajedtko miSljenje grupe o
kulture preduzéa Y izvrSeno je, shodno tekutoj kulturi preduzéa Y.

predvidenoj metodologiji, ukratko opisanojPoslije je isti postupak ponovljen i u
u uvodnom dijelu ovog rada. Obzirom nagrocjeni preferirane kulture predudze
velicinu preduzéa u ovom (samo na drugom obrazcu upitnika, tj.
dijagnosticiranju je &estvovala 21 osoba iz upitnika br. 2) koji je, takée, zavrSen
razlicitih dijelova preduzéa, od kojih su postepenim postizanjem konsenzusa grupe,
jednu tréinu ukupnog broja ¢esnikac¢inile ovaj put o pozeljnoj kulturi. Rezultate ovih
osobe iz proizvodnje i prodaje namjeStajajijagnosticiranja dajemo u tabeli 1. na
Sto priblizno odgovara njihovomcexu u istom obrascu upitnika i za tebw i za
strukturi zaposlenih u ovom predudne preferiranu kulturu preduza Y (tj. dajemo

U grupi je estvovalo i nekoliko podatke iz oba upitnika, br. libr. 2):
rukovodéih osoba raztitih podrwija i

Tabela 1. Rezultati procjene sadasnje i pozeljpeeterirane) kulture preduzéa Y
(rezultati iz upitnika br. 1 i br. 2)

1. Dominantne karakteristike Sada | Prefer

A | Organizacija je vrlo privatno mjesto. Ona je kastagak 20 20
porodice.Unutar organizacije ljudi dijele puno zhggkog.

B | Organizacija je vrlo dinamino i poduzetno mjesto. Ljudi su 25 25
spremni isturiti svoje vratove i preuzeti rizik.

C | Organizacija je orjentisana prema uspjehu. Naweaznost daje se 40 45
obavljanju posla.Ljudi su usmjereni na takemje i postignée.

D | Organizacija je vrlo kontrolirano i struktuiranoesjo. Formalne 15 10
procedure ngp&e odreiuju Sta ljudi rade.
UKUPNO 100 100

2. Vodstvo organizacije

A | Vodstvo u organizaciji nggse predstavlja mentorstvo. 15 10

B | Vodstvo organizacije n&g&e predstavlja poduzetnost, 30 35
inovativnost i preuzimanje rizika.

C | Vodstvo organizacije n&g&e podrazumijeva borbenost u poslu| 35 40
fokusiranje na rezultate.

D | Vodstvo organizacije n&g&e podrazumijeva tundanje 20 15
koordiniranja, organiziranja i postepenog postiaafjkasnosti.
UKUPNO 100
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3. Upravljanje zaposlenima

A | Stil upravljanja u organizaciji karakteriSe timgiad, saglasnost|i 25 25
sudjelovanje.

B | Stil upravljanja u organizaciji karakteriSe pojesino preuzimanje 25 25
rizika, inovacija, sloboda i jedinstvenost.

C | Stil upravljanja u organizaciji karakteriSe jak jeaateljski duh, 40 40
visoki zahtjevi i postignée.

D | Stil upravljanja u organizaciji karakteriSe sigushaaposlenih, 10 10
sklad, predvidljivost i stabilnost u odnosima.
UKUPNO 100 100

4. Organizacijsko ,ljepilo”

A | ,Ljepilo” koje povezuje organizaciju je lojalnostrieiusobno 25 25
povjerenje. Organizacija mnogo drzi do toga.

B | ,Ljepilo” koje povezuje organizaciju je predanosovaciji i 25 25
razvoju.

C | ,Ljepilo” koje povezuje organizaciju je naglasak pastigniée i 40 45
ostvarivanje ciljeva. Borba i pobjeda su rutinskee.

D | ,Ljepilo” koje povezuje organizaciju su formalnaapila i politike 10 5
organizacije. Odrzavanje blagog napredovanja orgaie jako je
vazno.
UKUPNO 100 100

5. StrateSko naglaSavanje

A | Organizacija naglaSava razvoj ljudi.Nastoji se ws$pati visok| 20 20
stepen povjerenja, otvorenosti i sudjelovanja.

B | Organizacija naglaSava trazenje novih izvora i rarge novih| 30 30
izazova. Vrednuje se isprobavanje novih stvarazivanje prilika.

C | Organizacija stavlja naglasak na natjecateljskgeakpostignia. 30 35
Dominira ostvarivanje ciljeva i osvajanje trzista.

D | Organizacija stavlja naglasak na trajnost i staisin Vazni sy 20 15
efikasnost, kontrola i funkcionisanje bez velikitepreka.
UKUPNO 100 100

6. Kriterij uspjeSnosti

A | Organizacija definiSe uspjesSnost na bazi razvajdskih resursa, 20 20
timskog rada, predanosti zaposlenih i brizi zadjud

B | Organizacije definiSe uspjeh na bazi jedinstvetiatpinovijeg 25 25
proizvoda. To je proizvod lidera i inovatora.

C | Organizacija definiSe uspjeh na bazi osvajanja Stazii| 30 35
konkurentskih prednosti.

D | Organizacija definiSe uspjeh na bazi efikasnosés&dni su 25 20
pouzdana dostava,raspored i niski troskovi proiny@d
UKUPNO 100 100

Procjenjivanje svih Sest dimenzija téku dijeljenjem svakog od ovih zbirova sa 6, Sto
kulture preduzéa Y zavrseno je zbrajanjemprezentiramo u narednoj tabeli:
njihovih rezultata pod A, B, CiDi
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Tabela 2. Zbrajanje bodova iz upitnika br. 1 zaepluzée Y (procjena sadasnje kulture

preduzeéa Y)
A Ukupno A(1-6)/6 = (20+15+25+25+20+20): 6 = 125: 6 20,83
B Ukupno B(1-6)/6 = (25+30+25+25+30+25) : 6 =160 : 6 26,67
C Ukupno C(1-6)/6 = (40+35+40+40+30+30) : 6 = 215 : 6 35,83
D Ukupno D(1-6)/6 = (15+20+10+10+20+25) : 6 =100 : 6 16,67
Ukupno [A(1-6) + B(1-6) + C(1-6) + D(1-6)] : 6 = 606 100,00

na isti n&in kao i rezultati iz upitnika br. 1,
Rezultati procjene preferirane kulture izto prikazuje naredna tabela.
upitnika br. 2 zbrojeni su i podijeljeni sa 6,

Tabela 3. Zbrajanje bodova iz upitnika br. 2 zeeduzee Y (procjena pozeljne kulture
preduzeéa Y)

A Ukupno A(1-6)/6 = (20+10+25+25+20+20) : 6 =120 : 6 20,00
B Ukupno B(1-6)/6 = (25+35+25+25+30+25) : 6 = 165 : 6 27,50
C Ukupno C(1-6)/6 = (45+40+40+45+35+35) : 6 =240 : 6 40,00
D Ukupno D(1-6)/6 = (10+15+10+5+15+20) : 6 =75: 6 2,50
Ukupno [A(1-6) +B(1-6) +C(1-6) +D(1-6)] : 6 = 60@: 100,00

Konani rezultati iz zbirne tabele 2.Shodno tome, na slietlg slici
prikazuju procjenjeni omjer sadrzaja, pod Arezentiramo profil sveukupne telau
klan kulture, pod B adhokratske, C trziSne (oznaene punom linijjom) i sveukupne
D hijerarhijske kulture u teldwj kulturi preferirane kulture (oz@ane isprekidanom
preduzéa Y. Isto tako, rezultati iz zbirne linijom) preduzéa Y.

tabele 3. daju procijenjeni omjer sadrzaja

ovih osnovnih kultura u preferiranojSlika 1. Nacrt profila organizacijske
(pozeljnoj) kulturi preduz& Y. Rezultati iz kulture preduéa Y

ovih tabela definiSu profile sveukupne «uan el AD HoOC
tekuwe kulture preduze Y (tabela 2.) i % 50
sveukupne preferirane kulture ovog 40 4
preduzéa (tabela 3.).

Obzirom da gratko prikazivanje ovih
podataka iz tabela (kao i podataka o AN 20,

pojedinim elementima kulture iz upitnika) |10 oo

ih ¢ini mnogo transparentnijim, stvaréju nterni Fokus | EKSTERNI FOKUS |
mogutnost kroz njihovu interpretaciju za iinTesracia | | DIFERENCIJACKA
bolje razumijevanje prezentiranih kultura, 10 \ 10
prikazivanje ovih podataka vrSimo na I N 2 |

grafickoj formi organizacijskog profila .
osmiSljenog za ovu namjenu. Ovim se U
omogwava njihova dalja analiza, 40 40
povezivanje njihovih pojedinih elemenata, ©
interpretiranje  razéitih  organizacijskih HJERARHUA STABILNOST TRZISTE
atributa [ njihovo objasSnjavanje

povezivanjem s uslovima  njihovogpogled na nacrt profila sveukupne téku
oblikovanja u prosSlosti predu& i sl., kulture preduzéa Y stvara osnovni utisak o

30 - A

gradeéi kon&no time i podlogu za eksternom fokusu i diferencijaciji ovog
poboljsanje kulture preduéa koja je preduzéa. Dominiranje trzisnog kvadranta
predmet dijagnosticiranja. sa 35,83 boda, a odmah za njim i
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adhokratskog sa 26,67 bodova, nad drughugogodiSnjeg  fokusiranja  poslovnih
dva kvadranta (klan sa 20,83 istrategija razliitih poslova preduza Y.
hijerarhijskog sa 16,67 bodova) odraZzavdednostavno teno, vaistvo i uposlenici
sadrzaj ovih osnovnih kultura s vanjskinovog preduzéa su udgili da trziSte,
usmjerenjem u tekwj kulturi preduzéa Y, posebno doni, trazi proizvode solidnog i
oblikovanih u cetvrt vijeka dugoj istoriji zadovoljavajdeg kvaliteta, po povoljnim
vrlo uspjeSnog, ekspanzivnog, pa mogli biniskim) cijenama i godinama su ustrajavali
kazati i dramatinog razvoja ovog na stalnom kreiranju i u ovom smislu
preduzéa. poboljSavanju svoje, vremenom sve Sire |
Prepoznavanje trzisnih prilika i nastojanjé&onkurentnije ponude, a poslovni rezultati i
da se one iskoriste kreiranjem odgovataju jacanje pozicije preduZa na trziStu su
ponude (sadrzaji adhokratskog kvadrantagtalno potvdivali ispravnost ovakvih
koja pedpostavlja konkurentnost kampredjeljenja.

najvaznije obiljezje i preduslov njeneStice se utisak da je kultura ovog predieze
odrzivosti i svrsishodnosti (Sto inkorporira(kako to gurui organizacijske kulture i
sadrzaje trzisnog kvadranta), Kino su misle da bi trebalo biti) u zdajnoj mjeri i

zn&ajna  usmjerenja i petpostavkeu  dosta  konzistentnim  sadrZajima,
oblikovanja ove kulture od nastankankorporirana unutar ovakvih usmjerenja
preduzéa Y do danas. preduzéa Y i koncepta njegovog strateSkog

Stalna komunikacija s kupcima, traganje zaodenja. U prilog tome,¢ini se upravo
njihovim potrebama i Zeljama i u njimagovori naglaSavanje sadrzaja trziSnog, a uz
otkrivanje  novih  poslovnih  prilika, njega i adhokratskog kvadranta u profilu
iznjedrili su, do sada se pokazalo, vrldekute kulture ovog preduza. Ovu
uspjeSnu  strategiju ovog preddae konstataciju posebno potiuje profil
usmjerenu na razvijanje trgalkaog lanca i preferirane kulture koji ukazuje da u
S njim povezanih proizvodnji, s vizijom poboljSavanju kulture ovog preduze kad
izrastanja u vode trgovaki lanac u je u pitanju omjer sadrZzaja njenih osnovnih
robama Siroke potrosSnje u regiji, t&gaju kultura, ne bi trebalo puno toga mijenjati.
pozicije ovog preduza kao respektabilnog Zapravo, trebalo bi dodatno naglasiti
proizvaiata namjeSaja na doem i ino sadrzaje trziSnog kvadranta za 4,17 bodova
trzistu. i adhokratskog kvadranta za 0,83 boda, na
Ovakav pristup u razvijanju strategije je uatun dodatnog smanjenja hijerarhijskog
potpunoj  konzistenciji sa sljedien kvadranta za 4,17 i neznatnog smanjenja
navodima: ,,Jedno od najboljih pravila z&lan kvadranta za 0,83 boda.

razvoj strategije je nastojati otkriti Sto ciljniOvi dosta skni profili preferirane i tekée
kupci vole i raditi viSe od toga; te otkriti Stokulture potvduju saznanja o tome da
ne vole i raditi manje od toga. To zma pretpostavke, vrijednosti, prakse, iskustva i
provoditi vrijeme na trziStu i posmatrati Staslicni sadrzaji kulture koji su se u proslosti
je vazno. Kako su rekli Al Ries i Jackpokazali validnim, odnosno dovoljno

Trout, strategija se treba razviti iz trziSnoglobrim u rieSavanju problema
mulja, a ne u antiseghom ambijentu kule prezivljavanja i ostvarivanja ciljeva grupe,
od bjelokosti". a u ovom sloaju postizanja ¢ak i

Analizom ponude namjeStaja i drugih robaramaténog uspjeha preduéa Y, postaju
iz proizvodnog programa preduézeY, kao polaziStem u rjeSavanju &tih problema u

I ponude namjesStaja i drugih roba od vrldbudwnosti i odrednicom u budem
Sirokog kruga dobavljm iz svijeta i BiH ponaSanju njenililanova.

umrezenih s ovim predugem, da se ugti Jednostavnije t&no, ono Sto se pokazalo
poseban respekt ovog predéaeprema dovoljno ili jako dobrim u proslosti, postaje
cjenovnoj diferencijaciji ovih ponuda, kojaokosnica budteg usmjerenja predu& i
se moze smatrati bitnim obiljezjempo pitanju razvijanja i poboljSavanja
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njegove kulture, uz dodatno naglasavanjerofil preferiranih organizacijskih
onih sadrzaja kulture koji su vodili ranijemkarakteristika ovog preduze pokazuje,
uspjehu. takade, naglaSeniji trziSni kvadrant za 5
bodova, te za po 2,5 bodova maniji
KREIRANJE | INTERPRETACIJA hijerarhijski i adhokratski kvadrant.
PROFILA INDIVIDUALNIH Da se takde zapaziti da profil
ELEMENATA POSTOJE CE | organizacijskih karakteristika u paenju
POZELJNE KULTURE PREDUZE CA  sa profilima drugih elemenata kulture ovog
Y [ UTVR PIVANJE NESLAGANJA preduzéa prezentiranih u narednim
ME DU NJIIMA prikazima, uz profil organizacijskog

»ljepila“ (sa istim brojem bodova) pokazuje
Poslije prezentiranja profila sveukupnenajviSe naglaSavanje trziSnog kvadranta,
tekute i preferirane kulture preduzeY, u kako za tekéu (40 bodova), tako i za
narednim prikazima predstavljamo i profilepreferiranu kulturu (45 bodova).
kultura njegovih Sest elemenata koje

podrazumijeva OCAL. Slika 3. Profil vaistva organizacije
preduzeéa Y
Slika 2. Profil organizacijskih KLAN vl AD HOC
. . 50
karakteristika preduze Y *
KLAN [ DISKREGWA ADHOC “0 40
50 50 L
30 430
40 40 - |
./ 20 20 |
30 A0 al ‘
- | flo> 10 |
20 / 20 | INTERNI FOKUS | | EKSTERNI FOKUS |
3;0 ‘ ) o 3: | INTEGRACIJA : D‘:IFERENCIJACIJA
INTERNI FOKUS | | EKSTERNI FOKUS | [ 10 ‘
I INTEGRACIA | | DIFERENCIACWA w0 20
10 10 | el |
| 7 30 . 30
20/ el 20 T
. | 40 40
30 e a0
~\ 50 50
40 N_40 HIJERARHIJA ?;gﬂ#ggf; TRZISTE
50 750
HIERARHIIA TKONTROLA TRZSTE 73 ekspanzivan rast preddaeY najviSe
zasluge pripadaju njegovom dsivu,
Profil organizacijskih karakteristika predvatenog njegovim osniv@m Kkoji je

pokazuje dosta visoku usKienost sa izrazito preduzetan, inventivan, sklon
profilom sveukupne telde kulture ekspermentisanju i riziku i stalnom traganju
preduzéa Y, uz nesSto naglaSeniji (za 4,1%za novim poslovnim prilikama, ulasku i
bodova) kvadrant trZziSne kulture ovognvestiranju u nove poslove koje dovoljno
profila, u odnosu na isti kvadrant profila(ili ¢ak uopSte) ne poznaje i sl., Sto su
tekute kulture ovog preduza. vrijednosti adhokratskog kvadranta, na slici
Profil preferiranih karakteristika profila tekiwteg organizacijskog wistva

organizacije ukazuje na poZeljnost daljegrazito naglaSene sa 30 bodova. U
pomjeranja ovog profila prema trziSnonporeienju sa dosta kongruentnim téku

kvadrantu za 5 bodova, uz smanjenjprofilom  sveukupne  kulture  ovog
hijerarhijskog kvadranta u istom omjeru, te@reduzéa, adhokratski kvadrant
zadrZavanje istog nivoa sadrZzaja u drugarganizacijskog véstva ja naglaSeniji za
dva kvadranta. U podenju sa preferiranim 8,33 boda Sto je, ipak, vidljiva razlika. U
profilom sveukupne kulture preduze Y, poreienju sa drugim elementima kulture

132



Univerzitetska hronika

ovog preduzéa, jedino joS u profilu stvaranju organizacije, ovo preddee
strateSkog naglaSavanja cavamo ovako stalno ekspanzivno raste i ¢@ svoju
veliki broj (30) bodova u adhokratskompoziciju na trzistu.

kvadrantu. Predhodna, ipak, veoma pozitivha iskustva
Od ovog (adhokratskog) kvadranta u profilwezana za ovakav stil i#etva stvaraju
organizacijskog véstva jedino je nesSto viSe uvjerenje 0 njegovoj izuzetnoj efektivnosti,
istaknut trziSni kvadrant za 5 bodovepa i procjena preferiranog stila @siva)
(ukupno ima 35 bodova), Sto govori autemeljena na njima, joS viSe naglaSava
zn&aju sadrzaja trziSnog kvadranta kojeipravo kvadrante koji imaju eksterni fokus,
podrzava vdstvo preduzéa Y. U prilog adhokratski i trziSni, za po joS 5 dodatnih
tome govori anegdota koja se prépxia u bodova, pricemu bi u istom obimu trebali
ovom preduzé&u da njegov osniva kad biti smanjeni kvadranti sa internim
dva-tri puta prde kroz salon namjeStaja ufokusom, klan i hijerarhijski takte za po 5
toku nekoliko dana i uo istu neprodatu dodatnih bodova. S ovom promjenom u
garnituru, da joj sam kriZa cijenu trgZed profilu, procjena je, da bi ovaj stil dstva
prodav&a njeno snizenje i prodaju. Porukgostao jos efektivnijim.

je: ,,Roba ne smije dugo stajati u prodajnom

objektu, prodajte je!" U tom smislu su i Slika 4. Profil upravljanja zapaslenima

njegovi zahtjevi po pitanju konkurentnosti preduzeéa Y

ponude eksplicitni i iztiti kao i po pitanju kN T BiekRechA. ADHOG
zahtjeva u ostvarivanju poslovnih rezultata ™ %
(obima prodaje, obrta kapitala, dobiti itd.), a0 40

a Sto su sve vrijednosti trziSnog kvadranta. 20 EN

Dva kvadranta koja predstavljaju interni
fokus, hijerarhijski sa 20 bodova i klan sa
15 bOdOV& su, kao §t0 se Vidi’ po SnaZIIiITERNI FOKUS \ ) EKSTERNI FOKUS |
znatno manji u podenju sa kvadrantima  DFERENCLACUA
eksternog fokusa ovog profila. Brzi razvoj 10 10 \

preduzéa i fokusiranje vdstva, posebno

N 2
njegovog osnivéa vise na prilike i nove 2 o
poslove (adhokratski kvadrant) nego na * N\
izgradnju  organizacije  kroz  razvoj a0 N
uposlenika, ovla8vanje kompetentnih s 50
osoba i njihovo osnazivanje (klan™" TKONTROLA TRASTE

kvadrant), kao i kroz kreiranje

odgovarajdih n&ina formalizacije | u stilu upravljanja zaposlenima dominiraju
organizacije  (hijerarhijski  kvadrant), vrijednosti  trziSnog kvadranta (visokih
ponekad stvaraju utisak o troSenjgahtieva i  postignia,  naglaSenog
(,,bacanju’) previSe novca na raie nhatjecateljskog duha i sl.) sa 40 bodova, a s
oblike istraZivanja trzidta i sl., da da ide ovako visokim brojem bodova trziSnog
daleko ispred organizacije, da gd&vadranta ocijenjeni su jedino jo$ (od
organizacija ne moze pratiti i da biglemenata kulture) organizacijske
zargonski réeno, trebao ,,prikati, na Sta karakteristike i organizacijsko ,,ljepilo”.
ga, po izjavama njegovih saradnika i onKlan i adhokratski kvadrant ocijenjeni su
povremeno upozoravaju, kako bi imaliednakim brojem od jedne getvrtine
vremena (Zargonski, ta#te reeno) ,,da ukupnog broja bodova (tj. po 25 bodova), a
stvari postave na svoja mjesta“ i da se bolfaijerarhijski  kvadrant ocijenjen je
organizuju, $to implicira upravo kreiranjenajmanjim brojem od 10 bodova.

sadrzaja klan i hijerarhijskog kvadranta. Né>rema  tome, u  stilu  upravijanja
i pored ovakvih objektivnih problema uzaposlenima jednako su zastupljeni atributi
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timskog rada, saglasnosti, participacije i shijerarhijski kvadrant ima najmaniji broj od
(klan kvadrant) i atributi pojedigdaog |0 bodova.
preuzimanja rizika, inovacije, slobode,To pokazuje da ovo preduz melu
preduzimljivosti itd. (adhokratski kvadrant),razlicitim elementima  organizacijske
dok su atributi sklada, predvidljivosti ipovezanosti podjednako drzi do lojalnosti,
stabilnosti u  odnosima,  sigurnostimeiusobnog povjerenja i drugih &tih
zaposlenih i sl. (hijerarhijski kvadrant)obiljezja (klan kvadrant), kao i do
najmanje zastupljeni. Profil upravljanjapredanosti inovaciji, razvoju, istrazivanju i
zaposlenima pokazuje viSe od bilo kodkoriStenju novih prilika i sl. (adhokratski
drugog elementa kulture da je ono, premiavadrant), te da su formalna pravila i
ocjenama iz upitnika, bilo do sada dobro politike, blago napredovanje u organizaciji i
aspekta organizacijske efektivnosti i da druga slkéna obiljezja karakteristha za
tom smislu, po pitanju omjera sadrzajdnijerarhijski kvadrant, kohezivni sadrzaji od
osnovnih kultura u ovom profilu, ne binajmanjeg zn&ja u okviru konkurentskih
trebalo niSta mijenjati. Zato su jedino wrijednosti ovog preduza.
ovom elementu profili tekie i preferirane Medutim, za razliku od profila upravljanja
kulture potpuno identni. zaposlenima koji za teku i preferiranu
kulturu pokazuje isti profil, (a za kojeg smo
Slika 5. Profil organizacijskog uporelivanjem konstatovali da u pogledu
»ljepila” preduzeta Y sadasnjeg profila pokazuje idemost sa
KLAN | DISKREGWA. smroe  sadadnjim  profilom  organizacijskog
® ® ,liepila”), preferirani profil organizacijskog
»ljepila” pokazuje da je poZeljno njegovo
20 30 pomjeranje prema trziSnom kvadrantu za 5

40 40

R B

200 20 bodova, na run dodatnog smanjenja
o A hijerarhijskog  kvadranta u  istom
INTERNI FOKUS | =sterniFokust  Obimu.Time bi  trziSni kvadrant u ovom
HINTEGRACLIA 3 s " ”r_‘*P'FERENC'JAC'JA profilu bio dodatno naglasen i on bi (profil
organizacijskog ,ljepila”) uz preferirani
" RN profil organizacijskih karakteristika u kome
20 N je ovaj (trzidni) kvadrant, takie jednako
@ Nao visoko ocijenjen sa 45 bodova, bio jedini
s I profil elementa preferirane kulture the
FIVERARFIA PRONTROLA TRASTE svim drugim elementima kulture ovog
preduzeéa, sa ovako visokim vrijednostima
U profilu organizacijskog , ljepila” taki® trziSnog kvadranta.
dominira trziSni kvadrant sa 40 bodova, Sto
zn&i da ovdje osnovnu supstancu
orgnizacijske povezanosttini fokus na
cilieve i rezultate, borbu i pobjedu, Sto su u
ovoj organizaciji svakodnevne, rutinske
teme i okosnica na kojoj se vrSi povezivanje
organizacije. Da se zapaziti da je sadasniji
profil organizacijskog ,,ljepila”, potpuno
identéan sa prethodno  objasSnjenim
(tekuwcim) profilom upravljanja
zaposlenima, Sto ztiadu su i ovdje klan i
adhokratski sadrzaji zastuplijeni sa po
jednom c¢etvrtinom (po 25 bodova), a da
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Slika 6. Profil strateSkog naglaSavanja trecinu manji od predhodno opisanih
preduzeéa Y kvadranata sa ekstremnim fokusom.
| DISKRECUA. rmroc  Preferirani profil strateSkog naglasavanja
® pokazuje  preferenciju u  dodatnom
naglasSavanju vrijednosti trziSnog kvadranta
A od 5 bodova, na ¢an dodatnog smanjenja
0 hijerarhijskog kvadranta u istom obimu, pri
A cemu bi bile zadrzane iste wghe
INTERNI FOKUS x . meternirokust  Njegovog klan i adhokratskog kvadranta.
INTEGRACLIA ‘ - orerencurcun  Ovakav — preferirani  profil  strateSkog
“ naglaSavanja bio bi u dosta dobroj
.l 2| kongruaciji sa preferiranim profilom
%0 ) sveobuhvatne kulture preddzeY, tj. ova
w0 o dva preferirana profila poboljSala bi
w o medusobnu kongruenciju u odnosu na
HIJERARHIJA STABILNOST TRIISTE njihove postojée prof“e_

IKONTROLA

40

Profil strateSkog naglaSavanja pokazuje Slika 7. Profil kriterija uspjeSnosti
jednako naglaSavanje sa po 30 bodova preF(LjEESZIBf%S\T/
adhokratskog i trziSnog kvadranta, koji " I DISKRECNA ADHoC
predstavljaju eksterni fokus predéaei po

obimu jednaku zastupljenost druga dva
manja kvadranta, klan i hijerarhijskog sa po 20 A
20 bodova, koji prodstavljaju interni fokus o o
preduzéa. |
To znd@i da u strateSkom usmjerenjulNTERNl FOKUS EKSTERNI FOKUS |
preduzée Y stavlja naglasak na novewmecracua | DIFERENCLACHA
moguenosti, izvore rasta i kreiranje novih [0 oo

izazova, vrednuji |  podrzavajdi 20 20
iIsprobavanje novih stvari, istrazivanje 4 | ;
novih prilika i sl. (adhokratski kvadrant), ali
istovremeno, i u istoj mjeri naglasavéju
takmicarski duh, akcije i rezultate, te, s- STABILNOST o
usmjerenje na ciljeve, osvajanje trzista i sl. 1 KONTROLA

(trziSni kvadrant). ZapaZanje da su ovi . _ N . .
kvadranti jednaki istovremeno implicira_F)rOfII _sadasrvulh_ k“tf%”la _uspjesnosti
zakljwak da je ovo profil jedinog elementa'ndu{(ujf.9 Zapazan|e da i ovdje dominiraju
kulture preduzéa Y u kome nije sadrzaji trziSnog kvadranta od 30 bodova, s

najdominantniji trzisni kvadrant, koji je tim da je .preostali brloj (9d /0) bodova u
ovdje jednak, odnosno jednako dominanta®/0m Profilu ravnomjernije raspaten na
kao i adhokratski kvadrant. preostala tri kvadranta, nego u bilo kom
Preduzée, takde, stavlia strateski drugom elementu kuliure preddze Y.

naglasak na razvoj ljudi, povjerenjaTako su konkurentski kvadranti adhokratski

40 40

40 40

otvorenosti, sudjelovanja i sl. (klan' Nierarhijski, ovdje jednako ocijenjeni sa
kvadrant), jednako kao i na stabilnostg0 jednomeetvrtinom (25) ukupnog broja
trajnost, efikasnost, kontrolu, odova, dok je klan kvadrant ocijenjen sa

petinom, odnosno 20 bodova. To &nda
preduzée Y uspjeh dominantno definiSe na
vrijednosti  trziSnog  kvadranta,

funkcionisanje bez velikih prepreka i sl.
(hijerarhijski  kvadrant), s tim da suf' =
vrijednosti ovih kvadranata po obimu z&3Z!
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konkurentskih prednosti, osvajanja trziStéip kulture (26,67 bodova), iza koje slijedi
itd., ali da to naravno nije jedini kriterij. klan (sa 20,83 bodova), a da je najmanje
Ocigledno je da u ovoj organizaciji znaju dazastupljen hijerarhijski tip kulture (16,67
zn&ajni (i najzngajniji)  pokret&i bodova). SBna naglaSavanja pokazuju i
stvaranja vrijednosti predu&e mogu biti u prezentirani individualni elementi postége
adhokratskom kvadrantu, te se i uspjekulture ovog preduz@a u kojima, takde, u
ovog preduzéa u dobroj mjeri (od jedne vecini slucajeva dominira trzisni tip kulture,
cetvrtine) definiSe na bazi vrijednosti ovogza koga se prema broju bodova istim
kvadranta, jedinstvenog ili najnovijegredoslijedom mogu nabrojati ostali tipovi
proizvoda, odnosno proizvoda lidera w&dhokratski, klan i hijerarhijski tip kulture.
inovatora, novih poslova i sl. Ovdje se ist@dstupanja od ovog redoslijeda imamo kod
tako poznaje VA(V:] efikasnosti, strateSkog naglasavanja kod koga su
pouzdanosti dostave, niskih troSkova, (kamvnopravno dominirani trzisni [
pretpostavki za wutenje strategije niskih- adhokratski tip kulture (po 30 bodova), sa
prodajnih cijena) i sl. i u tom smislu a2t jednakom zastupljené8 druga dva tipa
sadrzaja kulture hijerarhijskog kvadrantakulture, klana i hijerarhijskog (od po 20
koji su u ovom profilu ocijenjeni takie sa bodova). Kod kriterija uspjesnosti imamo,
jednomc¢etvrtinom ukupnog broja, tj. sa 25takade, odstupanja u konstatovanom
bodova. Ova organizacija, na koncu svajedoslijedu zastupljenosti pojedinih tipova
uspjeh definiSe i na bazi razvoja ljudskitosnovnih kultura gdje je nakon trziSne i
resursa, timskog rada, predanostadhokratske slieda po zastupljenosti
zaposlenih, brizi za ljude, i sl., a Sto sunijerarhijska i gdje je ovdje najmanje
vrijednosti klan kvadranta ocijenjene wastupljena klan kultura.

ovom profllu sa petinom, odnosno 2CPreferirani profil sveobuhvatne telai
bodova. kulture preduzéa Y pokazuje dodatno
Preferirani profil kriterija uspjesnosti, ipak,naglasavanje i dominiranje uglavnom
Zeli dodatno naglasiti trziSni kvadrant za $rZiSnog (za dodatnih 4,17 bodova) i u
bodova tako da bi imao ukupno 35 bodovamanjoj mjeri adhokratskog tipa kulture (za
smanjuj¢i pri tome hijerarhijski kvadrant 0,83 boda) na tan smanjenja u istom
sa 25 bodova u sadasnjem profilu (gdje j@bimu hijerarhijskog (za 4,17 boda) i klan
inace, ovaj kvadrant bio i najviSe ocijenjerkvadranta (za 0,83 boda). Ovim je profil
u odnosu na sve druge elemente kultuggreferirane kulture preduéa Y u dnosu na
preduzeéa Y), na 20 bodova u preferiranonnjen postojéi profil, joS viSe usmjeren
profilu kriterija uspjesSnosti. Preferiraneprema eksternom fokusu i diferencijaciji
vrijednosti adhokratskog i klan kvadrantaovog preduzéa. Sléna  pomijeranja
bi, pri tome ostale iste. Ova korekcija ypokazuju i individualni elementi preferirane
kriterijima uspjesSnosti bi prema datojkulture ovog preduza, s tim da je kod svih
procjeni mogla dodatno podstauspjeh njih izuzev organizacijskog dstva, kao

preduzéa . pozeljan iskazan isti broj bodova u klan i
adhokratskim  kvadrantima  (koji e
KARAKTERISTIKE KULTURE procijenjen i za njihove teke kulture).
PREDUZECA Y: TIP, SNAGA | Upravljanje zaposlenima pozeljnim
KONGRUENCIJA pokazuje isti omjer sadrzaja osnovnih

kultura u svim kvadrantima (tj. pokazuje
Imajwti u vidu da je najviSe poena uisti profil tekuce i preferirane kulture), dok
sveobuhvatnoj tekaoj kulturi preduzéa Y jedino organizacijsko wistvo poZeljnim
dodijeljeno trziSnom kvadrantu (35,83)pokazuje smanjenje, osim u hijerarhijskom
mozemo konstatovati da u ovom preduze i u klan kvadrantu, radi povanja
dominira trziSni tip kulture, da je potomadhokratskog i trziSnog kvadranta.
ovdje sljedéi po zastupljenosti adhokratski
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Snaga kulture oddeije se brojem Jedino u strateSkom naglasavanju ednako su
dodijeljenin bodova svakom spec¢iiom dominantni trziSni i adhokratski kvadrant i
tipu kulture. Prema tome, snaga kulturggdnako su od njih, za @&u maniji klan i
preduzéa Y lezi najviSe u njegovoj trziSnoj hijerarhijski kvadrant, a kod kriterija
(35,83 boda), a potom i u adhokratskojispjeSnosti tr@ po veliini je hijerarhijski
kulturi (26,67 bodova), dok su klan (20,831ok je ovdje najmanji klan kvadrant. Ipak,
boda) i hijerarhijska kultura (16,67 bodovapve razlike u izgledima profila ne odrzavaju
podritja slabije snage osnovnih kulturaznaajnije razlike u kongruenciji ovih
ovog preduzéa. Sadasnje stanjeelemenata, kako sa sveobuhvathom
individualnih  elemenata kulture ovogtekutcom kulturom, tako i izm@&u ovih
preduzéa pokazuje stian raspored snaga uelemenata medusobno.

okviru cetiri osnovne kulture nieisobno Preferirana sveobuhvatna kultura prediaze
konkurentskih vrijednosti. Snaga trziSneY, kao i njeni pojedini elementi, a Sto je
kulture (od 40 bodova) posebno jevidljivo iz njihovih prezentiranih profila
naglasena kod organizacijskinlkako je ve& i ranije konstatovano),
karakteristika, upravljanja zaposlenima pokazuju uglavnom preferenciju ka
organizacijskog ,,ljepila“, dok ona (trziSnadodatnom naglasSavanju trziSnog kvadranta,
kultura) dominira i u drugim elementimaa u sl¢aju organizacijskog wstva |
kulture ovog preduze, ali je neSto adhokratskog kvadranta (Sto se onda
ravhomjernije izbalansirana s druginodrazilo i na manje pomjeranje u
osnovnim kulturama. adhokratskom kvadrantu sveobuhvatne
Profil preferirane kulture preduga Y preferirane kulture). Oblici svih preferiranih
pokazuje potrebu dodatnog koncentrisanjaprofila ukazuju na njihovu zgajnu
jacanja snage u trziSnom kvadrantu (ukupnosklaienost, kako pojedinih elemenata
40 bodova) te dodatnog paamja snage u meiusobno, tako i svakog od njih sa
adhokratskom kvadrantu (ukupno 27,%Sveobuhvatnom preferiranom kulturom
bodova), na ran dodatnog smanjenjaovog preduzéa.

snage kulture ovog preduse u klan Uocavanje neslaganja u prezentiranim

kvadrantu  (ukupno 20 bodova) iprofilima izmeiu tekiute i preferirane
hijerarhijskom kvadrantu (ukupno 12,50kulture preduzéa Y, kako za sveobuhvatne
bodova). Profili  preferirane  kulture kulture, tako i za njihove pojedine

individualnih elemenata ovog preddae elemente, pokazuje da ne postojecajae
pokazuju da je poZeljno posati njihovu razlike u njihovim neslaganjima (& od
shagu upravo u trziSnim kvadrantima, 40 poena). Profil upravljanja zaposlenima
organizacijsko vdstvo bi prema iskazanim ¢ak pokazuje identhost i za tekéu i
preferencijama, osim u trziSnom, trebal@referiranu kulturu, a ucetiri ostala
poveati snagu i u adhokatskom kvadrantuelementa, (osim organizacijskog datva),
Ova povéanja u preferiranim profilima iSla vrijednosti adhokratskog i klan kvadranta
bi, uglavhom na @un smanjenja snage uza tek«u i preferiranu kulturu su iskazane
hijerarhijskom kvadrantu, a u shju jednakim.

organizacijskog védstva i snage u klan Promjene u kulturi ovog preduze
kvadrantu. obzirom na iskazane preferencije u
Prezentirani profili sveobuhvatne sadasnjpojedinim elementima, bi trebalo usmijeriti
kulture preduzéa Y i njenih pojedinih ka dodatnom naglaSavanju trziSne kulture, a
elemenata pokazuju dosta dobrkod organizacijskog wstva i adhokratske.
medusobnu kongruencijuciji su oblici, Pri tome bi kodcetiri elementa kulture,
uglavnom, okrenuti naglaSavanju trziSnogrebalo smanijiti hijerarhijski kvadrant, a u
kvadranta, potom adhokratskog, pa klan dlu¢aju orgznizacijskog wutstva i Kklan
na koncu hijerarhijskog kao najmanjekvadrant.

zastupljenog kvadranta u ovim profilima.
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ZAKLJU CAK kulture u hijerarhijskom i u manjoj mjeri u
klan kvadrantu.
Provedeno istraZivanje dovelo je ddBez obzira Sto se ovdje radi o vrlo snaznom
rezultata koji ukazuju da su iskazanpreduzéu sa bogatim iskustvom u
preferencije u poboljSavanju (promjeni)pronalazenju novih prilika, ulaska u nove
kulture preduzéa Y posljedica njegovog poslove, velike investicije itd, ¢anje
dosadasnjeg dramatiog uspjeha, pri kome konkurencije upéuje na odmjerenije i
je (ono) u dugom nizu godina bilo okrenutapreznije budée postupanje s ovakvim
eksternom fokusu i diferencijaciji uzpraksama, ponaSanjima, aktivnostima i
dominiranje  trziSnog i adhokratskogdrugim sadrzajima adhokratskog kvadranta.
kvadranta, te bi kako pozitivho iskustvo ovedstovremeno, moglo bi se razmisljati, traZiti
kulture nalaze, trebalo i dalje nastaviti na ciniti konkretne napore i korake u
isti (njihov) n&in, uz dodatno naglaSavanjeizgradnji n&ina za povéanje efektivnosti
ovih kvadranata, posebno trziSnog. Pinternim fokusiranjem u \e postojée
tome, bi trebalo dodatno smanjivatiposlove, kroz njihovo ojmvanje razvojem
hijerarhijski kvadrant i u nesto manjoj mjeriljudi, njihovih kompetencija, timskog rada,
klan kvadrant. lojalnosti, povjerenja i sl. (klan sadrzaiji), te
Sliénim naglaSavanjima kulture predidae poveanjem efikasnosti, stabilnosti,
Y u proSlosti, uz &¥e njenih koordinacije i sl. u postojgn poslovima,
prezentiranih elemenata kao najgaijih  boljom kontrolom njihovih troSkova itd.
(prema OCAI, ali i bezbroj drugih (hijerarhijski  sadrzaji). Jednostavnije
elemenata razlitog zn&aja), ispleteni su re¢eno, mozda bi za preduze Y bilo
jedinstveni sadrzaji kulture ovog predéae korisnije nastojanje da se ond&imi viSe
sa iskazanim odrazom u predstavljeninefektivnim na ,,poznatijem i sigurnijem tlu”
profiima. No za svaku kulturu se moZepostoj&ih poslova, kroz bolje
kazati da je jedinstvena. Ali se sigurn@rganizovanje, oj@avanje 1| izgradnju
moze i dodati da su neke od njih, ipakjihovih konkurentskih sposobnosti i
Jjedinstvenije® od drugih, da se viSekonkurentskih prednosti, nego kroz brzi rast
razlikuju posebno po pitanju za organizacijpreduzéa Sirenjem prema novim, malo
vrlo bitne njihove efektivnosti. Kultura poznatim ilicak nepoznatim poslovima.
preduzéa Y pokazala se izuzetnoU skladu s ovim iznosimo i misljenje
efektivnom u  proSlosti. Za to i njeniRoberta Kaplana profesora sa
preferirani profili pokazuju dosta &hosti Hardvardskog univerziteta, autora Balanced
sa postoj@im, uz preferenciju kako smoscorecard (uravnotezene Kkarte rezultata)
ve¢ konstatovali, u dodatnom naglasavanjiao vrlo korisnog i prihvéenog alata u
trziSnog i u manjoj mjeri adhokratskog, ngrovadenju strategije, koji smatra da je jako
racun hjerarhijskog i takide, u manjoj mjeri znaajno re&i ne (novim ili cak postojéim)

klan kvadranta. prividno dobrim poslovima, kako bi se
Kod ovih, na prezentirani ten nazngenih organizacija mogla fakusirati na postme
usmjerenja u poboljSavanju i razvojuili neke od postojgh poslova) ojaati ih i

kulture preduzéa Y, bi se ovdje ipak, uciniti konkurentnijim, buddi da niko ne
mogao sugerisati oprez, posebno imaju moZze biti konkurentan bas u svemu, a ,,ko
vidu zn&ajnu snagu kulture (broj bodova)hoée da bude svakom svasta, rizikuje da ne
u adhokratskom kvadrantu i preferiranje bude nikom nista“, Sto aludira na rizik
dodatnom, makar [ simboéhom prevelikog disperziranja snage predieze
pojaavanju shage u njemu, te, tdko na veliki broj poslova, a $to moze voditi
imajuéi u vidu slabiju snagu kulture unjihovom slabljenju, smanjenju njihove
kvadrantima internog fokusa od kvadranatafektivnosti i konkurentnosti i kokao
okrenutinh ekstremnom fokusu, kao i wjihovom potiskivanju sa trzista.
preferiranju u dodatnom smanjivanju snage
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