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Jedan od modela Korporativne kulture, koji proizlazi
iz adaptivne teorije kulture (Kotter i Haskett, 1992)
govori o tri osnovne vrste kulture koje organizacija
moze imati:

1. Pasivno/ Defenzivna kultura, koja u sebi sadrzi norme i
ponasanja - Odobrenja, Konvencionalnosti, Ovisnosti
i Izbjegavanja

2. Agresivno/ Defenzivna kultura, koja sadrzi ocekivane
norme i ponasanja - Suprotstavljanja, Mo¢i, Natjecanja
i Perfekcionizma

3. Konstruktivna kultura koja sadrzi ocekivane norme i
ponasanja - Postignuda, Samoaktualizacije,
Humanizma i Suradnje

Zbog cega je vazno odrediti korporativou kulturu?
Poznavanje kulture kompanije jako je bitno veé
prilikom zaposljavanja. Istrazivanja su pokazala da su
osobe zaposlene prema uskladenosti sa kulturom
kompanije mnogo uspjesniji nego oni koji su izabrani
prema kriterijima vezanim samo uz posao.

Jedno istrazivanje koje je koristilo Lyfe Style Inventory
koji mjeri gore navedene vrste korporativne kulture je
pokazalo jasne razlike izmedu 10% najefikasnijih i
10% najmanje efikasnih  zaposlenika. Najbolji
zaposlenici po spomenutom  kriteriju su imali
dominantnu Konstruktivou  kulturu, dok je kod
najmanje  efikasnih  zaposlenika  prevladavala
kombinacija Agresivne i Pasivne kulture.

Osim na individualnoj razini, zabiljeZzene su i razlike na
razini kompanija. Kotter i Haskett (1992.) su napravili
istrazivanje, kako navode u svojoj knjizi Corporate
Culture & Performance, sa 207 kompanija 1 usporedili ih
prema vise kriterija uspjeSnosti s obzirom na vrstu
korporativne kulture. Usporedujuéi prihode, dobili su
da su kompanije sa Konstruktivnom kulturom cetiri
puta uspjesnije od onih sa nekom vrstom Defenzivne
kulture. Ako se gledala cijena dionica, "Konstruktivne"
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kompanije su bile ¢ak 12 puta uspjesnije, tj.
Postizale visu cijenu dionica. Najveca razlika
je bila uocljiva prema kriteriju profita gdje se
omjer mjerio u stotinama u koristi kompanija
sa Konstruktivhom kulturom.

Prema idealnim normama i ponasanjima koje
bi  zaposlenici trebali imati 1  uciti
novopridosle zaposlenike su: postavljanje
izazovnih ali realisticnih ciljeva, stvaranje
planova kako ih ostvariti i to Zeljeti svom
snagom; uzivati u poslu, razvijati se i
preuzimati nove interesantne duznosti, biti
spreman na pomo¢, konstruktivan i otvoren
prema tudim idejama; prijateljski,
kooperativan i osjetljiv prema zadovoljstvu

svoga tima, i ostalih timova u organizaciji.

Konstruktivni  tip kulture je wvidljiv u
okruzenjima koja cijene i nagraduju kvalitetu
ispred kvantitete 1 kreativnost ispred
konformnosti. Vijeruje se da suradnja vodi do
boljih rezultata nego natjecanje, a efikasnost
se mjeri na globalnom nivou a ne na nivou
malih  odjela.  Postoji  dualni  fokus,
kratkorocni na financijske rezultate, a
dugorocni na razvoj ljudi, strategiju 1 trzi$ni
udjel koji ¢e osigurati jo$ vise uspjeha u
buduénosti. U njoj ljudi balansiraju izmedu
ocekivanja da misle neovisno i preuzimaju
inicijativu i1 ocekivanja da rade prema
dogovoru i dijele mo¢.

Pasivno/ Defenzivna kultura je bila uspjesna u
proslosti kada je postojala potreba za
konzistentnim, pouzdanim i uvijek istim
proizvodima, zbog relativno  stabilnog
okruzenja konkurencije 1 tehnologije, ali

danas onemogucuje brzo reagiranje na
promjene u  potrebama  kupaca  ili
konkurencije  ili  novih  tehnoloskih

dostignuéa. Navedena kultura je cesta u
"zadtiCenim" organizacijama, kao $to su
drzavne wustanove, ili one koje imaju
monopol.  Nedostatak  konkurencije i
uvjerenje da ne mogu izgubiti svoje
potrosace Cesto vodi do zelje da zadrze status
quo nego da traze nove prilike i poboljsanja.
Zaposlenici u njima rade $to se od njih trazi i
izbjegavaju bilo kakvu vrstu konflikta.

Pravila, procedure i naredbe se slusaju bez pitanja,
poslovi su vtlo usko definirani a nadzor konstantan.
Ceste su posliedice nerazrijeseni konflikti i fluktuacija
ljudi, te nisko zadovoljstvo i motivacija.

Agresivno/ Defenzivna kultura proizlazi iz potrebe za
sigurnoscu, i za razliku od Pasivne koja je sumjerena
na ljude (i izbjegavanje njihovih konflikata) ona je
usmjerena na zadatke. Zaposlenici im pristupaju
agresivno, sa ciljem da zastite svoj status. Zbog toga su
ljudi potaknuti da odrzavaju izgled kompetentnosti i
superiornosti i onda kada nemaju potrebne vjestine ili
iskustvo. Oni koji priznaju nedostatke i traze pomoé
su percipirani kao slabi, a opéi naglasak je na
konfrontaciji, natjecanju i kritici. Nalazimo je u
organizacijama sa brzim ritmom gdje se mora misliti i
donositi brze odluke na svakodnevnoj bazi. Dobar
primjer je IT sektor sa jakom konkurencijom i kratkim
proizvodnim ciklusom, ili vojska 1 hitne sluzbe.

Ucinci  organizacijske  kulture na produktivnost
kompanije ne ovise samo o jacini kulture ili
individualnih elemenata unutar te kulture, veé¢ o
kombinaciji 1 razlicitom ponderiranju komponenata
kulture. Jedan od takvih komponenti svakako je
konflikt. Pogled na konflikt i samim time njegova
definicija mijenjao se kroz nekoliko pristupa.

Tradicionalni pristup 1930-ih 1 1940-ih na konflikt je
gledao kao na nesto negativno 1 destruktivno sto
svakako treba izbjegavati. Humanisticki pristup do
1970-ih prihvatio je konflikt kao prirodan i neizbjezan
u svakoj organizaciji i ne mora nuzno biti negativan.
Danasnji, interakcijski pristup konfliktu zagovara
poticanje minimalne razine konflikta u svakoj
organizaciji kako bi se potakla kreativnost, opstanak 1
samokriti¢nost grupe koja bi inace zapala u staticnost i
nesposobnost. Tu je iznimno vazno navesti koje vrste
konflikta postoje te koji je to konflikt koji je u svojoj
biti funkcionalan i pozeljan u organizaciji. Paradoks o
tome da li je konflikt dobar ili lo§ komplicira se
podjelom na nekoliko vrsti konflikata kao i nacinom
upravljanja konfliktima.

Prema literaturi, razlikujemo tri vrste konflikta — oko
zadatka (sadrzaj, ciljevi rada), oko procesa (nacin rada)
i oko odnosa. Istrazivanja pokazuju kako je konflikt
oko odnosa gotovo uvijek  destruktivan 1
disfunkcionalan jer se odvija na razini medusobnih
osobina licnosti 1 stavova S§to onemogucava
medusobno razumijevanje i samim time izvr$avanje
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zadatka. S druge strane, umjerene razine
konflikta oko zadatka 1 procesa nisu
disfunkcionalne 1 vode prema vecoj
produktivnosti rezultirajuéi sa vedim brojem
alternativa  prije  odluke.  Funkcionalne
konflikte treba poticati i njima upravljati dok
disfunkcionalne konflikte treba
onemogucavati i razrjeSavati. Do problema
moze doéi kada se potice funkcionalni
konflikt a grupa nije spremna adekvatno se
nositi sa konfliktom oko zadatka ili procesa.
Tada dolazi do konflikta na osobnoj razini,
koji je disfunkcionalan, te u pricu dolazi stil
upravljanja konfliktima.

Fokusiranje  na  aktivnost,  poticanje
kreativnosti 1 otvorene komunikacije te
vrednovanje individualnih razlicitosti
doprinosi poticanju funkcionalnog konflikta.
Kako bi se kultura organizacije uspjesno
nosila sa konfliktom, mora ga prvo prihvatiti
kao nuznim, znati ga prepoznati i upravljati
njime na nacin kojim ¢e doprinijeti
ucinkovitosti.

Rezultati istrazivanja ukazuju na brojne
pozitivne ishode funkcionalnih konflikata.
Medu njima su sprjecavanje  grupne
zaslijepljenosti 1 utjecaj na produktivnost.
Grupna zaslijepljenost javlja se u vrlo
kohezivnim grupama kada prijeti opasnost od
donosenja losih odluka zbog snaznog pritiska
konformiranju misljenju grupe 1 cuvanju
pozitivne atmosfere. Poznati primjeri losih
odluka uslijed grupne zaslijepljenosti svakako
su napad americkih vojnika na Zaljer svinja
1961. i pad americke letjelice Challenger 1986.
U oba slucaja pritisak za konformiranjem je
nadvladao sumnje pojedinih c¢lanova u
ispravnost odluke i sprijecio ih da progovore
o potencijalnim problemima i posljedicama
donesene odluke. Konflikt u grupama dovodi
do preispitivanja statusa quo, poti¢e razvoj

novih ideja, preispitivanje te povecava
vjerojatnost da ¢e grupa reagirati na
promjene.

U vezi konflikta i poveéane produktivnosti
lezi  nekoliko  dokaza istrazivanja. U
usporedbi odluka koje su donijeli pojedindi,

odluke koje donosi grupa sa visokom razinom
konflikta rezultira znatno vecom produktivhoséu. S
time je povezana i veéa sklonost grupnoj polarizaciji
$to znadi da je grupa u stanju donositi tizi¢nije odluke.
Nadalje, pokazalo se kako su heterogene 1 manje
kompatibilne grupe ucinkovitije upravo zbog
razlicitosti koja rezultira uvijek prisutnom razinom
intelektualnog konflikta. To dovodi do povecane
kreativnosti, inovativnosti i bolje kvalitete odluka.

Tamna strana konflikta, ukoliko se on ne kontrolira,
rezultira raspadanjem grupe uslijed medusobnog
neslaganja  ¢lanova. To  uklju¢uje  pogorsanje
komunikacije, smanjenje kohezivnosti i
prevladavanjem osobnih sukoba nad ciljevima grupe.
Procjenjuje se da je 2/3 svih problema vezanih uz
radnu udinkovitost povezano sa disfunkcionalnim
konfliktima na radnom mjestu.

Mnoge kompanije su savladale poticanje funkcionalnih
konflikata na nacin da organiziraju kaoti¢ne sastanke
pune napetosti i medusobnog ometanja kako bi se
stvorila klima kreativnosti i stimulirale kreativne ideje.
Prilikom grupnog odlucivanja, stvara se klima slobode
kritiziranja voda i nadredenih, nagraduju se pojedinci
koji stvaraju konflikt a kaznjavaju se pojedinci koji
izbjegavaju konflikt.

Dok se konflikte treba kontrolirati, suradnju
definitivno treba poticati. Kroz povijest nalazimo jako
interesantnih primjera kako je suradnja srusila mnoge
granice i postigla jako dobre rezultate. Jo$ pocetkom
20. stolje¢a navodi se primjer suradnje policijskih
odjela Sjeverne i Juzne Irske, 1 to u trenucima velike
politicke napetosti, gdje su samo rijetki kanali
komunikacije radili a na veéini podrucja bi se suradnja
smatrala izdajom. Policije sa obje strane su uspjele
ostvariti kontakte, razviti suradnju i raditi na
pomirenju, iz potrebe da olaksaju i omoguce mnoge
vitalne procese. Jedan od korisnih dogovora koje su
odrzali je bio o izrucivanju kriminalaca koji su poc€inili
zlo¢ine na jednoj strani, a onda se nadali spasu
prebjegom na drugu stranu. Naravno, motivi za
suradnju mogu biti mnogi. Pokazalo se da je ponekad
od Zelje za tjesavanje nekoga problema bolji facilitator
suradnje zelja za reduciranjem rizika, osiguravanje
financijskih sredstava ili borba sa konkurencijom i
osnazivanje svoje pozicije. Industrijska kultura u
transportu kontejnera u Nizozemskoj je upravo
poticala na kooperaciju najvise u segmentima koji su
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bili povezani sa posljednjim faktorima.
Nadalje psiholoska istrazivanja (Wong i Hong,
2005) pokazuju da realizacija ideje o suradniji
ovisi 1 o kontekstualnim faktorima koji mogu
pojacati kulturalne norme, dakle ovisno o
tome trebamo li suradivati sa prijateljima ili
sa strancima, i potaknuti aktiviranje visih
ciljeva (maksimizacija zajednickog profita) te
oCekivanja o suradnji. Vodile su se i
zanimljive debate o tome koliko religija utjece
na moguénost suradnje, ali rezultati
sugeriraju da puno vefu prevagu imaju
politika, ekonomski faktori i sama volja za
suradnju (O'Rourke, 2007).

U realnosti su situacije 1 odnosi slozeni i ukljucuju
brojne faktore koje nije uvijek moguce u potpunosti
predvidjeti. Ipak, opstanak "najjac¢ih" prema Darwinu
ukljucuje sposobnost suradnje i improvizacije. Mi
bismo tome dodali vjestinu razvijanja i upravljanja
konfliktima u smjeru konstruktivne suradnje.
Organizacije koje kroz svoje kulture to uspiju razviti 1
usvojiti zasigurno ¢e postiéi nadprosjecnu sposobnost
prezivljavanja, bez obzira na kontekst u kojem budu
funkcionirale.
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