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SAZETAK

Kultura, kao drustveni fenomen, jedan je od najvaznijih pojmova za svakog
pojedinca. Kultura spaja ljude koji ju dijele te daje ljudima osjecaj zajednistva i
pripadnosti. Stvaranjem dobre organizacijske kulture zaposlenici osjecaju pripadnost
organizaciji, stvaraju organizacijski identitet i organizacijsku klimu koja potice timski
rad i kreativnost. Poslovna kultura dobiva sve viSe na znacaju zbog njezinog snaznog
utjecaja na poslovanje i poslovne rezultate a utemeljena je na suvremenoj znanosti i

tehnologiji.

Danas je gotovo obaveza poslovati izvan granica svoje drzave i zaposljavati ljude
iz raznih dijelova svijeta. Tako se kulture isprepli¢u i ljudi sve vise uce, Saznaju i
otkrivaju razne kulture. Za uspjeh je bitno poznavanje pravila poslovnog ponasanja i
poslovnih obicaja, koji se razlikuju ne samo od kontinenta do kontinenta, od drzave do
drzave, unutar same drzave nego ¢ak i od kompanije do kompanije. Zbog svakodnevne
interakcije 1 ispreplitanja mnogih kultura, specifi¢ne vrijednosti i ponasanja gube svoju

specifi¢nost 1 postaju ponekad i trendovi.

Europa i Sjedinjene Americke Drzave (u nastavku SAD) cine dvije trecine
globalne trijade. To su dva najveéa konkurenta i istodobno jedni od najpovezanijih
poslovnih partnera u smislu razmjene dobara. Osim dobara, interakcijom se razmjenjuju
i poslovni obicaji, vrijednosti i kultura, sve to kako bi se bolje snalazili na
konkurentskom teritoriju i kako bi ucili poslovati §to efikasnije primjenjujuci te spoznaje

na svome teritoriju.

Takva internacionalna interakcija moze se promatrati na primjeru koncerna
Flowserve, koji je prije 230 godina osnovan u Londonu, §irio se tijekom vremena po
Europi i na kraju se smjestio sa sjedistem u SAD. Sa vise od 200 poslovnica u preko 50
zemalja svijeta, 16 000 zaposlenih i ¢ak 9 sluzbenih jezika, ¢ini zanimljivu mjesavinu
univerzalnom poslovnom kulturom sa unaprijed definiranom misijom, vrijednostima i

ponasanjima.

Kljuéne rijeci: kultura, poslovna kultura, multinacionalna kompanija



SUMMARY

Culture, as a social phenomenon, is one of the most important concepts for every
individual. Culture connects people who share it and gives them a sense of community
and belonging. By creating a positive organizational culture, employees feel a sense of
belonging to the organization, establish organizational identity, and foster an
organizational climate that promotes teamwork and creativity. Business culture is
becoming increasingly significant due to its strong impact on business operations and

results, and it is founded on modern science and technology.

Today, it is almost mandatory to operate beyond the borders of one's country and
to employ people from various parts of the world. Thus, cultures intertwine, and people
increasingly learn, discover, and understand different cultures. It is crucial to understand
the rules of business conduct and customs in order to be successful, and they vary not
only from continent to continent, from country to country, within a single country but
even from company to company. Due to the daily interaction and intertwining of many
cultures, specific values and behaviors lose their specificity and sometimes become

trends.

Europe and the United States of America (hereafter referred to as the USA) form
two-thirds of the global triad. They are the two largest competitors and simultaneously
some of the most connected business partners in terms of goods exchange. Besides
goods, business customs, values and cultures are also exchanged through interaction in
order to navigate better in competitive territories and to learn to operate more efficiently

by applying these insights in their own territories.

Such international interaction can be observed in the example of the Flowserve
Corporation, which was founded 230 years ago in London, expanded throughout Europe
over time, and ultimately established its headquarters in the USA. With more than 200
business locations in over 50 countries worldwide, 16,000 employees, and even 9
official languages, Flowserve represents an interesting mix of the world's most diverse
cultures and tries to unify them, at least partially, into a single universal business culture

with a defined mission, values, and behaviors.

Key words: culture, organizational culture, multinational company
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1. UVOD

1.1. Predmet i cilj rada

Predmet ovog rada je istrazivanje organizacijske kulture na primjeru koncerna Flowserve
a cilj rada je objasniti na koji je nacin organizacijska kultura u koncernu povezana i koliko su
organizacijske kulture u koncernu Flowserve na podrucju Europe i SAD zapravo sliéne i u kojim

tockama se razilaze .

1.2. Izvori podataka i metode istraZivanja

Kao izvor podataka koriStena je strucna literatura domacih i stranih autora, stru¢ni

Casopisi 1 internet stranice. Pri istrazivanju je koriStena metoda istrazivanja za stolom.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Da bi se §to jasnije shvatila vaznost i utjecaj kulture rad je strukturiran u dva djela.
Prvi dio obuhvaca teorijsku razradu teme kroz definicije i podjele, dok je drugi dio rada
baziran na istrazivanje 1 komparativnu metodu usporedbe rezultata. Istrazivanje se
provodi u cilju §to kvalitetnijeg prikaza kulturoloskih razlika i organizacijske kulture
unutar koncerna Flowserve na podru¢ju Europe i SAD. Svrha rada je istraziti kako
kultura utjeCe na ukupno poimanje i stanje u poslovnim zajednicama koje pripadaju
razli¢itim kulturama. Ciljevi rada su visestruki i ukljucuju definiranje kulture i njezinih
obiljeZja; istrazivanje utjecaja kulture na organizacijsku kulturu u izabranim zemljama
te utvrdivanja sli¢nosti i razlika kroz analizu sakupljenih podataka.

Prvo poglavlje je uvodno s osvrtom na predmet rada, svrhu i ciljeve rada. Drugo
poglavlje bavi se kulturom, od definiranja pojma, utjecajima na poslovanje pa sve do
vaznosti kulture u multikulturnim okruzenjima. Tre¢e poglavlje govori o kulturi u
poslovnom okruzenju Europe i SAD koje je pod utjecajem stalnih promjena. U ovom
poglavlju posebna se pozornost posvecuje geografskom rasclanjivanju prema
specifi¢nostima poslovne kulture, njezinim karakteristikama i obiljezjima. Cetvrto
poglavlje bavi se kulturnom raznolikoS¢u na primjeru koncerna Flowserve. Nakon
uvodnog pojasnjavanja nastanka i povijesti koncerna i osvrta na poslovnu kulturu unutar
samoga koncerna i njihove univerzalne kodekse ponasSanja, u ovom se poglavlju

1



slikovno 1 graficki prikazuje statisticka obrada prikupljenih podataka sa tri velike

svjetske platforme za ocjenjivanje/recenziranje kulture. Peto poglavlje je zakljucno.



2. ORGANIZCIISKA KULTURA

Nikada u povijesti dogadaji ni u jednome dijelu naseg planeta nisu bili toliko
vezani za sudbinu svakoga od nas pojedinacno ili grupno kao Sto su danas, a
pretpostavlja se da ¢e ta veza u buducnosti biti jos viSe izraZena.

Zivimo u dobu globalne povezanosti u kojem regionalne, nacionalne, vjerske i
druge granice u vecoj ili manjoj mjeri polako gube znacenje, ali su istovremeno sve
uocljivije razlike medu strukturama i slojevima druStva. Odnosi medu ljudima i
poslovnim subjektima danas su sve vise globalni, multikulturalni i demokratski slozeni.

Poslovna kultura dobiva sve viSe na znacaju zbog njezinog snaznog utjecaja na
poslovanje i poslovne rezultate. O ovom se konceptu ne bi toliko pisalo i govorilo da ne
postoji snazno uvjerenje kako je poslovna kultura klju¢na za uspjeh poslovanja na svim
razinama.

,,Poslovna kultura moze, medutim, djelovati na poslovanje poslovnih subjekata i
pozitivno i negativno. MozZe biti ,,tajna formula uspjeha“ ali i ,,tihi ubojica®. Sve ovisi
0 tome odgovara li kultura situaciji u kojoj se poslovni subjekt nalazi ili ne. Do sada su
autori poslovne kulture puno viSe paznje posvecivali pozitivnom utjecaju poslovne
kulture na performanse poslovnih subjekata, dok su potencijalno negativne i opasne
aspekte njezina utjecaja uglavnom zanemarivali. Organizacijskom kulturom je potrebno
ovladati kako bi se preko nje ostvarili pozitivni utjecaji poslovnih subjekata, ali i izbjegli
njezin eventualni negativni utjecaji. !

Organizacijska kultura se ponekad naziva i socijalnim ljepilom koje drzi
organizaciju jedinstvenom 1 daje prikladne standarde o tome $to je poZeljno ponasanje.
Pritom treba imati na umu da organizacijska kultura nije ono $to organizacija propise

ve¢ ono $to organizacija Zivi u praksi.

2.1. Pojam kulture

Od pojave prvih primitivnih humanoida do danasnjeg trenda globalizacije svijeta,
CovjeCanstvo i ljudska kultura prevalili su dug razvojni put. Dugi vremenski period

znacio je spore i lagane prijelaze iz jedne etape razvoja u drugu ali odredeni dogadaji 1

L Vujié V. i dr., Poslovna etika i multikultura, Sveucili$te u Rijeci, Zagreb, 2012., str. 139



pronalasci bili su epohalni i mogu se promatrati kao glavni okidaci kulturoloskog razvoja
ljudskih zajednica.

Upravo povijest je nesto Sto nam je zajednicko svima. Ona se prenosi sa narastaja
na narastaj, najcesc¢e pricajuci price o precima i njihovim podvizima, ponosu i ¢asti koje
prenose poruke i oblikuju njihove pripadnike. Ali za razliku od povijesti, ¢ovjek nema
naviku razmisljati o vlastitoj kulturi, jer je ona dio njega i uzima ju zdravo za gotovo.
Samo suoCavanjem sa razli¢itim vjerovanjima i navikama, covjek shvaca da neke od
njih dijeli s odredenom skupinom ljudi dok ga poneke ideje i obicaji razlikuju od drugih.

Tijekom druge polovice dvadesetog stolje¢a, pa do danas, doSlo je do mnogih
migracija i promjena koje su bile klju¢ne u kulturalnom smislu. Kulture su se s
vremenom mijenjale, odnosno njihove se vrijednosti, strukture, institucije kontinuirano
mijenjaju i prilagodavaju razvoju drustva, razvoju tehnologije, globalizaciji... Kulture
su se pocele razlikovati pod utjecajem migracija i prilagodbom novim okruZenjima
kreiraju¢i nove kulture. Tesko je utvrditi gdje zavrSava jedna kultura, a gdje pocinje
druga. U turbulentnoj danasnjici se ne nalazimo viSe suofeni samo sa jednostavnim
konceptom kulture ve¢ smo svakodnevno uronjeni u mnostvo kultura.

,Kultura je zanimljiva rije¢. Etimologija tog pojma otkriva njegova mnoga
znacenja: dolazi od latinskog glagola colere, $to znaci “njegovati, Stititi, uzgajati,
kultivirati”, ali takoder 1 “oplemeniti, prosijati, poStovati, obozavati 1 drzati svetim”.
Povezana je sa zemljoradnjom, ali i s kultom (u smislu §tovanja Boga) te zajednicom.
Lako je uociti analogiju s ljudskim odgojem, a njeno preneseno znacenje “kultiviranje
kroz odgoj i obrazovanje” potvrduje se od srednjeg vijeka.?

,U najSirem smislu kultura oznacava sveukupno ljudsko kreativno ostvarenje u
odnosu na ono $to je stvorila priroda. Radi se 0 odgoju u odnosu na ono prirodno. Covjek
je jedino zivo bic¢e koje doista posjeduje kulturu. Dakle, mozemo prenositi znanje,
vrijednosti i ideje koji ne samo da nam pomazu prezivjeti, ve¢ nam takoder omogucavaju
sve sofisticiranije ovladavanje okolinom. Nekim ljudima kultura ima negativno,
iskljucujuce znacenje; kultura moze dovesti do podjela, klasnih sukoba, sukoba
civilizacija... S druge strane, vec¢ina ljudi slozit ¢e se s time da kultura moze dovesti do
zajednickog identiteta ili vizije. Tako kultura moze istovremeno dijeliti i povezivati. Bit
je u shvacéanju kulture kao sredstva, a ne kao cilja. Nije stvar u nadmoc¢i jedne kulture

nad drugom ili u pronalazenju ‘“najbolje” kulture. Kultura je prije sredstvo koje

2 Leitner S., ,Sto je kultura?“, https://nova-akropola.com/covjek-i-svijet/aktualno/sto-je-
kultura/ (25.04.2024)
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omogucuje ljudskim bi¢ima razviti vlastiti potencijal, a razlicite kulture dovest ¢e do
izrazaja razlicitih strana nase prirode. Potrebne su razlicite kulture kako bismo kultivirali
razli¢ite aspekte naSe prirode. Kao $to kaze Thomas Carlyle: “Kultura je proces kojim
dovjek postaje sve ono za §to je stvoren da mozZe postati.”*

Prema tome kultura je usko povezana sa c¢ovjekom kao c¢lanom drustvene
zajednice. Ona je odredena kao "DRUGA PRIRODA", a ¢ovjek kao jedino zivo bice u
prirodi koje stvara kulturu i koje nije u stanju zasnovati svoj zivot izvan kulture. Koncept

kulture je od velike vaZznosti za svaku naciju ili narod jer on opisuje sve obic¢aje, navike

1 mentalitet drustva koji se ustalio kroz mnogo desetljeca.

2.2. Pocetci I koncept poslovne kulture

Postojanje jedinstvenog identiteta poslovnog subjekta zapravo se svodi na
razvijanje snazne poslovne kulture. No, do Pettigrewa i njegovog rada, pojedinacni
istrazivacki napori u proucavanju kulture nisu rezultirali posebnim zanimanjem za ovaj

fenomen.

,Pocetak sustavnog izucavanja fenomena poslovne kulture vezuje se uz ime
A.Pettigrewa koji je 1979. godine u akademskom casopisu Administrative Science
Quarterly objavio ¢lanak pod nazivom On Studying Organizational Cultures. U ¢lanku
je Pettigrew uveo pojam kulture iz antropologije i pokazao kako se moze iskoristiti i za
poslovne subjekte. Prije njega Fayol je u svojih Cetrnaest principa upravljanja poslovnim

subjektom uvrstio i princip duha tvrtke (I"esprit de corps).**

,Prijelomni trenutak u razvoju koncepta poslovne kulture, nastupio je pojavom
knjige Organizational Culture and Leadership Edgara Scheina 1985. godine. U ovoj je
knjizi poslovna kultura prvi put istrazivana na znanstvenoj razini. U njoj je elaborirana
sveobuhvatna definicija kulture koju i danas koristi najve¢i broj autora. Uz ovu,
objavljeno je vise knjiga 1 ¢lanaka koji su znatno utjecali na prihvacanje 1 razumijevanje

koncepta poslovne kulture, otvorivii istovremeno put njegovu daljnjem razvoju.®

3 Leitner S., ,Sto je kultura https://nova-akropola.com/coviek-i-svijet/aktualno/sto-je-
kultura/ (25.04.2024)

4Vuji¢ V. i dr., Poslovna etika i multikultura, Sveucilidte u Rijeci, Zagreb, 2012., str. 133

SVujié V. i dr.:op.cit.,str. 134
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,Koncept, kao 1 sam termin ,,kultura®, posuden je iz antropologije. Antropolozi su,
naime, bili prvi koji su upotrebljavali ovaj termin ne bi li opisali kompleksnu cjelinu
koja ukljucuje znanje, uvjerenje, umjetnost, moral i zakon te sve druge sposobnosti i
navike koje Covjek stjece kao Clan ,,drustvene zajednice. Ako objasnjava nacin zivota
u svakoj socijalnoj zajednici, kultura se moze koristiti i za objaSnjenje nekih fenomena
u poslovnim subjektima kao specificnom obliku socijalne zajednice buduéi da su danas

poslovni subjekti mozda najprisutnije vrste socijalnih kolektiva u Zivotu pojedinca.*®

,U kreiranju koncepta poslovne kulture svoj udio imali su i sociolozi koji su
fokusirani na socijalne aspekte Zivota u poslovnim subjektima. Oni su vrlo rano otkrili
da se iz nekih elemenata socijalnog miljea kao §to su mitovi, rituali ili ceremonije moze
»procitati socijalni poredak poslovnih subjekata. Elementi svakodnevnog Zzivota
poslovnog subjekta, koje su upravo sociolozi otkrili, postali su kljucni za razvoj
koncepta poslovne kulture. Primjer su neformalni odnosi u poslovnom subjektu,

liderstvo, neformalne norme ponasanja itd.*’

,Pored antropologije i sociologije, svoj doprinos konceptu poslovne kulture dala
je 1 socijalna psihologija. Socijalna psihologija je znanost koja proucava kako socijalna
sredina utjece na misljenje, osjecaje i ponaSanje ljudi. Socijalna psihologija istrazuje
proces socijalnih interakcija ljudi u kojima se kreiraju odnosi i pojave koje prihvacaju

sudionici tih socijalnih interakcija.*®

,,Razne teorije i idejna strujanja koja su se pojavila tijekom godina iznijela su
mnostvo perspektiva 1 glediSta, ¢ime su zajedni¢ki oblikovali ideju poslovne

poduzetnosti (kulture) koja prevladava u danasnjem svijetu.

Te perspektive mogle bi se, kronoloski gledajuci, razvrstati u sljedece grupe:
Strojni nadzor: Na poduzece se gleda kao na ,stroj* kojim se mora upravljati na
»Znanstveni nacin“ pomocu onoga $to bi se moglo nazvati ,,racionalizmom® planiranja i
nadgledanja.

Organski nadzor: Na poduzece se gleda kao na ,zivi organizam* koji posjeduje
inicijativu 1 kreativnost te kojim se mora upravljati na temelju ljudske ucinkovitosti 1

sposobnosti.

6 lbidem
7 Ibidem
8 lbidem



3. Kulturalni nadzor: Na poduzece se gleda kao na ,,druStvenu organizaciju® koja ima
ciljeve 1 vrijednosti te ¢iji menadZeri moraju stvoriti kulturu koja jamci predanost i

poistovje¢ivanje medu zaposlenicima.*®

Ipak, mjesto poslovne kulture u teoriji i praksi veoma je teSko odrediti zbog toga

Sto je kultura viSedimenzionalan, sloZen i ,,neopipljiv fenomen.

2.3. Pojam organizacijska kultura

,Kad bismo se usredotocili iskljucivo na dobit, bili bismo poduzece koje je
zaboravilo nahraniti svoju dusu. Poduzeca koja tako rade dozive da njihovi zaposlenici
izgube smjer kretanja i svrhu, gube kupce te na kraju gube i dobit. I ljudi i dobit dio su
nase misije*°

Prili¢no slikovita misao koju je izrazio William Pollard, predsjednik i glavni
izvr$ni direktor (CEO) tvrtke ServiceMaster Company pokusavajuéi re¢i kako su
jedinstvo i dobit povezani na razliCite nacine, ali se ne mogu ograniciti na jednu
dimenziju. Uspjesna poduzeéa trebaju teziti i jednom i drugomu. Ali §to je to
organizacijska kultura ili ,,duSa“ poduzeca, kako ju naziva Pollard? ,Definicije
organizacijske kulture razlikuju se od autora do autora. Njihov broj priblizno je jednak
broju autora koji su istrazivali i pisali o poslovnoj kulturi. Gotovo svaki autor teksta o
organizacijskoj kulturi imao je potrebu dati svoju definiciju tog fenomena.*!!

Evo 1 nekoliko najznacajnijih:

- Kaultura poslovnih subjekata odnosi se na jedinstvenu konfiguraciju normi, uvjerenja,
vrijednosti 1 ponaSanja koje karakteriziraju model 1 nacin na koji pojedinci 1 grupe
obavljaju svoje aktivnosti (E.Crombie, 1974.)

- Kultura je model uvjerenja i ocekivanja koje dijele ¢lanovi- poslovni subjekti. Ta
uvjerenja i o¢ekivanja predstavljaju norme koje snazno oblikuju ponasanja pojedinaca i

grupa u poslovnom subjektu. (Schwartz, 1981.)

9 Cardona P. i Rey C.: Upravljanje pomoéu misija, naklada MATE, Zagreb 2009, str. 22
10 cardona P. i Rey C.op.cit., str. 8
11 Jani¢ijevi¢ N. Organizaciona kultura, Ekonomski fakultet Beograd i Ulixes, Novi Sad, 1997.,
str 39.
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Kultura je sustav neformalnih pravila koja ureduju ponasanja ljudi (Deal i Kennedy,
1981.)

Kultura je model osnovnih pretpostavki, vrijednosti i normi koje je odredena grupa
razvila ili otkrila uce¢i kako rjesavati probleme eksterne adaptacije i interne integracije,
a funkcioniraju dovoljno dobro da bi bili prenijeti novim ¢lanovima poslovnih subjekata
kao ispravan nacin mis$ljenja i osjeCanja u vezi s tim problemima ( Schein, 1985.)
Korporativna kultura implicitna je i nevidljiva svijest poslovnog subjekta, koja vodi
ponasanje njezinih dionika i nastaje kroz njihovo ponasanje (Scholz, 1987.)

Poslovna kultura je obrazac vrijednosti i nau¢enih na¢ina postupanja koji su se tijekom
povijesti razvili i koji se manifestiraju kroz materijalne objekte i ponaSanje dionika

poslovnog subjekta (Brown, 1995.)

Slika 1. Kultura

Kultura je ono 5to ostane
kada se sve zaboravi,

autor

Izvor: Vuji¢ V. i dr., Poslovna etika i multikultura, Sveuciliste u Rijeci, Zagreb,

2012., str. 130

»Poslovna kultura utemeljena je na suvremenoj znanosti i tehnologiji. To je sustav
vrijednosti, uvjerenja, navika, obicaja, morala, etike 1 drugih osobina 1 sposobnosti
covjeka da vlada sam sa sobom, usmjeravaju¢i se prema dobrom i boljem Zzivotu.
Poslovna kultura prepoznatljiv je 1 uocljiv ,,softver” poslovnih subjekata po kojoj se taj
poslovni subjekt razlikuje od drugoga. To nisu samo znanja, vjeStine, motivacija, na¢in
ponasanja, komunikacije 1 odnos prema drugim ljudima, ve¢ 1 odredeni ,,dodatak* —
izgled, urednost, interijer, eksterijer i dr. sve to moZe biti snazno sredstvo sveukupne
menadzerske i poduzetnicke moci, kreativnosti i konkurentske prednosti poslovnih

subjekata. 12

»Znacajan su segment poslovne kulture nacin misljenja i gledanja na buduénost.

Nije svejedno jesu li ¢lanovi zajednice zaposlenih orijentirani na promjene, na nove

12 \yji¢ V. i dr.:op.cit., str. 129.



tehnike, tehnologije, organizacijske oblike, na novo znanje ili su protiv promjena. Nije
svejedno vide 1i zaposleni u zajedni¢kim dostignué¢ima i uspjehu poslovnih subjekata
mogucnost ostvarivanja i svojih osobnih interesa ili su ravnodusni prema tome; vole li
zaposleni svoj posao ili jedva cekaju odlazak popodne kuci; cijene li ili ignoriraju
stru¢nost i profesionalnost; kako gledaju na pravednost, solidarnost i humanost. Nije
svejedno ni odnose 1i se prema dobavljacu ili kupcu posteno ili neposteno, ¢uvaju li
sredstva za rad ili ih nemarom oStecuju, odnose li se poduzetnicki prema svemu ili samo

prema ne¢emu itd. '3

,Posljednjih pet desetlje¢a, uz umjetnicku, sportsku, obrazovnu, znanstvenu i
drugu kulturu, u poslovnom se svijetu sve vise istrazuje vaznost kulture u svakome
njezinu aspektu. Poduzetnici i menadzeri poslovnu kulturu ugraduju u svoje poslovne

strategije, vizije i politike razvoja. 4

,Provodenje stalnih promjena zahtijeva poznavanje i uvaZavanje te izgradnju
poslovne kulture. Mnoga znanja 1 vjeStine primjenjivi su, opceniti uzevs$i, svim
poslovnim subjektima. No sva znanja nije moguce jednostavno ,,presaditi® iz jednog
poslovnog subjekta u drugi, pa ¢ak ni iz jednog odjela u drugi, u istom poslovnom
subjektu. Metode rada i vjeStine djelatnika moraju uvazavati jedinstvenost pojedine

kulture, inace se nailazi na otpor.**®

2.4. Utjecaj organizacijske kulture na poslovanje

Poslovna kultura utjece na gotovo sve aspekte poslovanja. To ¢ini tako §to, u vecoj
ili manjoj mjeri, utjece na karakter poslovnih komponenti kao §to su poslovne strategije,
sustav kvalitete, organizacijski ustroj, stil rukovodenja, motivacija djelatnika itd.

,Kultura je vazan c¢imbenik pri izboru organizacijske strukture poslovnih
subjekata. Utjece 1 na izvore i strukturu moci u poslovnom subjektu. Napokon, kultura
odlucujuce utjece na izbor i efikasnost metoda izvodenja organizacijskih promjena. Kao
rezultat djelovanja, poslovna kultura utjeCe i na duge performanse poslovnih

subjekata. 1

13 lbidem
1% lbidem
5 lbidem
16 |bidem, str. 177.



,,Hoce li poslovna kultura utjecati na poslovanje poslovnih subjekata pozitivno ili
negativno, ovisi o uskladenosti vrijednosti i vjerovanja koja je &ine te o okruzenju*.!’

, U svojoj glasovitoj knjizi The Human Equation, Jeffrey Pfeffer ilustrira kroz
brojeve 1 logiku kako poduze¢a mogu ostvariti daleko viSe dobiti (i za 30 posto) ako
usvoje menadZerske navike koje poboljsavaju ljudsku predanost i struénost.*8

,Peter Drucker u ¢lanku The Theory of the Business navodi da ,,najveéi broj
poslovnih subjekata koji zapadnu u krizu ima sustav vrijednosti i vjerovanja koji nije u
skladu sa zahtjevima okruZenja.«!°

,Snazna poslovna kultura sa pogre$Snim sadrzajem, odnosno pretpostavkama,
vjerovanjima i vrijednostima koje nisu uskladene sa realnostima okruzenja, ima snazan
negativan utjecaj na poslovni uspjeh poslovnog subjekta. Poslovna kultura usmjerava
aktivnosti poslovnih subjekta u pogreSnom smjeru, tako da neadekvatne strateske odluke
1 pravci akcije skupo kostaju poslovni subjekt. Zbog pogresnih pretpostavki i vjerovanja
u svom okruzenju i svome mjestu u njemu, menadzment poslovnih subjekata predvida
Sanse 1 opasnosti te pogresno reagira. Snazna kultura sa pogresnim sadrzajem ima i
dodatan negativni efekt. Naime, onemogucava potrebne promjene strategije i nacina
poslovanja. U usporedbi sa slabom kulturom, snazna kultura je, prema definiciji, puno
rezistentnija na promjene. Kada je neuskladena s okruzenjem, to svojstvo snazne kulture
povecava njezin negativan utjecaj na poslovni uspjeh.*?°

Naposlijetku, organizacijsku kulturu nije lako razviti niti ju pojedinac moze
implementirati. Tek kada ju zaposleni u organizaciji po¢nu primjenjivati i osjecati da su
svi zajedno dio necega, govori se o organizacijskoj kulturi. Takoder, na organizacijsku
kulturu utjece i proslost organizacije, ali u suvremenom poslovanju postoji niz trendova
koje organizacije nastoje slijediti. Pomocu organizacijske kulture zaposlenicCi nastoje $to
bolje odgovoriti na promjene i izazove koje donosi suvremeno poslovanje. U posljednje
vrijeme sve su vise prisutni razliciti trendovi koji naglasavaju timsku i poduzetnicku
kulturu. Oni tako reflektiraju snazne promjene u okruzenju te imaju znacajan utjecaj
kako na unutarnje tako i na vanjske dinamike organizacije. Na taj nac¢in poslovna okolina
postaje sve nestabilnija, turbulentnija a ujedno i neizvjesna i kompleksna, $to vidljivo

utjece na uspjeh organizacije.

7 lbidem
18 Cardona P. i Rey C., op.cit., str. 3.
¥ Vuji¢ V. i dr.: op.cit. , str. 177.
20 |bidem
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2.5. Organizacijska kultura i klima

,Poslovna kultura i klima medusobno su povezane, iako imaju razlicite dimenzije.
U teoriji poslovnih subjekata pojam poduzetni¢ke klime uveden je puno prije od pojma
poslovne kulture. Teorijski razvoj poduzetnicke klime zapocinje jo§ ranih pedesetih
godina s empirijskim radovima Kurta Lewina, u kojima je istraZivao socijalnu sredinu
spontanih organizacijskih struktura. Nakon toga je uslijedilo vrlo zivo zanimanje
psihologa za ovu pojavu u zivotu poslovnih subjekta. Oni su definirali osnovne teme i
probleme u okviru koncepta organizacijske klime te razvili metodologiju za istrazivanje
njezina utjecaja na poduzetni¢ko okruzenje.“%

,Poduzetnicka klima nacin je na koji djelatnici kao pojedinci percipiraju poslovni
subjekt i njegov utjecaj na ostvarivanje osobnih vrijednosti. Organizacijska klima polazi
od osobnih vrijednosti pojedinca i predstavlja percepciju zaposlenih u poslovnom
subjektu o karakteristikama svoje radne okoline. Svaki clan poslovnog subjekta
procjenjuje kako odredene karakteristike utjecu na ostvarivanje vrijednosti do kojih on
osobno drzi. Zato je organizacijska klima rezultat interakcija osobnih vrijednosti
zaposlenih i njihovih percepcija tributa poslovnih subjekta koji povoljno ili nepovoljno
utjedu na ostvarivanje tih vrijednosti.*??

,»Klima se Cesto poistovjecuje s kulturom, iako je rije¢ o dvama razli¢itim
konceptima. Povezuje ih predmet njihova zanimanja, odnosno socijalni kontekst
poslovnih subjekata budu¢i da obje imaju u centru svog zanimanja socijalnu interakciju
djelatnika u poslovnim subjektima. Osnovna razlika izmedu kulture i klime uocava se
na razini njihova interesa. Poslovna kultura je grupni, a klima individualnu fenomen.
Kultura je sustav stavova i vrijednosti koje su djelatnici u poslovnom subjektu izgradili
kroz medusobne interakcije i postoji jedino na kolektivnoj razini. Klima, medutim,
predstavlja individualnu percepciju organizacijskih karakteristika poslovnih subjekata,
dakle je rezultat samo individualnih, a ne i kolektivnih procesa. 1z toga proizlazi i razlika
u teorijskim korijenima i u metodologiji.“?

,Literatura iz podrucja poslovne kulture uglavnom ima svoje uporiste u sociologiji

1 antropologiji, dok se literatura iz podrucja klime zasniva na psihologiji. Razlike u

metodologiji istrazivanja jo§ su uocljivije. Istraziva¢i kulture usmjereni su na

21 Ibidem
2 |bidem
2 |bidem, str. 176.
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kvalitativne metode istrazivanja, dok se istraziva¢i klime uglavnom oslanjaju na
kvantitativne metode.*?*

,Organizacijsku klimu mozemo definirati kao nacin na koji zaposlenici
dozivljavaju i opisuju radnu okolinu. To je percepcija karakteristika radne okoline,
percepcija zaposlenika o na¢inu funkcioniranja organizacije, procesima u organizaciji i
opcenito atmosferi. Odgovara na pitanje: ,,Kakav je osjecaj raditi u mojoj organizaciji?
Kraceg je trajanja, subjektivna je i lakSe se mijenja od kulture. Nasuprot toga, kultura je

stabilnija, ima korijene u proslosti, kolektivna je i teze se mijenja od klime.

Ukratko, klima daje odgovor na pitanje $to se u organizaciji dogada, dok kultura

daje odgovor na pitanje zasto se to dogada ili kako bi trebalo biti. “%°

2.6.  Sto je multikultura?

,»T1jekom proslog stoljeca doslo je do intenzivne ekonomske emigracije jeftine
radne snage iz nerazvijenih zemalja u zemlje razvijene trZiSne privrede, $to je drasticno
povecalo kulturnu raznolikost u zemljama koje su najc¢es¢e bile meta ekonomske
migracije. Svi azilanti i migranti vrlo su se brzo uklopili u nacionalnu kulturu zemlje u
koju su dosli i u poslovnu kulturu poslovnih subjekata u kojima su se zaposljavali. Sa
sobom su, medutim, donosili i osobne vrijednosti, navike i norme ponasanja
karakteristi¢ne za svoju nacionalnu i osobnu kulturu.*?

»Svjedoci smo da je danas kretanje ljudi 1 kapitala puno vece 1 brze nego Sto se to
do sada dogadalo jer se svijet sve viSe globalizira. Vecina zemalja i kontinenata danas
ne izgleda kao nekada kada su u odredenoj drzavi Zivjeli 1 radili smo gradani njezine
nacionalnosti. Drzave i poslovni subjekti vise nikada nece biti onakvi kakvi su bili onda
kada su, na primjer, u Francuskoj zivjeli i radili uglavnom samo Francuzi, a u Njemackoj
samo Nijemci. Danas vec¢ina zemalja i poslovnih subjekata u globalnom smislu nije bez
useljenika, djelatnika razli¢itih kultura i ljudi razli¢itih identiteta. Cak unutar iste drzave
postoji velika razlika izmedu njenih Zitelja. Uocljive su i velike razlike u navikama,

obicajima 1 kulturama 1 unutar iste regije, grada i poslovnog subjekta, ovisno o njegovoj

% Ibidem

% Blog Mirakul, Zver D., Organizacijska kultura https://www.mirakul.hr/blog/organizacijska-
kultura/ (26.04.2024)

26 \uji¢ V. i dr.:op.cit., str. 125.
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lokaciji i okruzenju. Razlike medu njima su znacajne jer svaka osoba svojim podrijetlom
donosi nesto posebno i specifi¢no. Isto tako, ne mogu doseljenici preko no¢i prihvatiti i
nauciti jezik doti¢ne zemlje i postati njeni gradani, radi toga je skoro u vecini razvijenih
zemalja otvoreno puno etnickih restorana, klubova i kulturnih ustanova. Na taj nacin se
1 domicilno stanovniStvo pokuSava pribliziti useljenicima i1 usvajati dio njihove

kulture.«?’

»Svakodnevni poslovni odnosi izmedu pojedinaca i skupina, izmedu menadzera i
djelatnika, poslovnih subjekata i okruzenja podrazumijevaju poznavanje i postivanje
multikulturnih normi. Svjedoci smo da je puno toga dobroga u povijesti nastalo i
stvoreno mijeSanjem kultura, jer osim znanja i vjestina te drugih radnih sposobnosti,
svaki novi djelatnik donosi u poslovni subjekt elemente svoje kulture, posebne osjecaje
i stavove prema drugim djelatnicima, prema sredstvima za rad, rezultatima rada i
organizacijske strukture poslovnih subjekata. Stvara se tako poslovna multikultura kao
znacajna kultura koja egzistira u okruzenju iz kojega dolazi. Na te unesene elemente
kulture nadovezuju se 1 oni koji ve¢ postoje 1 stalno se razvijaju unutar nekog poslovnog
subjekta. Izgraduje se zaseban multikulturni sustav poslovnih subjekata, koji sve vise
postaje ozbiljan Cinitelj unapredenja ili ko¢enja dobrog poslovanja i razvoja poslovnih
subjekata u cjelini.“?®

,»Multikultura crpi nadahnuce iz evolucijske c¢injenice da ljudski um ne moze
postojati izvan kulture. Evolucija uma povezuje se sa razvojem nacina Zivota u kojem
se ,,stvarnost® prikazuje simbolima, zajednickim pripadnicima neke kulturne zajednice,
u kojoj se tehni¢ko-socijalni na¢in Zivota organizira u okviru tih simbola i vjerovanja.*?°

Multikulturalizam je ideja koja govori o vazZnosti poStovanja i uvazavanja
razli¢itosti medu ljudima. To znaci suZivot sa ljudima razli¢itih obicaja, jezika, religija
1 tradicija te poStovanje 1 vrednovanje tih razlika. Razli¢itost je ono $to nas spaja, a ne
ono §to nas razdvaja. Multikulturalno drustvo je kao Sareni mozaik- svaki komadi¢ je
drugaciji, ali svi zajedno stvaraju predivnu sliku. Vazno je medusobno razumijevanje,

mjestom za Zivot.

27 Vuji¢ V. i dr.: op.cit.., str. 125.
28 |bidem, str. 126.
2 Hercigonja Z., UTJECAJ KULTURE NA MEDUNARODNO POSLOVANIJE Stru¢ni rad
/Professional paper UDK 339.5:008 str. 172
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3. ORGANIZACIJSKA KULTURA U EUROPI | SAD-U

Globalne migracije koje su znacajno utjecale na demografsku strukturu veéine
europskih drzava prosirile su koncept nacionalnog identiteta otvaraju¢i put novim
interkulturalnim identitetima. Ovaj proces postavlja drustva pred izazov prilagodbe
neminovnim promjenama, $to proizlazi iz prelaska iz jedinstvenih monokulturalnih i
nacionalnih identiteta u tzv. ,,kulturno-pluralna‘“ drustva. Kulturna raznolikost zasigurno
je prednost u organizaciji, ako joj se pristupi na pravi nacin. Razli¢iti ljudi donose
razli¢ite ideje, imaju razliitu motivaciju, Kreativnost, inovativnost, a kada se sve to
iskoristi na pravi nacin moguénosti je bezbroj.

,,Kulturne navike i obi¢aji su dinami¢ni - nastaju, nestaju, dijele se i slijevaju jedni
u druge.*3°

,,Gotovo svakodnevno se susre¢emo s razlikama izmedu kultura, svjetonazora,
religijskih vrednota i shvacanja s jedne strane, a s druge smo strane istovremeno svjedoci
mnogih nastojanja da se izgradi drustvo kulture demokracije, medureligijskog dijaloga
i tolerancije. 3!

,Zivot na Zemlji se globalizirao i promijenio, ljudi razli¢itih svjetonazora i
religijskih pripadnosti postaju jedni drugima susjedi, a katkad i ¢lanovi iste obitelji.
Sadasnjost, a zasigurno jos 1 viSe sam buduc¢i nastavak Zivota u globalnom svijetu, ovisi
o razini suradnje na svim podru¢jima, o kvaliteti suZivota razlicitih identiteta 1

postivanju prava na pojedinacnoj i kolektivnoj razini. 32

3.1. Nacionalna kultura

»Nacionalna kultura u zna€ajnoj mjeri utjeCe na oblikovanje organizacijskog
ustroja poslovnog subjekta. Ona je jedan od izvora poslovne kulture poslovnih
subjekata, koja posluju u njezinim okvirima. Preko poslovne kulture, nacionalna kultura
utjece i na ostale elemente poslovnih subjekata: na organizacijsku strukturu, motivaciju

zaposlenih, stil vodstva menadzmenta i s1.%

30 F vreg, Europska kultura i turisti¢ko komuniciranje, Informatologija, br.3, Zagreb, 2007.,
str 180-188
31 yuji¢ V. i dr.: op.cit., str. 262.
32 |bidem, str. 263.
33 |bidem, str. 178.
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,Nacionalna kultura sustav je pretpostavki, vrijednosti i normi, koje dijele
pripadnici neke nacionalne zajednice. Kao i u sluc¢aju poslovne kulture — pretpostavke,
vrijednosti i norme nacionalne kulture utje¢u na misljenje i ponasanje svih pripadnika te
kulture. Budu¢i da su ¢lanovi poslovnog subjekta u nekoj nacionalnoj zajednici
istovremeno 1 pripadnici odredene nacionalne kulture, oni pretpostavke, vjerovanja,
vrijednosti i norme ponasanja nacionalne kulture unose u organizaciju, i u manjoj ili
vecoj mjeri, ugraduju je u poduzetnicku kulturu. Na taj nacin pretpostavke, misljenja i
ponasanja dionika nekog poslovnog subjekta postaju determinante organizacijske

strukture poslovnih subjekata, motivacije zaposlenih ili stila upravljanja.,,*

,Utjecaj nacionalne kulture na poslovnu kulturu ne znaci da ¢e u istoj nacionalnoj
privredi poslovne kulture svih poslovnih subjekata biti identi¢ne. Nacionalna kultura
samo postavlja okvir u kojem se dalje autohtono razvijaju poslovne kulture. Uz to, u
nekim poslovnih subjektima, umjesto nacionalne kulture kao ¢imbenika oblikovanja
poslovne kulture, dominira licnost osnivaca ili lidera koji kulturu poslovnih subjekata

usmjerava u sasvim suprotnom smjeru.*

,Zanimljivo je da se izmedu dimenzija nacionalnih kultura i poslovne kulture
moze uspostaviti odredena kauzalna veza. Svaka od dimenzija nacionalne kulture, u
ovisnosti o svome karakteru, favorizira ili destimulira pojavu odredenog tipa poslovne
kulture. Nacionalna kultura daje ljudima osnovne pretpostavke i vrijednosti — nac¢in na
koji gledaju svijet oko sebe. O kulturnim vrijednostima teSko je govoriti jer se one
smatraju razumljivima; mogu biti temelj rasprave o uvjetovanju zajednistva u poslovnim

sustavima od strane nacionalne kulture i povezanosti ta dva pojma.*®

,,Nacionalna kultura sadrzi pretpostavke, vjerovanja i vrijednosti koje dijeli ve¢ina
pripadnika iste nacionalne zajednice. Te pretpostavke, vrijednosti i vjerovanja stvaraju
u pripadnika nacionalne zajednice odredenu sliku svijeta koja nudi objasnjenje prirode
ljudi 1 njihovih odnosa. Na taj nacin nacionalna kultura usmjerava ljudske zelje i potrebe.
Svojim sadrzajem, nacionalna kultura namece ljudima odredenu sliku ¢ovjekai njegove

prirode, iz ¢ega proizlazi i razumijevanje njegovih potreba i motiva. Vrijednosti i

34 Vuji¢ V. i dr.: op.cit, str. 179.
3 |bidem
36 |bidem
15



vjerovanja koje sadrzi nacionalna kultura, kreiraju odredenu hijerarhiju potreba i motiva

kod svojih pripadnika.«®’

, 10, naravno, ne znac¢i da ¢e svi pripadnici jedne nacionalne kulture imati iste
potrebe i motive. Svaki ¢ovjek ima neki osobni sustav potreba i motiva, koji su rezultat
individualnog iskustva, pa i genetskog naslijeda. Isto tako, potrebe i motivi proizlaze iz
tradicije koja se prenosi odgojem i obrazovanjem u obitelji, obrazovnom sustavu i
okruzenju. Napokon, i poslovna kultura moze utjecati na to da se ostvarivanje odredenih
potreba zaposlenih u jednom poslovnom subjektu vise cijeni od zaposlenih u nekom
drugom poslovnom subjektu. Tako nacionalna kultura stvara op¢i okvir strukturiranja
potreba i motiva njezinih pripadnika, u sklopu kojega se ti pripadnici mogu razlikovati

po osnovi svojih, obiteljskih, profesionalnih, spolnih i drugih razlika.

3.2. Mitovi i stvarnosti o poslovnoj kulturi u ,tradicionalnoj*

Europi i multikulturalnim SAD

Mnogi poslovni subjekti danas posluju i izvan granica svojih drzava ili
zaposljavaju ljude iz raznih dijelova svijeta. Tako se kulture isprepli¢u i tako ljudi sve
vise uce, saznaju i otkrivaju razne druge kulture. Svaki ¢ovjek pripada nekoj od kultura
I tu kulturu i vrijednosti uci kroz Zivot. No, suvremeni nacin zivota donosi sa sobom i
druge kulture. Polako, gotovo nesvjesno, ljudi usvajaju neke pojedinosti razli¢ite kulture
od njihove 1 istovremeno gube svoje. Promjene se stalno dogadaju, ljudi migriraju iz
svojih kultura u neku drugu, ali ipak i dalje poStuju vrijednosti koje su tijekom Zivota
usvojili. Tako se i u Europi sve vise vrsta poslovanja orijentira prema americkom
principu ,,Time is money*, dok mnoge americke firme, ugledavsi se na tradicionalno
usmjerenu Europu, sve viSe isticu tradiciju i povijest svojih poduze¢a kao jedan od

znakova kvalitete i povjerenja.

3.2.1.Poslovna kultura u SAD

Americ¢ka poslovna kultura je mjeSavina ambicioznih pojedinaca, svaki sa svojim

jedinstvenim nac¢inom snalazenja putem umreZavanja, vodenja poslova i sklapanja

37 |bidem, str. 180.
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ugovora. SAD su utirale put mnogim inovativnim na¢inima poslovanja. Dok americki
poslovni ljudi i dalje traze inspiraciju iz ostatka svijeta prilikom poslovanja preko
granica, poslovna kultura u SAD-u je postala prili¢no jasno definirana.

Poslovna kultura u SAD-u uglavnom je oblikovana kontinuiranim traZenjem
boljih, ucinkovitijih nacina rada. Kao relativno mlada zemlja, kultura je manje
ukorijenjena u na¢inu na koji su stvari povijesno obavljane i vise iznikla iz nacina na
koji su stvari nedavno obavljane.

,Americka radna kultura je uglavnom individualisticka i mnogi zaposlenici
motivirani su za napredovanje u Karijeri. To stvara kulturu koja prihvaca inovacije i
napredno razmis$ljanje, s tendencijom brzog ritma, jasnim fokusom na rezultate i
produktivnost te spremnoscu za preuzimanje rizika. Zanimljivo je da, za razliku od nekih
drugih kultura, u SAD-u nema snazne kulturne posveéenosti ili obaveze prema dobi ili
poslovnim hijerarhijama. Umjesto toga, naglasak je obi¢no na individualnom postignuéu
i osobnom napretku. 38

,,U SAD-u, Zakon o pravednim radnim standardima (FLSA) utvrdio je radni tjedan
od 40 sati, pri ¢emu zaposlenici za sate iznad toga primaju nadnicu (1,5 puta ve¢u od
njihove redovne stope place).Medutim, nema zakonskog zahtjeva za maksimalni broj
radnih sati za odrasle, iako neke drzave imaju svoje propise. Prosje¢no, americki radnici
punog radnog vremena izjavljuju da rade oko 44 sata tjedno.

Ne postoji ni zakon koji propisuje placene godisnje odmore, koje se takoder
nazivaju PTO (Placeni slobodni dani), $to je drugacije u mnogim drugim zemljama
poput Njemacke gdje su 20 dana pla¢enog godisnjih odmora obavezna i 30 dana je
prosjek. To znaci da se politike odmora mogu znatno razlikovati od jedne tvrtke do
druge. Prosjecno, vecina radnika punog radnog vremena u SAD-u dobiva oko 10
pla¢enih dana odmora godisnje.*®

Kao i u vecini zemalja tako je i u SAD-u, izgradnja profesionalnih odnosa klju¢na.
Umrezavanje i njegovanje veza Cesto igraju znacajnu ulogu u napredovanju u Karijeri i
rastu poslovanja.

Postoji snazan naglasak na jednakost i nediskriminaciju. To se dodatno potvrduje

brojnim zakonima, ukljucuju¢i Zakon o gradanskim pravima iz 1964. godine, koji

38 Schmoll M., A helpful guide to American work culture and business etiquette
https://www.berlitz.com/blog/american-work-business-culture-etiquette (08.01.2024)

39 Schmoll M., A helpful guide to American work culture and business etiquette
https://www.berlitz.com/blog/american-work-business-culture-etiquette (08.01.2024)
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zabranjuje diskriminaciju temeljenu na rasi, boji koze, vjeri, spolu ili nacionalnom
podrijetlu u bilo kojem aspektu zaposljavanja. Raznolikost na radnom mjestu nije samo
zakonski zahtjev. Mnoge americke tvrtke prepoznaju da raznolika radna snaga potice
kreativnost, inovacije i profitabilnost te aktivno zapoSljavaju radnike razli¢itog
podrijetla. Provode se ¢ak i seminari 0 raznolikosti te obiljeZavaju Mjesec povijesti
Afroamerikanaca, Mjesec LGBT zajednice, Medunarodni dan zena i druge kako bi
dodatno promovirali razumijevanje i pripadnost.

U usporedbi s ljudima drugih nacionalnosti, Amerikanci obi¢no izrazavaju vise
uzbudenja zbog novih projekata ili ideja, koje Cesto s oduSevljenjem proglasavaju
"izvanrednim" ili "fantasti¢nim". Takvi visoko motivirani i energi¢ni izrazi mogli bi
nekima biti veoma neobicni, posebno ako dolaze iz druge kulture - poput francuske ili
njemacke poslovne kulture, gdje su ljudi obi¢éno malo hladniji i formalniji u poslovnim
kontekstima.

,Engleski ostaje glavni jezik poslovanja, ali nije neuobicajeno vidjeti tvrtke koje
nude usluge ili materijale na drugim jezicima poput $panjolskog ili kineskog, posebno u

podruéjima s velikim populacijama koja ne govori engleski.“4?

Ocito, ne postoji samo jedna americka poslovna kultura. Ameri¢ka poslovna
kultura, svojom ogromnosc¢u i raznolikos¢u, jednaka je poput same zemlje - mjeSavina

razlicitih iskustava, sve dijelovi jedne velike price.

3.2.2.Neke Stigme americke poslovne kulture

Fraza Time is money ili "Vrijeme je novac" koju je skovao Benjamin Franklin,
jedan od osnivaca Amerike, ozbiljno se shvaca i danas! Zato su tocnost 1 u¢inkovitost,
izbjegavanje nepotrebnih sastanaka, dugih poziva i opseznih email poruka presudni.

Govoriti 1 sudjelovati na sastancima Cesto se smatra znakom inicijative i
angazmana. To je individualisti¢ka kultura, pa obi¢no misljenje svakoga ima tezinu.

Mnoge tvrtke poticu politiku "otvorenih vrata", §to znaci da su nadredeni obi¢no

dostupni i otvoreni za raspravu.

40 Schmoll M., A helpful guide to American work culture and business etiquette
https://www.berlitz.com/blog/american-work-business-culture-etiquette (08.01.2024)
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Postovanje je izuzetno vazno, ali hijerarhije nose mnogo manju tezinu nego u
mnogim drugim kulturama. Amerikanci vole znati gdje to¢no stoje po odredenom
pitanju, kakve su im odgovornosti i kome izvjestavaju.

Sastanci ¢esto ukljucuju formalne prezentacije od jednog ili vise sudionika. Te
prezentacije obi¢no se percipiraju kao kljuéni element u demonstraciji profesionalne
kompetencije. Ocekuje se da ¢e prezentacije biti temeljito istrazene, dobro uvjezbane i
iznesene na entuzijasti¢an nacin. Prezentacije su prilika za impresioniranje i utjecaj, iz
¢ega moze proizaci individualni uspjeh.

Tijekom sastanaka, pojedinci mogu glasno razmiSljati, zamisliti ideje na licu
mjesta i verbalizirati ih, ne namjeravajuci ozbiljno ih predloziti. Svatko prisutan na
sastanku je dobrodos$ao iznijeti svoje misljenje bez obzira na dob ili poslovne hijerarhije.
Mnogi Amerikanci osje¢aju se nelagodno zbog tiSine na sastancima i mogu nastojati
ispuniti je razgovorom.

Neslaganje se pokazuje otvoreno. Kada se ideje negiraju, to se ne mora nuzno lose
odrazavati na osobu koja ih je predlozila.

Vrijeme gotovo ima opipljiv status jer ga mozete ,.tro$iti, ,,rasipati, ,,Stedjeti* i
Lulagati“. Stoga, to¢nost, ubrzo zapoceti s poslom i pridrzavati se dnevnog reda
uobicajeni su u SAD-u.

Amerikanci traZze U pregovorima puno vise nego $to na kraju ocekuju dobiti,
ostavljajuci prostor za pregovaranje U tijeku, a njihov pocetni zahtjev moze djelovati
nevjerojatno visok. Amerikanci ne ¢uvaju svoje privatne Zivote privatnima, dok je radno
okruZenje u Europi obi¢no formalnije, kao 1 odnosi izmedu Sefova 1 zaposlenika. U
SAD-u plaéeno vrijeme izostanka (paid vacation) obi¢no ukljucuje dane bolovanja, dok
u Europi, godiSnji odmor sluzi da biste odmorili, a vrijeme za bolovanje kada ste bolesni.

Amerikanci su, takoder, neprestano zaokupljeni telefonima, ali rijetko obavljaju
pozive. Takoder nasuprot SAD-u , poslovni ljudi iz drugih zemalja bili bi vrlo
iznenadeni vidjeti glavnog direktora kako zapravo priprema hamburger, upravlja
playlistom ili radi kao barman na teambuilding dogadajima.

Korporativni svijet SAD-a zapravo sve manje mari za odjecu radnika, pogotovo s
obzirom na to da sve viSe ljudi radi na daljinu. Kodeksi odijevanja mogu varirati od
leZernih traperica i majica u industrijama poput tehnologije i kreativnih umjetnosti, do
profesionalnih ili poslovnih formalnih odijela u financijama i pravu. Opéenito, poslovne
tvrtke na istocnoj obali sklonije su formalnosti, dok one na zapadnoj obali naginju prema

opustenosti.
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Americka poslovna kultura jednako je raznolika kao i sama zemlja, mjeSavina
tradicije, inovacije 1 poduzetnistva.

Naposljetku, zemlja je izgradena na uvjerenju da svatko ima pravo na "Zivot,
Slobodu i potragu za SreCom”. To je zemlja gdje, barem u teoriji, svatko, bez obzira na
svoje podrijetlo, moze posti¢i blagostanje i uspjeh uz dovoljno napornog rada i
odlucnosti, a "razmisljanje o plavom nebu" moze dovesti do sljedeceg velikog otkri¢a

koje bi moglo promijeniti svijet.

3.2.3.Poslovna kultura u Europi

"Kad ste u Rimu, ¢inite kao $to ¢ine Rimljani!"

Za poslovanje u Europi, ne moze se dovoljno naglasiti vaznost kulturne svijesti
kako bi poslovanje bilo uspjesno. Europa nije samo jedna zemlja s jedinstvenom
kulturom - iako je svaka zemlja geografski bliska, svaka ima svoju zasebnu kulturu.
,Opcenito govoreci, jedna od glavnih razlika izmedu radnog okruzenja u SAD-u i
Europi jest percepcija odnosa izmedu organizacija i zaposlenika. Ljudi u Europi obi¢no

imaju kulturu rada kako bi Zivjeli, za razliku od ameri¢ke kulture Zivota kako bi radili.*!

3.2.3.1.Sjeverozapadna Europa

U sjeverozapanoj Europi, prvi dojmovi su vrlo vazni i mogu imati snaZan utjecaj
na ishod poslovnog odnosa.

Takoder, na sjeveru naglasak je stavljen na organiziranje, a na jugu na
temperament. Zakazivanje sastanaka u skandinavskim zemljama i Njemackoj strogo se
postuje. Suprotnost su Spanjolska i Portugal, kod kojih se sastanak ¢esto odlaze, a
kaSnjenja od 30 minuta su uobicajena.

,,U srednjoj i zapadnoj Europi izuzetno se cijeni red, privatnost i to¢nost. Glase
kao oprezni, vrijedni i marljivi. Perfekcionizam se postuje u svim podru¢jima poslovanja
1 privatnog zivota, te u svom pristupu poslu obi¢no se usredotoCuju na postizanje zadatka

pred sobom. Te, dobro definirane strukture, ukazuju da meduljudski odnosi igraju

“Business insider, Cain A. 5 quirks of American business culture you probably won't see
outside the US https://www.businessinsider.com/american-business-culture-quirks-2017-2
(08.01.2024)
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sekundarnu ulogu u poslovnim krugovima. Postoji stroga razdijeljenost izmedu
privatnog zivota i posla, te je stoga potrebno vrijeme za izgradnju osobnijih odnosa.
Poslovni odnosi Cesto se temelje na medusobnoj koristi, pri ¢emu je opéi zadatak
srediSnji fokus. Paznja posvecena ciljevima koji se trebaju postici ocituje se, na primjer,
u preciznosti rasporeda, planiranju sastanaka i postizanju prekretnica. Tijesno
pridrzavanje vremenskih rasporeda takoder se smatra vitalnim.*4?

,Pridrzavanje uspostavljenog protokola klju¢no je za izgradnju i odrzavanje
poslovnih odnosa. Karakteristika ljudi u zapadnoj Europi je takoder da su sumnjicavi
prema hiperbolama, obecanjima koja zvuce previse dobro da bi bila istinita, ili
pokazivanju emocija. Poslovna komunikacija je vrlo formalna, imaju tendenciju biti
direktni i otvoreni. Takoder, suprotno od americke radne kulture, ne primjenjuju politiku
otvorenih vrata. Ljudi Cesto rade sa zatvorenim vratima ureda, a ocekuje se da ¢e
zaposlenici kucati i &ekati poziv prije nego §to udu.«4®

,,U zapadnoj Europi, poslovna kultura ima dobro definiranu i strogo poStovanu,
vertikalno strukturiranu hijerarhiju, s jasno definiranim odgovornostima i razlikama
izmedu uloga i odjela. Stil upravljanja ima reputaciju relativne opreznosti prema riziku.
Profesionalni rang i status opcenito se temelje na postignu¢ima pojedinca i ekspertizi u
odredenom podru¢ju. Akademske titule i pozadine su vazne, prenoseci ekspertizu
pojedinca i temeljito poznavanje njihovog specifi¢nog podrucja rada. Pokazuje se veliko
posStovanje prema osobama u autoritetu, & 0Sim toga postoji izrazen osjecaj zajednistva
i drustvene svijesti te snazna zelja za pripadanjem. Priznati nedostatak - ¢ak i u $ali - je
nezamislivo.«**

Uobicajeno je oslovljavati titulom 1 prezimenom, ¢ak 1 dugogodi$nje radne kolege.

U Europi ljudi radije razgovaraju telefonom kako bi rijesili probleme, pregovarali
ili koordinirali dok je u SAD-u komunikacija putem E-Maila gotovo obavezna.

,,U centralnoeuropskoj kulturi poslovanja, pogreske se smatraju slabostima. Zbog
toga mnogi osnivaci i poduzetnici zele predstaviti svoje projekte tek kada ih smatraju
savrSeno doradenima. To rezultira duljim fazama planiranja u tzv. startupima u
usporedbi s americkim osnivanjima. Nasuprot tomu, u SAD-u normalno je napraviti

greSke u procesima ucenja i poslovanju. Ono §to je vazno nije besprijekoran rad, veé¢

42 passport to trade, Business communication

Business communication in Germany: language matters (businessculture.org) (08.05.2024)
Blbidem

“bidem
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rjeSavanje izazova usmjereno na rjesenje. Brzi rezultati i doprinos poslovnom uspjehu

mnogo su vazniji U SAD-U od detaljnog planiranja ili postivanja procesa.**°

3.2.3.2.Juzna Europa

Za razliku od suzdrzanog i strogo poslovnog sjeverozapada, jug Europe mnogo je
opusteniji, razgovorniji i postepeniji u razvijanju poslovnih veza. Kod njih posebno
dolazi do izrazaja povijesna komponenta i poStovanje tradicije, ali ne u slijedenju
poslovnih postupaka nego u temama za razgovor prilikom upoznavanja. Mnogo drze do
svoga jezika, kulture i obi¢aja i o¢ekuju postovanje i zanimanje za te teme s druge strane.

Uspostavljanje povjerenja ve¢ prilikom upoznavanja u poslovnom odnosu jednako
je vazno kao i prezentacija poslovnog projekta. Dobar prvi utisak je od klju¢nog znacaja.
U komunikaciji su vrlo ekspresivni i demonstrativni i stoga skloni gestikulaciji osobito
sa rukama. Ovdje se dobar humor cijeni i pomaze u opustenome upoznavanju prije
razvoja poslovnih odnosa. Takoder su Cesti takozvani "gentleman's agreements"”
utemeljeni na povjerenju koji su jednako vazni kao i formalni pisani ugovori.

,Unato¢ opustenosti, piramidalna hijerarhija igra bitnu ulogu u donosenju odluka
1 postoji snazno izrazeno postovanje prema nadredenima. Sastanci su jedan od najboljih
nacina za dublje i zajedni¢ko razumijevanje problema, umjesto da budu zaklju¢ni dio
procesa donoSenja odluka. U tom smislu, sastanci su viSe usmjereni na analizu nego na
donosenje odluka. U Juznog Europi stoga preferiraju obavljati poslovne aktivnosti licem
u lice umjesto putem telefona, faksa ili e-poste. Takoder tijek i duzina sastanaka nisu
strogo planirani i odredeni, nego si juZnjaci vole ,,dati* vremena i ne vole pozurivati
donosenje bitnih odluka.*4®

,Povjerenje i osobni odnosi kljucni su za uspjeh poslovanja i rijetko se obavljaju
poslovne transakcije s osobama u koje nemaju povjerenja ili s osobama s kojima nemaju
osobni odnos, stoga su uobicajeni dugotrajni sastanci i druzenje posebno u pocetnoj fazi

poslovnog odnosa. Zanimljivo je da su istovremeno i prednost i nedostatak "juznjackog

4 Startup wissen, Unternehmenskultur in Deutschland und in den USA: die wichtigsten
Unterschiede,https://startupwissen.biz/unternehmenskultur-deutschland-versus-usa/
(10.01.2024)

4 Ppassport to trade, Business Communication https://businessculture.org/southern-
europe/business-culture-in-spain/business-communication-in-spain/ (10.05.2024)
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pristupa" u tome da osobne veze nadmaSuju poslovne kontakte, tako da su lojalnost i
odnosi posveéeni pojedincima, a ne tvrtkama koje predstavljaju.«*’

,,U Europi, kada zaposlenik ili poduzetnik promijeni podrucje strucnosti ili ¢ak
industriju, Cesto se gleda s iznenadenjem. Obitelj 1 prijatelji pretpostavljaju da ¢e osoba
Citav Zivot obavljati zanimanje koje je izravno povezano s obukom ili studijem. Stoga je

Cesto teSko dobiti priznanje za one koji kao stru¢njaci iz drugog podrucja kre¢u u novu

industriju.

S druge strane, u SAD-u rijetko $to je svakodnevnije od promjene radnog polja. I
ovdje je fleksibilnost kljuéna. Poduzetnici koji uspijevaju u novoj industriji smatraju se
divljenja vrijednim izvrSiteljima. Ovdje lezi americki pristup ucenju kroz praksu
»learning by doing®: oni koji zasucu rukave 1 stalno stjeCu novo znanje i nove vjestine
dobivaju pohvale.«48

lako je stopa rasta poslovanja u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama veéa nego
ikad, takoder se primjecuje da je manje stabilna u usporedbi s drugim zemljama.
Europska poslovna poduze¢a mnogo su stabilnija s manje rizika, ¢ak i ako se ne razvijaju

tako brzo.

Stajaliste EU po pitanju kulture

,,2007 godine predsjednik Europske komisije Jose Manuel Barosso predstavio je
"europsku kulturnu strategiju™ kojom se htjelo postié¢i tri glavna cilja: unapredivanje
kulturne raznolikosti 1 medukulturnog dijaloga; unapredivanje kulture kao ¢imbenika
gospodarskog rasta i zapoSljavanja; uloga kulture kao bitnog elementa u intenziviranju
medunarodnih odnosa Europske unije. U priop¢enju povjerenstva EU kulturi se pripisuje
srediSnja uloga u europskom procesu integracije. Barosso je tim povodom izjavio:
"Ljudi svakodnevno dolaze u dodir s kulturom 1 kreativnoS¢u. Kultura 1 kreativnost su
znacajni ¢imbenici u razvoju svake pojedine licnosti, ali i cijele drustvene zajednice, kao
1 gospodarskog rasta. Oni su uz to jo§ i puno viSe od toga: kultura i kreativnost

predstavljaju srz europskog projekta, koji pociva na zajednickim vrijednostima i

47 passport to trade, Business Communication Business Communication in Spain: Manage
Business Relationships (businessculture.org) (10.05.2024)

48startup wissen, Unternehmenskultur in Deutschland und in den USA: die wichtigsten
Unterschiede https://startupwissen.biz/unternehmenskultur-deutschland-versus-usa/
(10.01.2024)
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zajednickoj bastini, ali istodobno uvazava raznovrsnost. DonoSenjem strategije
unapredivanja medukulturnog razumijevanja utvrduje se srediSnje mjesto kulture u
nasim brojnim politickim inicijativama."*°

,U kontekstu provodenja UNESCO-vog sporazuma o zasStiti i unapredivanju
raznolikosti kulturnog izraza u priopéenju se u obzir uzimaju i eksterne dimenzije
europske kulture. Europa treba razvijati takve kulturne strategije koje omoguéuju
otvorenost u Europi, i koje su istodobno otvorene prema svijetu. U priopéenju se stoga

navode 1 mjere kojima se kulturu jos intenzivnije uvodi u politi¢ki dijalog s partnerskim

zemljama u regiji, ali i u cijelom svijetu.«°

4 Deutsche Welle, Kontrec-Goedecke A., Znaéenje kulture u procesu europske integracije
https://www.dw.com/hr/zna%C4%8Denje-kulture-u-procesu-europske-integracije/a-2516382
(19.01.2024)

50 |bidem
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4. ORGANIZACIISKA KULTURA UNUTAR KONCERNA
FLOWSERVE U EUROPI | SAD

U raznolikosti i bogatstvu kultura pojedinci neprestano grade svoje identitete koji
se razlikuju od ostalih. Nastao konstantnim mijeSanjem mnogih razli¢itih kultura i
industrija, prate¢i njegovu povijest nastanka Flowserve predstavlja pravi primjer
multikulturne organizacije. Moze se sa pravom re¢i da se u tadasnjem Flowserve-u

dogadala globalizacija prije same suvremene globalizacije u danaSnjem smislu.

4.1. O koncernu Flowserve

Sa bogatom bastinom partnerstava i akvizicija, Flowserve ima vise od 230 godina

raznovrsnog iskustva u industrijskoj proizvodnji i razvoju odrzivih rjesenja.

Slika 2. Nastanak i povijest Flowserve

1730. u Londom
Thomas Simpson
asniva Simgsong
Thomgson

1916. predstavijen jo
"Duriron”
visokosiicisia legura
1eleza koja je viscko
otporna na koroalju

1997. u Texasu
Flowserve e stvaren
spajanjem BW/IP | Durco

1 193 .

1950. U Kalamazoo,

1501. Lund, Svedska
tgradena je NAF Michigan, podinju se
Jevaonica koja proavoditi
¥o) || proaved dyelove 2a mehanitka brivila
b S A ventlle od Bevancy
| felera

1zvor: https:/www flowserve.com/zn/about-flowserve/company/history/ (pristupljenc: 17.05.2024)

730 ocodina
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Nasljede Flowservea po€inje kada Thomas Simpson u Londonu 1790. godine
osniva Simpson & Thompson. Njegovi sinovi kasnije preuzimaju posao i osnivaju James
Simpson & Co., koji kasnije postaje Worthington Pump Co. Tijekom slijedecih stotinu
godina Sirili su svoje poslovanje i geografski i industrijski tako Sto su kupovali razlicite
lijevaonice i postrojenja diljem Europe i SAD-a. Napokon 1997. godine Flowserve je
stvoren. Nastao je spajanjem dviju vodecih tvrtki za fluidnu dinamiku i kontrolu, BW/IP
i Durco International. Ubrzo nakon toga 1999. godine Flowserve kupuje tvrtku
Inovativne Ventilne Tehnologije Inc. sa sjediStem u Houstonu, SAD, §to ja¢a njegovu
poziciju u sektoru usluga i rastu¢im trziStima Bliskog Istoka a 2000. godine Flowserve
kupuje Ingersoll-Dresser Pumps i time postaje drugi najveci proizvoda¢ pumpi na
svijetu. Nakon toga su kroz kupnju mnogih manjih poduzeéa nastavili $iriti svoju
industriju na vakuumske i tekuc¢inske pumpe i druge, stvarajuéi velik spektar razli¢itih
proizvoda i usluga. U isto vrijeme Flowserve postje javno trgovacko drustvo na New
York Stock Exchange, izgraden na nasljedu pionirskih tvrtki i ljudi koji zajedno stvaraju

1 isporucuju izvanredna rjeSenja u svojoj bransi.

Spajanje BW /IP-a i Durca dovelo je Flowserve na prvo mjesto medu javnim
trgovackim drustvima za kontrolu protoka u Sjedinjenim DrZavama, stvaraju¢i jednog
od najvecih konkurenata u globalnoj industriji upravljanja protokom. Ulaskom u 21.
stoljeée, Flowserve planira rast na trzi§tima Sirom svijeta. Sirenje geografske
pokrivenosti trZista, s naglaskom na trzista izvan Europe 1 Sjeverne Amerike, klju¢na je

komponenta strateskih napora koncerna da sluzi kupcima i osigura buduéi uspjeh.

Danas Flowserve broji vise od 16.000 zaposlenih sa 206 podruznica u preko 50
razlicitth zemalja diljem svijeta. Sa globalnim timom Flowserve radi na podrsci
globalnim infrastrukturnim industrijama, ukljucuju¢i naftu 1 plin, kemiju, proizvodnju
energije, upravljanje vodom, ,.hvatanje* ugljika i op¢u industriju, koriste¢i opsezan
portfelj pumpi, ventila, brtvi, automatizacije te naknadnih i inZenjerskih usluga

ukljucujuéi instalaciju, naprednu dijagnostiku, popravak i preuredenje tzv. ,,retrofitting®.

Posljednjih godina Flowserve se sve vise okrece razvoju razli¢itih socijalnih i
ekoloskih programa kao na primjer:

Obvezu smanjenja emisija
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Flowserve se formalno obvezuje smanjiti intenzitet emisija ugljikovog dioksida za
40% do 2030. godine i potpisuje tzv. WASH, obvezujuéi se na siguran pristup vodi,
sanitarnim uvjetima i higijeni u svim svojim objektima.
Pokretanje RedRavena

Flowserve pokre¢e RedRaven, ,Internet of Things“ rjeSenje koje omogucuje
kupcima predvidanje kvarova, rjeSavanje problema, povecanje produktivnosti i
poboljsanje energetske ucinkovitosti.
3Ds Strategija

Flowserve uvodi svoju novu ,,Diversification, Decarbonization and Digitization
strategy* kako bi podrzao sadasnje i buduée kupce u postizanju njihovih ciljeva

odrzivosti

4.2. Poslovna kultura u Flowserve-u

OUR PURPOSE Together, we create extraordinary flow control
WHY WE ARE HERE. solutions to make the world better for everyone.

,,Na$ kodeks ponasanja nije samo smjernica kako radimo. Radi se o na¢inu na koji
komuniciramo jedni sa drugima i posStovanju koje pokazujemo za ljude i zajednice
kojima sluzimo.*

Flowserve je jedna od rijetkih kompanija koje se svjesne postojanja organizacijske
kulture i utjecaja organizacijske kulture na sve dimenzije poslovanja i organizacije.
Svojim pravilima ponaSanja i kodeksima pokusavaju implementirati, usmjeravati,
podrzavati pa ¢ak i ,,kontrolirati* kulturu u organizaciji. Ve¢ u samim kodeksima gotovo
na svakoj stranici nalaze se inspirativni citati u prilog etickog ponasanja, poStovanja,
otvorenosti, organizacijskih vrijednosti, a slikovite ilustracije ne izostaju ni u potpisima
sluzbenih e-mail adresa, firminim rekvizitima i predmetima a naravno i na zidovima u
svakoj od 206 podruznica.

Bez obzira na sve te smjernice, pravila i pokusaje kontrole, takav multinacionalni,
internacionalni koncern koji se prostire kroz preko 50 drzava diljem svijeta, naravno ne
moze odrzati jednu posvuda jednaku organizacijsku kulturu. Ve¢ sama Cinjenica da

operira u 50 drzava svijeta preduvjet je sudara mnogih razli¢itih kultura a osim toga je
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u gotovo u svakoj podruznici pojedinacno izrazena multikulturalnost. Prema internim
statistikama pojedina¢nih poslovnica, broj osoba sa migracijskom pozadinom krece se
u prosjeku oko 10 % a preko 20% zaposlenih Cine Zene ¢iji broj sve vise raste na svim
razinama pa tako 1 u proizvodnim i mehanickim djelatnostima. Koncern je izrazeno
visejeziCan, posebice izvan SAD-a i ponose se sa svojih 9 sluzbenih jezika koncerna.

Flowserve se takoder ponosi i polaze veliku vrijednost na povijest i tradiciju, $to
je zapravo prili¢no kontradiktorno sa tipi¢cnom ameri¢ckom kulturom.

Vjerojatno razlog lezi u ¢injenici da je koncern jedan veliki ,,patchwork* projekat,
zapocet u Velikoj Britaniji, rastu¢i dalje u Europi i sa viemenom Sire¢i svoje ogranke po
¢itavom svijetu sa sjediStem operacije u ambicioznim SAD.

Bez obzira na sav trud i pokusaje utjecaja na organizacijsku kulturu, sjediSte
koncerna moze ponuditi samo okvire i smjernice unutar kojih svaka podruznica razvija
I njeguje svoju vlastitu specificnu dinami¢nu kulturu iz razloga §to organizacijska

kultura nije ono $to organizacija propise ve¢ ono $to organizacija zivi u praksi.

4.3. Flowserve kodeks i smjernice ponasanja

Flowserve je globalna tvrtka sastavljena od ljudi razli¢itih pozadina, iskustava i
Kultura. Istice se po raznolikosti radne snage, prihvacanju razlika, medusobnom
postovanju i zajedni¢kim naporima na stvaranju dobre suradnicke kulture. Doprinos
svakog pojedinca, odnos s dostojanstvom 1 poStovanjem, 1 zajednicki rad na stvaranju
otvorenog i inkluzivnog radnog okruzenja stoje u fokusu poslovanja. Uznemiravanje,
diskriminacija ili zlostavljanje bilo koje vrste se ne tolerira.

Kodeks ponasanja odrazava identitet kompanije Flowserve i nacin na koji posluje.
Kodeks ukljucuje i jaca zajedni¢ke vrijednosti, zakone, propise i politike koje se
primjenjuju na svakog djelatnika i na poslovanje.

Kodeks ponaSanja i standardi koje on predstavlja primjenjuju se na sve koji rade
ili predstavljaju Flowserve na bilo koji nacin, ukljucujuéi:

» Zaposlenike na svim razinama, na bilo kojoj poziciji, diljem svijeta.

« Clanove uprave i korporativne duznosnike.

* Sve vanjske tvrtke 1 pojedince koji suraduju ili predstavljaju Flowserve,
ukljucuju¢i dobavljaCe, agente, prodajne predstavnike, distributere, partnere u
zajednickom poduzetnisStvu 1 druge poslovne partnere. Suradnja se vr$i samo s onim
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poslovnim partnerima koji podrzavaju Flowserve vrijednosti i standarde te posluju na

etican, zakonit i odgovoran nacin.

Slika 3. Flowserve vrijednosti.

OUR VALUES
OUR GUIDING PRINCIPLES FOR HOW WE ACHIEVE OUR PURPOSE.

PEOPLE

Develop each other, embrace differences,
respect one another, and create a
collaborative culture. The collective
energy of our pecple sets us apart

from our competitors.

INTEGRITY

Act ethically and transparently toward
associates, customers and shareholders,
in accordance with the Flowserve Code
of Conduct. Be consistently open, honest
and trustworthy:

OWNERSHIP

Take the initiative to own your work, and
follow through on your commitments, to
achieve results that are beyond what is

SAFETY

Embrace Flowserve's safety rules and hold
each other accountable. We do this for
ourselves, our customers, our partners
and the communities we serve.

INNOVATION

Take risks and learn from mistakes.
Leverage and expand our knowledge to
bring the best products and semvices to
market. Achieve this through creativity,
madermization and ingenuity.

EXCELLENCE

Perform ambitioushy with dedication
and enthusiasm to deliver outstanding
products, senices and business results.

expected.

lzvor: Flowserve Code of Conduct

Slika 3 prikazuje Flowserve vrijednosti. Ljudi- medusobni razvoj, prihvacanje
razlika, postovanje i stvaranje suradnic¢ke kulture. Sigurnost- prihvacanje sigurnosnih
pravila i odgovornost. Integritet- eti¢no i transparentno ponasanje u skladu s Kodeksom
ponasanja. Inovativnost- kroz rizik i uc¢enje na greskama uz kreativnost, modernizaciju
i domisljatost. Vlasnistvo- preuzimanje inicijative uz postizanje rezultata koji nadilaze

ocekivano. Izvrsnost- ambicioznost i entuzijazam.

Kodeks je namijenjen kao vodi¢ za pomo¢ u donosenju etickih odluka i rjeSavanju
izazovnih pitanja s kojima se suo¢ava u radnoj svakodnevici, ali naravno ne moze pokriti
sve moguce scenarije. Za nedoumice i pomoc¢, osnovan je tim za integritet 1 uskladenost

(Integrity&Compliance).
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Slika 4. Ponasanja i vrijednosti

OUR BEHAVIORS

THE ACTIONS WE TAKE TO LIVE BY OUR
VALUES.

WORK TOGETHER WITH AN ENTERPRISE MINDSET

DELIVER BEYOND OUR CUSTOMER EXPECTATIONS

TAKE ACTION AND LEARN FROM MISTAKES

TRUST AND RESPECT EACH OTHER

THINK SAFE, WORK SAFE, BE SAFE

ACT WITH INTEGRITY, ALWAYS

lzvor: Flowserve Code of Conduct

Kultura predstavlja socijalni stup. Kulturni prioriteti odraZzavaju se u pogledu
raznolikosti, jednakosti i uklju¢enosti; regrutiranja i zadrzavanje talenata; zdravlja i
sigurnosti zaposlenika. Flowserve se zalaZze za jaCanje kulture vodene vrijednostima i
ulaganje u suradnike i zajednice. Vjeruju da ih kolektivna energija naroda izdvaja i ulazu
u iskoriStavanje te energije za razvoj voda; promicanje raznolikosti radne snage; i

stvaranje sigurnih radnih mjesta

Predanost sigurnosti igra jednu od najvaznijih uloga je za zaposlenike, kupce i
zajednice. Potie se stvaranje i odrzavanje sigurnog radnog okruZenja, osnazuje
zaposlenike da prepoznaju i prijave sigurnosne probleme te djeluju na ispravljanju
opasnosti.

Na razli¢ite na€ine aktivno se promiCe kultura integriteta s suradnicima. Na
primjer, odabrani su lokalni tzv. Integrity Champions suradnici koji su odgovorni za
podizanje svijesti o integritetu, pruzanje obuke i osiguravanje integriteta. Osim toga,
putem Integrity Insidera prakticira se mjese¢na komunikacija koja svim suradnicima

pruza prakticne smjernice o snalazenju u etickim pitanjima. Tijekom godiSnjeg
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globalnog tjedna integriteta i uskladenosti slavi se kultura integriteta i gradi angazman
suradnika uz programiranje osmisljeno za isticanje resursa, podizanje svijesti i pruZanje

smjernica o snalazenju u etickim dilemama.

Slika 5. Program integriteta i uskladenosti

Culture
Leaders at all levels build and sustain a culture of integrity

Speaking Up

Organization encourages, values and protects the reporting of concerns

Strategy

Integrity and compliance central to strategy

Accountability
Organization takes action and holds itself accountable when wrongdoing occurs

Risk Management
Compliance risks effectively identified, managed and mitigated

Izvor: Sluzbena Flowserve stranica,
https://www.flowserve.com/en/aboutflowserve/company/integrity-compliance
(pristupljeno 24.04.2024)

Program integriteta i uskladenosti usredotocen je na pet stupova: kulturu, govor,
strategiju, odgovornost 1 upravljanje rizicima. Ovi stupovi vode poboljSanju programa i
postovanju etickih standarda.

Flowserve pruza nekoliko na¢ina na koje suradnici mogu izazvati zabrinutost, od
izvjeStavanja ¢lanova uprave do ljudskih resursa ili anonimne telefonske linije. Takoder
pruza se priruénik o istragama kako bi se osigurala transparentnost istraga i potaknulo
suradnike da govore i prijave svako neeti¢no ili upitno ponasanje. Izvjesc¢a se shvacaju

ozbiljno i provode se brze i temeljite istrage.
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Kako bi zagovarao ton integriteta na vrhu, Flowserve je osnovao Odbor za etiku i
uskladenost, sastavljen od rukovoditelja i visih voda, koji pruzaju doprinose, prijedloge
1 smjernice povezane s programom integriteta i uskladenosti. Kodeks ponaSanja pruza
suradnicima eticka ocekivanja putem jednostavnih, praktiénih smjernica i cesto
postavljanih pitanja. Takoder pruzaju dodatna pravila koja definiraju standarde i
ponasanja koja se ocekuju od suradnika i poslovnih partnera, kao Sto su Politika trece
strane, Politika sukoba interesa, Politika darova i zabave, Politika protiv podmicivanja,
Izjave protiv ropstva, Politika privatnosti, Politika postenog trZiSnog natjecanja i

Politika borbe protiv prijevara.

Flowserve tezi transparentnosti, postenju i etici u svemu S$to radi. Drustvena
duznost prema suradnicima, kupcima 1 drugim poslovnim partnerima, kao i
odgovornosti prema poslovanju, okolisu i ljudima $irom svijeta vrlo je bitna.

Kodeks ponasanja ukljucuje i jaca Flowserve vrijednosti i zakone, propise i
politike koji se primjenjuju na poslovanje na posten, eticki i transparentan nacin. Kod je
dostupan na svih devet sluzbenih jezika.

Iako su vlade duzne S$tititi prava gradana, ljudska prava prepoznaju se kao
univerzalna obveza i temeljno nacelo globalne poslovne prakse. Flowserve jasno
komunicira predanost zastiti 1 poStovanju ljudskih prava i spre€avanju diskriminacije.
Politika ljudskih prava primjenjuje se na sve suradnike na globalnoj razini, ukljucujuéi

one partnera i objekata zajednickih ulaganja kojima upravljaju.

Politikom sigurnosti daje se prednost i mentalnom zdravlju i dobrobiti. Vazna je
predanost sigurnosnim navikama kod kuée i na radnom mjestu. Vec¢ina nenamjernih
smrtnih slucajeva i ozljeda dogada se izvan posla, Cesto kada se najmanje ocekuje
(prema ameri¢kom Nacionalnom vijeéu za sigurnost). S najboljim idejama, pravim
alatima i svima koji pomazu kako bi redefinirali ono $to je moguce, nijedan sigurnosni
izazov nece biti prevelik da bismo ga prevladali, od radnog mjesta do bilo kojeg mjesta,
izjavila je "Lorraine Martin, predsjednica i izvrsna direktorica u NSC-u. Zato tijekom
Tjedna sigurnosti Flowserve gradi sigurnosne navike koje se protezu izvan radnog
mjesta u cilju opcée sigurnosti. Takvom kulturom sigurnosti pokusava se osnaziti

suradnike da prihvate ,,vlasnistvo* nad sigurnosScu.
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Promicanjem snazne kulture sigurnosti odrazava se predanost ,,cilju nula nesre¢a®
kako bi Flowserve postao sigurnijim i boljim mjestom za rad. U sklopu tzv. ,,Tjedna
sigurnosti““ usredotoCenost je na raspravama i aktivnostima koje mogu pomo¢i u jaCanju
kulture sigurnosti, poboljSanju performansi i postizanju cilja nulte stope nesreca tzv.
»larget zero accidents”. Program TargetZero tezi nultoj nesre¢i 1 upravljanju
nedostacima, emisijama i otpadom poticuc¢i kontinuirano poboljsanje, operativnu

izvrsnost i inovacije.

Slika 6. Osnovna sigurnosna pravila

BASIC SAFETY RULES
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Izvor: Sluzbena Flowserve stranica, https://www.flowserve.com/en/esg/what-esg-

stands-for/culture-stories/safety-culture/ (pristupljeno 24.04.2024)

"Sigurnost nije samo fizi¢ka sigurnost nasih suradnika u nasim objektima - radi se
o naSoj opcoj dobrobiti na radnom mjestu i izvan njega”, rekao je Scott Rowe,
predsjednik i izvr$ni direktor Flowserve. "Kada se naSi suradnici osjecaju sigurno na
poslu 1 kod kuce, mozemo bolje izgraditi kulturu u kojoj je sigurnost ugradena u sve $to

radimo."
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4.4. Flowserve - Organizacijska kultura u stvarnosti -

istrazivanje i statistike

U raznolikosti i bogatstvu kultura pojedinci neprestano grade svoje identitete koji
se razlikuju od ostalih. Stvaranjem dobre organizacijske kulture zaposlenici osjecaju
pripadnost organizaciji, stvaraju organizacijski identitet i organizacijsku klimu koja
poti¢e timski rad i kreativnost. No isto tako, stvaranjem loSe, neuskladene organizacijske
kulture utjeCe se na loSu poslovnu klimu, gubitak motivacije, osjecaj nepripadanja,

poteskoce u timskom radu itd.

Kako svaki pojedinac ima svoj vlastiti identitet i donosi u organizaciju svoju
vlastitu kulturu, tako se ponekada dogada da se taj identitet jednostavno ne poklapa sa
organizacijom, $to dovodi do poteskoca. Takoder se dogadaju situacije da vodstvo ima
snazan negativan utjecaj Koji naposljetku poniStava pozitivne ucinke organizacijske

kulture.

Naravno i subjektivna poimanja igraju veliku ulogu u sustavu komunikacije i
dozivljavanju organizacijske kulture, stoga dva pojedinca mogu imati potpuno suprotna

stajaliSta 1 miSljenja unutar jedne organizacijske kulture.

Za bolje razumijevanje 1 statisticku usporedbu u nastavku teksta prikazane su

statistike i obrade podataka putem slika, tablica i grafikona.

4.4.1. Statistike ,,Comparably*

Comparably je platforma koja omogucuje zaposlenicima anonimno ocjenjivanje i
recenziranje svojih poslodavaca na temelju razlicitih aspekata poput kulture tvrtke,
vodstva, kompenzacije i drugih. Pruza uvid u to kako zaposlenici dozivljavaju svoje
radno mjesto te pruza informacije ljudima koji su u potrazi za poslom. Tvrtke se
rangiraju na temelju povratnih informacija zaposlenika, a Comparably nudi detaljne

usporedbe prema razli¢itim dimenzijama.
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RADNO VRIJEME - Zaposlenici rade u prosjeku 8,9 sati dnevno
SURADNICI - 96% raduje se svakodnevnoj interakciji sa svojim timom

POGODNOSTI | BENEFICIJE - Zaposlenici najéesée uzimaju 20-30 dana

placenog godiSnjeg odmora i bolovanja godisnje

RAVNOTEZA POSLOVNOG I PRIVATNOG ZIVOTA - 84% zaposlenika

izvjestava da su zadovoljni ravnotezom izmedu poslovnog i privatnog zivota

POVRATNE INFORMACIJE OD NADREDENIH - Zaposlenici obi¢no dobivaju

povratne informacije o tome kako se poboljsati na poslu svaki tjedan
RADNO OKRUZENIE - 93% smatra svoju radnu okolinu pozitivnom

Pitanja i recenzije su provedene na svjetskoj razini unutar koncerna Flowserve u
svih 50 zemalja svijeta u kojima se Flowserve podruznice nalaze. U nastavku su
prikazani rezultati od 447 zaposlenika u svim odjelima, svih spolova, svih etni¢kih

pripadnosti i svih godina iskustva.

Grafikon 1. Koliko sati na dan radite u prosjeku?

Koliko sati na dan radite u prosjeku?
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Izvor: lzradio autor prema https://www.comparably.com/companies/flowserve/reviews
(pristupljeno 15.05.2024)
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Grafikon 1. Na pitanje: koliko sati na dan radite u prosjeku, 3% ispitanih je
odgovorilo kako rade 7 sati na dan ili manje. Osam sati na dan radi vise od polovice
ispitanika, 55%, dok 37% ispitanika radi 10 sati na dan. Dvanaest sati na dan radi 3%

ispitanika a 2% ispitanika izjavilo je da rade viSe od 12 sati na dan.

Grafikon 2. Kakav je tempo rada?

Kakav je tempo rada?
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Izvor: lzradio autor prema https://www.comparably.com/companies/flowserve/reviews
(pristupljeno 15.05.2024)

Grafikon 2. na pitanje kakav je tempo rada, 11% ispitanih izjavilo je da je tempo
rada iznimno brz. Velika veéina se slozila da je tempo rada ugodno brz, 52%, ili umjeren,

32%, dok je 3% tempa oznacen kao lagan a 2% ,,birokratski‘ ili iznimno lagan.

Grafikon 3. daje odgovor na pitanje o dozivljaju radnog okruzenja. Na to je 93%
odgovorilo da radno okruzenje dozivljavaju pozitivno, dok 7% ispitanih svoje radno

okruZenje doZivljavaju negativno.
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Grafikon 3. Kako biste opisali vaSe radno okruzenje: kao pozitivno ili negativno?
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Izvor:  lzradio autor prema  https://www.comparably.com/companies/flowserve/reviews
(pristupljeno 15.05.2024)

Grafikon 4. Imate li bliske prijatelje u radnom okruzenju?

Imate li bliske prjatelje u radnom
okruzenju?
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lzvor:  lIzradio autor prema https://www.comparably.com/companies/flowserve/reviews
(pristupljeno 15.05.2024)
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Na pitanje imate li bliske prijatelje u radnom okruzenju, 40% ispitanih potvrduje

da ima bliske prijatelje u radnom okruzenju dok 60% ispitanika izjavljuju kako nemaju

bliske prijatelje u radnom okruzenju.

Grafikon 5. Koliko vremena, u postotcima, nemate nikakve radne zadatke?
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prema  https://www.comparably.com/companies/flowserve/reviews  (pristupljeno

Grafikon 5. na pitanje koliko vremena izrazeno u postotcima, nemate nikakve

radne zadatke, samo 1% ispitanika ve¢inu vremena nema nikakve radne zadatke ili samo

dio vremena (posljednja dva stupca na desnoj strani), 9% ispitanika izjavljuju da 10-

25% vremena nemaju nikakve radne zadatke, 21% ispitanika 5-10% vremena a velika

vecina, njih ¢ak 68% potvrduje da samo 5% vremena ili manje nemaju nikakve radne

zadatke.
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Grafikon 6. Kako vasi klijenti dozivljavaju vasu organizaciju?
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Izvor: lzradio autor prema https://www.comparably.com/companies/flowserve/reviews
(pristupljeno 15.05.2024)

Grafikon 6. na pitanje kako vasi klijenti dozivljavaju vasu tvrtku, radi se o osobnoj
procjeni ispitanika. Velika vecina se slaZze kako klijenti pozitivno doZivljavaju
Flowserve, 20% odgovara Fantasticno, 58% smatra kako klijenti Flowserve
dozivljavaju dobro i 20% neutralno. Najmanji postotak, 1% smatra kako Klijenti

dozivljavaju Flowserve lose i takoder 1% smatra Flowserve uzasnim.
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Grafikon 7. Osjecate li zadovoljstvo odlaskom na posao?
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lzvor:  lIzradio autor prema https://www.comparably.com/companies/flowserve/reviews
(pristupljeno 15.05.2024)

Grafikon 7. na pitanje osjecate li zadovoljstvo odlaskom na posao, visokih 86%
ispitanika veseli se svakodnevnom odlasku na posao dok, preostalih 14% ne osjeca

zadovoljstvo.

Grafikon 8.Vjerujete li da ste pravedno placeni?

Vjerujete li da ste pravedno placeni?

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

DA NE

0%

lzvor:  lIzradio autor prema  https://www.comparably.com/companies/flowserve/reviews
(pristupljeno 15.05.2024)
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Grafikon 8. Vjerujete li da ste pravedno plac¢eni?

Vecina zaposlenih u Flowserve je zadovoljna placom, njih 85%, dok 15% smatra

da nisu pravedno placeni.

Grafikon 9. Jeste li zadovoljni beneficijama?
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Izvor: lzradio autor prema  https://www.comparably.com/companies/flowserve/reviews
(pristupljeno 15.05.2024)

Grafikon 9. jeste li zadovoljni svojim beneficijama.

Pitanje o beneficijama takoder takoder ukazuje na visok stipanj zadovoljstav
unutar Flowserve-a, ¢ak 85% ispitanih pokazuje zadovoljstvo, dok preostalih 15% nije

zadovoljno po tom pitanju.
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Grafikon 10. Koliko ¢esto dobivate poviSice?
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lzvor:  lIzradio autor prema https://www.comparably.com/companies/flowserve/reviews

(pristupljeno 15.05.2024)

Grafikon 10. Ovdje se vidi razli¢ito prakticiranje poviSenja place. Svakih 6

mjeseci ili rjede nitko ne dobiva povisice, tj. 0%, svake godine poviSice dobiva 33%

ispitanih, kao i svake 2 godine, dok su to svake 3 godine opet 0% ispitanika. Ipak prili¢no

visokih 34% ispitanih nikada ne dobiva povisice.

Grafikon 11. Jesu li ciljevi vase tvrtke jasni i jeste li posveceni njima?
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lzvor:  lIzradio autor prema  https://www.comparably.com/companies/flowserve/reviews

(pristupljeno 15.05.2024)
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Grafikon 11. Jesu li ciljevi vaSe tvrtke jasni i jeste li posveceni njima?

Gotovo svi zaposleni prepoznaju ciljeve Flowserve-a i posveceni su njima, 91%,

dok se 9% sa tim ne slaze.

Grafikon 12. Oc¢ekuje 1i vas nadredeni da radite tijekom godi$njeg odmora?
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Izvor:  lIzradio autor prema https://www.comparably.com/companies/flowserve/reviews
(pristupljeno 15.05.2024)

Grafikon 12. Oc¢ekuje li vas nadredeni da radite tijekom godi$njeg odmora?

Svi zaposlenici, 100%, slazu se u tvrdnji da nadredeni ne o¢ekuju da rade tijekom

godisnjeg odmora.
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4.4.2 Statistike ,,Indeed“

Indeed je popularna platforma za trazenje poslova gdje poslodavci mogu
objavljivati oglase za posao, a trazitelji posla mogu pretrazivati mogucnosti. Takoder
pruza recenzije i ocjene tvrtki od zaposlenika. Zaposlenici mogu dijeliti svoja iskustva,
ocjenjivati svoje radno mjesto i davati povratne informacije o raznim aspektima. Indeed
recenzije slicne su onima na Glassdooru, a obje platforme su u vlasniStvu Recruit

Holdings Ltd.

Grafikon 13. Ukupne recenzije po kategorijama
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Izvor: lzradio autor prema https://www.indeed.com/cmp/Flowserve/reviews (pristupljeno
15.05.2024)

Grafikon 13. prikazuje ukupne vrijednosti 1195 recenzija iz svih Flowserve
poslovnica na teme Work/Life balance, naknade i beneficije, sigurnost posla i
napredovanje, rukovodeca razina te na temu kulture u organizaciji. Prosjek recenzija
priblizno odgovara gore navedenom prosjeku sa platforme Comparably. Obje platforme
broje najbolje recenzije u kategorijama naknade i beneficije i Work/Life balance a

najlosije u kategoriji rukovodeca razina.
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Grafikon 14. U kojoj mjeri se slijedi misija poduzeca?
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Izvor: lzradio autor prema https://www.indeed.com/cmp/Flowserve/reviews (pristupljeno
15.05.2024)

Grafikon 14. prikazuje odgovore na pitanje: U kojoj se mjeri slijedi misija
poduzeéa? Cak gotovo 40 posto ispitanih odgovara da se misija poduzeéa ne slijedi ili
da ne znaju koja je misija poduzec¢a. Da se misija donekle slijedi, slaZe se 32% ispitanih,

dok 30 postu svakodnevno rade u duhu ,,misija pokre¢e poduzeée*.

Grafikon 15. Povjerenje u suradnike

Imam povjerenje u svoje suradnike
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Izvor: lzradio autor prema https://www.indeed.com/cmp/Flowserve/reviews (pristupljeno
15.05.2024)

Vise od 40% ispitanih nema povjerenje u svoje suradnike i gotovo 40% se slaze

da imaju povjerenje u svoje suradnike. Ostalih 22% je neutralno.
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Grafikon 16. Ukljuc¢enost i postovanje na radnom mjestu

Na radnom mjestu se osjecam ukljuceno i postovano
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Izvor: lzradio autor prema https://www.indeed.com/cmp/Flowserve/reviews (pristupljeno
15.05.2024)

Visokih 42% zaposlenih se na radnom mjestu ne osjeca ukljuceno i poStovano.

Neutralno je 21% a ukljuceno i poStovano se osjeca trecina ili 37%.

Grafikon 17. Moji suradnici me cijene kao osobu

Moji suradnici me cijene kao osobu
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Izvor: lzradio autor prema https://www.indeed.com/cmp/Flowserve/reviews (pristupljeno
15.05.2024)

Da se ispitani ne osjecaju cijenjeno kao osoba odgovara 33% , 15% je neutralno a

vecinskih 52% se slaZze u tvrdnji da se osjecaju cijenjeno kao osoba.
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Grafikon 18. Moj rad ima jasan smisao
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Izvor: lzradio autor prema https://www.indeed.com/cmp/Flowserve/reviews (pristupljeno
15.05.2024)

Polovica ispitanih, njih 50% smatra da njihov rad ima jasan smisao. Njih 16% je

neutralno a 33% ne visi jasan smisao u svome poslu.

Grafikon 19. Doprinosi li vasa uloga misiji poduzeca?

Doprinosi li vaga uloga misiji poduzeca?
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Ne L] ) 28%

171 recenzijz

Izvor: lzradio autor prema https://www.indeed.com/cmp/Flowserve/reviews (pristupljeno
15.05.2024)

Na pitanje ,,doprinosi li vasa uloga misiji poduzeca™ visokih 72% se slazu, dok

28% smatra da njihova uloga ne doprinosi misiji poduzeca.
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Grafikon 20. Je li ova organizacija vodena misijom?
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Izvor: lzradio autor prema https://www.indeed.com/cmp/Flowserve/reviews (pristupljeno
15.05.2024)

Sli¢no pitanje kao u grafikonu 14., koje se u ovom slucaju odnosi na pojedinac¢ne
poslovnice. Iznenaduju¢ih 54% se ne slaze da je njihova organizacija vodena misijom.

Petina, 21% je neutralno, a samo 26% smatra da je njihova organizacija vodena misijom.

Grafikon 21. Biste li preporudili prijateljima raditi u Flowserve?

Biste li preporucili prijateljima raditi u

Flowserve?
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587 recenzijz

Izvor: lzradio autor prema https://www.indeed.com/cmp/Flowserve/reviews (pristupljeno
15.05.2024)

Ipak bi vise od polovice ispitanih pronasli razloge za preporuku Flowserve kao

poslodavca svojim prijateljima, njih 57%, dok 43% to ne bi u¢inili.
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Grafikon 22. Osje¢am pripadnost u Flowserve

Osjecam pripadnost u Flowserve
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Izvor: lzradio autor prema https://www.indeed.com/cmp/Flowserve/reviews (pristupljeno
15.05.2024)

Gotovo polovica zaposlenih u Flowserve ne osje¢a pripadnost koncernu, 17% je

neutralno a 37% osjecaju pripadnost.

Grafikon 23. Vecinu vremena osje¢am zadovoljstvo na poslu

Vedinu vremena osjecam
zadovoljstvo na poslu
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Izvor: lzradio autor prema https://www.indeed.com/cmp/Flowserve/reviews (pristupljeno

15.05.2024)

Ispitanici platforme Indeed i ovo pitanje odgovaraju mnogo kriticnije nego
ispitanici platforme Comparably koji su mnogo zadovoljniji na poslu. Na platformi
Indeed je 57% vecinu vremena zadovoljno na poslu. Petina, 20%, je neutralna a 23%

ispitanih ne osje¢aju zadovoljstvo na poslu.
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Grafikon 24. Opcenito, u potpunosti sam zadovoljan svojim radnim mjestom
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Izvor: lzradio autor prema https://www.indeed.com/cmp/Flowserve/reviews (pristupljeno
15.05.2024)

Radnim mjestom je zadovoljno samo 38%, petina je i po ovom pitanju neutralna

a nezadovoljni su vecinskih 42% ispitanih.

4.4.3.Statistike ,,Glassdoor*

Glassdoor je jo$ jedna poznata platforma za osobe koje su u potrazi za poslom.
Nudi recenzije tvrtki, informacije o placama i uvid u kulturu tvrtke. Zaposlenici mogu
anonimno dijeliti svoja miSljenja o svom radnom mjestu, ukljucujuéi prednosti,
nedostatke 1 ukupno zadovoljstvo. Glassdoor takoder pruza informacije o iskustvima s

intervjuima, placama i pogodnostima.

Slika 7. Recenzije za raznolikost i inkluziju

Recenzije za Raznolikost i inkluziju - Trend
| — 38
36
34
3.2
Prethodna godina Danas

Izvor: lzradio autor prema- https://www.glassdoor.at/Bewertungen/Flowserve-Bewertungen-
E1350.htm?countryRedirect=true (pristupljeno 15.05.2024)
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Slika 2 pojednostavljeno prikazuje kretanje recenzija za raznolikost i inkluziju®*

koje imaju lagani trend rasta u odnosu na prethodnu godinu.

Grafikon 25. Recenzije za raznolikost i inkluziju
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Izvor: lzradio autor prema- https://www.glassdoor.at/Bewertungen/Flowserve-Bewertungen-
E1350.htm?countryRedirect=true (pristupljeno 15.05.2024)

Prema grafikonu, najveci je broj recenzija sa 5 zvjezdica, 35%, $to oznacava
najvisu ocjenu, zatim slijedi 29% recenzija sa 4 zvjezdice, 19% sa 3 zvjezdice te po 9%
za dvije 1 jednu zvjezdicu. 1z toga se moZze zakljuciti da je vecina ispitanih zadovoljna i

daje visoke ocjene po pitanju raznolikosti i ukljucenosti unutar Flowserve-a.

51 Inkluzija znaéi ukljuivanje i aktivho sudjelovanje svih ljudi u svim podrudjima Zivota, bez
obzira na njihove individualne razlike kao sto su spol, etni¢ka pripadnost, invaliditet, dob, seksualna
orijentacija ili druge karakteristike. Cilj inkluzije je ukloniti prepreke, promicati jednake mogucnosti
i stvoriti okruZenje u kojem je svaki Covjek postovan i cijenjen.
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Tablica 1. Analiza podataka u Europi(po drzavama) i SAD

Ujedinjeno
Drzave Njemacka |Francuska |Spanjolskaltalija Nizozemska |Kraljevstvo |Posjek Europe SAD
Recenzije po
kategorijama
Naknade i beneficije |48 1 |3.0 - 38 1 |40 1 |37 - 2.8 - 3.7 3.8
Work-life-balance 47 1 |20 o |30 - (40 - |42 7 23 | 3.7 3.9
Prilike za karijeru 45 1 20 - 3.4 - 33 - 39 1 28 - 3.3 3.8
Kulturaivrijednosti (43 1 |20 ¢ |31 - (42 1 |43 7 1.7 U 3.2 3.9
Raznolikost inkluzija (43 1 20 ¢ |31 - |43 1 43 21 33 4.1
Rukovodec¢arazina (40 1 |10 | |26 - (40 1 |39 7 19 | 2.9 3.5
Opdi prosjek
Flowserve recenzija |4.5 4.0 3.6 4.0 4.3 2.7 3.8 4.0
% bi preporucili
Flowserve dalje 75% 0% 57% 81% 55% 24% 49% 78%
% podrzava
rukovodstvo S.Rowe |100% 100% 52% 98% 100% 1% 75% 86%
Podjela po visini
recenzija
5 zvjezdica 133% 0% "25% 136% 7% "8% 1% 9%
4zvjezdice 3% 3% '50% 7% 75% 136% 39% 31%
3 zvjezdice 33% 4% "13% 3% 0% 4% 25% 26%
2 zvjezdice 0% 1% 4% 7% 8% "8% 8% 3%
1zvjezdica 0% 1% 8% 7% 0% 4% 7% 1%
> |trend rasta
trend
— |stagnacije
trend pada

Izvor: lzradio autor prema- https://www.glassdoor.at/Bewertungen/Flowserve-

Bewertungen-E1350.htm?countryRedirect=true (pristupljeno 15.05.2024)

Tablica 1 prikazuje analizu podataka prikupljenu na stranici ,,Glassdoor*. U tablici
su pojednostavljeno prikazane recenzije po razli¢itim grupama. U gornjem dijelu tablice
navedene su relevantne drzave Europe te prosjek Europe nasuprot cilju usporedbe, SAD,
a lijevom strano se protezu grupacije recenzija, od razli¢itih kategorija, preko prosjeka

pa do podjele o visini i zastupljenosti recenzija prikazanih u lijevom donjem uglu tablice.

Za razliku od prethodno pojasnjenih grafikona, recenzije po kategorijama

,haknade i beneficije®, ,,work-life-balance®, ,,prilike za karijeru®, ,,kultura i vrijednosti*,
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,raznolikost 1 inkluzija® te ,,rukovodeca razina®“ daju uvid u pojedinacna iskustva
ispitanih koja se odnose na njihovu poslovnicu. Promatraju¢i kretanja recenzija po
drzavama uocava se koherentnost pojedinacnih uzoraka. Sude¢i po recenzijama,
najzadovoljniji je pojas srednjoeuropskih drzava, dok veoma kriticno ocjenjivanju

pristupaju drzave zapadnog pojasa Europe te Ujedinjeno Kraljevstvo.

Prili¢no zadovoljni, sa tendencijom rasta zadovoljstva po svim kategorijama, su
ispitanici iz Njemackih poslovnica ¢ije su recenzije i najvise. Zatim slijede Italija i
Nizozemska sa neSto manjim recenzijama. Prilicno suzdrzane recenzije dijele ispitanici
Spanjolske, dok su vidljivo najnezadovoljniji ispitanici Francuske i Ujedinjenog

Kraljevstva sa najnizim recenzijama.

Ukupni prosjek Europe je ipak nesto nizi od prosjeka SAD, ¢ime ispitanici iz SAD
pokazuju lagano visi stupanj zadovoljstva. Taj trend, zadovoljnijih ispitanika iz SAD,
vidljiv je i u ostatku tablice u postotku zaposlenih koji bi Flowserve preporuéili dalje te
u postotku ispitanika koji podrzavaju rukovodstvo Scota Rowe-a. Lagani preokret
vidljiv je u postotcima recenzija po zvjezdicama gdje je ,,5° najvisa ocjena a ,,1* najniza,

tu su vidljivi nesto visi postotci najvisih ocjena u Europi u odnosu na one u SAD.

lako je organizacijsku kulturu zaista tesko izmjeriti, ipak je ovakav uvid veoma
zanimljiv za promatranje, upravo zbog toga Sto se radi o individualnim miSljenjima 1

dozivljajima kulture na koju koncern moze samo djelomic¢no utjecati.

,Poslovni subjekt koji ne prepoznaje svoju kulturu, osuden je na poduzimanje
neadekvatnih rjesenja ili, jo§ gore, podcjenjivanje vrijednosti i normi koje omogucavaju
postizanje poslovne izvrsnosti. Nasuprot tome, poslovni subjekt koji razumije svoju
Kulturu, prepoznaje teme i strategije koje imaju sposobnost da motiviraju menadzment i

ostale kadrove za razumijevanje razvojnih smjernica i strukturnih promjena. 2

Osvjescivanje o utjecaju specificnih kulturnih dimenzija drustva na organizacijsko

i poslovno ponasanje kljucno je za ostvarivanje uspjeha na globalnoj razini.

52 Vuji¢ V. i dr., Poslovna etika i multikultura, Sveudiliste u Rijeci, Zagreb, 2012, str. 278
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5. ZANIMLJIVOSTI

Najveci postotak poslovne komunikacije u svijetu odvija se na engleskom jeziku
izmedu govornika kojima materinji jezik nije engleski: Japanac s Kinezom, Norvezanin
s Rusom, Hrvat sa Saudijcem. Medutim to ne dogada zato §to zemlje izvornih govornika
LHguraju® engleski jezik na medunarodnu poslovnu scenu svim mogucéim sredstvima, ve¢
zbog toga Sto su modeli (Zanrovi) poslovne komunikacije na engleskom jeziku prije
svega jasni, logi¢ni i jednostavni, a potom tolerantni i uljudni. No, ta komunikacija ostaje
pravo ,minsko polje* kulturoloskih zamki, zbog moguée snazne interferencije

nacionalne kulture govornika.
Zakonska regulativa je najjaca kulturoloska barijera.

Na primjer, zakoni koji reguliraju oglasavanje, medusobno se razlikuju u razli¢itim
drzavama. Oni se uglavnom odnose na kontrolu koristenja medija, sadrzaj promotivne
poruke, koristenje komparativne propagande, upotrebu djece u propagandi, kontrolu
drustveno osjetljivih proizvoda, kontrolu vlasniStva i na razli¢ito oporezivanje velikih
promotivnih budZeta. Drzavna regulativa o oglasavanju je prisutnija u razvijenim

zemljama zbog razvijenosti promotivne prakse i trzista opéenito. >

,»Primjeri poslovnog neuspjeha

Ukoliko se ne uvazavaju bitni Kriteriji neke kulture, prije nego se krene u plasiranje
proizvoda na trziSte, dogada se neuspjeh na poslovnoj sceni koji se snazno ocituje kroz

prevelike nov¢ane izdatke.

Primjer 1: Latino-americka populacija u Americi s ¢udenjem je promatrala
promociju Chevroleta pod nazivom Nova. Na Spanjolskom to znaci ,,ne ide*. Poslovni

neuspjeh zagarantiran nedovoljnim poznavanjem jezika, zargona i lokalizama.

Primjer 2: Pepsi cola s promotivhom porukom u Tajvanu: ,,Come alive with Pepsi‘
postigla je neuspjeh. Promotivna poruka prevedena na kineski je znacila ,,Pepsi vraca

vaSe pretke iz groba“. Nije uvazen kulturoloski kontekst religije. U kineskoj

3 Hercigonja Z..: op.cit. str. 177 —178.
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tradicionalnoj religiji, Stuju se mrtvi. Ovom porukom ucinilo se svetogrde. Diralo se u

mrtve koji su prema kineskoj tradiciji zadobili status svetaca.

Primjer 3: Na australskom trziStu pokuSala se probiti americka avionska
kompanija pod nazivom EMU, a Emu je poznata australska ptica koja ne leti. Dakle
promotivno ime je sugeriralo siguran neuspjeh. Konzumentima se prezentirala ironija.
U nasoj avionskoj kompaniji moZzete sigurno ne poletjeti ili pasti zato jer mi ne letimo

kao $to ni ptica Emu ne leti. Naziv Emu je asocirao na sigurnu propast i neuspjeh.

Primjer 4: Ime Diet Coke moralo se promijeniti u Cola Light, jer Japanci ne vole

dijete. Dijeta je za njih asocijacija na bolest i lijekove.

Primjer 5: Kad je kompanija Shiseido, najveci japanski proizvoda¢ kozmetike,
uvela svoje proizvode na americko trziste, uvidjeli su da ih potrosaci nisu dobro primili
zbog toga Sto su u kompaniji ignorirali ¢injenicu da je za Amerikance prakti¢nost
upotrebe veoma vazna. Upotreba japanske kozmetike je bila komplicirana i zahtijevala
puno vremena, te je za americko trziste napravljena nova linija proizvoda koji su mnogo

jednostavniji.

Primjer 6: U Japanu u kvalitetu proizvoda je ukljuceno i pakiranje. LoSe upakiran

proizvod Japancima daje utisak lose kvalitete.

Primjer 7: U siroma$nim zemljama veoma je vazna cijena i veliina pakiranja.
Unilever u Indiji prodaje Sampon u malim plasticnim vre¢icama koje su dovoljne za
jednu upotrebu. Takoder je potrebno obratiti paznju na simbole koji se koriste na
pakiranju u zemljama s visokom stopom nepismenosti, jer se oni ¢esto mogu pogresno
interpretirati. Jedna kompanija, proizvoda¢ hrane za novorodencad u Africi na pakiranju
je imala sliku bebe. Africki potrosaci su bili uZasnuti. Nakon nekog vremena, otkrilo se
i zasto. Naime Afrikanci su interpretirali simbol bebe na pakiranju hrane kao oznaku
sastojka. Dakle hrana za bebe zapravo sadrzi same bebe. PogreSna interpretacija

simbola, rezultirala je poslovnim neuspjehom.

Primjer 8: Mnoge uspje$ne marketing kompanije su propale jer se nije posvetila
dovoljna paznja prate¢im uslugama. U nekim zemljama ideja preventivnog odrzavanja
proizvoda nije dio kulture. Zbog toga proizvod treba prilagoditi uvjetima s rjedim

tehnickim servisom. Razina pismenosti i obrazovanja utjecu na promjenu uputstava za
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koristenje proizvoda. Jednostavan izraz u jednoj kulturi moze biti potpuno nerazumljiv

drugoj i dovesti do pogresne upotrebe proizvoda“>*

,,Za uspjesnu poslovnu suradnju sa inozemnim partnerima neophodno je poznavati
njihovu kulturu. lako postoje razlike Europe u odnosu na Ameriku, treba naglasiti da i u
samoj Europi treba biti svjestan postojanja razlicitosti. Pocetne razlike se mogu uoditi

na osnovu uvida u kulturne poglede na vrijeme:
- Vrijeme je novac (SAD)
- Oni koji zure prvi stizu na groblje (Spanjolska)

- Prije vremena nije vrijeme, poslije je prekasno (Francuska).*>®

4 Ibidem
55 Marti¢ M.V., POSLOVNA KULTURA | POSLOVNO PREGOVARANIJE, Struéni rad, Struéni rad
UDK 005.73:174,D0OI 10.7251/SVR1511182M
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6. ZAKLJUCAK

Sudar kultura iz razli¢itih zemalja i kontinenata predstavlja izazov naseg doba.
Kroz globalizaciju gospodarstva, migracije naroda i turizam koji obuhvacaju Citavu
zemaljsku kuglu, mnogo se znatnije nego prije susreCemo s drugim kulturama - sa svim
prilikama, svom fascinacijom i svim poteskocama koje to sa sobom nosi. Iz privatnih i
poslovnih razloga mnogo se vise putuje stranim zemljama a osim toga i u svojoj domacoj
svakodnevici neprestano susre¢emo ljude s drugom kulturnom pozadinom. Ne samo za
pojedince, ve¢ i za drustvo kao cjelinu, susret sa drugim kulturama koje imaju drugacije
vrijednosti, navike i drugacije obrasce ponaSanja, postalo je dio nase svakodnevice.

Razli¢ite kulture sve su prisutnije u svakoj zemlji te danas gotovo da ne postoji
zemlja u kojoj zive samo pripadnici te specificne kulture. Stoga je gotovo nemoguce
poslovno se razvijati ukoliko nema suradnje s drugim kulturama. Cak i najjednostavnija
interakcija poprimila je drugi oblik zbog razlike u kulturi.

Kultura kao osnovno obiljezje svake nacije snazno utjeCe na oblikovanje identiteta
pojedinca, grupe i drustva u cjelini. U poslovnom svijetu, kulturu mozemo promatrati
kroz obiljeZja jedinstvene i prepoznatljive organizacijske kulture. Sve veca potreba za
postizanjem ravnoteze medu razli¢itim kulturama postaje sve izrazenija

Potrebno je razumjeti vlastitu kulturu kako bismo ju mogli usporediti s drugim
kulturama, odnosno otkriti to¢ke podudaranja i razilazenja. Poznavanje razliitosti u
kulturama u vrijeme globalizacije je nuZnost, dio opée poslovne kulture, a pridonosi
uskladenijoj komunikaciji i uspjes$nijoj poslovnoj suradnji. Poslovni odnosi trebaju se
graditi na sposobnostima za interakciju i komunikaciju s okolinom u kojoj pojedinac
mora biti osposobljen za izgradivanje partnerskih odnosa. Takoder je vazno prilagoditi
se poslovnim partnerima iz razli¢itih kultura 1 znati prihvatiti vrijednosti, znanja i obic¢aje
kultura s kojima dolaze u doticaj.

Flowserve je ve¢ odavno prepoznao ,,moc¢“ organizacijske kulture 1 njihova
nastojanja su usmjerena na stvaranje i odrzavanje kolektivnog razmi$ljanja prema
utvrdenim misijama, vrijednostima i ciljevima. Bez obzira na ta nastojanja, svaka
pojedinacna grupa razvija se na svoj nafin u svome identitetu i smjeru. Neki su
orijentirani na promjene i konstantno gibanje (,,flow*) dok drugi preferiraju stabilnost i
sigurnost. Neki su pobornici novih dolazecih tehnologija 1 znanja, dok su drugi skepticni
prema njima. Gore navedena istrazivanja su pokazala da svaka nacija zaista zivi i posluje

po odredenim specifi¢nostima svojih utemeljenih vrijednosti 1 ponaSanja u
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organizacijskoj kulturi te da koncern samo djelomi¢no moze utjecati na usmjeravanje
prema postavljenim i unaprijed utvrdenim vrijednostima i pravilima ponasanja. lako je
prosjek recenzija na podruc¢ju Europe donekle podudaran sa prosjekom recenzijau SAD,
ipak je znatno vidljiv jaz izmedu zadovoljstva u pojedinim dijelovima Europe.

Bez obzira na sve te razlike, upravo otvorenost i uzajamna suradnja sa pravom
,»dozom* svakoga od navedenih ponasanja vodi prema putu uspjesnosti. Bitno je da
poslovanje izmedu razli€itih kulturnih pripadnika ne bude prijetnja ili izazov, nego
upravo prilika za poboljSanje poslovanja i konkurentnosti, razvoj inovativnosti i

kreativnosti.
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