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1. UVOD

1.1. Problem i predmet istrazivanja

Postoji jako puno definicija organizacijske kulture, ali potpune i precizne definicije nema.
Medutim, moze se re¢i da je organizacijska kultura odgovarajuéa sinteza vjerovanja, stila
ponasanja i djelovanja. Njome se usmjerava ponasanje pojedinca, Clanova organizacije,
odnosno zaposlenih u poduzecu koji, usvajajuc¢i zadani sustav vrijednosti, ostvaruju vizije,

misije 1 strategije poduzeca.

Predmet istrazivanja je problematika medusobne ovisnosti organizacijske kulture i stilova
vodstva. Organizacijska kultura u kontekstu kulture u poslovnoj organizaciji u svojoj sustini
predstavlja sustav vrijednosti, normi i uvjerenja korporacijske zajednice. Predstavlja ,,esenciju
filozofije postizanja uspjeha, a njene vrijednosti pruzaju osje¢aj zajedni¢kog usmjerenja svih

. . .. v el
zaposlenih i odrednice njihovog svakodnevnog ponasanja“".

Organizacijska kultura je vrlo ¢esto promjenjiva kategorija, mijenja se sa promjenom okoline
poduzeca. Isto tako ponasanje zaposlenika u nekoj poslovnoj organizaciji ovisi o kulturi koju
ta ista organizacija njeguje. Zbog toga je potrebno da menadzment upravlja zaposlenicima
kod svake promjene koja se dogada u organizaciji, a naro€ito kod promjena koje se dogadaju
u organizacijskoj kulturi. Posto je organizacijska kultura promjenjiva kategorija, i posto se
zaposlenici vrlo Cesto opiru promjenama, menadZzment ima posebno vaznu ulogu kod
upravljanja zaposlenicima kako bi se izbjegli problemi sa prilagodbom zaposlenika kulturi i
sa njihovim ponasanjem u skladu sa tom istom kulturom. Otpor, negodovanje i odbijanje
prilagodbe promjenama u poduzecu, promjenama kulture te negodovanje u svezi slusanja
naredbi od nadredenih, istiCe znaCaj uloge i1 vaZnost stila vodenja u poduzecu. Time se
uspostavlja red medu zaposlenicima i ostvaruju odnosi koji na obostrano zadovoljstvo

ostvaruju ciljeve poslovne organizacije.

Stilovi vodenja se mogu promatrati prema razliCitim teorijama, a jedina razlika je u
perspektivi iz koje se promatraju razlike u upravljanju (vodenju). Stoga predmet istrazivanja
ovog rada osim definiranja organizacijske kulture predstavlja i definiranje stilova vodenja te
izlaganje dimenzija i tipova kulture i stilova vodenja kako bi se kasnije na primjeru poduzeca

INA d.d. moglo prikazati medusobno djelovanje kulture i vodenja.

! Bahtijarevi¢ — Siber, F., (1992.), Organizacijska kultura: operacionalizacija i istraZivanje, Revija za sociologiju,
Vol 23, No. 1 — 2, Zagreb,str. 29.



Ovaj diplomski rad se ponajviSe bavi nac¢inom na koji kultura i stil vodstva koji je prisutan u
nekom poduzecéu utjecu na sveopcu jedinstvenost tog poduzeca. Kultura je zasebna kategorija
kojoj je potrebno posvetiti punu pozornost jer su u konacnici sve radnje u poduzecu
podredene bas kulturi koja vlada u toj organizaciji. Predmet istrazivanja je i analiza stila
vodstva koji odgovara pojedinoj kulturi organizacije, ali 1 analiza ¢imbenika koji utjecu na
sam izbor neke dimenzije kulture. Stil vodenja uvelike utjeCe na konacni rezultat koji
zaposlenici pokazuju svojim radom. Kako je ¢injenica da najbolje rezultate daju zaposlenici
koji djeluju u kohezivnim radnim grupama (neovisno o dimenziji kulture ili stila upravljanja),
potrebno je uskladiti to dvoje kako bi se ostvarila kohezivnost, zadovoljstvo zaposlenika te
njihova predanost misiji poduzeéa. Ovo predstavlja jednu od vaznijih komponenti diplomskog

rada.

U konacnici, rad daje teorijsku i empirijsku analizu odnosa organizacijske kulture i stila
vodstva, a posebno se osvrée na analizu poslovanja naftnog poduzeca INA d.d. Predmet rada
je istrazivanje odnosa organizacijske kulture i stila vodstva u poduzeéu INA d.d. Time ¢e se
dati temelji za daljnja istrazivanja i analizu odnosa ova dva c¢imbenika u poslovnoj

organizaciji.

Okosnica predmeta diplomskog rada je empirijsko istrazivanje koje se provodi sa svrhom
prikaza utjecaja mikro i makro ¢imbenika i strukture organizacije na izbor organizacijske

kulture 1 njeno odrZavanje 1 podrsku izabranim stilom vodstva na primjeru poduzec¢a INA d.d.
1.2. Istrazivacke hipoteze

Radi svega navedenog, moguce je postaviti glavnu hipotezu:

e H1: Postoji povezanost izmedu organizacijske kulture 1 stilova vodstva u poduzecu

INA d.d.
Uz prethodno postavljenu hipotezu moguce je postaviti i pomocne hipoteze:

e H1.1.: Postoji povezanost izmedu faktora dinamicke organizacijske kulture i
participativnog stila vodstva u poduzecu INA d.d.
e H1.2.: Postoji povezanost izmedu faktora staticne organizacijske kulture i

autoritativnog stila vodstva u poduzecu INA d.d.



Da bi se ove tri hipoteze prihvatile ili odbacile potrebno je provesti teorijsku analizu podrucja
organizacijske kulture i vodstva, i zatim analizu poslovanja poduzeca INA d.d. sa naglaskom

na analizu ovih kategorija poslovanja.
1.3. Ciljevi istraZivanja

Cilj je istraziti mjeru u kojoj postoji povezanost izmedu organizacijske kulture i stilova
vodstva u poduze¢u INA d.d. Shodno tome, cilj je istraziti industriju kao jednog od
najvaznijih ¢imbenika koji utjecu na oblikovanje organizacijske kulture i stila vodstva, zbog
toga Sto industrija diktira uvjete poslovanja pa samim time i kulturu vodstva. Cilj je pokazati
da li se organizacijska kultura razlikuje ovisno o industriji, jer ¢e se time pokazati slucaj
poduzeéa INA d.d., i izbor stila vodstva obzirom na industriju nafte kojoj ovo poduzece
pripada. Cilj je analizom ovog poduzeéa istraziti Cimbenike o kojima ovisi odnos
organizacijske kulture i stilova vodstva. Obzirom da svako poduzeée ima razlicitu
organizacijsku kulturu, kako bi se moglo pravilno upravljati poduzeéem cilj je pokazati da li i
u kojoj mjeri stil vodstva proizlazi iz postoje¢e organizacijske kulture, tj. pokazati da li i u

kojoj mjeri razlicite vrste organizacijske kulture utje¢u na izbor razli¢itih stilova vodstva.

Osim toga, kako bi se mogli ostvariti svi ovi ciljevi, potrebno je napraviti analizu odabranog
poduzecéa INA d.d., stoga je cilj napraviti analizu poslovanja tog poduzeca i tu analizu

usmijeriti prema ispitivanju postavljenih hipoteza.
1.4. Metode istrazivanja

Kako bi bilo moguce ostvariti postavljene ciljeve i time odgovoriti na postavljene istraZivacke

hipoteze, diplomski rad koristi sljede¢e metode istrazivanja:?
e Metoda deskripcije
Metodom deskripcije se vrsi opis situacija, stanja i procesa.
e Metoda analize i sinteze

Ove metode se odnose na ras¢lambu slozenih sadrzaja na jednostavnije dijelove i na

spajanje dijelova ili pojedinih jednostavnijih elemenata u slozZenije sadrzaje (cjeline).

2 Zelenika, R., (2000.), Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i stru¢nog djela, 4 izd., Ekonomski
fakultet Sveuciliste u Rijeci, Rijeka., str. 357.



e Metoda indukcije i dedukcije

Indukcija i dedukcija se odnose na nacine zaklju¢ivanja od kojih svaki odgovara
odredenim situacijama i odredenim zadacima, pri ¢emu se nijedna od ovih metoda ne
koristi prema izboru nego prema prirodi deduktivnih i induktivnih mehanizama
zakljuCivanja. Dedukcijom se izvodi novi sud po principu opéeg na pojedinacno, dok

kod indukcije vrijedi obratno.

e Metoda komparacije

Komparativnom metodom se vrsi usporedba pojava koje ¢e se spominjati u
diplomskom radu, ali se metoda osim usporedbom bavi i istrazivanjem sli¢nosti

Ispitivanih pojava, njihovom razli¢itostima i tome sli¢no.
e Studija slucaja

Studija slucaja je kvalitativna istraZivacka metoda kojom se nastoje zabiljeZiti
informacije o jednom ili viSe slu¢ajeva koji se ispituju 1 proucavaju. Studija slucaja se
provodi nad jednom ili viSe slucajeva iz prakse ali se zakljucci dobiveni temeljem

studije primjenjuju na sve kategorije takvih pojava.
e Empirijske metode

Uz pomo¢ anketnog upitnika prikupit ¢e se potrebni podaci koji ¢e se obraditi u

jednom od statistickih programa, te ¢e se na osnovu tih podataka donositi zakljucci.
1.5. Doprinos istraZivanja

Doprinos istrazivanja leZi u istraZivanju koje se bavi problemom odnosa organizacijske

kulture 1 izbora stilova vodstva, koje ¢e se provesti na valjan 1 pravilan nacin.

Posto INA d.d. ve¢ dugi niz godina ostvaruje visoke rezultate na trziStu, rezultati analize
slucaja tog poduzeca u ovom radu se mogu smatrati korisnim za velika poduze¢a u Republici
Hrvatskoj. lako se rezultati koje ¢e pokazati analiza ovog poduzeca ne mogu generalno
primijeniti na sva druga poduzeca u Republici Hrvatskoj, ispitivanje postavljenih hipoteza ¢e
doprinijeti boljem razumijevanju odnosa organizacijske kultura i stila vodstva. To moze

olaksati upravljanje ovim kategorijama u svim poslovnim organizacijama.



Provedena analiza moze biti od koristi menadzerima poduzeca, kako bi shvatili koliko su
visoka 1 jaka organizacijska kultura i participativni stil vodstva mo¢no oruzje u postizanju
dobrih poslovnih rezultata. Jer samo organizacijska kultura koja podrzava viziju i misiju
poduzeca te njegove strateske ciljeve moze doprinijeti uc¢inkovitosti, a to je na kraju i osnovni

cilj razvoja svake organizacije.

1.6. Struktura diplomskog rada

Sadrzaj diplomskog rada je koncipiran na nacin da postepeno tematski i sadrzajno vodi prema
rjeSavanju same srzi istrazivackog problema. S tim razlogom je rad podijeljen na uvodni dio,
teorijski dio, uvod u poslovanje poduzeca INA d.d. te empirijski dio u kojem se raspravlja
postojeca kultura 1 stilovi vodstva tog poduzeca sa analizom ¢imbenika koji utjecu na izbor
navedenih kategorija. Rad je podijeljen na ukupno cetiri glavne cjeline koje su nadalje
podijeljene na podnaslove koji detaljno obraduju pojedine teme. Rije¢ je o sljede¢im
cjelinama: uvod, definiranje organizacijske kulture i stilova vodenja, empirijsko istrazivanje

povezanosti organizacijske kulture i stilova vodenja, te zakljucak.

Uvod u diplomski rad dCitatelju daje opsezan, a opet vrlo jednostavno izlozen koncept
diplomskog rada, uvodi ¢itatelja u problematiku i daje pregled doprinosa i istrazivackih
hipoteza kako bi ga se ve¢ u samom pocetku upoznalo sa sadrzajem ovog rada. Uvodni dio,
dakle, na vrlo jednostavan nacin izlaZze C¢itatelju najvaznije informacije u vezi ovog
diplomskog rada. U njemu je iznesen problem i ciljevi istraZivanja, istrazivacke hipoteze,
znanstvene metode istrazivanja koje ¢e se koristiti u ovom radu, kao 1 doprinos, struktura i

sadrzaj diplomskog rada.

Drugi dio rada odnosi se na teorijski dio u kojem ¢e biti objasnjeni osnovni pojmovi
organizacijske kulture, njeni elementi i tipovi. Takoder ¢e biti definirani stilovi vodenja,
modeli koji se najviSe koriste pri njithovu izu¢avanju te znacaj stilova vodenja za uspjeSnost

poslovanja poduzeca.

Uvod u treéi tj. empirijski dio diplomskog rada, dati ¢e se prikaz poslovanja INA — e d.d.:
opisom osnivanja poduzeca INA — e d.d. te njegove organizacijske strukture. Takoder ¢e se
iznijeti osnovne karakteristike zaposlenika poduzeca, na temelju podataka dobivenih
anketiranjem. Na samom kraju ovog dijela objasnit ¢e se utjecaj organizacijske kulture na

stilove vodenja.



U cetvrtom dijelu rada nalazit ¢e se zakljucak diplomskog rada. Autorica ¢e dati zakljucak
unutar kojeg sumira najvaznije spoznaje i saznanja stecena tokom istrazivanja i zatim izrade
ovog diplomskog rada. Na samom kraju biti ¢e navedena literatura koriStena u ovom radu te

popis slika, tablica, grafikona te anketni upitnik.



2. ORGANIZACIJSKA KULTURA I STILOVI VODSTVA

2.1. Organizacijska kultura

U novije vrijeme, organizacijska kultura se smatra vrlo vaznim organizacijskim konceptom i
gotovo sva domaca 1 inozemna poduzeca, institucije i ustanove, temelje svoj rad na sustavu
pojedinih vrijednosti koje utje¢u na djelotvornost organizacije. U danasnje vrijeme, poslovni
sustavi grade svoju buduénost na stvaralackim izvorima organizacijske kulture, te se zbog

toga organizacijska kultura moZe promatrati kao pojedina¢no — kolektivno dobro.

Cinitelji organizacijske kulture, kao $to su primjerice veli¢ina, sustav nagradivanja,
motivacija, tolerancija i simboli, nedvojbeno pridonose uspjehu i teze prema izvrsnosti
poslovanja. Izvrsnost predstavlja ,,strateski cilj za svaki sustav koji promatra organizaciju kao
proces, tj. kao dinami¢nu kategoriju*®, a razvoj kulture u organizaciji se promatra kao proces,
tj. kao dio svakodnevice. Kako bi se uspjesno shvatilo znaCenje organizacijske kulture,
potrebno je kulturu povezati s civilizacijskom kulturom, odnosno kulturom sraslom u drustvu,
gospodarstvu i ljudskom mentalitetu. Organizacijska kultura se u danasnje vrijeme prepoznaje
kroz kreativnost i stvaralastvo, $to se u konacnici uklapa u kontekst modernog 1 suvremenog
razvoja. ,,Organizacijska kultura se javlja tamo gdje pojedinacne organizacije ili skupine

organizacija stvaraju zajednicka obiljeZja, znacaj i ponasanje.**
2.1.1. Definiranje organizacijske kulture

U najSirem smislu rije¢i, kultura predstavlja usavrSavanje neke grade ili materijala za
odredenu svrhu. U uZem smislu rijeci, kultura se moZe definirati kao ostvarivanje humanih
vrijednosti kod ¢ovjeka $to je u konacnici vidljivo u njegovima djelima. Takoder, kultura se
moze predstaviti 1 kao veliko ljudsko postignuc¢e koje obuhvaca sva materijalna i duhovna

dobra, te podrazumijeva veliki niz pojmova i1 kategorija, kao $to su primjerice:

Lijepo 1 pristojno ponaSanje,

PonaSanje drustvene skupine,

¢ Nacin Zivota i ponasanje pojedinih naroda,

Stvaralastvo vjerske zajednice.

® Sikavica, P., Novak, M., (1999.), Poslovna organizacija, Informator, Zagreb., str. 358.
4 Zugaj, M., Bojani¢, B., Br¢i¢, R., Sehanovi¢, J., (2004.), Organizacijska kultura, Fakultet organizacije i
informatike, Varazdin., str. 115.



Op¢i pojam kulture temelj je za razumijevanje organizacijske kulture zbog toga $to kultura
predstavlja sastavni dio opce kulture i drustvenog sustava. Takoder, organizacijska kultura
jedan je od klju¢nih ¢imbenika koji utjeCe na uspjesnost upravljanja promjenama u nekom
poduzecu. Organizacijska kultura se moze definirati na viSe nacina, a jedna od definicija
govori da ,,organizacijska kultura (slika 1) obuhvada sustav ideja i koncepata, obicCaja,

tradicija, procedura i navika za djelovanje u posebnoj makrokulturi*>.

... SUSTAV ideja, .. za djelovanje u

ORGANIZACIJSKA kochpata, obiéaja,_ posebnoj
KULTURA tradlc:J]:{/ipkr;)cedura i makrokulturi.

Slika 1: Definicija organizacijske kulture

Izvor: Prikaz autorice prema: Zugaj, M., Sehanovi¢, J., (1999.), Organizacija, Fakultet organizacije i informatike,

Varazdin., str. 535.

Organizacijska kultura je relativno specifican i trajan sustav temeljnih vrijednosti, uvjerenja,
normi i obicaja koji determinira odredeno organizacijsko ponasanje i usmjerava pojedine
aktivnosti pojedinaca i grupa unutar poslovne organizacije. Adekvatna i jaka organizacijska
kultura, predstavlja jedan od temeljnih preduvjeta realizacije odredene poslovne strategije, te
se na odgovaraju¢i nacin oc€ituje kao jedinstveni supstitut pravila, propisa i drugih
organizacijskih mehanizama. Isto tako, organizacijska kultura se moze definirati 1 kao ,,model
osnovnih pretpostavki koje je odredena grupa ljudi izmislila, pronasla i razvila u procesu

ucenja kako bi rjesavala svoje probleme adaptacije na okolinu i unutra$nje integracij e®,

Organizacijska kultura je poprili¢no stabilan sustav i ne mijenja se brzo, te ukljucuje ucenje,
prenoSenje znanja, uvjerenja 1 obrazaca ponaSanja koji se formiraju tijekom odredenog
vremenskog razdoblja. Opcenito govoreci, vidljivo je kako sve definicije organizacijske
kulture sugeriraju na sintezu vjerovanja, djelovanja i ponaSanja pojedinaca i svih zaposlenih u
poslovnoj organizaciji. Organizacijska kultura je isprepletena s Zivotnom filozofijom i
ciljevima organizacije. MenadZeri organizacije moraju biti vrlo dobro upoznati s kulturom
organizacije, te se moze rec¢i kako prilagodavanje kulturi predstavlja ¢imbenik od presudne

vaznosti za opstanak organizacije.

® Zugaj, M., Sehanovi¢, J., (1999.), Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin., str. 535.
6 Zugaj, M., Bojani¢, B., Bréi¢, R., Sehanovi¢, J., op. cit., str. 120.



Na organizacijsku kulturu, odnosno na cjelokupnu organizaciju, djeluju mnogi ¢imbenici
(slika 2) medu kojima posebno mjesto ,,pripada odnosima u radnim skupinama, stilu vodenja

o . . . g uee . ee o7
menadzera, upravnim procesima i obiljezjima organizacije’.

Velicina, sloZenost,
formaliziranost i autonomija

— ObiljeZja organizacije

Predanost, moral, zapreka i

e Radna grupa prijateljstvo
CIMBENICI (utjecajna | |
kulturu organizacije) :
Stil vodenia Rezerviranost, naglasak na
o koli¢inu proizvodnje i
menadZera

obzirnost

Sustav nagradivanja i
1 Upravni procesi komunikacije, sukobi i
tolerancija rizika

Slika 2: Cimbenici koji imaju utjecaj na kulturu organizacije

Izvor: Prikaz autorice prema: Sikavica, P., Novak, M., (1999.), Poslovna organizacija, Informator, Zagreb., str.
594.

Organizacijska kultura poduzeca od iznimne je vaznosti za pojedinca u organizaciji, kao 1 za
poslovnu strategiju. Naime, ,,pojedinac moze prihvatiti kulturu organizacije, adaptirati se i biti
uspjeSan, a ukoliko se ne uspije prilagoditi postojecoj organizacijskoj kulturi, tada mora
napustiti organizaciju“®. Za ostvarenje poslovne strategije, kultura organizacije predstavlja
vrlo vazan Cimbenik jer utjeCe na odabir nacina na koji se odabrana poslovna strategija

ostvaruje.

2.1.2. Elementi organizacijske kulture

Elemente organizacijske kulture moguce je susresti na raznim mjestima, odnosno u svim
aktivnostima poduzeca. U,,svrhu potpunijeg i boljeg razumijevanja organizacijske kulture,
neophodno je poznavati njene najvaznije elemente® koji podrazumijevaju organizacijske

vrijednosti, organizacijsku klimu i menadzerski stil (slika 3).

" Sikavica, P., Novak, M., op. cit., str. 594.

8 Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M., (1999.), Organizacija, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin., str.
560.

% Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M., op. cit., str. 556.



ORGANIZACIJSKA
KULTURA

Elementi

Organizacijske vrijednosti

Organizacijska klima

Menadzerski stil

Slika 3: Elementi organizacijske kulture

Izvor: Prikaz autorice prema: Zugaj, M., Sehanovié, J., Cingula, M., (1999.), Organizacija, Fakultet organizacije

1 informatike, Varazdin., str. 556.

Organizacijske vrijednosti, kao sastavni dio organizacijske kulture, predstavljaju sve ono §to

je dobro za organizaciju, odnosno sve ono §to bi se trebalo dogoditi u blizoj buduénosti. Pod

organizacijskim vrijednostima posebice se radi o medusobnom povjerenju zaposlenika,

prodornom toku informacija, odgovaraju¢em stilu vodstva, delegiranju odluka i financijskoj

stabilnosti poduzeca. Takoder, ispravno koriStene organizacijske vrijednosti mogu biti od

velike pomo¢i svakoj organizaciji kod izgradnje pristupa izvrsnosti koji se odnose na:

e Motivirajucu posvecenost

Odredene vrijednosti pomazu djelatnicima prilikom razvoja brige o tome $to

organizacija ¢ini, odnosno kako se ponasa, kao 1 prilikom uspostavljanja veze izmedu

pojedinacnih napora u odnosu na cjelokupno funkcioniranje organizacije.

e Uskladivanje aktivnosti

S obzirom na ¢injenicu da djelatnici moraju donositi sloZzene odluke, organizacijske

vrijednosti osiguravaju skup nacela koja ih vode prilikom donoSenja 1 provedbe

pojedinih odluka.

e Prevladavanje individualnih sukoba

Organizacijske vrijednosti osiguravaju govor i nacela pomocéu kojih je moguce

prevladati i prihvatiti individualne razli¢itosti unutar organizacijske strukture.
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Jasno definirane organizacijske vrijednosti od iznimne su vaznosti za svaku organizaciju, a u
poslovnoj praksi vrijedi pravilo da se organizacijske vrijednosti ne mogu nikome nametnuti,
iako mnogi to pokuSavaju uciniti. Uz viziju i svrhu, svaka organizacija u danasnje vrijeme
mora odrediti pravila o tome na koji ¢e nacin zajednicki raditi, te Sto ih sve u tome povezuje.
Naime, organizacijske vrijednosti tvore temelje organizacijske kulture, jer osiguravaju osjecaj
zajedni¢kog usmjerenja prema svim djelatnicima. U situaciji kada djelatnici tocno znaju za Sto
se njihova organizacija zalaze, tada se mnogo lakse donose odluke koje podrzavaju prethodno

navedene Cinjenice.

U odnosu na organizacijske vrijednosti, organizacijska klima oznacava ,,radnu atmosferu
koja je izrazena putem shvacanja zaposlenih, njihovih iskustava i odnosa prema kvaliteti
organizacijskih vrijednosti“*’. Kada se govori o organizacijskoj klimi, vidljivo je kako se radi
0 odnosu zaposlenika prema radu, kao i o odnosima s ostalima zaposlenicima unutar
organizacije. Temeljna funkcija organizacijske klime je uciniti zaposlenika zadovoljnim, $to u

konacnici ima pozitivan utjecaj na poslovanje organizacije.

U danaSnje vrijeme, postoji Sest primarnih dimenzija organizacijske klime koje znacajno

utjecu na individualnu i organizacijsku radnu uspjesnost, a to su:

e Fleksibilnost,

e Odgovornost,

e Standardi,
e Nagrade,
e Jasnoca,

e Predanost timu.

| kao posljednji element organizacijske kulture, menadzerski stil predstavlja ,,nacin na koji se
menadZer ponasa u poduzeéu (organizaciji)***. U literaturi postoji mnogo opisa pojedinih
upravljackih stilova koji se ve¢inom nalaze u uzem ili Sirem dosegu autokratskog i1
demokratskog stila. Naime, ,,Megginson i Mosley, smatraju kako organizacijsku kulturu ¢ine

obredi, rituali, naratori, dousnici, Spijuni, mitovi i legende“lz.

0 Belak, S., Usljebrka, 1., (2014.), Organizacijska kultura kao &imbenik uspjesne provedbe organizacijske
promjene, Oecenomica Jadertina, Vol 4, No. 2, Zadar, str. 87.

" Belak, S., Usljebrka, 1., op. cit.

12 Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M., op. cit., str. 562.
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Osim prethodno navedene podjele elemenata organizacijske kulture, postoji jo§ jedna podjela
koja elemente organizacijske kulture (tablica 1) dijeli na ,vrijednosti, norme, stavove i
uvjerenja, jezik i komunikacije te obicaje i rituale“*. Organizacijska kultura se klasificira na
navedeni nacin, i to iz razloga $to upravo specificne kombinacije ¢ine sastavne dijelove

kulture svake organizacije.

Tablica 1: Podjela elemenata organizacijske kulture

PODJELA ELEMENATA ORGANIZACIJSKE KULTURE

ELEMENT OPIS
Vrijednosti Vezu se uz prioritete koji imaju vazno znacenje za razvoj i opstanak
Vezu se uz postupak kojim se Zeli nesto posti¢i (otkrivaju ponaSanje
Norme .
zaposlenika)
Stavovi i uvjerenja Ukljucuju temeljna nacela i standarde ponasanja organizacije
Obicaji i rituali Osnazivanje identifikacije djelatnika s organizacijom

Jezik utjeCe na socijalni status djelatnika u organizaciji, dok

Jezik i komunikacija I vi . .
! komunikacija sluzi za izrazavanje vlastitog identiteta

Izvor: Prikaz autorice prema: Belak, S., Usljebrka, 1., (2014.), Organizacijska kultura kao ¢imbenik uspje$ne

provedbe organizacijske promjene, Oecenomica Jadertina, Vol 4, No. 2, Zadar, str. 88.

Prethodno navedeni elementi organizacijske kulture utjeCu na sposobnost oblikovanja,
odnosno usmjeravanja ponasanja, razmisljanja, stavova, uvjerenja, komunikacije 1 osjecaja
zaposlenika prema organizacijskoj stvarnosti. Sukladno tome, vidljivo je kako je jedna od
temeljnih moguénosti organizacijske kulture upravljanje organizacijom. Sve prethodno
navedene stavke se mogu pripisati Cinjenici da se elementi organizacijske kulture mogu

promijeniti i prilagoditi strategiji.
2.1.3. Funkcije organizacijske kulture

Nakon definiranja op¢ih pojmova organizacijske kulture, kao 1 utvrdivanja elemenata koji ju
¢ine, potrebno je uociti 1 predstaviti funkcije koje organizacijska kultura ima u nekoj
organizaciji. Nadalje, ,,organizacijska kultura ima cetiri osnovne funkcije (slika 4), a one su

sljedece:

e Pruzanje osjecaja identiteta i pripadnosti organizaciji,

B Belak, S., Usljebrka, L., op. cit., str. 88.
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e Postizanje odanosti zaposlenih u organizaciji,

e Stvaranje stabilnosti unutar organizacije,
14

e Strukturiranje zaposlenih uz davanje uvida o tome u kakvoj okolini ¢lanovi rade

Organizacijski Odanost 585252&?; - Strukturiranje
identitet organizaciji tEL I zaposlenih

Slika 4: Osnovne funkcije organizacijske kulture

Izvor: Prikaz autorice prema: Zugaj, M., Bojani¢ — Glavica, B., Br¢i¢, R., Sehanovié, J., Organizacijska kultura,
TIVA, Varazdin., str. 12.

Briga za potroSace i upravljanje odnosima medu zaposlenicima predstavljaju krucijalne
¢imbenike uspjeSnosti poslovanja pojedine organizacije. Naime, na njih utje¢e organizacijska
kultura, Sto se u konacnici indirektno reflektira i na razinu uspjesnosti poslovanja. Klju¢ne

funkcije organizacijske kulture koje ,,sluze za ostvarenje ciljeva organizacija su:

e Potenciranje kreativnosti i inovativnosti zaposlenika,
e Poticanje skladnih odnosa i timskog rada,
e Kreiranje pozitivnog imidza,

e Postizanje sklada (izmedu ciljeva i zaposlenih u organizaciji)“™.

Organizacijska kultura poduzeca odreduje ,,pravila igre* koja bi pojedinci trebali prihvatiti
ukoliko se nastoje djelotvorno integrirati u poduzece. Poznavanje pojedinih funkcija
organizacijske kulture oblikuje kulturu, odreduje prenoSenje organizacije prema okolini,
stvara subkulturu, odreduje ponaSanje organizacije prema suradnicima te utjece na stajalista 1
angaziranost djelatnika organizacije. Organizacijska kultura povecava stupanj privrZenosti
organizaciji 1 postojanost ponaSanja zaposlenih, te se na taj nacin zaposlenicima daje do

znanja na koji nacin treba napraviti stvari, odnosno §to je vazno za organizaciju.

1 Zugaj, M., Bojani¢ — Glavica, B., Br¢ié, R., Sehanovié, J., Organizacijska kultura, TIVA, Varazdin., str. 12.
B Zugaj, M., Bojani¢ — Glavica, B., Br¢i¢, R., Sehanovic, J., op. cit., str. 13.
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2.1.4. Modeli, vrste i tipovi organizacijske kulture

Svaka organizacija u danaSnje vrijeme, neovisno o tome kakva bila, posjeduje odredenu
organizacijsku kulturu. Naime, ,Moorhead i Griffin navode tri primjera modela

organizacijske kulture, a to su:

e Parsonov ,, AGIL“model,
e Ouchi — jev model,

e Peters — Watermanov pristup**®.

Parsonov ,,AGIL*“ model (tablica 2) bio je popularan 60 — ih godina proslog stolje¢a kao
klasi¢éni socioloski pristup. Model je usmjeren na razvitak okosnice okvira za objasnjenje i

razumijevanje sadrzaja, kao 1 vrijednosti u kulturnom sustavu.

Tablica 2: Parsonov ,,AGIL* model

PARSONOV ,, AGIL“ MODEL

PRILAGODBA (engl. ,,adaptation‘) POSTIGNUCE CILJA (engl. ,,goal
- sposobnost prilagodbe promijenjenim okolnostima attainment®)

- sposobnost postizanja ciljeva

POVEZIVANJE (engl. ,,integration)

- sposobnost integracije razli¢itih dijelova ZAKONITOST (engl. legitmacy")

- pravo opstanka i prihvacanja

organizacijskog sustava

Izvor: Prikaz autorice prema: Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M. (1999.), Organizacija, Fakultet organizacije i

informatike, Varazdin., str. 531.

Za razliku od ,,AGIL* modela, Ouchi — jev model je dobio ime po svojem autoru. Naime,
William Ouchi, intervjuirao je predstavnike preko dvadesetak velikih kompanija na podrucju
Sjedinjenih Ameri¢kih Drzava i1 Japana, §to mu je u konacnici omogucilo da dode do spoznaja
na temelju kojih je postavio svoju teoriju ,,Z*. Prethodno navedena teorija predstavlja ,,model
izmedu tipicnog americkog 1 tipi¢nog japanskog poduzeéa“”. Teorija ,,Z* podrazumijeva
karakteristike prethodno navedenih organizacija Sto se vidi kroz zaposlenje na duze
vremensko razdoblje. Nadalje, Peters — Watermanov pristup, u odnosu na ostale, razlikuje

se po tome $to su istraZivaci odabrali uzorak poduzeca te za praksu rukovodenja istraZzili i

16 Zugaj, M., Sehanovi¢, J., Cingula, M., op. cit., str. 531.
o Zugaj, M., (2004.), Organizacijska kultura, TIVA, Varazdin., str. 20.
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opisali uspjeSna poduzeca. Njihov pregled obiljezja ,,izvrsnih®“ poduzeca podrazumijeva

sljedece stavke:

Usmjerenost na akciju,

Njega dobrih odnosa (klijenti, dobavljaci),
Poticanje samostalnosti, inicijative i poduzetniStva,
Poticanje proizvodnosti ljudi,

Ljubazno osoblje,

Stimuliranje otvorene organizacije.

Sukladno prethodno navedenim obiljezjima, u organizaciji se strukturiraju pravila ponasanja

menadzmenta, kao 1 svih zaposlenika. Svako poduzeée u danaSnje vrijeme gradi svoju

specifinu organizacijsku kulturu, no potrebno je za naglasiti kako postoji nekoliko vrsta

organizacijske kulture koja podrazumijeva:

Dominantnu kulturu i supkulturu

Kultura koja dijeli poglede vecine clanova organizacije. Unutar vecih poslovnih
organizacija postoje i supkulture, odnosno kulturne karakteristike raznih pojedinaca, a

sukladno tome, svako poduzece treba imati prepoznatljivu dominantnu kulturu.

Jaku i slabu kulturu

Jaku kulturu karakterizira stalna uporaba njenih specifi¢nih simbola, dok slaba kultura
predstavlja suprotnost jakoj kulturi. Slaba kultura ima prorijedene, odnosno
nedovoljno povezane vrijednosti elemenata te je karakteristicna za visoki stupanj

formalizacije.

Jasnu i nejasnu kulturu

Jasna kultura se moze definirati kao kultura koja je po odredenim simbolima
prepoznatljiva ¢lanovima organizacije i ljudima izvan nje. U odnosu na jasne, nejasne

kulture nije lako prepoznati, te za njih mnogi zaposlenici ne mogu odgovoriti Sto su.

Postojanu i prilagodljivu kulturu
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Postojana kultura je kultura koja posluje u stabilnoj okolini, dok poduze¢a koja djeluju

u promjenjivoj okolini imaju promjenjivu, odnosno prilagodljivu kulturu.
e Participativnu i neparticipativnu kulturu

O participativnoj kulturi se govori ako su zaposlenici u poduzecu u znacajnoj mjeri
ukljuc¢eni u proces odlucivanja. U situaciji kada u poduzecu odluke donosi samo

menadzment bez konzultacija sa suradnicima, radi se o neparticipativnoj kulturi.

U danasnje vrijeme, postoji mnogo pristupa u odnosu na tipove organizacijske kulture, a u

nastavku teksta, na slici 5, prikazat ¢e se najvaznije tipologije organizacijske kulture.

— | Scholzova tipologija

— 1l. Handyjeva tipologija

Tipologija

ORGANIZACIJSKA \ I1l. Mergerisonova
KULTURA tipologija

IV. Deal i Kennedyjeva
tipologija

V. Edwards i Kleinerova
tipologija

Slika 5: Najvaznija tipologija organizacijske kulture
Izvor: Prikaz autorice prema: Zugaj, M., (2004.), Organizacijska kultura, TIVA, Varazdin., str. 22.

,»Scholzova tipologija organizacijske kulture polazi od tri dimenzije na kojima je moguce
definirati cjelokupni niz razli¢itih kultura.“'® Naime, prva dimenzija odnosi se na sklonost
organizacije prema stabilnosti ili prema promjenama, dok druga dimenzija podrazumijeva
unutarnje stanje organizacije, odnosno nacin odluc¢ivanja i rjeSavanja problema. I u konacnici,
tre¢a dimenzija vezana je uz odnose organizacije s okolinom, kao i uz nacin rjeSavanja

pojedinih odnosa unutar organizacijske strukture.

18 Bahtijarevié — Siber, F., Borovi¢, S., Buble, M., Dujani¢, M., Kaputi¢, S., (1991.), Organizacijska teorija,
Informator, Zagreb., str. 207.
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Pocetkom 70 — ih godina proslog stolje¢a, Handy je preuzeo i razradio Harrisonove ideje, te
je povezao odredene tipove organizacijske strukture sa odgovaraju¢im Harrisonovim tipovima

organizacijske kulture. Naime, tipovi organizacijske kulture prema Handyu su:*

e Kultura mo¢i ili poduzetnicka kultura,
e Kaultura uloga ili birokratska kultura,
e Kultura zadataka ili timska kultura,

e Kaultura pojedinaca.

Nadalje, Mergerisonova tipologija temelji se na organizacijskom stilu ponasanja kao
indikatoru kulture, te se sukladno tome mogu razlikovati tri organizacijska profila
(birokratski, inovativni i1 socijalni). Prilikom oblikovanja modela istrazivanja, polazi se od
hipoteze da se organizacijska kultura moze promatrati kroz dominantnu orijentaciju, odnosno
kroz stil ponasanja organizacije u odnosu na organizacijsku, socijalnu i razvojno — inovativnu

kompetentnu.

Deal i Kennedyjeva tipologija organizacijske kulture odreduje se prema dvjema osnovnim
znacajkama, a to su vrijeme potrebno za dobivanje predodzbe o uspjehu zadataka i visina
rizika nekog posla. I u konaénici, Edwards i Kleinerova tipologija organizacijske kulture

temelji se na dva kriterija koja podrazumijevaju brigu za ljude i brigu za ucinak.
2.2. Stilovi vodenja

Stilovi vodenja se mogu definirati kao specifican na¢in ponasanja menadzera u okviru radnog
procesa koji utjece na rezultate rada u odredenoj poslovnoj organizaciji. Naime, vodstvo je

vrlo vazna funkcija menadzmenta koja se tice meduljudskih aspekata, a podrazumijeva:

e Komunikaciju,
e Motiviranje,
e Stilove vodenja,

e Razumijevanje ponasanja i stavova (pojedinaca i skupina).

Gledaju¢i s aspekta gospodarstva, moze se re¢i kako voditi znaci utjecati na ljude kako bi

pridonijeli organizaciji i skupnim ciljevima.

1 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Borovié, S., Buble, M., Dujani¢, M., Kaputi¢, S., op. cit., str. 209.
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2.2.1. Pojam vodenja, vodstva 1 vode

Jedan od temeljnih faktora uspjeSnosti organizacije je kvaliteta njegova vodstva, a vodenje
predstavlja jednu od najvaznijih funkcija menadzmenta. Klju¢ni faktor uspjeSnosti poslovanja
svakog poduzeca su ljudi, te bez kvalitetnog vodenja 1 iniciranja ¢lanova, kao i poticanja
visoke motivacije 1 angazmana ljudi, nema uspjeSne poslovne organizacije. Kod definiranja
vodenja naglasava se vaznost vode, a kako bi netko postao uspjesan menadzer, najprije mora
imati sposobnost uspjeSnog vodenja, Sto predstavlja jedan od kljuceva postajanja uspjeSnim

menadzerom.

Jedan od segmenata vodenja je i vodstvo ,,koje podrazumijeva umjetnost i proces utjecanja na
ljude na na¢in da oni spremno i poletno teZe prema ostvarenju skupnih ciljeva“?®. Realno i
objektno gledajuéi, ljude je potrebno ohrabrivati da razvijaju spremnost za rad. Takoder,
vodstvo se moze 1 definirati kao ,,proces utjecaja na aktivnosti pojedinaca ili grupe u njihovu
nastojanju da postignu ciljeve u odredenoj poslovnoj situaciji“?. Iz prethodno navedene
definicije proizlazi kako se proces vodstva sastoji od Cetiri kljucne varijable (tablica 3), a to su

vode, sljedbenici, ciljevi i okolina.

Tablica 3: Cetiri kljuéne varijable vodstva

KLJUCNE VARIJABLE VODSTVA
VODbA CILJEVI
Sposobnost, motivacija i mo¢ Ciljevi grupe i ciljevi poduzeca
SLJEDBENICI OKOLINA
Osobine, znanje, vjestine i motivacija Interna i eksterna okolina

Izvor: Prikaz autorice prema: Buble, M., (2006.), Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split., str. 309 — 310.

Na c¢elo svake poslovne grupe se stavlja voda koji mora potaknuti zaposlenike na ostvarivanje
poslovnih ciljeva na na¢in da maksimalno aktiviraju njihove sposobnosti. Naime, voda je
okrenut prema buducnosti, maksimalno usmjerava svoju energiju prema zaposlenicima i mora
imati jako samopouzdanje. Voda unutar organizacijske strukture se moZze predstaviti kao
svaki pojedinac koji pomocu svojih funkcija (slika 6) vodi barem jednog pojedinca bez obzira

na svoje sposobnosti, ulogu, oblik zajedniStva i ciljeve.

2K oontz, H., Weihrich, H., (1998.), Menadzment, MATE, Zagreb., str. 491.
“'Buble, M., (2006.), Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split., str. 309 — 310.
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Slika 6: Funkcije vode

Funkcije vezane za
zadatke

Strateg, izvrsitelj,
koordinator

Nadzornik, evaluator,
ekspert

Kulturne funkcije

Misionar, model ponasanja
za druge

FUNKCIJE VODE

Simboli¢ne funkcije

Vizionar, interpretator,
moralni autoritet

Politicke funkcije

Reprezentant

Funkcije vezane za
meduljudske odnose

Trener, arbitar, ucitel]

Izvor: Prikaz autorice prema: Buble, M., (2006.), Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split., str. 309 — 310.

Od menadZera se oc¢ekuje da angaziraju sve raspolozive resurse kako bi se djelatnost unutar
organizacijske kulture Sto uspjeSnije odvijala. Naime, efikasnost rada se razlikuje kod
menadzera koji koriste razlicite stilove vodenja, a istrazivanja su pokazala da stil vodenja
predstavlja uzrok, a ne posljedicu uspjesnosti poslovanja poduzeca. Voda je usmjeren prema

buduénosti, odnosno moze se reci kako oblikuje viziju i usmjerava zaposlene prema njenom

kona¢nom ostvarenju.

2.2.2. Teorijski modeli stilova vodenja

U danasnje vrijeme ne postoji jedinstveni model koji bi dao odgovor na pitanje o cjelokupnoj

uspjesnosti menadZzmenta, te su se zbog toga razvile razne teorije s nizom modela unutar njih.

U struénoj literaturi nailazi se na tri osnovne grupe modela vodenja (slika 7), a to su:

e Modeli osobina,

e Bihevioralni modeli,

e Kontigencijski modeli.

Mnogi teoreticari diljem svijeta, pokusSali su dati prikaz stilova vodenja menadZmenta u

odnosu na zadovoljstvo i ukupnu efikasnost zaposlenika, a provedene studije fokusirale su se




na meduovisnost stilova vodenja, te na efikasnost poduzeca kako bi se moglo utvrditi koji je

stil vodenja najbolji za odredenu organizaciju.

KONTIGENCIJSKI

Modeli OSOBINA BIHEVIORALNI modeli modeli

Slika 7: Osnovne grupe modela vodenja

Izvor: Prikaz autorice prema: Landekié¢, M., gporéié, M., Martinié, 1., Bakari¢, M., Lepoglavec, K., (2016.),
Utjecaj stilova vodstva na upravljanje i organizacijsku kulturu Sumarskog poduzeéa, Sumarski list, Vol 140, No.

1 -2, Zagreb, str. 19.

Model osobina predstavlja najstariji model vodstva, ¢iji je dugotrajni razvoj proSao kroz tri

faze koje podrazumijevaju:
e Teoriju velikih ljudi

Teorija velikih ljudi se zasniva na istrazivanju osobina vode, a podrazumijeva
¢injenicu da osoba mora imati urodene osobine ukoliko Zeli postati uspjesan voda.
Sukladno tome, svi oni koji nemaju prethodno navedene osobine, ne mogu se

promatrati kao moguci vode.
e Rani profil osobina

Rani profil osobina podrazumijeva ¢injenicu da osoba ima odredene osobine, te da ¢e
za poslovnu organizaciju biti bolje ukoliko se izabere osoba koja ima poZeljne
osobine. Navedeni model nije adekvatan zbog toga Sto postoji vrlo malo osobina koje

se mogu smatrati kao zajednicke.
e Suvremeni profil osobina

Oblikovanju suvremenog profila osobina je uvelike pridonio Warren Bennis koji je
intervjuirao 90 uspjesnih menadzera koji su predstavljali uspjesan uzorak, te je takoder
identificirao 1 zajedni¢ke grupe kompetencija kod menadzera. Nadalje, Warren Bennis
je predlozio vodama da svoje organizacije osposobe na nacin da kreiraju pozeljnu

okolinu i radne uvjete u kojima ¢e se podredeni osjecati vaznima, odnosno

“Buble, M., op. citat., str. 312.
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potrebnima. Neke od navedenih pretpostavki su relevantne i u danasnje vrijeme, iako

mnogi teoreti¢ari nisu mogli objasniti vodenje osobinama menadzera.

Bihevioralni modeli (slika 8) vodstva utemeljeni su na istrazivanju ponasanja vodstva 50 — ih
godina proslog stolje¢a. Sukladno prethodno navedenim modelima, u to vrijeme, posebno se

istrazivao odnos izmedu pojedinih stilova prema ¢emu su razvijeni brojni modeli vodstva.

Model autokratsko - demokratskog
vodstva

Likertovi sustavi

Managerial Grid

BIHEVIORALNI

modeli Teorija3-D

Slika 8: Bihevioralni modeli
Izvor: Prikaz autorice prema: Buble, M., (2006.), Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split., str. 315.

Autokratsko — demokratski model vodstva temelji se na teoriji ,,X“ i teoriji ,,Y*. Naime,
teorija ,,X* pretpostavlja kako ljudima rad nije prirodan, tj. pretpostavlja da se ljudi moraju
neprestano usmjeravati. Za razliku od prethodno navedene, teorija ,,Y* pretpostavlja da su

ljudi kreativni te da ih ne treba striktno kontrolirati ukoliko su ispravno motivirani.?

Likertovi sustavi vodstva obuhvacaju istrazivanje karakteristika menadZmenta u uspje$nim 1
neuspjeSnim poduzecima, a pomocu dobivenih rezultata izraduje se model stilova vodstva.

Naime, Liketov sustav se moze podijeliti na sljedece medusobno povezane sastavnice:

e Eksploatatorsko — autoritativan stil,
e Benevolentno — autoritativan stil,
e Konzultativan stil,

e Participativan stil.

“Buble, M., op. citat., str. 317.
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Menagerial Grid, odnosno menadzerska mreza (slika 9), predstavlja model vodstva koji se

temelji na dvjema dimenzijama — orijentaciji na ljude i orijentaciji na proizvodnju.

* Posvecivanje pozornosti odlukama, razvoj novih proizvoda,

Briga o proizvodnji pitanja procesa, radno opterecenje

* Izgradnja odanosti i povjerenja, promicanje vrijednosti
Briga o ljudima zaposlenika, osiguranje radnih uvjeta, pravedna struktura
placanja

Slika 9: Osnovne sastavnice menadZerske mreze

Izvor: Prikaz autorice prema: Gotal, M., (2013.), Pregled odabranih pristupa vodstvu i njihova primjena u

suvremenim organizacijama, Tehnicki glasnik, Vol 7, No. 4, Varazdin, str. 408.

I u konac¢nici, moze se re¢i kako je 3 — D teorija razvijena na temeljima teorije menadZerske
mreze, odnosno na postojece dvije dimenzije dodaje se i tre¢a. Naime, uz orijentaciju na ljude

I orijentaciju na zadatak, dodaje se i dimenzija efikasnosti.

| kao posljednji, kontigencijski modeli(slika 10)podrazumijevaju modele koji se temelje na
teoriji kontingencije, odnosno na teoriji po kojoj se uspjesnost vodstva temelji na faktorima
Sire radne situacije. Sukladno prethodno navedenim tvrdnjama, ne moze se rec¢i koji ¢e stil

vodstva biti uspjesan, nego to ovisi o konkretnoj situaciji u kojoj djeluje navedeno vodstvo*.?*

HOUSEV model ("'put - VROOM - YETTONOV

FIDLEROV model cilj") model

Slika 10:Podjela kontigencijskih modela
Izvor: Prikaz autorice prema: Buble, M., (2006.), Menadzment, Ekonomski fakultet Split, Split., str. 324.

U dana$nje vrijeme, kontigencijski pristup prepoznaje interakciju izmedu grupe i vode, iz
cega se u konacnici rezultira i uspjeSnost vodstva. Naime, danas se razvilo vise
kontingencijskih modela vodstva, ali svima je zajednicka pretpostavka kako je voda taj koji

akcijom inicira djelovanje.

“Buble, M., op. citat., str. 324.
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2.2.3. Suvremeni pristupi vodstvu

Posljedica velikih promjena do kojih je doslo u organizacijskoj strukturi poduzeca se odnosi

na ¢injenicu da menadzeri ¢esto mijenjaju svoj posao. Naime, neki sa srednje razine postaju

dijelom nizih razina dobivajuci ovlasti ve¢e od nadzornika, dok neki koji su istisnuti iz velikih

poduzeca nalaze posao u srednjim poduze¢ima. Sve navedene promjene dovele su do novih

stilova vodstva u poslovnim organizacijama diljem zemlje i svijeta, a razlikuje se pet pristupa:

Transakcijsko vodstvo

Transakcijski voda ucinkovito organizira rad podredenog osoblja unutar
organizacijske strukture, odnosno postavlja razumne ciljeve i podredenima pruza svu
potrebnu pomo¢, savjete i resurse koji su im potrebni za ostvarenje prethodno

definiranih ciljeva.
Karizmatsko vodstvo

U odnosu na transakcijskog, karizmatski voda ima sposobnost motivacije podredenih
za ostvarenje performansi koje se nalaze iznad normalnih ocekivanja. Naime, ,,ucinak
karizmatskog vode proizlazi iz vizije buduénosti poduzeéa, oblikovanja sustava

«25

vrijednosti poduzecéa i povjerenja u zaposlenike* ™ (ljudske resurse).

Transformacijsko vodstvo

Transformacijski voda je sposoban izmijeniti sve definirane stavove koji se odnose na
podredeno osoblje, te na taj nafin povecava njihovu predanost organizaciji. Prethodno
navedene osobe ,posjeduju karizmu, viziju, razumijevanje 1 suosjeanje s

radnicima“?.

Interaktivno vodstvo

Interaktivni voda smatra kako zaposlenici ostvarujuéi ciljeve poduzeca ostvaruju i

vlastite ciljeve.

Usluzno vodstvo

“Buble, M., op. citat., str. 333.
%Bedekovi¢, V., Ilija§ Baricevi¢, Z., (2011.), Kulturalna uvjetovanost razvoja transormacijskog stila vodstva,
Prakti¢ni menadzment, Vol 2, No. 1, Virovitica, str. 8.
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3. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE POVEZANOSTI ORGANIZACIJSKE
KULTURE I STILOVA VODENJA

3.1. Op¢i podaci o poduzeéu INA d.d.

INA d.d. (slika 11) je ,srednje velika europska naftna kompanija s vode¢om ulogom u

naftnom poslovanju u Hrvatskoj te zna¢ajnom ulogom u regij je<??,

Slika 11: INA d.d.
Izvor: INA, http://www.ina.hr/ (13.04.2017.)

Naime, INA Grupu ¢ini vise drustava u potpunom ili djelomi¢nom vlasni$tvu kompanije INA
d.d., te ostalih povezanih poduzeca. Grupa ima dominantan polozaj (slika 12) u Hrvatskoj u
istrazivanju i proizvodnji nafte i plina, preradi nafte, te u prodaji plina i naftnih proizvoda.

Takoder, INA drzi i vlasni¢ki udjel u JANAF — u d.d. (Jadranski naftovod).

— Istrazivanje

PoloZaj u Hrvatskoj | —  Proizvodnja nafte i plina

T Prerada nafte

Prodaja plina i naftnih
proizvoda

Slika 12: PoloZaj poduzec¢a INA d.d. u Hrvatskoj

Izvor: Prikaz autorice prema: INA, http://www.ina.hr/ (13.04.2017.)

Z'INA, http://www.ina.hr/ (13.04.2017.)
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Nadalje, Zakonom o trziStu nafte i naftnih derivata se ureduju pravila i mjere za ,,sigurnu i
pouzdanu proizvodnju naftnih derivata, transport nafte i naftnih derivata, trgovinu na veliko i
malo naftnim derivatima, skladiStenje nafte i naftnih derivata te trgovinu na veliko i malo

ukapljenim naftnim plinom‘?®,

Misija poduzeca INA d.d. je biti ,utjecajan sudionik na trziStu nafte, derivata i plina u
Hrvatskoj i susjednim zemljama, koji stalnim unapredenjem poslovanja te kvalitete proizvoda
i usluga stvara veéu vrijednost“®®. U odnosu na misiju, vizija poduzeéa je biti uvazavan i
poZeljan partner, poznat po izvrsnosti proizvoda i usluga, poStenim i brizno njegovanim
odnosima 1 zastiti interesa vlasnika, kupaca, radnika 1 drugih partnera. Kako bi se ostvarila
misija 1 dostigla vizija poslovanja, potrebno je ponaSanje usmjeriti prema temeljnim

vrijednostima poduzeca (slika 13).

INA d.d. - TEMELJNE VRIJEDNOSTI

Partnerstvo s
kupcima

Uvazavanje Dobrobit

Korist vlasnika zajednice radnika

Dobavljaci

Slika 13: Temljne vrijednosti poduzeéa INA d.d.
Izvor: Prikaz autorice prema: INA, http://www.ina.hr/ (13.04.2017.)

Temeljne vrijednosti poduze¢a INA d.d. odnose se na vlasnike, kupce, dobavljace i zajednice

gdje poduzece svojim djelovanjem ne naruSava sklad prirode.

3.1.1. Osnovne informacije o osnivanju i djelatnosti

Poduzece INA d.d. je osnovano 1. sijecnja 1964. godine spajanjem poduzeca Nafta plin
Zagreb, Rafinerije nafte Rijeka 1 Rafinerije nafte Sisak. U pocetku, poduzece je djelovalo pod
nazivom Kombinat nafte i plina, a od 26. studenog 1964. godine dobiva ime pod kojim

posluje i u danasnje vrijeme.

%7akon o trzistu nafte i naftnih derivata, ,,Narodne novine®, br. 19/14.
ZINA, http://www.ina.hr/ (13.04.2017.)
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Naime, procesom pripajanja, INA d.d. (tablica 4) je izrasla u tvrtku koja ukljucuje ,,Rafineriju
nafte Zagreb, Tvornicu mineralnih gnojiva Kutina, Petronaftu Solin, Naftovod Opatovac —

Bosanski Brod, Inzenjering Zagreb, Petrokemijske tvornice OKI Zagreb i DINA Omisalj®.

Tablica 4: Op¢i podaci o poduzeéu INA d.d.

OPCI PODACI O PODUZECU INA D.D.
ELEMENT OPIS
Naziv INA d.d., Industrija nafte d.d.
Sjediste Avenija Veceslava Holjevca 10, 10 000 Zagreb
Osnivanje Trgovacki sud u Zagrebu
Temeljni kapital 9.000.000.000,00 kn
Broj izdanih dionica 10.000.000
Nominala vrijednost 900,00 kn
Mati¢ni broj 3586243
Godina oshivanja 1963.
Veli¢ina Veliki poduzetnik
Status Aktivan

Izvor: Prikaz autorice prema: INA, http://www.ina.hr/ (13.04.2017.)

U razdoblju od 1980. pa sve do 1990. godine, INA d.d. je bila najvec¢e poduzece u Jugoslaviji,
odnosno poduzece koje je zaposljavalo oko 32.000 radnika, a ukupni ostvareni prihod 1990.

godine ¢inio je deset posto sveukupnog gospodarstva Republike Hrvatske.

Pocetkom Domovinskog rata, u poduzecu je vrlo brzo doslo do prilagodbe ratnim uvjetima
poslovanja, tj. osnovani su krizni stoZeri, a mnogi su zaposlenici sudjelovali u obrani zemlje.
U to vrijeme, redovita proizvodnja nije bila zaustavljena, a za vrijeme Domovinskog rata se
odvijalo restrukturiranje, kao 1 suradnja s inozemnim partnerima. Od 1990. godine poduzece
je u vlasniStvu drzave, a od 1993. godine postaje dionicko drustvo. Nadalje, 2003. godine
zavrSava prva faza privatizacije drustva, a poduze¢e MOL postaje strateski partner poduzeca
INA d.d. kupnjom 25% plus jedne dionice. Nekoliko godina kasnije, odnosno 2006. godine,

dionice poduzeca su prodane privatnim i institucionalnim investitorima i to u iznosu od 17%.

U nastavku teksta diplomskog rada, na slici 14, prikazat ¢e se povijesni pregled nastanka i

razvoja poduzeca INA d.d. sa sjediStem u Zagrebu.

INA, http://www.ina.hr/ (13.04.2017.)
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1964. INA - Industrija 1968. Tvornica 1970. Utemeljenje

nafte; integriranje it mineralnih gnojiva > tehnoloSko
trgovackih poduzeca Kutjevo (pustanje u rad) funkcionalnih grupa
|
WV
1976. DINA - 1990. INA postaje javno
1974. JANAF Tt Petrokemija Rijeka e poduzeée
|
V
1993. INA postaje
dionic¢ko drustvo u 2003. MOL - strateski

vlasnistvu Republike e 2006. Privatizacija

Hrvatske

partner, 25% + 1 dionica

Slika 14: Povijesni pregled nastanka i razvoja poduzeéa INA d.d.
Izvor: Prikaz autorice prema: INA, http://www.ina.hr/ (13.04.2017.)

Osnovna djelatnost poduzeca INA d.d. je istrazivanje i proizvodnja nafte i plina u Hrvatskoj i
inozemstvu. Isto tako, tu spada i uvoz prirodnog plina te prodaja uvoznog i domaceg
prirodnog plina industrijskim potroSac¢ima i distributivnim poduze¢ima. Osim proizvodnjom,
poduzece se bavi i preradom nafte 1 proizvodnjom derivata u rafinerijama u Rijeci, Sisku 1

Zagrebu. Osnovne djelatnosti poduzeca INA d.d. ,,obuhvacaju:

e Istrazivanje i proizvodnju nafte i plina,

e Preradu nafte,

e Proizvodnju petrokemijskih i kemijskih proizvoda,

e Prodaju na veliko i malo naftnih derivata, kemijskih i petrokemijskih proizvoda,
e Vanjskotrgovinsko poslovanje,

e Obavljanje privrednih djelatnosti u inozemstvu,

e Uvoz i izvoz nafte, plina, kemijskih proizvoda i rezervnih dijelova,

e Obavljanje privrednih djelatnosti u inozemstvu‘*".

Kako bi olakSalo i unaprijedilo distribuciju tijekom svog poslovanja, poduzeée je razvilo
impresivnu maloprodajnu mrezu diljem Hrvatske. Isto tako, poduzece je zapocelo projekt

modernizacije koji podrazumijeva modernizaciju maloprodajnih benzinskih postaja (slika 15).

$1Zakon o osnivanju javnog poduzeéa INA — Industrija nafte, ,,Narodne novine®, br. 42/1990.
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Slika 15: INA d.d. — prodajna mjesta
Izvor: INA, http://www.ina.hr/ (13.04.2017.)

Cilj modernizacije maloprodajnih mjesta se odnosi na ispunjenje najviSih ocekivanja
potrosaca. U sklopu navedenog projekta, preuredeno je vise od pedeset benzinskih postaja u
svim hrvatskim regijama, odnosno sve od Dubrovnika do Osijeka. Projekt pod nazivom
,»Plavi koncept™ donosi modernizaciju postojece infrastrukture, bolju tehnicku opremljenost i

viSu razinu usluga po uzoru na najvise europske standarde.

3.1.2. Organizacijska struktura

Struktura se odnosi na sastavni dio svakog organizma, odnosno svake organizacije, a ujedno
predstavlja 1 najvazniji dio. Svaka organizacija, pa tako i poduzece, ,,ima svoju odredenu
strukturu, tj. sustav unutarnjih veza i odnosa“*’. Organizacijska struktura (slika 16) se moze
nazvati i anatomijom organizacije i velika je za poduzece, a u mnogim situacijama pogresno
se izjednaCava s organizacijom. Organizacijska struktura poduzeéa slijedi ciljeve poduzeca
koji proizlaze iz strategije razvoja poduzeca. Utjecaj unutarnjih 1 vanjskih ¢imbenika
organizacije vaZan je za cjelokupno oblikovanje organizacijske strukture poduzeca, jer
ukoliko poduzeée djeluje u nemirnoj okolini, ¢eSée ¢e biti primorano mijenjati svoju
organizacijsku strukturu. Organizacijska struktura poduzec¢a sastoji se od razlicitih elemenata
koji su medusobno povezani, a kao takva €ini ,,jedinstven sustav svih organizacijskih dijelova

poduzeéa“33.

®Sikavica, P., Novak, M., op. cit., str. 139.
#Adrovié, J., Jurkovié, P, (1991), Masmedijin poslovni rje¢nik, Masmedia, Zagreb., str. 34.
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UPRAVA INA d.d.

CLANOVI UPRAVE

PREDSJEDNIK

plina (PCI)

(PC)

UPRAVE
: . || Segment djelatnosti
Poslovna funkcija SegiTterr;;idVJ:IIﬁg}OSt' dobava i prerada Segment djelatnosti el fur e Poslovna funkcija Stratesko
korporativnih e 1 |anfte i nafte i veleprodaja trgovina na malo A (CTIJ) korporativnih planiranje i razvoj
procesa (CTI) P ) naftnih derivata (PCI) J servisa (CT) poslovanja

Sektor istrazivanja i

Proizvodnja nafte i

Dobava nafte i

Trgovina na malo i

Financije

Nabava, skladiStenje
i upravljanje

Upravljanje ljudskim

Rudarsko - tehnicki
poslovi

Zajednicki poslovi

Slika 16: Organizacijska struktura poduzeéa INA d.d.

Izvor: Prikaz autorice prema: INA, http://www.ina.hr/ (13.04.2017.)

Prodaja i kupovina
poslovnih udjela

Izvjestavanje i
financijsko
objedinjavanje

razvoja plina logistika razvoj djelatnosti Zalihama resursima
zdras\fllj(iz%ilz?zrtr?gsti i IstraZivanje Veleprodaja R;Zr\e/;i ngg%gggge Raém;)%‘;ggswo i %%rjz\liltji?r?;e Pravni poslovi
Sekf\;alfﬁgigganja Razrada Prerada nafte Marketing Tgﬂ:{gﬂjﬁgi Informatika :é%%%i[;\g}g
S ivestinama || Komercijani posiovi || OPIECELE A 1 Karticno postovane || FERIE SRR | e
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Upravljacka struktura (slika 17) poduze¢a INA d.d. sa sjediStem u Zagrebu temelji se na

dualistickom sustavu koji se sastoji od:
¢ Glavne skupstine

Za svaku pojedinu sjednicu Glavne skupstine poduzeca INA d.d., Republika Hrvatska

1 strateski partner MOL imenuju svog predstavnika, odnosno opunomocenika.
¢ Nadzornog odbora

Nadzorni odbor poduzeca INA d.d. je odgovoran za imenovanje i razrjesenje ¢lanova
Uprave te nadzire vodenje poslovanja druStva. Nadzorni odbor se sastoji od devet

¢lanova, od kojih je jedan ¢lan predstavnik zaposlenika.

e Uprave

e Vijecta operativnih direktora

Menadzment poduzecéa predstavlja jedan od najvaznijih ¢imbenika uspjesnosti i u¢inkovitosti

poduzeca, a moze se definirati kao ,,proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojemu

e . ,. . . . . 34
pojedinci, rade¢i zajedno u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve* ™.

Glavna skupsStina

Nadzorni odbor

Uprava

Vijece operativnih
direktora

Slika 17: Upravljacka struktura poduzeéa INA d.d.

Izvor: Prikaz autorice prema: INA, http://www.ina.hr/ (13.04.2017.)

¥\Weihrich, H., Koontz, H., (1998,), Menadzment, Mate, Zagreb., str. 4.
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3.2. Metodologija istrazivanja

Empirijsko istrazivanje ovog diplomskog rada za cilj je imalo analizirati vezu izmedu faktora
organizacijske kulture i stilova vodstva u poduzeéu INA d.d. sa sjedistem u Zagrebu, a za
potrebe istrazivanja je koriSten anketni upitnik. Istrazivanje se provelo na reprezentativnom
uzorku zaposlenika, tj. menadZera promatranog poduzeca koji se nalaze na razliitim
razinama upravljanja unutar poduzeca. U empirijskom istrazivanju diplomskog rada bili su

zastupljeni sljede¢i menadzeri:

e Menadzeri najnize razine,
e Menadzeri srednje razine,

e Menadzeri vrhovne razine.

Takoder, potrebno je za naglasiti kako je ispitanicima u promatranom poduzeéu bila
zajamCena anonimnost, te je ukupno distribuirano 30 anketnih upitnika. Od ukupno
distribuiranih 30 anketnih upitnika, vraéena su 24 popunjena upitnika Sto u konacnici
predstavlja stopu povrata u iznosu od 80%. Empirijsko istraZivanje je provedeno u travnju
2017. godine prema formiranom istrazivackom modelu zasnovanom na Mergerisonovoj
tipologiji organizacijske kulture i Likertovom konceptu stilova vodenja. Prikupljeni podaci

obradeni su pomocu proracunskog i statistickog programa Excel.

3.2.1. Obiljezja zaposlenika

Struéni 1 motivirani zaposlenici unutar promatranog poduzeca predstavljaju temeljnu
komparativnu prednost na zahtjevnom trziStu, odnosno predstavljaju vazan preduvjet buduceg

poslovnog razvoja.

Tablica 5: Spol zaposlenika

SPOL ZAPOSLENIKA
SPOL IZNOS POSTOTAK
Musko 18 5%
Zensko 6 25%
Ukupno 24 100%

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju
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Prema tablici 5, vidljivo je da medu zaposlenicima dominira udio muskih osoba, i to u iznosu

od 75%, dok je Zenskih osoba tek 25% (medu ispitanim zaposlenicima).

U odnosu na spol, anketni upitnik sadrzi i demografsko pitanje o zivotnoj dobi kako bi se
moglo utvrditi radi li se o populaciji mlade, srednje ili starije zivotne dobi. Pitanja o Zivotnoj

dobi su podijeljena u devet skupina, §to se moze i vidjeti u nastavku teksta, u tablici 6.

Tablica 6: Dob zaposlenika

DOB ZAPOSLENIKA

DOB IZNOS POSTOTAK
Do 25 godina 3 12,5%
Od 26 do 35 godina 8 33,33%
Od 36 do 45 godina 6 25%
Od 46 do 55 godina 4 16,67%
Vise od 56 godina 3 12,5%
Ukupno 24 100%

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Prema tablici 6, vidljivo je kako su vecina ispitanika ljudi mlade zivotne dobi, te ljudi do 45

godina. Prethodno navedeni, odnosno analizirani zaposlenici ¢ine oko 70% ispitanika.

Sukladno prethodno analiziranim demografskim karakteristikama zaposlenika (spol i dob), u

nastavku teksta, u tablici 7, prikazat ¢e se analiza mjesta rodenja analiziranih ispitanika.

Tablica 7: Mjesto rodenja zaposlenika

MJESTO RODENJA ZAPOSLENIKA
MJESTO RODENJA IZNOS POSTOTAK
U mjestu rada 7 29,17%
Izvan mjesta rada 17 70,83%
Ukupno 24 100%

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Prema tablici 7, vidljivo je kako je 70,83% ispitanika rodeno izvan mjesta rada, dok je

29,17% ispitanika rodeno u mjestu rada. U nastavku teksta diplomskog rada, u tablici 8§,
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prikazat ¢e se rezultati analize socijalnog podrijetla ispitanika, odnosno zaposlenika poduzeca

INA d.d. sa sjediStem u Zagrebu.

Tablica 8: Socijalno podrijetlo zaposlenika

SOCIJALNO PODRIJETLO ZAPOSLENIKA

SOCIJALNO PODRIJETLO IZNOS POSTOTAK
Seljacko 3 12,5%
Radnicko 10 41,66%
Sluzbenicko 3 12,5%
Obrtnicko 1 4,17%
Intelektualno (strucno) 3 12,5%
Slobodna profesija 4 16,67%
Ukupno 24 100%

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Prema tablici 8, vidljivo je kako je najzastupljenije radni¢ko podrijetlo zaposlenika i to u
iznosu od 41,66%. Naime, najmanje zastupljeno podrijetlo se odnosi na obrtnicko socijalno

podrijetlo i to u iznosu od 4,17% ispitanih zaposlenika.

U nastavku teksta diplomskog rada, u tablici 9, prikazat ¢e se rezultati analize bra¢nog stanja

zaposlenika.

Tablica 9: Bra¢no stanje zaposlenika

BRACNO STANJE ZAPOSLENIKA
BRACNO STANJE IZNOS POSTOTAK
NeoZenjen (neudana) 5 20,83%
OZenjen (udana) 19 79,17%
Razveden (razvedena) 0 -
Udovac (udovica) 0 -
Ukupno 24 100%

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Prema tablici, vidljivo je kako je najve¢i dio ispitanika, odnosno ¢ak 79,17% njih oZenjeno
(udano), odnosno samo je 20,83% ispitanika neoZenjeno (neudano). U odnosu na prethodno

analizirane stavke, vidljivo je kako razvedenih parova i udovaca (udovica) nema medu
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analiziranim ispitanicima. U nastavku teksta diplomskog rada, u tablici 10, prikazat ¢e se

rezultati analize broja ¢lanova pojedinih domacinstava.

Tablica 10: Broj ¢lanova u domacdinstvu

BROJ CLANOVA U DOMACINSTVU
BROJ CLANOVA IZNOS POSTOTAK
Samac (samica) 0 -
2 ¢lana 6 25%
3 ¢lana 7 29,17%
4 ¢lana 9 37,5%
5i viSe ¢lanova 2 8,33%
Ukupno 24 100%

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Prema tablici 10, vidljivo je kako broj ¢lanova u pojedinim obiteljima, odnosno

domacdinstvima ispitanika varira od dva do pet i viSe Clanova, a najviSe ih je onih sa Cetiri

¢lana, 1 to u iznosu od 37,5%. Nadalje, najmanje ispitanika Zivi u domacinstvu s dva €lana, te

se moze rec¢i kako medu analiziranim zaposlenicima nema samaca (samica). U nastavku teksta

diplomskog rada, u tablici 11, prikazat ¢e se rezultati analize stupnja stru¢nog obrazovanja.

Tablica 11: Stupanj stru¢nog obrazovanja kod zaposlenika

STRUCNO OBRAZOVANJE KOD ZAPOSLENIKA
STUPANJ IZNOS POSTOTAK
Osnovna §kola 0 -
Trogodisnje stru¢no obrazovanje 3 12,5%
Cetverogodi¥nje stru¢no obrazovanje 4 16,67%
Vise obrazovanje (VSS) 9 37,5%
Visoko obrazovanje (VSS) 8 33,33%
Ukupno 24 100%

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Prema tablici 11, vidljivo je kako najveci broj ispitanika na menadzerskim pozicijama ima

visoku stru¢nu spremu, i to u iznosu od 37,5%, dok najmanji broj ispitanika ima trogodiSnje
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stru¢no obrazovanje (12,5%). U nastavku teksta diplomskog rada, u tablici 12, prikazat ¢e se

rezultati analize ukupnog radnog staza na poslovima rukovodenja.

Tablica 12: Ukupni radni staZz na poslovima rukovodenja

UKUPNI RADNI STAZ NA POSLOVIMA RUKOVODENJA
STAZ IZNOS POSTOTAK

Do 5 godina 12 50%
Od 6 do 10 godina 5 20,83%
Od 11 do 15 godina 4 16,67%
Od 16 do 20 godina 3 12,5%
Vise od 21 godinu 0 -

Ukupno 24 100%

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Prema tablici 12, vidljivo je kako najvise zaposlenika, odnosno ¢ak njih 50% ima do 5 godina
radnog staZa na poslovima rukovodenja. Nadalje, 20,83% zaposlenika ima od 6 do 10 godina
radnog staza, 16,67% zaposlenika od 11 do 15 godina radnog staza te 12,5% ispitanika od 16
do 20 godina radnog staza. Naime, iz tablice 12 je vidljivo kako niti jedan ispitanik nema vise
od 21 godinu radnog staza na poslovima rukovodenja unutar promatranog (ili nekog drugog)

poduzeca.

Tablica 13: Promjene zaposlenja medu ispitanicima

PROMJENE ZAPOSLENJA MEBDU ISPITANICIMA
UCESTALOST PROMJENA IZNOS POSTOTAK
Niti jedan put 9 37,5%
1 put 6 25%
2 puta 3 12,5%
3 puta 4 16,67%
Vise od 3 puta 2 8,33%
Ukupno 24 100%

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Prema tablici 13, vidljivo je da najveci broj ispitanika, odnosno njih 37,5% nikada do sada

nije mijenjao zaposlenje, odnosno ovo im je prvo radno mjesto na poslovima rukovodenja.
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Najmanji broj ispitanika (8,33%), viSe je od tri puta mijenjao zaposlenje. Nadalje, 25%
zaposlenika je jedan puta mijenjao zaposlenje, 12,5% zaposlenika dva puta i 16,67%
zaposlenika tri puta. U nastavku teksta diplomskog rada, u tablici 14, prikazat ¢e se rezultati
analize napredovanja na poslu medu ispitanima zaposlenicima. Naime, ova stavka istrazivanja

odnosi se na napredovanje u istom, odnosno promatranom poduzecu.

Tablica 14: Napredovanje zaposlenika

NAPREDOVANJE ZAPOSLENIKA
OPIS IZNOS POSTOTAK
Nikada 4 16,67%
Po rukovodnoj liniji 17 70,83%
Po stru¢no — izvr$noj liniji 3 12,5%
Ukupno 24 100%

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Prema tablici 14, vidljivo je da je najveci broj ispitanika, odnosno njih 70,83% napredovalo
po rukovodnoj liniji. U odnosu na rukovodnu, 12,5% ispitanika je napredovalo po stru¢no —
izvr$noj liniji, dok ostatak od 16,67% zaposlenika nije nikada napredovao. U nastavku teksta

diplomskog rada, u tablici 15, prikazat ¢e se rezultati analize proSirenja steCenih znanja

ispitanika.

Tablica 15: Prosirenje stecenih znanja ispitanika

PROSIRENJE STECENIH ZNANJA ISPITANIKA
OPIS 1IZNOS POSTOTAK
Da, stalno 12 50%
Povremeno 7 29,17%
VVeoma malo 2 8,33%
Nedovoljno 3 12,5%
Uopée ne 0 -
Ukupno 24 100%

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Prema tablici, vidljivo je da je najveci broj ispitanika, odnosno njih 50% stalno proSiruje

steCena znanja. Nadalje, ostatak ispitanika, odnosno njih 29,17% povremeno prosiruje, 8,33%
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vrlo malo te 12,5% ispitanika nedovoljno proSiruje svoja znanja. U nastavku teksta
diplomskog rada, u tablici 16, prikazat ¢e se rezultati analize pitanja koje se odnosilo na

osjecaj slobode prilikom razgovora o poslu s podredenima.

Tablica 16: Analiza osjec¢aja slobode kod podredenih prilikom razgovora

OSJECAJ SLOBODE KOD PODREDPENIH PRILIKOM RAZGOVORA
OSJECAJ SLOBODE IZNOS POSTOTAK
Niti malo 5 20,83%
Donekle slobodno 8 33,33%
Prili¢no slobodno 7 29,17%
Vrlo slobodno 4 16,67%
Ukupno 24 100%

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Prema tablici 16, vidljivo je kako 20,83% ispitanika smatra da se podredeni ne osjecaju niti
malo ugodno prilikom razgovora, dok 33,33% ispitanika navodi kako je dio podredenih ipak
donekle slobodno. Nadalje, 29,17% ispitanika smatra kako su podredeni poprilicno slobodni
prilikom razgovora, te ostatak od 16,67% ispitanika smatra kako su podredeni vrlo slobodni u

razgovoru.
3.2.2. Analiza sustava vodstva

U ovom potpoglavlju diplomskog rada, interpretirat ¢e se rezultati dobiveni preko anketnog
upitnika. Naime, rezultati provodenja anketnog upitnika se odnose na osnovne karakteristike

vodenja, a obradit ¢e se kroz Sest podrucja rada, odnosno kroz:

e Vodstvo,

e Motivaciju,

e Komuniciranje,
e Odlucivanje,

o Ciljeve,

e Kontrolu.

Likert je razradio model s cCetiri stila vodstva, a to su eksploatatorsko — autoritativan (sustav

1), benevolentno — autoritativan (sustav 2), konzultativan (sustav 3) i participativan (sustav 4).
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Vodstvo

Vodstvo predstavlja utjecaj, odnosno proces utjecaja na ljude i to na nacin da oni spremno i
poletno teze prema ostvarenju skupnih i prethodno definiranih ciljeva. U ovom slucaju,
potrebno je utvrditi kako se provodi vodstvo, odnosno $to se sve mora analizirati kako bi

istrazivanje bilo uspjesno.

Tablica 17: Analiza organizacijskih varijabli vodstva

Varijable i stilovi vodstva [%0]
ORGANIZACIJSKE
VARIJABLE 1 2 3 4 Prosjek
I. Pouzdanost i povjerenje prema
. 0 15,6 66,0 18,4 3,05
podredenima
Il. Sloboda u razgovoru s
: 0 5,2 59,2 35,6 3,25
nadredenima
I11. Konstruktivno koriStenje ideja
. 0 27,3 59,2 13,5 2,82
podredenih
Ukupno 0 16,03 61,47 22,5 3,04

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

U tablici 17 je vidljivo kako je najveéi broj ispitanika pruzio odgovor pod brojem 3, §to
ukazuje na c¢injenicu da u ovom, odnosno trenutnom segmentu poslovanja, prevladava
konzultativan stil vodstva. Konzultativni stil vodstva podrazumijeva ¢injenicu da nadredeni

imaju povjerenja u zaposlene te im daje za pravo donoSenja manjih odluka.
Motivacija

U danasnje vrijeme, rukovoditeljima je stalo kontrolirati motiviranost ljudi kojima se
rukovodi, no idealno bi bilo posti¢i visoku motiviranost za pojedini posao koji se obavlja.
Ljudska motivacija predstavlja jedan od najzagonetnijih aspekata suvremenog menadzmenta,
a 0 tome govori i podatak da gotovo niti jedna teorija ne uspijeva objasniti pojedine smjerove
motivacije. Takoder, motivacija se moze objasniti i kao utjecaj koji kod ljudi usmjerava,
izaziva 1 odrzava zeljeno ponasanje, dok u okviru menadzmenta igra veliku ulogu jer pomocu
nje menadzZer nastoji zadovoljiti Zelje 1 potrebe zaposlenika kako bi njihovo ponaSanje bilo

prihvatljivo za organizaciju.
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Tablica 18: Analiza organizacijskih varijabli motivacije

Varijable i stilovi vodstva [%0]

ORGANIZACIJSKE
VARIJABLE 1 2 3 4 Prosjek

I. Odgovornost za postizanje ciljeva

, 13 25 14 48 2,95

u poduzecu
I. Timski rad 7 23 42 28 2,90
Ukupno 10 24 28 38 2,93

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

U tablici 18 je vidljivo kako je skoro polovica ispitanika odgovorila, odnosno njih 48%, da
odgovornost za postizanje ciljeva poduzeéa imaju svi zaposlenici, tj. da u poduzeéu u
poprili¢no osrednjoj mjeri postoji timski rad. U prethodno navedenom i analiziranom slucaju,
vidljivo je kako se poduzeée nalazi na prijelazu izmedu benevolentno — autoritativnog i

konzultativnog stila vodstva.
Komuniciranje

Komuniciranje podrazumijeva proces prenoSenja informacija i zadataka od jedne osobe do
druge. Naime, da bi se moglo saznati kolika je razvijenost komunikacije izmedu zaposlenih u

poduzecu, potrebno je prvo odrediti:

e Uobicajeni pravac toka informacija,
e Prihvacanje informacija od strane zaposlenika,
e Tocnost informacija koje zaposlenici prenose,

e Menadzersko poznavanje problema zaposlenih.

Takoder, komunikacija predstavlja 1 proces razmjene informacija sukladno dogovorenom
sustavu znakova. Komunikacija se opisuje prema temeljnim dimenzijama, odnosno prema
sadrzaju, formi 1 cilju, a sadrzaj komunikacije i forma kreiraju poruke koje se Salju prema
krajnjem cilju (Covjek, neka druga osoba, entitet). Naime, ucinkovita komunikacija
predstavlja osnovu za razvoj interne organizacije, ali isto tako i klju¢an faktor za postojanje u
neizvjesnoj okolini. Sukladno tome, komunikacija predstavlja vazan c¢imbenik kako u
ponasanju menadzera, tako i u funkcioniranju cjelokupnog organizacijskog sustava unutar

nekog poduzeca.
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Tablica 19: Analiza organizacijskih varijabli komuniciranja

Varijable i stilovi vodstva [%0]
ORGANIZACIJSKE
VARIJABLE 1 2 3 4 Prosjek
I. Uobicajeni pravac toka
. . 15 40 33 12 2,50
informacija
II. Prihvac¢anje informacija od
. 4 14 50 32 3,10
strane zaposlenika
III. To¢nost informacija koje
. 7 33 44 16 2,58
zaposlenici prenose
IV. MenadZzersko poznavanje
36 48 14 2 1,82
problema
Ukupno 15,25 34 35,25 15,5 2,5

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

U tablici 19 je vidljivo kako je najveci broj ispitanika, odnosno njih 40% odgovorio da je
uobicajeni tok informacija ve¢inom prema dolje, dok je 33% ispitanika odgovorilo da je
pravac toka informacija gore i dolje. Naime, zaposleni prihvacaju informacije odozgo

ve¢inom s oprezom, $to je odgovorilo ¢ak 50% ispitanika.
Odlucivanje

Donosenje odluka podrazumijeva pitanja o tome na kojoj se razini donose odluke, odnosno
koliko su zaposlenici pojedinog poduzeca ukljuceni u odluc¢ivanje te kako to utjece na njithovu
motivaciju. Naime, donoSenje odluka, ili odluc¢ivanje, predstavlja proces biranja izmedu vise

moguénosti, a podrazumijeva temeljni proces koji se sastoji od:

e Prepoznavanja,

e Biranja moguc¢ih rjesSenja.

Odlucivanje u organizaciji rezultira odabirom odredene akcije koju je potrebno poduzeti,
odnosno odabirom strategije koju je potrebno primijeniti u praksi. Sukladno prethodno
navedenim cCinjenicama, moze se re¢i kako osnovna razlika izmedu menadzera ili ostalih
zaposlenika podrazumijeva razinu i tip odluke koju oni donose. Naime, ono S$to je najteZe i
najodgovornije u rukovodenju je donosenje odluka, Sto u konac¢nici podrazumijeva sposobnost

i odgovornost odlucivanja. MenadZeri moraju imati na umu kako njihove odluke utjeCu na
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podredene i cjelokupnu organizaciju, a nacin na koji menadzer odlucuje utjece

uspjesnost, tj. na uspjesnost organizacije koju vodi.

Tablica 20: Analiza organizacijskih varijabli odlu¢ivanja

na njegovu

Varijable i stilovi vodstva [%0]
ORGANIZACIJSKE
VARIJABLE 1 2 3 4 Prosjek
I. Razina na kojoj se donose odluke

52 39 9 0 1,50

II. Ukljucenost zaposlenika u
donosenje odluka 18 49 27 6 210

I11. Motivacija zaposlenih

e . 12 19 38 31 2,72

ukljucivanjem u odlucivanje
Ukupno 27,33 35,67 24,67 12,33 2,11

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

U tablici 20 je vidljivo kako se odluke u promatranom poduzecu donose ve¢inom na vrhu

upravljacke strukture, a podredeni su povremeno ukljuc¢eni u proces odlucivanja. Naime,

takoder je vidljivo kako ukljuCenost pozitivno utjece na motivaciju podredenih, te se moze

re¢i kako prethodno prikazani odgovori podrazumijevaju utjecaj autoritativnog stila vodstva.

Ciljevi

Ciljevi predstavljaju krajnje tocke kojima su usmjerene pojedine poslovne aktivnosti, a

proizlaze iz plana misije poslovanja poduzeca.

Tablica 21: Analiza organizacijskih varijabli ciljeva

Varijable i stilovi vodstva [%6]
ORGANIZACIJSKE
VARIJABLE 1 2 3 4 Prosjek

1. Nacin postavljanja ciljeva
18 56 22 4 2,12

I1. Prisutnost otpora prema
e , 0 30 44 26 2,70

ciljevima poduzeéa

Ukupno 9 43 33 15 2,41

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju
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U tablici 21 je vidljivo kako je najveci broj ispitanika, odnosno njih 52% odgovorilo kako se
ciljevi postavljaju izdavanjem zapovijedi od strane vrhovnog menadZzera. Nadalje, $to se tice
otpora postavljenim ciljevima poduzeca, vidljivo je kako je najveci broj ispitanika odgovorio
kako postoji otpor ciljevima u pojedinim situacijama, no u veéini situacija taj otpor nije velik,

odnosno ne koci izvrSavanje prethodno definiranih ciljeva.
Kontrola

Kontrola predstavlja fazu menadzmenta koja mora omoguciti sve planirane aktivnosti,

odnosno mora omoguciti ¢injenicu da se svi rezultati ostvare.

Tablica 22: Analiza organizacijskih varijabli kontrole

Varijable i stilovi vodstva [%0]
ORGANIZACIJSKE
VARIJABLE 1 2 3 4 Prosjek
I. Osoba koja obavlja funkcije
. . 22 29 31 18 2,15
kontrole, rada i poslovanja
I1. Prisutnost otpora prema
o \ 5 21 53 21 2,95
pravilima poduzeca
III. Svrha koriStenja kontrolnih
17 52 10 21 2,12
podataka
Ukupno 14,67 34 31,33 20 2,11

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Prethodno definirane i1 analizirane varijable, koje po Likertu odreduju stil vodstva, su razlicite
u slu€aju promatranog poduzeca, odnosno Ine d.d. sa sjediStem u Zagrebu. Naime, neke od
varijabli pokazuju kako organizacija koristi konzultativni stil, te je zbog toga potrebno

sumirati rezultate kako bi se dobio profil pojedinih organizacijskih karakteristika.
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Tablica 23: Profil organizacijskih karakteristika menadZera u Ini d.d.

Organizacijske varijable Sustav 1 Sustav 2 Sustav 3 Sustav 4
Koliko pouzdanosti i povjerenja | Prakti¢no nista Ponesto Prili¢no Puno
pokazujete prema podredenima? mnogo

Koliko se podredeni osjecaju Niti malo Dorjekle Prili¢éno Vrlo slobodno
slobodno da s Vama slobpdno slobodno
porazgovaraju o poslu?
Koliko ¢esto ideje podredenih Rijetko Pongkad Cesto Vrlo Cesto
konstruktivno koristite?
Tko je stvarno odgovoran za Iskljucivo Direktor i Nitko bas Svi zaposleni
ostvarenje ciljeva Vaseg direktor drugi odredeno
poduzecéa? poduzeca rukovoditelji
U kojoj mjeri u Vasem poduzeéu Vrlo malo Relativno Osrednje U velikoj
postoji timski rad? malo mjeri
Koji je uobicajen pravac toka Prema dolje Vedin Doljeigore | Gore, doljei
informacija? prema ol bocno
Kako zaposleni prihvacaju Sumnjic¢avo Vjerojatno sa S Oprezom S otvorenim
informacije koje im se prenose sumnjom umom
odozgo?
Koliko su to¢ne informacije koje Obiéno Cesto netoéne | Cestoltoéne | Gotovo uvijek
zaposlenici prenose prema gore? netocne tocne
Koliko dobro poznajete probleme | Ne ba$ dobro )Qbfo/ Prili¢no Vrlo dobro
s kojima se suo¢avaju podredeni? P dobro
Na kojoj se razini donose odluke? | Vecéinomia Politika na Osnove Na svim
vrh vrhu, nesto politike na razinama, int.
deleg. vrhu
Da li podredene ukljucujete u
donoSenje odluka koje se odnose | Gotovo nikada | Povkemeno ih | Opcenito ih Potpuno ih
na njihov posao? konzuftiram konzultiram ukljucujem
Kako ukljucivanje zaposlenih u Ne previse Relativno Nesto Prili¢an
donosenje odluka pridonosi da m doprinos
oni budu motivirani? L
Kako se postavljaju ciljevi Vaseg Izdaju se Zapovijedi, on ras., Grupnom
pouzecéa? zapovijedi komentari ovijedi akcijom
Koliko je prisutan otpor prema Jako otpor Osredw Ponekad Malo ili nista
ciljevima poduzeéa? nesto otpora otpora
Tko obavlja funkcije kontrole Iskljucivo Dire|<t0r (u Svi Svi ruko. i
rada i poslovanja? direktor znaCajnaj mj.) | rukovoditelji zapsleni
Dali u poduzecu postoje pojedini Da Obi¢no kad Ne postoje
i grupe koje se opiru pravilima
rada poduzeca?
U koju se svrhu koriste kontrolni | Uglavnom za Za nagrade i Nagrade Samouvijer. i
podaci? vodenje kazne (usmjerava) rj. probl.
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3.2.3. Organizacijska kultura u poduzecu INA d.d.

Razvijenost pojedinih tipova organizacijske kulture

e Faktori razvojno poduzetnicke orijentacije

Tablica 24: Udio odgovora u faktorima razvojno — poduzetnicke orijentacije

VARIJABLE U
ORGANIZACIJSKE KULTURE | Nimalo | Malo [%] | Prilicno | potpunosti | Faktori
[%] [%] [%]

1. Koliko je Vase poduzecée
poduzetno i prodorno u djelovanju? 0 2 78 20 3,2
2. Koliko je Vase poduzece okrenuto
prema buduénosti i razvoju? 0 14 50 36 3,18
3. Koliko je Vase poduzeée razvojno
orijentirano i ulazi u nove projekte? 2 2 60 36 2,80
4. Koliko je Vase poduzece
orijentirano prema trzistu? 0 4 54 42 3,28
5. Koliko je Vase poduzece
kreativno? 4 36 42 18 2,76
6. Koliko u Vasem poduzecu pri
odlucivanju dominira ekonomski 2 8 48 42 2,71
kriterij?
7. Koliko Vase poduzece ima
ambiciozne i visoke ciljeve? 0 0 68 32 2,98
8. Koliko je Vase poduzece
dinamicno i u promjenama? 2 24 60 14 2,83
9. Koliko je Vase poduzece stabilno i
predvidivo u djelovanju i 0 38 44 18 2,87
organiziranju?
10. Koliko je Vase poduzece
spremno za preuzimanje rizika? 8 40 38 14 2,65
11. Koliko je Vase poduzece
sistemati¢no u djelovanju? 0 20 68 12 2,57
12. Koliko Vase poduzece stvara
klimu povoljnu stvaralastvo i 10 38 46 8 2,57
unapredenje?
13. Koliko Vase poduzece provodi
strogukontrolu rada na svim 0 8 64 28 2,76
razinama?
14. Koliko Vase poduzece potice
kreativnost i inovacije u svim 10 42 46 2 2,31
podruéjima?
15. Koliko Vase poduzece
omogucava permanentno kreiranje 4 54 28 14 2,61
novog?

Ukupno 2,8 27,5 52,87 22,33 2,81

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju
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Temeljem faktora razvojno poduzetnicke orijentacije moze se utvrditi je li poduzeée razvojno
ili poduzetnicki orijentirano, odnosno zadovoljava li se postojec¢im stanjem. Faktori razvojno
poduzetnicke strategije predstavljaju najznacajniju karakteristiku svakog poduzeca, a u svrhu
istrazivanja organizacijske kulture u promatranom poduzecu, postavljeno je sljedece pitanje:
,,Koliko je poduzece INA d.d. razvojno i poduzetniCki orijentirano?“. Prilikom trazenja
odgovora na prethodno postavljeno pitanje, analizirano je 15 medusobno povezanih faktora

razvojno — poduzetnicke orijentacije koji se odnose:

e na prodornost,
e poduzetnost,
e buducénost, i

e kreativnost poslovne organizacije.

Nadalje, vidljivo je kako podaci iz tablice govore da je udio anketiranih odgovora razvojno —
poduzetnicke orijentacije rasporeden u rasponu od ,,nimalo“ pa sve do ,,u potpunosti®, no

najvise je vidljiva dominacija odgovora ,,prili¢no®.

Iz prethodne se tablice moze uociti kako 52,87% ispitanika smatra kako je poduzeée prili¢no
razvojno — poduzetnicki orijentirano, dok 2,8 % ispitanika smatra da promatrano poduzece
INA d.d. nije nimalo razvojno — poduzetnicki orijentirano. Nadalje, ostatak od 27,5 %
ispitanika smatra kako je poduzece malo poduzetni¢ki — orijentirano, dok 22,33 % preostalih

ispitanika smatra da je poduzece u potpunosti razvojno — poduzetnicki orijentirano.

U kona¢nici, vidljiva je i ukupna razvojno — poduzetnicka ocjena koja iznosi 2,81 te iz koje se
moze zakljuciti o srednjoj razvijenosti poduzetni¢ke kulture promatranog poduzeca. Naime,
razvojno — poduzetni¢ka ocjena pokazuje kako se INA d.d. ne zadovoljava postojeéim

stanjem, nego se konstantno razvija i teZi promjenama.
e Faktori birokracije

Faktori birokracije se mogu takoder definirati i kao faktori hijerarhijsko — autokratske
orijentacije, a obuhvacaju grupu faktora koja je suprotna poduzetni¢koj orijentaciji. Takoder,
prethodno navedeni faktori onemogucéavaju slobodnu inicijativu koja predstavlja bit
poduzetnicke kulture. Nadalje, moze se re¢i kako faktori birokracije zahtijevaju ponasanje
prema pravilima i normama. U prethodnoj tablici utvrdena je srednja razvojno poduzetnicka

strategija promatranog poduzeca INA d.d., te je sukladno tome nuZno saznati i1 koliko su
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unutar poduzeca razvijeni faktori birokracije, s obzirom na Ccinjenicu da o njihovoj

razvijenosti ovisi i njihov daljnji utjecaj na razvojno — poduzetnicku orijentaciju.

Tablica 25: Udio odgovora u faktorima birokracije

VARIJABLE U
ORGANIZACIJSKE KULTURE | Nimalo | Malo[%] | Prilicno | potpunosti | Faktori
[%] [%] [%]
1. Koliko Vase poduzece strogo
postuje i slijedi hijerarhijsku 2 18 60 20 2,50
strukturu?
2. Koliko je Vase poduzece detaljno
i strogo formalno organizirano? 0 10 64 26 2,54
3. Koliko Vase poduzece ima
autokratski nacin vodenja i 4 12 68 16 2,58

centralizirano odlu¢ivanje?

4. Koliko se u radu u Vasem
poduzecéu zahtjeva pisanih izvjestaja 4 28 62 6 2,40
i informacija?

Ukupno 2,50 17 63,5 17 2,51

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Rezultati analize faktora birokracije pokazuju kako se udio odgovora ispitanika kreée od
»himalo“ do ,,u potpunosti*“. Naime, prilikom analize rezultata se moZze vidjeti kako najveci
broj ispitanika, ¢ak njih 63,5 % smatra kako je prisutna birokratska orijentacija poduzeca, dok
njih 2,50 % smatra da takve orijentacije u poduzecu uopée nema. Ukupna ocjena birokratske

orijentacije iznosi 2,51 te ¢e u konacnici biti usporedena s ocjenama ostalih orijentacija.

e Faktori socijalne orijentacije

U danaSnje vrijeme, socijalnim faktorima se poklanja sve veca pozornost te se moze rec¢i kako
se smatraju vrlo bitnom konkurentskom prednoS¢u poslovanja pojedine organizacije. Faktori
socijalne orijentacije ukazuju na ulog, mjesto i znaéenje ljudskog faktora u svakoj poslovnoj
organizaciji. Nadalje, kako bi se utvrdila prisutnost socijalnih faktora u promatranom

poduzecu INA d.d., analizirano je 14 medusobno povezanih pitanja koja podrazumijevaju:

e 0dnos prema ljudima,
e vrstu meduljudskih odnosa,
e poticanje suradnje,

e timskirad, i sl.
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Tablica 26: Udio odgovora u faktorima socijalne orijentacije

VARIJABLE U
ORGANIZACIJSKE KULTURE | Nimalo | Malo[%] | Prili€cno | potpunosti | Faktori
[%6] [%6] [%6]

1. Koliko se u Vasem poduzecu
cijeni svaki covjek i kolika je 2 44 54 0 3,02
orijentacija na ljude?

2. Koliko u Vasem poduzecu

dominiraju odnosi povjerenja izmedu 4 46 48 2 2,39
zaposlenih?

3. Koliko je VasSe poduzece fer i

pravedno u tretiranju svojih 0 50 46 4 3,13

zaposlenika?

4. Koliko Vase poduzece razvija
harmonicne i skladne meduljudske 6 52 38 4 2,73
odnose?

5. Koliko Vase poduzec¢e omogucava
sudjelovanje zaposlenih u 8 76 16 0 2,27
odlucivanju?

6. Koliko Vase poduzece razvija
neformalne prijateljske odnose 8 54 30 8 2,42
rukovodilaca i izvrSitelja?

7. Koliko u Vasem poduzecu postoji
identifikacija i zadovoljstvo 0 44 54 2 2,35
zaposlenih poduzecem?

8. Koliko Vase poduzece uspjesno

rjesava konflikte? 4 24 70 2 2,91

9. Koliko Vase poduzece pruza

sigurnost zaposlenima? 4 34 54 8 3,02

10. Koliko Vase poduzeée potice

suradnju i timski rad? 6 36 56 2 2,72

11. Koliko je Vase poduzece

otvoreno za nove ideje i sugestije? 8 52 36 4 2,54

12. Koliko Vase poduzeée podrzava

i pomaze pojedince u realizaciji 10 60 28 2 2,83

ideja?

13. Koliko Vase poduzece potice i

cijeni profesionalnost i stru¢nost? 2 36 52 10 3,24

14. Koliko Vase poduzece pruza

Siroke moguénosti stru¢nog razvoja? 0 56 34 10 2,76
Ukupno 4,43 47,43 44 4,14 2,76

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Rezultati analize faktora socijalne orijentacije pokazuju kako se odgovori ispitanika krecu u
rasponu od ,,malo®, i to u iznosu od 47,43 % te ,,prili¢no* u iznosu od 44 %. Nadalje, samo
4,43 % ispitanika je odgovorilo kako smatra da socijalni faktori nisu nimalo zastupljeni u
promatranom poduzecu INA d.d. sa sjediStem u Zagrebu. Naime, ukupna ocjena socijalne

orijentacije za promatrano poduzece iznosi 2, 76.
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e Faktori decentralizacije

Temeljna zadaca faktora decentralizacije se odnosi na ukazivanje stupnja autonomije
pojedinih dijelova organizacije u pogledu postavljanja poslovnih ciljeva i cjelokupnog
odlu¢ivanja. Naime, $to se tiCe faktora decentralizacije, upitnik je sadrzavao dva pitanja
kojima su obuhvaceni faktori stupnja decentralizacije. Prvo pitanje u upitniku se odnosi na
umjerenost pojedine organizacije, odnosno organizacijske jedinice, na postizanje vlastitih
pojedinacnih ciljeva ne brinuéi se o cjelini, dok se drugo pitanje odnosi na decentralizaciju

prilikom odlu¢ivanja.

Tablica 27: Udio odgovora u faktorima decentralizacije

VARIJABLE U
ORGANIZACIJSKE KULTURE | Nimalo | Malo[%] | Prili€cno | potpunosti | Faktori
[%] [%] [%]
1. Koliko poslovne jedinice Vaseg
poduzeca nastoje ostvariti svoje 8 26 58 8 2,12
ciljeve ne vodeéi brigu o poduzecu
kao cjelini?
2. Koliko je Vase poduzece
decentralizirano u odluc¢ivanju? 10 66 24 0 1,60
Ukupno 9 46 41 4 1,86

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

U prethodnoj tablici je vidljivo kako je najveci broj ispitanika na ovo pitanje odgovorio
odgovorom raspona ,,malo®, i to ¢ak njih 46 %. Naime, prethodno navedena ¢injenica ukazuje
na nizak stupanj decentralizacije u promatranom poduzeca. Nadalje, 41 % ispitanika odgovora
sa ,,priliéno®, $to dovodi do zakljucka kako u odredenim funkcijama postoji decentralizacija, 1

to najvise kod donoSenja odluka.

e Faktori odrzavanja ,statusa quo*

wtatus quo je jedino rjeSenje na koje se ne moze staviti ,, veto *, Sto znaci da ne moze
Jjednostavno biti odluceno protiv, akcije moraju biti poduzete ako se Zeli (nesto) promijeniti.*

Clark Kerr

Faktori odrZavanja nastoje zadrZati stanje u poduzecu na trenutnoj, odnosno na zatec¢enoj
razini utje€uci na organizacijske promjene. Sukladno tome, faktori odrZavanja ,,status quo* se

nalaze u suprotnosti sa faktorima razvojno — poduzetnicke orijentacije u poduzecu. Kako bi se
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utvrdilo trenutno stanje u promatranom poduzecu, odnosno u INI d.d., analizirana su dva

faktora ,,statusa quo* orijentacije poduzeca.

Tablica 28: Udio odgovora u faktorima statusa quo

VARIJABLE u
ORGANIZACIJSKE KULTURE | Nimalo | Malo[%] | Prilicno | potpunosti | Faktori
[%] [%] [%]

1. Koliko je VaSe poduzece
orijentirano na odrzavanje postojece 0 8 68 24 2,50
organizacije?
2. Koliko se u Vasem poduzecéu
poduzimaju samo sigurni poslovi bez 0 42 50 8 2,24
rizika?

Ukupno 0 25 59 16 2,37

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

U prethodnoj tablici je vidljivo kako najveci broj ispitanika, odnosno njih 59 % smatra kako
je prethodno navedeni faktor prili¢no prisutan u poduzec¢u. Postojanje ovog faktora ukazuje na

nepovoljnu situaciju koja ,,ko¢i“ razvojno poduzetnicku orijentaciju promatranog poduzeéa. U

konacnici, ukupna ocjena ,,status quo* orijentacije poduzeca iznos 2,37.
e Faktori formalizacije

Faktori formalizacije poduzeca se nalaze u neposrednoj vezi sa faktorima birokracije koji za

cilj imaju opisati na€in ponasanja.

Tablica 29: Udio odgovora u faktorima formalizacije

VARIJABLE U
ORGANIZACIJSKE KULTURE | Nimalo | Malo [%] | Prilicno | potpunosti | Faktori
[%] [%] [%]

1. Koliko je Vase poduzece
ras¢lanjeno na mnos$tvo samostalnih 0 8 68 24 2,35
organizacijskih jedinica?
2. Koliko Vase poduzece ima mnogo
pravila i procedura za reguliranje 0 18 58 24 2,60
ponasanja zaposlenih?

Ukupno 0 13 63 24 2,48

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

U prethodnoj tablici je vidljivo kako je udio odgovora anketiranih ispitanika rasporeden u

prethodno prikazanom rasponu, te pri tome 63% ispitanika smatra kako je promatrano
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poduzece INA d.d. priliéno formalizirano. U poduzeéu postoji veliki stupanj formalizacije, i

to u iznosu ocjene od 2,48.
Ukupna razvijenost organizacijske kulture

Na temelju podataka prikupljenih anketnim istrazivanjem, uspjesno je provedena analiza
faktora organizacijske strukture te se moze re¢i kako je vidljiva zastupljenost svakog
pojedinog faktora. Naime, na svaku orijentaciju provedeno je ocjenjivanje svih njenih faktora,
a nakon toga je utvrdena ukupna zadaca u promatranoj organizaciji. Takoder, moze se reci
kako se glavni cilj analize odnosio na utvrdivanje dominantnog tipa organizacijske kulture

unutar poduzeca INA d.d. sa sjediStem u Zagrebu.

Tablica 30: Ocjena razvijenosti organizacijske kulture

FAKTORI ORGANIZACIJSKE KULTURE N PROSJEK
Razvojno — poduzetni¢ka orijentacija 24 2,81
Birokracija 24 2,51
Socijalna orijentacija 24 2,76
Decentralizacija 24 1,86
»status quo* 24 2,37
Formalizacija 24 2,48
Organizacijska kultura 2,47

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Iz prethodne tablice je vidljivo kako je u promatranom poduzeéu najrazvijeniji faktor
razvojno — poduzetnicke orijentacije s ocjenom 2,81. Nakon toga, slijede ga faktori socijalne
orijentacije s 2,76 te faktor birokracije s ocjenom 2,51. Sukladno prethodno navedenim
faktorima, moze se zakljuciti kako je promatrano poduzeée razvojno — poduzetnicki
orijentirano i centralizirao. U odnosu na prethodno navedeni, faktor birokracije govori kako

promatrano poduzece vrlo malo ukljucuje zaposlenike prilikom donosenja poslovnih odluka.

Takoder, prethodno obradeni faktori sa svojim pripadaju¢im ocjenama se mogu svrstati u
dvije osnovne grupe kako bi se moglo utvrditi koja grupa dominira u promatranom poduzecu

INA d.d. sa sjediStem u Zagrebu.
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Tablica 31: Dinami¢na i stati¢na organizacijska kultura

DINAMICNA organizacijska STATICNA organizacijska
kultura Ocjena kultura Ocjena
Razvojno — poduzetnicki faktor 2,81 Faktor birokracije 2,51
Faktor socijalne orijentacije 2,76 Faktor ,,status quo* 2,37
Faktor decentralizacije 1,86 Faktor formalizacije 2,48
Ukupno 2,48 Ukupno 2,45

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Kao $to je u prethodnoj tablici vidljivo, dinami¢na organizacijska kultura ima ocjenu 2,48,
dok statina organizacijska kultura, koja ukljucuje faktore birokracije, ,status quo* i
formalizacije, ima ocjenu 2,45. Sukladno prethodno navedenim podacima, moze se zakljuditi

kako je u promatranom poduzecu razvijenija dinamic¢na organizacijska struktura.

3.2.4. Povezanost organizacijske kulture 1 stilova vodenja u poduzecu INA d.d.

Pod pojmom korelacije podrazumijeva se meduovisnost, odnosno povezanost slucajnih

varijabli, a po smjeru moze biti pozitivna i negativna.
Tablica 32: Korelacija izmedu stilova vodstva i organizacijske kulture

Correlations

Stilovi vodstva Organizacijska kultura
Pearson Correlation 1 ,365"
Stilovi vodstva Sig. (2-tailed) ) ,001
N 24 24
o Pearson Correlation 365" 1
Organizacijska kultura Sig. (2-tailed) 001
N 24 24

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

1z prethodne tablice se moze vidjeti kako je korelacija izmedu stilova vodstva i organizacijske
kulture u promatranom poduzecu, odnosno u INI d.d. jednaka 0,365. Naime, to znaci
umjereno jaku vezu izmedu promatranih varijabli (rast jedne varijable prati rast druge ili

obrnuto), te se moze reci kako je koeficijent korelacije statisticki znacajan.
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Tablica 33: Korelacija izmedu vodstva i faktora razvojno — poduzetnicke orijentacije

Correlations

Stilovi vodstva Razvojno — poduzetnicki faktor

Pearson Correlation 1 218"

Stilovi vodstva Sig. (2-tailed) 024
N 24 24
) o Pearson Correlation 218" 1

Razvojno — poduzetnicki Sig. (2-tailed) 024
faktor N

24 24

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Iz prethodne tablice se moze vidjeti kako je korelacija izmedu stilova vodstva i1 faktora

razvojno — poduzetnicke orijentacije u promatranom poduzecu, odnosno u INI d.d. jednaka

0,218. Naime, to znaci blagu pozitivnu vezu izmedu promatranih varijabli (rast jedne varijable

prati rast druge ili obrnuto), te se moze reci kako koeficijent korelacije nije staticki znacajan.

Tablica 34: Korelacija izmedu vodstva i faktora birokracije

Correlations

Stilovi vodstva Faktor birokracije
Pearson Correlation 1 ,042"
Stilovi vodstva Sig. (2-tailed) 654
N 24 24
_ ) Pearson Correlation 042" 1
Faktor birokracije Sig. (2-tailed) 654
N 24 24

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Iz prethodne tablice se moze vidjeti kako je korelacija izmedu stilova vodstva i faktora

birokracije u promatranom poduzecu, odnosno u INI d.d. jednaka 0,042 i predstavlja blago

pozitivnu vezu (korelacija nije statisticki znacajna)

52




Tablica 35: Korelacija izmedu vodstva i faktora socijalne orijentacije

Correlations

Stilovi vodstva Faktor socijalne orijentacije

Pearson Correlation 1 235"

Stilovi vodstva Sig. (2-tailed) , ,081
N 24 24
- Pearson Correlation 235" 1

Faktor socijalne Sig. (2-tailed) 081
orijentacije N

24 24

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Iz prethodne tablice se moze vidjeti kako rezultati pokazuju korelaciju izmedu stilova vodstva
i faktora socijalne orijentacije u promatranom poduzecu. Naime, korelacija izmedu

promatranih stavki je jednaka 0,235 i podrazumijeva blago pozitivhu vezu (korelacija nije

statisticki znacajna).

Tablica 36: Korelacija izmedu vodstva i faktora decentralizacije

Correlations

Stilovi vodstva Faktor decentralizacije
Pearson Correlation 1 123"
Stilovi vodstva Sig. (2-tailed) 223
N 24 24
o Pearson Correlation 123" 1
Faktor decentralizacije Sig. (2-tailed) 23
N 24 24

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

1z prethodne tablice se moZe vidjeti kako rezultati pokazuju korelaciju izmedu stilova vodstva
i faktora decentralizacije u promatranom poduzecu. Naime, korelacija izmedu promatranih
stavki je jednaka 0,123 te predstavlja blago pozitivnu vezu izmedu promatranih varijabli

(korelacija nije statisticki znacajna).
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Tablica 37: Korelacija izmedu vodstva i faktora odrZavanja ,,status quo*

Correlations

Stilovi vodstva Faktor odrZzavanja ,,status quo*
Pearson Correlation 1 244"
Stilovi vodstva Sig. (2-tailed) ,052
N 24 24
. Pearson Correlation 244" 1
Faktor odrzavanja ,,status Sig. (2-tailed) 052
qu0£‘
N
24 24

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Iz prethodne tablice se moze vidjeti kako rezultati pokazuju korelaciju izmedu stilova vodstva

1 faktora decentralizacije u promatranom poduzecu. Naime, korelacija izmedu promatranih

stavki je jednaka 0,244 i predstavlja blago pozitivnu vezu (korelacija je statisticki znacajna).

Tablica 38: Korelacija izmedu vodstva i faktora formalizacije

Correlations

Stilovi vodstva Faktor formalizacije
Pearson Correlation 1 284"
Stilovi vodstva Sig. (2-tailed) ,055
N 24 24
o Pearson Correlation 284" 1
Faktor formalizacije Sig. (2-tailed) 055
N 24 24

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Iz prethodne tablice se moze vidjeti kako rezultati pokazuju korelaciju izmedu stilova vodstva

i faktora formalizacije u promatranom poduzecu. Naime, korelacija izmedu promatranih

stavki je jednaka 0,284 i predstavlja blago pozitivnu vezu (korelacija nije statisti¢ki znacajna).
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Tablica 39: Korelacija izmedu participativnog stila vodstva i faktora dinamicke

organizacijske kulture

Correlations

Participativni stil | Faktor dinamicke organizacijske kulture

Pearson Correlation 1 125"

Participativni stil Sig. (2-tailed) ) 016
N 24 24
o Pearson Correlation 125 1

Faktor dinamicke Sig. (2-tailed) 016
organizacijske kulture N

24 24

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Iz prethodne tablice se moze vidjeti kako rezultati pokazuju korelaciju izmedu participativnog
stila vodstva i1 faktora dinamicke organizacijske kulture u promatranom poduzeéu. Naime,
korelacija izmedu promatranih stavki je jednaka 0,125te predstavlja blago pozitivhu vezu

izmedu promatranih varijabli (korelacija nije statisticki znacajna).

Tablica 40: Korelacija izmedu participativnog stila vodstva i razvojno poduzetni¢kog

faktora

Correlations

Participativni stil Razvojno — poduzetnicki faktori
Pearson Correlation 1 -,285"
Participativni stil Sig. (2-tailed) , 115
N 24 22
) o Pearson Correlation -,285" 1
Razvojno — poduzetnicki Sig. (2-tailed) 115
faktori N
21 22

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Iz prethodne tablice se moze vidjeti kako rezultati pokazuju korelaciju izmedu participativnog
stila vodstva i razvojno — poduzetnickih faktora u promatranom poduzecu. Naime, korelacija

izmedu promatranih stavki je jednaka -0,285 (korelacija je statisticki znacajna).
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Tablica 41: Korelacija izmedu participativnog stila vodstva i faktora socijalne

orijentacije

Correlations

Participativni stil

Faktori socijalne orijentacije

*

Pearson Correlation 1 ,235
Participativni stil Sig. (2-tailed) 082
N 24 24
o Pearson Correlation 235" 1
Faktori socijalne Sig. (2-tailed) 082
orijentacije N
24 24

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Iz prethodne tablice se moze vidjeti kako rezultati pokazuju korelaciju izmedu participativnog

stila vodstva i1 faktora socijalne orijentacije u promatranom poduzecu. Naime, korelacija

izmedu promatranih stavki je jednaka 0,235 i predstavlja blagu vezu izmedu promatranih

varijabli (korelacija nije statisti¢ki zna¢ajna).

Tablica 42: Korelacija izmedu participativnog stila vodstva i faktora decentralizacije

Correlations

Participativni stil

Faktori decentralizacije

*

Pearson Correlation 1 ,012
Participativni stil Sig. (2-tailed) 852
N 24 24
_ o Pearson Correlation 012" 1
Faktori decentralizacije Sig. (2-tailed) 852
N 24 24

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Iz prethodne tablice se moZe vidjeti kako rezultati pokazuju korelaciju izmedu motivacije i

faktora decentralizacije u promatranom poduzecu. Naime, korelacija izmedu promatranih

stavki je jednaka 0,012 (korelacija nije statisticki znacajna).
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Tablica 43: Korelacija izmedu autoritativnog stila vodstva i stati¢ne organizacijske

kulture

Correlations

Autoritativni stil | Faktor stati¢ne organizacijske kulture

Pearson Correlation 1 178"

Autoritativni stil Sig. (2-tailed) ) 028
N 24 24
_ Pearson Correlation 178" 1

Faktor stati¢ne Sig. (2-tailed) 028
organizacijske kulture N

24 24

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Iz prethodne tablice se moZze vidjeti kako rezultati pokazuju korelaciju izmedu autoritativnog
stila vodstva i1 faktora dinamicke organizacijske kulture u promatranom poduzeéu. Naime,
korelacija izmedu promatranih stavki je jednaka 0,178te predstavlja blago pozitivhu vezu

izmedu promatranih varijabli (korelacija nije statisticki znacajna).

Tablica 44: Korelacija izmedu autoritativnog stila vodstva i faktora birokracije

Correlations

Autoritativni stil Faktori birokracije
Pearson Correlation 1 222"
Autoritativni stil Sig. (2-tailed) ) ,080
N 24 24
o B Pearson Correlation 222" 1
Faktori birokracije Sig. (2-tailed) 080
N 24 24

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Iz prethodne tablice se moze vidjeti kako rezultati pokazuju korelaciju izmedu autoritativnog
stila vodstva 1 faktora birokracije u promatranom poduzecu. Naime, korelacija izmedu
promatranih stavki je jednaka 0,222 i predstavlja blago pozitivhu vezu (korelacija nije

statisticki znacajna).
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Tablica 45: Korelacija izmedu autoritativnog stila vodstvai faktora odrzavanja ,,status

quo“

Correlations

Autoritativni stil Faktor ,,status quo*
Pearson Correlation 1 043"
Autoritativni stil Sig. (2-tailed) . 611
N 24 24
Pearson Correlation 043" 1
Faktor ,,status quo Sig. (2-tailed) 611
N 24 24

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

Iz prethodne tablice se moze vidjeti kako rezultati pokazuju korelaciju izmedu autoritativnog
stila vodstva 1 faktora odrzavanja ,,status quo u promatranom poduzecu. Naime, korelacija
izmedu promatranih stavki je jednaka 0,043 i predstavlja slabu vezu izmedu promatranih

varijabli (korelacija nije statisticki znacajna).

Tablica 46: Korelacija izmedu autoritativnog stila vodstva i faktora formalizacije

Correlations

Autoritativni stil Faktor formalizacije
Pearson Correlation 1 ,064"
Autoritativni stil Sig. (2-tailed) ) 1605
N 24 24
o Pearson Correlation 064" 1
Faktor formalizacije Sig. (2-tailed) 605
N 24 24

Izvor: Prikaz autorice prema provedenom istrazivanju

1z prethodne tablice se moze vidjeti kako rezultati pokazuju korelaciju izmedu autoritativnog
stila vodstva i faktora formalizacije u promatranom poduze¢u. Naime, korelacija izmedu
promatranih stavki je jednaka 0,064 i predstavlja slabu vezu izmedu promatranih varijabli

(korelacija nije statisticki znacajna).
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3.2.5. Osvrt na istrazivacke hipoteze

U empirijskom istrazivanju koje je provedeno u ovom dijelu diplomskog rada, testiralo se
ukupno tri hipoteze, odnosno jedna glavna i dvije pomoc¢ne te se moze reéi kako su sve tri

prihvacene.

H1: Postoji povezanost izmedu organizacijske kulture i stilova

vodstva u poduzeéu INA d.d. - potvrdena

Prva istrazivacka hipoteza koja je pretpostavljala da postoji povezanost izmedu
organizacijske kulture i stilova vodstva u poduze¢u INA d.d. testirana je pomocu Pearsonovog
koeficijenta korelacije. Koeficijent korelacije izmedu prethodno prikazanih varijabli iznosi
0,365 te ukazuje na umjereno jaku, odnosno pozitivhu povezanost varijabli. Sukladno tome,
moze se reci kako rast jedne varijable sa sobom nosi i rast druge, a signifikantnost iznosi

0,1% $to znaci kako je promatrani koeficijent korelacije statisti¢ki znacajan.

Naime, sukladno prethodno provedenom testom, moze se reci kako je potvrdena prva
hipoteza diplomskog rada te se moze reci kako postoji pozitivna veza izmedu stilova vodstva i

organizacijske kulture.

H1.1.: Postoji povezanost izmedu faktora dinamicke organizacijske

kulture 1 participativnog stila vodstva u poduzecu INA d.d. - potvrdena

Nadalje, prva pomoc¢na istraZivacka hipoteza koja je pretpostavljala da postoji
povezanost izmedu faktora dinamicke organizacijske kulture i participativnog stila vodstva u
poduzecu INA d.d. testirana je pomocu Pearsonovog koeficijenta korelacije. Koeficijent
korelacije izmedu prethodno prikazanih varijabli iznosi 0,125 te ukazuje na blago pozitivnu

povezanost varijabli.

Naime, sukladno prethodno provedenom testom, moze se re¢i kako je potvrdena i
prva pomoc¢na hipoteza diplomskog rada te se moze reci kako postoji pozitivna veza izmedu
faktora dinamicke organizacijske kulture 1 participativnog stila vodstva u poduzecu INA d.d.

sa sjediStem u Zagrebu.
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H1.2.: Postoji povezanost izmedu faktora staticne organizacijske
kulture 1 autoritativnog stila vodstva u poduzec¢u INA d.d.

- potvrdena

I u konacnici, druga pomoc¢na istrazivacka hipoteza koja je pretpostavljala da postoji

povezanost izmedu faktora staticne organizacijske kulture i1 autoritativnog stila vodstva u

poduzecu INA d.d. testirana je pomocéu Pearsonovog koeficijenta korelacije. Koeficijent

korelacije izmedu prethodno prikazanih varijabli iznosi 0,178 te ukazuje na blago pozitivhu

povezanost varijabli.

Naime, sukladno prethodno provedenom testom, moze se re¢i kako je potvrdena i

druga pomoc¢na hipoteza diplomskog rada te se moze reé¢i kako postoji pozitivna veza izmedu

faktora staticne organizacijske kulture i autoritativnog stila vodstva U poduzecu INA d.d. sa

sjediStem u Zagrebu.
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4. ZAKLJUCAK

U zaklju¢nom dijelu ovog diplomskog rada, moze se re¢i kako se temeljni cilj istrazivanja
odnosio na istrazivanje mjere povezanosti izmedu organizacijske kulture i stilova vodstva u
poduzecu INA d.d. sa sjediStem u Zagrebu. INA, odnosno ,,Industrija nafte, prva je hrvatska
naftna kompanija te ¢ini INA — Grupu s viSe ovisnih drustava u potpunom ili djelomi¢nom
vlasni$tvu. U danasnje vrijeme, INA — Grupa ima dominantan polozaj u Republici Hrvatskoj
Sto se tiCe istrazivanja i proizvodnje nafte i pline, prerade nafte, kao i same prodaje plina i
naftnih proizvoda. U prvom, odnosno u teorijskom dijelu diplomskog rada, utvrdeno je kako
organizacijska kultura predstavlja jedan od najslozenijih i najkompleksnijih koncepata
organizacijske teorije, a njezini osnovni elementi su vrijednosti, norme, stavovi, obicaji,
rituali i uvjerenja, komunikacija, simboli te pri¢e i motivi. Takoder, organizacijska kultura
ima ulogu odredivanja pojedinih granica, prenosenja misli na ¢lanove organizacije te ima
ulogu poveéanja postojanosti drustvenog sustava. U situaciji kada je kultura uspostavljena,

moze se re¢i da tada postoji praksa koja radi na njezinu odrzavanju.

U odnosu na teorijski, u empirijskom dijelu diplomskog rada za ispitivanje faktora
organizacijske kulture koriStena je Mergenisonovoa tipologija, dok je za analizu stilova
vodstva koriStena Likertova tipologija. Nadalje, prilikom obrade podataka koriStene su
odgovarajuce statisticke analize, pri ¢emu je vrlo vazno istaknuti korelacijsku analizu veza
izmedu pojedinih analiziranih varijabli. Ispitivanje organizacijske strukture promatranog
poduzeéa provedeno je putem metode anketiranja zaposlenika u poduzecu, odnosno
anketiranje je provedeno na uzorku od 24 zaposlenika te je u tu svrhu sastavljen odgovarajuci
anketni upitnik. Prvi dio pitanja odnosio se na opéenite, odnosno demografske podatke o
poduzedu 1 ispitanicima, dok se drugi dio anketnog upitnika odnosio na istraZivanje i analizu

stilova vodstva u promatranom poduzecu.

Analizirani podaci iz prvog dijela upitnika omogucili su detaljno upoznavanje sa svim
obiljezjima zaposlenika promatranog poduzeca. Naime, vidljivo je kako je viSe ispitanika bilo
muskog spola (75%) u odnosu na Zenski dio (25%). Sto se ti¢e dobi, prevladavaju zaposlenici
od 26 do 351 od 36 do 45 godina. Takoder, rezultati pokazuju da je 29,17% ispitanika rodeno
u mjestu rada te da je najveci dio ispitanika ozenjen (udan) i to u iznosu od 79,17%. Isto tako,
vidljivo je kako najveci broj zaposlenika ima ukupni radni staz do pet godina (45%), te da su

napredovali po rukovodnoj liniji (70,83%).
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Nadalje, u drugom dijelu istrazivanja analizirano je Sest podrucja rada koja podrazumijevaju
vodstvo, motivaciju, komuniciranje, odlucivanje, ciljeve i kontrolu. Analizom ukupnih
rezultata istrazivanja ovog dijela upitnika dobiven je profil organizacijskih karakteristika
menadzera u poduzecu INA d.d. sa sjediStem u Zagrebu, a iz njega je vidljivo kako je
dominantni stil vodstva u promatranom poduzecu autoritativan stil. Prethodno navedena
Cinjenica zna¢i da menadzeri imaju ponesto povjerenja u podredene, a ciljevi i odluke se

donose od strane top menadzmenta.

U konacnici, moze zakljuciti kako je u poduzecu INA d.d. najrazvijeniji razvojno —
poduzetni¢ki faktor, a potom slijede faktori socijalne orijentacije, birokracije, formalizacije,
»status quo* i decentralizacije. Takoder, vidljivo je kako su viSe razvijeni faktori staticne nego
dinamic¢ne organizacijske kulture, §to upucuje na zaklju¢ak da poduzece INA d.d. treba

poraditi na faktorima dinamicne organizacijske kulture.
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5. SAZETAK

Cilj ovog diplomskog rada odnosio se na istrazivanje povezanosti organizacijske kulture i
stilova vodstva u poduze¢u INA d.d. sa sjediStem u Zagrebu. Naime, organizacijska kultura
predstavlja jedan od najslozenijih koncepata organizacije poduzeca, a kroz provedeno
istrazivanje se utvrdilo koji je tip organizacijske kulture dominantan u promatranom
poduzecu, odnosno ukupna razvijenost organizacijske kulture. Za istrazivanje se koristio
Mergerisov model koji obuhvaca Sest varijabli, a t0 Su razvojno — poduzetni¢ku orijentacija,
birokracija, socijalna orijentacija, decentralizacija, odrzavanje ,,statusa quo* i formalizacija.
Nadalje, za istrazivanje stilova vodstva koristio se Likertov sustav vodstva koji
podrazumijeva Cetiri stila. U odnosu na teorijsko, empirijsko istrazivanje provedeno je takoder
u poduzecu INA d.d., na uzorku od dvadeset i Cetiri zaposlenika te je utvrdeno kako je
organizacijska kultura promatranog poduzeca statina i sukladno tome, poduzeée mora
razvijati faktore dinamiéne organizacijske kulture kako bi uspjelo u promjenjivim uvjetima na

trzistu rad.

Kljucne rijeci: organizacijska kultura, stilovi vodstva, dinamicka, stati¢na, INA d.d.
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6. SUMMARY

The aim of this graduate thesis was to investigate the relationship between organizational
culture and leadership styles in INA d.d. based in Zagreb. Organizational culture is one of the
most complex concepts of enterprise organization, and through the conducted research it is
determined which type of organizational culture is dominant in the observed enterprise,
apropos the overall development of organizational culture.The study used Mergeris' model,
which includes six variables, namely developmental — entrepreneurial orientation,
bureaucracy, social orientation, decentralization, maintenance of "quo status" and
formalization.Further, for the study of leadership styles, Likert's leadership system has been
used, which implies four styles. In relation to theoretical, empirical research was also carried
out in INA d.d., on a sample of twenty — four employees, and it was determined that the
organizational culture of the observed enterprise is static and accordingly, the enterprise must
develop the factors of dynamic organizational culture in order to succeed in changing

conditions market work.

Key words: organizational culture, leadership styles, dynamic, static, INA d.d.
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PRILOG — ANKETNI UPITNIK

1. Spol zaposlenika
1) Musko

2) Zenko

2. Dob zaposlenika
1) Do 25 godina

2) Od 26 do 35 godina
3) Od 36 do 45 godina
4) Od 46 do 55 godina

5) Vise od 56 godina

3. Mjesto rodenja zaposlenika
1) U mjestu rada

2) Izvan mjesta rada

4. Socijalno podrijetlo zaposlenika
1) Seljacko

2) Radnicko

3) Sluzbenicko

4) Obrtnic¢ko

5) Intelektualno (stru¢no)

6) Slobodna profesija

5. Bracno stanje zaposlenika
1) NeoZenjen (neudana)

2) Ozenjen (udana)

3) Razveden (razvedena)

4) Udovac (udovica)



6. Broj ¢lanova u domacdinstvu
1) Samac (samica)

2) 2 ¢lana

3) 3 ¢lana

4) 4 Clana

5) 5 i vise ¢lanova

7. Stupanj stru¢nog obrazovanja kod zaposlenika
1) Osnovna $kola

2) Trogodi$nje stru¢no obrazovanje

3) Cetverogodisnje struéno obrazovanje

4) Vise obrazovanje (VSS)

5) Visoko obrazovanje (VSS)

8. Ukupni radni staZ na poslovima rukovodenja
1) Do 5 godina

2) Od 6 do 10 godina

3) Od 11 do 15 godina

4) Od 16 do 20 godina

5) Vise od 21 godinu

9. Promjene zaposlenja medu ispitanicima
1) Niti jedan put

2) 1 put

3) 2 puta

4) 3 puta

5) Vise od 3 puta

10. Napredovanje zaposlenika



1) Nikada
2) Po rukovodnoj liniji

3) Po stru¢no — izvr$noj liniji

11. ProSirenje stecenih znanja ispitanika
1) Da, stalno

2) Povremeno

3) Veoma malo

4) Nedovoljno

5) Uopcée ne

12. Analiza osjecaja slobode kod podredenih prilikom razgovora
1) Niti malo

2) Donekle slobodno

3) Prili¢no slobodno

4) Vrlo slobodno

13. Koliko pouzdanosti i povjerenja pokazujete prema podredenima?
1) Prakti¢no nista

2) Ponesto

3) Prili¢no malo

4) Puno

14. Koliko se podredeni osje¢aju slobodni da s Vama razgovaraju o poslu?
1) Niti malo

2) Donekle slobodno

3) Prili¢no slobodno

4) Vrlo slobodno

15. Koliko ¢esto ideje podredenih konstruktivno koristite?



1) Rijetko
2) Ponekad
3) Cesto

4) Vrlo Cesto

16. Tko je stvarno odgovoran za ostvarenje ciljeva vaseg poduzeéa?
1) Iskljuc¢ivo direktor poduzeca

2) Direktori i drugi rukovoditelji

3) Nitko bas odredeno

4) Svi zaposleni

17. U kojoj mjeri u vasem poduzecu postoji timski rad?
1) Vrlo malo
2) Relativno malo

3) Osrednje

18. Koji je uobi¢ajen pravac toka informacija u vaSem poduzecéu?
1) Prema dolje

2) Veéinom prema dolje

3) Dolje i gore

4) Gore, dolje i bo¢no

19. Kako zaposleni prihvaéaju informacije koje im se prenose odozgo?
1) Sumnjicavo

2) Vjerojatno sa sumnjom

3) S oprezom

4) S otvorenim umom

20. Koliko su to¢ne informacije koje zaposleni prenose prema gore?

1) Obi¢no neto¢na



2) Cesto netoéna
3) Cesto to¢na

4) Gotovo uvijek tocna

21. Koliko dobro poznajete probleme s kojima se suo¢avaju podredeni?
1) Ne bas dobro

2) Dobro

3) Prili¢no dobro

4) Vrlo malo

22. Na kojoj se razini donose odluke?

1) Veéinom na vrhu

2) Politika na vrhu, nes$to delegiranja

3) Osnovne politike na vrhu, vise delegiranja

4) Na svim razinama ali dobro integrirano

23. Da li podredene ukljucujete u donosenje odluka koje se odnose na njihov posao?
1) Gotovo nikada

2) Povremeno ih konzultiram

3) Opcenito ih konzultiram

4) Potpuno ih uklju¢ujem

24. Kako ukljucivanje zaposlenih u donoSenje odluka pridonosi da oni budu motivirani?
1) Ne previse

2) Relativno malo

3) Nesto

4) Prilican doprinos

25. Kako se postavljaju ciljevi vaseg poduzeca?

1) Izdaju se zapovijedi



2) Zapovijedi, prihvaca se neSto komentara
3) Nakon rasprave, zapovijedi

4) Grupnom akcijom (osim u kriznim situacijama)

26. Koliko je prisutan otpor prema ciljevima poduzeca?
1) Jak otpor

2) Osrednji otpor

3) Ponekad nesto otpora

4) Malo ili nista otpora

27. Tko obavlja funkcije kontrole rada i poslovanja?
1) Iskljucivo direktor poduzeca

2) U znacajnoj mjeri direktor poduzeca

3) Svi rukovoditelji

4) Svi rukovoditelji ali i sami zaposlenici

28. Da li u poduzeéu postoje pojedinci i grupe koji se opiru pravilima rada poduzeéa?
1) Da

2) Obicno

3) Ponekad

4) Ne postoje

29. U koju se svrhu koriste podaci o troskovima, proizvodnosti i drugi kontrolni podaci?
1) Uglavnom za kazne

2) Za nagrade i kazne

3) Za nagrade, ali za to da zaposleni sami usmjere svoj rada

4) Uglavnom za samousmjeravanje zaposlenih i rjeSavanje radnih problema.

30. Koliko je VaSe poduzeée poduzetno i prodorno u djelovanju?

1) ni malo



2) malo
3) prili¢no

4) u potpunosti

31. Koliko je VaSe poduzece okrenuto prema buduénosti i razvoju?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

32. Koliko je VaSe poduzece razvojno orijentirano i ulazi u nove projekte?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

33. Koliko je Vase poduzece orijentirano prema trzistu?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

34. Koliko je VaSe poduzece kreativno?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

35. Koliko u Vasem poduzecu pri odlu¢ivanju dominira ekonomski kriterij?

1) ni malo



2) malo
3) prili¢no

4) u potpunosti

36. Koliko Vase poduzeée ima ambiciozne i visoke ciljeve?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

37. Koliko je VaSe poduzece dinami¢no i u promjenama?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

38. Koliko je VaSe poduzece stabilno i predvidljivo u djelovanju i organiziranju?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

39. Koliko je VaSe poduzece spremno na preuzimanje rizika?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

40. Koliko je VaSe poduzeée sistemati¢no u djelovanju?

1) ni malo



2) malo
3) prili¢no

4) u potpunosti

41. Koliko VaSe poduzece stvara klimu povoljnu za stvaralastvo i unapredenje?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

42. Koliko Vase poduzeée provodi strogu kontrolu rada na svim razinama?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

43. Koliko Vase poduzece potice kreativnost i inovacije u svim podrudjima?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

44, Koliko Vase poduzece omogucéava zaposlenima permanentno kreiranje novog?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

45. Koliko Vase poduzece strogo postuje i slijedi hijerarhijsku strukturu?

1) ni malo



2) malo
3) prili¢no

4) u potpunosti

46. Koliko je VaSe poduzece detaljno i strogo formalno organizirano?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

47. Koliko Vase poduzece ima autokratski nacin vodenja i centralizirano odlucivanje?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

48. Koliko se u radu u Vasem poduzeéu zahtijeva pisanih izvjeStaja i informacija?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

49. Koliko se u Vasem poduzecu cijeni svaki ¢ovjek i kolika je orijentacija na ljude?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

50. Koliko u Vasem poduzeéu dominiraju odnosi povjerenja izmedu zaposlenih?

1) ni malo



2) malo
3) prilicno

4) u potpunosti

51. Koliko je Vase poduzece fer i pravedno u tretiranju svojih zaposlenih?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

52. Koliko Vase poduzeée razvija harmonicne i skladne meduljudske odnose?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

53. Koliko Vase poduzeée omoguéava sudjelovanje zaposlenih u odlu¢ivanju?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

54. Koliko Vase poduzece razvija neformalne prijateljske odnose rukovodilaca i izvrSitelja?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

55. Koliko u Vasem poduzecu postoji identifikacija i zadovoljstvo zaposlenih s poduzeé¢em?

1) ni malo



2) malo
3) prili¢no

4) u potpunosti

56. Koliko Vase poduzeée uspjeSno rjeSava nastale konflikte?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

57. Koliko Vase poduzece pruZa sigurnost zaposlenima?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

58. Koliko Vase poduzeée poti¢e suradnju i timski rad?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

59. Koliko je Vase poduzece otvoreno za nove ideje i sugestije svojih zaposlenika?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

60. Koliko Vase poduzeée podrZava i pomazZe pojedince u realizaciji ideja?

1) ni malo



2) malo
3) prili¢no

4) u potpunosti

61. Koliko Vase poduzece potice i cijeni profesionalnost i stru¢nost?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

62. Koliko Vase poduzece pruZa Siroke mogucnosti stru¢nog razvoja?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

63. Koliko poslovne jedinice Vaseg poduzeca nastoje ostvariti svoje ciljeve ne vode¢i brigu o poduzeéu kao
cjelini?

1) ni malo
2) malo
3) prili¢no

4) u potpunosti

64. Koliko je Vase poduzece decentralizirano u odlu¢ivanju?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

65. Koliko je Vase poduzece orijentirano na odrZavanje postojece organizacije?



1) ni malo
2) malo
3) prili¢no

4) u potpunosti

66. Koliko se u Vasem poduzeéu poduzimaju samo sigurni poslovi bez rizika?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

67. Koliko je Vase poduzece ras¢lanjeno na mno$tvo samostalnih organizacijskih jedinica?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti

68. Koliko Vase poduzece ima mnogo pravila i procedura za reguliranje ponasanja zaposlenih?
1) ni malo

2) malo

3) prili¢no

4) u potpunosti



