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1. UvOD

1.1. Problem istraZivanja

Uspjeh organizacije ovisi o vjeStinama, znanju i sposobnostima svojih zaposlenika. U
poslovnom svijetu ljudski resursi su jedan od znacajnijih faktora svake organizacije, zbog
Cega se danas upravljanje ljudskim resursima pocinje smatrati srediSnjim interesom
organizacije. Isti¢uci znacaj ljudi i njihov doprinos u postizanju konkurentskih prednosti, raste

interes 1 za odredene varijable u menadZmentu, medu kojima je 1 organizacijska kultura.

Javlja se kao znanstvena disciplina tridesetih godina proslog stoljeca te je od tada predmet
mnogih istrazivanja. Organizacijska kultura predstavlja jedan od bitnih ¢imbenika na kojem

se zasniva uspjeh organizacije kao i njezin postanak.

Da bi se mogla definirati organizacijska kultura potrebno je prvo poc¢i od definicije kulture.
Kultura predstavlja nauCene obrasce osjeanja, ponasanja, razmisljanja odredene grupe,
drustva ili zajednice. Ljudi nastoje odrzavati kulturu kako bi rijesili odredene probleme ili
pitanja koja su njima vazna. Kultura mora uspostaviti ravnotezu izmedu interesa pojedinaca i

potreba drustva u cjelini.

Definicija organizacijske kulture ima vise, jer ona predstavlja dosta Sirok pojam. Ona se
odnosi na nacin rada i Zivota u poduzecu te na samo ozrac¢je u organizaciji koje je posljedica
djelovanja zaposlenika te Sireg i1 uzeg okruzenja poduzeca koje djeluje na same ljudi u
poduzecu. Kultura poduzeca sastoji se od dvije razine: vidljiva (Zargon, jezik, ceremonije ..) i

nevidljiva razina (stavovi, uvjerenja, vrijednosti ..).

Grafotisak je tvrtka u privatnom vlasnistvu koja 34 godine uspjesno posluje i gradi reputaciju
kroz djelatnosti proizvodnje grafickih proizvoda te distribucije uredskog, Skolskog i grafickog
repromaterijala. 1z nekada malog obrta, Grafotisak je izrastao u medunarodno priznatu tvrtku i
regionalnog lidera u tiskarskoj struci koja danas zaposljava vise od 500 djelatnika. Svoje prve
poslovne uspjehe ostvarili su u Grudama gdje je smjeSteno njihovo centralno skladiste, uprava
te proizvodni pogon. Kao rezultat prilagodavanja danasnjim trendovima u tehnologiji,
softverima, ljudskim potencijalima prepoznati su kao iskljucivi izbor u vise od 15 zemalja
diljem Europe. Duga tradicija poslovanja reflektira stvaranje vrijednosti njihovih outputa, ne

samo kroz povecéanje prodaje nego i kroz percipiranje proizvoda kao simbola kvalitete.



Dakle, brza i kvalitetna proizvodnja, drustvena odgovornost, povjerenje klijenata te briga za
zaposlenike je ono po ¢emu je Grafotisak danas prepoznat. Kako bi tvrtka zastitila trenutnu
poziciju i dalje ju nastavila ja¢ati, mora raspolagati informacijama o svojoj sredini te internim
informacijama o svojim zaposlenicima. Tu se misli na rukovoditelje svih razina. Potrebno je
analizirati organizacijsku kulturu i stilove vodenja, a sve u svrhu njihova unapredenja, a koje

¢e pozitivno utjecati na pokazatelje uspjesnosti poslovanja tvrtke.

Predmet ovog istraZivanja je veza, odnosno utjecaj organizacijske kulture na stilove vodstva u

privatnom poduzecu Grafotisak, te njihov utjecaj na uspjesno poslovanje poduzeca.

1.2. Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja diplomskog rada je ispitati povezanost organizacijske kulture i stilova
vodenja na svim razinama upravljanja u poduze¢u Grafotisak. Rad ¢e se temeljiti na teorijskoj
i empirijskoj analizi. Na teorijskoj razini opisati ¢e se pojmovi organizacijske kulture i stilova
vodenja, te njihovi elementi, tipovi 1 funkcije. Na empirijskoj razini napraviti ¢e se anketno
ispitivanje te ¢e se obraditi podaci dobiveni anketom, koje ¢e opisati postoje¢e stanje u

poduzecu, te ukazati na vezu izmedu organizacijske kulture i stilova vodstva.

PredloZzenim se istrazivanjem Zeli ukazati na prednosti i nedostatke postojeceg stanja u
poduzecu u dimenzijama kulture i vodstva; definirat ¢e se stilovi vodstva na svim razinama
menadzmenta poduzeca i utjecaj svakog tipa vodstva na organizacijsku kulturu koja je

dominantna u promatranom poduzecu.

Buduéi je svrha ovoga rada istraziti povezanost organizacijske kulture i stilova vodenja
poduzeéa s uspjesnoscu poslovanja poduzeca, moze se kazati kako je predmet istrazivanja
utvrditi u¢inkovitost stilova vodenja i organizacijske kulture u poduzecu Grafotisak te utvrditi

moze li trenutno stanje doprinijeti budu¢em rastu i uspjehu poduzeca.

1.3. Istrazivacke hipoteze

Na temelju postavljenih predmeta i problema istrazivanja moguce je postaviti temeljnu

hipotezu:



H1: Postoji povezanost izmedu organizacijske kulture i stilova vodstva u poduzecu

Grafotisak.

Da bi se mogla prihvatiti postavljena hipoteza potrebno je dokazati da postoji pozitivna veza
izmedu organizacijske kulture (koja ukljucuje faktore socijalne orijentacije, razvojno
poduzetnicke orijentacije, decentralizacije) i modela vodstva (koji ukljucuju participativni

model vodstva, konzultativno-autoritativni model vodstva te varijable vodstva).
Uz navedenu temeljnu, postavljaju se 1 jo$ dvije pomoc¢ne hipoteze:

H1.1.: Postoji pozitivna veza izmedu dinamicne organizacijske kulture i varijabli

vodstva u poduzecu Grafotisak.

Da bi se prihvatila postavljena hipoteza potrebno je dokazati da izmedu faktora dinami¢ne
organizacijske kulture, koja ukljucuje faktore socijalne orijentacije, faktore decentralizacije,

razvojno poduzetniCke faktore i varijabli vodstva postoji pozitivna veza.

H1.2.: Postoji negativha veza izmedu stati¢ne organizacijske kulture i varijabli

vodstva u poduzeéu Grafotisak.

Kako bi se mogla prihvatiti postavljena pomoc¢na hipoteza potrebno je dokazati da izmedu
faktora staticne organizacijske kulture, koja ukljucuje faktore birokracije, faktore statusa quo i

varijabli vodstva postoji negativna veza.

1.4, Ciljevi istrazivanja

Osnovni cilj ovoga rada naveden je u problemu i predmetu istrazivanja, a odnosi se na
povezanost organizacijske kulture i stilova vodstva u poduze¢u. Osim $to se Zeli pokazati
kako organizacijska kultura utje¢e na poslovanje poduzeéa u cjelini, zeli se pokazati kako ona
utjeCe na ponaSanje zaposlenika te njihovu motiviranost za uspjeSno i efikasno obavljanje
radnih zadataka. Osim toga, analizirat ¢e se stilovi vodstva, sagledat ¢e se prednosti i
nedostaci postojecih stilova vodstva na razli¢itim razinama menadzmenta u poduzecu i dati

prijedlozi za poboljSanje.



1.5.Metode istrazivanja

Kako bi dobili odgovore na postavljene hipoteze i ostvarili postavljene istrazivacke ciljeve,

koristiti ¢e se odgovaraju¢e metode istrazivanja.

U teorijskom dijelu rada koristit ¢e se sljedece metode:

>

Metoda analize i sinteze - ukljucuje ras¢lanjivanje slozenih cjelina na dijelove , dok se
spajanje vecega broja predmeta ili procesa u jednu cjelinu moZze nazvati sintezom.
Metoda indukcije i dedukcije- pomocu induktivne metode na temelju pojedinacnih
zapaZzanja moze se do opc¢ih konstatacija, dok se deduktivnom metodom se iz op¢ih
stavova izvode posebni.

Metoda klasifikacije — podjela opéeg pojma na posebne pojmove. Ova metoda je
ujedno najjednostavnija i najstarija znanstvena metoda.

Metoda dokazivanja — na temelju ranije utvrdenih stavova i Cinjenica dokazuje
istinitost pojedinih stavova.

Metoda deskripcije — je postupak opisivanja i pojasnjenja uo¢enih vaznijih obiljezja
predmeta 1 procesa, te njihovih veza i odnosa. Kod znanstvenog istrazivanja koristi se
u pocetnoj fazi.

Metoda komparacije — uocavanje sli¢nosti i razlika izmedu razli¢itih pojava i procesa,
usporedivanje istih ili srodnih Cinjenica.

Metoda opovrgavanja — je postupak suprotan metodi dokazivanja. Ova metoda
odbacuje i pobija tvrdnje.

Povijesna metoda — metoda koja se na temelju raznih informacija i dokumenata bavi

analizom onoga §to se u proslosti dogodilo.

U empirijskom dijelu koristit ¢e se dvije metode:

>

>

Metoda anketiranja — postupak u kojemu se na temelju postavljenog upitnika
prikupljaju i obraduju dobiveni podaci, stavovi, informacije o postavljenom predmetu
istraZivanja.

Metode statisticke analize- obrada u jednom od statistickih programa.



1.6. Doprineos istraZivanja

Osnovna svrha ovoga rada je istraziti povezanost organizacijske kulture i stilova vodstva u
poduzeéu Grafotisak. U danaSnje vrijeme kada na trziStu ima puno konkurenata, poduzeée ne
moze opstati ukoliko nema kvalitetan menadzment i razvijenu organizacijsku kulturu. Ljudski

resursi predstavljaju jedan od najvec¢ih konkurentskih prednosti svakog poduzeca.

Doprinos ovoga rada biti ¢e kako u teorijskom, tako i1 u empirijskom obliku. Definiranjem
pojma organizacijske kulture, njezinih elemenata i povezanosti sa stilovima vodstva odrediti

¢e se teorijski okvir rada koji ¢e biti podloga za daljnje empirijsko istraZivanje.

Predlozeno empirijsko istrazivanje moze pomoc¢i menadzerima da steknu uvid u to kakva
organizacijska kultura i koji stilovi vodstva dominiraju u poduzecu te kakav je njihov

potencijal da utjecu na poslovne rezultate.

1.7.Struktura diplomskog rada

Diplomski rad sastojat ¢e se od ¢etiri medusobno povezane cjeline.

Prvi dio je uvodni dio u kojemu ¢e biti navedeni problem, predmet istrazivanja, kao i njegoVi
ciljevi. Takoder, definirat ¢e se temeljna hipoteza i dvije pomo¢ne hipoteze. Na kraju, biti ¢e

navedene i znanstvene metode koje ¢e se koristiti u radu kao i doprinos rada te struktura.

Drugi dio odnosi se na teorijsku razradu organizacijske kulture i stilova vodstva; biti ¢e
objasnjeni osnovni pojmovi organizacijske kulture, njezini elementi te funkcije. Takoder,
definirati ¢e se pojam vodenja poduzeca i stilovi vodstva u poduze¢ima, po gledistu razlic¢itih

autora, te znacaj stilova vodstva na uspjesnost poslovanja poduzeca.

Tre¢i dio odnosit ¢e se na empirijski dio istraZivanja u kojemu ¢e biti objasnjeno osnivanje
poduzeca Grafotisak te njegov razvoj kroz povijest. Na temelju provedene ankete navesti ¢e
se osnovne karakteristike zaposlenika te opisati elementi kulture i stilovi vodstva u poduzecu
Grafotisak.

Cetvrti dio odnosit ¢ée se na zakljuak diplomskog rada, u kojem ¢ée se navesti saznanja
dobivena iz provedenog istrazivanja. Na samom kraju rada navesti ¢e se popis literature,

tablica i grafikona te anketni upitnik.



2. ORGANIZACIJSKA KULTURA I STILOVI VODENJA
PODUZECA

2.1. Organizacijska kultura
2.1.1. Pojam i definicija organizacijske kulture

Kultura, pojam koji obi¢no oznacava sloZzenu cjelinu institucija, vrijednosti, predodzaba i
praksi koje Cine Zivot odredene ljudske skupine, a prenose se i primaju uc¢enjem. Po definiciji
E. B. Tylora (Primitivna kultura, 1871), koja se smatra prvom znanstvenom 1 najSirom

.o . . . . . v . 1
definicijom, kultura se odnosi na znanje, vjeru, umjetnost, moral, zakone i obicaje.

Kultura u najSirem smislu rije¢i oznacava preradbu i usavrSavanje neCega, neke grade, nekog
materijala za odredenu svrhu. U tom se smislu onda 1 govori, na primjer, o kulturi tla, kulturi
bilja, tj. agrokulturi i sl. Najkrace, rije¢ je o oplemenjivanju. U uzem smislu rijec¢i kultura

znadi ostvarivanje humanih vrednota u Sovjeku i njegovim djelima.?

Novije definicije nastoje jasnije razluciti stvarno ponasanje od apstraktnih vrijednosti,
uvjerenja i percepcije svijeta kao temelja toga ponasanja. ReCeno na drugi nacin, kultura nije
vidljivo pona$anje, nego skup zajednickih nacela, vrijednosti i uvjerenja kojima se ljudi sluze

u interpretaciji iskustva i razvoju odredenog ponasanja, i u tom se ponasanju odrazavaju.’

Organizacijska kultura proucava se odavna te postoji mnostvo definicija tog pojma. Ovdje ¢e

se navesti neke od njih:

» Organizacijska kultura je drustveno ljepilo koje spaja ¢lanove organizacije pomocu
prihva¢anja zajednickih vrijednosti, simbola i drustvenih ideala.*

» Organizacijska kultura je skup osnovnih pretpostavki i vjerovanja prihvac¢enih od
¢lanova neke organizacije, tj. organizacijska kultura je model osnovnih pretpostavki
koje je odredena grupa ljudi izmislila, pronasla i razvila u procesu ucenja kako bi
rjesavala svoje probleme adaptacije na okolinu i unutrainje integracije.’

» Organizacijska se kultura izrazava kroz ponaSanje zaposlenih te kroz povijesti

tradiciju poduzeca, dugogodi$nju vrijednost marki, korporacijski identitet, miks

! http://enciklopedija.hr/Natuknica.aspx?1D=34552

? Filipovié, V. (1984.): Filozofski rje¢nik, NZ Zagreb, str.183.

% http://www.nakladaslap.com/public/docs/knjige/Kulturna%20antropologija%20-%202%20poglavlje.pdf

* Smirchich, L. (1983.): Conepts of culture and organizational analysis, Administrative Science Quarterly, Vol.
28, No. 3, str.339.

®Vila, A. (1992): , Japanski principi organizacije i rukovodenja, FOV Kranj, Portoroz, str. 527.
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racionalnih i intuitivnih tehnika vodenja poduzeca, dugoro¢an odnos prema
potroga¢ima, kvaliteti te servisu i odrZavanju proizvoda.®

» Organizacijska kultura je sistem vrijednosti, uvjerenja i1 obifaja unutar neke
organizacije, koji su u interakciji s formalnom strukturom proizvode¢i norme
ponasanja. Organizacijska kultura predstavlja osobnost odnosno karakter ili

personality poduzeéa.’

Kulturu poduzeé¢a mozemo podijeliti na dvije razine ili pristupa, a to su: vidljivi i nevidljivi
pristup. Prvi se odnosi na ono $to se vidi u poduzecu bez detaljnog zadiranja u samo
poduzece. To se odnosi na ponaSanje zaposlenika koje je pod utjecajem stilova vodstva koji
prevladavaju u poduzecu. Drugi pristup odnosi se na nevidljivi dio koji se ne moze vidjeti ako
osoba nije dio organizacije. Tu je rije¢ o Zivotnom stilu, etici, shvacanjima i karakteru

zaposlenih osoba u organizaciji.

Ako se dobro upoznaju elementi organizacijske kulture i ako se uspij uskladiti sa ciljevima
organizacije, tada ¢e biti stvoreni glavni preduvjeti za uspjeSno djelovanje organizacije.
Osobne vrijednosti izrazene u stavovima i uvjerenjima zaposlenih, utjeCu na sve aspekte

menadzmenta 1 definiraju ono Sto razlikuje jednu organizaciju od druge.8

2.1.2. Elementi organizacijske kulture
Kako bi se mogla razumjeti organizacijska kultura vazno je dobro poznavati sve njezine
elemente.
Prema Armstrongu postoje 3 vazna elementa organizacijske kulture, i to:®

a) organizacijske vrijednosti,
b) organizacijska klima i

€) menadzerski stil.

® Cingula, M.(1992.): Organizacijska kultura u implementaciji poslovne strategije, FOV Kranj, Portoroz, str.498.
7 Sikavica, P., M. Novak (1993.): Poslovna organizacija, drugo izmijenjeno i nadopunjeno izdanje, Informator,
Zagreb, str.633.

® Zugaj, M., M. Cingula (1992.): Temelji organizacije, FOING, Varazdin, str.207.-208.

% Zugaj, M., M. Cingula (1992.): Temelji organizacije, FOING, Varazdin, str. 209.



a) Organizacijske vrijednosti predstavljaju sve ono $to je dobro za organizaciju $to bi se
trebalo dogoditi. To se, ponajprije, odnosi na medusobno postovanje i povjerenje medu
zaposlenicima, timski rad, prodoran tok informacija, financijska stabilnost poduzeca koja se
ocituje kroz redovito isplacene plaée radnicima te podmirivanje troSkova. Takoder, u
organizacijske vrijednosti ubrajaju se i dugoro¢na stabilnost organizacije i stabilna suradnja sa

partnerima. Organizacijske vrijednosti prikazuju se kao svrha ili strategijski ciljevi poduzeca.

b) Organizacijska klima predstavlja na€in kako njezini djelatnici razumiju organizaciju ili

poduzece kao cjelinu.

Uloga organizacijske klime je bitna jer se pomocu nje moze zakljuciti koji elementi pozitivno
ili negativno utjecu na zadovoljstvo zaposlenika 1 njihov uc¢inak rada. Ukoliko postoji loSa
organizacijska klima, to znaci da postoji demotiviranost medu zaposlenicima, kada pojedinac
uopcée nije voljan do¢i na posao, §to u konacnici rezultira loSijim rezultatima rada same
organizacije. Odnosno, uloga organizacijske klime je da pojedinac bude zadovoljan, Sto na

kraju utjece na poslovne rezultate organizacije.

€) MenadZerski stil je na¢in na koji se menadzeri ponasaju u poduzecu. Postoji mnogo
menadzerskih stilova. Kre¢u se u rasponu izmedu dva stila: autokratski i demokratski stil. Za
autokratski stil je karakteristicno da menadzer sam donosi odluke, bez konzultacija i
komunikacije sa podredenima. Kod takvog stila tok informacija je isklju¢ivo usmjeren prema
dolje. Autokratski stil podrazumijeva , krutog vodu* kojemu je uspjeh poduzeca vazniji, nego
odnos prema zaposlenicima. Takav ,kruti voda“ radije ¢e sve odluke sam donositi nego
prepustiti neSto svojim zaposlenicima te Cesto koristi metode zastraSivanja i kazni kako bi bio
sigurniji u izvrSenje delegiranih zadataka. Drugi menadzerski stil je demokratski stil koji
predstavlja menadZzera koji se prije donoSenja odluke savjetuje sa djelatnicima te ima

prijateljski odnos sa njima. Kod ovakvog stila komunikacija je prisutna u svim smjerovima.



Slika 1: Koncepcijski model organizacijske kulture

Izvor: Bahtijarevié-Siber, F., S. Borovi¢, M. Buble, M. Dujani¢, S. Kaputié¢ (1991.) : “Organizacijska teorija”,
Informator, Zagreb, str. 204.

Kao $to je vidljivo sa slike, kulturu organizacije kao i drustva Cine:

vrijednosti, norme,
stavovi i uvjerenja,

>
>
» obicaji i rituali,
» komunikacije i jezik,
>

mitologija i simboli.

Vrijednosti predstavljaju relativno stabilne, trajne i osnovne koncepcije pozeljnog. One
predstavljaju operacionalizaciju strategije te su vezane uz ono $to organizacija smatra bitnim z
opstanak i razvoj. Organizacijske vrijednosti naglasavaju timski rad , inovativnost, odgovoran

rad, promjene i drugo.

Norme su vezane uz postupak kako se neSto Zeli posti¢i. One bitno utjeCu na ponaSanje

zaposlenih, neovisno o tome jesu li pisane ili nepisane. One pokazuju kakvo se ponasanje



ocekuje 1 nagraduje u organizaciji, a kakvo se kaznjava. Pomoc¢u normi se stvaraju navike

ponasanja i medusobnih odnosa.

lojalnost, ponos, odnos prema kupcima, predstavljaju dio organizacijske kulture. Pravi primjer
uvjerenja neke organizacije predstavlja uvjerenje da se moze sve napraviti ukoliko se okupe

pravi ljudi te da je uspjeh moguc.

Obicaj i rituali odnose se na ustaljene oblike ponaSanja. S njima se stvaraju odredene navike
ponasanja 1 medusobnih odnosa te se pojacava i stimulira identifikacija pojedinca sa

organizacijom.

Komunikacije i jezik predstavljaju specifi¢an izraz kulture. Jezik je znak odredenog socijalnog
statusa djelatnika u organizaciji. Komunikacijom pojedinac ili organizacija izrazava SVOj
identitet. Temeljem verbalnog ili neverbalnog nac¢ina komuniciranja moze se iznijeti mnostvo

informacija, propisa pravila te se moze direktno utjecati na odlu€ivanje u organizaciji.

Mitologija i simboli predstavljaju specifican oblik informacija koji se razvijaju u
organizacijama kao izraz njihove kulture. Simboli predstavljaju vanjske vizualne znakove
organizacije, dok mitologija izrazava drustvenu svijest preko pripovijetki o proslim i budu¢im

dogadajima u organizaciji 1 postignutim uspjesima.

Spomenuti elementi organizacijske kulture u nekom poduzecu zapravo stvaraju osobnost tog
poduzeca. I kao Sto neki ljudi koji imaju izgradenu jaku licnost uvijek imaju odredene ciljeve
te trajno utvrdene vrijednosti i naCine djelovanja, tako 1 adekvatna i jaka kultura poduzeca
predstavlja pretpostavku ostvarivanja odredene strategije 1 zamjenu za niz pravila, propisa i
drugih organizacijskin mehanizama koji reguliraju odnose i ponaSanje ¢lanova i

organizacijskih jedinica.*

10 Zugaj, M., B. Bojani¢-Glavica, R. Br¢i¢, J. Sehanovié¢ (2004.) : Organizacijska kultura, TIVA, Varazdin, str.
13
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2.1.3. Funkcije organizacijske kulture

Nakon definiranja organizacijske kulture te njezinih elemenata, bitno je uociti koje funkcije
organizacijska kultura u organizaciji posjeduje. Postoji mnogo podjela funkcija kulture u
organizaciji. Michael Beer naveo je neke od najvaznijih funkcija koje obavlja organizacijska

kultura:'*

» postavljanje ciljeva 1 vrijednosti prema kojima se organizacija upravlja i koji ¢e
posluziti kao mjera za ocjenu njezine uspjesnosti,

» propisivanje odgovaraju¢ih odnosa izmedu pojedinca i organizacije ili tocnije
uspostavljanje ,,psiholoskog ugovora® kojim se definiraju razumna ocekivanja
organizacije od svakog zaposlenog i obrnuto,

» utvrdivanje kontrole ponaSanja u organizaciji uz naznaku koji se oblici kontrole
smatraju legalnima, a koji ne,

» predocenje kvalitete 1 osobina ¢lanova organizacije koje ¢e se vrednovati ili
kaZnjavati, uz naznaku oblika pohvale ili kazne koji se mogu ocekivati,

» pokazivanje ¢lanovima kako da se odnose medusobno: kompetitivno ili suradnicki,
posteno ili nepovjerljivo, blisko ili s distancom,

» uspostavljanje odgovaraju¢eg mehanizma za svladavanje prijetnji koje dolaze iz

okolice.

Navedene funkcije barem su malo zastupljene u svakoj organizaciji. Kultura, na temelju ovih
funkcija, moze pozitivno ili negativno utjecati na djelatnost u organizaciji. Pozitivan utjecaj
funkcija kulture ¢eS¢e se moze naci u visokorazvijenim zemljama. Negativan utjecaj se moze
na¢i u tranzicijskim zemljama gdje menadzment ne daje nikakve pozitivne primjere ni
postupke, odnosno organizacijska kultura negativno utjee na poduzece. U takvim zemljama
vrijede opéeprihvadena ,,pravila® (izreke): ,,Snadi se kako znas!“, ,Naplati kako mozes!* i

slicno. U takvim poduzec¢ima potrebna je potpuna promjena vodstva.

Osim Beer-ove podjele, podjelu funkcija organizacijske kulture naveo je i Smirchich. Prema

Smircichu organizacijska kulutra ima Getiri osnovne funkcije:'?

' Megginson, L. C., D.C. Mosley, P.H. Pietri Jr. (1989.): “Management”, Concepts and Applications, Harper
and Row, New York, str. 382

2 Smirchich, L. (1983.) : “ Concepts of culture and organizational analysis”, Administrative Science Quarterly,
Vol. 28, No. 3., str. 339.-358.
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Organizaciyski
identitet
ES
Strukturiranje < Organizacijska > Odanost
zaposlenih kultura orgamzaciji

A

Stabilnost socijalnog
sustava

Slika 2: Cetiri funkcije organizacijske kulture

Izvor: Zugaj, M. (2004.): “Organizacijska kultura”, TIVA tiskara, Varazdin; str. 16

» davanje ¢lanovima organizacije osjecaj identiteta odnosno pripadnosti kompaniji,
» (poduzecu) postizanje odanosti kompaniji od strane zaposlenih,
» stvaranje stabilnosti u kompaniji kao socijalnom sustavu,

» strukturiranje zaposlenih daju¢i im tako na znanje u kakvoj se okolini nalaze.

Robbins navodi pet funkcija organizacijske kulture unutar organizacije:**

» ima ulogu odredivanja granica (stvaranja razlika medu organizacijama)

» prenosi smisao svog identiteta pripadnicima organizacije

» olaksava stvaranje opredjeljenja za nesto veée od pojedinCeva samointeresa,
organizacijska kultura povecava postojanost druStvenog sustava.

» povecava postojanost drustvenog sustava, tj. osiguranjem odgovarajucih standarda
vezanih uz ponasanje zaposlenika drzi organizacije na okupu,

» mehanizam je pokazivanja smjera i kontrole koji vodi te oblikuje stavove i ponasanje

zaposlenika.

* Robbins, S. P.(1995.): Bitni elementi organizacijskog ponasanja, MATE, Zagreb, str. 256
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2.1.4. Modeli organizacijske kulture

Moorhead i Griffin navode tri primjera modela organizacijske kulture, i to:*

a) Parsonov ,, AGIL*“ model;
b) Ochi-jev model i

c) Peters-Watersmanov pristup.

a) Parsonov ,,AGIL“ model bio je popularan 60-ih godina 20.stolje¢a kao klasi¢ni
socioloski pristup. Usmjeren je na razvitak vrijednosti u kulturnom sustavu, okvira za
objasnjenje i1 razumijevanje sadrzaja. U samom modelu su navedene neke funkcije koje su

prikazane preko termina:

» A —prilagodba (eng. Adaptation),
» G —postignuce cilja (eng. GOal Attainment),
» | —povezivanje (eng. Integration),

» L — zakonitost (eng. Legitimacy).

Tablica 1: Parsonov ,,AGIL“ model

PRILAGODBA (engl. Adaptation): POSTIGNUCE CILJA

sposobnost prilagodbe promijenjenim (engl. Goal Attainment): sposobnost
okolnostima artikuliranja i postizanja ciljeva sustava
POVEZIVANJE (engl. Integration): ZAKONITOST (engl. Legitimacy):
sposobnost integracije razlicitih dijelova pravo opstanka i prihvacanja

sustava

Izvor: Zugaj, M. (2004.): “Organizacijska kultura”, TIVA tiskara, Varazdin; str. 19.

b) Ouchi-jev model dobio je ime po svojemu autoru. W. Ouchi intervjuirao je
predstavnike dvadesetak velikih americkih kompanija koje posluju u SAD i Japanu. To mu je

omogucilo da dode do spoznaja na temelju kojih je postavio svoj model, odnosno teoriju ,,Z*.

“ Zugaj, M., Bojani¢-Glavica, B., Br¢i¢, R., Sehanovié, J., (2004.): “Organizacijska kultura”, TIVA Tiskara
Varazdin, Varazdin, str. 19
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Teorija ,,Z* predstavlja jedan hibridni model izmedu tipi¢nog americkog i tipi¢no japanskog

poduzeca.

Na slici 3. ¢e biti prikazane karakteristiCne organizacije po teoriji ,,Z“ te karakteristicne

americke i japanske organizacije.

Tipicna americka organizacija Tipitno japanska organizacija
e zaposlenje na kratko vremensko e dozivomo zaposlenje
razdoblje ®  StrORO OCjemjivanje 1 SPoro
* vrlo brzo ocjenjivanje 1 unapredenje na poslu
unapradivanje na poslu e ne-spectjalisnicki odredena karyjera
o specijalistitki odredena karijera e glavni oslonac na mplicitnu
¢ glavni oslonac na eksplicitnu kontrolu (samokontrola)
kontrolu (pravila 1 uloge) e kolektivno odluéivanje
*  mdividualno odluéivanje *  kolektivna odgovomost
¢ mdmvidualna odgovornost *  briga o fivotu ljuds uopée
e briga o ulozi ljudi u organizaciji.

4
Organizacija po teorifi Z
e zaposlenje na duze vremensko razdoblje: skonétavanje postojecih talenata pomocu obuéavanja
* relativno sporo ocjenjivanje 1 unapredivanje; unapredenje se temelji na sposobnosti, a ne na

duZmi boravka u organizacii

o umjereno specijalistitki odredena karyjera: firoko- rangirane sposobnosti stelene promjenom
radnog mjesta

*  kombmaci)a eksplicitne 1 mplicitne samokontrole: samokontrola vodena prema pravilima 1
ulogama

e sudjelovanje 1 suglasnost u odluéivanju: donodenje odluka ukljuéent susvi kojih se odluke titu
e mdividualna odgovomost: svatko nosi odgovomost za svoje postupke
o cjelokupna briga o Zvotu ljudi na 1 izvan posla

Slika 3: Ouchijev model organizacije po teoriji ,,Z*

Izvor: Zugaj, M. (2004.): “Organizacijska kultura”, TIVA tiskara, Varazdin; str. 20

Slika prikazuje razli¢itosti u americkim i japanskim organizacijama, odnosno kolika je razlika
u sistemu rada. Budué¢i da su im znacajke koje su definirane totalno suprotne, Ouchi je
nastojao preuzeti sve dobre strane od obje organizacije kako bi stvorio organizaciju koja tezi

savrSenstvu.

C) ,,Stvarni prodor organizacijske kulture u svijet znanosti poceo je 1982. godine
S objavljivanjem poznate knjige-bestselera od Peteresa i Watermana ,,U potrazi za
izvrsno$¢u“. Ova dvojica autora prvi su ukazali na organizacijsku kulturu kao jedan od

najvaznijih  faktora uspjeha kompanija. Nakon toga, interes za fenomen organizacijske
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kulture naglo je porastao, gotovo u svim razvijenijim zemljama zapada i Japanu. Jos je jedan
razlog pobudio tako Sirok interes za izucavanje korporacijske kulture, a ti¢e se problema s
kojima se suocavaju brojne kompanije nakon akvizicija, spajanja ili fuzije (mergers), bas zbog
jake kulture, koja onemogucava ostvarivanje reorganizacija i zeljenih rezultata svake od

¢lanica te integracije.™

Peters i Waterman su za razliku od ostalih istrazivac¢a odabrali uzorak poduzeéa i za
praksu rukovodenja istrazili 1 opisali uspjeSna poduzeca. Obiljezja ,,izvrsnih poduzeca® za

njih su:*°

usmjerenost na akciju,

njeguju dobre odnose s klijentima i dobavljacima,
poticu samostalnost, inicijativu i poduzetnistvo,
poticu proizvodnost ljudi,

razvijaju dobar, neposredni kooperativni menadZment
dobri su i prisni odnosi i kontakti, diversifikacija,

jednostavne formalnosti, ljubazno osoblje,

YV V. V V V V V V

stimuliraju otvorenu, ali ¢vrstu organizaciju.

Od 43 tvrtke koje su oznacili kao izvrsne, skoro pola ih je bilo klasificirano kao “tvrtke visoke

tehnologije” ili pak one koje su zadrzale bitne elemente visoke tehnologije.

2.1.5. Vrste organizacijske kulture

Svako pojedino poduzeée gradi svoju specificnu organizacijsku kulturu te stoga postoji

mnogo vrsta kulture. Ali, postoji nekoliko opéepoznatih vrsta organizacijske kulture. To su:'’

» dominantna kultura i supkultura,
» jaka i slaba kultura,
> jasna i nejasna kultura,

» izvrsna i uzasna kultura,

> Sikavica, P., M. Novak (1993.): “Poslovna organizacija”, drugo izmijenjeno i nadopunjeno izdanje,
Informator, Zagreb, str. 364- 365

1o Zugaj, M., Bojani¢-Glavica, B., Br¢i¢, R, Sehanovié, J., (2004.): “Organizacijska kultura”, TIVA Tiskara
Varazdin, Varazdin, str.21

v Zugaj, M., Bojani¢-Glavica, B., Br¢ié, R., Sehanovié, J., (2004.): “Organizacijska kultura”, TIVA Tiskara
Varazdin, Varazdin, str. 21
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» postojana i prilagodljiva kultura,
» participativna i ne-participativna kultura.

Dominantne kulture su one kulture koje dijele poglede vecine ¢lanova organizacije. Unutar
ve¢ih organizacija postoje i supkulture, tj. kulturne karakteristike razli¢itih pojedinaca

odnosno skupina unutar organizacije.*®

Svako poduzeée trebalo bi imati dominantnu kulturu, odnosno unutar njih mogu postojati i
supkulture. MoZe postojati 1 viSe supkultura unutar organizacije koje nastaju unutar nekog

odjela ili specificnog geografskog podrucja.

Jaka kultura postoji unutar organizacije ukoliko je dominantna kultura opseZna i podrzana od
¢lanova organizacije. No, one imaju neka svoja ograni¢enja te se teze mijenjaju 1 nisu sklone

nikakvim promjenama.

Osim jake kulture koja je podrzana od ¢lanova organizacije, postoji i slaba kultura koja nije

podrzana te je karakteristi¢na za visok stupanj formalizacije.

S obzirom na prepoznatljivost 1 jasno¢u kultura takoder postoji podjela na jasnu i nejasnu

kulturu.

Jasna kultura je ina kultura koja je po svojim simbolima poznata ¢lanovima organizacije pa
tako i ljudima izvan organizacije. S druge strane, postoji nejasna kultura koju nije lako
prepoznati. Za takve organizacije zaposlenici organizacije ne mogu odgovoriti Sto je i kakva

je kultura.
S gledista na odlike organizacijske kulture, ona moze biti uzasna i izvrsna.

Izvrsna kultura je kultura koju je moguée prepoznati po nekim znaCajkama kao $to su
planiranje Zivota tvrtke, standardne metode, komunikacija izmedu zaposlenih i menadZzmenta.
S druge strane, javlja se uZasna kultura koja je suprotnost izvrsnoj kulturi. Prepoznatljiva je

po kriznom menadZmentu, konfuziji, dok joj je klima frustriraju¢a i neugodna.

Promatraju¢i razinu participacije koja postoji medu c¢lanovima organizacije, postoji

participativna i neparticipativna kultura.

'8 Gordon, J.R., Mondy, R. W., Sharplin, A., Premeaux, S.R. (1990.), Management and Organizational Behavior
Allyn and Bacon, Boston, str. 635
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Participativna kultura postoji onda kada su zaposlenici u organizaciji u znacajnijoj mjeri
ukljuceni u proces odlu¢ivanja, dok s druge strane postoji i heparticipativna kultura u kojoj

menadzment donosi odluke sam bez ikakve konzultacije sa suradnicima.

2.1.6. Tipovi organizacijske kulture

Postoje mnogi tipovi organizacijske kulture, a u radu ¢e se analizirati Cetiri tipa:

» Deal i Kennedy-jeva tipologija organizacijske kulture,
» Edwards Kleiner-ova tipologija organizacijske kulture,
» Scholz-ova tipologija organizacijske kulture i

» Handy-jeva tipologija organizacijske kulture.

(a) Deal i_Kennedy odreduju kulturu poduzeéa (organizacije) prema dvjema situacijskim
9

w e 1
znacajkama:

e Prema vremenu potrebnom za dobivanje predodzbe o uspjehu zadatka 1

e Prema visini rizika nekog posla.

Dimenzije su podijeljene na dva dijela, odnosno brzu i sporu povratnu informaciju (feedback),

te visoki i mali rizik, kao $to je prikazano u tablici 2.

Tablica 2: Kultura poduzeca- tipovi prema Dealu i Kennedyu

VISOKI ,,sve 1li nista* ,»kladi se na svoju kompaniju*
RIZIK (kultura jakih momaka) (analiti¢ko-projektna kultura)
MALI kultura ,kruha i igara“ procesna kultura

BRZI SPORI
FEEDBACK

Izvor: Zugaj, M. (2004.): “Organizacijska kultura”, TIVA tiskara, Varazdin, str. 23

1 Zugaj, M., Bojani¢-Glavica, B., Br¢i¢, R, Sehanovié, J., (2004.): “Organizacijska kultura”, TIVA Tiskara
Varazdin, Varazdin, str. 22
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U tablici 2. prikazano su Cetiri tipa organizacijske kulture, i to:

a) Kultura ,,sve ili nista“ ili kultura jakih momaka,
b) Kultura ,kruha i igara“ ili tvrda kultura,
¢) Kultura ,kladi se na svoju kompaniju® ili analiticko projektna kultura i

d) Procesna kultura.

Kultura ,,sve ili nista“ prepoznatljiva je u situaciji brzog feedbacka i visokog rizika. Kod
ove kulture inicijativa pojedinca dolazi do izraZaja, dok timski rad pada u drugi plan. Tezi
se za dokazivanjem sposobnosti te iz takve kulture se radaju pojedinci kao osobe sa
snaznim idejama, ciljevima i uspjesima, §to u konacnici odreduje njihov prihod ,ugled 1
mo¢. Osobe koje se tek ukljuce u takvu kulturu moraju se ukljuciti u neprijateljsku radnu
sredinu gdje je izrazena borba za pojedinacne interese. U Kkulturi jakih momaka svaka

pogreska i neuspjeh se kritizira bez oklijevanja.

Kultura , kruha i igara“ se jos naziva 1 tvrda kultura koju obiljeZavaju mali rizik 1 brzi
feedback. Obiljezja ovakve kulture su timski rad, uZzurbanost, stalna aktivnost,
prijateljstvo. U takvoj kulturi ¢esto se upotrebljavaju izrazi iz svijeta sporta kao S§to su
»crveni karton®, ,,poluvrijeme® 1 slicno. Akcija 1 zadovoljstvo u akciji je pravilo da bi se
postigao uspjeh. Tu je naglasak na organiziranim okupljanjima i jacanju njihova

integriteta.

Analiti¢ko projektna kultura je treci tip kulture u kojem zaposlenici moraju prilicno dugo
cekati na rezultat, odnosno postoje dugorocna ulaganja s dugorocnim odlukama koje
mogu donijeti znacajan uspjeh. U ovakvom tipu kulture iskazivanje emocija je strogo
zabranjeno, kodeks oblacenja je korektan te se karijera gradi polako i komunikacija je vrlo
uljudna. Tu je naglasak na dugoro¢nim ulaganjima u proces poslovanja te neizvjesnost

ishoda.

Procesnu kulturu karakteriziraju mali rizik i spori feedback o uspjehu zadataka. Postoji
niska tolerancija ne greSke te je u centru pozornosti sam proces 1 izvrSavanje radnih
zadataka, dok se zajednicki cilj marginalizira. Unapredenje predstavlja glavnu motivaciju
za rad, a njih prate statusni simboli( bolji ured, mobilni telefon i sli¢no). Jezik je korektan
te se svaka promjena registrira i dokumentira. Ovakav tip kulture jo§ se moze nazvati i

,birokracijom®.
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(b) Edwards i Kleinerova tipologija organizacijske kulture temelji se na dva kljucna kriterija.
To su briga za ljude i briga za u¢inak. Na taj nacin dobili su Cetiri temeljna tipa organizacijske

kulture:?°

a) ravnodusna,
b) brizna,
c) strogai

d) integrativna.

Tablica 3: Tipovi kulture prema Edwardsu i Klieneru

BRIGA ZA UCINAK
Briga BRIZNA KULTURA INTEGRATIVNA KULTURA
Za >
RAVNODUSNA KULTURA | STROGA KULTURA
ljude

Izvor: Zugaj, M. (2004.): “Organizacijska kultura”, TIVA tiskara, Varazdin, str.24

Ravnodu$na kultura, kao S$to i naziv govori, odnosi se na kulturu koju nije briga za njezine
zaposlenike kao ni za uCinak poduzeca. Karakteristicna je za poduzeca koja se nalaze u
silaznoj fazi Zivotnog ciklusa, odnosno koje su pred gasenjem. Karakterizirana je potpunim

izostankom vizije poduzeca.

BriZna kultura prvenstveno je okrenuta zaposlenicima. U takvoj kulturi se ulaze u
obrazovanje zaposlenika i timski rad te je naglasak na organizacijskom skladu. Briga za

ucinak organizacije je u drugom planu.

Stroga kultura je karakterizirana visokim stupnjem odgovornosti, visokim plaama te
bonusima za ostvarenje u¢inka. Tu je u prvom planu ostvarenje uspjeha i postizanje ucinka za

organizaciju te naglasak stavlja na potpuno iskoriStavanje ljudskih potencijala.

Integrativna kultura ukljucuje brigu za ljude i za ucinak poduzeca. “Svrha je postizanje

ukupnog ucinka, uz maksimalno iskoriStenje ljudskih potencijala. Glavne znacajke ove

20 Zugaj, M., Bojani¢-Glavica, B., Br¢i¢, R, Sehanovié, J., (2004.): “Organizacijska kultura”, TIVA Tiskara
Varazdin, Varazdin, str. 24
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kulture

nagradivanje za postignute uspjehe®.

su vodenje izazovnih poslova, trazenje visokog stupnja odgovornosti i adekvatno
w21

(c) Scholzova tipologija organizacijske kulture temelji se na tri dimenzije na kojima je

, . v . U . 22
moguce definirati Citav niz razlicitih tipova kulture:

(A) Prva dimenzija odnosi se na sklonost organizacije prema stabilnosti ili prema

promjeni. Takva dimenzija povezana je stupnjem razvoja organizacije te se na njoj moze

odrediti pet tipova kulture kojima je polaziste Anshoffova ,,skala turbulencije®.

Stabilna kultura (,,Ne talasaj*) odnosi se na tip kulture koja je okrenuta prema
proslim dogadajima 1 orijentirana unutra. Takva organizacija zazire od promjena te
iskazuje odbojnost prema svakoj isprekidanosti i nepovezanosti.

Reaktivna kultura (,,Ljuljanjem ublazi pritisak*) takoder je okrenuta prema unutra,
ali se bavi sadasSnjoS¢u. Ona popusStanjem prema malim promjenama u biti sprjecava
velike promjene te su promjene mogucée uz minimum rizika.

Anticipiraju¢a kultura (,,Planiraj unaprijed*) prihvaca uobicajan rizik i postupne
promjene te je jednim dijelom okrenuta prema unutra, a drugim dijelom prema
okolini.

Istrazivacka kultura (,,Budi tamo gdje je akcija*) je strogo okrenuta prema okolini.
Takva kultura velikim dijelom prihvaca promjene te je logika same kulture da bez
rizika nema ni dobiti.

Kreativna kultura (,,Kreiraj buduénost®) izrazito je okrenuta prema okolini, daje

prednost neuobiajnom riziku te stalno traga za inovacijama i promjenama.

Svi navedeni tipovi razlikuju se prema osobnosti, vremenskoj orijentaciji, , sklonosti riziku te

orijentaciji prema promjenama, kao $to je vidljivo u tablici 4.

21 Buble,

M., et. al. (1997): Strategijski management, Ekonomski fakultet Split, str. 115

*2 Scholz, Z.(1987): Corporate culture and strategy-problem of strategic fit, Long Range Planning, vol.20, No.4,

str.81-84
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Tablica 4: Scholzova tipologija kulture prema evolucijski induciranoj dimenziji

TIP EULTURE

Stabilna

Reaktivna

Anticipirajuca

IstraZivacka

Kreativna

OS30BNOST

Introvertirana

Introvertirana
Djelomitno
introvertirana,
djelomitno
ekstrovertirana

ekstrovertirana

ekstrovertirana

VREMENSEA
ORIJENTACIJA

Okrenuta prolost

na sadagnjost
Orijentirana
na sadagnjost
Orijentirana
na sadagnjost
1 buducnost
na buducnost

SKLONOST
RIZIKU

Nesklona riziku

Prihvaca minimalne
rizike

Prihvaca uobifajene
(poznate) rizike

Djeluje prema

acelu . nema

obiti bez rizika™
Preferira vobitajene
rizike

ORIJENTACITA
PREMA
PROMIENAMA
Ne prihvaca
nikakve promjene
Prihvaca
minimalne promjene
Prihvaca

postupne promjene
Prihvaca

radikalne promjene
Trazi

neuobitajene
promjene

Izvor: Zugaj, M.: Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Varazdin, 2004; str. 26

(B) Druga dimenzija odnosi se na unutarnje glediSte organizacijske kulture povezano sa

nacinom rjeSavanja problema, odlu¢ivanjem te omogucéava promjenu na tri tipa organizacijske

kulture:

e Proizvodna kultura koja se pojavljuje tamo gdje su proizvodni procesi stalni, s

visoko normiziranim radnim postupcima i niskim stru¢nim zahtjevima. U takvoj

kulturi su prava i utjecaj pojedinaca mali.

e Birokratska kultura ozna¢ava povecan broj raznolikosti i nerutiniranosti $to vodi

ve¢em nabrajanju i opisivanju kako prava tako i obveza izvrsitelja.

e Profesionalna kultura izraZzena je u prilikama razli¢itih zadataka i razgranatosti te

podrazumijeva kompetenciju te visokostrucan rad specijalista.

Tablica 5: Scholzova tipologija kulture prema interno induciranoj dimenziji

Tip
kulture
Proizvodna

Birokratzka

Profesionalna

Stupan Stupan) Zahtjevi N
rutinizacye standardizacye struénosti e
Visok Visok Niszki Slaba

Proizlaze
Sredmi Sredmi Srednyt 1Z pozicye

u hyjerarhip

Dodjeljuju se osob
Nizak Nizak Visoki na temelju wjeStina 1

znanja koje posjeduje

Izvor: Zugaj, M.:Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Varazdin, 2004; str. 27
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Tablica 5. prikazuje temeljne razlike po kojima se kulture medusobno razlikuju.

(C) Tre¢a dimenzija se naziva i ekstremno inducirana kultura te prikazuje odnose

organizacije sa okolinom i posljedice rjeSavanja tih odnosa i tip ljudi koji dominira u

organizaciji.

Postoje Cetiri vrste organizacijske kulture, a to su:?

3

Kultura évrstih i jakih momaka (,,Macho kultura®) ili kultura visokih ambicija i
borbenosti, koja je karakterizirana visokim rizikom i brzim povratnim informacijama
jeli neka akcija koja je poduzeta bila prava. Ona se odlikuje brzim usponom i velikim
zaradama, prihvaca i zahtijeva ljude spremna za prihvacanje rizika. Ljudi koji se
nalaze u takvoj kulturi okrenuti su borbenosti i riziku te su spremni poduzeti rizik i
posti¢i uspjeh. Ovakav tip kulture Cesto je bio prisutan u SAD, u poduze¢ima u
podrucju propagande, graditeljstva zabave 1 kozmetike.

Kultura ,,puno rada-puno zabave*, odnosno work hard play hard“, temelji se na
timskom duhu i stalnoj akciji. Pravilo ovakve kulture je kombiniranje timskog rada sa
ozbiljnim, teskim radom. Ovakva kultura stvara se u okolini gdje je nizak rizik, a
povratna informacija brza. Ona je pogodna za poduzeca sa velikim obujmom prodaje
iz masovne proizvodnje.

Kultura ,kladi se na svoju organizaciju®“, odnosno bet your company, gdje
zaposleni nekoliko godina cekaju je li im se investicija uopce isplatila. Karakterizirana
je zahtjevnim odlukama sa velikim ulogom i dugoro¢nim u¢inkom. Za ovu kulturu
najbolji primjeri su naftna i zrakoplovna industrija gdje rizik zahtjeva visoka znanja.
Procesna kultura javlja se u organizacijama koje postavljaju nikakve ili male rizike.
Ovakav tip kulture karakteristican je za birokratizirane drzavne agencije te sSu
najvaznije vrijednosti kontinuitet i predvidljivost. Prvenstveno je orijentirana na posao

koji se obavlja, a ne na rezultate rada i djelotvornost.

(d) Za razliku od Scholza, Handy je dao mnogo jednostavniju klasifikaciju tipova kulture.

Razlikuje &etiri osnovna tipa kulture:**

1. Poduzetni¢ka Kkultura ili kultura modéi- kultura u kojoj je prisutan utjecaj

srediSnje figure 1 ekipe stru¢njaka oko nje. Klju¢ uspjeha kulture je taj da su pravi

2 Zugaj, M. ., B. Bojani¢-Glavica, R. Bréié, J. gehanovié:Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Varazdin, 2004;

str. 27

24 Zugaj, M., J. Sehanovi¢, M. Cingula(1999.): Organizacija, TIVA, Tiskara Varazdin, str. 536.
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ljudi u timskoj jezgri, njihovo medusobno povjerenje, visoko razumijevanje i
osobna komunikacija. Karakteristicna je za male poduzetnicke organizacije gdje se
sve najcesce vrti oko jedne osobe, osnivaca. On vodi organizaciju i odreduje sebi
bliske ljude, o ¢emu i ovisi uspjeh same organizacije. Kultura je pozeljna u novim
poslovnim situacijama, u politici, kriznim situacijama i sli¢no.

2. Kultura uloga ili birokratska kultura- u ovakvoj kulturi naglasak je na
formalnim pravilima i procedurama. Ljudi se ne promatraju kao pojedinci, nego
kao nositelji uloga. Od zaposlenih se ocekuje tocno izvrSavanje propisanih
zadataka u propisanom opsegu 1 na propisan nac¢in. Shematski prikaz kulture sli¢an
je gréckom hramu, gdje svaki stup predstavlja funkciju, a vrh hrama predstavlja
najvisi polozaj u organizaciji.

3. Kultura zadataka ili timska kultura- u kulturi zadataka prevladava topla
organizacijska klima jer se sve aktivnosti obavljaju kroz suradnju i medusobno
povjerenje. Tu se susrecu kompetentni ljudi koji rade u projektnim timovima 1
grupama, dijeleci vjestine. Najadekvatniji organizacijski oblik te kulture je mati¢na
organizacija, a njen reprezentant je mreza u kojoj su neke linije izraZenije od
drugih. Ova kultura usmjerena je na obavljanje poslova.

4. Kultura pojedinca- kultura koja se javlja u samo u nekim segmentima
organizacije, a rijetko se pojavljuje kao dominiraju¢a kultura organizacije. Stavlja
se naglasak na pojedinacni talent te se u prvi plan stavlja individualac. Srediste
kulture predstavljaju pojedinci, dok organizacija i kultura predstavljaju pomoc¢ni

instrument za ostvarivanje cilja pojedinaca.

2.2. Stilovi vodstva

2.2.1. Pojam vodenja, vodstva, vode

Vodenje, vodstvo 1 menadZment nerijetko se upotrebljavaju kao sinonimi iako medu njima
postoje znadajne razlike. Cesto se pojavljuje i mi§ljenje po kojemu se pojam vodenja i vodstva

tretira Sire od pojma menadZmenta.
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Vodenje je menadzerska funkcija koja podrazumijeva utjecanje na ljude kako bi oni
pridonijeli organizacijskim i grupnim ciljevima. U tom se kontekstu vodenje obi¢no sastoji od

Getiri grupe aktivnosti, i to:?

1. motiviranje zaposlenih,

2. vodstvo,

3. interpersonalni procesi, grupe i konflikt,
4

komuniciranje.

Postoji viSe definicija vodstva, koje se medusobno razlikuju, no ipak sadrze bitne elemente

koji ih medusobno povezuju.

Bass (1981, 9) definira vodstvo kao sposobnost utjecanja, inspiriranja i usmjeravanja

pojedinaca ili grupa prema postizanju zeljenih ciljeva.26

Marin Buble (2009) je definirao vodstvo kao proces utjecaja na aktivnosti pojedinca ili grupe

u njihovom nastojanju da postignu ciljeve u odredenoj situaciji.

Ova definicija ukazuje na to da se proces vodstva sastoji od Cetiri kljucne varijable, a to su:

vode, sljedbenici, ciljevi te okolina.

Osnovni zadatak vodstva je da uspostavi ravnotezu izmedu navedenih varijabli, a to je

moguce ukoliko voda posjeduje odgovarajuce sposobnosti, znanja te motivaciju.

Tablica 6: Klju¢ne varijable vodstva

VODA CILJEVI
-sposobnosti -ciljevi grupe
-motivacija -ciljevi poduzeca
-mo¢

SLJEDBENICI OKOLINA
-osobine -interna okolina
-znanje i vjestine -eksterna okolina
-motivacija

Izvor: Buble.M., (2009.);Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.513.

% Wehrich, H., Koontz, H. (1994.): Menadzment, (deseto izdanje), Zagreb, Mate, str. 512.
?® Buble.M., (2006.);Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.513.
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Voda (leader) se nalazi na Celu grupe, pomaze drugim ¢lanovima organizacije sa svrhom
ostvarivanja ciljeva aktiviraju¢i maksimalno njihove sposobnosti. Oblikuje viziju usmjerava

zaposlenike ka ostvarenju vizije te je usmjeren prema buduénosti.

U literaturi se mogu pronaci brojne funkcije vode, no one se ipak mogu grupirati u nekoliko

osnovnih skupina:*’

1. Funkcije vezane za zadatke: strateg, izvrSitelj, koordinator, nadzornik, evaluator,
rjeSavatelj problema, ekspert,

2. Kulturne funkcije: misionar, model ponasanja za druge,

3. Simbolicne funkcije: vizionar, interpretator, onaj koji igra ulogu oca ili majke, moralni
autoritet,

4. Politicke funkcije: reprezentant,

5. Funkcije vezane uz meduljudske odnose: trener, arbitar, ucitelj, ,,sluga*, komunikator.

2.2.2. Modeli vodstva

Obic¢no se modeli vodstva svrstavaju u tri osnovne grupe, i to:?®

1. modeli osobina,
2. bihevioristicki modeli,

3. kontigencijski modeli.

1. Model osobina predstavlja najstariji model vodstva te je njegov razvoj proSao kroz tri faze:

TEORIJA VELIKIH LJUDI- po toj teoriji se vode radaju, a ne stvaraju. Vecina istrazivanja u

pocetnoj fazi razvoja modela bazirana je na vodu, odnosno njegove osobine. Svaki voda mora
posjedovati urodene osobine da bi bio uspjeSan. Sposobnost efikasnog vodenja smatra se

prirodenom sposobnos$c¢u koje se ne moze posti¢i nikakvom obukom.

RANI PROFIL OSOBINA- predstavlja drugu fazu razvoja modela, koja je nastupila krajem

40-tih 1 pocetkom 50-tih godina 20. stoljeca. Postoji misljenje teoreticara kako uspjesni voda
posjeduje odredene osobine te da ¢e efikasnost rada biti bolja ukoliko se odabere voda koji
ima pozeljne osobine. Ovakav pristup se pokazao kao neadekvatan s obzirom da postoji malo

osobina koje se mogu promatrati kao zajednicke svim vodama.

% Buble.M., (2009.);:Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.516.
%8 Buble.M., (2009.);Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.517.
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SUVREMENI PROFIL OSOBINA- razvija se u trecoj fazi u ¢ijem oblikovanju je posebno

doprinio Warren Bennis. On je intervjuirao 90 veoma uspjeSnih menadzera koji su
predstavljali dosta uspjesan uzorak te identificirao Cetiri zajednicke grupe kompetencija (ili

osobina), i to:?°

e Upravijanje paznjom — kombinacija vizije i jake osobne obveze privla¢i druge i
inspirira ih da opaze novi uzlet.

e Upravljanje znacenjem — uspjeSni voda posjeduje izuzetnu sposobnost komuniciranja
koja mu sluzi za prikljucivanje drugi na njegov rad.

e Upravljanje povjerenjem — jasna i konstantna usredotoCenost na centralne ciljeve
izgraduje povjerenje drugih i s obzirom na to da oni tako sagledavaju polozaj vode.

e Upravljanje sobom — uspjesni vode njeguju svoje prednosti, uce iz svojih nedostataka.

Uz pomo¢ ovih osobina mogu se utvrditi aspiracije vode. Bennis je predlozio vodama da
svoje organizacije osposobe na nacin da kreiraju takvu okolinu i radne uvjete u kojima ¢e se
svi osjecati potrebni i znacajni u organizaciji. Pored toga, javlja se i pitanje negativnih
osobina koje mogu sprijeciti osobu da se iskaze. Prema Geieru, postoje tri takve osobine, a to

su: neinformiranost, nezainteresiranost i krutost.

2. Bihevioristicki modeli odnose se na stilove vodenja koji su temeljeni na ponaSanju vodstva.

Modeli su karakteristiéni za razdoblje 40-tih i 50-tih godina proslog stoljea. Bave se
nac¢inima na koji se ponaSaju neuspjesni i uspjeSni menadzeri te pomocu modela nastoji
odrediti stil vodenja koji bi bio efikasan u svim situacijama. Istrazivao se odnos izmedu
pojedinih stilova, autokratski nasuprot demokratskom, ili ljudima orijentiran stil nasuprot
zadacima orijentiran stil. Na osnovu toga analizirala su se tri klasi¢na stila vodstva, od

autoritarnog na jednoj strani, preko demokratskog, do laissz-faire na drugoj strani.

Osnovna karakteristika bihevioristickih modela ja da se nade ,,najbolji stil vodenja“, odnosno
da bude efikasan u svim situacijama. Dugo se smatralo kako je demokratski stil najbolji
model, no sa daljnim istrazivanjima 1 preferencijama zaposlenih uoceno je da 1 drugi stilovi

imaju zadovoljavajuca rjesenja.

Iz toga su rezultirali razli¢iti bihevioristicki modeli vodstva gdje postoje dvije grupe modela:*

% Buble.M., (2009.);Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.519.
*° Buble.M., (2009.);Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.523
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1. model autokratsko-demokratsko vodstva u kojeg spadaju:

e Model autokratsko-demokratsko vodstvo

Razvijen je iz Teorije X i Teorije Y koju je definirao Douglas McGregor u svom djelu gdje je

postavio svoju teoriju koja objasnjava li¢nost ¢ovjeka i njegovo ponaSanje u organizaciji.

Teorija X pretpostavlja kako rad ljudima nije prirodan, da nemaju nikakvu zelju za
odgovornosti niti za rjeSavanjem problema u poduzecu te da ih se neprestano mora
usmjeravati. Takoder, pretpostavlja kako su ljudi prvo traze sigurnost te da su motivirani

nagradama, novcem te strahom od kazne.

Teorija Y pretpostavlja da su ljudi kreativni. Voda bi trebao biti participativan jer se

individualni ciljevi mogu ostvariti usmjeravanjem na postizanje ciljeva organizacije.

Po McGregoru Teorija Y ima prednost nad Teorijom X, to zna¢i da demokratski model
vodstva ima prednost nad autokratskim. Razlog tomu je $to Teorija X podrazumijeva vodu
kao tvrdokornog autokratu koji kontrolu odrzava primjenom sustava nagrada-kazna dok se
Teorija Y odnosi na demokratski model vodstva gdje je voda participativan s uvjerenjem u

samokontrolu zaposlenih.

e Likertovi sustavi vodstva

Temelje se na empirijskim istrazivanjima koji se mnastojalo utvrditi karakteristike
menadZmenta u uspje$nim i neuspjeSnim poduzec¢ima. Na osnovu istrazivanja Likert (1961) je

razradio model stilova vodstva, odnosno sustava menadzmenta, kako i je on nazvao:>!

1. Eksploatatorsko-autoritativan (sustav 1)

Menadzer nema povjerenja ili vjere u poduzec¢u. Sve odluke se donose na vrhu.
Komunikacija izmedu nadredenih i podredenih odvija se sa nepovjerenjem i strahom.
Podredeni su prisiljeni raditi sa strahom , kaznama i prijetnjama. Funkcija kontrole

koncentrirana je visoko u rukama vrhovnog menadzmenta.
2. Benevolentno- autoritativan (sustav 2)

Odluke 1 ciljeve postavljaju vrhovni menadzeri te postoji ponesto povjerenja u zaposlene

koje se najbolje moZze opisati odnosom ,,gospodara spram sluge*. Neke rutinske odluke se

%1 Buble.M., (2009.): Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.524.
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donose na svim razinama hijerarhije. Kao motivacija zaposlenih koriste se nagrade, kao i
neke kazne. Funkcija kontrole je koncentrirana u vrhovnom menadzmentu, kao i kod

sustava 1, iako se ponekad delegira i na srednju razinu hijerarhije.
3. Konzultativan (sustav 3)

Komunikacija unutar poduzeca ide u oba smjera; odozgo prema dolje i obrnuto.
MenadZeri nemaju potpuno povjerenje u svoje podredene., no njima je dozvoljeno
donositi manje vazne odluke na nizim razinama hijerarhije. Neformalna organizacija se
moze razviti, no njezini ciljevi su u skladu sa formalnom organizacijom ili su joj tek

djelomicno suprotni.
4. Participativan (sustav 4)

Proces donoSenja odluka je potpuno rasporeden na svim razinama hijerarhije te postoji
potpuno povjerenje menadZera u svoje podredene. Stvara se prijateljski odnos na relaciji
nadredeni-podredeni. Komunikacija unutar poduzeca se ne odvija kao u sustavu 3, nego se
dovija u svim pravcima. Ciljevi formalne i neformalne organizacije se ¢esto podudaraju.
Zaposleni se motiviraju participacijom, satisfakcijom s ostvarenim ciljevima,

sudjelovanjem u postavljanju ciljeva.

e Model kontinuuma stilova vodstva

Razvili su Robert Tannenbaum i Worren H.Schmidt koji prikazuju niz stilova vodstva u
rasponu od autokratskog do demokratskog stila s obzirom na slobodu podredenih te na
razliCiti stupanj upotrebe autoriteta menadzera. Smatraju kako je autokratski stil vodstva
stariji te se pozornost stavlja na zadatak. Nakon toga, pojavio se i demokratski stil vodstva
koji stavlja naglasak na ljude i njihove odnose. Rezultati istrazivanja koji su provedeni
pokazali su da je demokratski stil vodstva uspjesniji te da je vece zadovoljstvo podredenih

vece kod demokratskog stila.

2. model vodstva orijentirani na varijable zadatak-ljudi u koje spadaju:

¢ Michigan studije
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Rezultati istraZivanja prezentirani su 1950-tih godina, a prikazuju dva stila vodstva:**
1. Vodstvo orijentirano na zadatke

Koncentrira pozornost na izvrSavanje zadataka i ostvarivanje rezultata. Podredene se
nastoji prilagoditi strukturi zadatka te ih poti¢e odredenim mjerama stimulacije, nadzire

njihov rad i sli¢no
2. Vodstvo orijentirano na ljude

Koncentrira svoju pozornost na podredene. Vodstvo je spremno pomoci u izvrSavanju
radnih zadataka i drugih problema koji se pojave u poduzecu te pomaze svojim
zaposlenima u razvoju i1 usavrSavanju, motivira ih koriste¢i razli¢ite intrinzicne mjere i

sli¢no.

e Ohio studije

Studije obavljene 50-tih godina istrazivale su ponasanje vodstva pomoc¢u posebnih upitnika, te

su se na osnovu toga utvrdile dvije grupe ponasanja:

-Konsideracija odnosi se na stil vodenja uz pomaganje i uvazavanje. Naglasava se poticanje

na dvosmjerno komuniciranje te mogucnost sudjelovanja u donosenju odluka.

-Iniciranje strukture je stil vodenja u kome voda rasporeduje radne zadatke, utvrduje kanale

komuniciranja, organizira i odreduje aktivnosti grupe.

e Harvard studije

Analiziranjem ponaSanja male grupe utvrdene su dvije vrste vode- voda od zadatka i
socioemocionalni voda. Osoba istovremeno ne moze biti voda od zadatka i socioemocionali
voda zbog toga §to je prvi organiziran na strukturiranje aktivnosti, dok je drugi orijentiran na
ljude. Ovi tipova voda odgovaraju, odnosno podudaraju se s onim iz Ohio studija. Dok voda
od zadatka korespondira iniciranju strukture, socioemocionalni voda odgovara

konsideracijama.

32 Buble.M., (2009.);Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.528.
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e Teorija3-D

William J. Reddin razvio je teoriju 3-D koja se naslanja na Blake-Mountonovu menadzersku
mrezu, koja je dvodimenzionalna te joj pridodaje tre¢u dimenziju. Reddin je bio prvi koji je

formirao teoriju 3-D, orijentirajuci se na zadatak i ljude, ukljucio i dimenziju efikasnosti.

Ukljucivsi dimenziju efikasnosti, htio je ujediniti stil vodstva za zahtjevima i specifi¢nostima
okoline i situacije. Kad stil vodstva odgovara danoj situaciji za njega se kaze da je efikasan, u

suprotnom se smatra neefikasnim.

e Managerial Grid (Menadzerska mreza)

Menadzersku mrezu razvili su Blake/Mouton (1964) polaze¢i od rezultata dobivenih Ohio
studijima. U svojoj mrezi pored dvije dimenzije (orijentacije na ljude-vertikalna dimenzije i
orijentacije na proizvodnju-horizontalna dimenzija), uvode i tre¢u dimenziju koja presijeca
mrezu pod pravim kutom u odredenim toCkama kombinacije prve dvije dimenzije. Uveli su
devet stupnjeva intenziteta za svaku od dvije dimenzije, §to znaéi da postoji 81 potencijalni

stil vodstva, od kojih se izdvaja pet karakteristi¢nih:

Menadzment lokalnog kluba (stil 1.9) - na prvom mjestu su potrebe zaposlenih. Nastoji
se stvoriti klima zajedniStva u organizaciji kako bi se zaposlenik osje¢ao kao dio ,,velike
obitelji“. Ako se to ostvari, onda ¢e izvrSenje zadataka te¢i samo od sebe bez pretjerane

kontrole menadzmenta.

Osiromaseni menadzment (stil 1.1)- postoji jednaka nezainteresiranost kako za
zaposlene tako i za proizvodnju. Nastoji se odrzati postojec¢a razina proizvodnje i1 postojeca
pozicija u organizaciji. Menadzeri nemaju nikakvih posebnim aspiracija te takva klima u

konacnici djeluje destimulirajuce za zaposlene u poduzecu.

Menadzment autoritet-pokoravanje (stil 9.1)- menadzment koristi mo¢ zahtijevajuci
posluSnost te postoji maksimalna orijentacija na izvrSavanje zadataka dok se zanemaruje
ljudska dimenzija. Cilj menadZera je da ostvari dominaciju i kontrolu nad zaposlenima te da

osiguraju svoju promociju prema vrhu.

Timski menadzment (stil 9.9)- karakterizira ga najveca uspjeSnog s obzirom da je

orijentiran na ljude i na izvrSavanje zadataka. Postoje dobri medusobni odnosi koje

** Buble.M., (2009.): Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.531.
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karakterizira povjerenje i poStovanje izmedu menadzera i zaposlenih. MenadZeri su odani

poduzedu i ulazu maksimalne napore kako bi se ostvarili ciljevi poduzeca.

Menadzment organizacijskog covjeka (stil 5.6)- odnosi se na umjerenu i izbalansiranu
orijentaciju kako na ljudsku dimenziju tako i na proizvodnju. Menadzeri izvrSavaju radne
zadatke izbjegavaju¢i sve ono Sto bi moglo stvoriti negativnu sliku o njima u oc¢ima

nadredenih.

Menadzerska mreza je najviSe koriSten pristup u proucavanju tilova vodstva te ona daje

pojednostavljen 1 neadekvatan pristup vodenja.

3. Kontigencijski modeli temelje se na postavci teorije kontigencije po kojoj se uspjesnost

vodstva temelji na faktorima Sire radne situacije. To znaci da se ne moze znati koji ¢e stil
vodstva biti uspjeSan ve¢ to ovisi o situaciji u kojoj vodstvo djeluje. Danas postoji nekoliko
razli¢itih kontigencijskih teorija o vodstvu te se svaka temelji na razliitim pretpostavkama, a
zajednicko im je to Sto voda akcijom potice djelovanje prema grupi. Izmedu brojnih modela

koji su se razvili, najpoznatije su:**
e Fiedlerov model
Razlikuju se tri glavna situacijska faktora koji utjecu na efikasnot vodstva:

-odnos vode i clanova grupe (pokazuje prihvaca li grupa vodu ili ne prihvaca, zaj odnos

najvise utjece na efikasnost vode)
-struktura rada (pokazuje jesu li zadaci rutinski ili nerutinski)

-pozicija moci (odnosi se na formalni autoritet kojeg voda ima s obzirom na poziciju koju

zauzima u organizaciji)

e Housev model put-cilj

% Buble.M., (2009.);Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.534.
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Uspjesan voda pokazuje putove po kojima podredeni mogu posti¢i visoko zadovoljstvo

poslom i visoke performanse. Ovaj model uzima u razmatranje &etiri stila, i to:>

Vodstvo orijentirano na ostvarenje koje karakterizira vodu koji postavlja izazovne ciljeve i

ocekuje da ih zaposleni ostvare kako bi dobili njegovo povjerenje.

Direktivno vodstvo koji karakterizira vodu koji daje na znanje poredenima $to se od njih

ocekuje 1 kako bi trebali izvrSavati zadatke.

Participativno vodstvo koji podrazumijeva vodu koji se savjetuje s podredenima te trazi od

njih sugestije prije nego donese odluku.

Suportivno vodstvo koje karakterizira vodu koji ima prijateljski pristup te pokazuje zanimanje

za psiholosko stanje ljudi u organizaciji.

e Stinson-Johnsonov model

Provedeno istrazivanje pokazalo je da je odnos izmedu ponasanja vode 1 strukture zadatka
nesto vise kompleksan nego Sto je to ustanovio House. Zakljuc¢eno je da je ponaSanje vode
uvelike ovisi o tome S$to sljedbenici imaju viSe strukturiran zadatak, no ovisi 1 o

sljedbenicima te vrsti zadataka koji im je dodjeljen.
e Vroom-Yettonov model odluka

Model su razvili Victor Vroom i Philip Yetton te se temelji na pretpostavci da su
interakcijske varijable u vezi s osobnim atributima ili karakteristikama vode koje utje¢u na
ponaSanje vode Sto u konacnici moZe utjecati na efikasnost. Model pretpostavlja da
nijedan stil vodstva nije a priori najbolji, ve¢ treba biti u vezi sa danom situacijom. Tako

mogu postojati situacije kada je autokratski stil efikasniji od participativnog i obrnuto.

e Hersey-Blanchardov model

Pocinje od stava da se stil vodenja odnosi na ponasanje vode kojim on nastoji utjecati na
ponasanje drugih. Izvodi se kombinacijom direktivnog djelovanja (re¢i ljudima S§to Ciniti,

kada ¢initi, kako Ciniti te neposredni nadzor rezultata rada) i podupiranja (pruziti ljudima

** Buble.M., (2009.);Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.537.
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potporu za njihov napor, saslusati ih, olakSanje njihova ukljuenja u rjeSavanje

problema). Razlikuju se Getiri stila vodstva u modelu:*

1. Dirigiranje- voda osigurava odredene instrukcije i pazljivo nadzire ostvarenje
zadataka.

2. Poucavanje- voda usmjerava i nadzire ostvarenje zadataka, ali i trazi sugestije i
podupire napredak.

3. Podupiranje- voda pomaze i podupire napore zaposlenika da bi ostvarili rezultate,
zajednicki donose odluke 1 odgovara za njih.

4. Delegiranje- vode preusmjerava odgovornost donosenja odluke i rjeSavanje problema

na podredene.

2.2.3. Suvremeni pristupi vodstvu

S obzirom na promjene koje se dogadaju u organizacijskoj strukturi, Cinjenica je kako
menadzeri danas sve ¢eS¢e mijenjanju zaposlenje. Neki menadzeri prelaze sa visih na srednje
razine, a oni sa srednjih razina prelaze na nize razine, pritom dobivaju¢i vece ovlasti od
nadzornika. Takoder, neki menadZeri napustaju¢i trenutnu razinu pronalaze rjeSenje u
samozaposljavanju. Sve te promjene dovode do novih tretmana i stilova vodstva. Razlikujemo

pet tipova vodstva prema Daftu:*’

1. Transakcijsko vodstvo

Transakcijski voda definira ciljeve te kako se oni moraju posti¢i, upoznaje podredene s
ciljevima i nagraduje podredene ukoliko ostvare postavljenje ciljeve. Takav voda organizira
rad svojih zaposlenika te im pruza svu pomo¢ i savjete koji im mogu biti potrebni u
ostvarenju zadataka. Njegov zadatak je da podredene ucini zadovoljnim zaposlenicima, §to u
konacnici to dovodi do povecane produktivnosti. Transakcijski voda je tolerantan i pravedan

te se pridrzava organizacijskih vrijednosti i normi poduzeca.

*® Buble.M., (2009.);Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.541.
% Daft, L.R. (1997): Management, Fourth Edition, Forth Wort, str.514.-517.
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2. Karizmatsko vodstvo

Karizmatski voda ima sposobnost da svoje podredene motivira iznad normalnih oéekivanja.
Ucinak njegovog vodenja proistjece iz: vizije buduénosti s kojom se zaposleni identificiraju,
povjerenja u zaposlene te oblikovanja sustava vrijednosti poduzeca. Takav voda stvara viziju
koja stimulira zaposlene na ostvarivanje boljih performansi. Karizmatskog vodu od
nekarizmatskog razlikuju neke osobine kao Sto su: samopouzdanje, vizionarstvo,
nekonvencionalno ponaSanje te kreiranje promjena. Rezultati istrazivanja koji su se do sada
provodili pokazuju kako karizmatski voda postize vecu proizvodnost 1 zadovoljstvo od onih

¢ije je vodstvo transakcijsko.

3. Transformacijsko vodstvo

Transformacijskog vodu karakteriziraju vizija, razumijevanje, suosjecanje s radnicima te
karizma. Uz takvog vodu podredeni ostvaruju viSe nego oni sami o¢ekuju zbog toga Sto
transformacijski voda uspije stvoriti takve uvjete u okolini koji ¢e potaknuti radnike da
ostvare performanse iznad normalnih o¢ekivanja. Ima sli¢ne osobine kao karizmatski voda, ali
je razlika u sposobnosti da unese inovacije i promjene u organizaciju. Takav stil vodstva
odgovara osnivanju 1 rastu poduzeca te opet kada poduzece dolazi u fazu opadanja i

povlacenja jer postoji mogucénost da takav voda pokrene novi zivotni ciklus poduzeca.

4. Interaktivno vodstvo

Interaktivnog vodu karakterizira dogovor 1 participacija. Smatra se kako zaposleni ostvaruju
ciljeve poduzeca, a ujedno ostvaruju i vlastite ciljeve. Takav stil vodstva je karakteristican
viSe za zene, iako su 1 mnogi muskarci takoder skloni interaktivnom ponasanju. Smatra se
kako Zene koriste drugaciji stil vodenja nego muskarci. Oni su ipak skloniji konkurenciji 1

individualizmu te Cesto opisuju svoj stil vodenja kao transakcijski.

5. Usluzno vodstvo

Usluzno vodstvo, koncept vodstva kao vodenja poslova ili usluzivanja, odnosi se ne ,,bottom-
up® pristup vodstvu koji prvenstveno polazi od potreba podredenih. Smatra se kako posao

postoji radi razvoja svojih zaposlenika, isto kao $to zaposlenik postoji da bi obavio svoj
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posao. Usluzni voda djeluje na dvije razine: na razini ostvarenja ciljeva i potreba podredenih i

na razini ostvarenja misije organizacije.

U takvom tipu vodstva voda je posvecen organizaciji i ostvarenju njezinih ciljeva nego
pribavljanju stvari za samog sebe. Cilj je povecati motivaciju i pribliziti ciljeve pojedinca
ciljevima poduzeca. Voda se posvecuje zaposlenicima i organizacijskoj viziji te ga stimulira

zajednicka mo¢, vrijednosti drugih ljudi, participacija i sli¢no.
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3. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE POVEZANOSTI ORGANIZACIJSKE
KULTURE | STILOVA VODSTVA

3.1. Op¢i podaci o poduzecu Grafotisak d.o.o.

Grafotisak d.0.0. je tvrtka u privatnom vlasnistvu kojoj je primarni cilj proizvodnja grafickih
proizvoda te distribucija uredskog, Skolskog i grafickog materijala. Proizvode knjige (koje su
ujedno i najzahtjevnije, najslozenije i naizazovnije za proizvodnju), registratore, sigurnosni
program (rodni listovi sa hologramskom zastitom, vrijednosni papiri sa ili bez hologramske
zaStite, sigurnosne markice s hologramom za obiljeZavanje alkoholnih pica, kave, brasna i
sli¢no), kartonsku ambalazu. Takoder, posjeduju 1 vlastite robne marke kao §to su: Conncet
(pod tim imenom plasiraju dio Skolskog asortimana u koje spadaju ruksaci, Skolske pernice,
Skolske boje, fascikli i sl.), Lipa Mill (pod ovim imenom plasiraju registratore u kutiji),
Fornax (u tu skupinu proizvoda ulaze ljepila, folije, fascikli, pisaci pribor i slicno), te Educa

(dio crtaceg 1 pisaceg pribora, Skolske biljeznce i sli¢no).

Sjediste tvrtke je u Grudama, gdje 1983. krecu njihovi skromni pocetci proizvodnje grafickih
proizvoda. Razvojem trzista i tehnoloskim napretkom ulagali su sve snage kako bi tezili
izvrsnosti. Od samih pocetaka zeljeli su uvijek i¢i korak ispred vremena te im je zadovoljstvo

kupaca oduvijek na prvom mijestu.

Slika 4 i 5: Sjediste Grafotiska u Grudama

Izvor: http://www.grafotisak.com/

1990-ih godina svjesni svojih kvaliteta i daljnjeg razvijanja trzista, odlucili su se na Sirenje

djelatnosti na distribuciju uredskog, Skolskog i grafickog repromaterijala te programa za
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umjetnike. U tim vremenima, uslijedilo je i otvaranje poslovnica u u Sarajevu, Banja Luci i
Tuzli.

Nadalje, 2008. godine dolazi do $irenja njihove trziSne vrijednosti. U tom periodu investirali
su u Republiku Hrvatsku te su se povezali sa tvrtkom Fokus d.o.o., kao tadasnji 50%-tni
vlasnici. Povezivanje sa tvrtkom Fokus d.o.0. za njih je znacilo i povezivanje sa ostalim
tvrtkama: RAM3 d.o.0. u Zagrebu te Fokus Office d.o.0. u Beogradu, koje su bile u njezinom
vlasnistvu. U 2017.godini tvrtka Grafotisak d.0.0. postaje 100%-tnim vlasnikom gore
navedenih tvrtki. Time je Grafotisak d.0.0 u djelatnosti distribucije postao liderom u RH i

Bosni i Hercegovini, dok djeluju distributivnom mrezom i u Republici Srbiji.

Tvrtka danas raspolaze voznim parkom sa preko 40 transportnih jedinica, sa naglaskom da
sva vozila zadovoljavaju odgovarajuce eko standarde EU. Rok isporuke proizvoda u Bosni i
Hercegovini je unutar 24 sata, dok je za kupce na trzistu Europe od 3 do 5 dana- ovisno o
udaljenosti trzista. Takoder, njihova kvaliteta 1 posvecenost radu ogleda se i u tome Sto su
minimizirali svoje troSkove i ustedjeli na vremenu potrebnom za cijeli postupak carinjenja
kojeg danas obavlaju u krugu tvrtke. Grafotisak je prva tvrtka koja je dobila dozvolu za ku¢no

carinjenje robe od Uprave za neizravno oporezivanje BiH.

Slika 6: Transportne jedinice tvrtke Grafotisak

Izvor: www.grafotisak.com/

U Grafotisku su razvili vlastitu kulturu rada i poslovanja $to je rezultat truda i predanosti svih
njihovih zaposlenika. Sam rast Grafotiska ujedno zna¢i rast i za ljudski kapital u koji
neprestano ulazu. U cijelom razdoblju postajanja tvrtke vodili su se idejom drustveno
odgovornog poslovanja. Smatraju kako su izradom etickog kodeksa doprinijeli rastu radnog

okruzenja njihovih djelatnika. Takoder, maksimalnu paznju posvecuju okoliSu i1 zbrinjavanju
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otpada te svakim danom nastoje Sto viSe raditi na prevenciji Stetnih utjecaja na okolis.

Posjeduju certifikate koji to i dokazuju.

Kvaliteta tvrtke ogleda se kroz proizvode izradene od najboljih materijala i s vrhunskom
tehnologijom te ih karakterizira spremnost na brzu reakciju, to¢nost i pouzdanost te se jako
puno brine o sigurnosti zaposlenika i njihovoj zastiti zdravlja, kako na radnom mjestu, tako i

dugoro¢no ocuvanje zdravlja.

3.2. Metodologija istrazivanja

Cilj diplomskog rada je analizirati vezu izmedu faktora organizacijske kulture i stilova
vodstva, za koje je koriSten anketni upitnik. Istrazivanje je provedeno na odredenom uzorku
zaposlenika, odnosno menadzera na razli¢itim razinama. Ukupno je poslano 35 anketnih
upitnika, od kojih je vraceno njih 30, Sto ukazuje na stopu povrata od 85,7% te je
ispitanicima zajamc¢ena potpuna anonimnost. Prikupljeni podaci ¢e biti analizirani i obradeni
pomocu programskog paketa SPSS te ¢e biti prezentirani u radu. Za analizu stilova vodstva
koriStena je Likertova skala sa 4 stupnja intenziteta dok je potrebe ispitivanja faktora

organizacijske kulture koristena Mergerisonova tipologija.
Istrazivanje je provedeno u kolovozu 2019.godine.

3.3. Rezultati istrazivanja

3.3.1. Obiljezja zaposlenika

Spol zaposlenika

Tablica 7: Spol
Spol
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid musko 28 93,3 93,3 93,3
zensko 2 6,7 6,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Izvor: istrazivanje autora.
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Grafikon 1: Spol

)

Izvor: istrazivanje autora.

|z tablice i grafa je vidljivo kako je veéina ispitanika muskog spola (93,3% ispitanika). Zene

@ musko
@ Zensko

su manjoj mjeri zastupljene u tvrki, a to je u skladu sa djelatnosti $to poduzece obavlja. Osobe

zenskog spola obavljaju ve¢inom administrativne poslove te postoji odreden broj zena koje se

bave rukoradom u samoj proizvodnji.

Dob

Tablica 8: Dob
Dob
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid do 25 godina 4 13,3 13,3 13,3

od 26 do 30 godina 6 20,0 20,0 33,3

od 31 do 35 godina 6 20,0 20,0 53,3

od 36 do 40 godina 8 26,7 26,7 80,0

od 41 do 45 godina 4 13,3 13,3 93,3

od 46 do 50 godina 1 3,3 3,3 96,7

iznad 60 godina 1 3,3 3,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

Izvor: istrazivanje autora.
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Grafikon 2: Daob

@& do 25 godina

@ od 26 do 30 godina
@ od 31 do 35 godina
@ od 36 do 40 godina
@ od 41 do 45 godina
@ od 46 do 50 godina
@ od 51 do 55 godina
@ od 55 do 60 godina
@ iznad 60 godina

Izvor: istrazivanje autora.
Tablica i grafikon prikazuju kako su u poduzecu ponajvise zastupljene mlade osobe 1 osobe

do 40 godina starosti.

Mjesto rodenja

Tablica 9 : Mjesto rodenja

Mjesto rodenja

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid u mjestu rada 17 56,7 56,7 56,7
izvan mjesta rada 13 43,3 43,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Izvor: istrazivanje autora.

Grafikon3: Mjesto rodenja

@ u mjestu rada
@ izvan mjesta rada

Izvor: istrazivanje autora.
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Tablica i grafikon prikazuju kako je viSe od pola ispitanika rodeno u mjestu rada u kojem su
zaposleni (njih 56,7%).

Socijalno podrijetlo

Tablica 10: Socijalno podrijetlo

Socijalno podrijetlo

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  seljatko 1 3,3 3,3 3,3
radni¢ko 21 70,0 70,0 73,3
sluzbenicko 2 6,7 6,7 80,0
stru€nointelektualno 5 16,7 16,7 96,7
slobodne profesije 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
Izvor: istrazivanje autora.
Grafikon 4: Socijalno podrijetlo
@ seliacko
@ radnicko
sluZbenicko
@ obrinicko

@ strucneintelektualno
@ slobodne profesije

Izvor: istrazivanje autora.

Anketa sadrzi pitanje o socijalnom podrijetlu ispitanika te je vidljivo da je 70% ispitanika

radni¢kog podrijetla, dok je njih nesto manje od 17% stru¢nointelektualnog podrijetla.
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Bracno stanje

Tablica 11: Bra¢no stanje

Brac¢no stanje

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  neoZenjen/neudata 14 46,7 46,7 46,7
oZenjen/udata 16 53,3 53,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Izvor: istrazivanje autora.

Grafikon 5: Bra¢no stanje

46, 7%

Izvor: istrazivanje autora.

@ n=oZenjen/neudata

@ oZenjen/udata
razvedenia)

@ udovac(ica)

U anketi je viSe od polovine ispitanika odgovorilo da je oZenjeno ili udato, dok je ostatak

ispitanika neoZenjeno/neudato. Razvedenih ili udovaca(ica) nema.
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Broj ¢lanova domadinstva

Tablica 12: Broj ¢lanova domacdinstva

Broj ¢lanova domacinstva

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid dva ¢lana 2 6,7 6,7 6,7
tri ¢lana 7 23,3 23,3 30,0
Cetiri ¢lana 14 46,7 46,7 76,7
pet ¢lanova 6 20,0 20,0 96,7
Sest ili vise ¢lanova 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
Izvor: istrazivanje autora.
Grafikon 6: Broj ¢lanova domacinstva
| @ jedan éan
‘ @ dva &ana
tri Clana

Izvor: istrazivanje autora.

@ cetiri dlana
@ pet Elanova

@ Gestivise dlanova

Rezultati dobiveni anketom prikazuju kako najveéi broj ispitanika ima 3 do 5 ¢lanova u

domacinstvu, s tim da najveci broj ispitanika ima 4 ¢lana.

43



Stupanj struénog obrazovanja

Tablica 13: Stupanj stru¢nog obrazovanja

Stupanj struénog obrazovanja

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  struéno trogodisSnje
) 5 16,7 16,7 16,7
obrazovanje
stru¢no Cetverogodisnje
] 13 43,3 43,3 60,0
obrazovanje
viSe stru¢no obrazovanje
. 5 16,7 16,7 76,7
(VSS)
visoko stru¢no obrazovanje
7 23,3 23,3 100,0
(VSS)
Total 30 100,0 100,0

Izvor: istrazivanje autora.

Grafikon 7: Stupanj stru¢nog obrazovanja

@ samo osnovna gkola
@ struéno trogodiSnje obrazovanje
struéno éetverogodisnje obrazovanje

@ vise struéno obrazovanje (VSS)
@ visoko struéno obrazovanje (VSS)

Izvor: istrazivanje autora.

Tablica i grafikon pokazuju kako nesto manje od pola ispitnika ima strué¢no ¢etvernogodi$nje

obrazovanje, njih 43,3% te je 23,3% ispitanika sa visokom stru¢nom spremom.
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Ukupan radni staz

Tablica 14: Ukupan radni staz

Ukupan radni staz

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  do 5 godina 8 26,7 26,7 26,7
od 6 do 10 godina 7 23,3 23,3 50,0
od 11 do 15 godina 11 36,7 36,7 86,7
od 16 do 20 godina 2 6,7 6,7 93,3
od 26 do 30 godina 1 3,3 3,3 96,7
iznad 30 godina 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
Izvor: istrazivanje autora.
Grafikon 8: Ukupan radni staz

@ od G do 10 godina
od 11 do 15 godina
@ od 16 do 20 godina
@ od 21 do 25 godina
& od 26 do 30 godina
@ iznad 30 godina

Podaci iz tablice i grafikona pokazuju da je medu ispitanicima najveci broj osoba koje imaju

ukupan radni staz od 11 do 15 godina.
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Radni staZ na poslovima rukovodenja

Tablica 15: Radni staZ na poslovima rukovodenja

Radni staz na poslovima rukovodenja

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid do 5 godina 19 63,3 63,3 63,3
od 6 do 10 godina 8 26,7 26,7 90,0
od 11 do 15 godina 2 6,7 6,7 96,7
iznad 26 godina 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Tablica i grafikon pokazuju kako vise od pola ispitanika

Izvor: istrazivanje autora.

Grafikon 9: Radni staZ na poslovima rukovodenja

Izvor: istrazivanje autora.

rukovodenja do 5 godina.

& do 5 godina

@ od 6 do 10 godina
od 11 do 15 godina

& od 16 do 20 godina

@ od 21 do 25 godina

@& iznad 26 godina

ima radni staZ na poslovima
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Promjena zaposlenja

Tablica 16: Promjena zaposlenja

Promjena zaposlenja

Izvor: istrazivanje autora.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  nijedanput 3 10,0 10,0 10,0
jedan put 13 43,3 43,3 53,3
dva puta 11 36,7 36,7 90,0
tri ili viSe puta 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
Izvor: istrazivanje autora.
Grafikon 10: Promjena zaposlenja
@ nijedanput
@ jedan put
dva puta

@ triili vize puta

Podaci prikazani u tablici i grafikonu prikazuju da je najvec¢i broj ispitanika mijenjao

zaposlenje jedan put.
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Napredovanje u radu

Tablica 17: Napredovanje u radu

Jeste li tijekom ukupnog zaposlenja (neovisno o mijenjanju poduzeé¢a) napredovali u

poduzecu?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  ne, nisam nikada 10 33,3 33,3 33,3
da, na rukovodnoj liniji 19 63,3 63,3 96,7
da, na struéno-izvrdnoj liniji 1 3,3 3,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

Izvor: istrazivanje autora.
Grafikon 11: Napredovanje u radu
@ ne, nisam nikada

Izvor: istrazivanje autora.

@ da. na rukovodnoj liniji
da. na struéno-izvrang liniji

Iz tablice i grafikona vidljivo je kako je najveéi broj ispitanika napredovao na rukovodnoj

liniji (njih 63,3%).
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ProSirivanje stecenih znanja

Tablica 18: ProSirivanje ste¢enih znanja

Upotpunjujete li i proSirujete ste€ena znanja?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid da, stalno 11 36,7 36,7 36,7
Povremeno 11 36,7 36,7 73,3
veoma malo 2 6,7 6,7 80,0
nedovoljno, ve¢inom zbog
] 6 20,0 20,0 100,0
zauzetosti
Total 30 100,0 100,0
Izvor: istrazivanje autora.
Grafikon 12: ProSirivanje steCenih znanja
® da, stalno
@ povremeno
veoma malo

Izvor: istrazivanje autora.

@ nedovolino, vecinom zbog zauzetosti

@ uopie ne

Anketa prikazuje da najveci broj ispitanika stalno i povremeno prosiruje svoja ste¢ena znanja,

dok manji broj ispitanika to nedovoljno ¢ini, ve¢inom zbog zauzetosti.
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Radno vrijeme

Tablica 19: Radno vrijeme

Radno vrijeme

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid od 7 do 8 sati 8 26,7 26,7 26,7
od 9 do 13 sati 20 66,7 66,7 93,3
ne mogu procijeniti 2 6,7 6,7 100,0
Total 30 100,0 100,0
Izvor: istrazivanje autora.
Grafikon 13: Radno vrijeme
66, 7% l
@ do 6 sati
@ 7 do 8 sati
@ 9do 13 sati

Izvor: istrazivanje autora.

@ ne mogu procijeniti

Podaci iz tablice i grafikona prikazuju kako radni dan ispitanika u prosjeku traje od 9 do 13

sati.
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Odnos prema politickim strankama

Tablica 20: Odnos prema politickim strankama

Kakav je Vas odnos prema politickim strankama?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid ¢lan sam jedne od stranaka 1 3,3 3,3 3,3

nisam Clan nijedne stranke,

ali simpatiziram jednu 10 333 333 367

nisam ¢lan ni simpatizer

nijedne stranke, niti me to 19 63,3 63,3 100,0

zanima

Total 30 100,0 100,0

Izvor: istrazivanje autora.

Grafikon 14: Odnos prema politickim strankama

i

@ clan sam jedne od stranaka

@ nisam clan nijedne stranke, ali
simpatiziram jednu
nizam Elan ni simpatizer nijedne
stranke, niti me to zanima

Izvor: istrazivanje autora.

Podaci vidljivi iz tablice i grafikoni pokazuju kako veéina ispitanika nije ¢lan niti simpatizira

jjednu od politickih stranaka.
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3.3.2. Analiza sustava vodstva

Likert je osmislio vlastite stilove vodstva koji se temelje na komunikaciji izmedu menadzera i

zaposlenika:

e Eksploatatorsko — autoritativan ( zaposlenike se rijetko nagraduje, pokusava ih se
motivirati kaznom i strahom 1 postoji jako malo povjerenja u podredene)

e Benevolentno — autoritativan ( dopusta se delegiranje, ali sa ¢vrstom kontrolom te se
zaposleni motiviraju nagradom, a ponekad kaznom)

e Konzultativan ( postoji povjerenje u podredene, komunikacija je usmjerena prema
gore i dolje)

e Participativan (postoji timski rad i potpuno povjerenje u podredene)

Postoji 6 podru¢ja rada (karakteristike) na kojima se temelji analiza sutava vodstva:

motivacija, vodstvo, komuniciranje, ciljevi, kontrola i odlu¢ivanje.

Analizom poduzeca dolazi se do zakljucka kako su karakteristike odnosno efekti najnizi
eksploatatorsko-autoriativnom sutavu, a najviSi u participativnom sustavu. Zbog toga je

participativan sustav najpozeljniji i najuspjesniji te ga se preporuca koristiti u radu poduzeca.

» Motivacija
Tablica 21: Organizacijske varijable motivacije

Organizacijske Stilovi vodstva (%)
Varijable 1 2 3 4 Prosjek
15. Odgovornost za
postizanje ciljeva 0,0% 13,3% 3,3% 83,3% 3,7
poduzeca
16. Timski rad 0,0% 3,3% 36,7% 60% 3,57

Izvor: istrazivanje autora.

Rezultati ankete prikazani u tablici pokazuju kako je odgovornost za postizanje ciljeva
poduzeca na svim zaposlenim osobama. Takoder, viSe od polovice ispitanih smatra kako u
velikoj mjeri postoji timski rad u poduzecu. Na osnovu odgovora moze se zakljuciti kako je
za poduzece karakteristiCan participativan stil vodstva, Sto zna¢i da postoji potpuno

povjerenje u podredene te postoji visoka razina timskog rada.
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> Vodstvo

Tablica 22: Organizacijske varijable vodstva

Organizacijske

Stilovi vodstva(%)

varijable

2

3

Prosjek

17. Konstruktivno
koriStenje ideja
podredenih

6,7%

36,7%

50%

6,7%

2,57

18. Pouzdanost u
razgovoru sa
podredenima

6,7%

26,7%

50%

16,7%

2,77

19. Sloboda u
razgovoru sa
nadredenima

0,0%

16,7%

73,3%

10%

2,93

Izvor: istrazivanje autora.

U tablici su prikazani pitanja koja se odnose na odnos izmedu menadZera i zaposlenih.

Najveci broj ispitanika je za svako pitanje odgovorio je odgovorom pod brojem 3, §to govori

da ovdje prevladava konzulatativan stil vodstva te postoji komunkacija u oba smjera i postoji

povjerenje u podredene.

» Odlucivanje

Tablica 23: Organizacijske varijable odlu¢ivanja

Organizacijske
varijabla

Stilovi vodenja (%)

3

Prosjek

20. Razina na kojoj se
donose odluke

23,3%

3,3%

6,7%

66,7%

3,17

21. Motivacija
zaposlenih da budu
ukljuceni u
odlucivanje

3,3%

6,7%

50%

40%

3,27

22. Ukljucenost
zaposlenih u
donosenje odluka

0,0%

13,3%

66,7%

20%

3,07

Izvor: istrazivanje autora.

Tablica 22. prikazuje kako se odluke donose na svim razinama, ali dobro integrirano.

Ukljucivanje zaposlenih u donoSenje odluka zaposlenike poneSto motivira te su podredeni

povremeno ukljuceni u donoSenje odluka za poduzece.
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> Komuniciranje

Tablica 24: Organizacijske varijable komuniciranja

Organizacijske varijable Stilovi vodenja (%)

1 2 3 4 Prosjek
23. Tok informacija u
poduzecu 6,7% 16,7% 46,7% 30% 3
24. Prihvacéanje
informacija od strane 0,0% 16,7% 20% 63,3% 3,47
zaposlenika
25. Menadzersko
poznavanje problema 10% 20% 60% 10% 2,7
zaposlenika
26. Tocnost informacija 0,0% 6,7% 73,3% 20% 3,13

Izvor: istrazivanje autora.

Iz tablice 23. vidljivo je kako je uobicajan pravac toka informacija u poduzecu prema gore i

dolje, vise od polovine ispitanika smatra kako zaposleni informacije koje im se prenose

0dozgo prihvaéaju sa otvorenim umom te je najveéi broj ispitanika odgovorio kako su esto

to¢ne inforamcije koje se prenose odozgo. 60% ispitanika je odgovorilo kako prilicno dobro

poznaje probleme sa kojima se suocavaju njihovi podredeni. Na temelju ovih pitanja moze se

zakljuéiti ve¢inom prevladava konzultativan stil vodstva, sa haznakama participativnog stila

vodstva.

» Ciljevi

Tablica 25: Organizacijske varijable ciljeva

Organizacijske

Stilovi vodstva (%)

varijable 1 2 3 4 Prosjek
27. Postavljanje

ciljeva poduzeca 10% 53,3% 10% 26,7% 2,53
28. Prisutnost otpora

ciljevima poduzecéa 0,0% 6,7% 53,3% 40% 3,33

Izvor: istrazivanje autora.
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Tablica prikazuje kako nesto vise od polovine ispitanika smatra kako se postavljanje ciljeva
poduzeéa provodi kroz zapovijedi, ali se prihvaca i ponesto komentara te da postoji nesto

malo i ¢ak nista otpora prema ciljevima poduzeca.

> Kontrola
Tablica 26: Organizacijske varijable kontrole
Organizacijske varijable Stilovi vodstva (%)
1 2 3 4 Prosjek
29. Obavljanje funkcije kontrole
rada i poslovanja 10% 3,3% 16,7% 70% 3,47
30. Otpor pravilima rada 13,3% 6,7% 43,3% | 36,7% 3,03
poduzeca
31. Svrha koriStenja kontrolnih
podataka 0,0% 13,3% 16,7% 70% 3,57

Izvor: istrazivanje autora.

Tablica 25. prikazuje kako je 70% ispitanika odgovorilo kako su za obavljanje funkcije
kontrole rada i poslovanja u poduze¢u odgovorni svi rukovoditelji, ali 1 sami zaposlenici.
Manje od polovine ispitanika smatra kako ponekad postoje pojedinci ili grupe koje se opiru
pravilima rada poduzeca te najveci broj ispitanika (njih 70%) smatra kako se kontrolni podaci

vecinom koriste za samousmjeravanje zaposlenih i za rjeSavanje radnih zadataka poduzeca.

U sljedecoj tablici biti ¢e prikazani sumirani podaci kako bi se prikazao profil organizacijskih
karakteristika. Na temelju prethodne obrade moze se zakljuciti kako varijable koje odreduju
stilove vodstva prema Likertu prikazuju kako poduzece koristi konzulativan stil vodstva, no u
nekim situacijama postoji zastupljenost i paritipativnog stila vodstva. Samo jedna varijabla

prikazuje kako u poduzecu postoji autoritativan stil vodstva.
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Tablica 27: Profil organizacijskih karakteristika menadZera u poduzeéu Grafotisak

Orzanizacjske varijable Sustav 1 Sustav 2 Sustav 3
o 77 S o R,

= . direktor rukovoditelji N
U kojof mjeri, u'V asem i . .
poduzedu, postoji timski rad? Jakomalo Eelativno malo Osredmje
EKoliko cestoideje podredenih . /
konstrukivno koristite? Rijetko Ponekad Ces Vilo Eesto
Eoliko pouzdanost 1
povjeretja pokazy ete prema Praktiéno Panesto Pril{zno mnozo P
podredenima? nisa =
Eoliko se podredend osjecaju
slobodno s vama razgovarati o Niti malo Donekle slobodno Prili&no sloboadno Vilo slobodno
poslu?
Nakojoj serazrini donose Vednom na Politika na whu Osnenne politike na razinama, ali

odiuke?
K ko ukljuiivan e zaposl enih u
donosenje odluka pridonosi da

wrhu

neito delegimama

wrhw, vize delegirama irtegrirano

ot MNe previze Reativno malo P Prilizan dopirnos

budum otiviram 7

Ukdjuty ete b podredene u

proces donoienja odhiia koje Gotovo . g

se odnose na njihov dio posla? | nkada Relativno male k Potpune ihukljuagjem

K oji jeuchifajen pravac toka

informacija u'Vasem . . . . L

poduzeanl? Prema dolje Vednom prema dolje D Gore, daoljei bofno

K dko zaposlen prilvacaju

informacije koje im se prenose g e Vierojatno sa g

odozgo? umyicavo sumnjom Opr eZ0Mm eI LU Om

Koliko dobro poznaete

pmbleme.rs, Eojima se suofavaju Ne bas dobro | Dobro Velo dobro

podredeni?

Koliko su tofne informacije

ko Efapcﬂan prenose prema D}:u-::tm Gotovo uvijek tofna

gore’ netoéne

K dko se postadjagu ciljew

vaseg Izdaju s e

poduzeca? zapovijedi Grup akeij om

Koliko je pristitan ofpor prema i e i

cilievima poduzeéa? Tak otpor Malo ili ri 5ta otpora

Tko obavja furkdje kentrale | oo U rmaéajnoj mj eri ovoditelji, ati i
dai poslovarja? rektor direktor poduzeta aposlenici

radaipo ' podizeca

Postoje 1i u poduzedu pojeding

i grupe koje se opimupravilima | Da Obitno Pone Ne postoje

rada poduzeca?

U koju se svrhu kori ste podaci : Zanagrade, alii da glavnom za

T . s Za vodenje o = . . eravary e
o trofkovima, proizvodnost 1 i Zanagrade ikarne zaposlerd usmjere sviog P .
drugi kentrolni podaci? poduzeca rad zaposlenih i rjefavanje
= } radnih radataka

Izvor: istrazivanje autora.
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3.3.3. Organizacijska kultura u poduzeéu Grafotisak d.o.o.
Faktori razvojno-poduzetnicke orijentacije

Tablica 28: Udio odgovora u faktorima razvojno-poduzetni¢ke orijentacije

Faktori
.. - . erex U razvojno-
Varijable organizacijske kutlure Nimalo | Malo | Prili¢no potpunosti | poduzetnitke
orijentacije

32. Koliko je Vase poduzete 0,0% | 0,0% 63,3% 36,7% 3,37
poduzetno i prodorno u djelovanju?
33. Koliko je Vase poduzece okrenuto 0,0% 6,7% 30% 63,3% 3,57
prema buduénosti i razvoju?
34. Koliko je Vase poduzece razvojno 0,0% 3,3% 30% 66,7% 3,63
orijentirano i ulazi u nove projekte?
35. Koliko je VaSe poduzece 0,0% 0,0% 30% 70% 3,7
orijentirano prema trzistu?
36. Koliko je Vase poduzece 0,0% 6,7% 36,7% 56,7% 3,5
kreativno?
37. Koliko u Vasem poduzeéu pri
odlu¢ivanju dominira ekonomski 0,0% 6,7% 40% 53,3% 3,47
kriterij?
38. I_(91ik0 \_/aé_e podu_zs:c’e ima 0,0% 3,3% 43,3% 53,3% 3,5
ambiciozne i visoke ciljeve?
3'9.K0!ik0 je Vase poduzeée 3,3% | 13,3% 60% 23.3% 3,03
dinami¢no u promjenama?
40. Koliko je Vase poduzece stabilno
i predvidljivo u djelovanju i 0,0% | 33% | 46,7% 50% 3,47
organiziranju?
41. Kolil_(o je _Vase_poduzeée spremno 0,0% 13,3% 43,3% 43,3% 3,3
na preuzimanje rizika?
42. Koliko je VaSe poduzece 0,0% 6,7% 70% 23,3% 3,17
sistemati¢no u djelovanju?
43. Koliko Vase poduzece stvara
klimu povoljnu za stvaralastvo i 0,0% | 13,3% 56,7% 30% 3,17
unapredenje?
44. Koliko Vase poduzece provodi
strogu kontrolu rada na svim 0,0% 6,7% 63,3% 30% 3,23
razinama?
45, Koliko Vase poduzece potice
kreativnost i inovacije u svim 0,0% | 13,3% | 56,7% 30% 3,17
podru¢jima?
46. Koliko Vase poduzece
omogucava zaposlenima permanentno | 3:3% | 16,7% 66,7% 13,3% 2,9
kreiranje novog?

0,44% | 7,6% 49,1% 42,9% 3,34

Ukupno

Izvor: istrazivanje autora.
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Tablica prikazuje kako je udio odgovora za 15 pitanja vezanih za faktore razvojno-
poduzetnicke orijentacije rasporeden od ,,nimalo* do ,, u potpunosti®. Vidljivo je kako postoji

dominacija odgovora ,,prilicno* i ,,u potpunosti.

Nadalje, u tablici je vidljivo kako 49,1% ispitanika smatra kako je poduzeée prilicno
razvojno-poduzetnicki orijentirano, 42,9% ispitanika smatra kako je poduzece u potpunosti
razvojno-poduzetnicki orijentirano, dok manji postotak ispitanika smatra kako poduzece nije

niti malo ili samo malo razvojno i poduzetnicki orijentirano.

Posljednji stupac prikazuje ocjenu razvojno-poduzetnicke orijentacije po svakom pojedinom

faktoru.
Faktori birokracije

Faktori birokracije suprotni su faktorima razvojno-poduzetnicke orijentacije jr zahtjevaju
ponasanje po normama i pravilima te se jo$ nazivaju faktorima hijerarhijsko-autokratske

orijentacije.

Tablica 29: Udio odgovora u faktorima birokracije

U Faktori

Varijable organizacijske kulture | Nimalo Malo Prili¢no . .
potpunosti | birokracije

47. Koliko Vase poduzece strogo

postuje i slijedi hijerarhijsku 0,0% 6,7% 56,7% 36,7% 3,3
strukturu?

48. Koliko je VaSe poduzece

detaljno i strogo formalno 0,0% 6,7% 53,3% 40% 3,33

organizirano?

49. Koliko Vase poduzece ima
autokratski nacin vodenja i 50% 23,3% 20% 6,7% 1,83
centralizirano odlu¢ivanje?

50. Koliko se u radu u Vasem

poduzecu zahtijeva pisanih 3,3% 40% 43,3% 13,3% 2,67
izvjeStaja i informacija?
Ukupno 13,3% 19,2% 43,3% 24,2% 2,8

Izvor: istrazivanje autora.

Rezultati prikazani u tablici pokazuju da je udio odgovora na pitanja koja se odnose na faktore
birokracije rasporeden od ,,nimalo* do ,,u potpunosti®. Moze se vidjeti kako neSto manje od
polovine ispitanika (njih 43,3%) smatra kako je birokraska orijentacija prili¢no pristuna u
poduzecu, dok njih 24,2% smatra da je u potpunosti prisutna. Manji broj ispitanika (do 20%)

smatra kako birokratske orijentacije u poduzecu uopcée nema ili je samo malo prisutna.
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Faktori socijalne orijentacije

Tablica 30: Udio odgovora u faktorima socijalne orijentacije

B o _ . U Fa_lgtori
Varijable organizacijske kulture Nimalo | Malo Prili¢no potpunosti socijalne
orijentacije

51. Koliko se u Vasem poduzecu
cijeni svaki covjek i kolika je 0,0% 0,0% 26,7% 73,3% 3,73
orijentacija na ljude?
52. Koliko u Vasem poduzecu
dominiraju odnosi povjerenja izmedu 0,0% 10% 50% 40% 3,3
zaposlenih?
53. Koliko je Va$e poduzeée fer i
pravedno u tretiranju svojih 0,0% 6,7% 23,3% 70% 3,63
zaposlenih?
54. Koliko Vase poduzece razvija
harmonicne i skladne meduljudske 0,0% 3,3% 36,7% 60% 3,57
odnose?
55. Koliko Vase poduzete omogucava
sudjelovanje zaposlenih u 0,0% 33,3% 50% 16,7% 2,83
odlu¢ivanju?
56. Koliko Vase poduzece razvija
neformalne prijateljske odnose 3,3% 20% 40% 36,7% 3,1
rukovodilaca i izvrSitelja?
57. Koliko u Vasem poduzecu postoji
identifikacija i zadovoljstvo 0,0% 3,3% 56,7% 40% 3,37
zaposlenih s poduze¢em?
5.8L Koliko uspjesno Yaée poduzece 0,0% 10% 53,3% 36,7% 3,27
rjeSava nastale konflikte?
5_9. Koliko Vase p(_)duzec'e pruza 0.0% 0.0% 43,3% 56.7% 3,57
sigurnost zaposlenima?
60. Ko_lik_o _Vaée_poduzec’e potice 0% 10% 30% 60% 35
suradnju i timski rad?
61. Koliko je Vase poduzeée otvoreno
za nove ideje i sugestije svojih 0,0% 16,7% 46,7% 36,7% 3,2
zaposlenika?
62. Koliko Vase poduzece podrzava i
pomaze pojedincima u realizaciji 0,0% 16,7% 56,7% 26,7% 3,1
ideja?
63 Kpliko Yaée podu;ec’e pvotiée i 0,0% 0,0% 30% 70% 3.7
cijeni profesionalnost i strucnost?
64. Koliko Vase poduzece pruza 00% | 133% | 60% 26,7% 3,13
Siroke moguénosti stru¢nog razvoja?

Ukupno 0,24% | 10,24% | 43,1% 46,42% 3,36

Izvor: istrazivanje autora.

U tablici je prikazan udio odgovora u pitanjima vezanih za faktore socijalne orijentacije u

rasponu od ,,nimalo* do ,,u potpunosti. Najve¢i broj ispitanika (njih 43,1%) kako su socijalni

faktori prilicno zastupljeni u poduzeéu, dok 46,42% smatra kako su socijalni faktori u

potpunosti zastupljeni u poduzecu. Jako mali broj ispitanika smatra kako socijalni faktori nisu
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nimalo zastupljeni u poduzecu i malo viSe od 10% ispitanika smtra kako su malo zastupljeni u
poduzecu. Na temelju prikazanih rezultata moze se zakljuciti kako su faktori socijalne
orijentacije u poduzecu Grafotisak na visokom nivou i da postoji velika posvecenost ljudima u
poduzeéu $to je pozitivno, budu¢i da ova orijentacija podupire poduzetnicku kulturu

poduzeca.

Faktori decentralizacije

Tablica 31: Udio odogovora u faktorima decentralizacije

U Faktori

Varijable organizacijske kulture | Nimalo | Malo | Prili¢no . .
potpunosti | decentralizacije

65. Koliko poslovne jedinice Vaseg
poduzeca nastoje ostvariti svoje

. A , 23,3% | 50% 16,7% 10% 2,13
ciljeve ne vodeéi brigu o poduzecu
kao cjelini?
66. Koliko je Vase poduzece 33% | 20% | 533% | 23.3% 2,07
decentralizirano u odlu¢ivanju?
Ukupno 13,3% | 35% 35% 16,7% 2,55

Izvor: istrazivanje autora.

Tablica prikazuje kako 35% ispitanika smatra kako su faktori decentralizacije malo
zastupljeni u poduzecu, §to ukazuje na nizak stupanj decentralizacije u poduzecu, dok 35%
odgovara sa ,,prilicno* Sto govori kako u poduzecu ipak postoji decentralizacija u nekim

dijelovima i funkcijama u poduzeéu.

Faktori odrzavanja statusa quo

Tablica 32 : Udio odgovora u faktorima odrZavanja statusa quo

Varijable organizacijske . U Faktori
Nimalo Malo Prili¢no . | odrzavanja
kutlure potpunosti
statusa quo

67. Koliko je Vase poduzece
orijentirano na odrzavanje 0,0% 6,7% 63,3% 30% 3,23
postojece organizacije?

68. Koliko se u Vasem poduzecu
poduzimaju samo sigurni poslovi 0,0% 40% 50% 10% 2,7
bez rizika?

Ukupno 0,0% 23,35% | 56,65% 20% 2,97

Izvor: istrazivanje autora.

60




Faktori odrzavanja statusa quo nastoje odrzati postojece stanje u organizaciji §to je suprotno
razvojno-poduzetni¢koj orijenataciji. Tablica prikazuje kako vise od polovine ispitanika
(56,65%) smatra kako je ovaj faktor prisutan u poduzecéu $to nije pozeljno jer faktor zaustavlja

razvojno poduzetni¢ku orijenetaciju poduzeca.

Faktori formalizacije

Tablica 33: Udio odgovora u faktorima formalizacije

Varijable organizacijske . ooy U Faktori
J kult%re J Nimalo Malo Prilicno potpunosti | formalizacije

69. Koliko je Vase poduzece
ras¢lanjeno na mnostvo 33% | 46,7% | 36,7% 13,3% 2,6
samostalnih organizacijskih
jedinica?
70. Koliko Vase poduzece ima
pravila i procedura za reguliranje 0,0% 16,7% 70% 13,3% 2,97
ponasSanja zaposlenih?

Ukupno 1,65% 31,7% 53,35% 13,3% 2,78

Izvor: istrazivanje autora.

Podaci prikazani u tablici pokazuju kako 53,35% ispitanika smtra da je faktor formalizacije
prilicno zastupljen u poduzecu. On je u vezi sa faktorima birokracije te u suprotnosti
faktorima razvojno-poduzetnicke orijentacije. Moze se zakljuéiti kako u poduzecu postoji visi

stupanj formalizacije, odnosno imaju za cilj propisivanje nac¢ina ponasanja.

Ukupna razvijenost organizacijske kulture

Analiziranje faktora organizacijske kulture, koja je provedena kroz podatke prikupljene
anketnim upitnikom, pokazala je zastupljenost svakog pojedinog faktora u poduzeéu
Grafotisak. Za svaku orijentaciju provedeno je ocijenjivanje njezinih faktora posebno, a zatim
je izraCunata i kona¢na ocjena koju pojedina orijentacija ima u poduzecu. Analizom se htjelo
pokazati koji je tip organizacijske kulture dominantan u poduzecu. Sljedeca tablica prikazuje

ocjene svih orijentacija, iz ¢ega se moze vidjeti koji faktor je najrazvijeniji.
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Tablica 34: Ocjena razvijenosti organizacijske kuture

N Prosjek

Faktori razvojno-poduzetnicke

- . 30 3,34
orijentacije

Faktori birokracije 30 2,8
Faktori socijalne orijentacije 30 3,36
Faktori decentralizacije 30 2,55
Faktori odrzavanja statusa quo 30 2,97
Faktori formalizacije 30 2,78
Ukupno 30 2,97

Izvor: istrazivanje autora.

Tablica daje prikaz ocjena svih orijentacija te se moze zakljuciti kako u poduzecu dominira
faktor socijalne orijentacije, zatim faktori razvojno-poduzetnicke orijentacije. Iz toga se moze
zakljuciti kako poduzece daje pozornost svojim zaposlenicima te je dosta poduzetnicki i

razvojno orijentirano.

Sest obradenih grupa faktora mogu se svrstati i u dvije pripadajuce grupe, §to je veé ranije
spomenuto u radu. Faktori se mogu podijeliti na faktore dinami¢ne (kreativne) kulture te

stati¢ne (birokratske) kulture te je podjela prikazana u sljedecoj tablici.

Tablica 35: Dinami¢na i stati¢na organizacijska kultura u poduzeéu Grafotisak

. " Stati¢na
Dinamic¢na . .. .
o Ocjena organizacijska Ocjena
organizacijska kultura
kultura
Faktori razvojno- L "
o . .. 3,34 Faktori birokracije 2,8
poduzetnicke orijentacije
Fakt(?.“ SOCI.J.aIne 3,36 Faktori statusa quo 2,97
orijentacije
Faktori decentralizacije 2,55 Faktori formalizacije 2,78
Ukupno 3,08 Ukupno 2,85

Izvor: istrazivanje autora.

Prema podacima iz tablice vidljivo je kako u poduzeéu vise prevladavaju faktori dinami¢ne
organizacijske kulture, §to je pozitivno za tvrtku jer je bitno da se moZe prilagodavati

dinami¢nim uvjetima i promjenama na trzistu.
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3.3.4. Povezanost organizacijske kulture i stilova vodstva u poduzeéu Grafotisak d.o.0.

Korelacija predstavlja medusobnu povezanost izmedu razli¢itih pojava koje su predstavljene

vrijednostima dviju varijabli.

Tablica 36: Korelacija izmedu stilova vodstva i organizacijske kulture

Correlations

Varijable Organizacijska

vodstva kultura
Spearman's rho Varijable vodstva Correlation Coefficient 1,000 -,270
Sig. (2-tailed) . ,150
N 30 30
Organizacijska kultura Correlation Coefficient -,270 1,000

Sig. (2-tailed) ,150

N 30 30

Izvor: istrazivanje autora.

Tablica pokazuje da je korelacija izmedu stilova vodstva i organizacijske kulture negativna i
slaba, te iznosi -0,270. Buduci receni koeficijent korelacije nema statistiCku znacajnost, to nije
moguce donijeti zakljuCak o povezanosti stilova vodstva 1 organizacijske kulture u poduzecu

Grafotisak d.o.o.

Kako bismo mogli utvrditi vezu izmedu vodstva i organizacijske kulture, potrebno je detaljno
analizirati povezanost izmedu varijabli vodstva 1 faktora organizacijske kulture, na na¢in kako
je to definirano pomo¢nim hipotezama H1.1. i H1.2. S tim u vezi, testirali smo povezanost
varijabli vodstva 1 faktora organizacijske kulture kojima se opisuje dinami¢na organizacijska
kultura: faktori razvojno-poduzetni¢ke orijentacije, faktori socijalne orijentacije i faktori
decentralizacije. Ranije je ukazano (tablica 35. na stranici 62.) na razvijenost faktora
dinami¢ne organizacijske kulture, odnosno rezultati istrazivanja su pokazali kako faktori
dinami¢ne kulture dominiraju nad fatorima staticne organizacijske kulture u poduzecu

Grafotisak.

Tablicom 37. prikazati ¢e se rezultati istrazivanja koji se odnose na vezu varijabli vodstva i

faktora dinamicke organizacijske kulture.
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Tablica 37: Korelacija izmedu vodstva i faktora dinami¢ne organizacijske kulture

Correlations
Faktori
razvojno- Faltori
poduzetnicke socijalne Faktori

Motivacija | Vodstvo | Odlucivanje Komuniciranje Ciljevi Kontrola orijentacije orijentacije decentralizacije

Spearman's tho  Motivacija Correlation Coefficient 1,000 -655 -884" -823" 922" -,305 016 J/ 471% Rl ™
Sig. (2-tailed) . 000 000 ,000 ,000 101 933 1 009, | 088

N 30 30 30 30 30 30 30 4 L 304
Vodstvo Correlation Coefficient - 655 1,000 830" 838 661 7427 199 <048 -oi7
Sig. (2-tailed) ,000 . 000 000 000 000 292 803 930
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30
OdluEivanje Correlation Coefficient -884" 830" 1,000 966 928" 562" 214 -275 -,239
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 . ,000 ,000 001 257 142 203
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30
Komuniciranje Correlation Coefficient -823 838" 966 1,000 893" 508 183 ,’-T3T0‘ -, 287
Sig. (2-tailed) ,000 000 000 . ,000 004 334 | 09s 124
N 30 30 30 30 30 30 30 ‘30 30
Ciljevi Correlation Coefficient [ -922° | 661 928 893 1,000 344 182 ) A -297
Sig. (2-tailed) ,000 000 000 000 . 063 335 1019 110
N 30 30 30 30 30 30 30 N\ 30, 30
Kontrola Correlation Coefficient -.305 742" 562 508" 344 1,000 207 297 157
Sig. (2-tailed) 01 ,000 001 004 063 . 272 12 408
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30
Faktori razvojno- Correlation Coefficient -016 199 214 183 182 207 1,000 628" 560
poduzetnicke orijentaciie g (> tajjeq) 933 292 257 334 335 272 . ,000 001
N 30 30 30 30 30 30 30 30 a0
Faktori socijalne Correlation Coefficient AT " 048 =275 =310 A.435' 297 .628" 1,000 .854"
orijentacije Sig. (2-tailed) 008 803 142 096 018 112 ,000 _ ,000
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30
Faktori decentralizacije Correlation Coefficient 37 017 -,239 -,287 -,297 157 569 8547 1,000
Sig. (2-tailed) ,088 930 203 124 110 408 001 ,000 .
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30

** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Tablica prikazuje odnose izmedu varijabli vodstva i faktora dinami¢ne organizacijske kulture.
Povezanost izmedu motivacije i faktora socijalne orijentacije iznosi 0,471, Sto znaci da je
korelacija pozitivna, umjerena te statisticki znacajna na razini 1% signifikantnosti. Korelacija
izmedu motivacije i faktora decentralizacije iznosi 0,317, pozitivna, slaba na razini 10%
statisticke znacajnosti. Takoder, tablica prikazuje povezanoat izmedu komuniciranja i faktora
socijalne orijentacije koja iznosi -0,310, $to znaci da je veza negativna i slaba te statisti¢ki
znacajna na razini 10% signifikantnosti. Na posljetku, prikazana je korelacija izmedu ciljeva 1
faktora socijalne orijentacije koja iznosi -0,425 koja je negativna, slaba te statisti¢ki znacajna

na razini signifikntnosti od 10%.
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Tablica 38: Korelacija izmedu vodstva i faktora stati¢ne organizacijske kulture

Correlations
Faldori Faldori Faldori
Motivacija | Vodstvo | Odluéivanje | Komuniciranje Ciljevi Kontrola hirokracije statusa quo formalizacije
Spearman's tho  Motivacija Correlation Coefficient 1,000 - 655 -884" -823" 5227 -308 2700 ACTIRN - 046
Sig. (2-tailed) . 000 000 000 000 101 II 000 ! II 006 809
N 30 30 30 30 30 30 L R X _ 30
Vodstvo Correlation Coeflicient - B85 1,000 830" EEES BA1 42" 133 ~139 / 454\
Sig. (2-tailed) 000 . 000 000 000 000 484 463 '\ 012
M 30 30 30 30 30 30 30 30 Mo _ }D/
Odlugivanje Correlation Coefficient -pa4” 830" 1,000 866 528" 562 11,493“ N -,293 -215
Sig. (2-tailed) oo 000 . 000 000 00 1005 ) 16 254
N 30 30 30 30 30 30 R 4 30 30
Komuniciranje Correlation Coefficient 823" 83" 8RE 1,000 803" 508" RIS - 228 -191
Sig. (2-tailed) 000 000 000 . 000 004 ,I J00a ) 226 311
M 30 30 30 30 30 30 \\ 30 30 30
Giljavi Correlation Coefficient -922" BB 928" 893" 1,000 344 I/\.'EBE"‘\ I/’.,aﬁa"\ 015
Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 . 063 1,000 ) 1 045 937
N 30 30 30 30 30 30 KD S X _ a0
Kontrola Correlation Coefficient -, 305 742" 562 508 344 1,000 172 000 K - BEE
Sig. (2-tailed) 101 000 001 004 063 . 363 1,000 ! 000
M 30 30 30 30 30 30 30 30 N 3[1/
Faldari birakracije Correlation Coefficient 709 133 408" AT BBE -172 1,000 -437 508
Sig. (2-tailed) 000 484 005 009 000 363 . 016 000
N 30 30 a0 30 30 30 30 30 30
Faltori statusa quo Caorrelation Coefficient ,491“ -139 -,293 -,228 -,368‘ ] —,43?‘ 1,000 -,307
Sig. (2-tailed) 006 463 116 226 045 1,000 016 . EE]
M 30 30 30 30 30 30 30 30 30
Faktari formalizaciie  Correlation Coefficient - 046 - 454 - 215 -181 015 | -B55" 508" -,307 1,000
Sig. (2-tailed) 808 012 254 311 937 000 000 EE] .
N 30 30 a0 30 30 30 30 30 30

** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

* Correlation is significant atthe 0.05 level (2-tailed).
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Tablica 38. prikazuje povezanost izmedu varijabli vodstva i faktora staticke organizacijske
kulture. Prikazana je korelacija izmedu motivacije i faktore birokracije, ona iznosi -0,709 te je
negativna i jaka. Korelacija je stastisticki znacajna na razini signifikantnosti od 1%. Tablica
daje uvid u povezanost izmedu motivacije i faktora odrzavanja statusa quo koja iznosi 0,491.
Korelacija je pozitivna i umjerena i statisticki znacajna na razini signifikantnsti od 10%.
Povezanost izmedu vodstva i faktora formalizacije je -0,454, negativna i umjerena te nije
statisticki znaCajna. Tablica pokazuje odnos izmedu odlucivanja i faktora birokracije koja
iznosi 0,498. Korelacija je pozitivna i umjerena te je statisticki znacCajna na razini
signifikantnosti od 5%. Povezanost izmedu komuniciranja 1 faktora birokracije je 0,467 Sto
ukazuje da postoji pozitivna i umjerena korelacija na razini statiticke znacajnosti od 10%.
Tablica daje prikaz povezanosti izmedu ciljeva 1 faktora birokracije, korelacija iznosi 0,666
Sto znadi da je pozitivna i umjerena te je statisticki znacajna na razini signifikantnosti od 1%.
Takoder, prikazuje se korelacija izmedu ciljeva i faktora odrzavanja statusa quo koja iznosi -
0,368 te je ona negativna, slaba 1 nije statiscki znaCajna. Na kraju, tablica pokazuje i
povezanost izmedu kontrole i faktora formalizacije koja je -0,655, Sto znaci da je ona

negativna, umjerena 1 statisticki znaCajna na razini signifikantnosti od 1%.
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ZAKLJUCAK

Cilj diplomskog rada bio je istraziti vezu izmedu varijabli vodstva i faktora organizacijske
kulture u poduzecu Grafotisak. U teorijskom dijelu rada objasnjeno je i definirano $to je to
vodstvo 1 organizacijska kultura te svi njihove elementi, tipovi, vrste i sli¢no. U empirijskom
dijelu su obradeni podaci dobiveni anketom. Poslano je 35 anketnih upitnika, dok je 30 anketa
vrateno i na temelju tog reprezentativnog uzorka obradivani u podaci. U obradi podataka
koriStene su metode statisticke analize, kao §to je korelacijska analiza koja je pokazala veze
zmedu promatranih varijabli. Za ispitivanje stilova vodstva koristena je Likertova tipologija,
dok je za Faktore organizacijske kulture koriStena Mergenisonova tipologija. Takoder,

postavljene su istrazivacke hipoteze, jedna glavna i dvije pomoc¢ne.

H1: Postoji povezanost izmedu organizacijske Kkulture i stilova vodstva u poduzecu

Grafotisak.

H1.1.: Postoji pozitivna veza izmedu dinamicne organizacijske kulture i varijabli vodstva

u poduzecu Grafotisak.

H1.2.: Postoji negativha veza izmedu staticne organizacijske kulture i varijabli vodstva u

poduzecu Grafotisak.

Rezultati ankete pokazuju kako je vecina osoba muskog spola Sto je i u skladu sa
djelatno$¢u koje poduzeée obavlja te pripadaju populaciji od 20 do 40 godina starosti. Buduci
da veé¢ina njih pripada mladoj kategoriji zaposlenika, i ne ¢udi podatak na veéina njih ima od
11 do 15 godina radnog staza te do 5 godina radnog iskustva na poslovima rukovodenja. Vise
od polovine ispitanika je oZenjeno/udato, prosjean broj ¢lanova domacinstva Cetiri te je viSe
oko 70% ispitanika radnickog podrijetla. Zaposlenici su u prosjeku mijenjali zaposlenje jedan
put, najvise napredovali po rukovodnoj liniji te je najvise ispitanika odgovorilo da radi od 9

do 13 sati dnevno.

Sto se ti¢e analize vodstva, moZe se reéi kako prevladava konzultativan i participativan
stil vodstva. Na primjer, kod motivacije, kao organizacijske varijable, zakljuceno je da u
potpunosti postoji participativan stil vodstva, §to znac¢i da postoji potpuno povijerenje u
podredene te postoji visoka razina timskog rada. Za varijable vodstva utvrdeno je kako
prevladava konzultativan stil, $to znac¢i da postoji komunikacija u oba smjeta i postoji

povjerenje u podredene. 70% ispitanika odgovorilo kako su za obavljanje funkcije kontrole
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rada i poslovanja u poduzeéu odgovorni svi rukovoditelji, ali i sami zaposlenici. MozZe se

zakljuciti kako postoji konzultativan stil vodstva sa naznakam participativnog stila.

Medu faktorima organizacijske kulture pokazalo se kako je najrazvijeniji faktor socijalne
orijentacije (3,36) §to je vezano za poticanje timskog rada, razvijanje meduljudksih odnosa u
poduzecu (prijateljstvo, povjerenje, neformalnost), otvorensot za nove ideje i sugestije i
slicno. Najveca ocjena pokazuje kako je posvecenost ljudima dosta velika te da se cijeni svaki
zaposlenik. Drugi po razvijenosti je faktor razvojno-poduzetnicke orijenatacije (3,3) Sto se
odnosi na poduzetnost i prodornost u djelovanju, orijentiranost trziStu i buduc¢nosti te je u
skladu sa pokazateljima uspjeSnosti poslovanja. Tre¢i faktor je faktor odrZzavanja statusa quo
sa ocjenom 2,97, zatim faktori birokcije 2,8, faktori formalizacije 2,78 te faktori
decentralizacije sa ocjenom 2,55.

Primjenom Speraman rho koeficijenta korelacije analizirane su veze izmedu stilova

vodstva faktora organizacijske kulture.

Prva pomoc¢na hipoteza (H1.1.) pretpostavlja da postoji pozitivna veza izmedu dinami¢ne
organizacijske kulture i stilova vodstva. Hipoteza se moze djelomi¢no prihvatiti zbog
utvrdene pozitivne i statisticki znaCajne veze izedu motivacije (kao jedne od varijabli vodstva)
i faktora socijalne orijentacije i faktora decentralizacije (kao znacajnih faktora organizacijske
kulture). Sto se ti¢e neocekivanih negativnih veza izmedu varijabli vodstva (komuniciranje i
ciljevi) s faktorima socijalne orijentacije, mozemo pretpostaviti da se radi o nepazljivom ili
nedovoljno pazljivom unosu rezultata od strane anketiranih zaposlenika, buduci da se radi o
relativno dugom anketnom upitniku, a anketa se provodila u delikatnom trenutku (pove¢anom

obujmu poslovanja u sezoni).

Druga pomoc¢na hipoteza (H1.2.) pretpostavlja da postoji negativna veza izmedu varijabli
vodstva 1 faktora staticne organizacijske kulture. Hipoteza se, takoder, djelomi¢no prihvaca
budu¢i da je utvrdeno da postoji negativna veza izmedu motivacije i faktora birokracije,

ciljeva i faktora odrzavanja statusa quo te kontrole i faktora formalizacije.

Nakon obrade podataka i utvrdivanja ¢injenica koje su dovele do konaénih rezultata moze
se re¢i da se djelomic¢no prihvaca glavna hipoteza (H1), buduci da se dvije pomoc¢ne hipoteze

takoder djelomicno prihvatile.

Na kraju, moze se re¢i da je ogranicenje prilikom obrade podataka bio anketni upitnik,

koji je bio relativno dug te mali broj uzoraka. Problem malog uzorka proistekao iz ¢injenice
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da ispitanici u poduzecu uglavnom nisu bili zainteresirani za popunjavanje upitnika zbog

nedostatka vremena za popunjavanje upitnika usljed preoptere¢enosti na radnom mjestu.
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Prilog I: Anketni upitnik
Anketni upitnik

Postovani,

Molim Vas da izdvojite malo svog vremena kako bi ste odgovorili na dolje navedena pitanja.
Studentica Ekonomskog fakulteta u Splitu u okviru diplomskog rada "Organizacijska kultura i
stilovi vodstva u poduzecu Grafotisak" provodi istrazivanje. Istrazivanjem se Zeli pokazati
kako organizacijska kultura utjeCe na ponasanje zaposlenika, njihovu motiviranost za

uspjesno 1 efikasno obavljanje radnih zadataka te utjecaj na poslovanje poduzeca u cjelini.
Anketa je anonimna, te Vas molim da na pitanja odgovorite iskreno i samostalno.

Podaci dobiveni anketom biti ¢e prikazani u diplomskom radu te ¢e se Koristiti iskljucivo za

potrebe diplomskog rada.
Unaprijed zahvaljujem na izdvojenom vremenu!
1. Spol:

(1) musko

(2) zensko

2. Dob:

(1) do 25 godina

(2) 26 do 30 godina

(3) 31 do 35 godina

(4) 36 do 40 godina

(5) 41 do 45 godina

(6) 46 do 50 godina

(7) 51 do 55 godina

(8) 56 do 60 godina

(9) iznad 60 godina

75



3. Mjesto rodenja:

(1) u mjestu rada

(2) izvan mjesta rada

4. Socijalno podrijetlo:
(1) seljacko (i ribarsko)
(2) radnicko

(3) sluzbenicko

(4) obrtnicko

(5) stru¢nointelektualno
(6) slobodne profesije
5. Bracno stanje:

(1) neozenjen/neudata
(2) oZenjen/udata

(3) razveden(a)

(4) udovac(ica)

6. Broj clanova domacinstva (ukljucujuéii Vas):
(1) samac(ica)

(2) dva ¢lana

(3) tri ¢lana

(4) Cetiri ¢lanova

(5) pet ¢lanova

(6) Sest 1 viSe ¢lanova
7. Stupanj stru¢nog obrazovanja:

(1) samo osnovna skola



(2) stru¢no trogodis$nje obrazovanje

(3) struéno Cetverogodisnje obrazovanje
(4) vise stru¢no obrazovanje

(5) visoko stru¢no obrazovanje

8. Ukupni radni staz:

(1) do 5 godina

(2) 6 do 10 godina

(3) 11 do 15 godina

(4) 16 do 20 godina

(5) 21 do 25 godina

(6) 26 do 30 godina

(7) iznad 30 godina

9. Radni staz na poslovima rukovodenja:
(1) do 5 godina

(2) 6 do 10 godina

(3) 11 do 15 godina

(4) 16 do 20 godina

(5) 21 do 25 godina

(6) iznad 26 godina

10. Koliko ste puta mijenjali zaposlenje:
(1) nijedanput

(2) jedan put

(3) dva puta

(4) tri i viSe puta
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11. Jeste li tijekom ukupnog zaposlenja (neovisno o mijenjanju poduzeca) napredovali u

poduzecu?

(1) ne, nisam nikada

(2) da, po rukovodnoj liniji

(3) da, po stru¢no-izvrsnoj liniji

12. Upotpunjujete li i prosirujete steCena znanja?

(1) da, stalno

(2) povremeno

(3) veoma malo

(4) nedovoljno, zbog zauzetosti

(5) uopce ne

13. Koliko sati dnevno, u prosjeku, traje Vas radni dan:
(1) do 6 sati

(2) 7 do 8 sati

(3) 9 dol13 sati

(4) preko 13 sati

(5) ne mogu procijeniti

14. Kakav je Va$ odnos prema politickim strankama:
(1) ¢lan sam jedne od stranaka

(2) nisam ¢lan nijedne stranke, ali sSimpatiziram jednu
(3) nisam ¢lan ni simpatizer nijedne stranke, niti me to zanima
15. Tko je odgovoran za ostvarenje ciljeva vaseg poduzeca?
(1) Iskljucivo direktor poduzeca

(2) Direktori i drugi rukovoditelji

(3) Nitko bas odredeno
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(4) Svi zaposleni

16. U kojoj mjeri u vaSem poduzeéu postoji timski rad?
(1) Vrlo malo

(2) Relativno malo

(3) Osrednje

17. Koliko €esto ideje podredenih konstruktivno koristite?
(1) Rijetko

(2) Ponekad

(3) Cesto

(4) Vrlo Cesto

18. Koliko pouzdanosti i povjerenja pokazujete prema podredenima?
(1) Prakti¢no niSta

(2) Ponesto

(3) Prili¢no mnogo

(4) Puno

19. Koliko se podredeni osjecaju slobodni da s Vama razgovaraju o poslu?
(1) Niti malo

(2) Donekle slobodno

(3) Prili¢no slobodno

(4) Vrlo slobodno

20. Na kojoj se razini donose odluke?

(1) Ve¢inom na vrhu

(2) Politika na vrhu, nesto delegiranja

(3) Osnovne politike na vrhu, vise delegiranja
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(4) Na svim razinama ali dobro integrirano

21. Kako ukljucivanje zaposlenih u donosSenje odluka pridonosi da oni budu
motivirani?

(1) Ne previse

(2) Relativno malo

(3) Nesto

(4) Prili¢an doprinos

22. 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

23. Koji je uobicajen pravac toka informacija u vasem poduzecu?

Informacije koje idu odozdo prema gore su informacije od radnika prema svom nadredenom i
dalje prema vise menadzmentu, dok su informacije prema dolje one koje idu od glavnom

menadzera prema niZim razinama.

1) Prema dolje

(2) Ve¢inom prema dolje

(3) Dolje i gore

(4) Gore, dolje 1 bo¢no

24. Kako zaposleni prihvacéaju informacije koje im se prenose odozgo?
(1) Sumnji¢avo

(2) Vjerojatno sa sumnjom

(3) S oprezom
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(4) S otvorenim umom

25. Koliko dobro poznajete probleme s kojima se suoc¢avaju podredeni?
(1) Ne bas dobro

(2) Dobro

(3) Prili¢éno dobro

(4) Vrlo dobro

26. Koliko su to¢ne informacije koje zaposleni prenose prema gore?
(1) Obi¢no netocna

(2) Cesto netocna

(3) Cesto to¢na

(4) Gotovo uvijek tocna

27. Kako se postavljaju ciljevi vaseg poduzeca?

(1) I1zdaju se zapovijedi

(2) Zapovijedi, prihvaca se nesto komentara

(3) Nakon rasprave, zapovijedi

(4) Grupnom akcijom (osim u kriznim situacijama)

28. Koliko je prisutan otpor prema ciljevima poduzeca?

(1) Jak otpor

(2) Osrednji otpor

(3) Ponekad nesto otpora

(4) Malo ili nista otpora

29. 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

30. Postoje li u poduzecéu pojedinci i grupe koje se opiru pravilima rada poduzeca?
(1) Da

(2) Obicno

(3) Ponekad

(4) Ne postoje

31. 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 rad

(4) Uglavnom za samousmjeravanje zaposlenih i rjeSavanje radnih problema
32. Koliko je Vase poduzece poduzetno i prodorno u djelovanju?

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

33. Koliko je Vase poduzece okrenuto prema buduénosti i razvoju?

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti
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34. Koliko je Vase poduzece razvojno orijentirano i ulazi u nove projekte?
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

35. Koliko je Vase poduzece orijentirano prema trzistu?

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

36. Koliko je Vase poduzece kreativno?

() ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

37. Koliko u Vasem poduzecu pri odluc¢ivanju dominira ekonomski Kriterij?
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

38. Koliko Vase poduzece ima ambiciozne i visoke ciljeve?
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno
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(4) u potpunosti

39. Koliko je Vase poduzece dinami¢no u promjenama?

(1) ni malo

(2) malo

(3) prili¢no

(4) u potpunosti

40. Koliko je Vase poduzece stabilno i predvidljivo u djelovanju i organiziranju?
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

41. Koliko je Vase poduzece spremno na preuzimanje rizika?
() ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

42. Koliko je Vase poduzece sistemati¢no u djelovanju?
Postoji odredeni sistem djelovanja i prema njemu se ponasa.
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

43. Koliko Vase poduzece stvara klimu povoljnu za stvaralastvo i unapredenje?

(2) ni malo
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(2) malo

(3) prili¢no

(4) u potpunosti

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

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

45. Koliko Vase poduzece potice kreativnost 1 inovacije u svim podrucjima?
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

46. Koliko Vase poduzece omogucava zaposlenima permanentno kreiranje novog?
Permanentno kreiranje novoga stalno, neprekidno kreiranje novoga

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

47. Koliko Vase poduzece strogo postuje i slijedi hijerarhijsku strukturu?
(1) ni malo
(2) malo

(3) prilicno
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(4) u potpunosti

48. Koliko je Vase poduzece detaljno i strogo formalno organizirano?

Odnosi se na to da putem statuta, pravilnika, priru¢nika i odluka pokazuje na¢in na Koji
se trebaju obavljati poslovne aktivnosti.

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

49. Koliko Vase poduzeée ima autokratski nac¢in vodenja i centralizirano odlucivanje?
Autokratski stil vodstva i centralizirano odlu¢ivanje odnosi se na to da jedna osoba ima
neograni¢enu mo¢, donosi sve odluke, bez uvazavanje drugih i sluSanja njihovih
prijedloga. Svi zaposlenici su direktno odgovorni jednoj osobi, vodi.

() ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

50. Koliko se u radu u Vasem poduzecu zahtijeva pisanih izvjestaja i informacija?

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

51. Koliko se u Vasem poduzecu cijeni svaki ¢ovjek 1 kolika je orijentacija na

ljude?

(2) ni malo
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(2) malo

(3) prili¢no

(4) u potpunosti

52. Koliko u Vasem poduzeéu dominiraju odnosi povjerenja izmedu zaposlenih?
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

53. Koliko je Vase poduzece fer i pravedno u tretiranju svojih zaposlenih?

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

54. Koliko Vase poduzece razvija harmoni¢ne 1 skladne meduljudske odnose?
(2) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

55. Koliko Vase poduze¢e omogucava sudjelovanje zaposlenih u odluc¢ivanju?
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti
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56. Koliko Vase poduzeée razvija neformalne prijateljske odnose rukovodilaca i
izvrsitelja?

(1) ni malo

(2) malo

(3) prili¢no

(4) u potpunosti

57. Koliko u Vasem poduzecu postoji identifikacija i zadovoljstvo zaposlenih s
poduzecem?

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

58. Koliko Vase poduzece uspjesno rjesava nastale konflikte?

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

59. Koliko Vase poduzece pruza sigurnost zaposlenima?
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti
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60. Koliko Vase poduzeée potic¢e suradnju i timski rad?

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

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

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

62. Koliko Vase poduzecée podrzava i pomaze pojedince u realizaciji ideja?
() ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

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

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

64. Koliko Vase poduzece pruza Siroke mogucénosti struénog razvoja?
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno
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(4) u potpunosti

65. Koliko poslovne jedinice VaSeg poduzecéa nastoje ostvariti svoje ciljeve ne
vodec¢i brigu o poduzecu kao cjelini?

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

66. Koliko je Vase poduzece decentralizirano u odlucivanju?

Odnosi se na to da za donosenje odluka i upravljanje nije zaduzena samo jedna osoba,
ve¢ postoji vise razina, menadZera koji moze samostalno donositi odluke za poslove koji
su u njegovoj nadleznosti.

() ni malo

(2) malo

(3) prili¢no

(4) u potpunosti

67. Koliko je Vase poduzece orijentirano na odrzavanje postojece organizacije?
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

68. Koliko se u Vasem poduzecu poduzimaju samo sigurni poslovi bez rizika?
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno
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(4) u potpunosti

69. Koliko je Vase poduzece ras¢lanjeno na mnostvo samostalnih organizacijskih
jedinica?

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

70. Koliko Vase poduzece ima mnogo pravila i procedura za reguliranje ponasanja
zaposlenih?

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti
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