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1. UvVOD

1.1. Problem i predmet istraZivanja

Organizacijska kultura je skupina ¢imbenika koji odreduju (konstruiraju) zajednicki identitet
svih ljudi koji pripadaju odredenoj organizaciji. Osim definiranja pripadnosti, kultura
omogucava lakSe suoCavanje s neizvjesnoSc¢u, stvara poredak u druStvenim sustavima i
olak$ava stvaranje i odrzavanje organizacija." Postoji Sest razli¢itih aspekata globalne
orijentacije i stilova ponasanja organizacije, a to su: razvojno poduzetnicka orijentacija,
socijalna orijentacija, decentralizacija, birokratizacija, inertnost i formalizacija.? Na temelju
toga uocava se da postoje vidljiva 1 nevidljiva organizacijska kultura pri ¢emu osnivaci
organizacije imaju klju¢nu ulogu u njenom kreiranju i davanju primjera ponasanja ostalim

zaposlenicima.

Postoji mnogo razlicitih definicija kulture jer moze biti shvacena kao djelatnost ili temeljna
odrednica nekog drusStva. Jedna od cesto koristenih definicija kulture je da kulturu cine
apstraktne vrijednosti, uvjerenja i percepcije svijeta koji su temelj ljudskog ponaSanja i
odrazavaju se u ponaSanju. Promatrajuci bilo koju kulturu moze se uvidjeti da se svaka sastoji
od barem dva sloja koja imaju svoju funkciju. Jedan od njih prikazuje odredena vjerovanja,
vrijednosti i norme koja rezultiraju drugim slojem koji predstavlja odredene nacine ponasanja,
oblacenja 1 komuniciranja. Kultura predstavlja produkt kolektivnog procesa i prikazuje

povezanost s dubokim uvijerenjima i emocionalnim potrebama pojedinaca koji joj pripadaju.®

VIATOR d.o.0. je vlasnik licence Last minute rent a car za Republiku Hrvatsku. SjediSte
tvrtke je u Splitu gdje se nalazi rent a car rezervacijski centar, odjel prodaje i servis vozila,
auto limarija i tehni¢ka sluzba s odjelom za podrsku kupcima. Tvrtka je iskustvom i
promiSljenom organizacijom uspjela tijekom posljednjih nekoliko godina ostvariti uspjesnu
suradnju s brojnim turistickim i putni¢kim agencijama te hotelima u Hrvatskoj i inozemstvu.
Viator vozila sinonim su za odrzavana, provjerena i kvalitetna rabljena vozila s jamstvom od
kojih najveéi broj jo$ uvijek posjeduje tvorni¢ko jamstvo. Kako bi i dalje bili na visokom

nivou kvalitete pruzanja usluga i izvrS§avanju svojih poslova, tvrtka mora kontinuirano motriti

! Pavici¢ I., Alfirevi¢ N., Aleksi¢ Lj.(2006.): Marketing i menadzment u kulturi i umjetnosti, Masmedia, Zagreb,
str. 125

? Bahtijarevi¢- Siber F.(2004.): Organizacijska kultura: operacionalizacija i istrazivanje, Informator, Zagreb, str.
36

® Pavici¢ J., Alfirevié N., Aleksi¢ Lj.: op. cit., str. 125-126



zbivanja i promjene u svojoj okolini te pratiti rad svojih zaposlenika. Upravo zbog toga
potrebno je odrediti organizacijsku kulturu te dominantne stilove vodenja koji ¢e se pozitivno
odraziti na pokazatelje uspjesnosti poslovanja tvrtke. Dakle, predmet ovog istrazivanja je
utjecaj organizacijske kulture na stilove vodstva, odnosno njihova medusobna povezanost na
rad i poslovanje tvrtke Viator d.0.0. Promatrane su teorijska i empirijska razina organizacijske
kulture, njene tipologije, vrste te njihova analiza djelovanja na stilove vodenja te povezanost

za stilovima vodstva.

1.2. Istrazivacke hipoteze

Na temelju postavljenog problema i predmeta istrazivanja moguce je postaviti glavnu
hipotezu:

H1: Postoji povezanost izmedu faktora organizacijske kulture i varijabli vodstva
u poduzecu Viator d.o.o.
Da bi navedena glavna hipoteza bila prihva¢ena, potrebno je dokazati da izmedu faktora
organizacijske kulture, koja ukljucuju faktore razvojno-poduzetnicke orijentacije, socijalne
orijentacije, decentralizacije 1 faktora formalizacije i modela vodstva, koji ukljucuju
konzultativno-autoritativni model vodstva, participativni model te varijabli vodstva postoji

pozitivna veza.
Uz prethodno postavljenu temeljnu hipotezu, moguce je postaviti i pomoc¢ne hipoteze:

H1.1.: Postoji pozitivna povezanost izmedu faktora dinami¢ne organizacijske kulture,

kao dominantnog tipa organizacijske kulture 1 varijabli vodstva u poduzec¢u Viator d.o.o.

Kako bi promatrana pomoc¢na hipoteza bila prihvacena, potrebno je dokazati da postoji
pozitivna povezanost izmedu faktora dinamicne organizacijske kulture, koji ukljucuju
razvojno poduzetnicke faktore, faktore socijalne orijentacije i faktore decentralizacije te

varijabli vodstva u poduzecu Viator d.o.o.

H1.2.: Postoji negativna povezanost izmedu faktora stati¢ne organizacijske kulture i

varijabli vodstva u poduze¢u Viator d.o.o.



Da promatrana pomo¢na hipoteza bude prihvacena, potrebno je dokazati da izmedu faktora
statiCne organizacijske kulture, koju ¢ine faktori birokracije, faktori formalizacije i faktori

statusa quo te varijabli vodstva u poduzecu Viator d.o.o. postoji negativna povezanost.

1.3. Ciljevi istraZzivanja

Glavni ciljevi predlozenog istrazivanja odredeni su problemom i predmetom istrazivanja te
postavljenim hipotezama. Dakle, temeljni cilj je utvrditi povezanost organizacijske kulture i
stilova vodstva u poduzec¢u. Uz to, cilj je pokazati da organizacijska kultura ima znacajan
utjecaj na poslovanje poduzec¢a u cjelini, na ponaSanje zaposlenika te njihovu motiviranost i

efikasnost prilikom obavljanja poslova i zadataka.

Provedeno istrazivanje moze koristiti i menadzmentu poduzeca jer ¢e na temelju rezultata
istrazivanja biti moguce provoditi korektivne mjere 1 akcije, unaprijediti organizacijsku
kulturu te prilagoditi modele vodstva u poduzec¢u, a $to ¢e u konacnici poboljsati rezultate

poslovanja.

U okviru predlozenog diplomskog rada, teorijski ¢e se i empirijski elaborirati i istraziti

fenomen organizacijske kulture i stilova vodstva, kao i njihov meduodnos.

1.4. Metode istrazivanja

Kako bi rad omogucio dobivanje odgovora na postavljene hipoteze te kako bi se ostvarili
postavljeni ciljevi potrebno je koristiti odgovaraju¢e metode istraZivanja. U obradi teme

diplomskog rada koristit ¢e se sljede¢e metode:

e Metoda analize i sinteze - ukljucuje ras¢lanjivanje slozenih cjelina na dijelove , dok
se spajanje vecega broja predmeta ili procesa u jednu cjelinu moze nazvati sintezom.

e Induktivna i deduktivna metoda - pomocu induktivne metode na temelju
pojedina¢nih zapazanja moze se do opcih Kkonstatacija, dok se deduktivnom
metodom se iz op¢ih stavova izvode posebni.

e Metoda deskripcije—postupak opisivanja i pojasnjenja uocCenih vaznijih obiljezja
predmeta i procesa te njihovih veza i odnosa. Kod znanstvenog istrazivanja koristi se u

pocetnoj fazi.



e Metoda komparacije — uocavanje slicnosti i razlika izmedu razli¢itih pojava i
procesa, usporedivanje istih ili srodnih ¢injenica.

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

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

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

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

analizom onoga S§to se u proSlosti dogodilo.

U empirijskom dijelu rada provesti ¢e se istrazivanje metodom ankete u promatranom

poduzecu.
Prikupljeni podaci obradeni ¢e biti prikladnim metodama statisticke analize.

e Metoda anketiranja - postupak kojim se na temelju anketnog upitnikaistrazuju i
prikupljaju podaci, informacije, stavovi i misljenja o predmetuistrazivanja.*

e Metoda statisticke analize - obrada u jednom od statistickih programa.

1.5. Doprinos istrazivanja

Osnovni doprinos ovog istrazivanja ogleda se kroz utvrdivanje povezanosti izmedu postojece

organizacijske kulture u poduzec¢u Viator d.o.o. i stilova vodstva.

Uz to, teorijskom i empirijskom analizom utvrduje se znac¢aj organizacijske kulture, stilova

vodstva 1 njihova meduodnosa.

*https://www.scribd.com/doc/23397592/Metoda-ankete-upitnika-i-intervjua-u-istra%C5%BEiva%C4%8Dkom-
procesu-u-saobra%C4%87aju



https://www.scribd.com/doc/23397592/Metoda-ankete-upitnika-i-intervjua-u-istra%C5%BEiva%C4%8Dkom-procesu-u-saobra%C4%87aju
https://www.scribd.com/doc/23397592/Metoda-ankete-upitnika-i-intervjua-u-istra%C5%BEiva%C4%8Dkom-procesu-u-saobra%C4%87aju

1.6. Struktura diplomskog rada

Diplomski rad sastoji se od cetiri medusobno povezane cjeline koje obuhvacaju teorijske i

empirijske odrednice razmatrane problematike.

Prvi, uvodni dio sadrzava navedeni predmet i problem istrazivanja te ciljeve istrazivanja.
Definira se glavna hipoteza i dvije pomo¢ne. Uz to, objasnjene su znanstvene metode koje ¢e

se koristiti u radu te doprinos istrazivanja, struktura i sadrzaj rada.

Drugi dio rada predstavlja teorijski okvir za analizu definiranog problema istrazivanja u
kojem su objaSnjeni pojam organizacijske kulture, njeni elementi te tipovi organizacijske
kulture. Takoder, definira se pojam vodenja i stilovi vodstva u poduze¢ima u odnosu na

razli¢ite tipologije, kao i njihov utjecaj na uspjesno poslovanje poduzeca.

Treci dio rada odnosi se na empirijsko istrazivanje. U tom dijelu, opisuje se poduzeée Viator
d.o.o., njegov razvoj i temeljne karakteristike. Na temelju podataka prikupljenih anketiranjem,
utvrduju se kljucne dimenzije organizacijske kulture u poduzeéu kao i tipovi vodstva te

utvrduju njihov meduodnos.

Cetvrti dio rada prikazuje zaklju¢ak diplomskog rada koji objedinjuje teorijske i empirijske
spoznaje provedenog istrazivanja. Na Kkraju rada daje se popis literature, popis tablica i

grafikona te anketni upitnik.



2. ORGANIZACIJSKA KULTURA I STILOVI VODENJA

2.1. Organizacijska kultura

2.1.1. Pojam organizacijske kulture

Kultura se kao pojam javlja krajem 19. stoljeca koji su razvili antropolozi. Postoji mnogo
razli¢itih definicija kulture koje su nastale od strane razli¢itih autora te su se mijenjale tijekom
godina. U pocetku je kultura predstavljala slozenu cjelinu koja obuhvaca znanje, vjestine,
uvjerenja, umjetnost, zakon, obicaj i svaku drugu sposobnost koju covjek stjece kao ¢lan
drustvene zajednice. Kulturu ¢ine apstraktne vrijednosti, uvjerenja i percepcije svijeta koji su
temelj ljudskog ponasanja i odrazavaju se u ponasanju. Ti su elementi zajednicki ¢lanovima
odredene drustvene zajednice, a njihovo ocitovanje stvara ponasanje razumljivo ostalim
¢lanovima toga drustva. Kulture se ne nasljeduju bioloski, nego se uce, a ucenje se ostvaruje

uglavnom posredstvom jezika. Dijelovi kulture funkcioniraju kao jedinstvena cjelina.’

Organizacijska kultura postoji odavno, kao i sama organizacija, ali se njome znanstvena
zajednica pocinje ozbiljnije baviti tek u novije vrijeme. Mnogi autori su se bavili
organizacijskom kulturom, $to implicira na postojanje visSe gledista 0 ovoj tematici pa tako i

razli¢itih definicija. Neke od najc¢esce koristenih definicija su:

e _Kultura je nain Zivota 1 rada u poduzecu. Ona je sistem vrijednosti, uvjerenja,
obiCaja unutar neke organizacije, koji su u interakciji s formalnom strukturom
proizvode¢i norme ponaSanja. Predstavlja osobnost odnosno karakter ili osobnost
(eng. personality) poduzeéa.*®

e Organizacijska kultura obuhvac¢a donoSenje odluka i rjeSavanje problema procesa
organizacije. Ona utjeCe na ciljeve, nov€ana sredstva i vrstu akcije. Izvor je
motivacije, zadovoljstva i nezadovoljstva.ee7

e ,Organizacijska kultura je skup osnovnih pretpostavki i vjerovanja prihvacenih od
¢lanova neke organizacije tj. Organizacijska kultura je model osnovnih pretpostavki

koje je odredena grupa ljudi izmislila, pronasla i1 razvila u procesu ucenja, kako bi

rjesavala svoje probleme adaptacije na okolinu i unutrasnje integracije*®

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

® Sikavica, P., M.Novak (1993.): “Poslovna organizacija”, Informator, Zagreb, str. 633

! Zugaj, M., Bojani¢- Glavica, B., Br¢i¢, R., Sehanovié, J. (2004.) “Organizacijska kultura®, Tiva, Varazdin, str.6
8 Vila, A.: Japanski, (1992): ,,Japanski principi organizacije i rukovodenja, Kranj, str. 527



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

e _Kulturu organizacije predstavljaju pravila ponaSanja, uvjerenja i vrijednosti koje
vrijede u nekoj organizaciji.«®

e _Kultura je, kad je rije¢ o organizacijama, op¢i obrazac ponasanja, zajednickih
uvjerenja 1 vrijednosti njihovih pripadnika. O njoj se moze zaklju¢ivati iz onoga Sto
ljudi govore, ¢ine i misle unutar organizacijskog ambijenta. Ona ukljucuje ucenje i
prenosSenje znanja, uvjerenja i obrazaca ponaSanja tijekom nekog razdoblja, Sto znaci

da je organizacijska kultura prili¢no stabilna i da se ne mijenja brzo.«'?

Na temelju navedenih definicija, moguce je uociti dva pristupa u definiranju pojma kulture.

Prvi, odnosno nevidljivi pristup kulturi definira kulturu kao susatv vrijednosti, shvacanja,
zivotnih stilova, etike, uvjerenja i karaktera poduzeca. Drugi pristup polazi od onoga $to je

vidljivo upoduzecu, prvenstveno ponasanje zaposlenih.

Kultura organizacije moze se podijeliti na dvije razine, a to su vidljiva i nevidljiva. Uz to,
pojmovi kao S§to su imidZ tvrtke 1 Zeljena slika organizacije su u uskoj vezi s pojmom

organizacijske kulture i predstavljaju odraz kulture tvrtke.

2.1.2. Elementi organizacijske kulture
Za bolje razumijevanje organizacijske kulture, potrebno je dobro poznavati sve njene

elemente. Prema Armstrongu postoje tri vazna elementa organizacijske kulture: ™

e organizacijske vrijednosti,
e organizacijska klima,

e menadzerski stil.

Organizacijske vrijednosti predstavljaju sve ono $to je dobro za organizaciju $to bi se trebalo
dogoditi. Predstavljaju sve ono §to je dobro za organizaciju te na koji nacin bi se odredene
promjene unutar organizacije trebale dogadati. Jednako tako, bitno je zadovoljstvo suradnika
1 raznih vanjskih poslovnih partnera, na koje utjeCu odnos prema njima, kvaliteta pruzanja

usluga i pravovremeno izvrSavanje obaveza. U organizacijske vrijednosti spada i financijska

o Zugaj, M., Bojani¢- Glavica, B., Br¢i¢, R., Sehanovi, J. (2004.) “Organizacijska kultura®, Tiva, Varazdin, str.6
10 Zugaj, M., Bojani¢- Glavica, B., Br¢i¢, R., Sehanovié, J. (2004.) “Organizacijska kultura®, Tiva, Varazdin,
str.7

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



stabilnost organizacije, odnosno pravovremeno pla¢anje svih troskova. Uz to, dugorocna
suradnja sa raznim stru¢njacima, partnerima i organizacijama takoder spada u organizacijske
vrijednosti. Te vrijednosti izrazavaju se kao svrha ili strategijski ciljevi poduze¢a. Mnoge
tvrtke u svoje organizacijske vrijednosti navode: eti¢nost, tradiciju, profesionalnost, timski

rad, struc¢nost, objektivnost, uvazavanje ljudskih prava, zastitu okolisa i sli¢no.

Organizacijska klima predstavlja nacin kako njezini djelatnici razumiju poduzeée ili
organizaciju kao cjelinu. Ona zapravo predstavlja radnu atmosferu koja je izrazena iskustvom
1 shvacanjima zaposlenih, odnosima medu njima i odnosom prema kvaliteti organizacijskih
vrijednosti. Njezina uloga je da pojedinac bude zadovoljan te upravo to utjece na ucinkovitost
rada svakog pojedinca i organizacije kao cjeline. Johannesson navodi dva temeljna pravca u
definiranju organizacijske klime: objektivisticki ili realisticki i subjektivisti¢ki ili
fenomenoloski. Prema prvom gledanju, klima objektivno postoji kao dio organizacijske
realnosti. lako je obicno definirana pomocu tipicnih ponaSanja, stavova 1 osjecaja U
organizaciji, unutar ove teorijske perspektive klima je organizacijski atribut koji egzistira
nezavisno od percepcije njenih ¢lanova. Nasuprot tome, prema subjektivistickom se pristupu
organizacijska klima odnosi na perceptivno i kognitivno strukturiranje organizacijske
situacije, zajedni¢ko njenim Elanovima.'® Na temelju organizacijske klime vidi se koji

elementi pozitivno ili negativno utjecu na zadovoljstvo i sam ucinak rada.

Menadzerski stil je na¢in na koji se menadZeri ponasaju u poduze¢u. Obuhvaca upravljanje
ljudima, planiranje, organiziranje i vrednovanje rezultata. Razlikujemo dva menadzerska stila:
autokratski 1 demokratski. Za autokratski stil je karakteristicno da menadZer sam donosi
odluke, bez konzultiranja s podredenima. Kod ovog stila vodstva, vlast je u rukama samo
jedne osobe te je uspjeh poduzeca na prvom mjestu. Demokratski stil karakterizira prijateljski
odnos menadZera i1 radnika jer postoji obostrana komunikacija gdje radnici iznose svoje
prijedloge 1 misljenja, a menadzer ih slusa i uzima to u razmatranje prije kona¢nog donosenja
neke odluke.Kod ovih menadzera rezultati poduzeca viSe nisu na prvom mjestu, ve¢ se sada

javlja briga za ljude.

Yhttp://www.nakladaslap.com/public/docs/knjige/Organizacijska%20klima%20i%20kultura%z20-
%20poglavlje.pdf



Za razliku od prethodne podjele, sljedeca podjela organizacijske kulture fokusira se na ove

elemente:*®

e vrijednosti,

e nOrme,

e statove i uvjerenja,

e obicaje irituale,

e jezik i komunikacije,

simbole.

Vrijednosti predstavljaju operacionalizaciju strategije, a vezane su za prioritete Kkoji su
znaajni za opstanak i1 razvoj organizacije. OCituju se ponajprije na orijentaciju na

zadovoljstvo kupaca, poticanje autonomije i inovativnosti zaposlenika.
Norme, koje mogu biti pisane 1 nepisane, vezuju se uz nacin kojim se Zeli nesto postici.

Stavovi i uvjerenja predstavljaju sustav uvjerenja i stavova koji obuhvaca osnovne ideale i

naceka ponasanja organizacije.

Obicaji 1 rituali su ustaljeni oblici ponaSanja pomocu kojih se stimulira identifikacija
pojedinca s organizacijom te se stvaraju odredene navike ponasanja, ophodenja i medusobnih

odnosa.

Jezik je znak odredenog socijalnog statusa djelatnika u organizaciji. On je blizak pratitel;j i
odraz svega onoga S§to se dogada u organizaciji. Njime se uvjerava, nareduje i emocionalno
rasterecuje. Komuniciranjem neka osoba ili organizacija izrazava svoj identitet. Temeljem
svog verbalnog i neverbalnog nacina komuniciranja organizacija i pojedinac izrazava svoju

razinu kulture.

Simboli su vanjski vizualni znakovi organizacije u koje spadaju kat na kojem se nalazi

kancelarija, kakav auto vozi menadZer, mjesto gdje se pije kava i slicno.

Svi navedeni elementi organizacijske kulture ¢ine osobnost nekog poduzeéa.Cesto se polazi
od pretpostavke da samo starija poduzeca imaju jaku organizacijsku kulturu, dok u praksi
postoje nova, mlada poduzeca koja imaju razvijenu poslovnu filozofiju, stavove i druge

elemente organizacijske kulture. Ovi elementi pokazuju da kultura organizacije postoji na

BBahtijarevi¢-Siber, F., S. Borovi¢, M.Buble, M.Dujani¢, S. Kaputi¢ (1991.) : ,,Organizacijska teorija“,
Informator, Zagreb, str. 204



dvije razine, i to onoj nevidljivoj razini i vidljivoj razini. U vidljive znakove kulture spadaju:

simboli, ceremonije, price, slogani, ponasanje, stil odijevanja i slicno. Dok su nevidljivi

elementi organizacijske kulture: zajednicke vrijednosti, vjerovanja, pretpostavke, stajalista i

osjecaji.** Ovi elementi su prepoznatljivi u svim aktivnostima organizacije.

2.1.3. Funkcije organizacijske kulture

Nakon definiranja pojma organizacijske kulture i utvrdivanja elemenata koji je ¢ine, definira

se koje sve funkcije kultura ima u nekoj organizaciji. Mnogi autori navode funckije koje

kultura ima u organizaciji, dok se u radu navode samo neke.

Prema Smircichu organizacijska kultura ima Getiri osnovne funkcije:*®

e davanje ¢lanovima organizacije osjecaj identiteta odnosno pripadnosti poduzecu,

e postizanje odanosti poduzecu od strane zaposlenih,

e stvaranje stabilnosti u poduzecu kao socijalnom sustavu,

e strukturiranje zaposlenih dajuéi im tako na znanje u kakvoj se okolini nalaze.

Organizacijski
identitet

Strukturiranje
zaposlenih

/

Organizacijska
kultura

h

Odanost organizaciji

Stabilnost
socijalnog sustava

Slika 1. Cetiri funkcije organizacijske kulture

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

YSikavica.P, (2011), “Organizacija”, Skolska knjiga, Zagreb, str. 732.
Smirchich, L., (1983.), ,,Concepts of culture and organizational analysis“, Administrative Science Quarterly,

19883. str. 339
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Prema Robbinsu organizacijska kultura izvriava velik broj funkcija unutra organizacije kao:*

e organizacijska kultura ima ulogu odredivanja granica, odnosno Stvaranja razlike
izmedu organizacija,

e prenosi misao svoga identiteta clanovima organizacije,

e kultura olakSava stvaranje opredjeljenja za nesto veée od pojedinceva samo interesa,

organizacijska kultura poveéava postojanost drustvenog sustava.

»Kultura je druStveni lijepak koji drzi organizacije na okupu osiguravanjem odgovarajuc¢ih
standarda glede onoga S§to bi zaposleni trebali re¢i ili uciniti. Kona¢no kultura sluzi kao
mehanizam za pokazivanje smjera 1 kontrole koji vodi 1 oblikuje stavove i1 ponaSanje

zaposlenih.«!’

Funkcije organizacijske kulture vazne su za organizacija i za zaposlenike. Kultura postavlja
odredena pravila igre, kojih se zaposleni moraju pridrzavati da bi se uspjeSno integrirali u
poduzece. Funkcije kulture takoder pokazuju zaposlenima koje su stvari u organizaciji vazne,

Sto treba raditi u organizaciji, kako se ponasati, odnosno $to im treba biti prioritet.

2.1.4. Modeli organizacijske kulture

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

e Parsonov ,, AGIL“ model,

e Ouchi-jev model,

e Peters-Watermanov pristup.
Parsonov ,,AGIL* model bio je popularan 60-ih godina 20. Stoljeca kao klasi¢ni socioloski
pristup. Talcott Parson promatra drustvo kao sustav medusobnih drustvenihjedinica, ustanova

i organizacija. Model je usmjeren na razvitak okosnice okvira za objasnjenje i razumijevanje

sadrzaja te vrijednosti u kulturnom sustavu.

'®Robbins,S.P.(1996), , Bitni elementi organizacijskog ponasanja“, tre¢e izdanje, Mate Zagreb, str. 256
“Robbins,S.P.(1996), ,,Bitni elementi organizacijskog ponasanja“, treée izdanje, Mate Zagreb, str. 256
1SZugalj, M., Sehanovié, J., Cingula, M. (1999.), ,,Organizacija“, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin,
str.

531.

11



U modelu su nabrojene neke funkcije na koje valja osobito pripaziti, a koje prikazuju

ovitermini:

A — prilagodba (eng. Adaptation),

G — postignuce cilja (eng. GOal Attainment),

| — povezivanje (eng. Integration),
L — zakonitost (eng. Legitimacy).

Tablica 1. Parsonov ,,AGIL* model

PRILAGODBA (eng. Adaptation)

- sposobnost  prilagodbe promijenjenim

okolnostima

POSTIGNUCE
Attaainment)

CILJA (eng.Goal

- sposobnost artikuliranja i postizanja ciljeva

sustava

POVEZIVANJE (eng. Integration)
- sposobnost integracije razli¢itih dijelova

sustava

ZAKONITOST ( eng. Legitimacy)

- pravo opstanka 1 prihvacanja

Izvor: Zugaj, M., Bréi¢, R. (2003): Menadzment, Fakultet organizacije i informatike, Varazdin, str. 219.

Ouchi-jev model dobio je

ime po svojem autoru. William Ouchi je intervjuirao

predstavnike dvadesetak velikih ameri¢kih kompanija koje posluju u SAD-u i Japanu. To mu

je omogucéilo do¢i do spoznaja na temelju kojih je postavio svoj model, odnosno teoriju

,»Z . Ova teorija je model izmedu tipi¢nog ameri¢kog i tipicnog japanskog poduzeca. Na slici

prikazuju se karakteristiéne americke i japanske organizacije te karakteristike organizacije po

teoriji Z.*

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

12




Tipicna americka organizacija

e zaposlenje na kratko vremensko
razdoblje

e vrlo brzo ocjenjivanje 1
unapradivanje na posha

e spectjalisticki odradena kamjera

* glavni oslonac nz eksplicimu
kontrolu (pravila 1 uloge)

¢ mdividualno odlucivanje

* mdividualna odgovomost

*  briga o ulozi ljudi u organizacyi.

Tipicno japanska organizacija

e doZivomo zaposlenje

®  strogo OCjemjivanje i Sporo
unapradenje na poslu

e ne-specalisticki odredena karijera

e glawni oslonac na mplicimu
kontrolu (samokontrola)

e  kolektrvno odludivanje

e  kolektivna odgovomost
e briga o Zivotu ljud: uopce

Or;auincﬁ'y po teoriji Z

duzmi boravka u organizaci
radnog mjesta

ulogama

e  zaposlenje na duZe vremensko razdoblje: skonitavanje postojecih talenata pomocu obucavanja
e relativno sporo ocjenjivanje 1 unapredivanje: unapradenje se temeljt na sposobnosti, ane na

e umjereno specijalisticki odredena kamjera: Stroko- rangirane sposobnosti steCene promjenom
e kombmactja eksplicitne 1 mplicitne samokontrole: samokontrola vodena prema pravilima 1
¢ sudjelovanje 1 suglasnost u odluéivanju: donosenje odluka ukljuceni susvi kojth se odluke ticu

e mdividualna odgevomost svatko nost odgovomost zz svoje postupke
* cjelokupna briga o Zivotu hjudi na 1 zvan posla

Slika 2. Ouchijev model organizacije po teoriji ,,Z“

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

,Stvarni prodor organizacijske Kkulture u dvije znanosti pofeo je godine 1982. s

objavljivanjem poznate knjige bestselera od Petersa 1 Watermana ,,U potrazi za izvrsnoS¢u®.

Ova dvojica autora bili su prvi koji su ukazali na organizacijsku kulturu kao jedan od

najvaznijih faktora uspjeha kompanija. Nakon toga, interes za fenomen organizacijske kulture

naglo je porastao, gotovo u svim razvijenim zemljama zapada i Japanu. Jo$ je jedan razlog

pobudio tako Sirok interes za izu€avanje korporacijske kulture, a tice se problema s kojima se

suoc¢avaju mnoge kompanije nakon akvizicija 1 spajanja ili fuzije, ba§ zbog jake kulture, koja

onemogucava ostvarivanje reorganizacija 1 Zeljenih rezultata svake od ¢lanica te

integracije.

“Gikavica, P., M. Novak (1993.): “Poslovna organizacija”, Informator, Zagreb, str. 364
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Peteres-Watermanov pristup, za razliku od ostalih istrazivaca, razlikuje to $to su oni odabrali
uzorak poduzeda i za praksu rukovodenja istrazili i opisali uspje$na poduzeca. Njihov pregled

T : o 21
obiljezja ,,izvrsnih* poduzeca izgleda ovako:

e usmjerenost na akciju,

¢ njeguju dobre odnose s klijentima i dobavlja¢ima,

e poti¢u samostalnost, inicijativu i poduzetnistvo,

e poticu proizvodnost ljudi,

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

e jednostavne formalnosti, ljubazno osoblje i

stimuliraju otvorenu, ali ¢vrstu organizaciju.

Na temelju ovih obiljezja strukturiraju se pravila ponaSanja menadzmenta i svih zaposlenih.

2.1.5. Vrste organizacijske kulture

Svaka organizacija ima odredenu organizacijsku kulturu. Drugim rije¢ima, moze se kazati
kako postoji mnogo vrsta kulture. Svako poduzece razvija svoju vrstu kulture, $to implicira na
postojanje razli¢itih vrsta. Ipak, postoje neke opée poznate vrste organizacijske kulture, a to

su:??

- dominantna kultura i supkultura,
- jakai slaba kultura,

- izvrsna i uzasna kultura,

- postojana i prilagodljiva kultura,

- parcipativna i neparcipativna kultura.

Dominantne kulture su one kulture koje dijele poglede veéine ¢lanova organizacije. Unutar

ve¢ih organizacija postoje 1 supkulture, tj. kulturne karakteristike razli¢itih pojedinaca

odnosno skupina unutar organizacije.“*®

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

Varazdin, str. 21

227ugaj, M. (2004.): “Organizacijska kultura”, TIVA tiskara, Varazdin; str. 21

%Gordon, J.R., Mondy, R. W., Sharplin, A., Premeaux, S.R. (1990.), Management and Organization, Palgrave
Macmillan, London, str. 99
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Za dominantnu kulturu je karakteristicno to da predstavlja temeljne vrijednosti koje dalje
prihvaca vecina ¢lanova te organizacije. Pored dominantne kulure javlja se i supkultura. To je
kultura unutar neke dominantne kulture, koja nastaje unutar pojedinih odjela ili nekog
specificnog geografskog podruc¢ja. Moguce je pojavljivanje vise razli¢itih supkultura unutar

jedne dominantne kulture.

Dominantna kultura koja je opsezna i koju podupiru ¢lanovi organizacije moze se nazvati jaka
organizacijska kultura. Uz to, stalna upotreba specificnih simbola karakterizira jaku
organizacijsku kulturu. Medutim, postoje 1 neki nedostaci kod jakih kultura, pri ¢emu je
najvaznija nesklonost pomjenama. S druge strane nalazi se slaba kultura, koja nije podrzavana
od strane ¢lanova organizacije, ali ima odredene prednosti nad dominantnom kulturom. Jedna
od prednosti je veca prilagodljivost od jake organizacijske kulture, jer se od njih istovremeno

trazi i stabilnost 1 promjenjivost.

S obzirom na prepoznatljivost i jasno¢u cClanovima organizacije i ljudima izvan nje,
organizacijska kultura moZe se podijeliti na jasnu i nejasnu. Kao $to i sam naziv kaze, jasna
kultura je po nekim simbolima prepoznatljiva ¢lanovima organizacije, ali i onima izvan nje.
Kod nejasnih kultura mnogi ne znaju odgovoriti kakva je njihova kultura. Takav primjer se
najcesce javlja u organizacijama koje ¢esto mijenjaju menadzment koji ujedno uspostavlja i

podupire organizacijsku kulturu.

Izvrsnu organizacijsku kulturu je moguce prepoznati po nekim znacajkama kao Sto su:
planiranje Zivota tvrtke, komunikacija izmedu zaposlenih i menadZmenta, standardne metode,
zaposleni se osjecaju Clanom velike obitelji. U izvrsnoj kulturi postoji red koji pridonosi toj
izvrsnosti. Uzasna kultura je njena suprotnost. Obi€no su prepoznatljive po kriznom

v . . L., . 24
menadZmentu, konfuziji, klima je frustriraju¢a i neugodna.

Organizacije koje djeluju u stabilnoj okolini imaju postojanu ili konstantnu organizacijsku
kulturu. Dok ¢e organizacije koje djeluju u turbulentnoj okolini imati promjenjivu ili
adaptivnu kulturu. S obzirom na razinu percepcije koja postoji medu ¢lanovima organizacije,
kultura organizacije moze biti participativna i ne participativna. Za participativnu
organizacijsku kulturu karakteristi¢no je da zaposleni uvelike sudjeluju u procesu odluc¢ivanja,
dok kod ne participativne organizacijske kulture menadZeri bez konzultacija s podredenima

donose odluke.

24 Zugaj, M., Bojani¢-Glavica, B., Br¢i¢, R., Sehanovié, J., (2004.): “Organizacijska kultura”, TIVA Tiskara
Varazdin, Varazdin, str.22
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2.1.6. Tipovi organizacijske kulture
Postoji mnogo pristupa od strane razli¢itih autora koji opisuju tipove organizacijske kulture, a

u radu ¢e biti opisane najvaznije tipologije organizacijske kulture:

e Deal i Kennedy-jeva tipologija organizacijske kulure,

e Scholzova tipologija organizacijske kulture,

e Handy-eva tipologija organizacijske kulture,

e Edwards i Kleiner-ova tipologija organizacijske kulture,

e Mergerison-ova tipologija organizacijske kulture

1. Deal i Kennedy-jeva tipologija organizacijske kulture
Deal i Kennedy-jevu tipologiju organizacijske kulture odreduju prema dvjema znacajkama :%

e Prema vremenu potrebnom za dobivanje predodzbe o uspjehu zadatka i

e Prema visini rizika nekog posla

U tablici se prikazuju tipovi organizacijskih kultura prema navedenim zna¢ajkama.

2 Zugaj, M., Bojani¢-Glavica, B., Br¢i¢, R., Sehanovié, J., (2004.): “Organizacijska kultura”, TIVA Tiskara
Varazdin, Varazdin, str.23
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Tablica 2. Kultura poduzeca — tipovi prema Dealu i Kennedyju

VISOKI . a LKladi se na svoju kompaniju®
Lsve ili nista (anelititko-projektne
RIZIK (kultura jakih momaka) ol
kultura)
MALI kultura , kruha i igara” procesna kultura
BRZI SPORI
FEEDBACK

Izvor: Zugaj, M.:Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Varazdin, 2004; str. 23

Deal i Kennedy navode cetiri tipa organizacijske kulture:

a) Kultura ,sve ili niSta“- ovaj tip kulture stvara okolina s visokim rizikom i brzim
povratnom vezom odluka i akcija. Takva okolina zahtjeva ljude spremne da prihvate
rizik.

b) Kultura ,kruga i igara“- kultura teSkog rada stvara se u okolini koju karakterizira nizak
rizik i brza povratna veza. Ona se zasniva na timskom duhu i visokoj aktivnosti i
stalnoj akciji, ali takoder 1 zabavi koju pruza timski rad.

c) Kultura ,kladi se na svoju organizaciju“ — kultura prepoznatljiva po zahtjevnim
odlukama s velikim ulogom i dugoro¢nim u¢inkom. Kod ovog tipa kulture zaposleni
trebaju ¢ekati nekoliko godina da bi provjerili efekte odluka.

d) Procesna kultura — razvija se u okolini koja ne namecée gotovo nikakav rizik. Pazi se

na to kako se posao obavlja i orijentirana je hijerarhiji.

2. Scholzova tipologija organizacijske kulture polazi od tri dimenzije na kojima je moguce

definirati ¢itav niz razli¢itih kultura.?®

Prva dimenzija odnosi se na sklonost organizacije prema stabilnosti ili prema promjenama.
Druga dimenzija odnosi se na unutarnje stanje organizacije, na¢in odlu¢ivanja i rjeSavanja
problema. Trefa dimenzija vezana je uz odnose organizacije s okolinom i posljedice

odredenog nacina rjeSavanja tih odnosa na probleme 1 tip ljudi koji dominira u organizaciji.

%% Bahtijarevié-Siber, F., S. Borovi¢, M.Buble, M.Dujani¢, S. Kaputi¢ (1991.) : ,,Organizacijska teorija*,
Informator, Zagreb, str. 207
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Kod prve dimenzije moze se odrediti pet tipova kulture, a polaziSte im je Anshoffova ,,skala

turbulencije*:?’

a) Stabilna kultura — tip kulture koja je orijentirana prema unutra i okrenuta proslosti.
Ona zazire od promjena i pokazuje odbojnost prema svakoj nepovezanosti i
isprekidanosti.

b) Reaktivna kultura — tip kulture koji je takoder okrenut prema unutra, ali se za razliku
od stabilne kulture bavi sadasnjos¢u. Tesko prihvaca bilo kakve promjene, ali su one
moguce uz minimum rizika. Mali popustanjem prema promjena ona u biti sprjecava
velike promjene.

C) Anticipiraju¢a kultura — tip kulture koji jednim svojim djelom okrenuta prema
unutra, a drugim prema vanka. Takoder prihvac¢a poznat uobicajen rizik i postupne
promjene.

d) Istrazivacka kultura — tip kulture koji je okrenut isklju¢ivo prema okolini. Ona
velikim dijelom prihvaca promjene i1 smatra da nema dobiti bez rizika.

e) Kreativna kultura — tip kulture koji je takoder okrenut prema okolini, te tezi
neizvjesnom i neuobicajenom riziku. Ona pokusava predvidati budu¢nost i stalno traga

za promjenama.

Kod dimenzije s obzirom na unutarnje stanje organizacije mozemo govoriti o tri tipa

organizacijske kulture:

a) Proizvodna kultura — pojavljuje se tamo gdje su proizvodni procesi stalni, s visoko
postavljenim normama radnih postupaka i niskim stru¢nim zahtjevima. Prava i utjecaj
pojedinaca u toj su kulturi mala.

b) Birokratska kultura — kod ovog tipa kulture je povetan broj raznolikosti i
nerutiniranosti §to vodi vecoj specifikaciji prava i obaveza zaposlenih.

c) Profesionalna kultura — vezana je uz situacije za koje su tipi¢ni ne rutinski i raznoliki
zadaci s obzirom na prirodu i tezinu, koji zahtijevaju visoko struéne ljude i specijaliste

u tom podrucju djelovanja.

Tre¢a dimenzija je vezana uz odnose organizacije s okolinom. Kod nje su moguce cetiri vrste

organizacijske kulture koje su preuzete od Deal-a i Kennedy-a.

2 Zugaj, M., Bojani¢-Glavica, B., Br¢i¢, R., Sehanovié, J., (2004.): “Organizacijska kultura”, TIVA Tiskara
Varazdin, Varazdin, str.25.
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3. Handy-eva tipologija organizacijske kulture

Handy-jeva tipologija organizacijske kulture temelji se na Cetiri tipa organizacijske kulture

koje je 1972. predlozio Harrison. Handy preuzima i razraduje Harrisonove ideje i povezuje

tipove organizacijske strukture s odgovaraju¢im Harrisonovim tipovima organizacijske

kulture. Tipovi organizacijske kulture prema Handyu su:*®

a)

b)

d)

Kultura moé¢i ili poduzetni¢ka kultura — ovaj tip kulture se najées¢e nalazi u malom
poduzetnickim organizacijama, te je u svom klasicnom obliku danas sve rjeda. Kod
ovih organizacija sve se vrti oko jedne osobe, najceS¢e osnivaca. On upravlja
poduzece, bira sebi bliske osobe, suradnike, o ¢emu uvelike ovisi i uspjeh
organizacije. Njegova prednost je u tome $to je okretan i prilagodljiv, dok je
nedostatak ograniCenost veli¢inom najceS$¢e male organizacije. Taj problem bi se
mogao rijeSiti osnivanje zasebnih jedinica, koje su financijski ovisne o maticnoj
organizaciji.

Kultura uloga ili birokratska kultura — ovo je kultura koja se zasniva na logici i
racionalnost, te na pravilima i procedurama. Opis posla, pravila i procedure su kod ove
kulture vazniji od ljudi, dok se mo¢ zasniva na poziciji na kojoj je pojedinac u toj
organizacijskoj hijerarhiji. Ovaj oblik kulture javlja se pretezito u organizacijama koje
djeluju u stabilnoj okolini, te se orijentirane na ekonomiju opsega.

Kultura zadataka ili timska kultura - ona je izuzetno adaptabilna, dinami¢na
kultura u kojoj se osnivaju timovi za specificne svrhe. Usmjerena je na zadatak i
timski rad koji onemogucava dominaciju individualnih ciljeva. Ova kultura stavlja
naglasak na obavljanje posla, ali otezava i onemogucava klasi¢nu kontrolu.

Kultura pojedinaca — neuobiCajena i rijetka vrsta kulture koja moze postojati u
pojedinim segmentima organizacije, ali se vrlo rijetko javlja kao prevladavajuca i
dominantna oznaka cijene organizacije. U tor kulturi centralna tocka su pojedinci, a
struktura 1 organizacija samo su instrument lakSeg ostvarivanja ciljeva pojedinaca

unutar nje.

%8 Bahtijarevié-Siber, F., S. Borovi¢, M.Buble, M. Dujani¢é, S. Kaputi¢ (1991.) : ,,Organizacijska teorija“,
Informator, Zagreb, str. 209
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4.Edwards i Kleiner-ova tipologija organizacijske kulture

Edwards i Kleiner-ova tipologija temelji se na dva klju¢na kriterija, a to su: briga za ljude i
briga za ucinak. Na osnovu toga formirana je matrica u kojoj se nalaze Cetiri temeljna tipa

organizacijske kulture.

Tablica 3. Tipovi kulture prema Edwardsu i Kleineru

Briga za u¢inak

Briga | BRIZNA KULTURA INTEGRATIVNA KULTURA
Za i
RAVNODUSNA
fiude STROGA KULTURA
KULTURA

Izvor: Zugaj, M.:Organizacijska kultura, TIVA tiskara, Varazdin, 2004; str. 24.

Cetiri temeljna tipa organizacijske kulture:*°

a) Ravnodu$na Kkultura — tip kulture kod kojeg kompanije uopce nije briga za njene
zaposlenike. Karakteristicna je za kompanije koje se nalaze u silaznoj fazi zivotnog
ciklusa tj. koje su pred propasti.

b) Brizna Kkultura — naglasak je na ljude i brigu o njima. Ulaze se u obrazovanje
zaposlenika, poticanje timskog rada, te je u¢inak poduzeca u drugom planu.

c) Stroga kultura — poduzeéa sa strogom organizacijskom kulturom prvenstveno su
orijentirana na postizanje uspjeha i ostvarenje ciljeva. Svaki pojedinac tj. njegove
sposobnosti moraju biti u potpunosti iskoriSteni. Za takva poduzeca karakteristi¢ne su
visoke razine place i bonusi za ostvarene ciljeve.

d) Integrativna kultura — ovaj tip kulture objedinjuje brigu za ljude i u¢inak.

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

Ova tipologija temelji se na organizacijskom stilu ponasanja kao indikatoru kulture, te on

razlikuje tri organizacijska profila: birokratski, inovativni i socijalni.

Mergerisonov model prosiruje Bahtijarevié-Siber®® uvodenjem veéeg broja tvrdnji koje
opisuju razli¢ite aspekte organizacijske kulture. Prilikom oblikovanja modela istraZivanja
polazi se od hipoteze kako se organizacijska kultura moZe promatrati kroz dominantnu
orijentaciju 1 stil ponasanja organizacije u odnosu na organizacijsku komponentu, socijalnu

komponentu i razvojno- inovativnu kompetentnu.
U tu svrhu oblikovan je model sa Sest grupa faktora:

e Faktori razvojno-poduzetnicke orijentacije
e Faktori birokracije

e Faktori socijalne orijentacije

e Faktori decentralizacije

e Faktori odrzavanja statusa quo

e Faktori formalizacije

2.2. Stilovi vodenja

2.2.1. Pojam vodenja, vodstva i1 vode

Vodenje predstavlja jednu od temeljnih funkcija menadZzmenta. Da bi netko postao uspjesan
menadzer, najprije mora imati sposobnost uspjesnog vodenja, koja predstavlja jedan od
kljuénih stvari kod postajanja uspjesSnog menadzera. Jedan od bitnih segmenata vodenja je

vodstvo. Postoje razne definicije vodstva,a u radu se navode neke od njih.

Vodstvo je umjetnost i proces utjecanja na ljude tako da oni spremno i poletno teze ka

ostvarenju skupnih ciljeva. Idealno, ljude bi trebalo ohrabrivati ne samo u cilju razvijanja

spremnosti za rad, nego i za odradivanje radnih zadataka na pouzdan i gorljiv nagin.**

%0 Bahtijarevi¢-Siber, F., (1992.) Organizacijska kultura; operacionalizacija i istraZivanje”, Revija za
sociologiju, Zagreb, str. 27-39.
*'Koontz,H., Weihrich,H., (1998.); ,,Menadzment", Zagreb, str. 491
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Druga definicija kaze kako je vodstvo proces utjecaja na aktivnosti pojedinaca ili grupe u
njihovunastojanju da postignu ciljeve u odredenoj situaciji.** Na temelju toga moZe se
zakljuciti da se proces vodstva sastoji Cetiri kljucne varijable: voda, sljedbenici, ciljevi i

okolina.

Tablica 4. Klju¢ne varijable vodstva

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

SLJEDBENICI OKOLINA
- 0sobine - interna okolina
- znanje i vjestine - eksterna okolina
- motivacija

Izvor: Buble.M., (2006.); MenadZzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.310

Na cCelu grupe nalazi se voda, koji ima zadatak potaknuti zaposlenike da ostvare ciljeve na
nacin da maksimalno aktivira njihove sposobnosti. Voda je okrenut prema buducnosti, mora
imati jako samopouzdanje, tj.biti siguran u ono Sto radi te usmjeravati svoju energiju prema

zaposlenicima. Uz to, mora biti drustven i osjetlijv prema potrebama drugih.

Voda je svaki pojedinac koji vodi barem jednog pojedinca, bez obzira na svoje sposobnosti,
ulogu, ciljeve, oblik zajednistva, itd. Sinonimi koji se koriste: voditi, predvoditi, zastupati,

predstavljati, biti na Gelu, brinuti se za, biti odgovoran za druge, govoriti u njihovo ime.*

U literaturi nailazimo na brojne funkcije vode, a neke od njih su:**

e Funkcije vezane za zadatke: strateg, izvrSitelj, koordinator, nadzornik, evaluator,
rjeSavac problema, ekspert.

e Kulturne funkcije: misionar, model ponasanja za druge.

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

e Politicke funkcije: reprezentant.

*2Byble.M., (2006.);Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.309

Shttp:// talalf /poslovni_savjetnik_clanci/ definicija_vodja_i_nj ljedica.pdf
p://mww.portalalfa.com/poslovni_savjetnik_clanci/nova_definicija_vodja_i_njena_posljedica.p

*Buble.M., (2006.);Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.310
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o Funkcije vezane za meduljudske odnose: trener, arbitar, ucitelj, ,,sluga®, komunikator.

2.2.2. Modeli vodstva
U literaturi postoje tri osnovne grupe modela vodstva. Medutim, zbog premalih i pretankih
razlika uzmedu modela, tesko je izvrSiti njihovu difrencijaciju. Stoga se u nacelu koriste

sljedece tri grupe modela: modeli osobina, bihevioralni modeli 1 kontigencijski modeli.

1.Modeli osobina

Predstavljaju najstariji model vodstva koji je prosao kroz tri faze:*®

e teorija velikih ljudi,
e rani profil osobina,

e suvremeni profil osobina.

Teorija velikih ljudi zasniva se na istrazivanju osobina vode. Ova teorija tvrdi da se vode ne
stvaraju, ve¢ da se takvi radaju, odnosno osoba mora imati urodene osobine ako zeli postati
uspjesan voda. Temeljem toga svi oni koji nemaju te osobine, nisu ni promatrani kao vode.
Zbog toga je potrebno prona¢i nain za otkrivanje tih osobina i poticati da se one sve vise

razviju.

Model ranog profila osobina - teoretiari kazu da osoba ima odredene osobine te da ¢e za
organizaciju biti bolje ako se izabere osoba koja ima te pozelje osobine. Ovaj model nije
adekvatan zbog tog Sto postoji malo osobine koje se mogu smatrati kao zajednicke svim

vodama.

Suvremeni profil osobinaje model ¢ijem je oblikovanju posebno pridonio Warren
Bennis. On je intervjuirao 90 veoma uspjeSnih menadZera koji su predstavljali dosta uspjeSan

uzorak te identificirao &etiri zajednitke grupe kompetencija, i to:*

e Upravljanje paznjom — kombinacija vizije i jake osobne obveze privlaci druge i
inspirira ih da opaze novi uzlet.
e Upravljanje znacenjem — uspjes$ni voda posjeduje izuzetnu sposobnost komuniciranja

koja mu sluzi za prikljuc¢ivanje drugi na njegov rad.

*Buble.M., (2006.);Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.312

*Buble.M., (2006.);Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.313
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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, uée iz svojih nedostataka.

Bennis je predlozio vodama da osposobe svoje organizacije tako da kreiraju okolinu i radne
uvjete u kojima ¢e se podredeni osjetiti vaznima 1 potrebnima. S obzirom da neki teoretiCari
nisu mogli objasniti vodenje samo osobinama menadzera, Weihrich i Konntz zakljucili su
kako prethodne studije nisu bile plodonosan pristup u objasnjavanju vodstva i vodenja.
Nemaju svi vodesvaku osobinu, a mnoge osobe koje nisu vode mogu imati mnoge ili sve te

osobine.

2. Bihevioralni modeli

Bihevioralni modeli vodstva utemeljeni su na istrazivanju ponaSanja vodstva, a koje rezultira
u stilovima vodstva. Ovi modeli se najviSe razvijaju 1950-ih godina. Posebno se istrazivao
odnos izmedu pojedinih stilova — autokratski nasuprot demokratskom, ili ljudima orijentiran
nasuprot zadatcima orijentiran stil. Na toj su osnovi razvijeni brojni modeli koji su se uvijek
nalazili na kontinuumu od autoritarnog na jednom kraju, preko demokratskog na sredini pa

do laissez-faire stila na drugom kraju kontinuuma.*’

Bihevioralni modeli pokuSavaju odrediti najbolji stil vodenja, koji bi bio efikasan u svim

situacijama.
Najpoznatiji bihevioralni modeli vodstva su:

e Model autokratsko-demokratskog vodstva
e Likertovi sustavi
e Menagerial Grid

e Teorija3-D

Model autokratsko-demokratskog vodstva temelji se na teoriji X i teoriji Y. Teorija X
pretpostavlja da ljudima rad nije prirodan, da se moraju neprestano usmjeravati, nemaju zelju
za odgovornosti, niti Zelje za kreativnosti, oni Zele iznad svega sigurnost i motivirani su

novcem. S druge strane, teorija Y pretpostavlja da su ljudi kreativni te da ih ne treba striktno

$"Buble.M., (2006.);Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.315

24



kontrolirati ako su ispravno motivirani. Douglas je iznio stav prema kojemu ve¢ina menadzera
dolazi direktno iz teorije Y te ju je suprotstavio teoriji X, po kojoj su zaposlenici motivirani,
imaju mogucnost razvitka, imaju sposobnost preuzimanja odgovornosti i usmjeravanja svog
ponaSanja prema ciljevima organizacije. Menadzment, po misljenju McGregora, mora
omoguciti zaposlenima spoznaju i razvitak njihovih ljudskih svojstava, stvarajuci uvjete i

metode rada kojima ¢e ljudi najbolje ostvariti svoje ciljeve.*®

Likertovi sustavi vodstva bave se istrazivanjem karakteristika menadzmenta u uspje$nim i
neuspjeSnim poduzec¢ima. Rezultatima koje je dobio istrazivanjem Likert je razradio model

stilova vodstva te ih je nazvao:*°

e eksploatatorsko-autoritativan
e benevolentno- autoritativan
e konzultativan

e participativan

Eksploatatorsko-autoritativan je stil vodstva prema kojem se sve odluke u poduzecu se donose

na vrhu. Vrlo je malo komunikacije izmedu nadredenih i podredenih, a kada i postoji uz nju
se veze strah i1 nesigurnost. Drugim rije¢ima menadzeri nemaju vjere i povjerenja u svoje

podredene.

Benevolentno-autoritativan stil predstavlja stil vodstva u kojem menadZeri imaju nesto vise

povjerenja u podredene nego kod eksploatatorsko-autoritativnog stila. Glavne odluke se i
dalje donose u vrhu menadzmenta, dok neke manje, sporedne odluke donose i nize rangirani

zaposlenici.

Konzultativan stil je stil u kojem se javlja jo§ vece povjerenje u zaposlene nego kod prva

dva stila. Komunikacija unutar poduzeca ide u oba smjera: odozdo prema gore, odozgo
prema dolje. Podredenima je dopusSteno donositi manje vazne odluke, a kao glavno sredstvo

motivacije koriste se nagrade.

Participativni_stil pokazuje da menadzment ima potpuno povjerenje u svoje podredene.

*®Buble.M., (2006.);Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.317-318
*Likert, R., (1961.);New Patterns of Management, New York, McGraw-Hill Book Company, str.15
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Komunikacija se odvija u svim smjerovima, a zaposleni mogu donositi samostalno odluke na
svim razinama hijerarhije. Zaposleni svoju motivaciju ostvaruju participacijom,

sudjelovanjem, upostavljanjem ciljeva, satisfakcijom ostvarenim ciljevima.

Menagerial Grid, odnosno menadZerska mreza je model vodstva koji su razvili Blake i
Mouton na temelju rezultata dobivenih Ohio State istrazivanjima. Modelu koji se temelji na
dvije dimenzije- orijentacija na ljude i orijentacija na proizvodnju, autori dodaju i treéu
dimenziju, a to je motivacija koja presijeca mrezu pod pravim kutom u odredenim tockama

kombinacije prvih dviju dimenzija.

9119 9.9.
Menadiment Timski menadiment
lokalnog kluba

B Integracija zahtjeva
Puna omentacija na zadataka | juch Razvya
potrebe ljud| | dobre odnose povierenia +

7 odnose stvara ugodnu poétovania, grupno
prijatelisku atmosfery | odluvanje, visoke radne
tempo rada cijeve | zajednicki

6 56 Interes

5 Menadiment organizacijskog ¢ovjeka

Balansiranje radnih rezuftata | odrZavanje
morala Judi na zadovoljavajucoj razini

4
Osiromageni Autoritet-pokoravanje
menadiment menadzment

3 Ulaganje minimuma Efikasnost rada rezultat
energije da so obavi e dobre organizacee

2 neopghodno | zadréi koja kontrolra ljude
poloZa) u organizacyl migsanie’ ljudskog

etermenta treba svesh na

11 11, minimum 9.1

Slika 3. MenadZerska mreza Blakea i Moutona

Izvor: Buble.M., (2006.);Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.320

Teorija 3-D razvijena je na temeljima teorije menadzerske mreze. Na postojeCe dvije
dimenzije dodaje se i tre¢a dimenzija. Uz orijentaciju na ljude i orijentaciju na zadatak dodaje

se i dimenzija efikasnosti.
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3. Kontigencijski modeli

Ovo su modeli koji se temelje na postavci teorije kontingencije po kojoj se uspjesnost vodstva
temelji na faktorima $ire radne situacije. Prema ovome se unaprijed ne moze reci koji ¢e stil
vodstva biti uspjeSan, ve¢ to ovisi o konkretnoj situaciji u kojoj djeluje doticno
vodstvo.*®Ovaj pristup vodstvu prepoznaje interakciju izmedu grupe i vode, §to rezultira i
uspjesnosti vodstva. Danas se razvilo viSe kontingencijskih modela vodstva , a svima je
zajednicka pretpostavka da je voda taj koji akcijom inicira djelovanje prema grupi i prema
nadredenima. Kontingencijske modele vodstva mozemo podijeliti na Fiedlerov model,

Housev model put-cilj i Vroom- Yettonov model.

2.2.3. Suvremeni pristup vodstvu

Budu¢i da menadzeri sve ¢eS¢e mijenjaju radna mjesta, odnosno hijerarhijske razine, dolazi i
do sve ve¢ih promjena u organizacijskoj strukturi poduzeca. Neki menadzeri prelaze iz vecih
u srednja poduzeca, a menadzeri sa srednjih razina prelaze na pozicije nizih razina, ali imaju
vece ovlasti od nadzornika. Mnogi nakon napusStanja postoje¢ih poduzeca pronalaze
budué¢nost u samozaposljavanju. Te promjene dovode do novih stilova vodstva, odkojih

razlikujemo pet pristupa:

e Transakcijsko vodstvo

e Karizmatsko vodstvo

e Transformacijsko vodstvo
e Interaktivno vodstvo

e Usluzno vodstvo

Transakcijski voda u€inkovito organizira rad podredenog osoblja, postavlja razumne ciljeve te
podredenima pruza svu pomo¢, savjete i resurse koji su im potrebni za ostvarenjepostavljenih

ciljeva.

““Buble.M., (2006.);Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.324
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Karizmatski voda ima sposobnost motivavije podredenenih za ostvarenje performansi iznad

. v o1 - . .- . ey .M
normalnih oc¢ekivanja. U¢inak karizmatskog vode proistjece iz:

e vizije buduénosti poduzeca s kojom se zaposleni mogu identificirati
e oblikovanja sustava vrijednosti poduzeca koji ¢e svi prihvatiti

e povjerenja u zaposlene.

Transformacijski voda ima sposobnost izmijeniti stavove podredenog osoblja kako bi povecao
njihovu predanost organizaciji. Takve osobe posjeduju karizmu, viziju, razumijevanje i
suosjecanje sradnicima i njihovim potrebama. Transformacijski voda posjeduje osobine kao 1

karizmatski voda.

Interaktivni voda smatra kako zaposlenici ostvarujuéi ciljeve poduzeca, ujedno ostvaruju i

vlastite ciljeve. Ovaj voda je sklon konsenzusu 1 participaciji.

Usluzno vodstvo se temelji na pretpostavci da posao postoji radi razvoja zaposlenika jednako
toliko koliko i zaposlenik postoji da bi obavio svoj posao.**Usluzni voda djeluje na dvije

razine, i to:

e na razini ostvarenja ciljeva i potreba svojih podredenih

e narazini ostvarenja svrhe ili misije organizacije.

“Buble.M., (2006.);Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.333
“?Buble.M., (2006.);Menadzment, Split, Ekonomski fakultet Split, str.335

28



3. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJEPOVEZANOSTI ORGANIZACIJSKE
KULTURE | STILOVA VODSTVA

3.1. Opéi podaci o poduzeéu Viator d.o.o

Viator d.o.0. je vlasnik licence Last minute rent a car za Republiku Hrvatsku. Sjediste tvrtke
je u Splitu gdje se nalazi rent a car rezervacijski centar, odjel prodaje i servis vozila, auto
limarija i tehni¢ka sluzba s odjelom za podrsku kupcima. Viator vozila sinonim su za
odrzavana, provjerena 1 kvalitetna rabljena vozila s jamstvom od kojih najveci broj jo§ uvijek
posjeduje tvornicko jamstvo. U predmet poslovanja spadaju brojne djelatnosti kao S§to su:
kupnja i prodaja robe, trgovacko posredovanje na doma¢em i inozemnom trzistu, cestovni
prijevoz tereta i putnika, iznajmljivanje osobnih vozila s vozacem, promidzba (reklama i
propaganda), odrzavanje i popravak motornih vozila, pranje i poliranje motornih vozila,
bojanje i lakiranje motornih vozila, racunovodstveni poslovi, Ssavjetovanje u vezi s
poslovanjem i upravljanjem, premjestanje vozila i pruZanje usluga parkiranja.** S obzirom da
je tvrtka svoje poslovanje zapocela s izrazito ograni¢enim financijskim moguénostima, jo$
vec¢i uspjeh pokazuje Cinjenica kako je kroz pet godina postala jedna od najvecih trvtki za
najam vozila u Hrvatskoj. Klju¢nu ulogu odigrala je dobro postavljena poslovna strategija
prema kojoj cilj nije bio borba i preuzimanje klijenata drugih tvrtki nego uspostavljanje
suradnje s konkurentima. Posao je prvo bio usmjeren na hotele, zatim na iznajmljivanje
automobila na krace rute,ali 1 na dulja razdoblja kao sluzbena vozila §to je bio prvi korak za
prezivljavanje tijekom zimskih mjeseci. Nakon toga uslijedilo je povezivanje s domaéim i
stranim agencijama te sajmovima u velikim gradovima. To se pokazalo kao pun pogodak jer
je tako otvorena moguénost prema vecem broju rezervacija §to je rezultiralo i stvaranju
znacajnijih prihoda. Minimalan najam automobila je na 24 sata te se cijene paketa krec¢u
ovisno o vrsti automobila i usluga koje klijent zahtijeva, a tvrtka u izboru automobila za
najam nudi preko 3000 automobila. Viator je tvrtka koja posjeduje brojne certifikate koje su
dobili upravo svojim trudom, kvalitetnim radom i zadovoljstvom klijenata. Nagrade koje je
tvrtka ostvarila predstavljaju glavni poticaj 1 motivaciju za zadrZavanje ostvarenog trziSnog

udjela, ali 1 za nastavak uspjeSnog poslovanja.

“https://sudreg.pravosudje.hr/registar/f2p=150:28:0::NO:28:P28 SBT MBS:060215982
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Slika 4. Sjediste tvrtke u Splitu

Izvor: lzrada autora

3.2. Metodologija istrazivanja

Za potrebe istrazivanja, Ciji je cilj analizirati vezu izmedu faktora organizacijske kulture i
stilova vodstva u poduzecu Viator d.0.0., koriSten je anketni upitnik. Istrazivanje se provelo
na reprezentativnom uzorku zaposlenika poduzeca, odnosno menadZera na razliCitim
razinama upravljanja. Zastupljeni su bili menadZeri najniZe razine (lower management),
srednje razine (middle management) i vrhovne razine (top management). Ukupno
jedistribuirano 35 anketnih upitnika (svi zaposlenici na menadzerskim pozicijama), od Cega je
vraéeno popunjenih 30 anketnih upitnika, a ispitanicima je bila zajamena potpuna
anonimnost $to daje stopu povrata od respektabilnih 85.71%. Za potrebe analize stilova
vodstva, odnosno za ispitivanje klju¢nih obiljeZja vodstva koristena je Likertova tipologija,
odnosno primijenjene su Likertove skale sa 4 stupnja intenziteta. Prikupljeni podaci obradeni
su pomoc¢u programskog paketa SPSS te su niZe prezentirani. Istrazivanje je provedeno u
mjesecu kolovozu 2019. godine.
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3.3. Rezultati istraZivanja

3.3.1.0biljezja zaposlenika

Obiljezja zaposlenika analiziraju se na temelju nekoliko determinanti medu kojima su spol,

dob, mjesto rodenja, radno mjesto, bracno stanje, broj ¢lanova u kuéanstvu, stupanj stru¢nog

obrazovanja, ukupni radni staz, radni staz na poslovima rukovodenja, promjene zaposlenja,

napredovanje u poduzecu, prosirenje stecenih znanja i prosjecno trajanje radnog dana.

Tablica 5. prikazuje spol zaposlenika.

Tablica 5. Spol
Spol
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid musko 16 53,3 53,3 53,3
Zensko 14 46,7 46,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autora

Temeljem Tablice 5. vidljivo je kako 53% anketiranih predstavljaju zaposlenici, dok je 47%

zaposlenica. MozZe se kazati kako kako predvladava podjednak broj muskaraca i Zena.

Detaljniji uvid u uzorak pokazuje kako su zene pretezito angazirane na administrativnim

poslovima, dok su muskarci zaduzeni za tehni¢ke poslove.

Tablica 6. prikazuje dob zaposlenika te je vidljivo kako su u poduzeéu zaposlene mlade

osobe, najvise u dobi od 26 do 30 godina.
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Tablica 6. Dob

Dob
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  do 25 godina 7 23,3 23,3 23,3
od 26 do 30 godina 10 33,3 33,3 56,7
od 31 do 35 godina 2 6,7 6,7 63,3
od 36 do 40 godina 7 23,3 23,3 86,7
od 41 do 45 godina 3 10,0 10,0 96,7
od 46 do 50 godina 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
Izvor: Istrazivanje autora
Tablica 7. Mjesto rodenja
Mjesto rodenja:
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid u mjestu rada 16 53,3 53,3 53,3
izvan mjesta rada 14 46,7 46,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autora

Tablica 7. prikazuje kako je vise od polovine zaposlenika rodeno u mjestu rada.
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Tablica 8. Radno mjesto

Radno mjesto:

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid obi¢an radnik 3 10,0 10,0 10,0

radnik na administrativnim

] 13 43,3 43,3 53,3
poslovima
radnik na ekonomskim

) 3 10,0 10,0 63,3
poslovima
radnik na tehnickim

_ 1 3,3 3,3 66,7
poslovima
menadzer niZe razine 7 23,3 23,3 90,0
menadzer viSe razine 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

Izvor: IstraZivanje autora

Sto se tie radnog mijesta, prema Tablici 8. veéina ispitanika spada u skupinu radnika na

administrativnim poslovima ( 43,3%) te nakon toga u menadZere nize razine.

Tablica 9. Braé¢no stanje

Brac€no stanje:

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid neozenjen/neudata 19 63,3 63,3 63,3
ozenjen/udata 9 30,0 30,0 93,3
razveden(a) 2 6,7 6,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autora

S obzirom na broj anketiranih, u Tablici 9. vidljivo je da veéina njih neoZenjeno/neudato

(63,3%) te da udovaca/ica nema.
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Tablica 10. Broj ¢lanova domacinstva

Broj ¢lanova domacinstva(ukljucujuci i Vas):

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid jedan ¢lan 5 16,7 16,7 16,7
dva Clana 2 6,7 6,7 23,3
tri Clana 7 23,3 23,3 46,7
Cetiri Clana 11 36,7 36,7 83,3
pet ¢lanova 4 13,3 13,3 96,7
Sest i viSe Clanova 1 3.3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Izvor: IstraZivanje autora

Rezultati istrazivanja prikazuju kako najveci postotak ispitanika ima od 3 do 5 ¢lanova, s tim

da najveci broj ispitanika ima 4 ¢lana.

Tablica 11. Stupanj stru¢nog obrazovanja

Stupanj stru¢nog obrazovanja:

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  struéno Cetverogodisnje
) 5 16,7 16,7 16,7
obrazovanje
visoka stru¢na sprema
8 26,7 26,7 43,3
(VSS)
visoka stru¢na sprema
17 56,7 56,7 100,0
(VSS)
Total 30 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autora
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Tablica 11. prikazuje kako vise od polovine ispitanika ima visoko stru¢no obrazovanje, dok

26,7 % ima vise stru¢no, a njih 16,7 % stru¢no Cetverogodi$nje obrazovanje.

Tablica 12. Ukupni radni staz

Ukupan radni staz:

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  do 5 godina 16 53,3 53,3 53,3
od 6 do 10 godina 4 13,3 13,3 66,7
od 11 do 15 godina 5 16,7 16,7 83,3
od 16 do 20 godina 4 13,3 13,3 96,7
od 21 do 25 godina 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Izvor: IstraZivanje autora

Podaci iz tablice 12. prikazuju kako vise od polovine ispitanika, njih 53,3 % imaju ukupan

radni staz do 5 godina, a najmanji dio od 21 do 25 godina (3,3%).

Tablica 13. Radni staz na poslovima rukovodenja

Radni staz na poslovima rukovodenja:

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid do 5 godina 25 83,3 83,3 83,3
od 6 do 10 godina 4 13,3 13,3 96,7
od 11 do 15 godina 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autora

Rezultati prikazuju kako vecina ispitanika, cak

poslovima rukovodenja.

njih 83,3% imaju do 5 godina staza na
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Tablica 14. Promjene zaposlenja

Koliko ste puta mijenjali zaposlenje?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  nijednom 4 13,3 13,3 13,3
jednom 13 43,3 43,3 56,7
2 puta 8 26,7 26,7 83,3
3 ili vise puta 5 16,7 16,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Izvor: IstraZivanje autora

Iz tablice 14. moze se i$¢itati da je najveci dio zaposlenika svoje zaposlenje mijenjalo jednom.

Tablica 15. Napredovanje u poduzeéu

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

poduzecu?
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Nikada 9 30,0 30,0 30,0

jesam, na rukovodnoj liniji 14 46,7 46,7 76,7

jesam, na stru¢no-izvrsnoj

inii 7 23,3 23,3 100,0

Total 30 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autora
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Iz rezultata ankete vidljivo je da je 46,7 % ispitanika napredovalo na rukovodnoj liniji, a

najmanje na stru¢no-izvr$noj liniji ( 23,3%).

Tablica 16. Prosirenje stecenih znanja zaposlenika

Upotpunjujete li i proSirujete ste€ena znanja?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  da, stalno 15 50,0 50,0 50,0
povremeno 11 36,7 36,7 86,7
nedovoljno 3 10,0 10,0 96,7
uopce ne 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Izvor: IstraZivanje autora

Tablica 16. prikazuje prosirenje steCenih znanja zaposlenika te je vidljivo kako to zaposlenici
najcesSce rade stalno ili povremeno, a na to najviSe utjeCe koli¢ina slobodnog vremena i

zainteresiranost za ucenje ne¢eg novog.

Tablica 17. Prosje¢no trajanje radnog dana

Koliko sati dnevno, u prosjeku, traje Vas radni dan?

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid od 7 do 8 sati 18 60,0 60,0 60,0
od 9 do 13 sati 12 40,0 40,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

Izvor: Istrazivanje autora

Prema rezultatima iz Tablice 17., kod 60% ispitanika radni dan u prosjeku traje od 7 do 8 sati.
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3.3.2. Analiza sustava vodstva

Likert je razradio Cetri stila vodstva:

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

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

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

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

Analiza se provodi preko upitnika o osnovnim karakteristikama vodenja. Postoji Sest podruéja
rada na kojima se provodi analiza: vodstvo, motivacija, komuniciranje, odlu¢ivanje, ciljevi i

kontrola.

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

participativan sustav najpozeljniji i najuspjesniji te je preporucljivo koristiti u radu poduzeca.

» Motivacija

Tablica 18. Organizacijske varijable motivacije

Organizacijske Stilovi vodstva (%)

Varijable 1 2 3 4 Prosjek

17. Odgovornost za

postizanje ciljeva 0,0% 30 % 0,0% 70 % 3,4

poduzeca

18. Timski rad 3,3% 0,0 % 56,7 % 40 % 3,33

Izvor: Istrazivanje autora

Rezultati ankete prikazani u tablici pokazuju kako je odgovornost za postizanje ciljeva
poduzeca na svim zaposlenim osobama. Predvladava misljenje da je u poduzecu timski rad
prisutan u osrednjoj mjeri te se na temelju toga moze re¢i da prevladava participativan stil

vodstva.
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> Vodstvo

Tablica 19. Organizacijske varijable vodstva

Organizacijske

Stilovi vodstva(%)

varijable

3

Prosjek

15. Pouzdanost u
razgovoru sa
podredenima

0,0%

23,3 %

56,70 %

20 %

2,97

16. Sloboda u
razgovoru sa
nadredenima

0,0%

10 %

63,3 %

26,7 %

3,17

Izvor: Istrazivanje autora

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

Najveci broj ispitanika je na oba pitanja odgovorio 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 20. Organizacijske varijable odlucivanja

Organizacijske
varijabla

Stilovi vodenja (%)

3

Prosjek

23. Razina na kojoj se
donose odluke

33,3%

23,3 %

16,7 %

26,7 %

2,37

24. Ukljucenost
zaposlenih u
donosenje odluka

3,3%

13,3 %

60 %

23,3 %

3,03

25. Motivacija
zaposlenih da budu
ukljuceni u
odlucivanje

3,3%

6,7 %

56,7 %

33,3 %

2,63

Izvor: Istrazivanje autora

Tablica prikazuje kako se odluke donose na svim

razinama te su dobro integrirane. Zaposleni

su povremeno ukljueni u donoSenje odluka te im je to dodatna motivacija za §to vece

ukljucivanje i suradivanje.
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» Komuniciranje

Tablica 21. Organizacijske varijable komuniciranja

Organizacijske varijable Stilovi vodenja (%)

1 2 3 4 Prosjek
19. Tok informacija u
poduzecu 13,3 % 26,7 % 40 % 20 % 2,67
20. Prihvacanje
informacija od strane 13,3 % 40 % 46,7 % 0,0 % 2,33
zaposlenika
21. To¢nost informacija
prema gore 6,7 % 10 % 63,3 % 20 % 2,97
22. Menadzersko
poznavanje problema 0,0 % 26,7 % 56,7 % 16,7 % 2,9
zaposlenika

Izvor: Istrazivanje autora

Iz tablice je vidljivo da je uobicajeni tok informacija prema gore i dolje, velik dio zaposlenika

s otvorenim umom prihvaca informacije koje im se prenose odozgo te je tocnost informacija

prema gore najvecim dijelom Cesto toc¢na. 56,7 % ispitanika odgovorilo je da prilicno dobro

poznaju probleme podredenih. Na temelju ovih pitanja moze sezakljuciti ve¢inom prevladava

konzultativan stil vodstva, sa naznakama participativnog stilavodstva.

» Ciljevi

Tablica 22. Organizacijske varijable ciljeva

Organizacijske

Stilovi vodstva (%)

varijable 1 2 3 4 Prosjek
26. Postavljanje

ciljeva poduzeca 3,3% 23,3 % 40 % 33,3 % 3,03
27. Prisutnost otpora 0,0% 16,7 % 56,7 % 26,7 % 3,1
ciljevima poduzeca

Izvor: Istrazivanje autora
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Tablica prikazuje kako se ciljevi poduzeca najcesc¢e postavljaju zapovijedima nakon rasprave

te da postoji ponesto, ali ne jakog otpora prema ciljevima.

> Kontrola

Tablica 23. Organizacijske varijable kontrole

Organizacijske varijable Stilovi vodstva (%)

1 2 3 4 Prosjek
28. Obavljanje funkcije kontrole
rada i poslovanja 3,3% 20 % 46,7% | 30% 3,03
29. Otpor pravilima rada
poduzeca 16,7 % 6,7 % 66,7% | 10% 2,7

30. Svrha koriStenja kontrolnih

podataka 6,67 % 20 % S0% | 23,3% 3,27

Izvor: Istrazivanje autora

Tablica prikazuje kako 46,7% ispitanika smatra da su za obavljanje funkcije rada i poslovanja
odgovorni svi rukovoditelji, a u najmanjoj mjeri direktor poduzeca. Veci dio ispitanika ( njih
66,7%) smatra da ponekad postoje pojedinci i grupe koje se opiru pravilima rada poduzeca

tepolovina ispitanika smatra da se kontrolni podaci koriste za nagrade.

U sljedecoj tablici prikazuju se 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 po samo jednoj varijabli u poduzecu postoji
autoritativan stil te da poduzeée pretezno Koristi konzulativan stil wvodstva, no u

nekim situacijama postoji zastupljenost i paritipativnog stila vodstva.
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Tablica 24. Profil organizacijskih karakteristika menadZera u poduzeéu Viator d.o.o.

CEEnizacijike varijable zmstay | sustav J SETEY 3 Zmstay 4

1ka je odamvosn 73 astvarenje | Iskljnciva Lhraktor 1 dmm= Hitka adsadana 57

ciljgva Vaszg poduzeca” digektor mukavaditalji asleni

17 kojoj mijed n Vadar poduzern | Jako malo Felativno mala Osradnje 7 velikoj mjeri
pastaji tinski rad?

EFaliko c=to 1deje podiadanih

konstmktivono koristite? Rijetha Ponskad Cagta Vilo festa
Eaoliko proxdanasti | povjerenja Prakticno Pansita Pyilicmo mna s Pana
pokazujsE prers podredenima’ niéta

Ealika s podradeni osjecsjn Witi malo %1la slabadna
slabodno s Vams razsovaratio

paslo?

Ma kojoj 52 ramind domass | Ved litticana vrm Usnormepaliie 02 Nz svmrazinama,
adloks? viho it daleziranja viho viss delegiranja zlidobroddssiang
Ezko uldjnéhanje zpaslenih u

donoszmjnodlka pridonosi dz | Neprevise | Relativmomzk =510 Priliczn doprinos
ani bodo motiviani?

Ukljutizie B podradene npmes | Gotova Relativng mzla Povismena ih Poipuna ik
donosenjzodnks kyje s2 odnose | mikada konzyltiszm ukljufujem

na njihav dia pasla?

F.0j1 j2 UODICE 20 Pravac I0K2 | Premadolje | v 2Cilom prems Lialjd irars, daljed
infonmaciis n Vasempodnzaon? dalje

Ezko zsposleni prihvacsjn | Summjidave | Viefojamo sa 5 api=zom afenifm
informaciiz koje im 52 premase 5D 040 m
adozzn?

Eaoliko dobm pomzjetzprblame | Nabas dobro | Diabra Prilicga dabea Wila dabra

5 kojime s2su0izvai podedan”

Ealilo sntodins imfirmectis kaje | Obidna Zasto nefins Cestd toms Cratowa mvijek
Zzposlen prenoss prema gore? | metoine toime

Faio sz pestvlznclisa v s | lzdzn 32 | Lzpavijadi, prihvaca Nakan faspiave, mpnom
padozeca? Zapavijedi ;e neite bomentasa Zapavijedi akcijom
Ealiko j= prisutan ofpos prema

ciljevims poduzeca? Tak atpar Drsrednii opor Ponekafi nefto otpora Jlzlo ili nidtz
Tko obav]ja lunkoij= kontrale | BRI T mazjno] mpen LT LET b "1 ko oditeR, |
rada i poslavanja? digektor direktas ali i zzpaslanic
Pastoje lin poduzetn pojedingd i

zps koji 52 opim pravilimz | Da Ohifna Bg Wepastaje
poduzeca’?

1T kojuss sl koriste podaci o | Z2 vodenjz Zamnzzrade i kames Zamnzzrade, alii &= 3 15 eravEn =
troskovima i proizvodnost? | poduzea zzposlen wemjererad  rjefavinjezad

Izvor: Istrazivanje autora
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3.3.3. Organizacijska kultura u poduze¢u Viator d.o.0.

Faktori razvojno-poduzetnicke orijentacije

Tablica 25. Udio odgovora u faktorima razvojno-poduzetni¢ke orijentacije

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

31. Koliko je Vase poduzece 00% | 133% | 63,3% 23,3% 31
poduzetno i prodorno u djelovanju?
32. Koliko je Vase poduzece okrenuto 0,0% 3,3% 63,3% 33,3% 3.3
prema buduénosti i razvoju?
33. Koliko je Vase poduzece razvojno 0,0% 16,7% 50% 33,3% 3,17
orijentirano i ulazi u nove projekte?
34. Koliko je Vase poduzece 0,0% 0,0% 53,3% 46,7% 3,47
orijentirano prema trzistu?
35. Koliko je Vase poduzece 0,0% 16,7% 66,7% 16,7% 3,00
kreativno?
36. Koliko u Vasem poduzeéu pri
odlu¢ivanju dominira ekonomski 0,0% 3,3% 70% 26,7% 3,23
kriterij?
37. I_(91ik0 \_/aé_e podu_zs:ée ima 0,0% 3,3% 53,3% 43,3% 3,4
ambiciozne i visoke ciljeve?
38.K0!ik0 je Vase poduzec'e 0,0% 10% 76.7% 13.3% 3,03
dinami¢no u promjenama?
39. Koliko je Vase poduzece stabilno
i predvidljivo u djelovanju i 0,0% | 13,3% | 73,3% 13,3% 3,00
organiziranju?
40. Kolil_(oje _Vase_poduzeée spremno 3,3% 23.3% 63,3% 10% 2.8
na preuzimanje rizika?
41. Koliko je VaSe poduzece 3,3% 23,3% 63,3% 10% 2,8
sistemati¢no u djelovanju?
42. Koliko Vase poduzece stvara
klimu povoljnu za stvaralastvo i 0,0% 30% 53,3% 16,7% 2,87
unapredenje?
43. Koliko Vase poduzece provodi
strogu kontrolu rada na svim 33% | 33,3% | 56,7% 6,7% 2,67
razinama?
44. Koliko Vase poduzece potice
kreativnost i inovacije u svim 0,0% | 33,3% | 533% 13,3% 2,8
podrucjima?
45, Koliko Vase poduzece
omogucava zaposlenima permanentno | 6,7% 20% 56,7% 16,7% 2,83
kreiranje novog?

1,11% | 16,21% | 61,1% 21,55% 3,03

Ukupno

Izvor: Istrazivanje autora
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Faktori birokracije

Faktori birokracije suprotni su faktorima razvojno-poduzetnicke orijentacije jer zahtjevaju

ponasanje po normama i pravilima te se jo$ nazivaju faktorima hijerarhijsko-autokratske

orijentacije.

Tablica 26. Udio odgovora u faktorima birokracije

. - . oo U Faktori
Varijable organizacijske kulture | Nimalo Malo Prili¢no potpunosti | birokracije
46.Koliko Vase poduzeée strogo
postuje i slijedi hijerarhijsku 0,0% 13,3% 73,3% 13,3% 3
strukturu?

47. Koliko je Vase poduzece
detaljno i strogo formalno 0,0% 23,3% 66,7% 10% 2,87
organizirano?
48. Koliko Vase poduzece ima
autokratski nacin vodenja i 6,7% 36,7% 46,7% 10% 2,6
centralizirano odlu¢ivanje?
49. Koliko se u radu u Vasem
poduzecu zahtijeva pisanih 0,0% 20% 66,7% 13,3% 2,93
izvjestaja i informacija?

Ukupno 1,68% 23,33% 63,35% 11,65% 2,85
Izvor: Istrazivanje autora
Faktori socijalne orijentacije
Tablica 27. Udio odgovora u faktorima socijalne orijentacije

U Faktori
Varijable organizacijske kulture Nimalo | Malo | Prili¢no . socijalne
potpunosti e S
orijentacije

50.Koliko se u Vasem poduzecu cijeni
svaki Covjek i kolika je orijentacija na 3,3% 16,7% 70% 10% 2,87
ljude?
51. Koliko u Vasem poduzecu
dominiraju odnosi povjerenja izmedu 0,0% 13,3% 70% 16,7% 3,03
zaposlenih?
52.Koliko je Vase poduzece fer i
pravedno u tretiranju svojih 3,3% 16,7% 70% 10% 2,87
zaposlenih?
53. Koliko Vase poduzece razvija
harmonicne i skladne meduljudske 3,3% 16,7% 66,7% 13,3% 2,9
odnose?
54, _Koliko _Vaée podu_zec’e omogucava 3.3% 26,7% 60% 10% 277
sudjelovanje zaposlenih u
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odlu¢ivanju?
55.Koliko Vase poduzece razvija
neformalne prijateljske odnose 6,7% 3,3% 66,7% 23,3% 3,07
rukovodilaca i izvrSitelja?
56. Koliko u Vasem poduzeéu postoji
identifikacija i zadovoljstvo 3,3% 13,3% 70% 13,3% 2,93
zaposlenih s poduzeé¢em?
5.7LKOhkO uspjesno Yase poduzece 0.0% 26.7% 60% 13.3% 2.87
rjeSava nastale konflikte?
?isgﬁﬁg;"zzggselepﬁﬁ;f“ pruZa 33% | 10% | 733% | 13.3% 2,97
60. Koliko je Vase poduzeée otvoreno
za nove ideje i sugestije svojih 3,3% 10% 70% 16,7% 3
zaposlenika?
61. Koliko Vase poduzece podrzava i
pomaze pojedincima u realizaciji 3,3% 16,7% 70% 10% 2,87
ideja?
62 Kphko Yase podu;ece [iotlce i 0.0% 13.3% 70% 16.7% 3,03
cijeni profesionalnost i strucnost?
63. Koliko Vase poduzece pruza 33% | 16,7% | 66,7% 13,3% 2.9
Siroke moguénosti stru¢nog razvoja?
Ukupno 2,6% | 15,24% | 67,15% 14,99% 2,95
Izvor: Istrazivanje autora
Faktori decentralizacije
Tablica 28. Udio odogovora u faktorima decentralizacije
Varijable organizacijske kulture | Nimalo | Malo | Prili¢no v Faktqu .
potpunosti | decentralizacije

64. Koliko poslovne jedinice Vaseg
p_qduzeca nasto!g osﬁvarltl svoje ’ 10% 26,7 56,7% 6,7% 2.6
ciljeve ne vodec¢i brigu o poduzecu %
kao cjelini?
65. Koliko je Vase poduzece 0,0% | 40% | 533% 6,7% 2,67
decentralizirano u odluc¢ivanju?

Ukupno 5% 35?;; 55% 6,7% 2,64

Izvor: Istrazivanje autora
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Faktori odrzavanja statusa quo

Tablica 29. Udio odgovora u faktorima odrZavanja statusa quo

. - Faktori
varij abligtrliiglzamﬁke Nimalo Malo Prili¢no potplanosti odrZzavanja
statusa quo
66. Koliko je Vase poduzece
orijentirano na odrzavanje 0,0% 13,3% 63,3% 23,3% 3,1
postojece organizacije?
67. Koliko se u Vasem poduzecu
poduzimaju samo sigurni poslovi 6,7% 23,3% 66,7% 3,3% 2,67
bez rizika?
Ukupno 3,35% 18,3% 65,5% 13,3% 2,86
Izvor:Istrazivanje autora
Faktori formalizacije
Tablica 30. Udio odgovora u faktorima formalizacije
Varuabliorgamzacuske Nimalo Malo Prilino U _ FakForl -
ulture potpunosti | formalizacije
68. Koliko je Vase poduzece
raSclanjeno na mnostvo 0.0% | 267% | 633% 10% 2,83
samostalnih organizacijskih
jedinica?
69. Koliko Vase poduzece ima
pravila i procedura za reguliranje 0,0% 33,3% 50% 16,7% 2,83
ponasanja zaposlenih?
Ukupno 0,0% 30% 56,65% 13,35% 2,83

Izvor: Istrazivanje autora

Ukupna razvijenost organizacijske kulture

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

svih orijentacija, iz ¢ega se moZze vidjeti koji faktor je najrazvijeniji.
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Tablica 31. Ocjena razvijenosti organizacijske kuture

N Prosjek

Faktori razvojno-poduzetnicke

- . 30 3,03
orijentacije

Faktori birokracije 30 2,85
Faktori socijalne orijentacije 30 2,95
Faktori decentralizacije 30 2,64
Faktori odrzavanja statusa quo 30 2,86
Faktori formalizacije 30 2,83
Ukupno 30 2,86

Izvor: Istrazivanje autora

Tablica 31. prikazuje ocjenu razvijenosti organizacijske kulture te je vidljivo kako je faktor
razvojno-poduzetnicke orijentacije najrazvijeniji, a nakon toga slijedi faktor socijalne
orijentacije. Na temelju toga moze se zakljuciti da je poduzece usmjereno daljnjem rastu i

razvoju, da ima visoke ciljeve te da pridaje pozornost i vaznost svojim zaposlenicima.

Ovi faktori mogu se podijeliti na faktore dinamicne (kreativne) kulture 1 na faktore stati¢ne

(birokratske) kulture $to je prikazano u sljedec¢oj tablici.

Tablica 32: Dinami¢na i stati¢na organizacijska kultura u poduzeéu Viator d.o.o.

. .y Stati¢na
Dinamic¢na . . .
o .. Ocjena organizacijska Ocjena
organizacijska kultura
kultura
Fakto‘rvl razv?J no- . 3,03 Faktori birokracije 2,85
poduzetnicke orijentacije
Fakt(?.“ SOCI.J.aIne 2,95 Faktori statusa quo 2,86
orijentacije
Faktori decentralizacije 2,64 Faktori formalizacije 2,83
Ukupno 2,87 Ukupno 2,85

Izvor: Istrazivanje autora

Prema podacima iz Tablice 32. vidljiva je mala razlika izmedu faktora dinamicne 1 stati¢ne

organizacijske kulture. Na temelju toga moze se zakljuciti da, iako je poduzece spremno na
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brze i dinami¢ne promjene trzista, i dalje se drzi svih potrebnih pravila i procedura koje se
koriste u svakodnevnom poslovanju te da i dalje tezi sigurnijim, manje rizicnim varijantama

pri sklapanju poslova nego naglim ulascima u nove pothvate.

3.3.4. Povezanost organizacijske kulture i stilova vodstva u poduzeéu Viator d.0.0.

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

vrijednostima dviju varijabli.
U Tablici 33. prikazana je korelacija stilova vodstva i organizacijske kulture.

Tablica 33. Korelacija izmedu stilova vodstva i organizacijske kulture

Correlations

Organizacijska
Stilovi vodstva kultura
Spearman's rho Stilovi vodstva Correlation Coefficient 1,000 ,208
Sig. (2-tailed) 271
N 30 30
Organizacijska kultura Correlation Coefficient ,208 1,000
Sig. (2-tailed) 271
N 30 30

Izvor: Istrazivanje autora

Tablica prikazuje kako je korelacija izmedu stilova vodstva i organizacijske kulture pozitivna

i slaba te iznosi 0,208. S obzirom da korelacija nije statisticki znacajna, nije moguce donijeti

zakljucak o povezanosti izmedu stilova vodstva i organizacijske kulture.

Sljedece dvije tablice prikazuju povezanost stilova vodstva s faktorima dinamicne i staticne

organizacijske kulture.
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Tablica 34. Povezanost izmedu stilova vodstva i faktora dinami¢ne organizacijske kulture

Correlations
. Faktori
ODLUCIVANJ [ KOMUNICIRA Faktori r-z Faktori soc. decentralizaci
MOTIVACIJA | VODSTVO E NJE CILJEVI | KONTROLA | orijentacije orijentacije B
Spearman'srho  MOTIVACIJA Correlation Coefficient 1,000 169 165 ,280 A70 184 103 086 -,448\
Sig. (2-tailed) ; 371 383 134 368 330 589 651 013
N 30 30 30 30 30 30 30 30
VODSTVO Correlation Coefficient 169 1,000 107 226 318 -,068 106 094
Sig. (2-tailed) 371 . 574 231 087 720 579 621
N 30 30 30 30 30 30 30 30
ODLUCIVANJE Correlation Coefficient 165 107 1,000 736 343 497" -,065
Sig. (2-tailed) 383 574 : ,000 064 005 731
N 30 30 30 30 30 30 30
KOMUNICIRANJE Correlation Coefficient 280 226 736 1,000 463" 582" -110
Sig. (2-tailed) 134 231 000 A 010 001 562
N 30 30 30 30 30 30 30
CILJEVI Correlation Coefficient 170 318 343 463" 1,000 5147 -,241
Sig. (2-tailed) 368 087 064 010 ; 004 200
N 30 30 30 30 30 30 30
KONTROLA Correlation Coefficient 184 - 068 497" 582" 5147 1,000 -035
Sig. (2-tailed) 330 720 005 001 004 . 852
N 30 30 30 30 30 30 30
Faktori r-z orijentacije Correlation Coefficient 103 106 113 321 ,370' 308 41
Sig. (2-tailed) 589 579 553 084 044 098 457
N 30 30 30 30 30 30 30
Faktori soc.orijentacije  Correlation Coefficient 086 094 225 5127 402" 556 678 1,000 186
Sig. (2-tailed) 651 621 232 004 028 001 ,000 . 325
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30
Faktori decentralizacije  Correlation Coefficient -,448' -‘436' -,065 -110 =241 -,035 RES 186 1,000
Sig. (2-tailed) 013 016 731 562 200 852 457 325 :
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30

* Correlation is significant atthe 0.05 level (2-tailed).

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

Izvor: Istrazivanje autora



Tablica 34. prikazuje povezanost izmedu stilova vodstva i faktora dinami¢ne organizacijske
kulture. Povezanost izmedu motivacije i faktora decentralizacije iznosi -0,448 Sto prikazuje
negativnu korelaciju srednje jakosti i njenu statistiCku znacajnost na 5%. Uz to, korelacija
izmedu vodstva i faktora decentralizacije takoder je negativna te iznosi -0,436 1 statisticki je
znadajna na 5%. Sto se ti¢e korelacije izmedu komuniciranja i faktora socijalne orijentacije,
ona je srednje jaka i pozitivna u iznosu 0,512 te je statisticki znacajna na razini od 10%.
Nadalje, korelacija izmedu ciljeva i faktora socijalne orijentacije iznosi 0,402 S§to znaci da je
slaba i pozitivna na razini signifikantnosti 10%. Povezanost kontrole i faktora socijalne
orijentacije iznosi 0,556 te je pozitivna, srednje jaka i statisticki znaajna pri razini

signifikantnosti od 10%.
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Tablica 35. Povezanost izmedu stilova vodstva i faktora stati¢ne organizacijske kulture

'

Correlations
. Faktori
ODLUCIVANJ | KOMUNICIRA Faktori odrzavanja Faktori
MOTIVACIJA | VODSTVO E NJE CILJEVI | KONTROLA hirokracije statusa quo formalizacije
Spearman'srtho  MOTIVACIJA Correlation Coefficient 1,000 169 165 280 170 184 -025 -,069 253
Sig. (2-tailed) i 371 383 134 368 330 894 716 A77
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30
VODSTVO Correlation Coefficient 169 1,000 107 226 318 -,068 056 - 156 216
Sig. (2-tailed) 371 . 574 231 087 720 771 411 251
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30
ODLUCIVANJE Correlation Coefficient 165 107 1,000 736 343 497" 067 -263 324N

Sig. (2-tailed) 383 574 . 000 064 005 723 77 080

N 30 30 30 30 30 30 30 30

KOMUNICIRANJE Correlation Coefficient 280 226 736 1,000 4637 582" 132 002 5297 )

Sig. (2-tailed) 134 231 000 . 010 001 488 991

N 30 30 30 30 30 30 30 30
CILJEV! Correlation Coefficient 170 318 343 463" 1,000 5147 049 -078 089
Sig. (2-tailed) 368 087 064 010 : 004 798 683 640
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30
KONTROLA Correlation Coefficient 184 -,068 497" 582" 5147 1,000 037 -034 284
Sig. (2-tailed) 330 720 005 001 004 . 847 860 128
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30
Faktori birokracije Correlation Coefficient -025 056 067 132 049 037 1,000 071 347
Sig. (2-tailed) 894 771 723 488 798 847 : 710 061
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30
Faktori odrZzavanja Correlation Coefficient -,069 -156 -253 002 -078 -034 071 1,000 ,252
statusa quo Sig. (2-tailed) 716 411 77 991 683 860 710 A 179
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30
Faktori formalizacije Correlation Coefficient 253 216 324 5297 089 284 347 252 1,000
Sig. (2-tailed) 77 251 080 003 640 128 061 179 :
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30

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

Izvor: Istrazivanje autora
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Tablica 35. prikazuje povezanost izmedu varijabli vodstva i faktora staticke organizacijske
kulture. Korelacija izmedu odlucivanja i faktora formalizacije iznosi 0,324 te nije statisticki
znacajna. Jedina korelacija koja je statisticki znacajna pri razini signifikantnosti od 10% je
ona izmedu komuniciranja i faktora socijalne orijentacije. Ta korelacija iznosi 0,529 $§to
pokazuje da je pozitivna i srednje jaka. Na temelju ovoga moze se zakljuciti da jedino faktori
formalizacije utje¢u na komuniciranje s obzirom da polovica ispitanika smatra da su pravila i

procedure za reguliranje ponasanja zaposlenih prili¢no zastupljena u poduzecu.
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4. ZAKLJUCAK

Cilj diplomskog rada bio je istraziti vezu izmedu varijabli vodstva i faktora organizacijske
kulture na primjeru poduzeéa Viator d.o.o. Rad je podijeljen na dva dijela: teorijski i
empirijski. U teorijskom dijelu objasnjeni su i definirani pojmovi vodstva i organizacijske
kulture, kao i njihove vrste, tipovi i glavni elementi. U empirijskom dijelu su obradeni podaci
dobiveni anketom. Od ukupno 37 poslanih anketnih upitnika, vraceno je njih 30 te su na
temelju tog reprezentativnog uzorka obradivani podaci. Prilikom obrade podataka koriStena je
metoda statisticke analize pod nazivom korelacijska analiza pomoc¢u koje su se prikazale veze
izmedu promatranih varijabli. Za ispitivanje stilova vodstva koriStena je Likertova tiplogija,
dok je Merginsonova tipologija koriStena za faktore organizacijske kulture. Kako bi se
realizirali postavljeni istrazivacki ciljevi, postavljena je jedna glavna istrazivacka hipoteza te

dvije pomocne.

H1: Postoji povezanost izmedu organizacijske kulture i stilova vodstva u poduzecu
Viator d.o.o.

H1.1.: Postoji pozitivna veza izmedu dinamicne organizacijske kulture i varijabli vodstva
u poduzecu Viator d.0.0.

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

poduzeéu Viator d.o.0.

Rezultati ankete pokazuju kako predvladava skoro podjednak broj muskaraca i Zena Sto je i
razumljivo s obzirom na posao koji obavljaju. Zene su pretezito angaZirane na
administrativnim poslovima, a mus$karci na tehnickim. Budu¢i da najveéi dio zaposlenika
spada u dobnu skupinu izmedu 26 i 30 godina,ocekivano je da vecina njih ima ukupni radni
staz do 5 godina te samim time i toliki radni staZ na poslovima rukovodenja. Sto se tice
radnog mjesta, najviSe ih obavlja administrativne poslove, zaposlenje su mijenjali jednom te
najvise napredovanja u poduzec¢u ima na rukovodnoj liniji,a radni dan u prosjeku traje 7 do 8
sati. ViSe od dvije treCine zaposlenika je neoZenjeno/neudato, prosjecan broj clanova u

domacinstvu je Cetiri te je vecina rodena u mjestu rada.

Analiza varijabli vodstva pokazala je da su ponajvise zastupljeni participativan i konzultativan
stil vodstva. Najbolje se mogu uociti kod varijabli motivacije i vodstva kod kojih se vidi da je
prisutan timski rad te da postoji komunikacija u oba smjera i vjera u podredene i njihov rad.

60% ispitanika smatra kako su podredeni poprili¢no uklju¢eni u donosenje odluka §to upravo
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pridonosi njihovoj vecoj motiviranosti za rad te da je za obavljanje funkcije kontrole rada i

poslovanja najmanje odgovoran direktor poduzeéa.

Sto se ti¢e faktora organizacijske kulture, pokazalo se da je najrazvijeniji faktor razvojno-
poduzetnicke orijentacije (3,03) Sto pokazuje da je poduzece poduzetno i prodorno u svom
djelovanju, orijentirano je trziStu i razvoju u buduénosti. Nakon toga slijedi faktor socijalne
orijentacije (2,95) koji pokazuje da poduzeée tezi timskom radu, razvijanju $to boljih
meduljudskih odnosa te da je dosta posveéeno svakom zaposleniku. Trece mjesto zauzima
faktor odrzavanja statusa quo (2,86), zatim slijedi faktor birokracije s ocjenom 2,85, faktor
formalizacije s ocjenom 2,83 te se na zadnjem mjestu nalazi faktor decentralizacije s ocjenom
2,64.

Prethodno nabrojane faktore organizacijske kulure moguée je podijeliti u dvije skupine:
dinami¢nu organizacijsku kulturu s ocjenom 2,87 1 stati¢nu organizacijsku kulturu s ocjenom
2,85. S obzirom na predvladava mala razlika u ocjeni ovih skupina, moze se zakljuciti kako
poduzece 1 dalje koristi sva pravila 1 procedure potrebne za svakodnevno poslovanje te tezi
sigurnijim varijantama poslovanja, bez obzira na mogucénost brzog 1 dinami¢nog

prilagodavanja trzistu.

Koriste¢i Speraman rho koeficijent korelacije, izvrSena je analiza veze izmedu stilova vodstva

i faktora organizacijske kulture.

Prva pomoc¢na hipoteza (H1.1.) pretpostavlja da postoji pozitivha veza izmedu dinamicne
organizacijske kulture i stilova vodstva. Hipoteza se moze djelomi¢no prihvatiti zbog
utvrdene pozitivne 1 statisticki znacajne veze izmedu komuniciranja i fakora socijalne
orijentacije. Nadalje, takva veza postoji i izmedu ciljeva i faktora socijalne orijentacije te
izmedu kontrole 1 faktora socijalne orijentacije. Tim pozitivnim vezama pokazuje se kako
komuniciranje, ciljevi i kontrola pozitivno utjeCu na faktore socijalne orijentacije te da
poduzece poprili¢no cijeni svakog zaposlenika, pravedno ga tretira, pruza mu odredenu dozu
sigurnosti te pomaze u realizaciji ideja pojedinaca. Postojanje negativne veze izmedu
motivacije i faktora decentralizacije te isto tako izmedu vodstva i faktora decentralizacije nije
toliko iznenadujuce s obzirom da je Viator d.o.0. poduzece u privatnom vlasniStvu te da

vlasnik vodi glavnu rije¢ i sam donosi sve vaznije odluke.

Druga pomo¢na hipoteza (H1.2.) pretpostavlja da postoji negativna veza izmedu varijabli

vodstva i faktora statine organizacijske kulture. Hipoteza se odbacuje s obzirom da postoji
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jedna statisticki znacajna veza na razini signifikantnosti 10% te je ona pozitivna i prikazuje
odnos komuniciranja i faktora formalizacije. Ostali faktori statiéne organizacijske kulture ne

utjecu na varijable vodstva.

Nakon obrade podataka i utvrdivanja ¢injenica koje su dovele do kona¢nih rezultata moze
se reci da se djelomi¢no prihvacéa glavna hipoteza (H1), buduc¢i da se prva pomo¢na hipoteza

djelomicno prihvaca, a druga se odbacuje.

S obzirom na dobivene rezultate, kao ogranicenje prilikom obrade podataka moze se navesti
anketni upitnik koji je bio relativno dug te mali broj uzoraka. Problem malog broja uzoraka
proizlazi iz tog da je anketa bila podijeljena u nezgodno vrijeme, odnosno kada je obujam
posla najve¢i s obzirom da se radi o ljetnoj sezoni 1 samoj preoptrecenosti radnika pri
obavljanju svog posla te zbog toga nije posveceno dovoljno paznje pri odgovaranju na

odredena pitanja.
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Popis slika

Slika 1. Cetiri funkcije organizacijske kulture
Slika 2. Ouchijev model organizacije po teoriji ,,Z*
Slika 3. Menadzerska mreza Blakea i Moutona

Slika 4. Sjediste tvrtke u Splitu

Popis tablica
Tablica 1. Parsonov ,,AGIL* model

Tablica 2. Kultura poduzeca — tipovi prema Dealu i Kennedyju
Tablica 3. Tipovi kulture prema Edwardsu i Kleineru
Tablica 4. Klju¢ne varijable vodstva

Tablica 5. Spol

Tablica 6. Dob

Tablica 7. Mjesto rodenja

Tablica 8. Radno mjesto

Tablica 9. Bra¢no stanje

Tablica 10. Broj ¢lanova domacinstva

Tablica 11. Stupanj struénog obrazovanja

Tablica 12. Ukupan radni staz

Tablica 13. Radni staz na poslovima rukovodenja
Tablica 14. Promjena zaposlenja

Tablica 15. Napredovanje u radu

Tablica 16. Prosirivanje steCenih znanja
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Prilog I: Anketni upitnik

Postovani, ovo istrazivanje provodi se u svrhu izrade diplomskog rada na Ekonomskom

fakultetu u Splitu na temu "Organizacijska kultura i stilovi vodstva u poduze¢u Viator d.o.o.

Cilj istrazivanja je utvrditi kakva organizacijska kultura utje¢e na ponaSanje zaposlenika,
njihovu motiviranost za uspjesno i efikasno obavljanje radnih zadataka te utjecaj na
poslovanje u cjelini. Anketa je u potpunosti anonimna i bit ¢e koristena isklju¢ivo u svrhu
izrade diplomskog rada. Unaprijed hvala na ulozenom trudu i vremenu!

1. Spol:

(1) mugko

(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
3. Mjesto rodenja:
(1) u mjestu rada
(2) izvan mjesta rada

4. Bracno stanje:

n
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(1) neoZenjen/neudata
(2) ozenjen/udata
(3) razveden(a)

(4) udovac(ica)

5. Broj ¢lanova domacinstva (ukljucujuéi i Vas):

(1) samac(ica)

(2) dva ¢lana

(3) tri ¢lana

(4) Cetiri Clanova

(5) pet ¢lanova

(6) Sest 1 viSe Clanova

6. Stupanj stru¢nog obrazovanja:
(1) samo osnovna skola

(2) stru¢no trogodiSnje obrazovanje
(3) stru¢no Cetverogodisnje obrazovanje
(4) vise stru¢no obrazovanje

(5) visoko strucno obrazovanje

7. 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
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(6) 26 do 30 godina

(7) iznad 30 godina

8. 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

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

(2) jedan put

(3) dva puta

(4) tri 1 viSe puta

10. Jeste li tijekom ukupnog zaposlenja (neovisno o mijenjanju poduzec¢a) napredovali u

poduzecu?

(1) ne, nisam nikada

(2) da, po rukovodnoj liniji

(3) da, po stru¢no-izvrsnoj liniji

11. Upotpunjujete li 1 proSirujete steCena znanja?
(1) da, stalno

(2) povremeno

(3) veoma malo
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(4) nedovoljno, zbog zauzetosti

(5) uopce ne

12. 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

13. Tko je odgovoran za ostvarenje ciljeva vaseg poduzeca?
(1) Iskljucivo direktor poduzeca

(2) Direktori i drugi rukovoditelji

(3) Nitko bas odredeno

(4) Svi zaposleni

14. U kojoj mjeri u vasem poduzecu postoji timski rad?
(1) Vrlo malo

(2) Relativno malo

(3) Osrednje

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

(2) Ponekad

(3) Cesto

(4) Vrlo cesto

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

(2) Ponesto

(3) Prili¢no mnogo

(4) Puno

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

(2) Donekle slobodno

(3) Prili¢no slobodno

(4) Vrlo slobodno

18-. Na kojoj se razini donose odluke?

(1) Ve¢inom na vrhu

(2) Politika na vrhu, nesto delegiranja

(3) Osnovne politike na vrhu, viSe delegiranja

(4) Na svim razinama ali dobro integrirano

19. Kako uklju¢ivanje zaposlenih u donosenje odluka pridonosi da oni budu
motivirani?

(1) Ne previse

(2) Relativno malo

(3) Nesto

(4) Prili¢an doprinos

20. Da li podredene ukljucujete u donosenje odluka koje se odnose na njihov
posao?

(1) Gotovo nikada



(2) Povremeno ih konzultiram

(3) Op¢enito ih konzultiram

(4) Potpuno ih uklju¢ujem

21. Koji je uobicajen pravac toka informacija u vasem poduzecéu?

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 glavhom

menadZera prema niZim razinama.

1) Prema dolje

(2) Ve¢inom prema dolje

(3) Dolje i gore

(4) Gore, dolje 1 bo¢no

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

(2) Vjerojatno sa sumnjom

(3) S oprezom

(4) S otvorenim umom

23. Koliko dobro poznajete probleme s kojima se suocavaju podredeni?
(1) Ne bas dobro

(2) Dobro

(3) Priliéno dobro

(4) Vrlo dobro

24. Koliko su to¢ne informacije koje zaposleni prenose prema gore?
(1) Obi¢no netoc¢na

(2) Cesto netoéna
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(3) Cesto to¢na

(4) Gotovo uvijek tocna

25. Kako se postavljaju ciljevi vaseg poduzeca?

(1) Izdaju se zapovijedi

(2) Zapovijedi, prihvacéa se nesto komentara

(3) Nakon rasprave, zapovijedi

(4) Grupnom akcijom (osim u kriznim situacijama)
26. Koliko je prisutan otpor prema ciljevima poduzeca?
(1) Jak otpor

(2) Osrednji otpor

(3) Ponekad nesto otpora

(4) Malo ili niSta otpora

27. Tko obavlja funkcije kontrole rada i poslovanja?
(1) Iskljuc¢ivo direktor poduzeca

(2) U znacajnoj mjeri direktor poduzeca

(3) Svi rukovoditelji

(4) Svi rukovoditelji ali i sami zaposlenici

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

(2) Obi¢no

(3) Ponekad

(4) Ne postoje

29. U koju se svrhu koriste podaci o troskovima, proizvodnosti i drugi kontrolni
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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
30. Koliko je Vase poduzece poduzetno i prodorno u djelovanju?
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

31. Koliko je Vase poduzece okrenuto prema buducénosti i razvoju?
() ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

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

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

33. Koliko je Vase poduzece orijentirano prema trzistu?

(2) ni malo

(2) malo
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(3) prilicno

(4) u potpunosti

34. Koliko je Vase poduzece kreativno?

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

35. Koliko u Vasem poduzecu pri odlu¢ivanju dominira ekonomski kriterij?
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

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

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

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

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

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

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

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

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

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

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

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

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

42. Koliko Vase poduzece provodi strogu kontrolu rada na svim razinama?
(2) ni malo

(2) malo
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(3) prilicno

(4) u potpunosti

43. Koliko Vase poduzece potice kreativnost i inovacije u svim podruc¢jima?
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

44, 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

45. Koliko Vase poduzece strogo postuje 1 slijedi hijerarhijsku strukturu?
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

46. Koliko je VaSe poduzece detaljno 1 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.

(2) ni malo

(2) malo
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(3) prilicno

(4) u potpunosti

47. 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.

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

48. Koliko se u radu u Vasem poduzecu zahtijeva pisanih izvjestaja 1 informacija?
() ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

49. Koliko se u VaSem poduzecu cijeni svaki covjek i kolika je orijentacija na
ljude?

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

50. Koliko u Vasem poduze¢u dominiraju odnosi povjerenja izmedu zaposlenih?

(2) ni malo
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(2) malo

(3) prili¢no

(4) u potpunosti

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

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

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

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

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

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

54. Koliko Vase poduzece razvija neformalne prijateljske odnose rukovodilaca i
izvrsitelja?

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno
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(4) u potpunosti

55. Koliko u Vasem poduzecu postoji identifikacija i zadovoljstvo zaposlenih S
poduzeéem?

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

56. Koliko Vase poduzece uspjesno rjesava nastale konflikte?
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

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

(2) malo

(3) prili¢no

(4) u potpunosti

58. Koliko Vase poduzece potice suradnju 1 timski rad?
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

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

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

60. Koliko Vase poduzece podrzava i pomaze pojedince u realizaciji ideja?
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

61. Koliko Vase poduzece potice i cijeni profesionalnost i struc¢nost?
() ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

62. Koliko Vase poduzece pruza Siroke moguénosti stru¢nog razvoja?
(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

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

(2) ni malo

(2) malo
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(3) prilicno

(4) u potpunosti

64. Koliko je Vase poduzece decentralizirano u odlucivanju?

Odnosi se na to da za donosSenje 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.

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

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

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

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

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti

67. Koliko je VaSe poduzece ras¢lanjeno na mnostvo samostalnih organizacijskih
jedinica?

(2) ni malo
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(2) malo

(3) prili¢no

(4) u potpunosti

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

(1) ni malo

(2) malo

(3) prilicno

(4) u potpunosti
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