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1. UVvOD

1.1. Problem istraZivanja

Opc¢enito, organizacija se moZze definirati kao sustavna povezanost pojedinih elemenata u
sustavnu cjelinu, odnosno moze se definirati kao proces pomocu kojega se prethodno navedena
povezanost ostvaruje.! Takoder, moze se re¢i da organizacija predstavlja i ,,drustvenu cjelinu
koja je nastala svjesnim udruzivanjem ljudi kako bi se koordiniram aktivnostima ostvarili tocno
odredeni ciljevi?. Za razliku od definiranih teorijskih odrednica, organizacijska kultura, kao
temeljni problem istrazivanja rada, predstavlja jedan od osnovnih faktora koji utje¢e na ukupnu
uspjesnost upravljanja promjenama u odredenoj organizaciji.® Isto tako, organizacijska kultura
moze se interpretirati i kao krajnja posljedica koja nastaje zbog utjecaja raznih tipova znanja i
neznanih zaposlenika iz proslosti, tj. iz sadasnjosti, kao i Sireg te uzeg okruzenja koje djeluje
na ljudske sposobnosti i ponasanje.* Organizacijska kultura je poprili¢no specifi¢an i trajan
sustav koji se temelji na vrijednostima, uvjerenjima, obicajima i normama koji determiniraju
navedeno organizacijsko ponasanje i usmjeravaju aktivnosti pojedinaca i grupa u organizaciji.’
Sukladno navedenih tvrdnjama, organizacijska kultura u konacnici izrazava i ,,specifican nacin
ponasanja i stil Zivota organizacije, a jaka i adekvatna kultura jedan je od temeljnih preduvjeta
realizacije odredene strategije”®. Organizacijska kultura danas zauzima poprili¢no visoko
mjesto, a povezivanje organizacijske kulture s cjelokupnom uspjesnosti poslovanja predstavlja
predmet brojnih istrazivanja danasnjice.” Na organizacijsku kulturu djeluju brojni ¢imbenici,
medu kojima su najizrazeniji stilovi vodenja menadzera, odnosi u radnim skupinama, upravni
procesi i pojedina obiljeZja organizacije.® U odnosu na prethodno navedene ¢imbenike, vazno
je naglasiti kako je pojavu organizacijske kulture, kao 1 njene pojedine elemente, moguce vidjeti

na mnogim mjestima, odnosno prilikom obavljanja pojedinih aktivnosti u poduzeéu.® Takoder,

! Leksikografski zavod Miroslav Krleza (2019.), Organizacija. [Online] URL: http://www.enciklopedija.hr/,
posjeceno: 21. sijecnja 2019.

2 Zdravstveno veleudiliste Zagreb (2019.), Organizacija. [Online] URL: https://Idap.zvu.hr/, posje¢eno: 21.
sijecnja 2019.

3 Zugaj, M., Sehanovié, J. (1999), Organizacija, FOI, Varazdin., str. 189.

4 Zugaj, M. (2004): Organizacijska kultura, FOI, Varazdin., str. 56.

5 Zugaj, M., Sehanovi¢, J. (1999), Organizacija, op.cit., str. 189.

® Ibidem, str. 189.

7 Zugaj, M., Bojani¢-Glavica, B., Br¢ié, R (2004.), Organizacijska kultura u funkciji uspjesnosti poslovanja
organizacije, Ekonomski vjesnik, Vol. 17, No. 1 — 2, str. 17.

8 Sikavica, P., Novak, M. (1999.), Poslovna organizacija, Informator, Zagreb., str. 594.

% Belak, S. (2014.), Organizacijska kultura kao ¢imbenik uspjesne provedbe organizacijske promjene,
Oeconomica Jadertina, Vol. 4, No. 2, str. 87.



organizacijska kultura ima i Cetiri primarne funkcije, a to su ,,pruzanje osjecaja identiteta i
pripadnosti, postizanje odanosti zaposlenih, stvaranje stabilnosti i strukturiranje zaposlenih*°.
Organizacijska kultura puna je mnogobrojnih specifi¢nosti, a neke od karakteristi¢nih vrsta su
sdominantna kultura i subkultura, jaka i slaba kultura, jasna i nejasna kultura, odlicna
(izvrsna) i uzasna kultura, postojana i prilagodljiva kultura te participativna i neparticipativna
kultura!', Moze se re¢i da organizacijsku kulturu nije moguée namjerno mijenjati te ju nije
moguce toéno dijagnosticirati, no njome je ipak moguée upravljati.!? Organizacijska kultura
interpretira se i kao integralni dio pozitivne okoline, i to prvenstveno iz razloga jer vrednuje

otvorenost 1 povjerenje 1 zato Sto podrzava zaposlenike u njihovom individualnom razvoju.

Zaposlenik je svaka fizi¢ka osoba koja se nalazi u radnom odnosu te obavlja pojedine poslove
za poslodavca®® koji je u konaénici duzan voditi i evidenciju o zaposlenicima. Naime, u odnosu
na teorijsko poimanje zaposlenika kao fizicke osobe, zadovoljstvo podrazumijeva mentalni stav
pojedinca, i to u odnosu na odredenu radnu okolinu, tj. u odnosu na ljubav, obitelj i zdravlje,
$to se u mnogim situacijama posredno odrazava na posao'*. Zadovoljstvo poslom moze biti
viSedimenzionalno, tj. moze podrazumijevati zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo vezano za
odnose s podredenima i nadredenima, zadovoljstvo placom i drugim financijskim aspektima ili
nekim drugim beneficijama.’® Generalno, zadovoljstvo je emocija koja se javlja kao reakcija na
pojedine podrazaje iz okoline, dok zadovoljstvo poslom predstavlja znacajan i ugodan osjecaj
koji se javlja zbog percepcije da neciji posao omogucava ispunjenje vaznih 1 znacajnih
poslovnim vrijednosti‘®. Teorije zadovoljstva poslom ukljucuju ,,motivacijske, emocionalne i
informacijske komponente“!’ a dijele se na Lokovu teoriju, model obiljeZja posla, dispozicijsku
teoriju, Adamsovu teoriju jednakosti i dvofaktorsku teoriju. Zadovoljstvo poslom odredeno je
brojnim sposobnostima, motivima 1 Zeljama ¢ovjeka, dok je sam intenzitet izraZzen u skladu s

pojedincima i ¢imbenicima.'® Mjerenje zadovoljstva zaposlenika u veéini slu¢ajeva odnosi se

10 Zugaj, M., Bojani¢ — Glavica, B., Br¢ié, R (2004), Organizacijska kultura u funkciji uspjesnosti poslovanja
organizacije, op.cit, str. 18.

11 Sikavica, P., Novak, M. (1999.), Poslovna organizacija, op.cit., str. 601.
2 Warr, P. (2002.), Psychology at work, Oxford University Press, London., str. 281.

13 Poduzetnik (2019.), Pojam radnika i poslodavca prema novom Zakonu o radu. [Online] URL:
https://poduzetnik.com.hr/, posjeceno: 21. sijecnja 2019.

14 Marusi¢, S. (2001.), Upravljanje ljudskim potencijalima, Adeco, Zagreb., str. 255.

5 Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B., Wright, P. M. (2006.), Menadzment ljudskih potencijala, Mate
d.o.o0., Zagreb., str. 364.

16 |bidem, str. 364.
17 Beck, R. C. (2003.), Motivacijska teorija i na¢ela, Naklada Slap, Jastrebarsko., str. 398 — 399.
18 Marusi¢, S. (2001.), Upravljanje ljudskim potencijalima, op.cit., str. 259.



na ,,izvjes¢a samih zaposlenika, osim iznimno u situacijama kada poslodavac zeli izmjeriti
zadovoljstvo zaposlenika aspektima koji su specificni za poslodavca*'®, a standardizirana mjera

mjerenja zadovoljstva zaposlenika je tzv. ,,Job Descriptive Index* (JDI).
1.2. Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja ovog rada podrazumijeva utvrdivanje nacina na koji organizacijska kultura
u poduzecu utjece na zadovoljstvo zaposlenika. Danas, organizacijska kultura predstavlja
svojstvo svake organizacije, tj. predstavlja najvazniji ¢imbenik socijalnog sustava, tzv. ,,vezivno
tkivo* izmedu tehnickog i socijalnog podsustava. Stoga, njoj se pojedinci moraju prilagodavati,
tj. moraju je usvajati sukladno s odredenim radnim postupcima. Primjerice, moze se naglasiti
kako pojedine osobe u odredenim situacijama ne mogu prihvatiti pojedine tipove kulture u
poduzeéima, te zbog toga, primjerice, nezavisne i1 kreativne osobe ne mogu opstati u poduzecu
u kojem vlada birokratska kultura. S druge strane, slabe osobe koje imaju jaku potrebu za
sigurnoséu, tesko se mogu uklopiti, primjerice, u dinami¢ku i kreativnu okolinu.?’ Svaka
organizacija razvija svoju, odnosno razvija specifi¢nu organizacijsku kulturu ¢ije se prihvacanje
odnosi na vaznu pretpostavku uspjesnosti i opstanka pojedinaca i grupa.?! Nadalje, danasnje
organizacije razlikuju se kao 1 brojna svjetska drustva, i to iz razloga jer imaju poprilicno
razli¢ite kulture, kao 1 niz normi, vjerovanja i vrijednosti koji se reflektiraju na raznim
sustavima i strukturama.?? Na organizacijsku kulturu veliki utjecaj imaju razni dogadaji iz

proslosti, organizacijska klima, tehnologija rada te ciljevi 1 vrsta ljudi unutar organizacije.

Organizacijska kultura moZe se manifestirati na vidljivoj 1 nevidljivoj razini. Sukladno tome,
,wvidljive razine organizacijske kulture sastoje se od jasnih formi koje je moguce promatrati,
primjerice, jezik, koristenje simbola, obreda, obicaja, metoda rjesavanja problema, upotreba
alata i tehnologije?. Za razliku od vidljive, nevidljivu razinu organizacijske kulture &ine
organizacijske vrijednosti, odnosno ,,podupiruce vrijednosti, koje ukljucuju strategije, ciljeve i

filozofije vodstva“?. Naposljetku, potrebno je naglasiti da pojedine organizacijske vrijednosti

1% Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B., Wright, P. M. (2006.), Menadzment ljudskih potencijala, op.cit.,
str. 371.

20 Bahtijarevi¢ — Siber, F. (1992.), Organizacijska kultura: operacionalizacija i istraZivanje, Revija za sociologiju,
Vol. 23, No. 1 -2, str. 28.

21 1pidem, str. 28.
22 Handy, C. B. (1986.), Understanding organization, Penguin Books, Harmondsworth., str. 184.

2 Brei¢, R. (2002.), Organizacijska kultura u funkciji djelotvornosti upravne organizacije, Ekonomski pregled,
Vol. 53, No. 11 — 12, str. 1049.

2 |bidem, str. 1049.



izrazavaju sklonost prema odredenim ponasanjima, i to za razliku od organizacijskih normi koje

izrazavaju ponasanja koje su drugi prihvatili. Stoga, jednom uspostavljene vrijednosti i norme

.....

Zadovoljstvo poslom moze se proucavati kao posljedica brojnih karakteristika pojedinaca, ali
isto tako 1 kao posljedica radnog okruzenja i organizacijske kulture. Dakle, zaposlenici koji su
zadovoljniji poslom pretezno budu manje odsutni, te je manje vjerojatno da ¢e oti¢i. Takoder,
navedeni zaposlenici su i produktivniji, a postoji i mogucénost pokazivanja organizacijske
predanosti i zadovoljstva.?® Radno okuZenje u danasnje vrijeme prolazi kroz veliki pomak, a
¢imbenici kao $to su primjerice, rastuc¢a gospodarstva, globalizacija i unapredenje tehnologije,
predstavljaju izazove te stvaraju brojne moguénosti.?® S prethodno navedenim promjenama
mijenjaju se i percepcije ljudi, i to u odnosu na njihove poslove. Zbog zadovoljstva kao jednog
od najvaznijih resursa poduzeca, zaposlenici koji su zadovoljni svojom karijerom moraju biti

prioriteti unutar poduzeéa.?’

Temeljni predmet istrazivanja obuhvaca definiranje veze izmedu organizacijske kulture i
zadovoljstva zaposlenika na primjeru poduzecu ,,Hrvatska elektroprivreda d.d.”. Dakle,
,Hrvatska elektroprivreda d.d.” je nacionalna energetska tvrtka koja se dugi niz godina, i to
viSe od jednog stoljeca, bavi ,,proizvodnjom, distribucijom i opskrbom elektricnom energijom,
a u posljednjih nekoliko desetljeca i distribucijom i opskrbom kupaca toplinskom energijom i
prirodnim plinom*?®, U promatranom poduze¢u kontinuirano se razvija najbolja praksa koja
podrazumijeva upravljanje ljudskim potencijalima, a takoder se ulaZe i u razvoj kompetencija
pojedinih radnika?® koji predstavljaju najvecéu vrijednost i konkurentnu prednost u sve veéim i

izazovnijim uvjetima poslovanja.

Prema prethodno navedenim tvrdnjama i1 odrednicama, provest ¢e se anketiranje zaposlenika
navedenog poduzeca, a sva dobivena saznanja predstavljat ¢e u konacnici relevantne podatke

za analizu i obradu podataka (empirijski dio rada).

% Shrivastava, A., Purang, P. (2009.), Employee perceptions of job satisfaction: comparative studies on Indian
banks, Asian Academy of Management Journal, Vol. 14, No. 2, str. 65.

2 |hidem, str. 65.

2 Poki¢, T., Pepur, M., Arneri¢, J. (2015.), Utjecaj zadovoljstva zaposlenika na zadovoljstvo korisnika na trzistu
financijskih usluga, Ekonomska misao i praksa, Vol. 1, No. 1, str. 49.

28 HEP (2019.), O HEP grupi. [Online] URL: http://www.hep.hr/, posjeéeno: 22. sijenja 2019.
2 HEP (2019.), O ljudskim potencijalima. [Online] URL: http://www.hep.hr/, posje¢eno: 22. sije¢nja 2019.



1.3. Svrha i cilj istrazivanja

Cilj istrazivanja rada obuhvacéa definiranje nacina i saznanja prema kojima organizacijska
kultura moze utjecati na zadovoljstvo zaposlenika, i to na primjeru poduzecéa ,,Hrvatska
elektroprivreda d.d.“. Takoder, cilj istrazivanja ¢e se definirati prema prikupljenim relevantnim
informacijama i podacima, a takoder mora dokazati ili opovrgnuti (odbaciti) teorijske hipoteze

koje su karakteristi¢ne za empirijski dio rada.

U danasnje vrijeme, ,,Hrvatska elektroprivreda d.d.” organizirana je u obliku koncerna, tj. kao
grupacija povezanih drustava. Vladaju¢e promatrano drustvo obavlja funkciju korporativnog
upravljanja cjelokupnom grupom te jamci uvjete za pouzdanu i sigurnu opskrbu kupaca
elektriénom energijom.>® Unutar poduzeéa jasno su odvojena drustva koja obavljaju regulirane

djelatnosti (prijenos i distribucija) od nereguliranih djelatnosti (proizvodnja i opskrba).

U odnosu na postavljeni cilj, svrha istraZzivanja odnosi se na definiranje veze izmedu
organizacijske kulture i zadovoljstva zaposlenika. Takoder, svrha istrazivanja obuhvaca i
rezultate empirijskog istrazivanja, tj. rezultate pomocu kojih ¢ée se promatranom poduzeéu
predloziti pojedine mjere za rjeSavanje i unapredenje nepovoljnih situacija. Provodenjem
ankete, tj. dobivanjem Klju¢nih odgovora, omogucit ¢e se dokazivanje ili opovrgavanje

(odbacivanje) teorijskih hipoteza.
1.4. Istrazivacke hipoteze

IstrazivaCka hipoteza predstavlja objasnjenje odredenog fenomena, tj. predstavlja razumnu
pretpostavku koja predlaze mogucu korelaciju izmedu vise istraZivackih fenomena. U skladu s
navedenim odrednicama, potrebno je naglasiti da istraZivacku hipotezu mora biti moguce
provjeriti, a temelji se na prethodnim opaZanjima ili proSirenjima znanstvenih teorija. U skladu
s definiranim problemom i predmetom te svrhom i ciljem istrazivanja, postavljaju su dvije
glavne istraZivacke hipoteze koje je daljnjim istraZivanjem (teorijskim i prakti¢nim) potrebno

dokazati ili opovrgnuti (odbaciti).
HIPOTEZE:

H1: Postoji statisticki znacajna veza izmedu organizacijske kulture i zadovoljstva

zaposlenika.

30 HEP (2019.), O HEP grupi. [Online] URL: http://www.hep.hr/, posje¢eno: 22. sije¢nja 2019.



Organizacijska kultura naziva se vrijednostima, uvjerenjima i osnovnim pretpostavkama koje
pomazu voditi i koordinirati ponasanje zaposlenika. Stoga, ,,zadovoljstvo poslom predstavlja
jedan od najistaknutijih pojmova u poduzecu*t. Brojnim provedenim istrazivanjima utvrdilo
se da na zadovoljstvo zaposlenika pozitivno utjecu kontrola upravljanjem, profesionalnost te
orijentacija na rezultate, kao 1 sam odnos izmedu organizacijske kulture i zadovoljstva. Na
zadovoljstvo poslom mogu utjecati i mnogobrojni ¢imbenici, kao $to su primjerice posao, radno
okruzenje i demografske varijable, ukljucuju¢i dob, spol, klasifikaciju radnih mjesta,
obrazovanje, satnicu ili godi$nju pla¢u. Ishodi niskog zadovoljstva poslom, i to u skladu s

utjecajem organizacijske kulture, mogu rezultirati loSim u¢inkom te izostancima.
H2: Postoji statisticki znacajna veza izmedu zadovoljstva zaposlenika i ucinkovitosti.

Ucinkovitost predstavlja veliki, dinamican i snazan ¢imbenik, i to prvenstveno iz razloga jer
utjece na oblikovanje uspjeha organizacije. Stoga, zadovoljstvo zaposlenika predstavlja glavnu
pokretacku silu uspjeha gdje ,,poslodavci posvecuju najveéu pozornost odrzavanju zadovoljstva

poslom na zaposlenicima‘2,

1.5. Metode istrazivanja

Prema metodologiji izrade proucit ¢e se i analizirati definicije i teorijske odrednice koje imaju
veliki znacaj za analizu proucavane tematike. Pri tome, metodologija istrazivanja ,,0slanja“ se
na op¢u metodologiju izrade, te je zbog toga potrebno Kkoristiti istrazivacke 1 znanstvene
pristupe — ,.kvalitativni, empirijski i racionalni pristup te metoda sekundarnog istraZivanja“®.
U skladu s metodom sekundarnog istrazivanja, analizirat ¢e podaci dostupni u stru¢noj literaturi
1z podrucja ekonomije, dok ¢e empirijski 1 racionalni pristupi imati veliki 1 znacajan utjecaj na

zakljuéna razmatranja. Prilikom analize koristit ée se sljedeée metode:3*

— analiza i sinteza (rasClanjivanje sloZenih pojmova na jednostavnije te ponovno spajanje

u slozenu cjelinu),

31 Sharma, P. (2017.), Organizational culture as a predictor of job satisfaction: The role of age and gender,
Management, Vol. 22, No. 1, str. 35.

32 Emuldeniya, A. (2017.), The Impact of Employee Job Satisfaction on Employee Productivity in Apparel
Industry of Sri Lanka, International Journal of Multidisciplinary Research, Vol. 3, No. 12, str. 16.

33 Zelenika, R. (2007): Klasifikacija znanosti u fokusu metodologije i tehnologije znanstvenoga istrazivanja,
Sveuciliste u Rijeci, Rijeka., str. 225.

34 |bidem., str. 225.



— indukcija i dedukcija (iznosenje zakljucaka o promatranom predmetu istrazivanjima u
skladu s analizom Cinjenica),

— apstrakcija (klasifikacija bitnih i nebitnih elemenata),

— konkretizacija (iznoSenje dokaza),

— dokazivanja i opovrgavanje (utvrdivanje tocnosti),

— Klasifikacija (klasifikacija op¢ih i posebnih pojmova),

— deskripcija (opisivanje predmetnih pojava), i

— kompilacija (usporedba rezultata istrazivanja s teorijskom podlogom).

Za razliku od teorijskog, za potrebe empirijskog dijela istrazivanja rada analizirat ¢e se
dokumentacija poduzeca ,,Hrvatska elektroprivreda d.d.” te ¢e se koristiti metoda anketiranja.
Metoda anketiranja predstavlja postupak kojim se pomocu anketnog upitnika istrazuju i
prikupljaju informacije, mi§ljenja i razni stavovi o predmetu istrazivanja. Svi prikupljeni podaci

analizirat ¢e se i graficki prikazati uporabom statisti¢kih programa ,,Microsoft Excel i ,,SPSS*.
1.6. Doprinos istraZivanja

Empirijskim istrazivanjem organizacijske kulture poduzeéa ,,Hrvatska elektroprivreda D.D.*,
i to prilikom utjecaja na zadovoljstvo zaposlenika, nastoji se doprinijeti boljem shvacanju
odnosa izmedu organizacijske kulture i zadovoljstva zaposlenika. Takoder, radom se Zeli
doprinijeti 1 pruzanju spoznaja o postojanju veze izmedu prethodno navedenih pojmova.
Prilikom istrazivanja predmetne tematike, koristit ¢e se opca teorijska saznanja iz podrucja

predmeta istrazivanja, kao i prakticni primjer baziran na empirijskom istrazivanju.

Doprinos istrazivanja pruza ideju o tome kakve karakteristike bi organizacijska kultura trebala
imati da bi neko poduzece naposljetku imalo i zadovoljne zaposlenike. Prema tome, doprinos
istrazivanja na izravan ili neizravan nacin otkriva i1 potencijalne te moguce pogreske
promatranog poduzeca, a uz pomo¢ teorijskih postavki daje ideju 1 smjernice zaposlenicima 0

potrebama poduzimanja odredenih aktivnosti.

1.7. Struktura rada

Rad je strukturiran od pet medusobno povezanih poglavlja, a u prvom, odnosno u uvodnom
dijelu, predstavljeni su problem, predmet, svrha i cilj istraZivanja, istrazivacke hipoteze, metode

istrazivanja, doprinos i struktura rada.



U drugom poglavlju predstavljene su op¢e odrednice organizacijske kulture, 1 to kroz pojmovno
odredenje, interpretaciju i shvacanje, temeljne elemente, vrste organizacijske kulture te kroz

funkcije 1 oblikovanje.

U tre¢em poglavlju definirano je zadovoljstvo zaposlenika u skladu s pojmovnim odredenjem,
osnovnim teorijama zadovoljstva poslom, opéim odrednicama predanosti zaposlenika te

utjecaja na uspjesnost.

Cetvrti dio rada obuhvaca empirijsko istraZivanje temeljeno na utjecaju organizacijske kulture
na zadovoljstvo zaposlenika na primjeru poduzeca ,,Hrvatska elektroprivreda d.d.“. U ovom

poglavlju prikazani su op¢i podaci o poduzecu i rezultati istraZivanja.

I u konacnici, u petom poglavlju, objedinjena su zaklju¢na razmatranja. Rad je upotpunjen
sazetkom, popisima ilustracija i literature te dodatkom u kojem su anketni upitnik i zbirni

rezultati anketiranja.



2. ORGANIZACIJSKA KULTURA

Organizacijska kultura je novije podru¢je unutar teorije organizacije i menadZmenta.
Mintzberg, Ahlstrand i Lampel su 1998. godine, rezimirajuéi razvoj discipline menadzmenta,
kreirali kronologiju razvojnih faza teorije organizacije i upravljanja. Prema njima, prva $kola
bila je Skola dizajna organizacije, a potom je uslijedilo razdoblje usmjereno na planiranje i
pozicioniranje. U to vrijeme oslonac su normativna obiljezja organizacije. Ipak, S promjenama
u okruzenju (trzistu), organizacije su se susretale s izazovom konkurentnosti i opstanka, te je
bilo potrebno izna¢i nove pristupe. FOKUS izu¢avanja organizacije i menadzmenta usmjeren je
prema dionicima, prvenstveno prema ljudima koji ¢ine organizaciju (menadzment ljudskih
resursa i potencijala), i prema van — prema kupcima (marketing), ali i prema ostalim dionicima
koji posredno ili neposredno dolaze u interakciju s organizacijom. Nastaju noviteti u podrucju
menadzmenta i upravljanja kroz izucavanje internog poduzetniStva, ucenja u organizaciji,
uspostavljanje moci, kulture, a transformacija promisljanja nalagala je da se normativna
obiljezja upotpune i deskriptivnim obiljezjima.®* U tom kontekstu razvija se teorija 0

organizacijskoj kulturi, koja je predmet istrazivanja u ovome radu.

Organizacijska kultura (ili korporativna kultura), ,,poblize daje odgovor o tome kako se
obavljaju aktivnosti unutar neke organizacije, te djeluje na oblikovanju ponasanja zaposlenika

i kreira identitet i reputaciju organizacije. “*
2.1. Pojmovno odredenje organizacijske kulture

Organizacijska kultura jo$ se naziva kultura poduzeca ili kultura organizacije ili korporativna

kultura. Da bi se moglo definirati organizacijsku kulturu, potrebno je objasniti §to je kultura.

Kulturu je teSko definirati kao pojam. Razli¢ita su polazista u kojima se pojam kultura Zeli
objasniti, ili se rije¢ kultura koristi u posve razli¢itim disciplinama pa je teSko pronaci
zajednicki nazivnik. Naime, kultura moze oznacavati kulturu tla, bilja i sli¢cno; moze oznacavati

humanitarne vrednote Covjeka; moze oznacavati materijalne tvorevine i/ili ,,...duhovne

3% Prema: Tomsi¢, D. (2015.), Uloga korporativnog ugleda u izgradnji dinami¢nih sposobnosti poduzeca,
doktorski rad, Sveuciliste u Zagrebu, Ekonomski fakultet, str. 32.

36 Chun, R. (2005). Corporate reputation: Meaning and measurement. International Journal of Management
Reviews, 7:91-109 preuzeto iz: Tomsi¢, D. (2015.), op.cit., str. 32.



tvorevine i rezultate znanosti, umjetnosti, filozofije, moralnih ¢ina i obic¢aja. “*" Rije¢ kultura
prisutna je u svakodnevnom govoru. Zugaj i Cingula®® navode primjere koristenja rijei kultura:
. lijepo i pristojno ponasanje pojedinca (kulturan djecak),
- drustvene skupine (studentska kultura, hipi pokret, nogometni navijaci, mladi
konzervativci),
- vremensko razdoblje ili epoha ujednacenih stilskih karakteristika (anticka kultura,
kultura renesanse, romantizam),
- nacin Zivota i ponaSanje pojedinih naroda ili skupina naroda (kultura Inka,
zapadnoeuropska kultura, anglosaksonska kultura),
- stvaralastvo vjerske zajednice (krsc¢anska kultura, islamska kultura, Zidovska kultura),

i tako dalje. «3°

Povezanost kroz kulturu, kulturoloska uvjetovanost i opéenito prozimanje kulture kroz sustave

i organizacije, kao ljudske tvorevine, prikazuje slika 1.

kultura
orgamnizacije

kultura
grupacije

kultura
regije

kultura
pojedinca

kultura

N globalna
nacije

kultura

Slika 1. Razine kulture organizacije*

Ipak, razine kulture organizacije (slika 1.) treba pojasniti. Naime, Hofstede *! upozorava da
, nacionalna i organizacijska kultura nisu sasvim usporedivi fenomeni. (...) Razlike u
vrijednosnim obrascima tipicne su za nacionalnu, a razlike u praksi za organizacijsku kulturu.

(...) To je posljedica razlicitog ambijenta u kojem se pojedinci socijaliziraju prema vrijednosti,

37 Donat, B. (ur.) (1984), Filozofijski rje¢nik. Il dopunjeno izdanje, Zagreb: Nakladni zavod Matice Hrvatske,
str. 183.

38 Zugaj, M. i Cingula, M. (1992), Temelji organizacije. Varazdin: Foing, str. 207.
39 Ibidem, str. 207.

40 Drlja¢a, M. (2005), Kultura kvalitete i organizacije, 6. Hrvatska konferencija o kvaliteti — Opatija, 18.-
20.05.2005., preuzeto: preuzeto: http://kvaliteta.inet.hr/t Kultura%20kvalitete%20i%200rganizacije.pdf
(16.08.2020.)

41 Hofstede, G. (i sur.) (1990.), Measuring Organizational Cultures: A Qualitative and Quantitative Study across
Twenty Cases, op.cit., str. 291.
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odnosno prema pogledu prakse. ““* Vrijednosti su ujedno nepisane norme, na¢in na koji se nesto
¢ini. Vrijednosti su element koji je najteze detektirati, jer to su ujedno uvjerenja, a uvjerenja
kreiraju stavove. To mogu biti i ideali ili nacela ponasanja. To mogu biti obicaji i rituali. To Su

ujedno nevidljive spone koje ljude drze zajedno ili ih razdvajaju.
2.2. Interpretacija organizacijske kulture

Interpretacija kulture u organizacijskoj teoriji otezano postize konsenzus. Potrebno je
spomenuti da se uz pojam Kkultura, nerijetko koriste i drugi pojmovi, primjerice: ,, identitet,
licnost organizacije, moral zaposlenika, zadovoljstvo u poslu, ideologija organizacije, radna
atmosfera, organizacijska klima, imidz poduzeca. Organizacijska kultura je Siri model koji

obuhvaéa niz prethodno navedenih pojmova. “*

Neki od pristupa definiranja organizacijske kulture su sljedeci:

Najjednostavnija definicija organizacijske kulture, mozda bi mogla glasiti: "tako mi

radimo ovdje". Tu jednostavnu definiciju postavili su Deal i Kennedy 1988. godine. 4

-, Organizacijska je kultura sustav vrijednosti, shvacanja, uvjerenja, etike, Zivotnih
stilova, osobnosti i karaktera poduzeéa. “*®

- ,,Organizacijska kultura je skup otvorenih i tajnih pravila, vrijednosti i principa, koji
su stalni i koji usmjeruju ponasanje u organizaciji. Ona osigurava smisao clanovima
organizacije. “4°

-, Kulturu organizacije cine njezini clanovi, njihovi obicaji, oblici ponasanja i odnosi

prema radu i samoj organizaciji. “

Definicija kulture koju je ponudio Schein, glasi: "Kultura se moze definirati kao a) obrazac
temeljnih pretpostavki, b) koji je izumila, otkrila ili razvila odredena grupa, c) dok je ucila

suocavati se s problemima vanjske prilagodbe i unutrasnje integracije, d) a koji se pokazao

42 |bidem, str. 291.

43 Bahtijarevi¢-Siber, F. (1994.), Prilog istrazivanju organizacijske klime, Ra¢unovodstvo revizija i financije, 5,
str. 38.

4 Brei¢, R. (2002.), Organizacijska kultura u funkciji djelotvornosti upravne organizacije, Ekonomski pregled,
53, 11-12, str. 1049.

% Sikavica, P., Novak, M. (1999.) Poslovna organizacija. op.cit. str. 596.
46 Burke, W., Litwin, G. H. (1992.), Organisational culture. Journal of management, 3, str. 532.
47 Bennett, R. (1994.), Management, Zagreb, Informator-Potecon, str. 101.
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dovoljno dobrim da je smatran valjanim, pa stoga e) treba pouciti nove clanove kao f)

ispravnom nacinu percipiranja, misljenja i osjecanja u odnosu na te probleme."®

Pojasnjenje organizacijske kulture moze biti i sljede¢eg sadrzaja: ,, Organizacijska kultura,
odnosno kultura bilo koje skupine ljudi je skup uvjerenja, navika, prakse i nacina razmisljanja
koji oni medusobno dijele kroz zajednicki boravak i rad. To je skup pretpostavki koje ljudi bez
pitanja, jednostavno prihvacaju u meduutjecaju s drugima. Na vidljivoj razini kultura skupine

uzima oblik ritualnog ponasanja, simbola, mitova, prica i zvukova. “*°

Prema navedenim definicijama, moze se uociti raspon obuhvata kulture u organizacijskom
okruZenju, ali i izvan organizacijskog konteksta. Stoga valja spomenuti i antropologiju.
,,Antropologija, kao znanost koja proucava fizicke osobine covjeka, njezine su spoznaje
posebno aktualne u zadnje vrijeme u okviru usredotocenosti organizacione teorije na kulturu

organizacije, kao jednu od temeljnih determinanti ponasanja u organizaciji. “>°

2.3. Temeljni elementi organizacijske kulture

Prethodno navedene definicije organizacijske kulture upucuju na razli¢ita tumacenja. Takoder
opis organizacijske kulture nerijetko biva prozet terminima koji nisu istovjetni organizacijskoj
kulturi, ali ju ¢ine. Analizirajuci radove autora o elementima organizacijske kulture, primjerice,
Buble®, navodi sljedeée sastavne elemente: ,, trajne vrijednosti, norme i obicaji, komunikacije
i jezik, simboli i rituali, price i mitovi, te tabui i obredi.* °* Novost je ukljucivanje tabua kao
elementa organizacijske kulture. ,,Tabui su ono o cemu se ne smije govoriti, raspravljati ili u
koje se ne smije zadirati, odnosno za koje se ne smije pitati. “** Megginson, Mosley i Pietri Jr.
smatraju da organizacijsku kulturu, uz ve¢ navedene, ¢ine i: ,,obredi, heroji, naratori,

propovjednici, dousnici, traceri, Spijuni, mitovi i legende. >

48 Schein, E. H. (1990.), Organizational culture, American Psychologist, 45, 2, str. 111.
49 Stacey, D. R. (1997.) Strate$ki menadZment i organizacijska dinamika, Mate, zagreb, str. 41.
%0 Jambrek, I., Peni¢, I, (1991.), Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzeéima — ljudski faktor, motivacija

Rijeci, v. 29., br. 2., str. 1181-1206., str. 1187.

51 Buble, M. (i sur.) (1997.), Strategijski management, Split, Ekonomski fakultet, str. 113.

52 |bidem, 113.

%3 Ani¢, V. i Goldstein, I. (1999.), Rje¢nik stranih rijeci. I izdanje, Zagreb: Novi Liber, str. 1251.

% Megginson, L.C., Mosley, D.C., Pietri Jr., P.H. (1989.), Managment, Concepts and Applications. New York:
Harper and Row, str. 377.
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Obredi postaju dio kulture organizacije i planiraju se unaprijed kako bi se izrazili odredeni
motivacijski efekti, po uzoru na heroje koji su ostvarili znacajne uspjehe, a u organizaciji
egzistiraju kao postavljeni standard. Naratori imaju ulogu pripovjedaca prica. Pri¢e mogu biti
poticajne ili negativne, najces¢e vezane uz dogadaje u organizaciji, pa kreiraju zdravo i
poticajno okruzenje ili teSku klimu. Propovjednici imaju ulogu nagovjeStavanja buducih
dogadaja u organizaciji, kako bi se s vremenom takve najave prihvatile kao svoje vlastite.
Dousnicima je uloga da izvjeStavaju o stanju u organizaciji i ujedno utjecu na korekciju
odstupanja u ponasanju. Traceri su osobe koje komunikacijom prenose informacije unutar
kolektiva i utje¢u na nepovjerenje medu ljudima. Spijuni su osobe koje mogu raditi za interes

organizacije ili protiv nje.>®

Elementi organizacijske kulture govore u prilog stupnju razvijenosti svijesti pripadnika
organizacije, te u prilog stupnju transparentnosti koju organizacija odasilje prema unutra i
prema van. Spomenimo jo§ podjelu elemenata organizacijske kulture prema Bahtijarevi¢-Siber,
gdje navodi: ,, vrijednosti, norme, stavove i uvjerenja, obicaje i rituale, jezik i komunikacije, te

simbole. 6

Opcenito uzevsi, elementi organizacijske kulture su: organizacijske vrijednosti, organizacijska
klima 1 menadZerski stil. Ove tri komponente odreduju kakva ¢e organizacijska kultura biti u

organizaciji.
2.3.1. Vrijednosti unutar organizacije

Vrijednosti unutar organizacije mogu se podijeliti u Cetiri kategorije:
-, osnovne vrijednosti,
- aspirativne vrijednosti,
- karakteristike dopustenog ponasanja i

- slucajne vrijednosti. >’

Prvu kategoriju ¢ine osnovne vrijednosti. Osnovne vrijednosti predstavljaju temeljne principe
poslovanja, usmjeravaju rad organizacije i diferenciraju jednu organizaciju od druge.

Aspirativne vrijednosti zrcale motivaciju, obi¢no u okolnostima u kojima nedostaje poriva ili

5 Prema: Zvonarevié, M. (1985.), Socijalna psihologija, Zagreb, Skolska knjiga, str. 310-311.
5 Bahtijarevi¢-Siber (i sur.) (1991.), Organizacijska teorija. Zagreb, Informator, str; 204.

5" Drlja¢a, M. (2005.), Kultura kvalitete i organizacije, 6. Hrvatska konferencija o kvaliteti — Opatija, 18.-
.20.05.2005., preuzeto: http://kvaliteta.inet.hr/t Kultura%20kvalitete%20i%20organizacije.pdf (14.08.2020.)
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je organizacija suocena s nekim vidom krize. Sljedeca razina u sustavu vrijednosti kreira
koncept dopustenog ponasanja, ili minimum koji se tolerira. Uz navedene postoje i tzv. sluc¢ajne
vrijednosti koje se razvijaju bez poticanja od strane menadzera i s vremenom jacaju, a odraz su

rutine ili osobnosti zaposlenih (tablica 1.).

Tablica 1. Kategorije vrijednosti kulture organizacije

R.b. | Kategorija vrijednosti | Karakteristike

- duboko ukorijenjene u principu poslovanja

1. Osnovne vrijednosti organizacije

- Cesto utvrduju nacin na koji organizacija radi

- pokazuju posebnost organizacije u odnosu na druge
1 moraju se drzati pod kontrolom

- potrebne su organizaciji da bi ostvarila svoje ciljeve,

2. | Aspirativne a trenutno joj neke od tih karakteristika nedostaju
vrijednosti - moze ih se stvoriti izgradnjom nove strategije ili iz
nuzde (kada organizacija mijenja trziste ili
industriju)
- jednostavno reflektira minimalno ponaSanje i
3. | Karakteristike socijalni standard koji zaposleni moraju zadovoljiti

dopustenog ponasanja

- razvijaju se spontano bez nekog snaznog poticanja

4. Slucajne vrijednosti od strane menadZmenta i s viemenom jacaju

- uobicajeno predstavljaju rutinske interese ili
osobnosti zaposlenih

L.zvor: Drljaca, M. (2005), Kultura kvalitete i organizacije, 6. Hrvatska konferencija o kvaliteti — Opatija, 18. do
20.05.2005., preuzeto: http://kvaliteta.inet.hr/t Kultura%20kvalitete%20i%200rganizacije.pdf (14.08.2020.)

Drugim rije¢ima, ,, organizacijske vrijednosti predstavijaju sve ono sto je dobro za organizaciju

i $to bi se trebalo dogoditi. “*®

Mohan se predvodi vrijednosnom orijentacijom i razlikuje pet dimenzija organizacijske kulture.
Rijec je o orijentacijama prema: ,, l[judskoj prirodi, npr. dobar-zao, prema okolini: nadmocnost-
podjarmljenost;, prema vremenu. orijentacija na proslost, sadasnjost, ili na buducnost; prema

djelatnosti: aktivnost ili pasivnost i prema odnosima: hijerarhijskim ili timskim odnosima. “*°

87ugaj, M. i sur. (2004.), Organizacijska kultura, Tiva, Varazdin, str. 10.

%% Mohan, M. L. (1993.), Organizational Communication and Cultural Vision; Approaches for Analysis. Albany:
State University of New York Press, str. 17-19.
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2.3.2. Organizacijska klima

Organizacijska klima predstavlja ,, nacin kako djelatnici razumiju organizaciju kao cjelinu. To
Jje ujedno i radna atmosfera podrzana iskustvom i shvacanjem, odnosima medu zaposlenima te

odnosom zaposlenih prema kvaliteti organizacijskih vrijednosti. <

Organizacijska klima usko je vezana uz menadzerski stil ili ponasanje menadzmenta. Nacin na
koji se nadredeni ponasaju prema zaposlenicima, uvelike odreduje percepciju ozracja radne
okoline. Organizacijska klima moze se brze mijenjati nego Sto je moguce mijenjati
organizacijsku kulturu. Organizacijska klima je dozivljaj, osjecaj, koji se moze poticati i

usmjeravati. MenadZzerski stil, stil upravljanja, kreira ozracje (klimu) sukladno Zeljenom efektu.

2.3.3. Menadzerski stil

Funkcije menadzmenta su: planiranje, organiziranje, kadroviranje, upravljanje i kontrola. Nacin
na koji ¢e menadzment provoditi funkcije, uvelike utjece ne samo na organizacijsku klimu, ve¢
i na organizacijsku kulturu. ,, Modeli vodstva mogu biti razliciti, a teorija ih klasificira u tri
osnovne skupine. To su: modeli osobina, bihevioralni modeli i kontingencijski modeli. “®
- Model osobina je najstariji model i sastoji se od tri faze razvoja: (1) teorija velikih ljudi,
(2) rani profil osobina i (3) suvremeni profil osobina.
- Bihevioralni modeli vodstva proizlaze iz istrazivanja ponaSanja vodstva i koncipiraju
tri klasi¢na stila. To su: (1) autoritaran stil, (2) demokratski stil i (3) laissez-faire stil.
- Kontingencijski model proizlazi iz Sireg poimanja okruZenja u kojem organizacija
ostvaruje svoje ciljeve, a vodstvo reflektira sposobnost vodenja u odredenim

okolnostima. 62

U organizacijama je najceS¢e zastupljena mjeSavina navedenih modela. U svakom slucaju,
menadZzment je klju¢an pri planiranju, oblikovanju i prezentiranju zeljene organizacijske
kulture. Takoder valja razmotriti 1 obiljezja organizacije kao cjeline, njezinu veli¢inu,
razvijenost, dislociranost u prostoru, organizacijsku strukturu, stupanj specijalizacije i podjelu

rada, ali i viziju i misiju organizacije te strategiju kojom se predvodi.

60 Zugaj, M. i sur. (2004.), Organizacijska kultura, op.cit., str. 10.
61 Buble, M. (2000.), Management., op.cit., str. 525.
62 Vise u Buble, M, (2000.), Management, op.cit. str. 525.
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Promijeniti kulturu, znaci utjecati na promjene u ponaSanju, razmisljanju, vrijednostima. To su

tesko promjenjive dimenzije jer se ljudsko bice predvodi navikama (nauc¢enim ponasanjem).
2.4. Vrste organizacijske kulture

Vrste 1 varijacije organizacijske kulture mogu se saZeti u Sest kategorija s krajnostima. To su:
jaka/slaba kultura, jasna/nejasna kultura, izvrsna/uzasna kultura, postojana/prilagodljiva

kultura i participativna/neparticipativna kultura (tablica 2.).

Tablica 2. Vrste organizacijskih kultura

Dominantna kultura <+ « + « ++vevveveves v oo o Supkultura
Jaka kultura €+ + v« vevvvvvive oo o o Slaba kultura
Jasna kultura €+ + « + vrvevvvnve o o Nejasna kultura
Izvrsna kultura <+ + + + v+vvvvvvene v oo o Uzasna kultura
Postojana kultura €+ + « + «vvvvvvevne v oo o Prilagodljiva kultura
Participativna kultura <+ « + + +vvvvevvevs oo o o Neparticipativna kultura

Izvor: Sikavica, P. i Novak, M. (1999.), Poslovna organizacija, Zagreb, Informator, str. 371.

Prema Sikavica, kultura moze biti dominantna. To je kultura o kojoj jednako misli vecina
Clanova organizacije. Ako je dominantna kultura opsezna i ako je podrzavaju clanovi
organizacije, onda organizacija ima jaku kulturu. Suprotnost jakoj kulturi je slaba kultura. Slabu
kulturu ne podrzavaju ¢lanovi organizacije i malo je zajedniStva o specifi¢nim vrijednostima.
Prema jasnoci 1 prepoznatljivosti kultura moze biti jasna 1 nejasna. Jasna je kultura ona kultura
koja je po nekim svojim simbolima prepoznatljiva, kako ¢lanovima organizacije tako 1 onima
izvan nje. Nejasnu kulturu nije lako prepoznati, ona je posljedica Cestih promjena
menadzmenta. Prema odlikama organizacijske kulture, organizacijska kultura moze biti izvrsna
1uzasna. U izvrsnoj kulturi postoji red koji pridonosi toj izvrsnosti, a zaposleni se osje¢a clanom
velike obitelji. Uzasna kultura je suprotnost izvrsnoj kulturi. Ta se kultura prepoznaje po
kriznom menadZmentu, konfuziji, po tome §to je radna klima loSa i neugodna. Sa stajaliSta
postojanosti kultura moze biti postojana i prilagodljiva. Postojanu kulturu imaju one
organizacije koje posluju u stabilnom okruzenju, za razliku od organizacija koje djeluju u
promjenjivom okruzenju, pa za njih kaZzemo da imaju promjenljivu ili adaptabilnu kulturu,
odnosno prilagodljivu kulturu. Prema razini participacije koja postoji medu clanovima

organizacije, kultura moze biti participativna i neparticipativna.®

8 Prema: Sikavica, P., Novak, M. (1999.), Poslovna organizacija., op.cit., str. 601- 605.
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"Sto je organizacija veéa i sloZenija, vecéa je vierojatnost da ¢e se u njoj pojaviti vise od jednoga
tipa kulture"®. Pritom se organizacijska kultura moze razlikovati medu razli¢itim odjelima ili

radnim jedinicama, strukama, grupama poslova i sl.

Schein® razlikuje tri tipa organizacijske kulture koji se mogu identificirati prema specifi¢nim
skupinama zanimanja. On prvi tip povezuje uz "operatore”, tj. konkretne izvrSitelje koji
proizvode dobra, ili pruzaju usluge, i time realiziraju osnovni zadatak organizacije. Drugi se tip
organizacijske kulture odnosi na inzenjere 1 druge stru¢njake koji oblikuju i odrzavaju osnovnu

tehnologiju rada neke organizacije. Treéi tip predstavlja kulturu glavnog rukovodnog osoblja.%®

Hofstede (i sur.) razlikuju Sest dimenzija kulture prema organizacijskoj praksi i to:
-, orijentacija na proces odnosno rezultate,
- orijentacija na zaposlene odnosno na posao,
- orijentacija na organizaciju odnosno profesionalni tip kulture,
- otvoreni odnosno zatvoreni sustav,
- blag odnosno ¢vrst nadzor i

- pragmatic¢an, na korisnike orijentiran odnosno normativni tip kulture. %’

,,Menadzeri, osobito vrhovni menadzeri, stvaraju klimu u poduzecu. Njihove vrijednosti utjecu

na usmjerenost tvrtke. “%

Prema Sikavica®®, organizacijska kultura je pod utjecajem veéeg broja ¢imbenika. Utjecaji
mogu biti:
-, timska orijentacija ili stupanj u kojem se rad organizira oko timova, a ne oko
pojedinaca;
- orijentacija na ljude ili stupanj u kojem odluke menadzmenta vode racuna o ucincima

na ljude u organizaciji;

84 Randall R. A. (1988.), Organizations as Multiple Cultures: A Rules Theory Analysis. Human Relations 41, 2,
str. 142.

8 Schein, E. H. (1996.), Culture: The Missing Concept in Organization Studies, Administrative Science
Quarterly, 41, 2, str. 232.

% Prema: Schein, E. H. (1996.), Culture: The Missing Concept in Organization Studies, op.cit, str. 232.

57 Hofstede, G. (i sur.) (1990.), Measuring Organizational Cultures: A Qualitative and Quantitative Study across
Twenty Cases, op.cit., str. 302-304.

8 Weihrich, H. i Koontz, H. (1994.), MenadZment., op.cit., str. 335.
6 Sikavica, P. i dr. (2008.) Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, str. 420.
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- orijentacija na rezultate i ishode ili stupanj u kojem se menadzeri fokusiraju na
rezultate, a ne nacin njegova postizanja,

- pozornost na detalje ili stupanj u kojem se od zaposlenika ocekuje da budu precizni i
analiticni i posvecuju pozornost detaljima;

- inovacije i rizik ili stupanj u kojem se zaposleni poti¢u na inovativnost i rizik;

- stabilnost ili stupanj u kojemu organizacijske odluke i akcije odrzavaju status quo te

- agresivnost ili stupanj u kojem su zaposleni agresivni i kompetitivni, a ne

kooperativni. “°

Vrste organizacijske kulture imaju svoju funkciju. U nastavku viSe o funkcijama.

2.5. Funkcije organizacijske kulture

Kultura drustva je ,, sustav normi“™ koje proizlaze iz povijesti, nacionalne pripadnosti, etike,
morala i religije. U organizacijama koje nastaju s ciljem trajnog obavljanja privrednih ili javnih,
neprivrednih djelatnosti, organizacijsku kulturu se planira, provodi i/ili mijenja i dio je strategije
organizacije. Organizacije koje posluju u razli¢itim kulturoloskim okruzenjima, moraju voditi

brigu o prilagodbi organizacijske kulture kulturi lokaliteta, odnosno ljudima.

Menadzment ljudskih potencijala ili menadZzment ljudskih resursa, bavi se ljudima u
organizaciji. Bahtijarevi¢-Siber funkcije upravljanja ljudskim potencijalima/resursima
povezuje s internim i eksternim faktorima utjecaja, te navodi da se ,,od vanjskih faktora
posebno isticu: A — ekonomski sustav, B — institucionalni faktori, C — #Ziste rada i D — kulturu
drustva. Od unutarnjih faktora istice: A — upravljanje (menadzment), B — velicinu organizacije,
C — vrstu djelatnosti i tehnolosku opremljenost rada, D — faze razvoja organizacije i E —
organizacijsku kulturu.“’? Organizacijska kultura ima &etiri primarne funkcije, a to su:
Lwpruzanje osjecaja identiteta i pripadnosti, postizanje odanosti zaposlenih, stvaranje stabilnosti
i strukturiranje zaposlenih*". Ukoliko usporedimo razli¢ita podneblja, rezultati mogu biti vrlo

razliditi.

0 Prema: Sikavica, P. i dr. (2008.) Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, str. 420.

™t Zupanov, J. (1994), predgovor u: Joki¢, B. (1994), Poduzece u promjeni, Zagreb: Alinea.

72 Bahtijarevi¢-Siber, F. (1990.), Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 77.

78 Zugaj, M., Bojani¢-Glavica, B., Bréi¢, R (2004): Organizacijska kultura u funkciji uspjesnosti poslovanja
organizacije, op.cit., str. 18.
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Marugi¢’® opisuje obiljezja kulture u centraliziranim i decentraliziranim poduzeé¢ima,

usporedujuéi njemacki, izraelski, kineski i hrvatski model. Prema Marusi¢, u decentraliziranim
poduze¢ima u Njemackoj organizacijsku kulturu prvenstveno odreduje: poduzetnistvo,
konkurencija, orijentacija na tim, ambicija, delegiranje autoriteta i odgovornosti. Ukoliko su
poduzeca centralizirana, tada se organizacijska kultura usmjerava prema solidarnosti,
stabilnosti, izravnosti i odgovornosti. U lzraelu organizacijsku kulturu u decentraliziranim
poduzeéima prvenstveno odreduju: prenosenje ovlasti na zaposlene, konkurencija, otvorenost
za promjene, orijentacija na profit, odgovornost prema potrosacu. Ukoliko je poduzece
centraliziranog tipa, tada je organizacijska kultura odraz patrijarhalnosti, lojalnosti, reda,
naglasak je na unutraSnjim odnosima (ne na potrosace). U Kini organizacijska kultura u
decentraliziranim poduzeéima odredena je vrijednostima vode kroz odgovornost prema firmi i
dioni¢arima, odredena je poduzetniStvom, konkurencijom, pragmatizmom i duhom napretka
gdje je karizmatski voda model, a poduzece funkcionira kao obitelj. Ukoliko je rije¢ o
centraliziranim poduze¢ima tada organizacijska kultura predstavlja vrijednosti vode; vlast,
partiju, lojalnost, jedinstvo, privrzenost. U Hrvatskoj u decentraliziranim poduze¢ima se
organizacijska kultura vezuje uz odgovornost prema dioni¢arima, uz poduzetnistvo,
pragmatizam, orijentaciju na brzu zaradu, izbjegavanje socijalne odgovornosti, a vrijednosti
rukovoditelja su netransparentne. U centraliziranim organizacijama organizacijska kultura
odrazava patrijarhalnost, poduzetniStvo, vrijednosti (ne norme), takmicenje, ambiciju,
pragmatizam, velike distance mo¢i, elitisticke vrijednosti (jaci/slabiji), individualizam te utjecaj

moéi izvana.”

Bahtijarevié-Siber i dr.”® isticu da je kultura u funkciji socijalnog identiteta, budué¢i da
¢lanovima pruza norme i standarde ponaSanja: odreduje kriterije ispravnog i neispravnog, dobra
i zla. Kultura daje osjec¢aj pripadnosti i svojim ¢lanovima pruZa sigurnost i §titi ih; pruZa osnovu
za zajednicke interpretacije 1 znacenje dogadaja. Kultura grupi daje jedinstvenost i razlikovnost
u odnosu prema drugima, dok istodobno akcije ¢ini jednostavnijima 1 u€inkovitijima. Kultura
osigurava bolje medusobno razumijevanje i komuniciranje, te omogucuje predvidanje

ponasanja i reagiranje drugih.”’

4 Marusi¢, S. (2001.), Upravljanje ljudskim potencijalima, I111. Izmijenjeno dopunjeno izdanje, Adeco, Eiz,
Zagreb, str. 28.

S Prema: Marusi¢, S. (2001.), Upravljanje ljudskim potencijalima, op.cit., str. 27 i 28.

76 Bahtijarevi¢-Siber, F., Sikavica, P. i Pologki Voki¢, N. (2008.), Suvremeni menadzment — vjestine, sustavi i
izazovi, Skolska knjiga, Zagreb, str. 402.

" Prema: Bahtijarevic’-giber, F., Sikavica, P. i Poloski Voki¢, N. (2008.), Suvremeni menadzment — vjestine,
sustavi i izazovi, Skolska knjiga, Zagreb, str. 402.
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2.6. Oblikovanje organizacijske kulture

Organizacijska kultura se uvodi i oblikuje s ciljem da podrzi ispunjavanje svrhe organizacije,
odnosno da kreira preduvjete za zeljeno ponasanje ¢lanova organizacije, kojim ponaSanjem se
podupire ispunjenje svrhe organizacije, primjerice:’

-, odreduje ukupnu uspjesnost i razvoj organizacije. Usmjerava i ponaSanje
menadzmenta i zaposlenih,

- osnovni je i najefikasniji instrument realizacije strategije. Bez odgovarajuce kulture
strategiju jednostavno nije moguce realizirati,

- omogucuje da vizija organizacijskog razvoja postane transparentna i zajednicka svim
¢lanovima organizacije. Usmjerava individualnu i grupnu organizacijsku energiju u
postizanje specificne misije i ciljeva organizacije,

- najjaci je i najveci organizacijski kontrolni sustav. Zamjenjuje formalne mehanizme
koordinacije i kontrole i eliminira formalna pravila i propise. Osigurava autonomiju
djelovanja i samokontrolu zaposlenih,

- specifican je distinktivni psiholoski prostor koji osigurava integritet i imidz organizacije
prema unutra i prema van,

- njezina svrha je unificiranje socijalne dimenzije organizacije i pruzanje zajednickog
modela ponasanja zaposlenima,

- smanjuje kompleksnost i neizvjesnost, filtrira i kodira utjecaje okoline,

- integrira razlicite podsustave organizacije i organizacijske i individualne ciljeve,

- ima ulogu katalizatora koji stvara motivaciju i inicira aktivnost,

- kultura je osnovni izvor svrhe i stabilnosti organizacije, osigurava kontinuitet

djelovanja. ™

,Da bi se kulturu stavilo u funkciju organizacije, neophodno je organizacijsku kulturu
komunicirati kroz jasno postavljenu viziju, misiju organizacije.«® Ipak, organizacijska kultura
u privatnom (realnom) sektoru (mikro, malom ili velikom poduzeéu) ¢e imati razli¢ito polaziste
u poimanju svrhe organizacije i organizacijske kulture, u odnosu na poduzeé¢a koja su osnovana

od strane drzave ili jedinica lokalne (regionalne) samouprave. Organizacijska kultura ¢e biti

78 Sikavica, P., Bahtijarevié¢-Siber, F. i Poloski Voki¢, N. (2008), Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb,
str. 415.

™ Sikavica, P., Bahtijarevié¢-Siber, F. i Pologki Voki¢, N. (2008), Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb,
str. 415.

8 Vise o procjenama performansi zaposlenih u Buble, M. (2000.), Management, op.cit. str. od 435 do 442.
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razli¢ita kod organizacija koje posluju pod pritiskom konkurencije, u odnosu na organizacije
koje obavljaju djelatnost u stabilnim uvjetima i od posebnog su drzavnog interesa.
Organizacijska kultura ¢e biti razli¢ita i ovisno o sektoru (pretezite djelatnosti) organizacije,
itd. Ukoliko organizacija ima preduvjete za implementaciju funkcije menadZmenta ljudskih
resursa (podaci ukazuju da je 98% do 99% tvrtki statisticki svrstano u kategoriju mikro, malih
I srednjih poduzetnika), tada bi ,, ... uloga menadzmenta ljudskih potencijala imala dva zadatka.
Prvi je zadatak podrska ostvarivanja konkurentskih prednosti pomocu ljudi, a druga je da

kvalitetan menadzment ljudskih potencijala doprinosi uspjesnosti organizacije. 8

Konac¢no, i najvaznije, oblikovanje organizacijske kulture zadire u sve sfere organizacije:
stvaralacke, higijenske, ekonomske, duhovne, kulturne, drustvene, religiozne i eticke. Uz
navedeno, svi procesi moraju biti osjetljivi na razli¢itosti medu ljudima kako se ne bi potaklo
na neosjetljivost ili diskriminaciju ili nepravdu. Istodobno, ulaskom i izlaskom ljudi iz
organizacije, mijenjaju se polaziSta oko usvajanja postojece kulture, a stvaraju se pretpostavke
stalnih modifikacija zbog ulaska novih pojedinaca. Sve to doprinosi procesu oblikovanja

organizacijskog ponaSanja.

81 Pologki Voki¢, N (2004.), Menadzment ljudskih potencijala u velikim hrvatskim poduzeé¢ima, Ekonomski
pregled 55 (5-6), str. 457 i 458.
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3. ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIKA

Zadovoljstvo je osjecaj (nije emocija). Osjecati se zadovoljno, podrazumijeva da su ocekivanja
i stvarnost priblizne. Ipak, zadovoljstvo zaposlenika ne moze biti neovisno o zadovoljstvu
poslodavca, 1 obratno. To je relacija unutar koje obje strane mogu potvrdivati svoje

zadovoljstvo... ili nezadovoljstvo. Klju¢no pitanje je: gdje je ravnoteza izmedu dviju strana?

Mullins® je ponudio tablicu u kojoj navodi pet podruéja bitnih za pregovore prilikom sklapanja
uzajamnog odnosa izmedu poslodavca i posloprimca. Pet glavnih podrucja su: (1) podrucje
znanja, (2) psiholosko podrucje, (3) podrucje efikasnosti i nagrade, (4) eticko podrucje i (5)

zadaci (tablica 3.).

Tablica 3. Pet ugovornih podruéja povezanih sa zadovoljstvom poslom

Tvrtka Zaposlenici
Podrucje Trazi odredenu razinu vjestina i | Zele da vjestine i znanja koje posjeduju
znanja znanja od svojih zaposlenika budu iskoristeni te da imaju priliku
ako zeli u¢inkovito dalje ih razvijati
funkcionirati
Psiholosko Treba zaposlenike koji su Brinu o svojim interesima kao npr. da
podrugje motivirani da se brinu o osiguraju uspjeh, priznanje,
interesima tvrtke odgovornost i status
Podrucje Provodenje standarda kvalitete 1 | TraZe nagradu koja im pripada za
efikasnosti i razvijanje sustava nagradivanja | ulozeni trud
nagrade
Eticko Traze zaposlenike koji ¢e Zele raditi za tvrtku gdje su eticke i
podrucje prihvatiti eticki kodeks tvrtke te | moralne vrijednosti sli¢ne njegovima
vrijednosti tvrtke
Zadaci Trazi zaposlenika koji ¢e Teze zadacima koji su u skladu sa
prihvatiti sve zadatke, bez njhovim opisom posla
obzira ¢ine li mu se teSkima ili
nemogucima za rijesiti

Izvor: Mullins J. L., (2010.), Management and organisational behaviour, Prentice Hall, London, str. 283.

Ukoliko pogledamo ocekivanja poslodavca (tvrtke), vidimo da je poslodavac pripremio
objektivno definirane zahtjeve i zadatke koje stavlja pred zaposlenika. Zaposlenik ¢e iste
zahtjeve promatrati subjektivno. Ukoliko obje strane usuglase stavove, moZe se oc¢ekivati da ¢e

u buduénosti i jedna i druga strana imati koristi od stupanja u uzajamni odnos.

Pogledajmo u nastavku, kako i zaSto pojam ,zadovoljstvo* pronalazi svoje mjesto u

organizaciji.

82 Mullins J. L. (2010.), Management and organisational behaviour, Prentice Hall, London, str. 283.
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3.1. Pojmovno odredenje zadovoljstva poslom

Zadovoljstvo zaposlenika u vrijeme pocetka industrijalizacije nije bilo u srediStu zanimanja
poslodavaca. Trziste rada bilo je povoljno, a poslodavci nisu trpjeli ograni¢enja za organizirati
proizvodnju (poslovanje) kako su zeljeli. S vremenom se odnosi na trziStu rada mijenjaju.
Radnici ostvaruju veca prava, a poslodavcima se povecava odgovornost prema zaposlenicima.
Istodobno, razvija se konkurentsko okruzenje, pa su poduzeca orijentirana na povecanje
stabilnosti i smanjenje fluktuacije. Razvoj organizacije i podjela poslova, zahtijevala je obuku
1 obrazovanje radne snage, pa je radnik po¢eo dobivati na vrijednosti, a poslodavac je nastojao
produktivne radnike zadrzati. Pregled povijesti ukazuje da je uslijed globalnih kriza i ratova,
dolazilo do promjena u proizvodnim i usluznim procesima, a povecanje znanja omogucilo je i
poslodavcima i zaposlenicima da ujednac¢eno nastupaju u pregovorima o interesima pojedinih
strana. Pojava sindikata i uvodenje zakonskih okvira, unaprijedilo je transparentnost obiju
strana, ali se otvorilo i mnoga dijaloska podrucja o kojima se nastoji posti¢i konsenzus unutar
prostora radni¢ke i poduzetnitke dimenzije. Cinjenica da jedni bez drugih ne mogu, vodi prema

postizanju veéih prava ali i obaveza, kako jedne tako i druge strane.

Teorija o zadovoljstvu zaposlenika i teorija o zadovoljstvu radom, proucava ¢imbenike koji
poticu ili unazaduju zadovoljstvo u radnom okruzenju. Da bi se zadovoljstvo, kao zeljeno
stanje, moglo detektirati i poticati, neophodno je razumjeti, Sto zadovoljstvo jest. Definicije su

brojne, primjerice:

-, Ljudi su zadovoljni dok god smatraju da je njihov posao u skladu s njihovim
vrijednostima. %

- ,,Zadovoljstvo poslom definiramo kao ugodan osjecaj koji proizlazi iz percepcije da
neciji posao ispunjava ili omogucava ispunjenje vaznih poslovnih vrijednosti te
osobe. “84

-, Zadovoljstvo poslom definira se i kao mentalni stav pojedinca u odnosu na radnu

okolinu (poduzece, rukovoditelje, suradnike, organizaciju rada). %

Zadovoljstvo zaposlenika vazno je pri upravljanju ljudskim resursima. Kvalitetan kadar je

istodobno i zadovoljan kadar.

8 Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B., Wright, P. M., (2006.), MenadZzment ljudskih potencijala, 3.
izdanje, Mate, Zagreb, str. 321.

8 Ibidem, str. 321.
8 Marusi¢, S. (2006.), Upravljanje ljudskim potencijalima, ADECO, Zagreb, str. 247.
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Marusi¢ zadovoljstvo poslom tumadci kroz sljedece: %

-, Zadovoljstvo poslom je funkcija vrijednosti; definirana kao ,,ono sto osoba svjesno ili
nesvjesno zeli postici.

- Naglasava da razliciti zaposlenici imaju razlicite poglede o tome koje su vrijednosti
vazne;

- Treci vazan aspekt je percepcija; necija percepcija o sadasnjoj situaciji s obzirom na

vrijednosti koje osoba cijeni. “®

Zadovoljstvo poslom je individualni dozivljaj ili percepcija. Usporedbu zadovoljstva je tesko
provesti, jer svaki ¢ovjek na svoj osobit nacin promatra okruzenje i u njemu pronalazi (ili ne
pronalazi) razloge zadovoljstva. Osim toga, zadovoljstvo moze imati razli¢ite dimenzije,
odnosno preferencije koje se postizu kroz djelovanje na radnom mjestu: sigurnost ili natjecanje,
samostalnost ili uska suradnja na zadacima, vaznost i odlu¢ivanje, putovanje, upoznavanje i
stvaranje poslovnih kontakata, u¢enje i stjecanje novih vjestina, rad na vaznom projektu, itd. U
svakom slucaju, zaposlenik ¢e biti zadovoljan ukoliko su njegove osobne vrijednosti u skladu

s vrijednostima koje zastupa u ulozi zaposlenika i djeluje u ime i za racun poslodavca.

Poslodavac, s druge strane, lakSe i brze ostvaruje poslovne rezultate sa zaposlenicima koji su
zadovoljni, koji su motivirani i nastoje svojim zalaganjem opravdati svoje radno mjesto i
zadrzati ga, rade¢i na zadacima koji osiguravaju razvoj I rast organizacije. Proucavanja
kategorije zadovoljstva zaposlenika, rezultirala su teorijama o zadovoljstvu poslom. U nastavku

je poblize pojasnjena pojedina teorija.
3.2. Osnovne teorije zadovoljstva poslom

Dva su pristupa teorije zadovoljstva. Jedan pristup zadovoljstvo promatra kao centralni osjecaj
koji se dijeli na komponente. Drugo polaziste je od pojedinacnih aspekata koji kreiraju stavove

prema poslu i razli¢itim komponentama posla.®

U nastavku su pojaSnjeni koncepti ili teorije: Lokova teorija, model obiljezja posla,

dispozicijska teorija, Adamsova teorija jednakosti i dvofaktorska teorija.

8 Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B., Wright, P. M., (2006.), MenadZment ljudskih potencijala, op.cit.,
str. 321.

87 Ibidem, str. 321.
8 Prema: Marusi¢, S. (2006.), Upravljanje ljudskim potencijalima, op.cit., str. 247.
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3.2.1. Lokova teorija

Lokova teorija kaze da zadovoljstvo poslom postoji u mjeri u kojoj su ljudi zadovoljni ishodom
posla. Ishod posla moze imati vrlo razli¢ito znacenje za Covjeka. ,,Na zadovoljstvo ne utjece
samo veli¢ina nagrade ve¢ i koja se nagrada prima odnosno da li za ulozeni trud radnik dobiva

one nagrade koje on misli da je zasluZio.*%®

Drugim rije¢ima, zaposlenik moze teziti samo materijalnoj kompenzaciji i zadovoljstvo vidi u
povecanju place koja je vezana uz zalaganje i rezultate. Za razliku od ove situacije, drugi radnik
nece biti motiviran povec¢anjem place, ali mu je vazno da bude priznat od kolektiva za doprinos
ili rezultate koje ostvaruje. Tre¢a varijanta je da i placa i priznanje nece biti izvor zadovoljstva,
nego misija koju zaposlenik provodi (npr., visi cilj). Ovisno o vrsti posla, o profilu zaposlenika,
menadzment treba prepoznati motivaciju kod zaposlenog te ga podrzati da ostvaruje svoje

subjektivne ciljeve uz ostvarivanje ciljeva organizacije.

3.2.2. Model obiljezja posla

Prema ovom modelu, zadovoljstvo se pripisuje objektu (predmetu i sredstvima rada), odnosno
ideja je da ¢e zadovoljstvo biti prisutno ako ,, se poslovi razlikuju u mjeri u kojoj ukljucuju pet
temeljnih dimenzija, a to su: vjestina, identitet zadatka, znacaj zadatka, autonomija i povratna

informacija.“%

Drugim rije¢ima, posao mora biti smislen, mora postojati odgovornost za rad i rezultate.
Ukoliko zaposleniku nije jasan postupak ili operacija, odnosno ne povezuje svoj doprinos s
cjelinom aktivnosti, vrlo je vjerojatno da ¢e do¢i do zamora 1 nezadovoljstva. Zaposlenik mora
sebe dozivjeti kao bitnu kariku u organizacijskom okruZenju i svoj doprinos radom moZze
razlikovati od rada drugih u organizaciji. Ovaj kriterij je bitan, jer ¢e zaposlenik biti motiviran
da razvija svoje vjestine i da zadatke obavlja preciznije ili uspjesnije. Ovaj moment ukazuje i
na odredenu autonomnost u radu, pa je zaposlenik u moguénosti poboljsati procese 1/ili pronaci
zaposlenika, tako 1 za poslodavca (organizaciju), jer na taj nacin se iskustvo prenosi, a Smanjuju

se mjesta pogreSaka, odnosno poboljSavaju se procesi i postupci.

8 Dugguh S., Ayaga D., Job satisfaction theories: Traceability to employee performance in organizations;
http://iosrjournals.org/iosr-jbm/papers/\Vol16-issue5/Version-1/C016511118.pdf; preuzeto: 11.07.2020.

% http://www.yourcoach.be/en/employee-motivation-theories/hackman-oldham-job-characteristics-model.php,
preuzeto: 16.07.2020.
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3.2.3. Dispozicijska teorija

Dispozicijska teorija polazi od psiholoskog profila zaposlenika. Pri tome se procjenjuju Cetiri
obiljezja zaposlenika. To su: samopostovanje, vjera u svoje Sposobnosti, stupanj samokontrole

1 stupanj neuroti¢nosti.

Dispozicijska teorija zastupa stajaliSte da kod zaposlenika s viSom razinom samopostovanja i

samoucinkovitosti, moZze se ocekivati i veca razina zadovoljstva na poslu.

3.2.4. Adamsova torija jednakosti

Adamsova teorija jednakosti polazi od pretpostavke da: ,,ukoliko se s ljudima postupa
(ne)pravedno to bitno utjece na njihovu motivaciju i radni ucinak, te moze dovesti do promjena
u ponasanju. “** Zaposlenici koji smatraju da se prema njima postupa nepravedno u odnosu na
suradnike, reagiraju. Neki ¢e promijeniti svoj rad ili kvalitetu rada. Neki ¢e pokusati utjecati na
promjene. Medutim, ukoliko pokusaji ne budu uspjesno prihvacéeni, zaposlenici su spremni
promijeniti svoj stav u odnosu na prvotnu nepravdu. Za razliku od ovih koji ¢e promijeniti svoj

stav, oni koji ne zele promijeniti svoj stav, oti¢i ¢e iz organizacije.

., Osnovne postavke teorije jednakosti mogu se podijeliti u dvije opce kategorije, kod kojih se
prva odnosi na uvjete percepcije nejednakosti, a druga na rjesavanje problema nejednakosti %
Detektiranje i rjeSavanje problema je posao menadZmenta. Stoga je bitno da nadredeni poznaju
svoje zaposlenike u mjeri da mogu na vrijeme primijetiti promjene u ponasanju te poduzeti

mjere kako bi sanirali novonastalo stanje.

3.2.5. Dvofaktorska teorija

Herzberg je objasnio da su faktori koji dovode do zadovoljstva ili nezadovoljstva razli€iti.
Prema tome, on navodi da ,, suprotno od zadovoljstva poslom nije nezadovoljstvo poslom veé
rad bez zadovoljstva tj. suprotno od nezadovoljstva poslom nije zadovoljstvo poslom veé rad sa
zadovoljstvom. “% Ova teorija tvrdi da su karakteristike posla povezane sa zadovoljstvom
poslom, dok su razli¢iti ¢imbenici povezani s nezadovoljstvom. Ekstrinzi¢ni faktori (higijenici)

i intrinzi¢ni faktori (motivatori) su dvije skupine faktora. Ekstrinzi¢ni faktori su placa, odnosi

%1 Teorijska odredenja motivacije za rad; http://documents.tips/documents/teorijemotivacije.html, preuzeto:
18.07.2020.

9 Dugguh S., Ayaga D., Job satisfaction theories: Traceability to employee performance in organizations;
http://iosrjournals.org/iosr-jbm/papers/\Vol16-issue5/Version-1/C016511118.pdf; preuzeto: 11.07.2020.

% Mullins J. L. (2010.), Management and organisational behaviour, op.cit., str.265.
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na poslu, uvjeti rada, politika, beneficije, sigurnost. Oni su pretpostavka otklanjanja i
sprecavanja nezadovoljstva, ali ne i faktori koji mogu djelovati na zadovoljstvo i preko njega
na motivaciju za rad. Cesto se ozna¢avaju i kao faktori odrZavanja, jer smanjuju nezadovoljstvo.
Intrinzi¢ni faktori (motivatori) poput postignuca, uspjeha, moguénosti za napredovanjem,
odgovornosti, autonomije i sli¢no, su ti koji su izvor zadovoljstva poslom. Njihovo je djelovanje

pozitivno te oni povecavaju zadovoljstvo poslom.

3.3. Utjecaj zadovoljstva zaposlenika na uspjeSnost

., Zadovoljstvo poslom je slozen stav koji ukljucuje odredene pretpostavke i vjerovanja o tom
poslu kao kognitivnu komponentu, osjec¢aje prema poslu kao afektivnu komponentu te ocjenu
posla kao evaluativnu komponentu.*“%* Uspjesnost, za razliku od zadovoljstva, moze se mjeriti
kvantitativnim metodama. S jedne strane, uspjeSnost organizacije moze se detektirati kroz:
financijske pokazatelje, u¢inak po zaposleniku, brojem korisnika i kupaca koje organizacija
opsluzuje, investicijama koje organizacija ostvaruje, i na druge na¢ine mjerljive u financijskom
ili drugacije usporedivom kontekstu. Uspjesnost zaposlenih takoder moze biti kvantitativno
mjerilo ukoliko je ucinkovitost zaposlenika odredena normom koju radnik ispunjava, ili na
drugi mjerljiv i usporediv nac¢in. Uspjesnost kao samoocjena ili uspjeSnost kroz ocjenjivanje
performansi zaposlenika od strane nadredenih i/ili kolega, takoder moze biti smjernica u

ispitivanju zadovoljstva i uspjesnosti.

Zadovoljstvo, kao subjektivan stav, moZe biti dio organizacijske kulture, odnosno model
ponasanja na poslu kojim se potvrduje stav zadovoljstva radom. U kojoj mjeri ¢e zadovoljstvo
kao subjektivni stav, odnosno zadovoljstvo radom kao kolektivni stav, biti odrazeno na
uspjesnost organizacije, teSko je unaprijed zakljucivati. Naime, organizacije koje su uspjesne,
ve¢ samom potvrdom uspjeSnosti kao cjeline, zrace odredeno zadovoljstvo prema svim
Clanovima na koje se zadovoljstvo replicira. Ipak, valja istaknuti da je i zadovoljstvo i
organizacijska klima 1 organizacijska kultura samo ovojnica koja odrZzava organizaciju u
stvaranju konkretnih rezultata. Ljudi su ukljuceni u sve procese i oni su stvaratelji procesa, pa
je vrijedno paznje ispitati postoji li veza izmedu zadovoljstva zaposlenih i uspjesnosti, odnosno
je li uspjesan zaposlenik ujedno i zadovoljan zaposlenik, te kakva je organizacijska kultura koja

promice uspjesnost i zadovoljstvo radom.

% Robbins, S. P., Judge, T. A., (2010.), Organizacijsko ponaSanje, Mate, Zagreb, 2010., str. 82
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Da bi se ponudilo odgovore na postavljena pitanja, u nastavku rada prikazani su rezultati
istrazivanja provedenog anketiranja na uzorku ispitanika, zaposlenika u poduzecu Hrvatska

Elektroprivreda d.d.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE: UTJECAJ ORGANIZACIJSKE
KULTURE NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIKA U PODUZECU
»HRVATSKA ELEKTROPRIVREDA DD*

HEP d.d. je registriran 1995. u Zagrebu, Ulica grada Vukovara 37. Temeljna djelatnost Grupe
je proizvodnja, prijenos i distribucija elektricne energije te kontrola sustava elektricne energije.
Pored navedenih djelatnosti Grupa se bavi i proizvodnjom i distribucijom toplinske energije
putem srediSnjeg toplinskog sustava u Zagrebu, Osijeku 1 Sisku, prodajom plina na
veleprodajnom trziStu, te distribucijom plina na podrucju Osjecko-baranjske, Pozesko-

slavonske i Viroviticko-podravske zupanije.

4.1. Op¢i podaci o poduzecu ,,Hrvatska elektroprivreda d.d.“

HEP d.d. je vladaju¢e drustvo HEP grupe u isklju¢ivom drzavnom vlasniStvu te je osnivac i
jedini stopostotni vlasnik osnovanih drustava. Temeljni kapital iznosi 19.792.159.000 kuna i
sastoji se od 10.995.644 redovnih dionica nominalne vrijednosti od 1.800 kuna.® Dionice su
izdane u nematerijaliziranom obliku i pohranjene u SrediSnjem klirinSkom depozitarnom

drustvu d.d. pod oznakom HEP-R-A.%

HEP grupa sastoji se od vladajuceg drustva (matice) "Hrvatska elektroprivreda d.d." i ovisnih

drustava sa sjediStem u Republici Hrvatskoj, Bosni 1 Hercegovini, Srbiji, Sloveniji 1 Madarskoj.

U tablici 4. navedena su ovisna drustva HEP grupe, gdje se vidi da je vecinski vlasnik svih
poduzeca republika Hrvatska, a osnovna djelatnost pojedinog drustva je proizvodnja, prijenos,
distribucija, opskrba elektricnom, toplinskom energijom i plinom, odrZavanje hidroelektrana,

projektiranje i druge djelatnosti kojima se podrzava poslovanje HEP grupe.

% Grupa Hrvatska Elektroprivreda, Godi$nji konsolidirani financijski izvjestaji i Izvje$ée neovisnih revizora za
2019. godinu, , Zagreb, https://www.hep.hr/UserDocsImages//dokumenti/fin-
izvj/konsolidirana/2019//HEP _grupa_revizorsko 2019 konsolidirano.pdf, str. 61.

% https://www.hep.hr/investitori/vrijednosni-papiri/vlasnicki-vrijednosni-papiri-dionice/1395
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Tablica 4. Ovisna drustva HEP grupe na dan 31.12.2019.

Ovisno drustvo

Osnovna djelatnost

L HEP-Proizvodnja d.o.o. Hrvatska 100 Proizvodnja elekiricne
energije i topline
2. Hlt\_/atskl operator Hrvatska 100 Prijenos elektricne energije
prijenosnog sustava d.o.o.
HEP-Operator o .
3. distribucijskog sustava Hrvatska 100 Dlsmb_ucua clektriéne
q energije
.0.0.
4. HEP ELEKTRA d.o.. Hrvatska 100  OPskrba lektricnom
energijom
5. HEP-Opskrba d.o.o. Hrvatska 100 OpSkr.l?a ¢lekiricnom
energijom
6. HEP-Toplinarstvo d.o.o. Hrvatska 100 Pr0|_zvodnja : d!_strlbucua
toplinske energije
7. HEP-Plin d.o.o. Hrvatska 100 Distribucija plina
8.  HEPESCOd.0.0. Hrvatska 100 | nanciranje projekata
energetske ucinkovitosti
9. Plomin Holding d.o.o. Hrvatska 100 Razvoj mfrastrEJ_kture .
okolnog podrucja Plomina
10.  CS Busko Blato d.0.0. BiH 100  Odrzavanje opreme
hidroelektrana
11. I(;|(I§F;—Upravljanje IMOVINOM  Lirvatska 100 Usluge odmora i rekreacije
12.  HEP NOC Velika Hrvatska 100  Usluge smjcStajai
Skolovanja
Trgovina elektriénom
13. HEP-Trgovina d.o.o. Hrvatska 100 energijom i optimiranje rada
elektrana
14, H_EP I_Energl jad.o.o. Slovenija 100 Trgov_f_;mje elektricnom
Ljubljana energijom
15.  HEP Energija d.o.0. BIH 100  [rgovanje elekiriénom
energijom
16. HEP Energjia sh.p.k. Kosovo 100 Trgov.?nje elektricnom
energijom
17. HEP Energija d.o.o. R Srbija 100 Trgovanje elektriénom
energijom
18. I;EIZ—TeIekomumkacue Hrvatska 100 Poslovi telekomunikacija
Projektiranje i izgradnja
19. HEP-VHS Zapresi¢ d.o.o. Hrvatska 100 viSenamjenskog
hidrotehnickog sustava
ENERGETSKI PARK Proizvodnja elektri¢ne
20. KORLAT d.o.0. Hrvatska 100 energije
21. PLIN VTC d.o.o. Hrvatska 100 Distribucija i opskrba plinom
SUNCANA ELEKTRANA Proizvodnja elektri¢ne
22 POREC d.0.0. Hrvatska 100 energije
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23. IE — NEKRETNINE d.d. Hrvatska 100 Poslovanje nekretninama

24. LNG Hrvatska d.o.o. Hrvatska 84,18 PQSIOanje u_kapljenlm

prirodnim plinom
Proizvodnja elektri¢ne
Slovenija 50 energije

Nuklearna elektrana Krsko

25. d.o.o.

Izvor: "Hrvatska elektroprivreda d.d.", Godisnji konsolidirani financijski izvje$taji i Izvje$ée neovisnih revizora
za 2019. g., str. 76.

Promatraju¢i broj zaposlenih u promatranom vremenskom razdoblju, moze se uociti da je u
"Hrvatska elektroprivreda d.d."” 2017. povec¢an broj zaposlenih u odnosu na 2016., a potom je

broj zaposlenih smanjen u 2018., da bi u 2019. ponovno broj zaposlenih rastao (Grafikon 1.).
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: I I &
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Grafikon 1. Broj zaposlenih u HEP Grupi u 2016., 2017., 2018., 2019. godini.

Izvor: Tablica 5.

Struktura zaposlenih na datum 31.12.2018. pokazuje da je najveéim dijelom zaposlenih u

dobnoj granici od 40 do 50+ godina starosti.
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Grafikon 2. Struktura zaposlenih u ""Hrvatska elektroprivreda d.d.” na dan 31.12.2018.

Izvor: "Hrvatska elektroprivreda d.d.", Konsolidirano godisnje izvje$c¢e poslovodstva za HEP Grupu 2018., str.
40.

Struktura zaposlenih prema kvalifikaciji (31.12.2018.) otkriva da je u "Hrvatska elektroprivreda

d.d." najvec¢im dijelom zaposlena populacija sa srednjom stru¢nom spremom (5.107), odnosno
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daih je s viSom i visokom stru¢nom spremom 3.655. Nekvalificirane radne snage zaposleno je
na dan 31.12.2018. bilo 2.249 zaposlenika (grafikon 4.).
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Grafikon 3. Zaposlenici prema stru¢noj spremi u ""Hrvatska elektroprivreda d.d.”” na dan 31.12.2018.

Izvor: "Hrvatska elektroprivreda d.d.", Konsolidirano godi$nje izvje$ée poslovodstva za HEP Grupu 2018., str.
40.

Prema raspolozivim podacima, "Hrvatska elektroprivreda d.d." je na kraju 2018. godine imala
11.011 zaposlenika, $to je 883 radnika manje nego krajem 2017. godine. Od ukupnog broja
radnika, 10.731 su zaposleni na neodredeno vrijeme, 120 na odredeno vrijeme, 146 je

pripravnika na odredeno vrijeme i 14 radnika koji imaju prava iz radnog odnosa.®’

U drustvima HEP Grupe registrirano je i djeluje pet sindikata (Hrvatski elektrogospodarski
sindikat — HES, Nezavisni sindikat radnika Hrvatske elektroprivrede — NSRHEP, Strukovni
sindikat radnika HEP-a — TEHNOS, Sindikat energetike, kemije i nemetala — EKN i Hrvatski
elektrodistribucijski sindikat — HEDISS. Radni odnosi i prava radnika u drustvima HEP grupe

uredeni su Kolektivnim ugovorom za HEP grupu.®®

Upravljanje ljudskim potencijalima temelji se na implementaciji suvremenih praksi, $to
pridonosi razvoju znanja i vjestina radnika promjenom kojih uspje$no ispunjavaju poslovne
ciljeve, unapreduju poslovanje, osiguravaju postizanje poslovne izvrsnosti 1 trziSne
konkurentnosti. Standardizirani procesi zapos$ljavanja i izbora stipendista te uvodenje novih

radnika u posao, te pracenje tijeka osposobljavanja pripravnika za samostalan rad uspostavljeni

9 "Hrvatska elektroprivreda d.d.", Konsolidirano godi$nje izvje$ée poslovodstva za HEP Grupu 2018., str. 39.

% "Hrvatska elektroprivreda d.d.", Godi3nji konsolidirani financijski izvjestaji i Izvje$¢e neovisnih revizora za
2019. g., str. 41
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su i funkcioniraju tako da omoguce odabir najboljih kandidata, njithovu §to brzu i uspjesniju

prilagodbu radnom okruZzenju te profesionalni i osobni razvoj.*

Sustavno upravljanje radnim u¢inkom kontinuirano se od 2016. godine provodi u drustvu HEP-
Opskrba d.o.0., te je u 2018. godini zavrSena implementacija istih praksi u drustvo HEP
Trgovina d.o.0. Time se nastavlja postupno uvodenje navedenog Sustava u trzi$no orijentiranim
drustvima planirano dugoro¢nom strategijom upravljanja ljudskim potencijalima HEP grupe, a
koje za cilj ima transparentno definiranje poslovnih ciljeva i ocekivanih rezultata, stalno
unaprjedenje komunikacije izmedu voditelja i radnika, poticanje timskog rada, proaktivnog i

inovativnog pristupa poslu. 1%

Vladajuée drustvo HEP d.d. kao nositelj osnovanog MAMFORCE COMPANY© standarda,
koji se dodjeljuje poslodavcima koji provode obiteljski odgovorne i radno ravnopravne politike
upravljanja, kontinuirano unaprjeduje ve¢ postojeCe pozitivne prakse koje kao poslodavac

provodi u domeni rodne ravnopravnosti i obiteljski odgovornih politika. 1%t
4.2. Interpretacija rezultata provedenog empirijskog istraZivanja

4.2.1. Opis metodologije istrazivanja

IstraZivanje je obavljeno tijekom srpnja 2020. godine, paze¢i pritom na kolektivne godiSnje
odmore "Hrvatska elektroprivreda d.d.", odnosno na moguénost provedbe ankete u $to kraCem

vremenskom intervalu i §to ve¢em obuhvatu ispitanika.

S instrumentalnog 1 metodoloskog pristupa, koriStena je on-line anketa sacinjena po predloSku
google obrasca, koja je u dogovoru s direktorom HEP-Operator distribucijskog sustava d.o.o.
distribuirana u podruznice Split i Zagreb. Anketni obrazac je distribuiran internim kanalima
komunikacije (e-posta) potencijalnim ispitanicima. S obzirom na to da nije poznat broj
odaslanih digitalnih anketa unutar komunikacijske mreze "Hrvatska elektroprivreda d.d.", dana
31.07.2020. zavrSeno je anketiranje te je prikupljeno ukupno 84 popunjenih anketnih obrazaca.
Anketni obrasci su automatizmom google obrasca slali odgovore u excel tablicu, pri cemu je
svaki odgovor bio obavezan. Ujedno je na taj naCin ucinjena selekcija ispravnih anketnih

upitnika koji su ucitani u obrazac za prikupljanje odgovora. Dana 31.07.2020. preuzeto je 84

9 |pbidem, str. 41
100 1hjdem, str. 41

101 "Hrvatska elektroprivreda d.d.", Godi3nji konsolidirani financijski izvjestaji i Izvje$¢e neovisnih revizora za
2019. g., str. 41
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anketnih upitnika (N = 84), a podaci su ucitani u SPSS programsku platformu u kojoj su podaci
uredeni i razvrstani te obradeni u tabli¢noj formi. Za daljnji postupak analize i prikaza rezultata,

koristen je program Excel, a za testiranje hipoteza SPSS.

Anketni upitnik koncipiran je na nacin da osigura jednostavnost i razumljivost pitanja
ispitaniku, a s druge strane korisnost statistiCkog materijala istraZzivacu, pa su pitanja
preformulirana u tvrdnje koje su ispitanici ocjenjivali na skali prihvatljivosti istinitosti pojedine
tvrdnje u rasponu sedam modula s ekstremima "u potpunosti se slazem" do "uopce se ne
slazem" (Likertova skala). Sredi$nji modul bio je "niti da, niti ne", koji je omogucavao

neutralnost.

Anketni upitnik sadrzi ukupno Cetiri grupe pitanja. Tri grupe pitanja mjere intenzitet, odnosno
stavove ispitanika u odnosu na ponudene tvrdnje. Jedna grupa pitanja prikuplja podatke o
ispitaniku, anonimno i pomoc¢u ponudenih odgovora koje ispitanik izabire. U upitniku je jedno
pitanje otvorenog tipa, a odnosi se na detekciju radnog mjesta u organizaciji, te je ovo pitanje

ponudeno kao moguénost, uz druge ponudene odgovore.

4.2.2. Karakteristike uzorka istrazivanja

Obuhvat ispitanika "Hrvatska elektroprivreda d.d." zakljuen je s populacijom od 84
anketiranih (N = 84) medu kojima je 52,4% muske populacije, a 47,6% Zenske populacije
(grafikon 4.).

@ Zensko
B Musko

Grafikon 4. Ispitanici prema spolu (u postotku)

Izvor: Anketa
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Starosna dob ispitanika ukazuje na to da je najvec¢im dijelom obuhvacena dobna skupina od 31
do 40 godina starosti (45,2%). Mladih od 30 godina u uzorku je zabiljezeno 9,5%. Podjednako
je uzorkom obuhvaéena populacija starosne dobi od 41 do 50 godina (20,2%) i populacija
starosne dobi od 51 do 60 godina (20,2%). Populacija starija od 61 godine Zivota obuhvacena

je narazini 4,8% (grafikon 5.).

A

Grafikon 5. Ispitanici prema dobnoj skupini (u postotku)

m do 30 godina

m od 31 do 40 godina
= 0d 41 do 50 godina
m 0d 51 do 60 godina

H 61 godina i vise

lzvor: Anketa

Ukoliko pogledamo ukupan staz ispitanika, zastupljeni su svi razredi vrijednosti. Najveéi broj
ispitanika ima staz od 11 do 15 godina (20,2%), odnosno od 6 do 10 godina (19,0%) (grafikon
6.).

mdo 2 godine

mod 3 do 5 godina

m od 6 do 10 godina
mod 11 do 15 godina
m od 16 do 20 godina
m od 21 do 25 godina
= 0d 26 do 30 godina

mvise od 30 godina

Grafikon 6. Ispitanici prema sveukupnom radnom staZu (u postotku)

lIzvor: Anketa
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Analizom prikupljenih podataka iz anketnih upitnika, doSlo se do uvida da su anketu

popunjavale osobe s visokom stru¢nom spremom (52,4%), te da su uzorkom obuhvacdeni

zaposlenici koji imaju magisterij znanosti ili doktorat (8,3%), magistri specijalisti (8,3%), osobe

sa srednjom stru¢nom spremom (23,8%) i osobe s viSom stru¢nom spremom (7,1%) (grafikom

7).

Ap.

m Magisterij znanosti, doktorat
m Magistar specijalist

= Visoka stru¢na sprema

B Visa strucna sprema

B Srednja strucna sprema

Grafikon 7. Ispitanici prema stupnju formalne naobrazbe (u postotku)

lzvor: Anketa

Prema rasporedu radnog mjesta, ispitanici su najve¢im udjelom (23,8%) zaposleni na radnom

mjestu unutar Sluzbi "Hrvatska elektroprivreda d.d."”, odnosno zaposleni su u uredu direktora

(21,4%) te u drugim sektorima, kao §to prikazuje grafikon 8.

m Ured direktora

m Sektor za upravljanje imovinom

m Sektor za vodenje sustava

B Sektor za mjerenje i podrsku trzista

m Sektor za ekonomske poslove

u Sektor za nabavu

= Sektor za pravne poslove i upravljanje

ljudskim potencijalima
® Sluzba u sustavu HEP-a

Grafikon 8. Ispitanici prema radnom mjestu u ""Hrvatska elektroprivreda d.d.” (u postotku)

lzvor: Anketa
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Ispitanici su najve¢im dijelom zaposleni na ugovor o radu na neodredeno vrijeme (86,9%),
odnosno na ugovor o radu na odredeno vrijeme (11,9%). U uzorku je 1,2% ispitanika
pripravnika (grafikon 9.).

1,2

m Stalni radi odnos

® Radni odnos na
odredeno vrijeme

= Pripravnik

Grafikon 9. Ispitanici prema statusu zaposlenja u ""Hrvatska elektroprivreda d.d." (u postotku)

Izvor: Anketa

U uzorku je detektirano da su ispitanici u "Hrvatska elektroprivreda d.d." najve¢im dijelom
zaposleni krace od dvije godine (21,4%), odnosno zaposleni su tri do pet godina (20,2%).
Prisutni su svi razredi raspona trajanja zaposlenja u "Hrvatska elektroprivreda d.d." (grafikon
10.).

m krac¢e od 2 godine
mod 3 do 5 godina

m od 6 do 10 godina
mod 11 do 15 godina
m od 16 do 20 godina
= od 21 do 25 godina
= od 26 do 30 godina

= vise od 30 godina

Grafikon 10. Ispitanici prema trajanju zaposlenja u ""Hrvatska elektroprivreda d.d." (u postotku)

Izvor: Anketa

Uzorak ispitanika (N=84) obuhvaca podjednako Zensku i muSku populaciju te najvec¢im
udjelom osobe u starosnoj dobi od 31 do 60 godina, od kojih priblizno 40% ima ukupan staz od

6 do 15 godina, a ispitanici naj¢eS¢e imaju formalno obrazovanje visoke strucne spreme i
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angazirani su na poslovima unutar razli¢itih sluzbi "Hrvatska elektroprivreda d.d.", ve¢inom
imaju stalni radni odnos, a u trenutku anketiranja vise od 40% ispitanika u "Hrvatska

elektroprivreda d.d." radi kraée od pet godina.

U nastavku su prikazani rezultati anketiranja. Prvi dio ankete usmjeren je na ispitivanje
organizacijske kulture (tvrdnje redni broj od 1.1. do 1.34). Drugi dio ankete ispituje
zadovoljstvo zaposlenika (tvrdnje redni broj 2.1. do 2.23). Tre¢i dio ankete ispituje uc¢inkovitost
(tvrdnje redni broj 3.1. do 3.16.). S ciljem racionalizacije prostora, rezultati su grupirani u
skupne grafikone po 10 tvrdnji. S ciljem vizualne usporedbe, stupci (svaki stupac prikazuje
jednu tvrdnju) pokazuju intenzitet slaganja ispitanika s tvrdnjom. Tvrdnje su numerirane u
anketnom upitniku identi¢no kao $to su numerirane ispod svakog stupca u prikazu grafikona.

Svaki grafikon popracen je tekstualnim objasnjenjem.

Organizacijska kultura u anketnom upitniku ispitana je pomoc¢u 34 tvrdnje na koje su
ispitanici iskazali stupanj slaganja/neslaganja. Promatraju¢i organizacijsku kulturu kao
subjektivno percipiranje sveukupne kvalitete okruzenja u kojem se odvija rad, anketnim

upitnikom doslo se do odredenih uvida i spoznaja koje su u nastavku pojedina¢no predstavljene.

Grafikon 11. prikazuje rezultate za tvrdnje redni broj 1.1. do 1.10. To su tvrdnje kojima se

ispituje organizacijska kultura, a glase:

(1.1.) Vecina zaposlenika znatno je ukljucena u svoj rad.

(1.2.) Odluke se obicno donose na razini gdje su dostupne najbolje informacije.

(1.3.) Informacije se prenose cijelom organizacijom tako da svatko moze dobiti
informaciju gdje i kada mu je potrebna.

(1.4.) Svatko vjeruje da moze dati pozitivan doprinos.

(1.5.) Poslovno planiranje ukljucuje do odredenog stupnja svakog clana organizacije.
(1.6.) Aktivno se ohrabruje suradnja razlicitih dijelova organizacije.

(1.7.) Ljudi rade kao da su dio tima.

(1.8.) Rad je organiziran tako da svaki pojedinac moze vidjeti vezu izmedu svog posla i
ciljeva organizacije.

(1.9.) Ovlasti su delegirane tako da zaposlenici mogu samostalno djelovati.

(1.10.) Kontinuirano se ulaze u unapredivanje znanja i vjestina zaposlenika.
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Grafikon 11. prikazuje stupce s nijansama toplih boja (narancasta, tamno crvena i zarko crvena)

koje predstavljaju slaganje ispitanika iskazano prema intenzitetu. Plava boja je neutralan

odgovor (niti da niti ne). Crna boja i sivi tonovi prikazuju razli¢ite intenzitete neslaganja

ispitanika s ponudenom tvrdnjom.

Na prvi pogled, grafikon 11. pokazuje da 15% ispitanika ne podrzava prvih 10 tvrdnji (crni 1

sivi tonovi na dnu stupaca). Ovisno o tvrdnji, varira udio ispitanika koji izabiru neutralan

odgovor (niti da niti ne: plava boja). Vecinski je udio ispitanika koji priklanjaju slaganju s

pojedinom tvrdnjom (tople boje), no moze se uociti da je manji udio ispitanika koji se izjasnio

odgovorom ,,u potpunosti se slazem®, u odnosu na odgovore ,,pretezito (veéinom) se slazem*

ili ,,djelomicno se slazem* (grafikon 11.).

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

B U potpunosti se slazem
W Pretezito (ve¢inom) se slazem
® Djelomicno se slazem
m Niti da niti ne
Djelomicno se ne slazem
B Pretezito (veéinom) se ne slazem
m Uopce se ne slazem

11. 12, 13. 14. 15 16. 1.7. 18. 1.9 1.10.
Redni broj pitanja iz anketnog obrasca

Grafikon 11. Skupni rezultat ankete za pitanja od redni broj 1.1. do 1.10.

Izvor: Autorica

Grafikon 12. prikazuje rezultate za tvrdnje redni broj 1.11. do 1.20. To su tvrdnje kojima se

ispituje organizacijska kultura, a glase:

(1.11.) Sposobnosti (karakteristike) ljudskih potencijala smatraju se vaznim izvorom
komparativnih prednosti.

(1.12.) Vode i menadzeri «prakticiraju ono Sto propovijedajuy.

(1.13.) Razvijen je karakteristican stil menadzmenta.

(1.14.) Postoji jasan i konzistentan sustav vrijednosti koji upravlja nac¢inom poslovanja.
(1.15.) Postoji i eticki kodeks koji usmjerava ponasanje zaposlenika i pomaze da

razlikuju dobro od loseg.
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(1.16.) Oblikovana je «snazna» kultura.

(1.17.) Lako se postize konsenzus cak i kod teskih problema.

(1.18.) Ljudi iz razlicitih dijelova organizacije dijele zajednicke poglede prema
buducnosti.

(1.19.) Lako se koordiniraju projekti koji ukljucuju razlicite dijelove organizacije.

(1.20.) Ciljevi razlicitih razina organizacije dobro su uskladeni.

Grafikon 12., kao i u prethodnom grafikonu, prikazuje stupce s nijansama toplih boja
(narancasta, tamno crvena i zarko crvena) koje predstavljaju slaganje ispitanika iskazano prema
intenzitetu. Plava boja je neutralan odgovor (niti da niti ne). Crna boja i sivi tonovi prikazuju

razliCite intenzitete neslaganja ispitanika s ponudenom tvrdnjom.

Na prvi pogled, grafikon 12. pokazuje da priblizno 15% ispitanika ne podrzava drugih 10 tvrdnji
(crni i sivi tonovi na dnu stupaca). Ovisno o tvrdnji, varira udio ispitanika koji izabiru neutralan
odgovor (niti da niti ne: plava boja). Vec¢inski je udio ispitanika koji priklanjaju slaganju s
pojedinom tvrdnjom (tople boje), no moze se uociti da je manji udio ispitanika koji se izjasnio
odgovorom ,,u potpunosti se slazem®, u odnosu na odgovore ,,pretezito (veéinom) se slazem*

ili ,,djelomi¢no se slazem* (grafikon 12.).

100%
90%
80%
m U potpunosti se slazem
70% vy . N
B Pretezito (vec¢inom) se slazem
60% m Djelomicno se slazem
50% m Niti da niti ne
40% Djelomicno se ne slazem
B Pretezito (veéinom) se ne slazem
30% m Uopce se ne slazem
20%
10%
0% -

1.11. 1.12. 1.13. 1.14. 1.15. 1.16. 1.17. 1.18. 1.19. 1.20.
Redni broj pitanja iz anketnog obrasca

Grafikon 12. Skupni rezultat ankete za pitanja od redni broj 1.11. do 1.20.
Izvor: Autorica

Grafikon 13. prikazuje rezultate za tvrdnje redni broj 1.21. do 1.30. To su tvrdnje kojima se

ispituje organizacijska kultura, a glase:
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(1.21.) Nacin na koji se poslovi obavljaju veoma je fleksibilan i [ako se mijenja

(1.22.) Organizacija se dobro prilagodava konkurenciji i drugim promjenama poslovne
okoline

(1.23.) Novi i poboljsani nacini poslovanja kontinuirano se usvajaju uz suradnju svih
dijelova organizacije

(1.24.) Misljenja i preporuke potrosaca ¢esto vode promjenama

(1.25.) Svi ¢lanovi veoma su dobro upoznati sa Zeljama i potrebama potrosaca

(1.26.) Organizacija potice izravan kontakt svojih ¢lanova s potrosacima

(1.27.) Inovativnost i preuzimanje rizika ohrabruju se i nagraduju

(1.28.) Ucenje je vazan element svakodnevnog posla

(1.29.) Postoji jasna misija koja daje smisao i smjer nasem radu

(1.30.) Oblikovana je jedna strategija za buducénost

Grafikon 13., kao i u prethodnim grafikonima, prikazuje stupce s nijansama toplih boja

(narancasta, tamno crvena i zarko crvena) koje predstavljaju slaganje ispitanika iskazano prema

intenzitetu. Plava boja je neutralan odgovor (niti da niti ne). Crna boja i sivi tonovi prikazuju

razliCite intenzitete neslaganja ispitanika s ponudenom tvrdnjom.

Na prvi pogled, grafikon 13. pokazuje znaCajne varijacije udjela ispitanika koji ne podrzavaju

pojedinu tvrdnju (crni i sivi tonovi na dnu stupaca). Ovisno o tvrdnji, varira udio ispitanika koji

izabiru neutralan odgovor (niti da niti ne: plava boja). Varira i udio ispitanika koji priklanjaju

slaganju s pojedinom tvrdnjom (tople boje).
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0%

m U potpunosti se slazem
B Pretezito (ve¢inom) se slazem
E Djelomicno se slazem
m Niti da niti ne
Djelomicno se ne slazem
H Pretezito (vecinom) se ne slazem
m Uopce se ne slazem

1.21. 1.22. 1.23. 1.24. 1.25. 1.26. 1.27. 1.28. 1.29. 1.30.
Redni broj pitanja iz anketnog obrasca

Grafikon 13. Skupni rezultat ankete za pitanja od redni broj 1.21. do 1.30.
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Izvor: Autorica

Grafikon 14. prikazuje rezultate za tvrdnje redni broj 1.31. do 1.34. To su tvrdnje kojima se
ispituje organizacijska kultura, a glase:

(1.31.) Vode postavijaju ambiciozne, ali realisticne ciljeve.

(1.32.) Zaposlenici razumiju Sto se mora uciniti za dugorocan uspjeh.

(1.33.) Postoji jasna vizija o organizaciji u buducnosti.

(1.34.) Vizija organizacije stvara zadovoljstvo i motivaciju zaposlenika.

Grafikon 14., kao i u prethodnim grafikonima, prikazuje stupce s nijansama toplih boja
(narancasta, tamno crvena i Zarko crvena) koje predstavljaju slaganje ispitanika iskazano prema
intenzitetu. Plava boja je neutralan odgovor (niti da niti ne). Crna boja i sivi tonovi prikazuju

razli¢ite intenzitete neslaganja ispitanika s ponudenom tvrdnjom.

Na prvi pogled, grafikon 14. pokazuje da 15-20% ispitanika ne podrzava pojedinu tvrdnju (crni
i sivi tonovi na dnu stupaca). Manje varira udio ispitanika koji izabiru neutralan odgovor (niti

da niti ne: plava boja). Vecina ispitanika priklanja slaganju s pojedinom tvrdnjom (tople boje).

100% -~
90% -
80% -
70% - m U potpunosti se slazem
60% - H Pretezito (vec¢inom) se slazem
50% - E Djelomicno se slazem
® Niti da niti ne
40% -

° Djelomicno se ne slazem
30% - B Pretezito (ve¢inom) se ne slazem
20% - - m Uopce se ne slazem

1.32.

10% -
1.31. 1.33. 134
Redni broj pitanja iz anketnog obrasca

0% -

Grafikon 14. Skupni rezultat ankete za pitanja od redni broj 1.31. do 1.34.

Izvor: Autorica
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Prva grupa pitanja o organizacijskoj kulturi sadrzi (prethodno navedene) tvrdnje. Analizom
prosjeka (aritmeticke sredine), organizacijska kultura ocijenjena je rangiranjem srednjih

vrijednosti za 34 tvrdnje. Rezultat prikazuje grafikon 15.

Grafikon 15. Srednje vrijednosti za tvrdnje prve grupe pitanja (1.1 do 1.34) o organizacijskoj kulturi.

Izvor: Autorica

Vidljivo je na grafikonu 15. da su srednje vrijednosti za tvrdnje 1.1. do 1.34. razlicite, Sto

upucuje da su ispitanici prosje¢no vise ili manje pozitivno ocjenjivali pojedinu tvrdnju.

Pet najbolje rangiranih tvrdnji su: (1.28.) ,,Ucenje je vazan element svakodnevnog posla“
(srednja vrijednost 6,01), a slijede ju (1.10.) ,,Kontinuirano se ulaze u unapredivanje znanja i
vjestina zaposlenika“ (srednja vrijednost 5,40) i (1.15.) ,,Postoji i eticki kodeks koji usmjerava
ponasanje zaposlenika i pomaZe da razlikuju dobro od loSeg* (srednja vrijednost 5,35). Nesto
slabije je rangirana tvrdnja (1.2.) ,,Odluke se obi¢no donose na razini gdje su dostupne najbolje
informacije* (srednja vrijednost 5,33), kao i (1.4.) ,,Svatko vjeruje da moze dati pozitivan

doprinos* (srednja vrijednost 5,25).

Najlosije rangirane tvrdnje iz podrucja organizacijske kulture su: (1.27.) ,Inovativnost i
preuzimanje rizika ohrabruju se i nagraduju® (srednja vrijednost 4,05), zatim (1.24.) ,,Misljenja
i preporuke potroSaca ¢esto vode promjenama‘ (srednja vrijednost 4,33); (1.21.) ,,Nacin na koji

se poslovi obavljaju veoma je fleksibilan i lako se mijenja‘“ (srednja vrijednost 4,44) i (1.19.)
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,Lako se koordiniraju projekti koji ukljucuju razli¢ite dijelove organizacije* (srednja vrijednost

4,52). Preostale tvrdnje nalaze se u rasponu srednje vrijednosti od 4,54 do 5,23.

Zadovoljstvo zaposlenika ispitano je pomocu 26 tvrdnji na koje su ispitanici iskazali stupanj
slaganja/neslaganja. Promatraju¢i zadovoljstvo kao subjektivno percipiranje sveukupne
kvalitete okruZenja u kojem se odvija rad, anketnim upitnikom dos$lo se do odredenih uvida i

spoznaja koje su u nastavku pojedinac¢no predstavljene.

Grafikon 16. prikazuje rezultate za tvrdnje redni broj 2.1. do 2.10. To su tvrdnje kojima se
ispituje zadovoljstvo zaposlenika, a glase:
(2.1). Zadovoljan/zadovoljna sam sa sadrzajem posla kojeg obavljam.
(2.2.) Zadovoljan/zadovoljna sam s opremljenosti radnog mjesta (oprema).
(2.3.) Zadovoljan/zadovoljna sam s meduljudskim odnosima na poslu.
(2.4.) Zadovoljan/zadovoljna sam s komunikacijom s neposredno nadredenim.
(2.5.) Zadovoljan/zadovoljna sam s placom.
(2.6.) Zadovoljan/zadovoljna sam s radnim vremenom.
(2.7.) Zadovoljan/zadovoljna sam s vodstvom organizacije.
(2.8.) Zadovoljan/zadovoljna sam s participacijom u donosenju odluka.
(2.9.) Zadovoljan/zadovoljna sam s osobnim statusom u organizaciji.

(2.10.) Zadovoljan/zadovoljna sam sa slobodom djelovanja na radnom mjestu.

Grafikon 16. prikazuje stupce s nijansama toplih boja (narancasta, tamno crvena i zarko crvena)
koje predstavljaju slaganje ispitanika iskazano prema intenzitetu. Plava boja je neutralan
odgovor (niti da niti ne). Crna boja i sivi tonovi prikazuju razli¢ite intenzitete neslaganja

ispitanika s ponudenom tvrdnjom.

Na prvi pogled, grafikon 16. pokazuje nizak udio neslaganja ispitanika s prvih 10 tvrdnji (crni
i sivi tonovi na dnu stupaca). Ovisno o tvrdnji, varira udio ispitanika koji izabiru neutralan
odgovor (niti da niti ne: plava boja). Vec¢inski je udio ispitanika koji priklanjaju slaganju s
pojedinom tvrdnjom (tople boje), no moze se uociti da je znacajno prisutan udio ispitanika koji

se 1zjasnio odgovorom ,,u potpunosti se slazem* (grafikon 16.).
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Grafikon 16. Skupni rezultat ankete za pitanja od redni broj 2.1. do 2.10.

Izvor: Autorica

Grafikon 17. prikazuje rezultate za tvrdnje redni broj 2.11. do 2.20. To su tvrdnje kojima se
ispituje zadovoljstvo zaposlenika, a glase:
(2.11.) Osjecam se odgovornim za kvalitetu svojeg posla.
(2.12.) Predan/predana sam svojem poslu.
(2.13.) Spreman/spremna sam uloziti dodatan napor, ukoliko to posao zahtijeva.
(2.14.) Za svoj rad sam primjereno nagraden/nagradena.
(2.15.) Zadaci koje trebam obaviti su mi jasni.
(2.16.) Dobar radni rezultat je primijecen i pohvaljen.
(2.17.) U privatnom Zivotu govorim o poduzeéu u kojem sam zaposlen/zaposlena,
pozitivno.
(2.18. Organizacija ima dobar ugled u okolini.
(2.19. Svakom zaposleniku se postavljaju realno ostvarivi ciljevi.

(2.20. Zaposlenici su informirani o postignutim rezultatima svoga rada.

Grafikon 17. kao i prethodno, prikazuje stupce s nijansama toplih boja (narancasta, tamno
crvena i1 zarko crvena) koje predstavljaju slaganje ispitanika iskazano prema intenzitetu. Plava
boja je neutralan odgovor (niti da niti ne). Crna boja i sivi tonovi prikazuju razli¢ite intenzitete

neslaganja ispitanika s ponudenom tvrdnjom.
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Na prvi pogled, grafikon 17. pokazuje varijabilnost neslaganja ispitanika s drugih 10 tvrdnji
(crni i sivi tonovi na dnu stupaca). Ovisno o tvrdnji, varira i udio ispitanika koji izabiru
neutralan odgovor (niti da niti ne: plava boja). Veéinski je udio ispitanika koji priklanjaju
slaganju s pojedinom tvrdnjom (tople boje), no moze se uociti i da je prisutan udio ispitanika

koji se izjasnio odgovorom ,,u potpunosti se slazem® (grafikon 17.).
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Grafikon 17. Skupni rezultat ankete za pitanja od redni broj 2.11. do 2.20.
Izvor: Autorica

Grafikon 18. prikazuje rezultate za tvrdnje redni broj 2.21. do 2.23. To su tvrdnje kojima se
ispituje zadovoljstvo zaposlenika, a glase:

(2.21.) U organizaciji se tocno zna Sto su cija zaduzenja.

(2.22.) Za lose obavljen posao slijedi odgovarajuca kritika ili kazna.

(2.23.) Kvaliteta obavljenog posla i kolicina uloZenog rada jednako su vazni.

Grafikon 18., kao i prethodno, prikazuje stupce s nijansama toplih boja (naranéasta, tamno
crvena i Zarko crvena) koje predstavljaju slaganje ispitanika iskazano prema intenzitetu. Plava
boja je neutralan odgovor (niti da niti ne). Crna boja i sivi tonovi prikazuju razli¢ite intenzitete

neslaganja ispitanika s ponudenom tvrdnjom.

Na prvi pogled, grafikon 18. pokazuje varijabilnost u neslaganju ispitanika s preostale tri
tvrdnje (crni i sivi tonovi na dnu stupaca). Ovisno o tvrdnji, varira i udio ispitanika koji izabiru
neutralan odgovor (niti da niti ne: plava boja). Udio ispitanika koji priklanjaju slaganju s

pojedinom tvrdnjom (tople boje), takoder varira od tvrdnje do tvrdnje (grafikon 18.).
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Grafikon 18. Skupni rezultat ankete za pitanja od redni broj 2.21. do 2.23.
Izvor: Autorica
Druga grupa pitanja o zadovoljstvu zaposlenika sadrzi (prethodno navedene) tvrdnje. Analizom

prosjeka (aritmeticke sredine), zadovoljstvo zaposlenika ocijenjeno je rangiranjem srednjih

vrijednosti za 23 tvrdnje. Rezultat prikazuje grafikon 19.

Grafikon 19. Srednje vrijednosti za tvrdnje druge grupe pitanja (2.1 do 2.23) o zadovoljstvu zaposlenika.

Izvor: Autorica

Vidljivo je na grafikonu 19. da su srednje vrijednosti za tvrdnje 2.1. do 2.23. razlidite, $to

upucuje da su ispitanici prosje¢no vise ili manje pozitivno ocjenjivali pojedinu tvrdnju.
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Pet najbolje rangiranih tvrdnji su: (2.13.) ,,Spreman/spremna sam uloziti dodatan napor, ukoliko
to posao zahtijeva“ (srednja vrijednost 6,58); (2.12.) ,,Predan/predana sam svojem poslu‘
(srednja vrijednost 6,55), a slijede ih tvrdnje (2.11.) ,,Osjecam se odgovornim za kvalitetu
svojeg posla“ (srednja vrijednost 6,49), (2.6.) ,.Zadovoljan/zadovoljna sam s radnim
vremenom* (srednja vrijednost 6,35) i (2.15.) ,,Zadaci koje trebam obaviti su mi jasni* (srednja
vrijednost 6,15).

Pet najlosije rangiranih tvrdnji iz podrucja organizacijske kulture su: (2.22.) ,,Za lose obavljen
posao slijedi odgovarajuc¢a kritika ili kazna“ (srednja vrijednost 4,14), zatim (2.20.)
,,Zaposlenici su informirani o postignutim rezultatima svoga rada“ (srednja vrijednost 5,13), a
slijede ih tvrdnje (2.21.) ,,U organizaciji se tocno zna §to su ¢ija zaduzenja“ (srednja vrijednost
5,18); (2.14.) ,,Za svoj rad sam primjereno nagraden/nagradena‘“ (srednja vrijednost 5,24) i

(2.16.) ,,Dobar radni rezultat je primije¢en i pohvaljen (srednja vrijednost 5,25).
Ostale tvrdnje su u rasponu srednje vrijednosti od 6,07 do 5,31.

Ucinkovitost zaposlenika ispitano je anketnim upitnikom kroz 16 tvrdnji na koje su ispitanici
iskazali stupanj slaganja/neslaganja. Istodobno, kod definiranja radne hipoteze, pojasnjeno je
da se u¢inkovitost promatra kao uspjeSnost organizacije $to je rezultat uspjeSnosti zaposlenika.
Stoga je ispitana uspjes$nost kroz prizmu samoocjene i samoprocjene zaposlenih, a sukladno
uzro¢no posljedicnom ocekivanju da se uspjeSnost zaposlenika ocita i kao uspjesSnost
organizacije kao cjeline, izvrSena je provjera uspjesnosti poslovanja putem uvida u temeljna

financijska izvjeS¢a o poslovanju promatrane organizacije.

U tre¢em dijelu ankete ispitana je ucinkovitost zaposlenika (tvrdnje 3.1. do 3.16.). Naime,
ucinkovitost zaposlenika 1 ucinkovitost organizacije je usko povezano. Rad 1 zalaganje
zaposlenih u svakodnevnim aktivnostima rada, kreira vrijednost s ucinkom zadovoljenja
ekonomskih i gospodarskih potreba kako organizacije, tako i svih dionika koji su izravno i/ili

neizravno u odnosu s organizacijom.

Promatraju¢i u¢inkovitost kroz subjektivno percipiranje sveukupne kvalitete okruzenja u kojem
se odvija rad, anketnim upitnikom doslo se do odredenih uvida i spoznaja koje su u nastavku

pojedinacno predstavljene.

Grafikon 20. prikazuje rezultate za tvrdnje redni broj 3.1. do 3.10. To su tvrdnje kojima se

ispituje uspjesnost, a glase:
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(3.1.) Kada je zaposlenik zadovoljan, tada je ucinkovit.

(3.2.) Na poslu je uzurbano i tezimo rezultatima.

(3.3.) Organizacija svakim danom povecava kriterije ucinkovitosti.
(3.4.) Placa je u skladu s ucinkovitoséu svakog zaposlenika.

(3.5.) Poznati su kriteriji ucinkovitosti za svako radno mjesto.

(3.6.) Preoptereceni smo poslom i slabo smo ucinkoviti.

(3.7.) Promjene u organizaciji smanjuju ucinkovitost zaposlenika.
(3.8.) Radim vise u odnosu koliko sam placen/plaéena.

(3.9.) Smatram da organizacija postavlja visoke kriterije ucinkovitosti.

(3.10.) Svi smo odgovorni za ostvarenje poslovnih ciljeva i ucinkovitost organizacije.

Grafikon 20. prikazuje stupce s nijansama toplih boja (narancasta, tamno crvena i Zarko crvena)
koje predstavljaju slaganje ispitanika iskazano prema intenzitetu. Plava boja je neutralan
odgovor (niti da niti ne). Crna boja i sivi tonovi prikazuju razli¢ite intenzitete neslaganja

ispitanika s ponudenom tvrdnjom.

Na prvi pogled, grafikon 20. pokazuje veliku varijabilnost odgovora ispitanika na prvih 10
tvrdnji (grafikon 20.).
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Grafikon 20. Skupni rezultat ankete za pitanja od redni broj 3.1. do 3.10.

Izvor: Autorica

Grafikon 21. prikazuje rezultate za tvrdnje redni broj 3.11. do 3.16. To su tvrdnje kojima se

ispituje uspjesnost, a glase:
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(3.11.) U organizaciji se na objektivan nacin i prema poznatim kriterijima prati
ucinkovitost svakog zaposlenika.

(3.12.) U organizaciji se nagraduju rezultati i uspjeh i ucinkovitost.

(3.13.) Ucinkovitost je dodatno nagradena.

(3.14.) Uc¢inkovitost zaposlenika ovisi o vodstvu.

(3.15.) Vodstvo organizacije je ucinkovito.

(3.16.) Zalazem se na poslu vise od drugih.

Grafikon 21. prikazuje stupce s nijansama toplih boja (narancasta, tamno crvena i Zarko crvena)
koje predstavljaju slaganje ispitanika iskazano prema intenzitetu. Plava boja je neutralan
odgovor (niti da niti ne). Crna boja i sivi tonovi prikazuju razli¢ite intenzitete neslaganja

ispitanika s ponudenom tvrdnjom.

Na prvi pogled, grafikon 21. pokazuje veliku varijabilnost odgovora ispitanika na preostalih

Sest pitanja o ucinkovitosti (grafikon 20.).
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Grafikon 21. Skupni rezultat ankete za pitanja od redni broj 3.11. do 3.16.

Izvor: Autorica

Treca grupa pitanja o u€inkovitosti sadrzi (prethodno navedene) tvrdnje. Analizom prosjeka
(aritmeticke sredine), uéinkovitost je ocijenjena rangiranjem srednjih vrijednosti za 16 tvrdniji.

Rezultat prikazuje grafikon 22.

50



3.14.

3.13.

3.12.

Grafikon 22. Srednje vrijednosti za tvrdnje treée grupe pitanja (3.1 do 3.16) o ucinkovitosti.

lzvor: Autorica

Vidljivo je na grafikonu 22. da su srednje vrijednosti za tvrdnje 3.1. do 3.16. razlicite, Sto

upucuje da su ispitanici prosje¢no vise ili manje pozitivno ocjenjivali pojedinu tvrdnju.

Pet najbolje rangiranih tvrdnji o u¢inkovitosti su: (3.1.) ,,Kada je zaposlenik zadovoljan, tada
je uéinkovit* (prosje¢na vrijednost 6,63) i (3.10.) ,,Svi smo odgovorni za ostvarenje poslovnih
ciljeva i uéinkovitost organizacije (srednja vrijednost 5,80). Slijede ih tvrdnje (3.2.) ,,Na poslu
je uzurbano i tezimo rezultatima® (srednja vrijednost 5,52); (3.14.) ,,U¢inkovitost zaposlenika
ovisi 0 vodstvu“ (srednja vrijednost 5,29) i (3.15.) ,,Vodstvo organizacije je ucinkovito*

(srednja vrijednost 5,20).

Pet najlosije rangiranih tvrdnji iz podruéja u¢inkovitosti su: (3.6.) ,,Preoptereceni smo poslom
i slabo smo uéinkoviti* (srednja vrijednost 2,88) i (3.9.) ,,Smatram da organizacija postavlja
visoke kriterije ucinkovitosti“ (srednja vrijednost 3,51). Slijede ih tvrdnje s neSto veom
srednjom vrijednosti (3.7.) ,,Promjene u organizaciji smanjuju ucinkovitost zaposlenika“
(srednja vrijednost 3,69); (3.11.) ,,U organizaciji se na objektivan nacin i prema poznatim
kriterijima prati u¢inkovitost svakog zaposlenika“ (srednja vrijednost 3,77) te (3.4.) ,,Plac¢a je u

skladu s u¢inkovito$¢u svakog zaposlenika“ (srednja vrijednost 3,83).

Preostale tvrdnje nalaze se u rasponu srednje vrijednosti od 5,10 do 3,90.
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Uc¢inkovitost organizacije je ispitana kroz podatke o financijskoj uspjesnosti poslovanja.

Potrebno je naglasiti da je "Hrvatska elektroprivreda d.d." specificno poduzece zbog Cinjenice

da nastupa na trziS§tu monopola i nije izlozeno trziSnim turbulencijama i promjenama te

konkurenciji, odnosno ispitivanje ucinkovitosti poslovanja ovoga poduzec¢a ne bi dalo

objektivan zakljucak, jer je poduzece od drzavnog interesa te je podrzano zakonskim okvirom

zasStite 1 sigurnosti poslovanja.

"Hrvatska elektroprivreda d.d." je poduzece koje u kontinuitetu posluje s pozitivnim neto
dobitkom (tablica 5.) i zapoSljava 11.520 ljudi (podaci za 2019.).

Tablica 5. Osnovni pokazatelji o poslovanju ""Hrvatska elektroprivreda d.d.” od 2016. do 2019. godine.

Osnovni pokazatelji jed. 2016. 2017. 2018. 2019.
1. | Poslovni prihodi mil.kn 14.400,40 | 14.969,30 | 15.198,30 | 15.515,23
Dobit prije poreza, kamata i
2. | amortizacije mil.kn 4.617,50 3.749,50 3.876,50 3.966,50
3. | Neto dobit HEP grupe mil.kn 2.045,00 1.300,30 1.364,80 1.402,64
4. | Ukupna imovina (aktiva) mil.kn 39.23290 | 38.851,60 | 40.349,60 | 42.558,01
5. | Investicije mil.kn 2.589,10 2.431,90 2.376,10 2.360,52
6. | Broj radnika broj 11.832 11.894 11.011 11.520

Izvor: "Hrvatska elektroprivreda d.d.", Konsolidirano godisnje izvjesc¢e poslovodstva za HEP Grupu 2018. i

2019. godina.

Analizom podataka iz tablice 5., grafickim se prikazom istih podataka moze uociti da je

"Hrvatska elektroprivreda d.d.”, uz manje oscilacije, stabilno poslovalo u promatranom

razdoblju.

Dobit prije poreza, kamata i amortizacije
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Grafikon 23. Osnovni pokazatelji HEP Grupe za 2016., 2017., 2018., 2019. godinu (u mil. kn).

Izvor: Tablica 5.
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Analizom ucinkovitosti zaposlenika, prema prosjecno ostvarenim poslovnim prihodima po
zaposleniku za godine 2016. do ukljucujuci 2019., te prosjecnu dobit prije poreza, kamata i
amortizacije po zaposleniku, kao i neto dobit po zaposleniku i vrijednost imovine te investicije
po zaposleniku, moZze se uociti da je "Hrvatska elektroprivreda d.d." visokoucinkovita tvrtka.
Primjerice, po jednom zaposleniku "Hrvatska elektroprivreda d.d." ostvaruje do 1.346.808 kuna
godisnje poslovnih prihoda (2019.); po zaposleniku realizira 344.314 kn dobiti godiSnje,
odnosno neto dobit po zaposleniku iznosila je 121.757 kn po zaposleniku u 2019. godini.
Imovina (aktiva) grupacije po jednom zaposleniku iznosi 3.694.272 kn. Svake godine
"Hrvatska elektroprivreda d.d." realizira investicije koje po jednom zaposleniku iznose vise od
200.000 kuna, a iz tablice 5. je vidljivo da "Hrvatska elektroprivreda d.d." zaposljava 11.520
zaposlenika (podatak za 2019.) (tablica 6.).

Tablica 6. Prosjecni osnovni pokazatelji po zaposleniku za razdoblje 2016. do 2019.

Osnovni pokazatelji po

zaposleniku jed. | 2016. 2017. 2018. 2019.
Poslovni prihodi po
1. | zaposleniku ukn | 1.217.072 | 1.258.559 | 1.380.283 | 1.346.808

Dobit prije poreza, kamata i
2. | amortizacije po zaposleniku u kn 390.255 315.243 352.057 344.314

Neto dobit "Hrvatska
elektroprivreda d.d." Grupe po

3. | zaposleniku u kn 172.836 109.324 123.949 121.757
Ukupna imovina (aktiva) po

4. | zaposleniku ukn | 3.315.830 | 3.266.487 | 3.664.481 | 3.694.272

5. | Investicije po zaposleniku u kn 218.822 204.464 215.793 204.906

Izvor: Autorica, izra¢un prema podacima iz tablice 5.

Rezimiranjem dobivenih nalaza iz postupka anketiranja doslo se do sljedec¢ih uvida:

Organizacijska kultura je od zaposlenih percipirana kroz naglasak na ucenje kao vazan
element svakodnevnog posla (X =6,01), Sto se u praksi provodi kontinuiranim
unaprjedivanjem znanja i vjeStina zaposlenika (X = 5,40). Zaposlenici organizacijsku kulturu
prepoznaju kroz eticki kodeks koji usmjerava ponaSanje zaposlenih i pomaze kod razlikovanja
dobrog od loseg (x = 5,35). Zaposlenici smatraju da se odluke donose na razini gdje su
dostupne najbolje informacije (X = 5,33), a zaposlenici vjeruju da mogu dati svoj pozitivan
doprinos (x = 5,25). Za razliku od prvorangiranih tvrdnji prema prosjecima, organizacijska
kultura od ispitanika nije percipirana kroz obiljeZja kao §to su: inovativnost i preuzimanje rizika

(x = 4,05); misljenje i preporuke potroSaca vode prema promjenama (X = 4,33); fleksibilnost
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I promjenjivost posla (X = 4,44), dobra koordinacija izmedu razli¢itih dijelova organizacije
(x = 4,52).

Zadovoljstvo zaposlenik dozivljava kroz spremnost ulaganja dodatnog napora ukoliko to posao
zahtjeva (x = 6,58), kroz predanost poslu (x = 6,55), kroz osjecaj odgovornosti za kvalitetu
svoga posla (X = 6,49) te radnim vremenom (X = 6,35) i jasno¢om zadataka koje treba obaviti
(x = 6,15). Ispitanici ne povezuju zadovoljstvo s kritikama ili kaznama ukoliko je posao lose
obavljen (x = 4,14), ne povezuju zadovoljstvo s izostankom informacija o postignutim
rezultatima svoga rada (X = 5,13), ne povezuju zadovoljstvo s nejasnim odredivanjem koja su
¢ija zaduzenja (X = 5,18), ne povezuju zadovoljstvo s primjerenom nagradom za svoj rad (x =

5,24) i ne povezuju zadovoljstvo s izostankom pohvale za dobar radni rezultat (x = 5,25).

Ucdinkovitost ispitanici tumace kao posljedicu zadovoljstva, odnosno ,,Kada je zaposlenik
zadovoljan, tada je u¢inkovit” (X = 6,63), a u¢inkovitost smatraju kolektivnim zadatkom ,,Svi
smo odgovorni za ostvarenje poslovnih ciljeva i ucinkovitost organizacije” (X = 5,80).
Ucinkovitost dozivljavaju kao uzurbanost 1 teznja rezultatu (x = 5,52), odnosno ucinkovitost
ovisi 0 vodstvu (x = 5,29), a vodstvo je ucinkovito (X = 5,20). Ispitanici ne dozivljavaju
ucinkovitost kao preopterecenje (x = 2,88) ili visoke kriterije ucinkovitosti (x = 3,51).
Ucinkovitost ne povezuju s tvrdnjom ,Promjene u organizaciji smanjuju ucinkovitost
zaposlenika® (X = 3,69). U¢inkovitost se ne prati na u¢inkovit nacin: ,,U organizaciji Se na
objektivan nacin 1 prema poznatim kriterijima prati uc¢inkovitost svakog zaposlenika® (x =

3,77), a u¢inkovitost i placa nisu povezane komponente (X = 3,83).

Ucinkovitost poduze¢a "Hrvatska elektroprivreda d.d." potvrduje rezultate iznadprosjecne
uc¢inkovitosti zaposlenih. Primjerice, po jednom zaposleniku "Hrvatska elektroprivreda d.d."”
ostvaruje do 1.346.808 kuna godiSnje poslovnih prihoda (2019.); po zaposleniku realizira
344.314 kn dobiti godisnje, odnosno neto dobit iznosila je 121.757 kn po zaposleniku u 2019.
godini. Imovina (aktiva) grupacije po jednom zaposleniku iznosi 3.694.272 kn. Svake godine
"Hrvatska elektroprivreda d.d." realizira investicije koje po jednom zaposleniku iznose vise od
200.000 kuna. "Hrvatska elektroprivreda d.d." zaposljava 11.520 zaposlenika (podatak za
2019.).
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4.2.3. Testiranje hipoteza

U skladu s definiranim problemom i predmetom te svrhom i ciljem istrazivanja, postavljene su

dvije glavne istrazivacke hipoteze.
H1: Postoji statisticki znacajna veza izmedu organizacijske kulture i zadovoljstva zaposlenika.
H2: Postoji statisticki znacajna veza izmedu zadovoljstva zaposlenika i ucinkovitosti.

Sukladno postavljenim radnim hipotezama definirane su varijable koje se ispituju na uzorku
ispitanika:

1. Prvavarijabla je organizacijska kultura.
2. Druga varijabla je zadovoljstvo zaposlenika.
3. Treca varijabla je u¢inkovitost.

Organizacijska kultura u anketnom upitniku ispitana je pomocu 34 tvrdnje na koje su

ispitanici iskazali stupanj slaganja/neslaganja.

Zadovoljstvo zaposlenika ispitano je pomocu 26 tvrdnji na koje su ispitanici iskazali stupanj

slaganja/neslaganja.

Ucinkovitost je obuhvacena anketnim upitnikom kroz 16 tvrdnji na koje su ispitanici iskazali
stupanj slaganja/neslaganja. Istodobno, kod definiranja radne hipoteze, pojasnjeno je da se
ucinkovitost promatra kao uspjesSnost organizacije §to je rezultat uspjesnosti zaposlenika. Stoga
je ispitana uspjesnost kroz prizmu samoocjene i samoprocjene zaposlenih, a sukladno uzro¢no
posljedicnom ocekivanju da se uspjesnost zaposlenika ocita i1 kao uspjeSnost organizacije kao
cjeline, izvrSena je provjera uspjesnosti poslovanja putem uvida u temeljna financijska izvjesca

0 poslovanju promatrane organizacije.

Za potrebe testiranja hipoteza, izraCunate su varijable (organizacijska kultura, zadovoljstvo,

ucinkovitost) pomoc¢u SPSS programskog paketa.
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#2 Compute Variable X

Target Variable: Numeric Expression:

lOrganizacijska kultura I = (@11+@12+@13+@14+@15+@16+@17+@18+@19+@110+@111+@112+@113+@11
4+@115+@116+@117+@118+@119+@120+@121+@122+@123+@124+@125+@126

Type & Label... +@127+@128+@129+@130+@131+@132+@133+@134)34

@b Oblikovanaje «s... | & | 4

&> Lako se postize k... :

&b Ljudi iz razlicitih d... Function group:

&b Lako se koordinir... [ i ][ s ” " ]{ - ” g ” = ] A”. . &

&> Ciljevi razligitih ra... S — Arithmetic

& Nagin na koji se ... [ _ ] [ - ” — ] [ % ” = H = ] COF & Noncentral CDF

&)Organizacijase d.. Conversion A

& Novi i poboljZani ... [ " ] [ i H - ] [ 1 ” 5 ” 3_‘] Current Date/Time

&> Midljenja i prepor... - . Date Arithmetic

&> Svi Elanoviveom... [ I ] [ &” | ] [ 0 J[ J E)GFE E)reati?n =

%33:5:;232?:: [ - ] [ = ” 0 ] [ Delete ] - Functions and Special Variables: |

&> Utenje jevazane... ]
&5 Postoji jasna mis...
&> Oblikovana je jed...
&> Vode postavijaju ...
&> Zaposlenici razu...

&> Postoji jasna vizi... %
@ Vizija organizacij... 7] b

(optional case selection condition)

| ok |[paste |( Reset |[cancei|| Heip |

Slika 2. Izrac¢un varijable (organizacijska kultura) za ispitivanje hipoteza

Izvor: Autorica.

Nakon $to su izraunate sve varijable ,,organizacijska kultura®“, ,,zadovoljstvo zaposlenika“ i

,»ucinkovitost®, u SPSS programskom paketu izracunata je korelacija.

Pod pojmom korelacija podrazumijeva se meduovisnost ili povezanost slu¢ajnih numerickih
varijabli. Po smjeru korelacija moze biti pozitivna ili negativna. Pozitivna korelacija je prisutna
kada rast jedne varijable prati rast druge promatrane varijable, odnosno kada pad jedne prati
pad druge varijable. Negativna korelacija prisutna je kada rast jedne varijable prati pad druge
varijable i obratno. Najpoznatija mjera linearne korelacije izmedu slu¢ajnih varijabli je
Pearsonov koeficijent linearne korelacije. Vrijednost koeficijenta korelacije krece se u intervalu
-1<r < 1. U skladu s veli¢cinom ovog koeficijenta moze se zakljuciti smjer i intenzitet linearne

korelacije medu promatranim varijablama:

r =-1; r = 1 (funkcionalna negativna / pozitivna korelacija)
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-1<r<-0,8; 0,8 <r <1 (jaka negativna / pozitivna korelacija)

-0,8 <r<-0,5; 0,5 <r <0,8 (srednje jaka negativna / pozitivna korelacija)
-0,5<r<-0; 0<r<0,5 (slaba negativna / pozitivna korelacija)

r =0 (nema korelacija)

Da bi se izvrsilo testiranje pretpostavke da je koeficijent korelacije jednak nuli postavlja se
nulta hipoteza koja pretpostavlja da je vrijednost koeficijenta korelacije osnovnog skupa

jednaka 0, tj. da ne postoji korelacija izmedu slucajnih varijabli.
Ho...r=0
Hi..rt#0

Ispituje se H1 koja glasi: Postoji statisticki znacajna veza izmedu organizacijske kulture i

zadovoljstva zaposlenika.

Correlations

Organizacijska_kultura | Zadovoljstvo_
zaposlenika

Pearson Correlation 1 ,839™
Organizacijska_kultura Sig. (2-tailed) ,000

N 84 84

Pearson Correlation ,839™ 1
Zadovoljstvo_zaposlenika Sig. (2-tailed) ,000

N 84 84

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Postavlja se polazna nul hipoteza: Ho...r=0; Hi...r #0

Koeficijent linearne korelacije iznosi r = 0,839 te se zakljuCuje da izmedu varijabli
,organizacijska kultura® 1 ,,zadovoljstvo zaposlenika® postoji statistiCki jaka pozitivna
korelacija, odnosno da ukoliko je organizacijska kultura jasnija, u organizaciji e rasti
zadovoljstvo zaposlenika. Prihvaéa se prva radna hipoteza koja glasi: Postoji statisti¢ki

znacajna veza izmedu organizacijske kulture i zadovoljstva zaposlenika.
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Ispituje se H2: Postoji statisticki znacajna veza izmedu zadovoljstva zaposlenika i

ucinkovitosti.
Correlations
Zadovoljstvo_ Ucinkovitost
zaposlenika zaposlenika
Pearson Correlation 1 776"
Zadovoljstvo_zaposlenika Sig. (2-tailed) ,000
N 84 84
Pearson Correlation 7767 1
Ucinkovitost_zaposlenika Sig. (2-tailed) ,000
N 84 84

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Postavlja se polazna nul hipoteza: Ho...r=0; H1...r #0

Koeficijent linearne korelacije iznosi r = 0,776 te se zakljucuje da izmedu varijabli
,ucinkovitost zaposlenika® i ,,zadovoljstvo zaposlenika“ postoji statisti¢ki srednje jaka
pozitivna korelacija, odnosno da ukoliko se zadovoljstvo zaposlenika poveca, moze se
ocekivati i povecanje ucinkovitosti zaposlenika. Sukladno nalazu, prihvaéa se druga radna
hipoteza koja glasi: Postoji statisti¢ki znacajna veza izmedu zadovoljstva zaposlenika i

ucinkovitosti.
4.2.4. Ogranicenja prilikom istrazivanja

OgraniCenja istrazivanja o€ituju se s obzirom na vrijeme, mjesto, objektivnost i subjektivnost

nalaza, te s obzirom na instrument koji je koriSten u primarnom istrazivanju.

Vremensko ograni¢enje u istraZzivackom nalazu tumaci se kroz ograni¢enje mogucénosti Sirega
obuhvata ispitanika u sklopu "Hrvatska elektroprivreda d.d."”, pa je uzorak reprezentativan za
organizacijsku kulturu koju reflektira specifi¢éna skupina HEP ODS d.0.0. (Zagreb i Split), i

nalaz ne treba uzimati kao univerzalan ili odrazavajuci za ostatak organizacije.

Mjesto je takoder svojevrsno ograni¢enje, budu¢i da se istrazivanje odvijalo u sklopu
organizacije (koriStena je sluzbena elektroni¢ka posSta) pa je utjecaj okruzenja eventualno

odrazavao subjektivnu toleranciju na okolnosti koje ispitanici u drugom ambijentu ne bi
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tolerirali. Istrazivanje se provodilo u okolini koja odiSe odredenim realitetom, pa se mjesto

istrazivanja uzima kao svojevrsno ogranicenje.

Objektivnost i subjektivnost je u danom kontekstu takoder element koji unosi ograni¢enja.
Naime, subjektivno ispitanik manje ili viSe percipira i svjestan je odredene okolnosti ili poticaja,
pa se uzima da je ukupan nalaz dimenzioniran stupnjem senzibiliziranosti ispitanika za pojedino
postavljeno anketno pitanje/ponudenu tvrdnju, koje je ispitanik trebao dekodirati i shvacati kroz
osobno poimanje realnosti o kojoj ima ili nema razvijen stav. Stoga se subjektivnost u nalazu
uzima kao ogranicenje, a eksperimentalno ukazuje na sinkroniziranost stavova osoba koje

svakodnevno dijele vrijeme prostor i sredstva u postizanju radnoga ucinka.

Subjektivnost u istrazivanju determinirana je 1 trenutkom, raspoloZenjem, stupnjem
zainteresiranosti da se iskaze subjektivna istina, ili ona kolektivna istina, odnosno da se nade
mjerilo ravnoteZe koja ne bi bila izvor osobnoga konflikta. Subjektivnost u davanju iskaza
determinirana je i osobnim obrambenim stavom, samozastitom 1 interesom kojim je ispitanik
predvoden, pa je bitno uzeti u obzir da je ispitanik u situaciji da vrednuje sugestije koje su u

skladu ili nisu u skladu s onima koje (uvjetovano) percipira.

Potrebno je istaknuti i ograni¢enje postupka kojim se prikupljalo primarne podatke, a specificno
za anketni upitnik u kojem su pitanja unaprijed zadana pa ispitanik nema pomo¢i anketara
prilikom ispunjavanja. U tom smislu eventualne nejasno¢e mogu prekinuti koncentraciju ili
slijed procjene, pa je gubitak kontinuiteta razumijevanja bitno unaprijed uociti i otkloniti. Ovom
se kriteriju ne moZe u potpunosti udovoljiti, budu¢i da svaki ispitanik u postupak ispitivanja
ulazi s odredenom individualnom kvantitetom i kvalitetom znanja i spoznaja. U anketiranju se
iz toga razloga priklonilo vrednovanju op¢ih tvrdnji na skali intenziteta, $to je jednostavan i

razumljiv pristup.
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5. ZAKLJUCAK

U ovom radu problem istrazivanja je iz podrucja izu¢avanja organizacije, a predmet izu¢avanja
je ponasanje ¢ovjeka - zaposlenika. Organizacija je opisana kao multidimenzionalna okolina u
kojoj su, izmedu ostalih, detektirana tri njezina kvalitativna odredenja. Prvo odredenje je
organizacijska kultura, koja predstavlja svojevrstan obrazac ponasanja ili na¢ine ophodenja
prozivljeno intrapersonalno i prepoznato kroz interpersonalne relacije i veze. Odnosi izmedu
ljudi, njihova kooperativnost i osjecaj pripadnosti, moze se koristiti kao stratesko sredstvo u
postizanju organizacijske vizije, misije i ciljeva. Drugo odredenje organizacijske okoline je
dimenzija zadovoljstva zaposlenika. Zadovoljstvo zaposlenika je subjektivno prozivljavanje
svakodnevice u radnom ambijentu i1 postizanje kratkorocnih ciljeva kroz obavljanje radnih
zadaca. Zadovoljstvo se u sustini temelji na relaciji prema samome sebi, prema drugim ljudima,
prema sredstvima rada, te prema ciljevima i zadacima. Tre¢a dimenzija je uspjeSnost.
Uspjesnost se moze promatrati kao subjektivno poimanje i1 percipiranje osobnog doprinosa
postizanju organizacijske uspjeSnosti, a moze se promatrati kvantitativno, na temelju

postignuéa organizacije kao cjeline.

Istrazivanje teorijskih dostignuca iz podrucja organizacijske kulture, zadovoljstva zaposlenika
1 uspjesnosti, ispitano je na poslovnom slucaju "Hrvatska elektroprivreda d.d.". U tu svrhu
prikupljeni su javno dostupni podaci o promatranom poslovnom subjektu te je provedeno on-

line anketiranje na uzorku zaposlenika poduze¢a HEP ODS d.o.o0. Split i Zagreb.

Uzorak ispitanika (N=84) obuhvaca podjednako Zensku i1 muSku populaciju te najve¢im
udjelom osobe u starosnoj dobi od 31 do 60 godina, od kojih priblizno 40% ima ukupan staz od
6 do 15 godina, a ispitanici naj¢eS¢e imaju formalno obrazovanje visoke stru¢ne spreme i
angaZirani su na poslovima unutar razlicitih sluzbi, ve¢inom imaju stalni radni odnos, a u
trenutku anketiranja vise od 40% ispitanika radi krace od pet godina. Organizacijska kultura
je od zaposlenih percipirana kroz naglasak na uc¢enje kao vazan element svakodnevnog posla
(x =6,01), sto se u praksi provodi kontinuiranim unaprjedivanjem znanja i vjeStina
zaposlenika (X = 5,40). Zaposlenici organizacijsku kulturu prepoznaju kroz eticki kodeks koji
usmjerava ponasanje zaposlenih i pomaze kod razlikovanja dobrog od loseg (X = 5,35).
Zaposlenici smatraju da se odluke donose na razini gdje su dostupne najbolje informacije (x =
5,33), a zaposlenici vjeruju da mogu dati svoj pozitivan doprinos (X = 5,25). Zadovoljstvo

zaposlenik doZivljava kroz spremnost ulaganja dodatnog napora ukoliko to posao zahtjeva (X =
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6,58), kroz predanost poslu (X = 6,55), kroz osjecaj odgovornosti za kvalitetu svoga posla (X =
6,49) te radnim vremenom (kX = 6,35) i jasnocom zadataka koje treba obaviti (X = 6,15).
Ucdinkovitost ispitanici tumace kao posljedicu zadovoljstva, odnosno ,,Kada je zaposlenik
zadovoljan, tada je u¢inkovit” (X = 6,63), a u¢inkovitost smatraju kolektivnim zadatkom ,,Svi
smo odgovorni za ostvarenje poslovnih ciljeva i ucinkovitost organizacije“ (X = 5,80).
Ucinkovitost dozivljavaju kao uzurbanost i teznja rezultatu (¥ = 5,52), odnosno ucinkovitost
ovisi 0 vodstvu (x = 5,29), a vodstvo je ucinkovito (¥ = 5,20). Ucinkovitost poduzeca
"Hrvatska elektroprivreda d.d." potvrduje rezultate iznadprosje¢ne ucinkovitosti zaposlenih.
Primjerice, po jednom zaposleniku "Hrvatska elektroprivreda d.d." ostvaruje do 1.346.808 kuna
godisnje poslovnih prihoda (2019.); po zaposleniku realizira 344.314 kn dobiti godisnje,
odnosno neto dobit iznosila je 121.757 kn po zaposleniku u 2019. godini. Imovina (aktiva)
grupacije po jednom zaposleniku iznosi 3.694.272 kn. Svake godine "Hrvatska elektroprivreda
d.d." realizira investicije koje po jednom zaposleniku iznose vise od 200.000 kuna. "Hrvatska

elektroprivreda d.d." zaposljava 11.520 zaposlenika (podatak za 2019.).

U skladu s definiranim problemom i predmetom te svrhom i ciljem istrazivanja, postavljene su
dvije glavne istrazivacke hipoteze. H1: Postoji statisticki znacajna veza izmedu organizacijske
kulture i zadovoljstva zaposlenika i H2: Postoji statisticki znacajna veza izmedu zadovoljstva
zaposlenika i ucinkovitosti. Sukladno postavljenim radnim hipotezama definirane su varijable:
(a) organizacijska kultura u anketnom upitniku ispitana je pomoc¢u 34 tvrdnje na koje su
ispitanici iskazali stupanj slaganja/neslaganja; (b) zadovoljstvo zaposlenika ispitano je pomocéu
26 tvrdnji na koje su ispitanici iskazali stupanj slaganja/neslaganja i (c) ucinkovitost je
obuhvaéena anketnim upitnikom kroz 16 tvrdnji na koje su ispitanici iskazali stupanj

slaganja/neslaganja.

Na temelju rezultata (r = 0,839) zakljucuje se da izmedu varijabli ,,organizacijska kultura“ i
,»zadovoljstvo zaposlenika® postoji statisticki jaka pozitivna korelacija, odnosno da ukoliko je
organizacijska kultura jasnija, u organizaciji ¢e rasti zadovoljstvo zaposlenika te se prva radna
hipoteza koja glasi: Postoji statisticki znacajna veza izmedu organizacijske kulture i

zadovoljstva zaposlenika, potvrduje i prihvaca.

Na temelju rezultata (r = 0,776) zakljucuje se da izmedu varijabli ,,uinkovitost zaposlenika® i
»zadovoljstvo zaposlenika® postoji statisticki srednje jaka pozitivna korelacija, odnosno da

ukoliko se zadovoljstvo zaposlenika poveca, moze se ocekivati i umjereno povecanje
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ucinkovitosti zaposlenika. Sukladno nalazu, prihvaéena je i druga radna hipoteza: Postoji

statisticki znacajna veza izmedu zadovoljstva zaposlenika i udinkovitosti.
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SAZETAK

Organizacija je multidimenzionalna okolina s kvalitativnim obiljezjima organizacijske kulture
i zadovoljstva zaposlenika. Ucinkovitost zaposlenika 1 ucinkovitost organizacije je u
uzajamnom odnosu ukoliko su postavljeni jasni kriteriji vrednovanja. U ovom radu ispituje se
organizacijska kultura, zadovoljstvo zaposlenika i u¢inkovitost "Hrvatska elektroprivreda d.d.".
Na temelju provedene on-line ankete (N = 84) zakljucuje se da izmedu varijabli ,,organizacijska
kultura® i ,,zadovoljstvo zaposlenika“ postoji statisticki jaka pozitivna korelacija, odnosno da
ukoliko je organizacijska kultura jasnija, u organizaciji ¢e rasti zadovoljstvo zaposlenika.
Takoder se zakljuuje da izmedu varijabli ,ucinkovitost zaposlenika® i ,,zadovoljstvo
zaposlenika® postoji statisticki srednje jaka pozitivna korelacija, odnosno da ukoliko se
zadovoljstvo zaposlenika poveca, moze se ocekivati i umjereno povecanje ucinkovitosti

zaposlenika.

Kljucne rijeci: organizacija, organizacijska kultura, zadovoljstvo zaposlenika, ucinkovitost.
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SUMMARY

The organization is a multidimensional environment with qualitative characteristics of
organizational culture and employee satisfaction. When clear evaluation criteria are set,
employee efficiency and organizational efficiency are interrelated. This paper examines the
organizational culture, employee satisfaction and efficiency of "Hrvatska elektroprivreda d.d.".
Based on the conducted online survey (N = 84), it is concluded that there is a statistically strong
positive correlation between the variables “organizational culture” and “employee satisfaction”,
it means that if the organizational culture is more comprehensible, employee satisfaction will
grow in the organization. It is also concluded that there is a statistically medium strog positive
correlation between the variables “employee efficiency” and “employee satisfaction”, in other
words if employee satisfaction increases, a moderate increase in employee efficiency can be
expected.

Keywords: organization, organizational culture, employee satisfaction, efficiency.
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PRILOG — ANKETNI UPITNIK

Postovani,

studentica sam pri Ekonomskom fakultetu u Splitu i pripremam diplomski rad iz podrucja
organizacijske kulture. Potrebna mi je Vasa pomoc¢ te Vas molim da izdvojite 5 minuta i ispunite
anketu koja se nalazi u nastavku. Anketa je anonimna (nema pitanja o vasem identitetu), a
pitanja se odnose na zadovoljstvo zaposlenika u poduzecu Hrvatska elektroprivreda d.d.

Vas doprinos je dobrovoljan. Svi prikupljeni podaci ¢e biti obradeni skupno i sa svrhom izrade
diplomskog rada te u druge svrhe nece biti koristeni.

Unaprijed zahvaljujem na vaSem vremenu,
zelim vam ugodan nastavak dana.
Studentica

Andela Palac

PRVA GRUPA PITANJA
Unesite oznaku X u polje koje najbolje odreduje vas stav u odnosu na ponudenu tvrdnju
1 = uopce se ne slazem; 2 = pretezito (ve¢inom) se ne slazem; 3 = djelomicno se ne slazem; 4

= niti da niti ne; 5 = djelomi¢no se slazem; 6 = pretezito (vecinom) se slazem; 7 = u potpunosti
se slazem

R.br. | Tvrdnja 1123|456 |7
1.1. Vecina zaposlenika znatno je ukljuc¢ena u svoj rad

Odluke se obi¢no donose na razini gdje su dostupne
1.2. najbolje informacije.

Informacije se prenose cijelom organizacijom tako da
svatko moZze dobiti informaciju gdje 1 kada mu je
1.3. potrebna

1.4, Svatko vjeruje da moze dati pozitivan doprinos

Poslovno planiranje ukljucuje do odredenog stupnja
1.5. svakog ¢lana organizacije

Aktivno se ohrabruje suradnja razli¢itih dijelova
1.6. organizacije
1.7. Ljudi rade kao da su dio tima.

Rad je organiziran tako da svaki pojedinac moZe vidjeti
1.8. vezu izmedu svog posla i ciljeva organizacije.

Ovlasti su delegirane tako da zaposlenici mogu
1.9. samostalno djelovati

Kontinuirano se ulaZe u unapredivanje znanja i vjestina
1.10. | zaposlenika

Sposobnosti  (karakteristike)  ljudskih  potencijala
1.11. | smatraju se vaznim izvorom komparativnih prednosti.

1.12. | Vode i menadzeri «prakticiraju ono Sto propovijedaju».

1.13. | Razvijen je karakteristiCan stil menadzmenta
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Postoji jasan i konzistentan sustav vrijednosti Kkoji

upravlja nac¢inom
1.14. | poslovanja.
Postoji 1 eticki kodeks koji usmjerava ponasanje
1.15. | zaposlenika i pomaze da razlikuju dobro od loSeg
1.16. | Oblikovana je «snazna» kultura
1.17. | Lako se postize konsenzus ¢ak i kod teskih problema.
Ljudi iz razli¢itih dijelova organizacije dijele zajednicke
1.18. | poglede prema buducnosti.
Lako se koordiniraju projekti koji ukljucuju razlicite
1.19. | dijelove organizacije.
1.20. | Ciljevi razli¢itih razina organizacije dobro su uskladeni
Nacin na koji se poslovi obavljaju veoma je fleksibilan i
1.21. | lako se mijenja
Organizacija se dobro prilagodava konkurenciji i drugim
1.22. | promjenama poslovne okoline
Novi 1 poboljSani nacini poslovanja kontinuirano se
1.23. | usvajaju uz suradnju svih dijelova organizacije.
1.24. | Misljenja i preporuke potroSaca Cesto vode promjenama
Svi c¢lanovi veoma su dobro upoznati sa Zeljama i
1.25. | potrebama potrosaca
Organizacija poti¢e izravan kontakt svojih clanova s
1.26. | potroSacCima.
Inovativnost i preuzimanje rizika ohrabruju se i
1.27. | nagraduju.
1.28. | Uclenje je vazan element svakodnevnog posla.
1.29. | Postoji jasna misija koja daje smisao i smjer nasem radu.
1.30. | Oblikovana je jedna strategija za buduénost.
1.31. | Vode postavljaju ambiciozne, ali realisti¢ne ciljeve.
Zaposlenici razumiju §to se mora uciniti za dugorocan
1.32. | uspjeh.
1.33. | Postoji jasna vizija o organizaciji u buduénosti.
Vizija organizacije stvara zadovoljstvo i motivaciju
1.34. | zaposlenika.
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DRUGA GRUPA PITANJA
Unesite oznaku X u polje koje najbolje odreduje vas stav u odnosu na ponudenu tvrdnju
1 = uopce se ne slazem; 2 = pretezito (vecinom) se ne slazem; 3 = djelomic¢no se ne slazem; 4

= niti da niti ne; 5 = djelomicno se slazem; 6 = pretezito (vecinom) se slazem; 7 = u potpunosti
se slazem

R.br. | Tvrdnja 1 (234|567
2.1. | Zadovoljan/zadovoljna sam sa sadrzajem posla kojeg
obavljam

2.2. | Zadovoljan/zadovoljna sam s opremljenosti radnog
mjesta (oprema)

2.3. | Zadovoljan/zadovoljna sam s  meduljudskim
odnosima na poslu

2.4. | Zadovoljan/zadovoljna sam s  komunikacijom s
neposredno nadredenim

2.5. | Zadovoljan/zadovoljna sam s placom

2.6. | Zadovoljan/zadovoljna sam s radnim vremenom

2.7. | Zadovoljan/zadovoljna sam s vodstvom organizacije
2.8. | Zadovoljan/zadovoljna sam s participacijom u
donosenju odluka

2.9. | Zadovoljan/zadovoljna sam s osobnim statusom u
organizaciji

2.10. | Zadovoljan/zadovoljna sam sa slobodom djelovanja
na radnom mjestu

2.11. | Osje¢am se odgovornim za kvalitetu svojeg posla

2.12. | Predan/predana sam svojem poslu

2.13. | Spreman/spremna sam uloZiti dodatan napor, ukoliko
to posao zahtijeva
2.14. | Za svoj rad sam primjereno nagraden/nagradena

2.15. | Zadaci koje trebam obaviti su mi jasni
2.16. | Dobar radni rezultat je primijecen i pohvaljen

2.17. | U privatnom zivotu govorim o poduzecu u kojem sam
zaposlen/zaposlena, pozitivno

2.18. | Organizacija ima dobar ugled u okolini

2.19. | Svakom zaposleniku se postavljaju realno ostvarivi
ciljevi

2.20. | Zaposlenici su informirani o postignutim rezultatima
svoga rada

2.21. | U organizaciji se to¢no zna $to su ¢ija zaduzenja

2.22. | Zalose obavljen posao slijedi odgovarajuca kritika ili
kazna

2.23. | Kvaliteta obavljenog posla i koli¢ina uloZenog rada
jednako su vazni
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TRECA GRUPA PITANJA

Unesite oznaku X u polje koje najbolje odreduje vas stav u odnosu na ponudenu tvrdnju

1 = uopce se ne slazem; 2 = pretezito (vecinom) se ne slazem; 3 = djelomic¢no se ne slazem; 4
= niti da niti ne; 5 = djelomicno se slazem; 6 = pretezito (vecinom) se slazem; 7 = u potpunosti

se slazem

R.br. | Tvrdnja

3.1. | Kada je zaposlenik zadovoljan, tada je u€inkovit

3.2. | Naposlu je uzurbano i tezimo rezultatima

3.3. | Organizacija svakim danom povecava kriterije
ucinkovitosti

3.4. |Placa je u skladu s ucinkovitos¢u svakog
zaposlenika

3.5. | Poznati su kriteriji u¢inkovitosti za svako radno
mjesto

3.6. | Preoptereceni smo poslom i slabo smo ucinkoviti

3.7. | Promjene u organizaciji smanjuju ucinkovitost
zaposlenika

3.8. | Radim viSe u odnosu koliko sam plac¢en/plac¢ena

3.9. | Smatram da organizacija postavlja visoke
kriterije uc¢inkovitosti

3.10. | Svi smo odgovorni za ostvarenje poslovnih
ciljeva i u¢inkovitost organizacije

3.11. | U organizaciji se na objektivan nac¢in i prema
poznatim kriterijima prati u€inkovitost svakog
zaposlenika

3.12. | U organizaciji se nagraduju rezultati i uspjeh i
ucinkovitost

3.13. | Ucinkovitost je dodatno nagradena

3.14. | Ucinkovitost zaposlenika ovisi o vodstvu

3.15. | Vodstvo organizacije je ucinkovito

3.16. | Zalazem se na poslu vise od drugih
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CETVRTA GRUPA PITANJA

Spol (oznacdite oznakom X)

Zensko

Musko

Dobna skupina kojoj pripadate (oznacite oznakom X)

do 30 godina

od 31 do 40 godina

od 41 do 50 godina

od 51 do 60 godina

61 godina i vise

L

Sveukupan dosadasnji radni staz (oznacite oznakom X)

do 2 godine

od 3 do 5 godina

od 6 do 10 godina

od 11 do 15 godina

od 16 do 20 godina

]

od 21 do 25 godina

od 26 do 30 godina

viSe od 30 godina

Stupanj formalnog obrazovanja (oznacite oznakom X)

Magisterij znanosti, doktorat

Magistar specijalist

Visoka stru¢na sprema

Visa stru¢na sprema

Srednja stru¢na sprema

Osnovna Skola

Koliko dugo ste zaposleni u HEP-u (oznacite oznakom X)

krace od 2 godine

od 3 do 5 godina

od 6 do 10 godina

od 11 do 15 godina

I

od 16 do 20 godina

od 21 do 25 godina

od 26 do 30 godina

vise od 30 godina

LI
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Status zaposlenja u HEP-u (oznadite oznakom X)

Stalni radi odnos

Radni odnos na odredeno vrijeme

Stru¢no osposobljavanje

L]

U kojem sektoru HEP-a ste sada zaposleni (oznacite oznakom X)

Ured Direktora

Sektor za upravljanje imovinom

Sektor za vodenje trzista

Sektor za mjerenje i podrsku trzistu

Sektor za ekonomske poslove

]

Sektor za nabavu

Sektor za pravne poslove i upravljanje ljudskim
potencijalima

Nesto drugo
(upisite)

Hvala na sudjelovanju u ovom anketiranju!
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PRILOG - TABLICE ODGOVORA

R.b. | Tvrdnja ... Vrijednosti skale: 2 I3 4 |5 |6 |7 [N

1.1 ?;ec:jcma zaposlenika znatno je ukljucena u svoj 1 6 15 123 |23 |15 | 84

1.2. i& ini odi
Odluke se oplcn_o c_lonose na razini gdje su 3 3 9 23 |22 |21 | 84
dostupne najbolje informacije.

1.3. Informacije se prenose cijelom organizacijom
tako da svatko moze dobiti informaciju gdje i 5 6 16 |16 |22 |15 |84
kada mu je potrebna

1.4. | Svatko vjeruje da moze dati pozitivan doprinos 3 |6 |12 |24 |18 |20 |84

1.5. irani ueui
Posloyno planlrflnje ukljucuje do odredenog 4 19 111 |22 |22 |11 |84
stupnja svakog Clana organizacije

1.6. Aktlvpo se ohrabruje suradnja razlic¢itih dijelova 7 6 9 19 |24 |14 |84
organizacije

1.7. | Ljudi rade kao da su dio tima. 6 |6 |15 |12 |21 |20 |84

1.8. | Rad je organiziran tako da svaki pojedinac moze
vidjeti vezu izmedu svog posla i ciljeva 3 12 |17 |22 |15 |13 | 84
organizacije

1.9. Ovlasti su de!eglran_e tako da zaposlenici mogu 7 8 20 |26 |20 |2 84
samostalno djelovati

1.10. K.O{lt.mulrano se qlaze u unapredivanje znanja i 3 4 11 114 |30 | 20 | 84
vjestina zaposlenika

1.11. | Sposobnosti (karakteristike) ljudskih potencijala
smatraju se vaznim izvorom komparativnih 4 |4 19 |18 |19 |19 |84
prednosti.

1.12. | Vode i .r.nena.idzerl «prakticiraju ono $to 5 6 16 116 |29 |8 84
propovijedajuy.

1.13. | Razvijen je karakteristi¢an stil menadzmenta 4 |7 |17 |13 |22 |17 |84

1.14. - . - - - -
Po§t01| jasan i k9'n2|stentan sustav vrijednosti 5 (9 |23 |14 121 19 |84
koji upravlja nac¢inom poslovanja

1.15. | Postoji i eticki kodeks koji usmjerava ponasanje
zaposlenika i pomaze da razlikuju dobro od 3 3 12 |13 |26 |23 | 84
loSeg

1.16. | Oblikovana je «snazna» kultura 5 |5 |21 |14 |21 |15 |84

1.17. | Lako se postize konsenzus ¢ak i kod teskih 5 7 13 127 |20 |6 84
problema.

1.18. . .« . v, .. . .. .o
L]pdl iz razlicitih dijelova organizacije dijele 3 12 |24 |18 |17 | 7 84
zajednicke poglede prema buducnosti.
Lakpv se k(').ordlmraju pr'OJel{u koji ukljucuju 10 |5 14 122 |22 |6 84
razlicite dijelove organizacije.

1.20. | Ciljevi rqzlléltih razina organizacije dobro su 5 10 114 127 |21 | 4 84
uskladeni

1.21. Nacm na k(_)Jl se pOSlOYl O_b&lVlJ&_]u veoma je 13 |6 19 16 |19 |8 84
fleksibilan i lako se mijenja
Organizacija se dobro prilagodava konkurenciji i 5 10115 15 19 |12 | a4

drugim promjenama poslovne okoline
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1.23.

Novi i poboljSani nacini poslovanja kontinuirano

se usvajaju uz suradnju svih dijelova 4 5 9 20 |16 |22 |8 84
organizacije.
1.24. | Misljenja i preporuke potrosaca cesto vode 2 12 111 118 117 |20 |2 84
promjenama
1.25. | Svi ¢lanovi veoma su dobro upoznati sa Zeljama
i potrebama potrosaca 1 8 11113 126 19 6 84
1.26. | Organizacija potice izravan kontakt svojih 3 7 12 116 |21 116 |9 84
¢lanova s potroSacima.
1.27. | Inovativnost i preuzimanje rizika ohrabruju se i 7 11 113 117 119 |10 |7 84
nagraduju.
1.28. | Ucenje je vazan element svakodnevnog posla. 1 |4 |2 |2 |13 |17 |45 |84
1.29. | Postoji jasna misija koja daje smisao i smjer
nagern radu. 1 |4 |6 |13 [27 |15 |18 |84
1.30. | Oblikovana je jedna strategija za buduénost. 5 |4 |3 |22 |20 |16 |14 |84
1.31. | Vode postavljaju ambiciozne, ali realisti¢ne
ciljeve. 2 |5 |5 |18 |21 |20 |13 |84
1.32. | Zaposlenici razumiju $to se mora uciniti za 5 13 117 |23 |14 | 84
dugorocan uspjeh.
1.33. | Postoji jasna vizija o organizaciji u buduénosti. | 4 14 |22 |17 |16 | 84
1.34. | Vizija organizacije stvara zadovoljstvo i 6 |5 |6 18 118 |14 |17 | 84
motivaciju zaposlenika.
2.1. Zadovoljan/zadovoljna sam sa sadrzajem posla
kojeg obavljam 0O |0 |4 |3 |17 |28 |32 |84
2.2. | Zadovoljan/zadovoljna sam s opremljenosti 1 3 1 5 11 130 |33 |84
radnog mjesta (oprema)
2.3. Zadovoljan/zadovoljna sam s meduljudskim 2 5 7 7 8 23 132 |84
odnosima na poslu
2.4. | zadovoljan/zadovoljna sam s komunikacijom s 1 1 6 2 7 o4 |43 | 8a
neposredno nadredenim
2.5. Zadovoljan/zadovoljna sam s placom 3 1 3 10 |17 |24 |26 | 84
2.6. | Zadovoljan/zadovoljna sam s radnim vremenom | 1 0 1 5 4 22 |51 |84
2.7. | Zadovoljan/zadovoljna sam s vodstvom
organizacije 2 |3 |3 |5 |16 |24 |31 |84
2.8. | Zadovoljan/zadovoljna sam s participacijom u 2 2 6 12 119 122 |21 | 84
donosenju odluka
2.9. | Zadovoljan/zadovoljna sam s osobnim statusom 1 2 6 5 18 |25 | 27 | 84
u organizaciji
2.10. | Zadovoljan/zadovoljna sam sa slobodom 0 3 2 7 11 |28 |33 | 84
djelovanja na radnom mjestu
2.1L. Osjecam se odgovornim za kvalitetu svojeg 0 0 1 2 6 21 |54 |84
posla
2.12. | Predan/predana sam svojem poslu 0 |1 |0 |1 |4 |22 |56 |84
2.13. | Spreman/spremna sam uloziti dodatan napor, 0 0 1 2 3 19 |59 |84
ukoliko to posao zahtijeva
2.14. | Za svoj rad sam primjereno nagraden/nagradena | 4 3 8 9 13 |24 |23 | 84
2.15. | Zadaci koje trebam obaviti su mi jasni 0 |2 |0 |6 |10 |23 |43 |84
2.16. | Dobar radni rezultat je primijeéen i pohvaljen 6 |7 |2 |8 |9 |26 |26 |84
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217. |u privatnom zivotu govorim o poduzecu u 2 1 0 7 6 28 |40 |84
kojem sam zaposlen/zaposlena, pozitivno
2.18. | Organizacija ima dobar ugled u okolini 3 |2 |4 |11 |18 |28 |18 |84
2.19. | Svakom zaposleniku se postavljaju realno 2 2 4 6 11 132 |27 | 84
ostvarivi ciljevi
2.20. | Zaposlenici su informirani o postignutim 6 1 5 13 120 |17 | 22 | 84
rezultatima svoga rada
2.21. | U organizaciji se to¢no zna §to su ¢ija zaduZenja 6 16 |17 |21 |20 | 84
2.22. | ZaloSe obavljen posao slijedi odgovarajuca
kritika ili kazna 1015 10720 720 |15 14 84
2.23. | Kvaliteta obavljenog posla i koli¢ina ulozenog
rada jednako su vazni 3 4 S ! 13 122 130 |84
3.1. | Kada je zaposlenik zadovoljan, tada je u¢inkovit |0 |0 |0 |1 |5 |18 |60 |84
3.2. | Naposlu je uzurbano i teZimo rezultatima 3 |2 |3 |9 |17 |23 |27 |84
3.3. Organizacija svakim danom povecéava kriterije 5 0 9 9 23 121 |17 | aa
ucinkovitosti
3.4. Placa je u skladu s u¢inkovito$¢u svakog 11 114 111 117 110 |15 |6 84
zaposlenika
3.5. Poznati su kriteriji u¢inkovitosti za svako radno 9 9 9 22 112 14 |9 84
mjesto
3.6. Preoptere¢eni smo poslom i slabo smo
uSinkoviti 18 |24 |11 |19 |7 3 2 84
3.7. Promjene u organizaciji smanjuju ucinkovitost 9 12 12 128 |12 |8 3 84
zaposlenika
3.8. | Radim vise u odnosu koliko sam placen/plaéena | 10 |10 |8 |25 |9 |16 |6 |84
3.9. Smatram da organizacija postavlja visoke 10 119 113 |15 |18 |5 4 84
kriterije u¢inkovitosti
3.10. i i i i
Sy! smo 0(Vj_govor.n| za ostva_renj_g poslovnih 1 3 5 3 15 |21 |36 |84
ciljeva i u¢inkovitost organizacije
3.11. | U organizaciji se na objektivan nacin i prema
poznatim kriterijima prati u¢inkovitost svakog 8 16 |11 |21 |15 |6 7 84
zaposlenika
3.12. | U organizaciji se nagraduju rezultati i uspjeh i 6 9 14 118 |20 111 |6 84
ucinkovitost
3.13. | Utinkovitost je dodatno nagradena 10 |16 |7 |15 |16 |15 |5 |84
3.14. | Utinkovitost zaposlenika ovisi o vodstvu 3 (2 |4 |10 |23 |24 |18 |84
3.15. | Vodstvo organizacije je u¢inkovito 3 |3 |3 |15 |16 |29 |15 |84
3.16. | Zalazem se na poslu vise od drugih 5 |2 |1 |28 |18 |21 |9 |84
4.1. Spol N %
Zensko 40 47,6
Musko 44 52,4
Ukupno 84 100,0
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4.2. Dobna skupina kojoj pripadate

%

do 30 godina 8 9,5
od 31 do 40 godina 38 45,2
od 41 do 50 godina 17 20,2
od 51 do 60 godina 17 20,2
61 godina i vise 4 4,8
Ukupno 84 100,0
4.3. Sveukupan dosadasnji radni
staz %
do 2 godine 2 2,4
od 3 do 5 godina 9 10,7
od 6 do 10 godina 16 19,0
od 11 do 15 godina 17 20,2
od 16 do 20 godina 13 15,5
od 21 do 25 godina 9 10,7
od 26 do 30 godina 8 9,5
viSe od 30 godina 10 11,9
Ukupno 84 100,0
4.4. Stupanj formalnog
obrazovanja %
Magisterij znanosti, doktorat 7 8,3
Magistar specijalist 7 8,3
Visoka stru¢na sprema 44 52,4
Visa stru¢na sprema 6 7,1
Srednja stru¢na sprema 20 23,8
Ukupno 84 100,0
4.5. Koliko dugo ste zaposelni u
HEP-u %
krace od 2 godine 18 21,4
od 3 do 5 godina 17 20,2
od 6 do 10 godina 6 7,1
od 11 do 15 godina 13 15,5
od 16 do 20 godina 7 8,3
od 21 do 25 godina 8 9,5
od 26 do 30 godina 8 9,5
vise od 30 godina 7 8,3
Ukupno 84 100,0
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4.6. Status zaposlenja u HEP-u

%

Stalni radi odnos 73 86,9
Radni odnos na odredeno vrijeme 10 11,9
Pripravnik 1 1,2
Ukupno 84 100,0
4.7. U kojem sektoru HEP-a ste
sada zaposleni %

Ured direktora 18 21,4
Sektor za upravljanje imovinom 12 14,3
Sektor za vodenje sustava 9 10,7
Sektor za mjerenje i podrsku trzista 12 14,3
Sektor za ekonomske poslove 1 1,2
Sektor za nabavu 2 2,4
Sektor_za_prqvne poslove i o 10 11,9
upravljanje ljudskim potencijalima

Sluzba u sustavu HEP-a 20 23,8
Ukupno 84 100,0
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