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ORGANIZACIJSKA KLIMA TRGOVACKIH

DRUSTAVA GRADA VARAZDINA

Organizacijska klima slozena je mjera ukupnog organizacijskog konteksta i upucuje na kvalitetu menadzmenta ljudskih resur-
sa, odnosno brigu za ucinkovite ljudske resurse u trgovackom drustvu. Cimbenici (dimenzije) organizacijske klime odnose se na
kljucne interakcije i percepcije o bitnim aspektima radne okoline, u kojima se odvijaju svi poslovni procesi. Na osnovu tih inte-
rakcija i percepcija mogu se analizirati sustavi upravljanja ljudima, sugerirati prostori za unaprijedenje nacina i politika uprav-
lianja ljudskim resursima trgovackih drustava grada Varazdina. Organizacijska klima vazno je organizacijsko podrucdje, jer bilo
koja opseznija organizacijska prilagodba, promjena ili unaprijedenje zahtjeva prvenstveno prilagodbu organizacijske klime tj.
prilagodbu razmisljanja, emocija i ponasanja ljudi trgovackog drustva.

1. UVOD

Djelotvornost (efikasnost i efektivnost) poslovnih subjekata
stalan je problem organizacije i menadzmenta kao upravljacke
strukture, posebno u danasnjem sve zahtjevnijem poslovnom
okruzju. S obzirom na to da je djelotvornost organizacija ovi-
sna o nizu internih i eksternih ¢imbenika (Buble, 2006; Zugaj
i sur. 1999), kao i Cinjenici da organizacijska znanost i menad-
zment jo$ uvijek ne mogu odgovoriti na sve izazove tehnic-
ko-tehnoloskog napretka, ponajvise zbog brojnosti, slozenosti
i promjenjivosti organizacijskih problema, sve vise prevladava
uvjerenje da je temeljni, nezamijenjivi ¢cimbenik organizacijske
djelotvornosti upravo nematerijalan tj. specificno ljudski. Tu
se kao znanstvena disciplina i poslovna funkcija, dakle poslov-
na potreba javlja menadzment ljudskih resursa (Bahtijarevi¢-
Siber, 1999: 3), a u okviru te discipline i poslovne funkcije javlja
se menadZment/upravljanje’ organizacijskom klimom, dakle
T Semanti¢ka razlika pojma menadZment i upravljanja je u tome
$to se engl. “management” odnosi na upravljanje i organizaciju
iudi (“manago” od gr¢. manus=ruka, dakle, izvorno upravljanje
ljudskim rukama), a upravljanje na organizaciju rada sa stvarima,
dakle sa svim materijalnim (resursima obuhvacenim u klasi¢cnom

planiranje, organiziranje, usmjeravanje i kontrola organizacijske
klime, ¢iji je cilj pozitivno tj. optimalno organizacijsko ozracje ili
poticajan organizacijski kontekst. Tako je pozitivna organizacij-
ska klima sve potrebniji interni organizacijski ¢cimbenik za sve
konkurentski usmjerene poslovne sustave, koji zele ostvarivati
konkurentsku (Noe i sur. 2006: 4), pa onda i stratesku prednost,
dakle onih sustava koji Zele biti srednjero¢no (u vremenskom
razdoblju od 5-10 godina) i dugorocno uspjesni (U vremenskom
razdoblju >10 godina). Posljedi¢no tome, posljednjih desetlje¢a

u menadZmentu leadershipa (vodenja) koji operira terminima

ra¢unovodstvenom sustavu) neljudskim resursima. Ova pojmov-
na distinkcija je naravno akademske prirode i sustinski ne mijenja
znacenje glagola, pa se naizmjenice mogu koristiti oba termina
npr. upravljanje klimom (ako se klima smatra organizacijskim obi-
liezjem) ili menadzment klimom (ako se smatra ljudskim, percep-
tivnim obiljezjem), o cemu postoje razlic¢ita misljenja znanstvenika
(Susanj, 2005: 15-17). Kada pak govorimo o terminu menadzment
i/ili upravljanje, radi semantike pojma vazniji je sadrzaj istog koji
se u teoriji naziva funkcijama menadzmenta. Razliciti autori na-
vode razliciti broj funkcija menadzmenta i upravljanja, a one se
pojednostavljeno mogu svesti na Cetiri/pet osnovnih: planiranje,
organiziranje, usmjeravanje (motiviranje i vodenje; upravljanje
ljudskim resursima) i kontrolu.
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nove ekonomije i novih zanimanja, ja¢a spoznaja i svijest da
organizacijska sredina, odnosno kontekst (ili organizacijski psi-
hosocijalni uvjeti) u kojem se zbivaju svi organizacijski procesi,
znacajno utjece na kvalitetu tih procesa, posredno ili neposred-
no unaprijedujudi organizacijsku uc¢inkovitost®.

lako organizacijsku klimu razli¢iti autori razli¢ito operacionalizi-
raju pa onda i definiraju, radi olaksane komunikacije moze se
prihvatiti definicija da je organizacijska klima skup unutarnjih
karakteristika trgovackih drustava po kojima se ona medusob-
no razlikuju, a koja utjeCu na ponasanje ¢lanova organizacije
trgovackih drustava. Organizacijska klima tako se smatra rela-
tivno trajnom karakteristikom organizacijskog miljea koji utjece
na ponasanje u toj sredini, a pod utjecajem je menadzmenta,
formalne i neformalne organizacije i osobnosti sudionika orga-
nizacijskih procesa (Baranovi¢ i sur, 2006: 487). Uloga i znacaj
organizacijske klime moze se jasnije spoznati u okviru poslovnih
funkcija menadzmenta ljudskih resursa i internog marketinga
(iji je osnovni zadatak «prodati» poslove i zadatke zaposleni-
cima, $to nije moguce bez odgovarajuce organizacijske klime),
jer se organizacijska klima smatra bitnom funkcijom menad-
zmenta ljudskih resursa, ali i internog marketinga kroz «stva-
ranje primjerene/pozitivne organizacijske klime», kao vaznog
miljea odvijanja internih poslovnih procesa (Previsi¢ i Ozreti¢-
Dosen, 2004: 559). Sukladno navedenom, organizacijska klima
je presudni interni ¢imbenik uspjesnosti trgovackih drustava,
bez obzira na razinu istrazivacke agregacije (individualnoj, gru-
pnoj, organizacijskoj razini uc¢inkovitosti), $to podupiru ne samo
sustavna promatranja opazanja i registriranja, ve¢ i empirijske

2 lako je organizacijska klima “nevidljiv i neopipljiv’ organizacijski

¢imbenik, osjeca ga svatko “na svojoj kozi” tko god je prisutan u
nekoj organizaciji (profitnoj ili neprofitnoj). Klima je toliko speci-
ficna za svaku organizaciju da se ne moze nauciti posredno npr.
iz udzbenika i knjiga, ve¢ isklju¢ivo neposredno u direktnoj inte-
rakciji s ljudima. lako doduse ima autora koji smatraju da ona ima
tek udaljene i vrlo posredne veze s efikasnos¢u organizacije (jer je
kompleksna, tesko primjenjiva i kontrolabilna jer su ljudi “¢udna
bi¢a” kojima je iznimno zahtjevno upravljati) te da su za dobro
funkcioniranje organizacije bitniji drugi “¢vrsti, opipljiviji” poglavi-
to tipi¢ni klasi¢no ekonomski ¢imbenici (zemlja, rad, kapital), $to
je ponekad i to¢no (npr. u tzv. nesofisticiranim djelatnostima gdje
prevladava rad ljudskih misi¢a uz minimum psihi¢ke komponen-
te), u suvremenoj ekonomiji gdje prevladava psihicka (intelektu-
alna, emocionalno-motivacijska i fina psihomotorna aktivnost
s minornim dinamickim radom vecih misi¢nih skupina), vrijedi
upravo suprotno. To je najzornije, iako futuristi¢ki prikazano u
znanstveno-fantasticnom serijalu “Enterprice”, pa se kroz seriju
uvida da je uspjesnost misije i pojedinih zadataka u organizaci-
ji svemirskog broda upravo u izravnoj i nezamijenjivoj funkciji s
organizacijskim skladom tj. klimom, hijerarhiji usprkos. Dobra or-
ganizacijska klima pritom podrzava a ne narusava organizacijsku
strukturu i njezino efikasno funkcioniranje. lako je futuristicki, na-
vedeni serijal iznimno dobro prikazuje vrstan menadzment ljudi-
ma (3to nije isto $to i menadzment ljudskim resursima jer se bavi
samo funkcijom rukovodenja) i organizacijskom klimom s jasno
prikazanim pozitivnim posljedicama pozitivne organizacijske kli-
me, kao i posljedicama narusenog organizacijskog sklada.

studije (Susanj, 2005; 2002; Pranji¢-Anusi¢, 2005; Domovi¢, 2003;
2000; Schneider, 1990; Rousseau, 1988). Usprkos tome, istrazi-
vanja i sustavno upravljanje organizacijskom klimom relativno
je rijetka pojava u domicilnoj organizacijskoj praksi, uglavnom
zbog sloZenosti samog koncepta i razli¢itih nacina mjerenja’®.
Tako je organizacijsku klimu moguce istrazivati na nekoliko na-
dina i razina. Primjerice moguce je istrazivati na razini pojedinih
odjela, Citave organizacije, vise organizacija; moguce je obu-
hvatiti istrazivanjem sve zaposlenike organizacija, ili pak samo
klju¢ne zaposlenike (menadzere ili/i stru¢ne djelatnike); moguce
je mjeriti razlicite aspekte (dimenzije) organizacijske klime (npr.
organizacijsku strukturu, meduljudske odnose, sustav rukovo-
denja, sustav nagradivanja, misiju, viziju i ciljeve organizacije,
odnos prema kvaliteti (...) ili pak neke druge dimenzije za koje
se zakljucuje da bitno odreduju kontekst organizacije, odnosno
¢imbenike koji su djelatnicima bitni odnosno znacajni); moze se
mjeriti na razli¢ite nacine (npr. kao perceptivno, objektivno ili
kombinirano svojstvo organizacije); mogu se promatrati razlike
u organizacijskoj klimi s obzirom na razlicite parametre (vrstu
organizacije, dob, spol, stru¢nu spremu, radni staz, radno mjesto
i status, itd.). Takoder, klimu je moguce proucavati u okvirima
organizacijske kulture (Zugaj i sur, 2004: 10; Zugaj i Brei¢, 2003
212), kao manifestnu varijablu tj. ocitovanje iste ili nekim dru-
gim nacinima buduci da je klima rezultat interakcije zaposlenika
pomocu koje se prenosi zadovoljstvo odnosno nezadovoljstvo i
pozitivno/negativno gledanje na radnu okolinu koje moze imati
razlic¢ite posljedice (Rousseau, 1988: 42), npr. pomocu varijabli
zadovoljstva poslom, organizacijske pripadnosti, zaokupljeno-
sti poslom, organizacijskim samopostovanjem i sli¢no (Zugaj i
Bogdanovi¢, 2003: 169; Bogdanovi¢, 2003a: 829).

Dakle, kao slozena mijera ukupnog organizacijskog konteksta
upucuje na kvalitetu rada sluzbe tj. razlicitih funkcija menad-
zmenta ljudskih resursa, odnosno brigu za ucinkovite ljudske
resurse u trgovackom drustvu. Tako pojedini aspekti organiza-
cijske klime upucuju na brigu menadzementa za ljudske resur-
se u trgovackim drustvima, ¢ime se mogu predvidati razvojni
aspekti trgovackih drustava tj. konkretno na temelju ovog rada
razvojne perspektive trgovackih drustava grada Varazdina.
Naime, bilo koja strategija organizacijskog poboljsanja (koja ne-
minovno zahtjeva skup mjera tj. strategiju promjena u razlici-
tim organizacijskim psihosocijalnim ambijentima), mora poceti
s promjenom organizacijske klime, tj. promjena u organizaciji
trgovackog drustva zahtijeva «promjenu razmisljanja, emocija i
ponasanja ljudi (tj. stavova)». Kao kameni temeljci produktivne
organizacijske klime trgovackih drudtava mogu se spomenuti:
zajednicko planiranje i dobri meduljudski odnosi, osjecaj pri-

3 Kad koncept ima mnogo razli¢itih konceptualizacija, operaciona-
lizacija (nacina, mogucénosti, razina mjerenja) kada ga ne krasi izni-
mna jasnoca, onda se Cesto dogada situacija da brojnim ljudima
zapravo nema nikakvog znacenja, i da ga stoga nerado sustavno
istrazuju i prakti¢no primjenjuju. Jednostavnost je cesto nuzna
pretpostavka primjene.
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Slika 1. pojednostavijen prikaz spacijalnog modela organizacijske efikasnosti

lzvor: Quinn i Rohrbaugh, 1983: 367.

padnosti organizaciji, jasni ciljevi i visoka razina ocekivanja, red,
rad, disciplina, odgovornost i ljubav*,

Svrha ovog rada je utvrditi temeljno vrstu i stanje organizacijske
klime trgovackih drustava grada Varazdina te osnovne korelate
s organizacijskom ucinkovito$cu, kao pretpostavke za organiza-
cijski rast i razvoj istih.

2. METODOLOSKI PRISTUP | INSTRUMENTARI)
ZA ANALIZU ORGANIZACIJSKE
KLIME | UCINKOVITOSTI

Za istrazivanje organizacijske klime u ovom radu koristen je
instrumentarij kojim su mjerena obiljezja organizacijske klime
s pozicije organizacijske ucinkovitosti (usmjerenost organiza-
cije na podrsku djelatnicima, inovacije, pravila i ciljeve) prema
Quinn i Rohrbaughovom modelu organizacijske analize (Quinn
i Rohrbaugh, 1983: 363). Model se sastoji od tri temeljne osi

(dimenzije): prva os je vrijednosna dimenzija koja se odnosi na
4 Tko god radi u organizaciji s pozitivnom radnom klimom normal-
no razvija prema toj organizaciji i pozitivne osjecaje, npr. osjecaj
ponosa i povecanu odgovornost (moralni imperativ) prema toj
organizaciji. U takvoj klimi postaje normalni kulturalni obrazac,
dati dio sebe, svoga rada i doprinosa, nastojati promovirati svoju
organizaciju u eksterijeru. Pozitivna organizacijska klima povecava
vjerojatnost povecane odgovornosti prema trgovackom drustvu.
Stoga nije neobi¢no da zaposlenik trpi negativna cuvstva ukoli-
ko organizacija poslovno stagnira, ukoliko se unutar nje ili po nju
dogadaju nepovoljni dogadaji. Sve to moze rezultirati osobnom
zalo$¢u, potresenoscu i, depresijom. Smrt organizacije (stecaj) za
viernog djelatnika po tezini stresa moze biti usporediva sa po-
sliedicama smrti ¢lana kucanstva ili blize rodbine. Stoga je dobra
organizacijska klima onaj organizacijski cimbenik koji daje smisao,
motivaciju i vitalitet, nemoguce ju je nadomijestiti ne¢im drugim,
kao Sto kvalitetnu hranu nije moguce zamijeniti ne¢im drugim
(npr. zrakom, vodom ili ¢ovjeku neprimjerenim nutritijentima), a
da ¢ovijek tj. analogno organizacija dugoroc¢no funkcionira dobro.

organizacijsko usmjerenje od internalnog (mikro) naglasavanja
dobrobiti i razvitka ljudi u organizaciji i eksternalnog (makro)
naglasavanja dobrobiti i razvitka same organizacije. Druga os
odnosi se na organizacijsku strukturu, od naglasavanja stabilno-
sti do naglasavanja fleksibilnosti. Tre¢a os odnosi se na nacine i
cilieve, od naglasavanja vaznih procesa (planiranja i postizanja
cilieva) do naglasavanja ciljeva (zavrsnih izlaza, npr. proizvod-
nost). Kombinacijom ovih osi dobivena su etiri oblika organi-
zacijskog ponasanja tj. klimatskog ozracja (Vidjeti sliku 1.) koji se
podudaraju s Cetiri temeljne teorije organizacije:

1. Human Relations Model u kojem je naglasena kohezija i

moral, dok je cilj razvoj ljudskih potencijala (podrska)

2. Open Systems Model naglasava fleksibilnost i vjestinu, a
cilj je rast i stjecanje potencijala organizacije (inovacije)

3. Internal Process Model u kojem je naglaseno informira-
nje i komunikacija, a cilj je stabilnost i kontrola (pravila)

4. Relation Goal Model gdje se naglasavaju planiranje i
postizanje ciljeva, a cilj je proizvodnost i djelotvornost
(ciljevi).

U istrazivanju organizacijske klime i organizacijske ucinkovitosti
te njihovih korelata koristit ¢e se dva mjerna instrumenta:

) Kao prvi mjerni instrument koji ispituje klimu temeljem
spacijalnog modela efektivnih kriterija tj. modela orga-
nizacijske ucinkovitosti (Quinn&Rohrbaugh, 1983) za
potrebe ovog rada koristiti ¢e se deskriptivni dio (orga-
nizacijska klima) upitnika FOCUS-93 (van Muijen, 1992).
Grupa istrazivaca van Muijen, Koopman, De Witte ra-
zvili su upitnik kojim su pokusavali mjeriti organizacijsku
kulturu. Upitnik je testiran u bolnicama te su dobivene
dvije dimenzije: kontrola i organizacijski dinamizam;
koje su odgovarale dimenzijama koje su pronasli Quinn
i Rohrbaugh 1983. Kombinacijom ovih dimenzija dobi-
vene su Cetiri orijentacije organizacijske kulture: podrska,
inovacije, pravila i ciljevi, a za svaku orijentaciju naprav-
liena je odgovarajuca ljestvica.
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a) Za vrijednosnu dimenziju podrske naglasak je
stavlien na nizak stupanj kontrole i internalnu
dimenziju. Obiljezja ove dimenzije su nesluzbeni
kontakti, usmena komunikacija i komunikacija iz-
medu svih razina.

b) Vrijednosna dimenzija inovacije naglasava niski
stupanj kontrole ali eksternu orijentaciju.Ovdje
je naglasak na promjenama, preuzimanju rizika,
rastu i razvoju organizacije. Takoder, postoji vo-
doravna i okomita komunikacija pri obavljanju
zadatka, poruke se prenose usmeno, a konflikti u
grupi rjeSavaju se bez odgadanja.

¢) Vrijednosna dimenzija pravila isti¢e se internalna
orijentacija i visoki stupanj kontrole. Obiljezje ove
dimenzije je centralizacija, isticanje hijerarhijske
strukture, a koordinacija posla odvija se s najvi-
Sih razina. Naglasak je na formalizaciji odnosa i
strukeuri.

d) Unutar vrijednosne dimenzije ciljeva naglasen je
visok stupanj kontrole i eksternalna orijentacija.
Kontakti izmedu zaposlenika odredeni su ciljevi-
ma i dogadaju se isklju¢ivo pri izdavanju nared-
bi. Naglasena je djelotvornost, proizvodnost i
planiranje.

Konacna verzija upitnika koja se odnosi na organizacijsku klimu
sadrzi 40 Cestica. Svaki dio sastavljen je od cCestica koje se od-
nose na Cetiri dimenzije klime i (podrska, inovacije, ciljevi, pra-
vila). Ljestvica u upitniku je Likertovog tipa od Sest stupnjeva.
Za prvi, deskriptivni dio upitnika, gdje se od ispitanika trazi da
procijene koliko vrijedi pojedina tvrdnja procjene su sljedece: 0.
nitko, 1. malo tko, 2. neki, 3. vecina, 4. mnogi, 5. svi.

Za pitanja gdje se od ispitanika trazila procjena ucestalosti po-
javljivanja neke tvrdnje, procjene su ove: 0. nikad, 1. rijetko, 2.
ponekad, 3. esto, 4. vrlo Cesto, 5. uvijek.

Il) Za ispitivanje ucinkovitosti organizacija i povezanosti
tipova organizacijskih klimata i ukupne organizacij-
ske klime sa organizacijskom djelotvornos¢u koristit
¢e se upitnik percipirane organizacijske ucinkovitosti
(Domovi¢, 2000: prilog disertacije) koji ispituje razlicite
aspekte ucinkovitosti (kvantiteta, kvaliteta, efikasnost
koristenja svih resursa, efikasnost rjeSavanja problema,
suocavanje s promjenoama, inovacijom i krizom) te sluZi
kao upitnik za procjenu ucinkovitosti upravljanja materi-
jalnim i ljudskim resursima organizacije. Naime, upuceni
djelatnici dobro znaju kakva je ucinkovitost njihove orga-
nizacije, ¢ime je ova mjera mozda Cak i bolja od knjigo-
vodstveno-racunovodstvene metode koja uglavnom ne
mjeri finu, meku, ucinkovitost ljudskih resursa ve¢ finalne
financijske veli¢ine koje osim sto su nekompletne, ¢esto
su i netocne tj. uredene sukladno potrebama interesnih
skupina. Ovdje se polazi od pretpostavke da za stvarno
stanje efikasnosti trgovackog drustva neizostavno treba

pitati i uvaziti mislienje upucenih ljudi (stru¢ne i me-
nadzerske). Upitnik se sastoji od 8 Cestica, a od ispitanika
se trazi da ocijene pojedine aspekte organizacijske ucin-
kovitosti na Likertovoj skali gdje su procjene (npr. 1. vrlo
slabo, 2. slabo, 3. osrednje, 4. vrlo dobro, 5. izvrsno).

3. CILJEVI | METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Osnovni cilj ovog rada je istraziti organizacijsku klimu trgovac-
kih drustava grada Varazdina, na uzorku klju¢nih zaposlenika
(stru¢nih i menadzerskih djelatnika). U ovom radu koristen je
prigodan uzorak trgovackih drudtava grada Varazdina®.

Ciljevi ovog istrazivanja bili su sliedeci:

a) utvrditi stanje organizacijske klime za trgovacka drus-
tva grada Varazdina kao agregiranu veli¢inu prigodnog
uzorka ukupno i po klju¢nim dimenzijama modela (pra-
vila, podrska, inovacije, ciljevi), kao i percipiranu ucinko-
vitost trgovackih drustava grada Varazdina (ukupno i po
komponentama);

b) utvrditi suboptimalnosti unutar pojedinih dimenzija or-
ganizacijske klime;

) utvditi korelate organizacijske klime trgovackih dru-
Stava grada Varazdina s percipiranom organizacijskom
uspjesnoscu;

d) utvditi statisticki znacajne razlike izmedu razli¢itih ka-
tegorija ispitanika, kao i razli¢itih trgovackih drustava
grada Varazdina, s obzirom na zavisnu varijablu organi-
zacijske klime.

Istrazivanje je provedeno na nacdin popunjavanja anketnih upit-
nika od strane menadzerskih i stru¢nih djelatnika, uz njihovu
prethodnu suglasnost.

> Prigodan uzorak je onaj koji je u odredenim okolnostima bilo
prigodno prikupiti s obzirom na raspolozive resurse istrazivaca.
Prigodan uzorak naravno nije idealan (teorijsko pitanje uzorka,
njegove veliine i reprezentativnosti jedno je od najslozenijih
statistickih pitanja, koje moze otvoriti brojne rasprave) pa su tu
moguce metodoloske aporije u smislu zaklju¢ivanja s tog i takvog
uzorka na ukupnost pojavnosti. Ova ogranicenja istrazivanja ima-
ju svoje opravdanje u Cinjenici da organizacijski istraziva¢ nema
tu mogucnost istrazivanja i kontrolu pojavnosti koja je moguca u
situaciji inferencije na temelju stati¢nih izvora (statistickih, primar-
nih i sekundarnih publikacija) i manipuliranja varijablama (npr. u
situaciji eksperimenta), te je «uranjanje» u organizacijsku realnost
i prikupljanje izvornih organizacijskih podataka zahtjevan orga-
nizacijski, vremenski, metodoloski i interpersonalni posao. Osim
toga moze se raspraviti i o pretpostavci da je slika organizacijske
klime suradnih trgovackih drustava pozitivnija od one koja bi se
ocekivala kad bi se uzela u obzir nesuradna trgovacka drustva jer
je razumski za ocekivati slabiju organizacijsku klimu (losije rezul-
tate u razli¢itim aspektima, dimenzijama organizacijske klime) u
onim trgovackim drustvima koja ne preferiraju istrazivanja o kva-
liteti organizacije, a time posredno i njihovog menadzmenta.
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3.1, Uzorak NAZIV WIERNE SKALE R
Istrazivanje je provedeno tijekom mijeseca kolovoza 2008. na  PRAVILA (naglaavanje pravila u funk- 0,76

uzorku od pet trgovackih drustava grada Varazdina, koje u  cioniranju trgovackih druétvava)

okviru svojih poslovnih funkcija imaju proizvodnu djelatnost.  pODRSKA (pruzanje podrike djelatni- 0,83a

U uzorak su uzete po principu suradnosti®. U prvom kora-  cima od strane kolega i rukovodioca)

ku utvrdivan je idealan uzorak (popis) trgovackih drustava.  |NOVACIE (usmjerenost trgovackih 0,87

Nakon utvrdenog idealnog uzorka trgovackih druStava grada  dru¥tava na nove nadine rada i unapri-

Varazdina komunikacijskim pristupom i logistickom potporom  jedenje poslovnog procesa)

utvrdena je suradnost (voljnost za istrazivanje). Nakon toga CILEVI (usmjerenost djelatnika i 088
provedena je operacionalizacija te je u konacnici prikupljen broj poduze¢a na planiranje i ostvarivanje

istrazivanih trgovackih drustava bio N=5 s ukupno 53 stru¢nja-  konkretnih cilieva)

ka i menadzera. U uzorku je bilo zastupljeno 28 menadzera svih USPJEH (midljenje djelatnika o razlici- 0,82

razina (nizi, srednijivisi), 25 stru¢njaka; 28 muskih i 25 zenskih is- i) aspektima uspjegnosti trgovackih

pitanika raspona dobi od 19-60 godina. druttava)

3.2. Postupak

Prije samog administriranja upitnika, umoljen je visi menad-
zment trgovackih drustava za dopustenje istrazivanja u nji-
hovom trgovackom drustvu. Nakon toga komunikacija i
operacionalizacija postupka odvijala se ili direktno s prvotno
komuniciranim visim menadzerom ili putem delegiranog po-
srednika (nizeg menadzera ili stru¢nog djelatnika). Koristila se
sliede¢a metodologija administiranja:

a) tamo gdje je to organizacija omogucavala proved-
no je upravljano neposredno istrazivanje, od strane
istrazivaca;

b) nakon osobnog kontakta ostavljeni su upitnici u trgo-
vackim drustvima koji su se nakon popunjavanja vracali
istrazivacima.

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA | DISKUSIJA

Kako bi se utvrdila pouzdanost skala pomocu kojih su mjere-
ne pojedine dimenzije organizacijske klime prvo je utvrdivana
pouzdanost skala tipa interne konzistencije (Cronbach alpha).
Pozdanosti razlicitih skala vidljive su u tablici 1.

Iz dobivenih rezultata tablice 1. vidljivo je da sve izmjerene skale
imaju zadovoljavaju¢u pouzdanost tipa Cronbach alpha (interne
konzistencije). Ovo je narocito bitno jer upucuje na preciznost i
valjanost mjerenja kako bi se dobilo zadovoljavaju¢i odgovor na

¢ Ovom prilikom zahvaljujemo gospodinu dr. sc. lvanu Cehoku, gra-

donacelniku Grada Varazdina, mr. sc. Tomislavu Bogovicu, dogra-
donacelniku Grada Varazdina i savjetniku za lokalnu samoupravu,
mr. sc. Eduardu Vargovicu, upravitelju Zavoda za znanstveni rad u
Varazdinu HAZU, kao i svim suradnim direktorima-menadzerima
trgovackih drustava u gradu Varazdinu koji su prepoznali vaznost
organizacijske klime i priliku objektivnog ustanovljenja situaciju u
trgovackom drustvu kojim rukovode, omogucivsi tako prikuplja-
nje empirijskog supstrata za ovaj rad (gdi. Narcisi Huljev, g. Ranku
Vlaheku, g. Zeljku Mihaljevi¢u, g. Janku Kralju, gda. Vesni Canjuga,
g. mr. sc. Miljenku Pticeku).

Tablica 1. pouzdanosti skala za ispitivani uzorak ispitanika
trgovackih drustava grada Varazdina

lzvor: rezultati istrazivanja izvedeni statistickom obradom
podataka mjernih skala programskim paketom SPSS.

pitanja o karakteristikama predmeta mjerenja tj. organizacijske
klime. U nastavku tablice 2. prikazani su rezultati aritmetickih
sredina i standardnih devijacija po pojedinim skalama i subopti-
malnim ¢esticama (Cija je ocjena < od 3 tj. Cesto).

Prema predocenim podacima za zakljuciti je da kod trgovackih
drustava grada Varazdina dominantno nije zastupljena niti jed-
na dimenzija (kontekst) organizacijske klime jer su to i prema
«face validity» uglavnom ujednacene vrijednosti aritmetickih
sredina (MPODRSKA=2,95; MCILJEVI=2,99; MPRAVILA=3,10;
MINOVACIJE=3,15), medusobno statisticki neznacajne razlike
(p<0,07). Stoga se moze zakljuciti da trgovacka drustva grada
Varazdina dominantno ne spadaju u niti jedan teorijski mo-
del (kontekst) (usporediti s slikom 1) i da se povec¢an naglasak
ne stavlja niti na jednu od dimenzija podrske, ciljeva, pravila,
inovacija, ve¢ je prisutna uravnotezena klima ravnomjerno za-
stupljenih svih modela s manjim ili ve¢im suboptimalnostima.
Ujednacenost (uravnotezenost) pristupa poslovanju (naglasava-
ju se priblizno podjednako fleksibilnost i vjestina kao osnovice
rasta organizacija (inovacije), socijalna kohezija i moral, tj. razvoj
ljudskih potencijala (podrska), informiranje, komuniciranje tj. sta-
bilnost poslovanja i kontrolu (pravila), ali i planiranje i postizanje
organizacijskih ciljeva kao pretpostavci za proizvodnost i organi-
zacijsku djelotvornost tj. cilievima usmjeren menadzment (cilje-
vi). Izlozeni podaci ipak upu¢uju i na nekoliko uocenih slabosti
u organizacijskoj klimi koje mogu biti izvori suboptimalnosti u
poslovanju trgovacki drustava grada Varazdina. Tu se istic¢u:

a) PRAVILA. Relativna oskudnost davanja pismenih in-
strukcija za rad (M=2,33). Ovo je narocito vazno kod
uvodenja novih djelatnika u organizaciju kada bi bilo
primjereno dostaviti novom zaposleniku informacijski
paket za upoznavanje s poslom, organizacijom, a mozda
i hijerarhijskom i socijalnom mrezom. Osim toga, dobro
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. ARITMETICKA SREDINA STANDARDNA DEVIJACIJA

NAZIV MJERNE SKALE | CESTICA SKALE S OCJENOM <3 SKALE/CESTICE (M)* SKALE/CESTICE (D)
PRAVILA 3,10 0,71
Davanije instrukcija za rad u pisanom obliku 2,33 1,13
Komunikacija izvan hijerarhijskih obrazaca 2,85 1,09
PODRSKA 2,95 0,78
Podrska nadredenih pri napredovanju (karijeri) 2,88 1,29
Rjesavanje konflikata medu zaposlenicima 2,70 1,09
Davanje slobodnih ruku zaposlenicima (autonomija) 2,36 1,06
INOVACIJE 3,15 0,67
Isprobavanje novih nacina rada 2,70 1,12
Pronalazenje novih nacina rada 2,45 1,12
Ceste promjene radnih zadataka 2,67 096
Percepcija zahtijevanih promjena u radu trgovackog drustva 2,58 0,90
CILJEVI 2,99 0,65
Mogucnost postavljanja vlastitih radnih ciljeva 2,58 1,15
Individualni radni ciljevi 2,55 094
Poticanje konstruktivne kritike (u cilju poboljsanja posla) 290 1,01
Takmicenje djelatnika u svrhu boljih rezultata rada 2,30 1,13
Mogucnost mjerenja rada objektivnim mjerilima (s ciliem poveziva- 2,58 1,00
nja performansi s kompenzacijama)

Suglasnost o nacinu rada i ciljevima 2,94 093
KLIMA UKUPNO 3,09 0,63
PERCIPIRANA UKUPNA USPJESNOST TRGOVACKIH DRUSTAVA 3,59 0,45
Percipirana uspjesnost materijalnih resursa 3,72 0,38
Percipirana uspjesnost ljudskih resursa 3,45 0,66

Tablica 2. aritmeticke sredine i standardne devijacije mjernih skala i suboptimalnih Cestica unutar pojedine skale za trgovacka

drustva grada Varazdina

Napomena: * kratica M (engl. mean) oznaka je za aritmeticku sredinu. Podebljano su prikazane aritmeticke sredine < 2,5.

je pisane upute davati i ve¢ uposlenim djelatnicima kada
treba usvajati razlicite promjene u kontekstu organiza-
cijskih poboljsanja, ili prilikom korekcije neprimjereno
usvojenih metoda rada, pa su pisane brosure redovito
nadmocniji informacijski alat od uputa, naloga, govora
razgovora i izmjena misli. To se narodito intenzivira u
sve prisutnijoj ekonomiji znanja i novih zanimanja, pa
se pisani materijali mogu dostavljati internetom na in-
dividualne stranice zaposlenika. Pisani materijali i upute
svakako povecavaju svjesnost i ozbiljnost u poslovaniju,
skracuju vrijeme ucenja i obuke te stoga u kontekstu
usvajanja organizacijskih pravila imaju nezamijenjivu
ulogu. Takav pristup imaju brojna suvremena trgovac-
ka drustva, koja Zele da im djelatnici brzo usvajaju nova
znanja i vjestine. Jedini im je nedostatak vrijeme potreb-
no za njihovu pripremu. Uz navedeno pisani materijali
daju mogucnost internim trenerima (primjerice opera-
tivnim menadzerima) provjeru znanja i vjestina, te sto-
ga djelatnici imaju i povecanu odgovornost materijale
procitati, usvojiti i kona¢no primijeniti. Takoder ponesto
oskudno procijenjena komunikacija izvan hijerarhijskih
linija (M=2,85) upucuje na moguci manjak spontane

neformalne komunikacije (birokratsko upravljanje) koja
je za rast i razvoj organizacije Cesto bitan ¢imbenik. Za
bolji u¢inak radnih timova neformalno komuniciranje i
Caskanje Cesto je nezamjenjivo.

PODRSKA. Relativna manjkavost u sustavu razvoja ka-
rijere primjetna je u varijabli oskudnosti podrske nadre-
denih pri napredovanju (M=2,88). Napredovanje je vrlo
vazna odrednica sustava kompenzacija i motivacije, sto-
ga bi trebala biti postavljena jasna nacela i kriteriji (jasni i
javni kurikulum) za individualno napredovanje i karijeru.
Nejasan i nerazvijen sustav karijere moze biti glavni ne-
razvojni ¢imbenik trgovackih drustava grada Varazdina,
jer ambiciozniji i sposobniji osim tendencije fluktuacije,
imaju tendenciju neprimjerene motivacije (npr. iznimna
marljivost na osobnim, ali ne i na organizacijskim cilje-
vima) i/ili suboptimalnog opceg zalaganja. Rjesavanje
konflikata medu zaposlenicima (M=2,70) jedno je od
podru¢ja brige menadzmenta za funkcionalnu orga-
nizacijsku klimu. Prema organizacijskoj teoriji konflikti
mogu biti u svim vrstama korelacije s organizacijskom
uspjesnocu, a za postizanje visoke korelacije potrebno je
upravljanje (proaktivnost), a ne spontanost (pasivnost).
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Stoga treba razluciti nekonstruktivne konflikte (koji se
ne ti¢u organizacijskog zadatka, ve¢ su borba za supre-
maciju, resurse ili su rezultat osobnih netrpeljivosti (u
organizaciji ¢esto predominantni) od konstruktivnih
konflikata (koji su vezani za nacine rjeSavanja organiza-
cijskih problema, pa onda imaju karakter rasprave, doka-
zivanja i opovrgavanja na idejnoj, a ne osobnoj osnovici
(Bogdanovi¢, 2003b: 9)). Medutim, neuplitanjem i u kon-
struktivne konflikte propustaju se motivacijski efekti, a
nerjeSavanjem destruktivnih javljaju se i po djelatnike i
organizaciju Stetni efekti. Stoga se konfliktima svakako
treba baviti barem na razini razlu¢ivanja destruktivnih i
konstruktivnih konflikata (koji su prije svega izraz demo-
kratskih i humaniziranih odnosa i znaci zdrave i poticaj-
ne organizacijske klime). Konflikte bez obzira kakvi su po
izvoru treba zapazati i pratiti, jer i konstruktivni mogu
prerasti u nekonstruktivne koji su Stetni i za djelatnike i
za organizaciju. Rezultati autonomije (davanje slobodnih
ruku zaposlenicima) su snizeni (M=2,36). lako se moze
prigovoriti da davanje autonomije zaposlenicima li¢i na
kritizirano rukovodenje tipa «lassaiz-faire» (naziva se i
nerukovodenje) autonomija to nije jer je povezana s od-
govornos¢u. Povec¢anu autonomiju obi¢no ima onaj tko
je odgovoran i ozbiljan u poslu i izvrsavanju radnih za-
dataka i tko istu ne zloupotrebljava. Davanje slobodnih
ruku (autonomija) u uvjetima ekonomije znanja nacin je
postizanja pune potencijalnosti, inventivnosti i motiva-
cije ljudskih resursa. Naime, istrazivanja su pokazala nes-
pojivost birokratskog i profitnog poslovnog modela te
cinjenicu da zaposlenici ne mogu biti istovremeno dobri
birokrati (izvrsioci naloga i zapovijedi) i poslovni inova-
tori i poduzetnici (Sliepcevi¢ prema von Mises, 2006:
175). Stoga se autonomija postavlja kao bitan motivacij-
ski element u suvremenim pristupima vodenja, narocito
u pristupu nadomjestanja rukovodioca i transakcijsko-
transformacijskom pristupu rukovodenja (Bogdanovic,
2003d: 6, 10).

INOVACIJE. Isporobavanje novih nacina rada M=2,90
(da bi se nesto inoviralo ponekad je potrebno uciniti
nesto neuobicajeno i na novi nacin), pronalazenje novih
nacina rada M=2,45 (raditi uvijek po istom znaci dod¢i
u opasnost, zastariti); promjene radnih zadataka nisu
ucestale M=2,67 (prije su rutinske), percepcija okolinski
zahtjevanih promjena takoder ukazuje na ponesto sni-
zene reativno niske rezultate M=2,58 Sto nije razvojni
pokazatelj. Naime, simptom slabljenja vitaliteta trgo-
vackih drustava grada Varazdina moze biti slabljenje
inventivnosti pa ukoliko stru¢ni i menadzerski kadrovi
usporeno uocavaju vanjske prijetnje, poslovne prilike i
konkurente (Cega je simptom neinoviranje poslovnih
procesa) moze biti nagovjestaj postepenog slabljenja
poslovne uspjesnosti. Stoga bi odgovor bio naglasak na
strateski menadzment i bavljenje inovacijom (bavlje-

e

nje ne samo strukturiranim/rutinskim poslovima, vec i
nestrukturiranim/inventivnim i strateskim).

CILEVI. U okviru ciljeva kao elementa organizacijske kli-
me moze se uociti nekoliko suboptimalnosti: moguc¢nost
postavljanja vlastitih radnih ciljeva M=2,58, individual-
no postavljeni cilievi M=2,55 i suglasnost o nacinu rada
M=2,85 relativno su nisko procjenjeni $to upucuje na
zaklju¢ak suboptimalno operacionalizirane motivacijske
teorija ciljeva (Bogdanovi¢, 2003c: 6). Naime, ciljevi indi-
vidualno ili grupno postavljeni jasni, srednje teski, a opet
izazovni, povecavaju vjerojatnost ostvarenja planiranog
ucinka, stoga se u teoriji javlja poseban tip mendzmenta
tzv. «management by objectives» (menadzment cilje-
va) koji ima za cilj povecanu organizacijsku ucinkovitost
upravo kroz zajednicko racionalno postavljanje izazov-
nih, a ostvarivih ciljeva. Medutim, nametanje ciljeva od
strane menadzmenta, bez participacije nema ucinka u
smislu posvecenosti pa onda i realizacije istih. Poticanje
konstruktivne kritike M=290 u vezi je s konstruktivnim
konfliktima spomenutim ranije, pa izgleda da se u trgo-
vackim drustvima grada Varazdina nastoji izbjeci kritika
pa i konstruktivna kritika s ciliem nezamjeranja (tj. shva-
¢anja kritike na osobnoj razini). Stoga je i ova varijabla
shvacena kao korektiv ostvarivanju ciljeva suboptimal-
na iako se moze tumaciti i kulturalnim, mentalitetnim
obrascem (ne nuzno kao suboptimalna), kao i varijable
medusobnog natjecanja u svrhu boljih rezultata rada
M=2,30 tj. postizanja organizacijskih ciljeva, jer je koriste-
ni upitnik anglosaksonske provenijencije, dakle podrazu-
mijeva njihov nacin rada, razmisljanja i istrazivanja rada i
organizacije, pa se ne mora tumaciti kao suboptimalna
jer u kolekrivistickim kulturama individualisticko natje-
canje ima sasvim drugo znacenje nego u individualisti¢-
kim. Mogucénost mjerenja rada objektivnim mijerilima (s
ciliem povezivanja performansi s kompenzacijama), $to
je zadatak menadZzmenta ljudskih resursa u analitickoj
procjeni radnog mjesta te pracenju performansi je snize-
na M=2,58, $to upucuje na zaklju¢ak da je u trgovackim
drustvima grada Varazdina snizena aktivnost procjene i
ocjene performansi djelatnika s ciliem objektiviziranog
utvrdivanja visina kompenzacija.

UKUPNA (agregirana) KLIMA kao rezultat svih skala tj.
Cestica dala je prosjecan rezultat M=3,09 od maksimal-
nih M=5,00 kao optimalno odredenjeTo je rezultat koji
upucuje na ukupno dobru organizacijsku klimu trgo-
vackih drustava grada Varazdina uz dakako spomenu-
te suboptimalnosti i mogucnosti poboljsanja pojedinih
aspekata. Takoder, percipirana uspjesnost kao metoda
indirektnog mijerenja razlic¢itih aspekata organizacijske
uspjesnosti, bez uvida u financijsko-racunovodstvene
pokazatelje, ukazuje takoder na jedan solidan rezultat
M=3,59 od maksimalnih M=5,00. Stoga, ukoliko bi se
zakljucivalo na skali zaokruzenih skolskih ocjena moglo
bi se zakljuciti da su trgovacka drustva grada Varazdina
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PRAVILA PODRSKA INOVACIJE CILJEVI SUMKLIMA
PERCIPIRANI USPJEH ORGANIZACIJE 0,58 0,55 0,60 0,61 0,64
Percipirana uspjesnost materijalnih resursa 0,63 0,64 0,65 0,69 0.70
Percipirana uspjesnost ljudskih resursa 048 0,40* 047 0,45 0,49

Tablica 3. Korelati osnovnih dimenzija organizacijske klime grada varazdina s percipiranom organizacijskom uspjesnoscu

Napomena: Sve navedene korelacije su znacaje na razini znacajnosti p<0,01, osim * gdje je p<0,05.

vrlo dobra $to se tice ucinkovitosti (M=4), a osrednja
(dobra) na podrudju organizacijske klime (M=3). Doduse,
detaljnijom analizom percipirane uspjesnosti po kompo-
nentama: uspjesnosti materijalnih (M=3,72) i ljudskih
resursa (M=3,45) postoje odredene razlike. Tako se utvr-
dilo da postoji znacajna razlika izmedu efikasnosti kori-
Stenja materijalnih nasuprot ljudskim resursima (t=3,04;
p<0,01) u korist efikasnog koristenja materijalnih resursa.
To upucuje na nesto bolje upravljanje materijalnim nego
ljudskim resursima trgovackih drustava grada Varazdina.

Korekcijom spomenutih ogranicenja u organizacijskoj klimi, za
pretpostaviti je pobolj$anje u organizacijskoj u¢inkovitosti s ob-
zirom na pozitivne znacajne korelacije pojedinih dimenzija or-
ganizacijske klime s percipiranom organizacijskom uspjesnoscu
(vidjeti tablicu 3.)

Iz tablice 3. vidljivo je da su sve dimenzije ispitivane organiza-
cijske klime u pozitivnim i znacajnim korelacijama s kriterijem
(percipiranom uspjesnos¢u organizacije). lako to nisu visoke
korelacije, sve su znacajne, pa upucuju na zakljucak da je orga-
nizacijska klima vazan element organizacijske ucinkovitosti. U
linearnom modelu multiple regresijske analize, gdje je kao kri-
terij postavljena zavisna varijabla percipiranog organizacijskog
uspjeha, s Cetiri prediktora (pravila, podrika, inovacije, ciljevi)
utvrden je koeficijent multiple korelacije od r=0,58, $to upucu-
je na zaklju¢ak da prediktori organizacijske klime objasnjavaju
33,4% varijance varijable percipirane organizacijske ucinkovitosti
$to nije zanemarivo.

Nadalje, zanimljivi rezultati nalaze se u drugom dijelu tablice 3.
gdje su vidljive vise korelacije izmedu elemenata organizacijske
klime s uspjesnos¢u materijalnih resursa, nasuprot percipira-
ne uspjesnosti ljudskih resursa. Navedeni nalazi upuc¢uju da se
pomocu organizacijske klime bolje mogu predvidati rezultati u
materijalnoj efikasnosti organizacija, nego u efikasnosti uprav-
lianja ljudskim resursima organizacije. To je zanimljiv rezultat jer
upucuje na jasnu vezu izmedu organizacijske klime i ekonomske
ucinkovitosti trgovackih drustava, Sto je bitan cilj istrazivanja i
unaprijedivanja koncepta organizacijske klime u funkciji organi-
zacijske ucinkovitosti trgovackih drustava grada Varazdina.

Sto se tice razlika u rezultatima s obzirom na kategorije ispitiva-
nih djelatnika utvrdeno je sljedece:
a) S obzirom na spol nisu se pokazale statisticki znacaj-
ne razlike za varijable organizacijske klime i percipirane
uspjesnosti;

b) S obzirom na hijerarhiju (menadzeri, stru¢ni djelatnici)
takoder su utvrdene neznacajne razlike u rezultatima;

) S obzirom na bra¢ni status (oZenjeni, neozenjeni) nezna-
Cajne razlike;

d) S obzirom na strué¢nu spremu-neznacajne razlike

e) S obzirom na vrst zaposlenja (odredeno, neodredeno
vrijeme) nadene su statisticki znacajne razlike u svim
varijablama organizacijske klime i percipirane uspje$no-
sti na razini p<0,05, u smjeru visih rezultata zaposlenih
na neodredeno vrijeme. Iz ovog se moze zakljuciti i dati
preporuku trgovackim drustvima grada Varazdina, da
zaposleni na odredeno vrijeme organizacijsku klimu per-
cipiraju losijjom, manje poticajnom, negativnijom nego
je to slucaj sa zaposlenicima na neodredeno. Stoga bi pri
zapoésljavanju s obzirom na varijablu organizacijske klime
i u¢inkovitosti trebalo davati prednost zaposljavanju «na
neodredeno».

3,8

3,6

3,4

3,2

3,0

2,8

2,6

Mean of SUMKLIMA

2,4

PLACA

Grafikon 1. Odnos rezultata ukupne klime (sumklima) i place
(placa) za trgovacka drustva grada Varazdina

Napomena: Place su kategorizirane u netto iznosu kao 0-do
3.000 kn; 1-od 3.000-5.000 kn; 2-od 5.000-7.000 kn; 3-od 7.000-
9.000 kn; 4-od 9.000-11.000 kn; 5-od 11.000-13.000 kn i 6-vise od
13.000 k.
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Trgovacko . . . TRycef . Percipirana
v Pravila Podrska Inovacije Ciljevi Sumaklima .y
drustvo uspjesnost
1. 2,96 2,88 2,91 2,85 2,92 3,47
2. 3,42 3,50 3,54 3,23 3,40 4,00
3. 2,83 2,56 2,91 3,21 2,75 3,50
4. 2,78 2,41 2,83 2,69 2,77 3,27
5. 3,38 313 3,50 317 3,35 3,70

Tablica 4. Karakteristicne vrijednosti aritmetickih sredina organizacijske klime za ispitivan uzorak trgovackih drustava grada

Varazdina

Napomena: Iz razloga zamolbe istrazivanih poduzeca ne navode se nazivi niti se prikazuju detaljnije analize i usporedbe.

f) S obzirom na ukupni radni staz utvrdeno je da djelatnici
s ukupnim radnim stazem (> od 1 g) pozitivnije perci-
piraju uspjesnost trgovackih drustava od onih s kratkim
radnim stazem tj. pocetnika, pripravnika (do 1 g uku-
pnog radnog staza) (p<0,05).

g) S obzirom na radni staz u ispitivanom trgovackom drus-
tvy, utvrden je zanimljiv nalaz. Naime, znacajno nizu
percepciju organizacijske klime imaju vrlo mladi (do 1
godine staza u poduzecu), ali i seniori (>od 30 godina
radnog staza u poduzecu), zakrivljen odnos ! Ovaj nalaz
moze se objasniti tako sto mladi jo$ nisu dovoljno upo-
znali trgovacko drustvo, niti su se u potpunosti socijali-
zirali, niti su se u poduzecu stigli afirmirati, pa su njihove
procjene nesto snizene, do¢im seniori (pred mirovinu)
imaju iskustvo, nemaju strepnju od posljedica davanja
socijalno nepozeljnih odgovora (kao $to ju mogu imati
djelatnici s manje radnog staza dakle ovisnijim o egzi-
stenciji u ispitivanom poduzecu) pa su i oni davali realni-
je, nesto nize ocjene od prosjeka.

h) S obzirom na placu nadeni su takoder zanimljivi rezultati
i znacajne razlike, iako je interpretacija teska, to je vidlji-
vo iz grafikona 1.

Uvidom u grafikon 1. vidljivo je da je tesko izvesti kvalitetno
objadnjenje nalaza. Cini se da pla¢a ne moZe objasniti ogani-
zacijsku klimu (grafikoni po klimatskim dimenzijama izgledaju
vrlo sli¢no) i da organizacijska klima nije u izravnoj povezanosti
s placom. Utvrdena korelacija izmedu place i klime je stoga ni-
ska (r=0,21) i neznacajna (p>0,05). Placa stoga vjerovatno igra
odredenu posrednu, ali ne i presudnu ulogu u slozenoj kontek-
stualnoj varijabli organizacijske klime trgovackih drustava grada
Varazdina.

Sto se ti¢e razlika u organizacijskoj klimi izmedu istrazivanih tr-
govackih drustava utvrdene su sukladno teorijskim eksplikaci-
jama odredene razlike buduci da je i po definiciji organizacijska
klima specifi¢na za svaku organizaciju te ju determinira u smislu
ljudskih resursa. Rezultati karakteristicnih aritmetickih sredina
prikazani su u tablici 4.

5. ZAKLJUCAK

Organizacijska klima slozena je mjera ukupnog organizacijskog
konteksta i upucuje na kvalitetu menadzmenta ljudskih re-
sursa, odnosno brigu za ucinkovite ljudske resurse u trgovac-
kom drustvu. Provedenim istrazivanjem na uzorku trgovackih
drustava grada Varazdina (N=5), dobila se opca slika organi-
zacijske klime na ovom podrudju. Primjenjen je metodoloski
instrumentarij koji mjeri organizacijsku klimu u kontekstu or-
ganizacijske ucinkovitosti, kao i upitnik percipirane ucinkovito-
sti organizacija, a kao ispitanici koristeni su klju¢ni zaposlenici
menadzeri i stru¢ni djelatnici (N=53). Rezultati na razli¢itim di-
menzijama organizacijske klime nisu ukazali na dominaciju po-
jedine dimenzije (konteksta). Tako se u trgovackim drustvima
grada Varazdina naglasavaju priblizno podjednako dimenzije:
fleksibilnost i vjestinu kao osnovice rasta organizacija (inova-
cije), socijalna kohezija i moral, tj. razvoj ljudskih potencijala
(podrska), informiranje, komuniciranje tj. stabilnost poslovanja
i kontrolu (pravila), ali i planiranje i postizanje organizacijskih
cilieva kao pretpostavka za proizvodnost i organizacijsku dje-
lotvornost (ciljevi). Suboptimalnosti nisu koncentrirane unu-
tar pojedine dimenzije (statisticki neznacajne razlike izmedu
dimenzija) ve¢ su rastrkane po svim dimenzijama konstrukta
organizaciske klime. Ukupna organizacijska klima ocijenjena je
dobrom M=3,09, sa isto tako ocijenjenim glavnim dimenzijama
Mpravila=3,10; Mpodrska=2,95; Minovacije=3,15; Mciljevi=2,99
(od Mmax=5,00).

Ukupna percipirana organizacijska ucinkovitost procjenjena je
vrlo dobrom na razini M=3,59 (od Mmax=5,00) sa percipiranom
ucinkovitosti materijalnih M=3,72 i ljudskih resursa M=3,45 ¢ija
je razlika statisticki znacajna (t=3,04, p<0,01), pa je nesto bolje
percipirana efikasnost upravljanja materijalnim nego ljudskim
resursima. Svi korelati dimenzija organizacijske klime s organi-
zacijskom ucinkovitos¢u pokazali su se pozitivni (r=0,55-0,61) i
znacajni (p<0,01), s koeficjentom multiple korelacije r=0,58, sto
znaci da prediktori organizacijske klime znacajno objasnjavaju
varijancu zavisne varijable organizacijske efikasnosti (33,4%) po-
mocu prediktora organizacijske klime. Utvrdene su odredene
statisticki znacajne razlike u rezultatima organizacijske klime s
obzirom na sociodemografske klasifikacijske parametre i ispiti-
vana poduzeca grada Varazdina. Za istaknuti je:
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a)

0

Vrst zaposlenja (zaposljavanje na odredeno, neodredeno
vrijeme). Tu su utvrdene znacajne razlike (p<0,01) s ob-
zirom na istrazivane varijable organizacijske klime i per-
cepcije ucinkovitosti pa je u tom kontekstu trgovackim
drustvima grada Varazdina preporucljivo davati pred-
nost zaposljavanju «na neodredeno».

Ukupni i radni staz u ispitivanom poduzecu. Snizeni re-
zultati koji se znacajno razlikuju zabiljezeni su kod kate-
gorije vrlo mladih (s radnim stazem <1 godine), gdje je
utvrdena statisticki znacajna razlika s ostalim kategorija-
ma (p<0,01),za ukupni radni staz, te kod kategorije vrlo
mladih (<1 godine) i seniora (>30 godina radnog staza),
za radni staz u ispitivanom poduzecu.

Placa. Razli¢ite kategorije place znacajno se medusobno
razlikuju po ispitivanim varijablama, ali je njihov smjer
tesko objasnjiv (visemodalna krivulja). Visina place nije se

pokazala izravno povezana s organizacijskom klimom i
percipiranom organizacijskom uspjesnoscu, pa se moze
zakljuciti, da ona ima odredenu posrednu, ali ne i pre-
sudnu ulogu u slozenoj kontekstualnoj varijabli organi-
zacijske klime. Stoga je utvrdena korelacija place i klime
niska r=0,21 i neznacajna (p>0,05).

Takoder utvrdene su sukladno teorijskim eksplikacijama odre-
dene razlike u istrazivanim varijablama izmedu ispitivanih trgo-
vackih drustava, koje se zbog povjerljivosti podataka i poslovne
etike detaljno ne ekspliciraju.

Kao zaklju¢nu konstataciju ovom radu moze se re¢i da je ova
mala analiza organizacijske klime pokazale neke kontekstualne
aspekte funkcioniranja trgovakih drustava u gradu Varazdiny,
te na potrebu sustavnog upravljanja klimom u okviru menad-
zmenta ljudskih resursa, kako bi se optimirali organizacijski
ucinci, odnosno ukupna organizacijska djelotvornost.



M. ZUGAJ / M. BOGDANOVIC - ORGANIZACIJSKA KLIMA TRGOVACKIH DRUSTAVA VARAZDINA

481

LITERATURA | IZVORI

1.

9.

Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999.), Management ljudskih potencijala,
Zagreb: Golden marketing,

. Baranovi¢, B, Domovi¢, V, Stirbi¢, M. (2006.), O aspektima

Skolske klime u osnovnim Skolama u Hrvatskoj, Sociologija
sela, 44 (4): 485-504.

. Bogdanovi¢, M. (2003a.), Dijagnosticiranje organizacijske kli-

me, Ekonomski pregled, 54, 9-10: 829-856.

. Bogdanovi¢, M. (2003b.), Menadzment moci i konflikata,

Poslovna analiza i upravljanje, VII, 8-9: 3-13.

. Bogdanovi¢, M. (2003c.), Teorije motivacije u funkciji menad-

Zmenta, Poslovna analiza i upravljanje, VII, 2-3: 3-8.

. Bogdanovi¢, M. (2003d.), Vodenje (leadership) u funkciji me-

nadzmenta, Poslovna analiza i upravljanje, VI, 4-5: 3-12.

. Buble, M. (2006.), Management, Zagreb: Sinergija naklad-

nistvo.

. Domovi¢, V. (2000.), Odnos izmedu skolskog ozradja i ucinko-

vitosti Skole, Zagreb: Filozofski fakultet, doktorska disertacija.

Domovi¢, V. (2003.), Skolsko ozragje i ucinkovitost $kole,
Jastrebarsko: Naklada Slap.

10. Noe, R. A, Hollenbeck, J. R, Gerhart, B, Wright, P. M. (2006.),

1.

12.

13.

Menadzment ljudskih potencijala: postizanje konkurentske
prednosti, Zagreb: Mate.

Previsi¢, J, Ozreti¢-Dosen, D. (2004.), Marketing, Zagreb:
Adverta.

Pranji¢-Anusi¢, H. (2005.), Organizacijska klima u Iskon
Internetu, Zagreb: Filozofski fakultet, diplomski rad.

Quinn, R. E, Rohrbaugh, J. (1983), “A Spatial Model of
Effectiveness Criteria: Toward a Competing Values Aproach
to Organizational Analisis’, Management Science, (29), 3,
363-377.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
24.

Rousseau, D. M. (1988.), The construction of climate in or-
ganizational research, U: Cooper, C. L, Robertson, I. (ed.)
International Rewiev of Industrial and Organizational
Psychology, New York: John Willey and Sons Ltd., 39-158.

Schneider, B. (1990.), Organizational Climate and Culture,
San Francisco-Oxford: Jossey-Bass.

Susanj, Z. (2002.), Organizacijska klima i kultura u okviru mo-
dela suparnickih vrijednosti, Zagreb: Filozofski fakultet, dok-
torska disertacija.

Sliepcevi¢, S. (2006.), «Ludwig von Mises: Birokracija», U: D.
Vojni¢ (ur.) Ekonomski pregled, 57, 1-2: 171-178.

Susanj, Z.(2005.), Organizacijska klima i kultura, Jastrebarsko:
Naklada Slap.

van Muijen, J. J, Koopman, P. L, De Witte, K. (1993.), The
development of European instrument for measuring organi-
zational culture based on the “Competing values approach”,
8N newsletter of international research group FOCUS-92.

Znanstvenofantasti¢ni serijal «Enterprice» (2008.), Na: HTV
2. program, emitirano u razlicitim terminima tijekom 2008.
godine.

Zugaj, M., Bogdanovi¢, M. (2003.), Creation of Company
Climate, U: ). Florjanci¢ i sur. (ur) Management and or-
ganization development: collection of papers from 22"
International Scientific Conference on Development of
Organizational Sciences, Slovenija Portoroz, March, 2628
2003.-Kranj: Modern Organization, 169-175.

Zugaj, M, Bojani¢-Glavica, B, Brei¢, R, Sehanovi¢, ). (2004.),
Organizacijska kultura (redaktor M. Zugaj), Varazdin: TIVA
i FOL.

Zugaj, M, Br¢i¢, R. (2003.), Menadzment, Varazdin: FO.

Zugaj, M, Sehanovi¢, |, Cingula, M.(1999), Organizacija,
Varazdin: Fakultet organizacije i informatike.



482

ZBORNIK RADOVA

SAZETAK

ORGANIZACIJSKA KLIMA TRGOVACKIH
DRUSTAVA GRADA VARAZDINA

U ovom radu prikazani su neki rezultati istrazivanja organizacij-
ske klime kao elementa organizacijske ucinkovitosti na prigod-
nom uzorku trgovackih drustava grada Varazdina (N=5) koja u
svojoj poslovnoj djelatnosti imaju proizvodnu funkciju. Do mje-
re organizacijske klime dolazilo se po pristupu organizacijske kli-
me kao organizacijskog obiljezja s dimenzijama: pravila, podrska,
ciljevi, inovacije, a do mjere organizacijske ucinkovitosti dolazilo
se upitnikom percipirane organizacijske ucinkovitosti koji mjeri
percipiranu efikasnost materijalnih i ljudskih resursa. Kao ispita-
nici koristeni su klju¢ni zaposlenici (stru¢ni i menadzerski kadro-
vi N=53). Mjerenje je bilo pouzdano za sve ispitivane varijable
pa su koeficijenti pouzdanosti iznosili 6=0,76-0,88. Rezultati na
razlicitim dimenzijama organizacijske klime ne ukazuju na domi-
naciju pojedine dimenzije (konteksta) jer su medu njima stati-
sticki neznacajne razlike (p>0,05). lako nije utvrden dominantni
organizacijski kontekst, utvrdene su razlicite suboptimalnosti
na svakoj od istrazivanih dimenzija organizacijske klime (ocjene
<3). Ispitivanjem percipirane organizacijske ucinkovitosti utvr-
dena je ukupna ucinkovitost na razini M=3,59 (Mmax =5,00)
sa statisticki znacajnom razlikom izmedu percipirane ucinkovi-
tosti materijalnih i ljudskih resursa (t=3,04; p<0,01). Svi korelati
dimenzija organizacijske klime s organizacijskom ucinkovito$¢u
pokazali su se pozitivni (r=0,55-0,61) i znacajni (p<0,01), s ko-
eficientom multiple korelacije r=0,58. Utvrdene su odredene
statisticki znacajne razlike u rezultatima organizacijske klime s
obzirom na sociodemografske klasifikacijske parametre i ispiti-
vana poduzeca grada Varazdina.

Klju¢ne rijeci: organizacijska klima; dimenzije organizacijske
klime; podrska; pravila; inovacije; ciljevi; organizacijska ucinkovi-
tost; grad Varazdin.

SUMMARY

ORGANIZATIONAL CLIMATE OF BUSINESS
ORGANIZATIONS IN THE TOWN VARAZDIN

In this study it has been presented some results of organiza-
tional climate research as elements of organizational efficacy
on business organizations sample in the town Varazdin (N=5),
which has a product activity. To the measures of organizatio-
nal climate it has been approached by means of organizatio-
nal characteristics with dimensions: rules, support, innovations,
goals; and to the measures of percipied efficacy of organiza-
tions by the questionnaire who measures percipied efficiacy
of material and human resources. Ad investigated sample are
used key employers of business organizations (managers and
experts, N=53). The measurement was reliable for everyinve-
stigated variable, with reliability coefficient 6=0,76-0,88. Results
on different dimensions showed that there is no domination
of any organizational dimension (context), what is proved by
significant tests (p>0,05). Although there is not present any
dominant organizational dimension (context), there exist some
suboptimal values on each investigated dimensions of organi-
zational climate (degrees <3). The research of percipied orga-
nizational efficacy showed the whole efficacy sum on the level
M=3,59 (Mmax=5) with significant level between percipied ef-
ficacy of material and human resources (t=3,04; p<0,01). All the
correlations of organization climate dimensions with efficacy
was positive (r=0,55-0,61) and significant (p<0,01), with multiple
regression coefficient r=0,58. Some significant differences occu-
rred in organizational climate in relation with social-natives pa-
rameters and investigated business organization in the town
Varazdin.

Key words: organizational climate; dimenzion of organizational
climate; support; rules; inovations; goals; organizational effecti-
venes; town Varazdin.



