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SaZetak

U radu se iznose rezultati istraZivanja organizacijske kulture hrvatske Porez-
ne uprave. Organizacijska kultura definira se kao skup vrijednosti, normi i uvjere-
nja koje dijele zaposleni, a za Poreznu upravu ona se ogleda u ovim pokazatelji-
ma: inicijativi i samostalnosti u poslu, potpori nadredenih, kontroli, nagradivanju
(promaknucima), identitetu (sigurnosti), toleranciji, jasnodi ciljeva, integraciji, komu-
nikaciji i motivaciji. U radu se osobito raspravlja o vrstama organizacijske kultu-
re te znacenju organizacijske kulture kao kvalitativne dimenzije organizacije. Re-
zultati istrazivanja pokazuju visoku ocjenu organizacijske kulture u Poreznoj upra-
vi i govore u prilog dominantnoj organizacijskoj kulturi u toj sluzbi, sto znaci da
iste vrijednosti i misljenja dijeli vecina zaposlenih.

U drugom dijelu ¢lanka razmatra se organizacijski razvoj Porezne uprave Hr-
vatske, pod kojim razumijevamo razvoj novih i kreativnijih rjesenja i modela, s ci-
ljem stvaranja uvjeta za stalne kvalitativne organizacijske promjene. Organizacij-
ski razvoj Porezne uprave promatra se kao rezultanta medusobne uzrocne poveza-
nosti: politickog okruzenja, menedzmenta Porezne uprave, vizije i misije te organ-
izacijske kulture.

Kljucne rijeci: porezna uprava, organizacijska kultura, organizacijski razvoj

1. Uvodna razmatranja

Za ucinkovito obavljanje svoje temeljne zadaée — utvrdivanja i naplate poreza — Po-
rezna uprava mora stalno unapredivati metode rada i djelovanja, mora planirati promje-
ne postojee organizacije, odnosno voditi brigu o svom organizacijskom razvoju. To
pretpostavlja poznavanje vjestina i sposobnosti potrebnih toj organizaciji, odnosno po-
sjedovanje znanja o tome kako ¢e postojeée vrline sluzbenika pridonijeti toj organizaci-
ji. Ovaj je rad posvecen dijagnosticiranju organizacijske kulture Porezne uprave kao jed-
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noga od bitnih ¢imbenika razvoja te upravne organizacije. U radu se takoder raspravlja
i o drugim ¢initeljima organizacijskog razvoja Porezne uprave, i to o politickom okru-
Zenju, menedzmentu, te viziji 1 misiji.

Rast uspjesnosti i djelotvornosti organizacije moze se osigurati samo suptilnim i so-
fisticiranim metodama i postupcima, od kojih je jedna od najvaznijih organizacijska kul-
tura. Sto je organizacijska kultura Porezne uprave, kakva je ta kultura, ima li takva ras-
prava uopc¢e mjesta kad je, na primjer, rije¢ o pobolj$anju rada Porezne uprave? Mislje-
nja smo da dobra organizacijska kultura Porezne uprave moze pridonijeti boljoj naplati
poreza, vecoj poreznoj disciplini, ali i smanjiti moguénost korupcije poreznih sluzbeni-
ka. Svako poboljsanje rada Porezne uprave ponajprije je vezano za ljudske potencijale
te uprave. U radu iznosimo ocjene o tome kakvi su ljudski potencijali Porezne uprave u
smislu njihovih vrijednosti, normi i uvjerenja. Stjecanje spoznaja o tome bilo je mogu-
¢e zahvaljujuéi nesebicnoj i struénoj suradnji sluzbenika Porezne uprave na projektu
istrazivanja njezine organizacijske kulture.

Pobolj$anje rada Porezne uprave mora biti dinamican i trajan proces sve do razine
inovativnosti. Zbog svoje sloZenosti i sveobuhvatnosti takav proces mora uvijek rezulti-
rati kvalitativnim promjenama koje zajednic¢kim imenom zovemo organizacijskim raz-
vojem. Organizacijski razvoj Porezne uprave u nasem istraZivanju promatramo u uzroc-
no-posljedi¢noj vezi s organizacijskom kulturom, te u drugom dijelu rada s politickim
okruzenjem, menedzmentom, vizijom i misijom.

2. Opéenito o organizacijskoj kulturi

Kultura u najsirem smislu oznacava sve §to je stvorilo ljudsko drustvo i §to je rezul-
tat tjelesnoga i umnog rada ljudi. Razlikuje se materijalna, duhovna i nacionalna kultura.
Materijalnu kulturu ¢ine materijalne vrijednosti drustva, duhovna je kultura skup rezulta-
ta druStva u znanosti, umjetnosti, obicajima i moralu, a nacionalna su kultura povijesne
tradicije, moral i obi¢aji, jezik, knjizevnost i umjetnost. Taj opéi pojam kulture temelj je
za razumijevanje organizacijske kulture jer je ta kultura po pravilu sastavni element op-
¢e kulture i vrijednosnog sustava u cjelini. Organizacijska kultura ¢esto se definira s ob-
zirom na prihvadéene vrijednosti i pojmove, nacine vjerovanja, rituale, simbole 1 mitove
koji se mijenjaju tijekom vremena. Oni priblizavaju i povezuju ljude te pomazu lakSem
usaglasavanju ponasanja i poslovanja u organizaciji (Peters i Waterman, 1982; Wilkins i
Ouchi, 1983; Lorsch, 1986; Weick, 1987; Denison, 1990). Razvoj organizacijske kultu-
re prirodan je sociodinamicki proces koji se dogada bez obzira na namjere izvr§nog vod-
stva, ali ipak moze biti pod njegovim utjecajem (Schein, 1985). Dok organizacije mogu
razviti relativno homogenu kulturu (Peters i Waterman, 1982), u razli¢itim poslovnim je-
dinicama mogu se usvojiti jedinstvene i razli¢ite supkulture (Gregory, 1983).

Mnogi autori navode razlicite definicije organizacijske kulture, a mozda se ¢ak i ne
moze dati njezina potpuna i precizna definicija (Zugaj, 1999). Navodimo tek nekoliko
definicija organizacijske kulture, i to:

a) jasnu i jednostavnu definiciju Deala i Kennedyja (1988) prema kojoj se organiza-

cijska kultura objaSnjava izjavom: "Tako se ovdje radi";
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b) organizacijska kultura skup je otvorenih i tajnih pravila, vrijednosti i nacela ko-
ja su stalna i usmjeravaju ponasanje u organizaciji (Burke i Litwin 1992);

¢) organizacijska je kultura sustav vrijednosti, shvacanja, uvjerenja, etike, zZivotnih
stilova, osobnosti i karaktera poduzeca (Sikavica, 1999).

Organizacijska kultura je odredena vrsta drustvenog ljepila koja, prema Smircichu
(1983), u zaposlenih stvara osjecaj identificiranja, olak§ava predavanje radnim obveza-
ma te pobolj$ava stabilnost drustvenog tkiva unutar organizacije (O'Neill, Beauvais i Sc-
holl, 1997). Tako organizacijska kultura postoji odavno, ona se u znanosti izrazitije po-
javljuje 1982. godine, s tiskanjem poznate knjige Petersa i Watermana U potrazi za izvr-
sno§cu. Ta dva autora prvi su upozorili na organizacijsku kulturu kao vazan ¢imbenik
uspjeha organizacije.

Mnogi se autori slazu da na organizacijsku kulturu djeluju mnogi ¢imbenici: odno-
si u radnoj skupini, na¢in vodenja, obiljeZja organizacije i upravni procesi koji postoje
u organizaciji (Sikavica i Novak, 1999). Organizacijska kultura moZe se ocitovati na
vidljivoj i nevidljivoj razini. Vidljive razine organizacijske kulture sastoje se od jasnih
formi koje se mogu uo€iti (npr. jezik, uporaba simbola, obreda, obi¢aja, metoda rjesa-
vanja problema, alata ili tehnologije i sl.). Drugu nevidljivu razinu organizacijske kultu-
re ¢ine podupiruce vrijednosti koje obuhvacaju: strategiju, ciljeve i filozofiju vodstva
(Schein, 1985). Organizacijske vrijednosti izrazavaju sklonost prema odredenim pona-
Sanjima, za razliku od organizacijskih normi koje izrazavaju ponaSanja §to su ih drugi

.....

izacijske kulture te organizacije.

U literaturi prevladavaju misljenja da organizacijska kultura pojacava privrzenost or-
ganizaciji i povecava konzistenciju ponasanja zaposlenih. Sa stajalista zaposlenih, organ-
izacijska je kultura vrijedna zato §to smanjuje dvosmislenost, pokazuje kako posao treba
uraditi i §to je vazno u poslovnom sustavu. Medutim, kultura uzrokuje inerciju organiza-
cije, jer §to je kultura jaca, to stvara ja¢u reakciju na promjene. Organizacijska je kultura
rezultat uenja, to je poticajna spoznaja koja se moze iskoristiti za pokretanje organizaci-
ja u pozitivnom smjeru. Jedan od najboljih na¢ina poboljSanja organizacijske kulture jest
zapo$ljavanje, zadrzavanje i unaprjedivanje stru¢nih, pouzdanih i djelotvornih ljudi.

Vode mogu utjecati na organizacijsku kulturu. Oni moraju biti sposobni utvrditi Ze-
ljenu "kulturnu osnovicu" u organizaciji, te provesti izbor i unaprjedenje pojedinaca vri-
jednostima koje su potrebne organizaciji. S obzirom na znacenje Sto ga organizacijska
kultura ima za svaku organizaciju, Sikavica i Novak (1999) razlikuju ove vrste organ-
izacijskih kultura:

— dominantnu kulturu i supkulturu

—jaku i slabu kulturu

— jasnu i nejasnu kulturu

— izvrsnu i uzasnu kulturu

— postojanu i prilagodljivu kulturu

— participativnu i neparticipativnu kulturu.
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Dominantna kultura je ona koja odgovara misljenju veéine ¢lanova organizacije.
Organizacija ima jaku kulturu ako njezini ¢lanovi podrzavaju dominantnu kulturu. Jaka
je kultura sustav neformalnih pravila koja upuéuju ljude kako se trebaju ponasati i bolje
osjeéati prema onome $to rade. Za izgradnju jake organizacijske kulture vode moraju
dosljedno i jasno postovati vrijednosti koje provode ili namjeravaju provesti. PoZeljnost
jake kulture ovisi o tome kako dobro ona podrzava strateske ciljeve i potrebe organiza-
cije. Suprotnost jakoj kulturi jest slaba kultura. Clanovi organizacije ne podrzavaju ta-
kvu kulturu i malo je zajednisStva oko specifi¢nih vrijednosti.

S obzirom na jasnocu i prepoznatljivost, kultura moze biti jasna i nejasna. Jasna
kultura je ona koja je prepoznatljiva po nekim svojim simbolima, kako ¢lanovima orga-
nizacije, tako i onima izvan nje. Nejasnu kulturu nije lako prepoznati, ona je posljedica
Cestih promjena menedzmenta.

Glede odlika organizacijske kulture, ona moze biti izvrsna i uzasna. U izvrsnoj kul-
turi postoji red koji pridonosi toj izvrsnosti, a zaposleni se osjeca ¢lanom velike obite-
lji. Uzasna kultura je antipod, suprotnost izvrsnoj kulturi. Ta se kultura prepoznaje po
kriznom menedZmentu, zbunjenosti, lo§oj i neugodnoj radnoj klimi.

S motrista postojanosti, kultura moze biti postojana i prilagodljiva. Postojanu kul-
tury imaju one organizacije koje posluju u stabilnoj okolini, za razliku od organizacija
koje djeluju u promjenjivoj okolini, te za njih kazemo da imaju promjenjivu ili adapta-
bilnu kulturu, odnosno prilagodljivu kulturu. S obzirom na razinu participacije koja po-
stoji medu ¢lanovima organizacije, kultura moze biti participativna i neparticipativna.

Razli¢itim organizacijama i njihovoj okolini mogu odgovarati razli¢ite kulture, od-
nosno ne postoji opéeprimjenjiva odgovarajuca kultura. Tako poZeljnost jake kulture
ovisi o tome kako dobro ona podrzava strateske ciljeve i potrebe organizacije. Uloga or-
ganizacijske kulture bitna je za ucinkovitost svake organizacije, §to je opéi cilj organ-
izacijskog razvoja svake organizacije.

3. Organizacijska kultura Porezne uprave

Teoretske rasprave o organizacijskoj kulturi svakako su brojne, a ¢esto su samo na-
¢elne. Tako je (neodgovarajuéa) ogranizacijska kultura americ¢ke Uprave prihoda (US
Inland Revenue Service) predmet mnogih rasprava u kojima se naglasava njezin nepo-
voljan utjecaj na uéinkovitost sluzbe i voljnost poreznih obveznika za placanje poreza
(Lane, 1997). I sama sluzba priznaje da je prevelik naglasak na poslovima prisile toliko
ugrozio njezinu ukupnu organizacijsku strukturu da gotovo ugrozava njezinu sposob-
nost promjene i poboljsanja (Inland Revenue Service, 1999).

Predmet naSeg zanimanja je organizacijska kultura drzavne uprave, to¢nije Porezne
uprave kao upravne organizacije u strukturi upravnog sustava Republike Hrvatske. Sto
je i kakva je organizacijska kultura neke upravne organizacije? Kopri¢ (1999) rasprav-
lja o tipovima organizacijske kulture u javnoj upravi, koje dobiva "krizanjem dviju di-
menzija organizacijske kulture", i to vrijednosne i prakti¢ne. U vrijednosne dimenzije
ubraja pravne, politicke i ekonomske vrijednosti. Prakti¢na je dimenzija organizacijske
kulture s jedne strane usmjerenost na profesionalne standarde — ostvarivanje ciljeva pre-
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ma pravilima struke te, s druge strane, orijentacija koja ciljeve i poslove odmjerava na
temelju ofuvanja integriteta, odnosno odrzanja postojeéeg stanja i tradicionalnog obav-
ljanja poslova. Sukladno tako postavljenom konceptu, razlikuju se legalisti¢ka, partici-
pativna i poduzetnicka kultura, odnosno birokratska, autoritarna i upravljacka kulturu.

Na organizacijsku kulturu djeluju brojni ¢imbenici, medu kojima u Poreznoj upravi
posebno mjesto pripada medusobnim odnosima zaposlenika, stilu vodenja i obiljezjima
organizacije. Medusobne odnose zaposlenika Porezne uprave obiljezava inicijativa i pre-
danost poslu, spremnost na suradnju, sklonost timskom radu i u¢enju, te pouzdanost. Stil
vodenja podrazumijeva neposrednost, naglasak na rezultatima, u¢enje i usavr$avanje, ob-
zirnost i dosljednost. Kao bitna obiljezja organizacije Porezne uprave navodimo proce-
duru, slozenost postupaka, informacijsku tehnologiju i potrebu stalnog ucenja.

Pri istrazivanju organizacijske kulture Porezne uprave opredijelili smo se za mislje-
nje da je organizacijska kultura skup vrijednosti, normi i uvjerenja koje dijele zaposleni
u Poreznoj upravi. U tom smislu izdvojili smo deset karakteristi¢nih pokazatelja koji bi
zajedno trebali stvoriti sliku o organizacijskoj kulturi Porezne uprave. Ti su pokazatelji
stavovi o inicijativi i samostalnosti u poslu, potpori nadredenih, kontroli, nagradivanju
(promaknucu), identitetu (sigurnosti), toleranciji, jasno¢i ciljeva, integraciji, komunika-
ciji i motiviranosti za posao. lako je pojam organizacijske kulture deskriptivan, svaka od
spomenutih vrijednosti moze se broj¢ano iskazati vrijednostima od slabih do jakih.

Za potrebe istrazivanja organizacijske kulture Porezne uprave koristili smo se s vi-
Se znanstvenih metoda, osobito metodom specijalizacije, metodom kauzalne i funkcio-
nalne analize, metodom ispitivanja i ankete, te statistickim metodama. IstraZivanje je
provedeno metodom anketiranja. Anketiranje je trajalo 30 minuta, a proveo ga je istra-
ziva¢ osobno. Upitnik se sastojao od 5 opcih 1 20 posebnih pitanja. Pitanja u anketnom
upitniku o temi organizacijske kulture Likertova su tipa (pitanja intenziteta), §to znaci
da je u svakom pitanju bilo ponudeno pet odgovora rasporedenih od izrazito povoljnih
do nepovoljnih. Redoslijed ponudenih odgovora na sva pitanja o organizacijskoj kultu-
ri yjedno odreduje i ocjenu, s tim $to ocjena jedan (1) znaéi izvrstan, dva (2) vrlo dobar,
tri (3) dobar, ¢etiri (4) dovoljan, i pet (5) nedovoljan. Rezultati dobiveni anketnim ispi-
tivanjem statisti¢ki su obradeni i razvrstani u tablice i grafikone.

Anketiranje je provedeno u razdoblju od ozujka do svibnja 2000. godine. Ukupno
je anketirano 360 sluzbenika, §to je oko 10% ukupno zaposlenih u Poreznoj upravi. Od
20 podru¢nih ureda Porezne uprave u uzorku su sudjelovali sluzbenici 14 njih, te je ti-
me osigurana reprezentativnost i potrebna regionalna zastupljenost. Od 360 anketnih
upitnika, ispravnih je bilo 306 ili 85%. Ispitanici nisu pokazivali nikakav otpor, bili su
otvoreni za suradnju, a moguée nejasnoce za vrijeme anketiranja bile su lako i brzo uklo-
njene. U organiziranju i provodenju istraZivanja nai$li smo na razumijevanje ravnatelja
i organizacijsku pomo¢ proc¢elnika, ali i na zainteresiranost anketiranih sluzbenika Po-
rezne uprave.

Istrazivanje je imalo viSe ciljeva, od kojih za potrebe ovoga rada iznosimo tek je-
dan, a to je "oslikavanje" organizacijske kulture, odnosno otkrivanje vrijednosti koje di-
jele sluzbenici Porezne uprave.
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Cilj istrazivanja bio je na temelju dobivenih rezultata odrediti organizacijsku kultu-
ru Porezne uprave te utvrditi moze li ona, i na koji nacin, biti doprinos poboljsanju re-
zultata rada te sluzbe.

3.1. Rezultati istrazivanja

Donosimo rezultate istrazivanja organizacijske kulture razvrstane u 11 tablica. Pre-
ma spolu, tri Cetvrtine ispitanika bile su Zene, a ¢etvrtina muskarci, $to odgovara spol-
noj strukturi zaposlenih u Poreznoj upravi. Prema dobi i radnom iskustvu, dvije treé¢ine
anketiranih bili su u dobi od 31 do 50 godina i imali su vi$e od 10 godina radnog staza.
Prema obrazovanju, od ukupnog broja anketiranih treéina je imala visoku stru¢nu spre-
mu, tre¢ina visu struénu spremu, a ostali su imali srednju struénu spremu.

Tablica 1. Inicijativa i samostalnost

Radni zadatak obavlja Broj anketiranih Postotak
zakonito 1 samostalno 179 58,5
samostalno i nepristrano 30 9,8
uz pomo¢ nadredenog sluzbenika 37 12,1
kad dobije zadatak, pokusa ga rijesiti samostalno 59 19,3
nikako, nema radne zadatke 1 0,3
Ukupno 306 100,0

Kako je iz tablice 1. vidljivo, gotovo tri petine ispitanika odgovorilo je da radne za-
datke rje$ava samostalno, na zakonit nacin. Gotovo petina ispitanika odgovorila je da
dobiveni radni zadatak pokusa rijesiti samostalno. Ta bi ¢injenica mogla upuéivati na re-
lativno visok postotak ispitanika koji nedovoljno poznaju posao $to ga trebaju obaviti,
pa stoga ne mogu pokazati inicijativu u poslu. Prosje¢na ocjena na to pitanje bila je 1,93
(uz prosje¢no apsolutno odstupanje od prosjeka — standardnu devijaciju 6 = 1,23; pro-
sje¢no relativno odstupanje od prosjeka — koeficijent varijacije V = 63,45%) (Freund,
1967).

Tablica 2. Potpora nadredenih

Potpora nadredenih Broj anketiranih | Postotak
da, podupiru stru¢nost i poStenje 112 36,6
pruzaju pomo¢ u naéinu rje$avanja konkretnog 173 56.5
zadatka i
nisu zainteresirani za na¢in obavljanja konkretnog 6 20
posla )
sami ne razumiju kako treba raditi 9 2,9

ne o¢ekuju potporu i pomo¢ nadredenih 6 2,0
Ukupno 306 100,0
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Na pitanje imate li potporu nadredenih sluzbenika, 56,5% ispitanika odgovorilo je
da im nadredeni pruzaju pomo¢ u rjeSavanju konkretnog zadatka. Medutim, samo
36,6% ispitanika misli da nadredeni opcenito podupiru struénost i postenje kao vrijed-
nost pojedinca u sluzbi. Ta ¢injenica pokazuje da gotovo dvije treéine ispitanika ne osje-
¢a da njihovi nadredeni vidno podupiru struénost i postenje sluzbenika. Razlog takvog
stava mogao bi se traziti u sustavu placa, ali i u osobnom odnosu nadredenih sluzbeni-
ka prema tim vrijednostima. To, nadalje, znaci da je, ako nadredeni sluzbenik usprkos
svome formalnom obrazovanju nema potrebnih stru¢nih znanja i sposobnosti, uz njego-
vo moguce nedovoljno postenje, tesko ocekivati da ¢e se podredeni sluzbenici u svakod-
nevnom poslu "natjecati” za stru¢an i posSten odnos. Stoga je vrlo vazno da se nadrede-
ni sluzbenici u Poreznoj upravi isti¢u po stru¢noj sposobnosti i postenju kako bi te vri-
jednosti podupirali i u svojih podredenih sluzbenika. U odgovorima na pitanje o potpo-
ri nadredenih sluzbenika zabiljeZena je prosjena ocjena 1,77 (6 = 0,79; V = 44,72%).

Tablica 3. Kontrola sluzbenika

Nacin nadzora (kontrole) sluzbenika Broj anketiranih | Postotak
nadredeni sluzbenik, prema zakonima i napucima 268 87,6
drugi sluzbenici, ovisno o vrsti zadatka koji radim 7 2,3
sluzba za interni nadzor, metodom slucaja 23 7,5
gradani — porezni obveznici 8 2,6
nitko 0 0,0
Ukupno 306 100,0

Glede nacina nadziranja (kontrole) sluzbenika u njihovu radu, gotovo se devet de-
setina ispitanika izjasnila da njihov rad nadzire nadredeni sluzbenik. Ta ¢injenica poka-
zuje visok stupanj spoznaje ispitanika o tome da se njihov rad nadzire, $to izostrava od-
govornost 1 naglasava potrebu struéne osposobljenosti nadredenih sluzbenika. Samo
2,3% ispitanika misli da ih nadziru drugi sluzbenici, a 7,5% ispitanika misli da njihov
rad ponajvise nadzire sluzba za interni nadzor.

Tablica 4. Mogucnosti napredovanja u sluzbi

Napredovanje u sluzbi Broj anketiranih | Postotak
na osnovi struénosti i savjesnosti u poslu 154 50,3
na osnovi stru¢nosti i potpore nadredenih 54 17,7
ne potice se znatnije rad na sebi i moguénost

napredovanja >3 17,3
samo uz potporu nadredenog sluzbenika 20 6,5
nema mogucnosti vlastitog razvoja i napredovanja 25 8,2
Ukupno 306 100,0
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Nesto vise od polovice ispitanika ocjenjuje napredovanje mogucim na osnovi strué-
nosti i savjesnosti u poslu. Priblizno $estina ispitanika smatra da se napredovanje ostva-
ruje na osnovi struénosti i potpore nadredenih. Gotovo jednako toliko ispitanika odgo-
vorilo je da se u sluzbi znatnije ne poti¢e samousavravanje i osposobljavanje, kao ni
mogucénost napredovanja. Ostali ispitanici smatraju da mogu napredovati samo uz pot-
poru nadredenog sluzbenika, odnosno da nemaju mogucnosti vlastitog razvoja i napre-
dovanja. Oko trecine ispitanika misli da nema mogucénosti napredovanja jer se takva na-
predovanja u Poreznoj upravi posebno ne poti¢u, odnosno napredovati se moze samo uz
potporu nadredenog sluzbenika, bez obzira na struéne sposobnosti pojedinca. Anketira-
njem je dobivena prosje¢na ocjena 2,05 (6 = 1,29; V = 63,19%).

Tablica 5. Identitet (sigurnost)

Sigurnost i zasti¢enost na radu Broj anketiranih | Postotak
osjeca se potpuno sigurno i zasti¢eno 73 23,8
si t 1 zaStit i bnosti i posten;j

gumnost i zatita ovise o sposobnosti i poStenju 164 53,6
sluzbenika
sluzba ne ulijeva previSe sigurnosti i zastite svojim

e 51 16,7

sluzbenicima
uopée se ne osjeca sigurnim i zasti¢enim 12 3,9
nema sigurnosti i zastite 6 2,0
Ukupno 306 100,0

Na pitanje o sigurnosti i zasticenosti (pokazatelj identiteta) u sluzbi 53,6% ispitani-
ka odgovorilo je da sigurnost i zastita ovise o sposobnosti i posStenju sluzbenika. Potpu-
no sigurno i zasticeno osjeca se manje od Cetvrtine ispitanika. Naime, postojeci zakoni,
kao ni nacin rada, ne osiguravaju fizicku sigurnost ni zastitu sluzbenika. Oko 23% ispi-
tanika misli da sluzba ne ulijeva previse sigurnosti i zastite ili se uopée ne osjecaju si-
gurnima i zasti¢enima. Rezultati pokazuju da ispitanici vide sigurnost i zastitu u sluzbi
samo U svo0joj sposobnosti i postenju, $to nije zadovoljavajuée s obzirom na vrstu posla
koji obavljaju. Naime, svijest o placanju poreza u Republici Hrvatskoj jos je uvijek bre-
menita razli¢itim nasljedstvima, pa su Cesti napadi i fizi¢ki nasrtaji na porezne sluzbeni-
ke. Bez obzira na institucionalnu zasti¢enost, rezultati istrazivanja pokazuju visok stu-
panj poistovjecivanja ispitanika sa sluzbom u kojoj rade, $to bi moglo upuéivati i na do-
bru radnu atmosferu u Poreznoj upravi. Prosjec¢na ocjena dobivena anketiranjem je 2,07
(0 =10,86; V=41,49%).
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Tablica 6. Sloboda kritike na poslu — tolerancija

Sloboda kritike na poslu Broj anketiranih | Postotak
da, o tome je dobro govoriti 188 61,5
kritika nije uobi¢ajena 65 21,2
nadredeni nisu skloni kritici 30 9,8
kritika nije pozeljna u sluzbi 22 7,2
ne smije kritizirati 1 0,3
Ukupno 306 100,0

O slobodi izno$enja kritike kao pokazatelju tolerancije tri petine ispitanika odgovo-
rilo je da je dobro kriticki govoriti o poslu koji rade, dok nesto vise od petine smatra da
kritika nije uobi€ajena. Ostali ispitanici misle da nadredeni sluzbenici ne dopustaju kri-
tiziranje posla, odnosno da kritika nije poZeljna u sluzbi. Ti rezultati govore da ispitani-
ci nisu sputani "slijepom poslusno$éu" nego su otvoreni za kriticka promisljanja i pro-
mjene. Anketiranjem je dobivena prosjec¢na ocjena 1,64 (? = 0,95; V = 57,87%).

Tablica 7. Jasnoca ciljeva

Jasnoca ciljeva Broj anketiranih | Postotak
da, za to postoje zakoni i pravilnici 171 55,9
postoji naputak za svaki posao 82 26,8
da, ako se koristim ra¢unalom 1 0,3
ne znam uvijek §to trebam raditi 17 5,6
nije mi uvijek jasno kako trebam raditi 35 11,4
Ukupno 306 100,0

Vise od polovice ispitanika odgovorilo je da zna $to i kako treba raditi, odnosno pre-
poznalo je ciljeve svog posla: utvrditi poreznu osnovicu, razrezati i naplatiti porez. Oko
27% ispitanika zna §to i kako treba raditi koristeci se naputkom za svaki posao. To upu-
¢uje na dobro iskoristenje organizacijskih sredstava kao §to su pravilnici i naputci za rad.
Nesto vise od desetine ispitanika izjavilo je da im nije uvijek jasno kako treba raditi, dok
5,6% ispitanika ne zna Sto treba raditi. Prosje¢na ocjena dobivena anketiranjem jest 1,90
(o =1,34; V=170,73%).
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Tablica 8. Povezivanje tijekom rada — integracija

Suradnja u sluzbi Broj anketiranih | Postotak
vrsta zadatka upucuje me na suradnju u sluzbi 228 74,5
suradn]:a nije nuzna, zadaci se definiraju propisima i 16 59
naputcima ’
nadredeni sluzbenik usmjerava suradnju s drugima 31 10,1
suradnjg je poFreb.na, ali sluzbenici nisu uvijek 30 9.3
spremni suradivati ’
suradnja nije potrebna 1 0,3
Ukupno 306 100,0

Gotovo tri ¢etvrtine ispitanika odgovorilo je da vrsta zadatka upucuje na suradnju u
sluzbi, §to pokazuje relativno visok stupanj integracije na¢ina rada u Poreznoj upravi.
Desetina ispitanika smatra da ih nadredeni sluzbenik mora usmjeravati na suradnju s
drugima, dok 9,8% ispitanika vjeruje da je suradnja potrebna, ali sluzbenici nisu uvijek
spremni suradivati. Ti rezultati pokazuju da velik broj ispitanika dobro poznaje struktu-
ru i povezanost poslova u Poreznoj upravi. Glede suradnje u obavljanju radne zadace,
dobivena je prosje¢na ocjena 1,56 (¢ = 1,04; V = 66,41%).

Tablica 9. Komunikacija

Komunikacija Broj anketiranih | Postotak
informacijski sustav usmjerava sustav komunikacija 58 18,9
Eaﬂ;);g:;?gz;i;&mn?kzluzbemc1 su upuceni na 209 68.3
na.dr.ede.ni sluzbenik donosi odluke, naputke i 71 6.9
misljenja ’

za sve treba pitati nadredenog sluzbenika 12 3.9
nikad nije jasno koga za $to treba pitati 6 2,0
Ukupno 306 100,0

Tako je informacijski sustav Porezne uprave strukturiran tako da sluzbenika usmje-
rava u tehnologiji rada te je ublaZena potreba za hijerarhijskom komunikacijom, tek ne-
§to manje od petine ispitanika smatra da informacijski sustav usmjerava sustav komuni-
kacija. StajaliSte ispitanika o na¢inu komunikacije u poslu pokazuje relativno visok stu-
panj njezine usmjerenosti na hijerarhijsku organizaciju. Gotovo Getiri petine ispitanika
iznosi da su u obavljanju zadataka upuceni na nadredenog sluzbenika (odgovori 2, 3. 1
4) i u tome nalaze sigurnost. Stoga je joS§ uvijek velika usmjerenost sluzbenika na hije-
rarhiju, ponajprije pri donoSenju i rje$avanju stru¢nih pitanja. U mladih sluzbenika rije¢
je o upitnoj samostalnosti u poslu, dok se stariji sluzbenici ne mogu osloboditi "hijerar-
hijske simbioze", $to znaci da je sluzbenik samostalan i u naéelu zna raditi, ali ipak od
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nadredenoga trazi potvrdu o ispravnosti svoga rada. Ta je ¢injenica opce obiljezje sluz-
benika u drzavnoj upravi, no za Poreznu upravu to su jos§ uvijek neiskori$tene moguc-
nosti za u¢inkovito obavljanje zadaca i upucuju na nedovoljno iskoristenje raspolozivo-
ga informacijskog sustava. Na pitanje o na¢inu organiziranosti komunikacija u poslu do-
bivena je prosjec¢na ocjena 2,02 (6 = 0,77; V= 38,13%).

Tablica 10. Motiviranost za posao

Moguénost poboljSanja rada Broj anketiranih | Postotak
vis$e individualne inventivnosti u radu 106 34,7
orijentacija na rezultate, ne na procedure 112 36,6
povecanje radne discipline 34 11,1
mogucénosti postoje, ali nema interesa za promjene 38 12,4
ne razmislja o tome 16 52
UKUPNO 306 100

Mogucnosti poboljsanja rada (motiviranost) u Poreznoj upravi 36,60% ispitanika
vidi u orijentaciji na rezultate, a ne na procedure. Kako je rije¢ o upravnoj organizaciji,
procedure se ne mogu izbjeci, no one ne smiju iskljucivati usredotoenost na rezultate,
§to je Cesta pojava u radu. Nadalje, 34,7% ispitanika vidi mogucnost poboljSanja rada
Porezne uprave u veéoj pojedina¢noj inventivnosti u radu. Tek svaki dvadeseti ispitanik
ne razmislja o0 moguénostima pobolj$anja rada. Ti rezultati, uz dobru motiviranost sluz-
benika, upucuju na vise neiskoristenih moguénosti za poduzetniji rad u Poreznoj upra-
vi. Te sumoguénosti: veca inventivnost u radu, usmjerenost na ucinke (izbjegavanje su-
vi$nih postupaka) i povecanje radne discipline. Prosje¢na ocjena anketiranih u vezi s mi-
§ljenjem o mogucnostima poboljSanja rada u Poreznoj upravi jest 2,17 (6 = 1,18; V =
54,45%).

Gleda li se na anketni upitnik kao cjelinu, moze se reéi da je prosjena ocjena sta-
nja organizacijske kulture u Poreznoj upravi 1,83 (6 = 1,07; V = 58,46%), tj. vrio viso-
ka. Najvisu prosjeénu ocjenu (1,25) ima pokazatelj kontrole, a najnizu (2,16) pokazatelj
motiviranosti. Prema nabrojenim vrstama organizacijske kulture, mogli bismo ustvrditi
da organizacijska kultura Porezne uprave ima elemente jake i participativne kulture.
Prema vrijednostima i prakticnom ponasanju sluzbenika, ta je kultura legalisticka, i u
njoj je teziste na poduzetnom radu.

U nastavku, u tablici 11, dani su pokazatelji organizacijske kulture te njihova stati-
sticka povezanost sa sposobnostima ispitanika, izrazeno koeficijentima kontingencije.
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Tablica 11. Povezanost pokazatelja organizacijske kulture sa sposobnostima ispitanika

. Obiljezja ispitanika
Pokazatelji < - —
organizacijske kulture | Spol Skolska Radzn Sluzl-)emcko
sprema staz mjesto
inicijativa i samostalnost - 0,1991 - 0,2326
tolerancija 0,1615 - - -
jasnoca ciljeva - 0,2421 0,1916 0,2626
integracija - - - 0,1171
komunikacija 0,2088 0,1806 0,2008 -

Kako je vidljivo iz tablice 11, za pet od deset pokazatelja organizacijske kulture na-
dena je statisticka povezanost s obiljezjima ispitanika. Inicijativa i samostalnost, dakle,
ovise o $kolskoj spremi i sluzbenickome mjestu, tolerancija ovisi o spolu, jasni ciljevi
povezani su sa $kolskom spremom, radnim stazem te sluzbeniCkim mjestom, integraci-
ja ovisi o sluzbenickome mjestu, a komunikacija o spolu, $kolskoj spremi i radnom sta-
zu sluzbenika.

4. Organizacijski razvoj Porezne uprave

Organizacijski je razvoj kvalitativna dimenzija organizacije, a odnosi se na razvoj
novih, osmisljenih organizacijskih modela. To je dugoroéna aktivnost na planiranju pro-
mjena postojece organizacije. Svrha organizacijskog razvoja jest unapredenje sposobno-
sti organizacije za uéinkovitu promjenu. Za Donnellyja, Gibsona i Ivanchevica (1994)
organizacijski je razvoj metoda omogucivanja promjena i razvoja struktura, postupaka,
ljudi i tehnologija. Prema Weihrichu i Koontzu (1994), organizacijski je razvoj susta-
van, cjelovit i planiran pristup pobolj$anju u¢inkovitosti skupina ljudi i cijele organiza-
cije. Bennett (1994) pise da je organizacijski razvoj proces redovitog sagledavanja po-
jedinosti organizacijske strukture tvrtke, sustava komuniciranja, ovlasti i odgovornosti
u odnosu prema potrebama organizacije.

Za raspravu o organizacijskom razvoju Porezne uprave opredijelili smo se za pojam
organizacijskog razvoja (French i Bell, 1984) koji oznacava nacin stalnog unaprediva-
nja organizacije uz potporu vodstva, osobito ucinkovitim i kooperativnijim dijagnostici-
ranjem te izgradnjom organizacijske kulture, s posebnim naglaskom na formalne skupi-
ne i kulturu medu njima.

Ve¢ smo ustvrdili da je organizacijski razvoj opcenito kvalitativna dimenzija svake
organizacije. Za ciljeve organizacijskog razvoja Porezne uprave najbolji je zajednicki
naziv povecanje djelotvornosti. Na organizacijski razvoj porezne uprave, prema naSem
iskustvu, osobito utjecu politicko okruzenje, menedzment, vizija i misija te organizacij-
ska kultura. Model organizacijskog razvoja Porezne uprave prikazujemo na slici 1, pri
¢emu strelice upuéuju na uzroénu povezanost tih ¢imbenika.
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Slika 1. Model organizacijskog razvoja porezne uprave

politicko okruzenje

e menadzment N
vizija i misija - -« »-| organizacijska kultura
porezne uprave

organizacijski razvoj

U tocci 3. ovoga rada dijagnosticirali smo organizacijsku kulturu Porezne uprave te
utvrdili da ona ima visoku ocjenu. Drugim rije¢ima, organizacijski razvoj Porezne upra-
ve Republike Hrvatske moguce je podrzavati vrijednostima koje ta uprava ima u ljud-
skim potencijalima. U nastavku ¢emo analizirati ostale ¢imbenike organizacijskog raz-
voja Porezne uprave.

Jedan od posebice vaznih ¢imbenika jest politicko okruzZenje, koje se treba ogledati
u jasnoj i nedvosmislenoj potpori radu Porezne uprave. Iskustva pokazuju da nema tran-
sparentne politicke volje ni potpore njezinu radu jer se smatra da je ona upravna organ-
izacija ¢ija je djelatnost ubiranje poreza. Medutim, kako isti¢e Jenkins (1994), porezna
uprava vise sli¢i financijskoj usluznoj ustanovi nego nekoj klasi¢noj uobicajenoj uprav-
noj organizaciji. To naglaSava posebnost porezne uprave u odnosu prema drugim uprav-
nim organizacijama, a o€ituje se u njezinim specifi¢nim ciljevima i metodama rada.

Sluzbenici Porezne uprave nemaju posebne ni stalne zastite, kao $to ih imaju porez-
ne uprave razvijenog svijeta. Do sada je zabiljezeno nekoliko fizickih nasrtaja na sluz-
benike, a nije poznato tko je snosio kakve posljedice. Postojeéi zakoni i nacin rada ne
osiguravaju fizi¢ku sigurnost ni zastitu poreznih sluzbenika. Svijest o plaéanju poreza
nije prihvaéena u drustvu, a veéina gradana ima negativan stav prema pla¢anju poreza
jer nisu uvjereni da imaju korist od toga. Ujedno se u sudskim postupcima vezanima za
predmete oporezivanja pojavljuju razli¢iti politi¢ki utjecaji, a i skromna su znanja pra-
vosudnih tijela glede porezne problematike. Unutar upravnog sustava Vlada posebno ne
nagraduje trud Porezne uprave i prikupljanje poreza izjednacava s primitkom i obradom
mjesecnih formulara za raznovrsna statisticka istrazivanja. Smatra se da posao porezni-
ka moze raditi svaka osoba ¢im se zaposli u Poreznoj upravi, bez posebne i stalne struc-
ne i specijalisticke obuke.

Propisane tehnike prisilne naplate, koje su se pokazale uspjesnima u mnogim drza-
vama, u Hrvatskoj se samo djelomi¢no primjenjuju. Naime, u uvjetima nepostojanja na-
¢elne politicke potpore postupci prisilne naplate izazivaju agresivnost poreznih obvez-
nika koji prijete poreznim sluzbenicima. Politicka i gospodarska tranzicija u Republici
Hrvatskoj (prije svega privatizacija), ratna zbivanja i "meke" granice omogucili su po-
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jedincima velika i nagla bogacenja. Nove izmjene poreznih zakona otvaraju moguéno-
sti oporezivanja tako steCenog bogatstva, ali i pritom nastaju fizicke i druge opasnosti za
porezne sluzbenike, osobito u uvjetima netransparentnoga politickog okruzenja takvih
procesa.

MenedZment je sljedeci bitan ¢inilac koji utjee na organizacijski razvoj Porezne
uprave. MenedZment se definira kao postupak usmjeravanja drugih prema izvrsenju od-
redenog zadatka (Robbins, 1995). Poreznu upravu danas obiljeZzava mrezna organizaci-
ja, pri ¢emu bi vodenje kao jedna od funkcija menedZmenta trebalo poprimati obiljezja
transformacijskog vodenja. Transformacijsko je vodenje povezivanje jedne ili vise oso-
ba tako da voda i sljedbenici poti¢u jedni druge (Burns, 1967). Transformacijski voda
preuzima rizike, uéi na pogreskama, potice i prosiruje zajednicku viziju, omogucuje dru-
gima da djeluju, slavi uspjeh i prepoznaje rezultate. Transformacijski voda je onaj tko
inovira, a transakcijski voda isklju¢ivo upravlja (Bennis i Mische, 1996).

Postavlja se pitanje koji je tip spomenutog vodenja danas potreban Poreznoj upra-
vi. Kako je ovdje rije¢ o upravnoj organizaciji, moglo bi se ustvrditi da je to transakcij-
sko vodenje tj. upravljanje. Medutim, iskustvene Cinjenice govore u prilog nuznosti
transformacijskog vodenja u Poreznoj upravi. Naime, temeljna je zadac¢a Porezne upra-
ve utvrditi i naplatiti porez. Takvi poslovi po pravilu zahtijevaju slozene procese koji se
uvijek moraju iznova osmisljavati, gotovo inovirati. Naime, svaki porezni obveznik ima
odredenu ekonomsku snagu, a elementi te ekonomske snage ne ponavljaju se u drugo-
ga poreznog obveznika. Te ¢injenice umjesto upravljanja iziskuju stalna inoviranja u po-
stupcima oporezivanja.

Smatramo da je transformacijsko vodenje u Poreznoj upravi vazan ¢imbenik orga-
nizacijskog razvoja. Od ljudi koji vode na svim razinama objektivno se ocekuje stalno
unapredivanje rada radi postizanja vece u¢inkovitosti u postupcima oporezivanja. Tran-
sformacijsko vodenje u Poreznoj upravi moze znatno pridonijeti otkrivanju poreznih
utaja i suzbijanju izbjegavanja poreza i nesluzbenoga gospodarstva. Medutim, nasa
iskustva i spoznaje govore da se vecina nadredenih sluzbenika (voda) u Poreznoj upra-
vi moze svrstati u grupu transakcijskih voda.

Vizija i misija unutarnji su ¢imbenici organizacijskog razvoja Porezne uprave. Vizi-
ja potjece od latinske rijeci visio, §to bi se uvjetno mogli prevesti kao videnje — gleda-
nje u buduénost. Misija je skup organizacijskih ciljeva, razlog i svrha postojanja neke
organizacije. Misija je filozofija organizacije, ona obuhvaca vrijednosti, vjerovanja i
smjer vodenja neke organizacije. Na misiji poduzeée ili druga organizacija (bolnica,
Skola, uprava) temelji svoju politiku i svoje aktivnosti. Bez misije nijedna organizacija
ne moze razvijati svoje ciljeve ni strategiju.

Valja reéi da vizija hrvatske Porezne uprave nije utvrdena posebnim sluzbenim
planskim dokumentom. Za razvoj poslovne vizije opéenito, potrebno je utvrditi posto-
jece probleme i definirati glavne ciljeve. Cak i u zemljama koje imaju djelotvornu Po-
reznu upravu za odrzanje visoke razine djelotvornosti s obzirom na stalne promjene u
gospodarstvu, poreznom sustavu i populaciji poreznih obveznika, porezni menedZzment
treba povremeno napraviti reviziju vazece strategije. Tako je ameri¢ka porezna uprava
1992. godine napravila plan "poslovne vizije". U planu je zacrtano kako ¢e ameri¢ka Po-
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rezna uprava ubudude raditi, te se analiziraju promjene koje su nuzne s obzirom na po-
stoje¢i nacin rada da bi se ostvarili buduci ciljevi (Silvani i Baer, 1997). Glavni cilj vizi-
je svake porezne uprave mora biti rastuca djelotvornost. Kao vazno mjerilo djelotvorno-
sti porezne uprave istice se veliina poreznog jaza. Porezni se jaz definira kao razliku iz-
medu placenog poreza i poreza koji je trebao biti placen u skladu sa zakonima i drugim
propisima. Pritom porez koji je trebao biti plaen obuhvaca porez koji nije placen zbog
izbjegavanja placanja (utaje), prijavljeni ali neplaceni porez, umanjeni porez kao rezul-
tat pogresnog shvacanja poreznih propisa i sl. (Sanford, 1997).

Hrvatska Porezna uprava, prema nasim spoznajama, mora tek definirati svoju po-
slovnu viziju. Predlazemo da se razvoj vizije organizacijskog poslovanja zacrta prema
organizacijskim procesima, i to kao utvrdivanje poreza, naplata poreza i porezni nadzor.
Tako fokusirana vizija temelj je za profesionalno i u¢inkovito djelovanje Porezne upra-
ve. Vizija stalno odgovara na pitanja tko $to radi, i kada. Pri utvrdivanju plana poslov-
ne vizije treba osobito uzeti u obzir razinu profesionalnosti sluzbenika i nuznost infor-
macijske organizacije, odnosno politi¢ko okruzenje i druge vanjske uvjete u kojima dje-
luje Porezna uprava. Razvijanje ciljeva poslovne vizije mora biti fokusirano na organ-
izaciju, postupke i rukovodenje. Vizija i misija Porezne uprave moraju biti podloga u ak-
tivnostima strateSkog planiranja, organizacijskoga i svakog drugog razvoja Porezne
uprave.

Zakljucak

U poreznim reformama postoji uska i pozitivna povezanost izmedu uspje$ne porez-
ne politike i djelotvorne porezne uprave. Drugim rije¢ima, ne postoji dobra porezna po-
litika bez dobre porezne uprave. Od zaposlenih u poreznoj upravi veé se sada zahtijeva,
a u buduénosti ¢e se jo§ dosljednije zahtijevati, iznimno velika struénost, osposobljenost
i raspolaganje interdisciplinarnim znanjima. U osposobljavanju zaposlenih potrebno je
pridati pozornost i poticanju njihove samodiscipline, umje$nosti i uspostavljanju dobrog
odnosa s poreznim obveznicima. Osposobljavanje i usavr§avanje zaposlenih valja posti-
¢i uzimajudéi u obzir raspolozive ljudske i materijalne moguénosti, kao i postojeéu orga-
nizacijsku kulturu sluzbe. Pobolj$anje rada porezne uprave dinamican je, trajan i slozen
proces koji treba rezultirati kvalitativnim promjenama. U radu smo izlozili rezultate
ispitivanja i ocjene zaposlenih u Poreznoj upravi o razvijenosti organizacijske kulture
sluzbe u kojoj rade. Potrebno je istaknuti zavidnu razinu ocjena o organizacijskoj kultu-
ri Porezne uprave, pogotovo zato $to iste vrijednosti i mi§ljenja dijeli ve¢ina zaposlenih.

Drugi dio rada govori o organizacijskom razvoju Porezne uprave i ¢imbenicima ko-
jina njega utjecu: politickom okruzenju, menedzmentu Porezne uprave, viziji i misiji te
organizacijskoj kulturi. Bez stalne reorganizacije Porezne uprave i bez dnevnog pobolj-
Savanja metoda njezina upravljanja gotovo je nemoguce ocekivati da bi porezne refor-
me mogle biti djelotvorne i ostvarive. Osim pojednostavnjenja poreznog sustava, iz-
gradnje i prihvacanja odgovarajuce strategije koja ¢e biti prilagodena trenutku, danom
stanju 1 postoje¢im uvjetima, na kraju ostaje iznimno vazno pitanje ¢vrste politicke od-
luénosti u najvisim tijelima vlasti za pobolj$anjem Porezne uprave.
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Ruzica Br¢ié: Organizational Culture as Determinant of the
Development of the Tax Administration of the Republic of Croatia

Summary

This paper presents the results of research into the organizational culture of the
Croatian Tax Administration. Organizational culture could be defined as the values,
norms and beliefs shared by the employees of the Tax Administration that are reflected
in the following indicators: initiative and independence in work, support of the supe-
riors, control, rewards (promotions), identity (safety), tolerance, clear objectives, inte-
gration, communication and motivation. The paper particularly discusses the various
kinds of organizational culture and the significance of the organizational culture as a
qualitative dimension of the organization. Results of the research show a high level of
organizational culture in the Tax Administration. This means that the same values and
opinions are shared by most of its employees.

The organizational development of the Croatian Tax Administration is also discu-
ssed. The organizational development is generally understood to mean the development
of new and more creative solutions and models aimed at creating the conditions needed
for continual quality organizational changes. The organizational development of the
Tax Administration is approached as the result of the mutual causal connection of seve-
ral factors: the political climate, management of the Tax Administration, its vision and
mission as well as its organizational culture. All these factors are considered equally
important, but the organizational culture is their source and cornerstone.

Key words: tax administration; organizational culture; organizational develop-
ment.
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