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ORGANIZACIONA KULTURA U REPUBLICI SRBUI

Apstrakt
Polazedi od aktuelnog trenutka, svim Ciniocima bilo kog drustva je jasno da su sastavni deo svih poslovnih
aktivnosti postale intenzivne promene. U zavisnosti od toga kako se organizacije a i drustva u celini prilagodavaju
promenama, stvaraju se vece ili manje pretpostavke za unapredivanjem svih potencijalnih prednosti, kako drustva
tako i svakog pojedinca u celini. Percepcija okruzenja i svih poslovnih aktivnosti ukazuje na znacaj svakog pojedinca
i nacina na koji on dozivljava, shvata i prihvata promene iz okruzenja. Organizaciona kultura se javlja kao znacajan
¢inilac u procesu razumevanja svih aspekata koji opredeljuju nacin ponasanja svakog pojedinca.

Cilj ovog rada je da ukaze na znadaj organizacione kulture u procesu aktivnog upravljanja savremenim
organizacijama pri ¢emu ¢emo poseban osvrt dati na postojeca teorijska i prakticna saznanja u Republici Srbiji. U
fokusu posmatranja poseban akcenat ¢emo dati vrednostima organizacione kulture kao Sto su: saradnja,
odgovornost i komunikacija zaposlenih. Ove vrednosti nam ukazuju na faktore koji uticu na stvaranje individualnih
percepcija svakog zaposlenog i nacina na koji se pojedinacna shvatanja priblizavaju i stvaraju osnovu za definisanje
zajednickog sistema vrednosti.

U postupku proucavanja navedenih elemenata sproveli smo istrazivanja na uzorku od 801 ispitanika u
Republici Srbiji. Na osnovu identi¢nog upitnika izvrSeno je i istrazivanja u Republici Sloveniji pa ¢éemo u delu rada
napraviti i odredene komparativne analize. Polazna hipoteza rada polazi od pretpostavke da saradnja, odgovornost
i komunikacija kao znacajne vrednosti organizacione kulture uticu na promene individualnih percepcija svakog
radnika. Individualni stavovi se kreiraju pod uticajem brojnih faktora pri cemu jedan znacajan deo tih faktora nije
vidljiv. Zbog toga je znacajno utvrditi Sta to generiSe odredeno ponasanje svakog pojedinca i na koji nacin se tim
procesom moZe upravljati u cilju povecavanja poslovnih kompetencija samog drustva. Analizom dostupnih
teoretskih saznanja i na osnovu rezultata istazivanja mozemo konstatovati da postoji znacajno nepoznavanje uloge
i znacaja posmatranih vrednosti organizacione kulture. Bez jasnog sagledavanja uzroka pojedinacnog ponasanja i
postepenog usaglasavanja pojedinacnih i grupnih ciljeva tesko moZzemo ocekivati podizanje poslovnih
kompetencija kako pojedinca tako i drustva u celini.

Kljune reci: organizaciona kultura, prilagodavanje promenama, ponasanje pojedinca, individualna
percepcija.

uvoD

Savremna trzisna utakmica svakog dana postoje sve ostrija i pred svaku organizaciju svakog dana postavlja
brojne izazove. U zavisnosti od toga na koji nadin organizacija odgovara tim izazovima zavisi i njen poslovni
potencijal. Svaka organizacija teZi stvaranju idealne organizacije. Sama rec organizacija oznacava svesno
organizovanje ¢lanova neke organizacije da sa raspolozivim materijalnim i nematerijalnim resursima stvore neku
novu dodatnu vrednost. Pod materijalnim resursima podrazumevamo sirovine i oruda za rad dok pod
nematerijalnim resursima podrazumevamo ljudska saznanja i nacin njihovog prenosenja. Ukoliko se vratimo samo
par decenija u proslost mozemo utvrditi da je vecina organizacija u fokusu svog posmatranja stavljala iskljucivo
materijalne resurse. Materijalni resursi su bili najvazniji resurs cijim koris¢éenjem su povecavani potencijali svake
organizacije. Da bi se postigao odredeni poslovni rezultat organizacije su nastojale da kupe sirovine po Sto
povoljnijim cenama, da kupe oruda za rad koja su mogla da proizvode veci broj jedinica proizvoda u odredenom
vremenu. Karakteristika tog vremena je bila da nisu svi ucesnici na trziStu mogli da imaju na raspolaganju znacajne
informacije o raspoloZivosti materijalnih resursa.

U danasnjem vremenu sveopsteg koristenja internet tehnologija, otvorenih trzista, kako domadih tako i
medunarodnih, sve vedi broj ucesnika ucestvuje u trzisnoj utakmici. U takvim uslovima sve veci broj trzisnih igraca
doprinosi stvaranju uslova u kojima materijalni resurs sve vise nije presudan u procesu unapredivanja poslovnih
potencijala svake organizacije. Savremene organizacije sve vise se okrecu ka internim procesima u samoj
organizaciji kao nacinu za povecanje vlastite produktivnosti. Bolje interno organizovanje, razumevanje
funkcionisanja organizacije, doprinosi smanjenju troskova a samim tim i povecanoj produktivnosti i profitabilnosti.



Sve nam to ukazuje da danasnje vreme karakteriSu znacajne promene u kratkom vremenu. U danasnje vreme
organizacije moraju trcati da bi stojale na mestu."

U procesu interne analize organizacije menadZment se sve viSe bavi ljudskim resursom kao resursom koji

moze stvoriti uslove za povedavanje poslovnih potencijala. Materijalni resurs, kao znadajan input u procesu
stvaranja nove vrednosti, jeste znacajan ali nije viSe presudan. Zbog toga se sve veci broj istrazivac¢a pocinje baviti
utvrdivanjem odnosa prema radniku i nacinu na koji sam radnik dozivljava organizaciju u kojoj radi.
Sta je to $to opredeljuje da se odredeni radnik pona$a na odredeni nacin, $ta rukovodio njegovim ponasanjem, $ta
je to sistem vrednosti koji generise odredeni vid ponasanja prilikom obavljanja odredenih radnih aktivnosti, na koji
nacin se vrsi prilagodavanje pojedinacnih sistema vrednosti prema kolektivnom sistemu vrednosti same
organizacije? Sve su to pitanja i dileme kojima se bavi organizacina kultura. Upravo organizaciona kultura se javlja
kao znacajan Cinilac u procesu razumevanja vecine apsekata koji opredeljuju na¢in ponasanja svakog pojedinca.

ORGANIZACIONA KULTURA

Svako kulturno drustvo se zasniva na odredenim kulturnim nasledima kao i nasledima koja nastaju tokom
razvoja drustva, od prvobitne zajednice pa do danas. Zasto se neki covek u odredenom trenutku i situaciji ponasa
na odredeni nacin je veoma kompleksno pitanje. Da bi smo dosli do odgovora na ovo pitanje moramo utvrditi koje
su to vrednosti, pretpostavke, simboli koji uticu da se ljudi ponasaju na odredeni nacin. Jasno je da su te vrednosti
promenjiva kategorija i da se protokom vremena menjaju. Medutim, bez utvrdivanja tih vrednosti teSko mozemo
ocekivati stvaranje ambijenata u kome ¢e se pribliziti pojedinaca prema kolektivnim shvatanjima. O organizacionoj
kulturi se pocelo govoriti 30-tih godina XX veka, posle vrsenja Hotornskih eksperimenata.2 Organizaciona kultura
kao naucna disciplina teorije organizacije se javila pre 30-ak godina kada je 1981. godine uvedena kao predmet na
Harvardu.

Dogadaj koji je nesumnjivo skrenuo paznju na fenomen organizacione kulture je bum japanskog
menadzmenta. Zajednicke osobine japanskih kompanija su orjentisanost na kvalitet i specifican odnos rukovodilac-
izvrsilac. U poslednje dve decenije u istrazivanjima teorije organizacije sve veci broj istrazivaca pocinje da se bavi
istrazivanjem pojave organizacione kulture. Osnovni izvori organizacione kulture su: nacionalna kultura, vrsta
privredne delatnosti i licnost lidera. Nacionalna kultura je veoma vazan izvor organizacione kulture i u velikoj meri
uti¢e na temeljene vrednosti organizacione kulture. Uticaj nacionalne kulture je posebno znacajan u vremenu
otvorenosti globalnih trzista, velike fluktuacije radne snage i vrlo ¢esto sudara razli¢itih kultura na veoma malom
prostoru. Vrsta privredne delatnosti se takode javlja kao znacajan izvor organizacione kulture jer u zavisnosti od
vrste privredne delatnosti postoje i razlicite vrednosti koje karakteriSu organizacionu kulturu.

Odreden sistem vrednosti koji opredeljuje ponasanje radnika u odredenim situacijama nije isti u
organizaciji koja se bavi agrobiznisom i organizaciji koja se bavi industrijskom proizvodnjom. Li¢nost lidera je
takode veoma znacajna, ako ne i najznacajnija. Bez jasne vizije i percepcije osniva¢a o ulozi i znadaju stvaranja
jasnog i celovitog sistema vrednosti u kome ¢e se stvoriti uslovi za priblizavanje pojedinacnih sistema vrednosti
kolektivnom sistemu vrednosti tesko se mogu stvoriti preduslovi za unapredivanje poslovnog potencijala
organizacije.

Postoje brojne definicije organizacione kulture. Po jednima je kolektivnim um preduzeéa dok je po
drugima socijalni lepak organizacije.3 Jedna od prihvadenijih definicija organizacionu kulturu definise kao sistem
pretpostavki, verovanja, vrednosti i normi ponasanja koje su ¢lanovi jedne organizacije razvili i usvojili kroz
zajednicko iskustvo, koji se manifestuju kroz simbole i koji usmeravaju njihovo misljenje i pona§anje.4 Posmatrajuci
gore navedenu definiciju organizacione kulture uo¢avamo osnovne elemente svake organizacione kulture a to su:
pretpostavke o odredenim pojmovima i stvarima koje ¢ine neku organizaciju, verovanja u ista, vrednosti koje one
imaju za sve ¢lanove organizacije. Takode, uocavamo i kategoriju norme ponasanja koje ukazuju da u odredenoj
organizaciji postoje poznata pravila o tome kako se svaki pojedinac treba ponasati u odredenoj situaciji. Na koji
nacin se manifestuju gore navedeni elementi svake organizacije? Najcesce kroz razli¢ite simbole koji predstavljaju
putokaz za svakog ¢lana organizacije o nacinu razmisljanja i delovanja koje je uobi¢ajeno u organizaciji u kojoj radi.

1Todorovic’, M., Zivkovi¢, S.(2010):Organizational culturein the function of occupational health care at work, 13. Mefunarodna konferencija
LUpravljanje kvalitetom i pouzdané§“ ICDQM-2010, Belgrade, str. 155-161.
Jurejvna, P.B. Ivanowi , Teorija organizacije”, Fakultet zastite na radu, 2008, NiS.
s Cvijanovi: ,,Organizacione promene”, Ekonomski institut, 2004, Beograd
4N. Jantijevi¢: ,Organizaciona kultura“, Ulix, 1997, Novi Sad.



Organizaciona kultura nastaje kao sastavni deo procesa u kojima se stvaraju zajednicke vrednosti, verovanja,
norme i simboli uz istovremeno implementiranje u svest svih ili ve¢ine zaposlenih. Na osnovu toga mozemo
zakljuciti da se vrednosti organizacione kulture kontinuirano prilagodavaju internim procesima u samoj organizaciji
i eksternim procesima u neposrednom okruzenju. To je stalni i kontinuirani proces.

NASTANAK ORGANIZACIONE KULTURE
Organizaciona kultura nastaje kao sastavni deo procesa u kome se stvara zajednicko iskustvo o nacinu resavanja
odredenih problema. Posmatrajuci dostupnu literaturu mozemo zakljuciti da vecina istrazivaca proces nastanka
organizacione kulture deli na sledece faze: radanje i rani razvoj, srednje doba i zrelost.”

Prva faza se najces¢e vezuje za osnivaca kao dominantnu licnost koja donosi odredena shvatanja i
vrednosti u organizaciju. Za ovu fazu se obi¢no vezuje shvatanje da su rezultati jedino merilo uspeha i ne biraju se
sredstva za ostvarivanje proklamovanih ciljeva. Svi zaposleni obi¢no u ovoj fazi insistiraju na formiranju cvrste
kulture, sa jasnim pravilima, normama ponasanja i vrednostima koje su prepoznatljive za tu organizaciju.

Drugu fazu karakteriSe rast organizacije i samim tim javljanje odredenih subkultura jer veéi broj zaposlenih
znaci i vedi spektar pojedinacnih vrednosti i interesa koje novi radnici donose u organizaciju. Druga faza je u ne
tako malom broju slucajeva dovela do ozbiljnih problema. Inicijalno stvorena kultura gubi svoj prvobitni oblik i
pocinje da se menja pod naglim uticajem sve izraZenijih subkultura koje su najcesce posledica i ve¢eg broja radnika.
To moze dovesti do gubitka bazicnog sistema vrednosti i stvaranja krize identiteta organizacije. Osnovna
karakteristika druge faze je veci broj zaposlenih, nametanje potrebe za podelu posla, sto postepeno vodi do
stvaranja odredenih odeljenja. Svako odeljenje formira svoje ciljeve i postepeno se stvara osecaj otudenosti od
ostatka kompanije. Sve je manja komunikacija medu odeljenjima, sve je viSe insistiranja na individualnim
doprinosima i vrednovanju pojedinih radnika. U ovoj fazi menadzZeri imaju znacajnu ulogu u procesu stvaranje
dominantne kulture kojom ¢e se rukovoditi najveéi broj zaposlenih.

Fazu zrelosti karakterise stvaranje dominantne kulture koju je vecina zaposlenih prihvatila i ne Zeli da je
menja. U ovoj fazi ne postoji kriza identiteta organizacije i insistira se na ¢uvanju starog sistema vrednosti kao
odbrambenog sistema organizacije. Ova faza moze biti problemati¢na jer je karakteriSe zatvaranje organizacije za
nove ideje i bezanje od potrebe prilagodavanja i izmenama u okruzenju $to moZze stvoriti negativne efekte na samu
organizaciju. Svako zatvaranje organizacije za promene, bilo da su one uzrokovane internim aktivnostima u
organizaciji ili eksternim aktivnostima u okruZenju, smanjuje mogucnost koristenja svih potencijala Sto se obicno
reflektuje kroz smanjenje prihoda.

Analiziraj¢i gore navedene faze delimi¢no se mozemo sloziti sa njima. Mislimo da je ipak bitno naglasiti da
bez obzira u kojoj fazi se nalaze vrednosti organizacione kulture moraju stalno da se prilagodavaju promenama.
Zbog toga je neophodno formirati jednu bazi¢nu kulturu koja se sastoji od jasnih temeljnih vrednosti dok svaki od
organizacionih delova organizacije mogu da odlikuju odredene subkulture koje karakteriSu odredene poslovne
funkcije unutar same organizacije.

PROMENE ORGANIZACIONE KULTURE

Organizaciona kultura predstavlja stabilan i inertan sistem koji se teSko menja. Upravo zbog toga je od
velike vaznosti utvrditi kako se odvija proces promena, kako se inicira kao i ko su pokretacdi promena organizacione
kulture. Organizaciona kultura poseduje mo¢ samoobnavljanja i u svoje okruzenje propusta samo one elemente
koji su kompatibilni sa postojeéom kulturom. Uzroci koji dovode do promene organizacione kulture mogu biti
interni i eksterni. Eksterni uzroci se odnose na vece promene u okruZenju organizacije i na njih sama organizacija
tesko moze uticati u kratkom vremenskom periodu (nacionalna kultura, trziSno okruzenje, demografsko okruzenje i
sl.). Ozbiljne organizacije ne Cekaju da se odredene promene dese u okruZzenju nego anticipiraju eventualne
promene i imaju pripremljena resenja za slucaj njihovog desavanja. Interni uzroci su predmet unutrasnjih stavova o
definisanim vrednostima koje ¢ine neku organizaciju prepoznatljivom i oni se u svakom slucaju lakse menjaju nego
eksterni uzroci. Medutim, trebalo bi povesti racuna o Cinjenici da sprovodenje Cestih promena moze dovesti do
gubitka temeljnih vrednosti organizacije.

Svaka promena je problemati¢na za odreden broj ¢lanova neke organizacije. Stare navike se tesko
menjaju. Otpor promenama uglavnom nastaje kao posledica neizvesnosti zbog preduzetih promena, nespremnosti

5 Cooper, B.P. (1995): Bussines Process Reengimganid Organizational Change.



da se odreknu postojeéih pozicija i zbog sagledavanje negativnih aspekata planiranih promena. Za prevazilazenje
otpora mogu se primeniti odredene metode koje podrazumevaju stalnu komunikaciju i edukaciju, ukljucivanje svih
¢lanova organizacije u definisanju novih vrednosti, pregovaranje i usaglasavanje definisanih vrednosti kao i
definisanje mera prinude za sprovodenje proklamovanih vrednosti. Proces promena uvek zapocinje razvojem tj.
izazivanjem suprotnih stavova o sistemu vrednosti koji postoji u organizaciji.

Za svaku organizaciju od velike vaznosti je prisustvo drugacijeg misljenja. Ono u velikom broju sluc¢ajeva ne

dopusta nikakvo uspavljivanje nego inicira stalno preispitivanje postoje¢ih vrednosti. Proces promena
organizacione kulture se inicira nezadovoljstvom dela ¢lanova organizacije nadinom resSavanja odredenih
problemati¢nih poslovnih situacija. Ono Sto je od presudne vaZnosti za promenu stavova ostalih ¢lanova
organizacije je i davanje jasnih predloga o tome koje se vrednosti trebaju menjati kao i kakvi su potencijalni efekti
promene odredenih vrednosti.
Kritikovanje postojecih vrednosti bez davanja jasnih smernica u kom pravcu bi trebale i¢i promene stvaraju kod
ostatka organizacije joS veci otpor. Bitno je da svi Clanovi organizacije shvate da postoje i drugacija gledanja na
reSavanje odredenih situacija i da razmisle o efektima primene istih. Po misljenju autora, interesantan je i model
koji proces promene organizacione kulture posmatra u Cetiri faze. 6
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Izvor: Ekonomski fakultet, on line prezentacija

U prvoj fazi promena odredene organizacione kulture neophodno je otkriti postojeéu organizacionu
kulturu sa svim njenim prednostima i manama. Dijagnoza odredene organizacione kulture se obavlja pomocu
raznih metoda i tehnika ali se najces¢e koriste metode koje polaze od intervjua ili anketa. Bilo koja od primenjenih
tehnika ima svoje dobre i loSe strane.

Druga faza predstavlja fazu definisanja osnovnih vrednosti ciljne tj. planirane organizacione kulture. U
vedini sluajeva top menadiment definiSe ciljane vrednosti koje trebaju predstavljati osnovne vrednosti nove
organizacione kulture. Medutim, kvalitetni intervjui zaposlenih i kvalitetni upitnici mogu takode biti znacajan izvor
informacija za definisanje odredenih pretpostavki i vrednosti nove organizacione kulture. Top menadzment mora
imati jasnu viziju gde Zeli da stigne.

U trecoj fazi dolazi do identifikovanja jaza izmedu vizije menadZmenta, planirane organizacione kulture sa
vrednostima postojece kulture. Nakon utvrdivanja razlike izmedu planskih i postojeéih vrednosti odgovarajuc¢im
strategijama se nastoje stvoriti preduslovi za priblizavanje stavova.

Potpuna negacija vrednosti bivse kulture i apsolutna dominacija nove kulture nisu bas ¢esta pojava u praksi. Proces
prilagodavanja vrednosti stare u odnosu na vrednosti nove organizacione kulture pocinju u prvoj fazi sa
usaglasavanjem nespornih detalja obe kulture.

Cetvrta faza promena organizacione kulture predstavlja zatvaranje jaza kroz sprovodenje promena kulture
u praksi. Cesto smo svedoci da top menadZment nije u stanju da prihvati obaveze i odgovornosti i da odredene

6 Jantijevi¢, N. (1997): Organizaciona kultura, Ulix, Novi Sad.



strategije ne sprovodi i ako su stvoreni svi ili bar vecina preduslova za to. Identicna situacije je i kod organizacione
kulture. Uzalud je sve sto je prethodno ucinjeno ukoliko nema dovoljno volje ili samopouzdanja i odlu¢nosti
rukovodilaca da se realizuju planirane promene. Jasno je da ne treba ocekivati da se Cetvrta faza realizuje sama od
sebe, preko nodi ali dugotrajn i kontinuiran rad sa jasnim ciljem ¢e doprineti Sto brzoj implementaciji definisanih
ciljeva u svakodnevni rad svih ¢lanova organizacije.

ORGANIZACIONA KULTURA U REPUBLICI SRBUI

Poslednjih godina u organizacionoj i menadZerskoj teoriji i praksi preovladalo misljenje o postojanju
veoma izrazenog uticaja organizacione kulture na poslovne kompetencija organizacija pri ¢emu je taj uticaj
posebno naglasen u procesu iniciranja i sprovodenja organizacionih promena. Pretrazivanjem dostupne literature
smo utvrdili da je najveéi deo radova iz ove oblasti rezultat rada relativno malog broja autora (dr Nebojsa
Janiéijevi¢, dr Janko Cvijanovi¢, dr Vladimir Nikoli¢). Najveéi deo autora koji se bave ovom oblaséu se bavi
izuCavanjem teorije organizacije, organizacionim promenama i sa organizacionom kulturom se bave u odredenim
segmentima koji se ticu utvrdivanju veze sa nacionalnom kulturom, raznim sistemima kvaliteta.

Pretragom SCI indeksa u zadnjih pet godina, u oblasti drustvenih nauka, utvrdili smo da su se kod

odredenog broja Casopisa autori bavili problematikom uloge i uticaja organizacione kulture. Tako u Casopisu
Ekonomika preduzeéa, koji izdaje Savez ekonomista Srbije, Jani¢ijevi¢ govori o uticaju lidera na organizacionu
kulturu.” EkoHoMcKu aHanu Koje nsaaje b6eorpaackmx EKoHomMcKM daKkynTeT nmajy nap pagosa Koju ce 6aBe oBom
obnawhy npun yemy nsgeajamo pag Methodological approaches in the research at organizational culture.’
Rad se bavi utvrdivanjem prednosti i nedostataka kvantitativnih i kvalitativnih metoda u istrazivanju organizacione
kulture. Posmatrajuéi sva gore navedena istrazivanja, njihov metodoloski pristup, ciljeve istrazivanja, moramo
konstatovati da je rec o radovima koji predstavljaju znacajan doprinos u sagledavanju uloge i znacaja organizacione
kulture u procesu stvaranja i povecanja poslovnih kompetencija organizacija. Interesovanje za uticaj nacionalne
kulture na rad organizacija je naglo poraslo sa pojavom globalizacije i poveéanjem broja multinacionalnih
kompanija. One se svakodnevno susrecu sa dilemom: kako se prilagoditi lokalnim kulturama i tako povecati
efikasnost menadZment prakse u lokalnim jedinicama a istovremeno ocuvati jedinstveni sistem menadzmenta i
snaznu korporativnu kulturu.

Doprinos dosadasnjih istrazivanja je veliki ali se sve viSe pojavljuju i nedostaci, pogotovo u segmentu
metodologije istrazivanja. Tu pre svega mislimo na parcijalni karaktera istrazivanja koji nam ne doprinosi na
odgovarajuci nacin jer Cesto dobijamo nepotpunu sliku odredene situacije. Multinacionalne kompanije kao i
kompanije u nerazvijenim zemljama trebaju saznanja o celini uticaja jedne odredene nacionalne kulture na
odredena pitanja. Njima nije od velike pomoc¢i da znaju kako pojedinacno deluju distanca modi ili individualizam u
nacionalnoj kulturi ukoliko je jasno da je njihov zajednicki uticaj drugaciji od zbira njihovih pojedinacnih uticaja.9
Visoka distanca modi i visoko izbegavanje neizvesnosti u nacionalnoj kulturi ¢ini da organizacije u njoj primenjuju
visok stepen centralizacije odlucivanja i formalizacije uloga Sto znaci da preferiraju organizacioni model pune
birokratije. Ovakve nacionalne kulture nalazimo u latinoevropskim i latinoamerickim zemljama kao i u Srbiji i
drugim zemljama bivse Jugoslavije. Sveopsta analiza dostupnih istrazivanja i radova na temu organizacione kulture
ukazuje na potrebu stvaranja jednog jasnog koncepta, metodoloski i teoretski, koji ¢e buduéim istrazivacima dati
jasne okvire za bududa istrazivanja. Bez obzira o tome da li se radi o pojedina¢nim istraZivanjima u odredenim
organizacijamaiili je re¢ o istrazivanjima u viSe organizacije, potrebno je definisati uniformne modele koji ¢e stvoriti
preduslove za poredenjem sa drugim istrazivanjima. Rezultati koji ¢emo dobiti u takvoj analizi mogu biti osnov za
preduzimanje korektivnih koraka u procesu stvaranja optimalne organizacione kulture. Optimalna organizaciona
kultura ée sigurno poboljsati poslovne performanske organizicije i doprineti boljem poslovnom rezultatu.
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Za obavljeno istrazivanje koristen je upitnik koji se sastojao od pet posebnih celina. Prvi deo upitnika se
odnosi na utvrdivanje delatnosti organizacije u kojoj se organizuje ispitivanje. Iz drugog dela upitnika su prikupljeni
klasi¢ni demografski podaci o ispitanicima: pol, starost, ukupan radni staz, radni staz u organizaciji u kojoj trenutno
radi, stepen obrazovanja i sl.. Treéi deo upitnika se odnosi na broj povreda na radu u proteklih pet godina. Cetvrti
deo se odnosi na utvrdivanje odnosa radnika prema materiji zastite na radu. Peti deo upitnika je najzahtevniji i u
njemu se od ispitanika trazi da odgovori odnosno definise svoj stav prema odredenim vrednostima organizacione
kulture. U tom delu smo istrazivali odnos radnika i rukovodilaca prema definisanim kriterijumima, kao $to su vizija,
kredibilitet, saradnja, povratne informacije, uvazavanje, odgovornost, komunikacija i orijentisanost na akciju.
Istrazivacki uzorak u Sloveniji je obuhvatio 62 ispitanika u 62 organizacije. Istrazivacki uzorak u Srbiji je obuhvatio
801 ispitanika u 69 organizacije. U postupku izrade rada koriStene su odgovarajuce statisticke metode i tehnike.

U nastavku rada prikazaéemo rezlutate do kojih smo dosli tokom istrazivanja. U prvom delu rezultata
prikazacemo osnovne podatke o istrazivackom uzorku. Analizom prikazanih podataka mozemo konstatovati da je
istrazivanje u Republici Srbiji obuhvatilo organizacije koje svoje poslovne aktivnosti obavljaju u 11 razli¢itih
privrednih delatnosti. U istrazivackom uzorku istrazivanja u Republici Srbiji je prisutno 80% izvrSilaca dok 20%
istrazivackog uzorka cine rukovodioci. Takode, 65,5% uzroka cine muskarci a 34,2% cine Zene. Najveci broj
ispitanika (56,1%) ima radni staz uizmedu 1 i 10 godina. S obzirom na duZinu preostalog radnog staza mislimo da je
misljenje ovih ispitanika veoma bitno. Ukoliko pogledamo stru¢nu spremu moZzemo videti da najveci ceo ispitanika
u uzorku ima srednju stru¢nu spremu ili srodne kvalifikacije. U narednoj fazi smo izra¢unali prose¢ne vrednosti na
stavkama u kojima se od ispitanika traZili samoprocena njihovih stavova i tipi¢nih ponasanja u vezi ispitanivanih
stavova. U cilju postizanja konzistencije sa referentnim istrazivanjima, odgovori ispitanika na trostepenim skalama
su rekodirani tako da odgovor Nikada bude oznacen sa 1, Ponekad sa 4, a Uvek sa 7. U nastavku su prikazane
prosecne vrednosti odgovora ispitanika na ove tvrdnje. Zbog komparacije sa rezultatima istraZivanja u Republici
Sloveniji dajemo odmah uporedni prikaz dobijenih rezultata oba istrazivanja.

Tabela br.2 Rezultati samoocene za vrednost organizacione kulture - saradnja

SARADNJA

SRBIJA SLOVENIJA
Tvrdnja AS SD AS SD
Prgr_n_owsem saradnju u odnjosu prenni,75 203 555 151
zastiti na radu
Ispitujem i motiviSem zaposlene
vezano za poboljSanja u oblasti zastite4,26 2,10 5,35 1,51
na radu
Pomazem ovsf[allm da reSavaju izazo e4,59 2.00 516 157
u oblasti zastite na radu
Mouwsem lda_ se prlhvaEajull 4.59 213 508 1,43
implementiraju nova reSenja
Spreman sam sasluSati druge 6,09 1,5] 6,56 1,07
Imam poverenje u druge 4,79 1,90 5,74 1,49
Podrzavam samostalne odluke drugih 5,16 1,69 6,08] ,39 1
Pridobijam saglasnost ostalih pre 451 1,97 540 151

implementacije novih ideja

Ukoliko pogledamo prosecne vrednosti odgovora mozemo utvrditi da ispitanici u Sloveniji generalno imaju
bolji odnos prema SARADNIJI kao varijabli koja je predmet ispitivanja. Ukoliko zanemarimo razlike koje su vidljive u
ukupnim vrednostima i obratimo paznju na pojedinaéne vrednosti mozemo izvesti interesantne zakljucke. Ispitanici
u Sloveniji i Srbiji od svih ponudenih pitanja najviSe vrednosti ostvaruju na tvrdnju ,, sporeman sam saslusati druge”.
To je dobar put i ukazuje na spremnost zaposlenih da saslusaju Sta drugi imaju reéi o odredenom problemu i
nacinu na koji se on moZe resavati.

Medutim, praksa pokazuje da su radnici Cesto spremni saslusati druge ali u svom svakodnevnom radu
nastavljaju da rade po starom. U ¢emu je problem? Jedan od odgovora koji se namece na ovo pitanje je i zbog toga
$to radnik ima izgraden odredeni sistem vrednosti koji rukovodi njegovim ponasanjem. Radnik slusa druge ali tesko



menja svoje ponasanje u svakodnevnom radu. Postoje brojni razlozi za takav stav. Jedan od njih je da radnik nije ni
shvatio o ¢emu se radi a i ako je shvatio nije dobio dovoljno argumenata da promeni neki svoj stav ili nacin
obavljanja nekog posla. To nam ukazuje na neophodnost stalne i kontinuirane edukacije koja ée kroz jasne primere
pokazati zasti se odredeni stavovi trebaju menjati i koji su prakti¢ni efekti njihove primene.

U tom smislu svaka organizacija ima na raspolaganju dva seta mera. Prvi su represivani i zahtevaju od pojedinca da
se ponasa u skladu sa odredenim standardima.” Svako odstupanje od definisanih standarda podrazumeva
odredene kaznene mere. Alternativa tom pristupu su motivacione mere kojima se zaposleni motiviSu da prihvataju
odredene stavove i vrednosti i iste implementiraju u svakodnevnom radu. Osnovni problem je da se kroz podsvest
radnika uti¢e na promenu nacina njegovog ponasanja jer se samo na takav nacin, dugoro¢no posmatrano, mogu
stvoriti preduslovi za stvaranje, razumevanje i poStovanje odredenog sistema vrednosti, normi ponasanja i sl.
Takode, ispitanici u obe zemlje pokazuju visoke ocene na tvrdnju ,podrZzavam samostalne odluke drugih”. To bi
smo mogli protumaciti da u ovakvim okvirima Zelja za preuzimanje odgovornosti i donosenje odredenih odluka
nece biti u startu izlozena kritikama nego da ¢ée biti podrzana od strane ostalih radnika. Ono sto jeste potencijalan
problem je odnos prema pitanju podsticanja i ispitivanja ostalih radnika za odredena unapredenja. Interesantno je
da su ispitanici na ovim pitanjima dali najlosije rezultate. Ovaj podatak nam ukazuju u kom pravcu treba da deluju
rukovodioci u obe zemlje i na Sta da se obrati posebna paZnja. S obzirom da je maksimalna vrednost sedam
dobijeni odgovori su relativno dobri.

Tabela br.3 Rezultati samoocne za vrednost organizacione kulture - odgovornost

ODGOVORNOST
SRBIJA SLOVENIJA
Tvrdnja AS SD AS SD
Jasno_l transparentno definiSem uloge u 515 1,97 589 1.46
organizaciji
PromoviSem sistem koji podrZzava
odgovornost pojedinca na njegovom radnpf,32 1,97 6,56 1,07
mestu
Defmu_sem odgovomos:u_ povezane sa 4.99 2.08 579 1,58
zadacima u oblasti zaStite na radu
Zahtevam odgovornost pojedinca za 550 1,89 6.27 1,30

primljene zadatke

DefiniSem merila za postavljene ciljeve 4,94 2,11 775 1,59

PeriodEno ana_hyram poste}vljene rezultate 452 210 574 1,49
na osnovu definisanih merila
Izvodim promene 4,65 1,99 5,77 1,49

Ukoliko pogledamo prosecne vrednosti odgovora mozemo utvrditi da ispitanici u Sloveniji generalno imaju
bolji odnos prema ODGOVORNOSTI kao varijabli koja je predmet ispitivanja. Ukoliko zanemarimo razlike koje su
vidljive u ukupnim vrednostima i obratimo paznju na pojedinacne vrednosti moZemo izvesti interesantne zakljucke.
Ispitanici u Republici Sloveniji najvise procenjuju tvrdnju kojom se promovise sistem koji podrzava odgovornost
pojedinca na njegovom radnom mestu. Promocija i podrzavanje sistema u kome svako preuzima odgovornost za
obavljanje svojih aktivnosti je pravi put za unapredivanje ukupnih potencijala, kako organizacije tako i pojedinca u
celini. Samo preuzimanje odgovornosti ukazuje na postojanje odredenog sistema vrednosti koji svaki clan
organizacije posStuje. Posmatrajuci rezultate istraZivanja u Republici Srbiji vidimo da su ispitanici najve¢u ocenu dali
za tvrdnju kojom se zahteva odgovornost za primljene zadatke. Ovaj podatak nam ukazuje na insistiranjem na
pojedinacnim odgovornostima i jasnoj specijalizaciji poslova za svakog radnika. Ukoliko pogledamo rezultate
mozemo primetiti da je druga ocenjena vrednost u Republici Sloveniji stavljena na prvo mesto u Republici Srbiji i da
je prva vrednost istrazivanja u Republici Srbiji na drugom mestu u Republici Sloveniji. To nam ukazuje na slicne
stavove o odredenim vrednostima ispitanika u obe zemlje.

19 Zivkovié, S., TodorovE, M., Nikolié, V. (2012): Comparative analysis of the effects of organizational culture on
occupational safety and health at work system in business organizationsin Sovenia and companiesin Serbia, Safety
engineering, Nis, vol. 2., No. 1.



Najnize vrednosti su ostvarene na istoj tvrdnji za ispitanike u obema zemljama ,periodi¢no analiziram
postavljene rezultate na osnovu definisanih merila“. Ovo bi mogao biti zabrinjavajuéi podatak za sve organizacije. U
opsStem delu rada smo pisali o tome kako se odredene vrednosti i norme ponasanja menjaju tokom vremena pod
uticajem internih i eksternih faktora. Na eksterne faktore vecina organizacije ne mozZe da utie. Situacija je
drugacija sa internim faktorima. Medutim, ukoliko zaposleni ne analiziraju postojece stavove i njihove rezultate
tesko se mogu stvoriti preduslovi u kojima ¢e se izvrsiti priblizavanje pojedinacnih stavova kolektivnim stavovima.

Bez analiziranja postoje¢ih stavova i njihovih rezultata smanjuje se mogucénost kreiranja odredenih
subkultura koja treba da iniciraju razvoj novih sistema vrednosti i normi ponasanja u skladu sa promenama u
okruZenju i internim promenama u samoj organizaciji.

Tabela br.4 Rezultati samoocene za vrednost organizacione kulture - komunikacija

KOMUNIKACIJE
SRBIJA SLOVENIJA

Tvrdnja AS SD AS SD
_Stlmullse__m ljude da prosieju 4.87 214 6.52 111
informacije
InformiSem sve zaposlene o
dogatajima u oblasti zaStite na rady 4,68 2,22 545 1,61
Cesto komunlcwam sa svim 511 2.07 560 1,60
zaposlenima
Analiziram dogdaje na licu mesta 5,07 2,06 5,40 1,86
Dell_m sa drugima ¢ino iskustvo i 537 1.96 5.92 1.45
motivaciju
PaZljivo sasluSam 6,15 1,46 6,52 1,11
Kazem ono Sto m|sl|m na 576 1,68 6.32 1,26
konstruktivan n&n
Pitam druge za njihovo misljenje 5,40 1,85 6,03 11,4
Napravim raspolozenje koje
omoguava drugima da izraze svojg 4 21 | 594 | 610 1,39
misljenje o izazovima iz oblasti
zastite na radu na slobodartima

Slicno kao i kod testiranja tvrdnji prilikom analize saradnje kao vrednosti organizacione kulture, ispitanici u obe
zemlje sa najviSim ocenam ocenjuju tvrdnju ,pazljivo slusam®. Problem nastaje kod narednog dela, nakon slusanja.
Da li u svakodnevnom radu implementiram sve to Sto ¢ujem ili u kom delu prihvatam to Sto je neko sugerisao kao
pravila ponasanja u narednom periodu. Interesantno je da su ispitanici u Republici Sloveniji sa istom ocenom
ocenili i tvrdnju ,stimulisem ljude i prosledujem informacije“. Ovo je dobra ocena nasuprot podataka koje smo
dobili u istrazivanju u Republici Srbiji. To bi trebabo biti pokazatelj nasim rukovodiocima o kriticnim mestima na
osnovu kojih bi redefinisali trenutno poziciju i napravili jasan plan kojim bi se stvorili uslovi za stvaranje novog
sistema. Najnize vrednosti u istrazivanju u Republici Srbiji ispitanici su dali kod analiziranja tvrdnje koja se tice
informisanja svih ¢lanova organizacije o bilo kakvim promenam. Zbog toga rukovodioci moraju da se odluce za
primenu odredenih tehnika kojim bi se omogucila redovna i potpuna informisanost svih ¢lanova organizacije o



zbivanja u organizaciji (periodic¢ni sastanci, info plakati, flajeri i sl.). Ispitanici u Republici Sloveniji sa najnizom
ocenom ocenili tvrdnju kojom se analiziraju dogadaji na licu mesta.

ZAKLJUCAK

Organizaciona kultura se sve vise namece kao znacajan faktor za povecavanje poslovnih potencijala, kako
organizacija tako i svakog pojedinca u celini. Jasno je da se ne moZe govoriti o uspesSnoj organizaciji bez
odgovarajuce radne snage. Uloga menadZmenta u procesu razumevanja znacaja ljudskog resursa je od ogromne
vaznosti. Sam proces razumevanja polazi od neophodnosti proucavanja odredenog sistema vrednosti koji
opredeljuje ponasanje radnika u odredenoj situaciji. Svaki pojedinac je jedinka za sebe i on dolaskom u neku
organizaciju ne dolazi u nju isprane svesti. Donosi neku kulturu, koja opredeljuje njegovo ponasanje u odredenim
situacijama. Proces priblizavanja pojedinacnih stavova i vrednosti sa promovisanim kolektivnim stavovima i
vrednostima je veoma kompleksan proces i zahteva odgovarajuce vodenje. Ne moze se zavrsiti u nekom kratkom
vremenskom periodu. Upravo organizaciona kultura se bavi tim sistemima vrednosti, pretpostavkama i
verovanjima koje rukovode ponasanjem svakog pojedinca i manifestuje sa kao odredena pojavna aktivnost
prilikom svakodnevnog rada. Neke od vrednosti organizacione kulture jesu i saradnja, odgovornost i komunikacija.
Opsti zakljuéak, nakon uporedne obrade podataka, ukazuje da generalno ispitanici u Republici Sloveniji postizu
bolje rezultate. Analizirajuéi prikazane rezultate moZemo videti da na odredene tvrdnje ispitanici daje dobre
odgovore koji ukazuju na potencijalni pravac njihovog buducéeg razvoja. Sa druge strane, na nekim tvrdnjama gde
smo ocekivali dobre rezultate, dobili smo osrednje rezultate koji ukazuju da ispitanici nemaju bas jasno
razumevanje i shvatanje odredenih vrednosti. To nam sve ukazuje na neophodnost kontinuirane edukacije da bi se
prosirila svest i shvatanje o neophodnosti proucavanja individualnih percepcija svih ¢lanova organizacije. Osnova
svih poslovnih aktivnosti neke organizacije polazi od preventivnih aktivnosti kao nacina anticipiranja odredenih
dogadaja u buduc¢nosti. Dobro predvidanje dogadaja i aktivnosti doprinosi boljem planiranju tekuéih aktivnosti.
Ukoliko se rukovodioci budu bavili samo posledicima, odnosno pojavnim oblikom ponasanja radnika u organizaciji,
a ne uzrocima njihovog ponasanja tj. Sta to opredeljuje da se oni ponasaju na odredeni nacin, tesko se mogu
stvoriti preduslovi za stvaranje poslovnog ambijenta u kome c¢e se pribliziti pojedinacni i kolektivni stavovi i
vrednosti. Na osnovu svega napred navedenog smatramo da smo dokazali polaznu hipotezu i da vrednosti
organizacione kulture kao Sto su saradnja, odgovornost i komunikacija uticu na individualne percepcije radnika.
Analizom dostupnih teoretskih saznanja i na osnovu odredenih rezultata istrazivanja na teritoriji Republike Srbije
mozemo konstatovati da postoji znacajano nepoznavanje uloge organizacione kulture u procesu povecavanja
poslovnih kompetencija svake organizacije. Zbog toga je neophodna kontinuirana edukacija svih ¢lanova
organizacije a pogotovo rukovodilaca u ulozi i znacaju vrednosti organizacione kulture koje doprinose da se radnici
ponasaju na odredeni nacin u odredenoj situaciji.
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