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Abstract:

U uslovima globalizacije trzista, problemi sa kojima se organizacije susrecu, sve su sloZenija.
U borbi za konkurentnost, organizaciona kultura se javlja kao vazan faktor uspje$nosti
organizacije. Naime, korporativna kultura se vezuje za sve izrazenije zahtjeve u smislu
povecanja radne efikasnosti; za definisanje novih radnih vrijednosti, jer je primjetna ten-
dencija nepostovanja normi u procesu rada (posebno u razvijenim industrijskim zemljama
koje su svoja nacela vezivala za protestantsku etiku); vezuje se za pojavu gubljenja smisla
u svijetu rada, gdje su hedonisticke vrijednosti u velikoj ekspanziji, ali i za socijalnu dezin-
tegraciju i dezorjentaciju. Jedan od uslova za bolje poslovanje je i sposobnost menadzera
da unaprijede kulturu u organizaciji. Prema brojnim autorima socijalizacija je dobar nacin

kako da to ostvarimo.

uvoD

Oraganizaciona (korporativna) kultura je jedna od
klju¢nih varijabli organizacionog ponasanja. Sa strategi-
jom i vodenjem (leadership), organizaciona kultura ¢ini
okosnicu poslovnog uspjeha. Organizaciona kultura je
bazi¢na dimenzija organizacione sredine, koja odreduje
organizacionu situaciju.

U zavisnosti od filozofije organizacije, kultura orga-
nizacije se manifestuje kroz eticke vrijednosti i norme
koje zaposlene obavezuju da ih prihvate i da se ponasaju
u skladu sa time. Ove norme se reflektuju u identitetu or-
ganizacije u smislu kreiranja unutrasnje predstave o svom
bitisanju i predstavljanju u odnosu na okruzenje. Prema
tome, korporativna kultura je specifi¢an skup zajednickih
vjerovanja, stavova, vrijednosti, osnovnih nacela i normi
u jednoj kompaniji, koji oblikuju njen identitet i ostvaruju
pretpostavke medusobnog djelovanja i aktivnosti, kao $to
determini$u nacin rada, poslovanja i ponasanja [2].

Prema Koteru i Hesketu, kultura ima sve znacajniji i
sve vedi uticaj na ucinak organizacije. U tom smislu, izni-
jeli su svoje zakljucke [3]:

¢ korporativna kultura moze da ima znacajan uticaj
na ekonomski u¢inak organizacije,

+ korporativna kultura ¢e najvjerovatnije biti jo$
vazniji faktor u odredivanju uspjeha ili neuspjeha
organizacije u buducnosti,

¢ korporativne kulture koje koce izrazit finansijski
ucinak nisu rijetke, takve kulture se lako razvijaju,
¢ak i u onim organizacijama u kojima ima razum-
nih i inteligentih ljudi,
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+ korporativne kulture se tesko mijenjaju, ali se mogu

modifikovati u cilju povecanja ucinka.

Pri kreiranju i uobli¢avanju kulture organizacije uticu
razliciti faktori spoljasnjeg okruzenja. Vaznu ulogu ima
ekonomski sistem u kome organizacija egzistira, $to zna-
¢i da je takav sistem moderan, racionalan, stimulativan i
konkurentski orjentisan. Bitan je i nivo razvijenosti trzista
sa svim obiljezjima i karakteristikima trzi$ne konkuren-
cije. Kako ce izgledati korporativna kultura uticaj imaju
i socijalni faktori, posebno tehnoske inovacije, nau¢na
dostignuca, kao i sam politicki sistem. Na korporativnu
kulturu utic¢u i neki unutrasnji faktori, kao $to su svrha,
strategija i tehnologija organizacije i moguce krize u kojoj
organizacija posluje.

Ipak, najznacajniji faktor koji uti¢e na formiranje kul-
ture organizacije je licna filozofija i ponasanje rukovod-
stva, jer od stila rukovodenja i upravljacke strukture zavisi
specifi¢nost kulture organizacije. Rukovodioci su ti koji
svojom moci odlucivanja i nametanja obrazaca drugima
oblikuju modele ponasanja. Na oblikovanje standarda po-
nasanja u organizaciji, pored spoljasnjih faktora, uti¢u i
licne osobine vlasnika ili glavnih menadzera.

Organizaciona kultura ima bitnu ulogu u uspjesnosti
organizacije na koju djeluju razli¢iti ¢inioci, kao $to to po-
kazuje sl. 1 [4].

Sa sl. 1 vidimo da se organizaciona kultura javlja kao
transmisija interpolirana izmedu ¢inilaca okoline i uspjes-
nosti organizacije. Pod uticajem razlic¢itih ¢inilaca okru-
zenja oblikuje se odgovarajuca organizaciona kultura koja
jako utice na uspjesnost organizacije. Uspe$nost, sa svoje
strane, povratno djeluje na organizacionu kulturu i tako
se one uzajamno potpomazu.
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SL 1. Organizaciona kultura i uspje$nost organizacije

ORGANIZACIONO PONASANIJE | VRSTE
ORGANIZACIONIH KULTURA

Organizaciono ponasanje (organizational behaviour)
je oblast koja izucava ponasanje ljudi u organizacionoj
sredini. U prakti¢cnom smislu, ova oblast je nova uprav-
ljacka aktivnost koja se sastoji u oblikovanju ponasanja
ljudi u organizacijama. Formiranje ponasanja ljudi u or-
ganizacijama je upravljacka aktivnost koja je u nadleznosti
menadzera. Menadzeri, oblikuju¢i ponasanje ljudi u orga-
nizaciji uti¢u na razvoj i promjene licnih karakteristika i/
ili na promjene organizacionog konteksta.

Pristup organizacionom ponasanju nudi dvije per-
spektive i tri nivoa analize.

1. Prva perspektiva je iz ugla pojedinca u organizaciji i

ima za cilj da upozna pojedinca sa karakteristikama
i problemima ponasanja, da ga osposobi da razumije
svoje i tude ponasanje.

2. Druga perspektiva je iz ugla rukovodioca i ima za cilj

da osposobi rukovodioca za razumijevanje ponasa-
nja zaposlenih sa kojima radi, saraduje i upravlja.

Radna grupa
- predanost
- prepreke
= Cinioci
- prijateljstvo o ol
na kulturu

; - korporacije
Upravni procesi

- sistemnagradivanja

- sistem
komunikacije

- sukob/saradnja

- tolerancijarizika

Ponasanje zaposlenih se analizira na tri nivoa:

+ Individualnom (fokus je na pojedincu),

+ Grupnom (fokus je na grupama, intra i intergrup-
nim odnosima) i

+ Organizacionom (fokus je na cjelini organizacije).

Prema Dzonu Koteru (John Kotter) i DZzejmsu Heske-
tu (James Heskett) postoje dva nivoa kulture [6]:

1. Prvi nivo, nevidljivi, ¢ine vrednosne orjentacije
koje postuju svi zaposleni, one se prenose kao tra-
dicija, pa tako ostaju nepromjenjene.

2. Drugi nivo, vidljivi, odnosi se na norme grupnog
ponasanja izrazene u vidu uobicajenih i vladajuc¢ih
modela ponasanja.

Analizom uticaja pojedinih elemenata kulture na
upravljanje bavili su se tu mnogi istrazivaci i teoreticari
kulture. Ipak, najznacajniji doprinos dao je Girt Hofstejd
(G. Hofstede), holandski istrazivac. Iz svojih istrazivanja
koja su obuhvatila oko sto hiljada ljudi u cetrdeset ze-
malja, proizasao je rezultat, a odnosio se na Cetiri glavne
dimenzije koje bi mogle da ¢ine bilo koju nacionalnu kul-
turu [7].

Stil vodenja menadzera
- rezervisanost
- naglasak na koli¢inuproizvodnje
- uvidavnost
- ,.zabadanos* u sve

Obiljezja organizacije
- veli¢ina
- slozenost
- formalizovanost
- autonomija

SL. 2. Cinioci koji djeluju na kulturu korporacije
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Individualizam podrazumeva respekt samo sopstvenih
interesa, a kolekivizam respektuje i posvecuje paznju ko-
lektivnim interesima i celokupnim drustvenim odnosima
u okviru jedne grupe.

Distanca snage, tj. mo¢i podrazumeva podelu moc¢i, pa
ako je ta distanca moci veca ocekuje se neravnopravna
raspodela modi instiucija, organizacija, grupa i pojedina-
ca.

Izbegavanje neizvesnosti podrazumeva stepen toleran-
cije i prema riziku i prema nekonvencionalnom ponasa-
nju, pa u tom smislu visok stepen izbegavanja neizvesnosti
se odnosi na one kulture u kojima se ose¢a neprijatnost
pri susretu sa neizvesnim situacijama, tako da su to kul-
ture koje temelje na osnovama sigurnosti i izvesnosti, dok
je situacija sa niskm nivoom izbegavanja neizvesnosti i
stepen tolerancije prema riziku i nekonvencionalnom po-
nasanju je suporotna.

Kvantitativan prema kvalitativnom stilu Zivota, u smi-
slu definisanja takozvanih muskih i Zenskih vrednosti, pa
se kvantitet vezuje za materijalna dobra otelotvorena u
novcu, koja uti¢u na nivo agresivnosti u njihovom stica-
nju i odnose se na tzv. muske vrednosti. Medutim, pod
kvalitativnim silom zivota podrazumeva orjentacija ka
duhovnoj vrednosti i odnosima medu ljudima, pa se ovaj
stil bazira na tzv. Zenskim vrednostima.

Nesto posle, Hofstejd je zajedno sa Majklom Bondom
(M. Bond), utvrdio i petu dimenziju nacionalne kulture
koja se odnosi na vremensku dimenziju, tj. nivo jedne
nacionalne zajednice prema kratkoro¢nim ili dugoro¢noj
orijentaciji [8].

Jedno od bitnih pitanja tice se ¢inilaca koji djeluju na
kulturu korporacije. Postoje brojni ¢inioci koji djeluju na
organizaciju, medu kojima specijalno mjesto pripada od-
nosima u radnoj grupi, stilu vodenja menadzera, obiljezji-
ma organizacije kao procesima upravljanja koji egzistiraju
u organizaciji, sl. 2 [4].

Svaka organizacija ima svoju organizacionu strukturu,
pa time i odgovarajucu organizacionu kulturu. Razlikuje-
mo sljedece vrste organizacionih kultura [4]:

¢ dominantnu kulturu i subkulturu,

¢ jaku i slabu kulturu,

jasnu i nejasnu kulturu,

odli¢nu (izvrsnu) i uzasnu kulturu,
postojanu i prilagodljivu i

participativnu i neparticipativnu kulturu.

Svaka organizacija bi trebalo da ima prepoznatljivu
dominantnu kulturu, $to ne mora biti u koliziji sa posto-
janjem i veceg broja subkultura. Odnos subkultura prema
dominantnoj kulturi trebao bi biti kao odnos podskupa
prema skupu. Polozaj subkultura u organizacionoj struk-
turi prikazan je na sl. 3 [4].

Podjela na jaku i slabu kulturu bazira se na ¢injenici
da li u organizaciji postoji konsenzus, sporazum tj. §iroko
raspostranjeno jedinstvo oko nekih zajednickih vrijedno-
sti. Ako je rije¢ o jakoj kulturi, to jedinstvo egzistira, u
protivnom, radi se o slaboj kulturi (ako je malo zajednis-
tva oko specifi¢nih vrijednosti).

Kultura moze biti jasna i nejasna. One kulture koje su
po nekim svojim simbolima, prepoznatljive za ¢lanove or-
ganizacije (kao i za ljude van organizacije) predstavljaju
jasne kulture. Svakako da nejasne kulture nije lako pre-
poznati. To su one kulture za koje mnogi zaposleni, pa i
dobar dio menadzmenta, nije u stanju da odgovori sta je i
kakva je njihova kultura organizacije.

* & o o

Organizaciona kultura moze biti odli¢na (izvrsna) i
uzasna. U organizacijama sa izvrsnom kulturom postoji
odredeni red koji doprinosi toj izvrsnosti. U takvoj or-
ganizaciji poklanja se velika paznja razvoju komunikacija
izmedu zaposlenih i menadzmenta, izvrsna kultura pred-
stavlja nacin planiranog Zivota organizacije. Onaj ko radi
u takvoj organizaciji osjeca se kao ¢lan porodice. U toj or-
ganizaciji planiranje je standardna metoda koja se koristi
na svim nivoima organizacije. Suprotnost izvrsnoj kulturi
je njen antipod uzasna kultura. Uzasne kulture uglavnom
su prepoznatljive po kriznom menadzmentu, po konstan-
tnoj i velikoj zbrci, po ,,zaristima“ koji se ne mogu ugasiti.
U ovakvim organizacijama klima je, za ve¢inu zaposlenih,
neprijatna i frustrirajuca.

Organizacije koja funkcionisu u stabilnoj okolini ima-
¢e postojanu (konstantnu) kulturu, dok kod organizaci-
ja koja egzistiraju u veoma promjenljivoj (turbulentnoj)
okolini imace prilagodljivu (adaptilnu, promenljivu)
kulturu. Za razliku od postojane kulture koja ima tezi-

Subkultura A

Subkultura B

SL 3. Polozaj pojedinih subkultura u organizacionoj strukturi



$te na unutra$njim ¢iniocima organizacije, promjenljiva
kultura je orjentisana na spoljasnju okolinu. Zbog brzih
promjena u okolini promjenljiva kultura se prilagodava
potrebama kupaca.

Kultura moze biti participativna i neparticipativna.
Ako su zaposleni u organizaciji, u dovoljnoj mjeri ukljuce-
ni u proces odlucivanja, tada govorimo o participativnoj
kulturi i obrnuto, tamo gdje odluke donosi samo menad-
zment bez konsultacija sa svojim saradnicima, govorimo
o neparticipativnoj kulturi.

Iz prethodno navedenih vrsta organizacionih kultura,
proizlazi da kultura bitno opredjeljuje koheziju ili ¢ak ras-
pad organizacije, sl. 4 [4].

Ukoliko je organizaciona kultura jedinstvena to ¢e
snazno homogenizovati organizaciju, nasuprot potpuno
nepovezanoj i neprepoznatljivoj, nejasnoj i razli¢itoj kul-
turi organizacije koja ¢e dovesti do raspada organizacije.

ORGANIZACIONA SOCIJALIZACUA

Proces socijalizacije je nadgradnja uticaja porodice na
li¢nost. Ipak, socijalizacija ne moze u potpunosti da izmi-
jeni karakteristike li¢nosti koje su formirane u porodici.
Veliki broj autora smatra da je socijalizacija najbolji me-
tod organizacionog ponasanja. Ona, sama po sebi - pruza
odgovore zasto se zaposleni ponasaju na odredeni nacin
u organizaciji [1].

Jedan od uslova za bolje poslovanje je i menadzerska
sposobnost razvoja kulture grupe u organizaciji. Na pri-
mjer, treba stvarati sektore sastavljenih od ljudi iste staro-
sti, zatim od ljudi sli¢cnog obrazovanja i od ljudi koji imaju
ista interesovanja, iste Zelje i ambicije. Nije slu¢ajno da
japanske kompanije ,,regrutuju® sluzbenike - jos iz sred-
nje skole, koji istovremeno dolaze u organizaciju poslije
zavr$enog fakulteta, zajedno napreduju na poslu, itd. [1]

Primjer br. 1 [1]:

Vozeci se, u maju 1989. godine, cuvenim super-br-
zim vozom ,Sinkansen* (Shinkansen) iz grada Okajame
(Okayama) u Tokio (Tokyo), upoznao sam mladeg covje-
ka, koji je, vidjevsi da sam stranac, poceo razgovor, sa na-
mjerom da prekrati vrijeme putovanja. Na moje pitanje,
Sta je po zanimanju, odgovorio je : ,Radim za Takizavu*.
Jednom drugom prilikom krenuo sam vozom sa Londonske
Viktorije za Epsom. Ljudi su se vracali sa posla kuc¢ama.
Veoma mlad covjek, u klasicnom sivom odijelu i sa krava-
tom sa kosim prugama, ponosno mi je rekao: ,Ja sam inZe-
njer informatike i diplomirao sam na Kraljevskom koledZu
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za tehnologiju (Imperial College of Technology)®. Nije mi
rekao za koju kompaniju radi.

Razvoj kulture pojedinca i grupa, kreiranje ,,imidza
organizacije, odnosno - idenifikacija radnika sa istim i
njihova velika integrisanost u organizaciju, znacajan su
¢inilac dobrog organizacionog ponasanja. Iz prethodnog
primjera vidi se da je ,posljedica® visokog stepena or-
ganizacione kulture japanskog radnika, njegova totalna
identifikacija sa organizacijom za koju radi. S druge stra-
ne, zapadna organizaciona struktura ima karakteristiku
isticanja individualnog nad kolekivnim; drugim rije¢cima
- nije na tako visokom nivou [1].

Jedan od klju¢nih zadataka je da rukovodioci shvate
socijalizaciju zaposlenih i da velika odgovornost, u tom
smislu, lezi na njima. Socijalizacija novopridoslih (pri-
pravnika) obuhvata prihvatanje novih normi, vrijednosti
i oblika ponasanja koji su od prije prihvaceni od strane
ostalih ¢lanova organizacije.

Karakteristike organizacione socijalizacije su [1]:

1. Promjena stavova, vrijednosti i ponasanja.

2. Proces koji traje.

3. Prilagodavanje novom poslu, grupi i cjelokupnoj

organizaciji.

N«

4. Medusobni uticaj novodoslih radnika i menadzera.

5. Kriticki stavovi u ranoj fazi socijalizacije.

Koliko je vazna organizaciona socijalizacija za svaku
organizaciju, najbolji nam primjer pokazuje pristup Ja-
panaca ovom problemu. Kada se u japansku kompaniju
prime novi ljudi, mladi i bez velikog iskustva, svakome od
njih se dodjeluje, nazovimo ga — mentor. To je po obicaju,
stariji, iskusniji radnik, koji se brine da mladi kolega $to
bolje (u potpunosti) uklju¢i u rad kompanije. Naravno,
to je u skladu sa konfucijanskim ucenjem, koje je veoma
prisutno u organizacijijama japanskih kompanija. Zaista,
stariji radnik upoznaje mladeg o istoriji kompanije, kao i
sa ostalim radnicima (sluzbenicima). Isto tako, oni prola-
ze sve radne pozicije, raspravljaju o moguc¢im problemima
i novim idejama. I preko toga, oni se druze i poslije rad-
nog vremena, idu zajedno na fudbalske utakmice i u tra-
dicionalna japanska kupatila, gdje — u opustenoj atmos-
feri — razmatraju probleme kompanije i pokusavaju da se
- obojica - sazive sa njima. Ovakav nacin organizacione
socijalizacije dao je najbolje rezultate u Japanu.

Razli¢iti nacini socijalizacije primjenjuju se, sa manje-
vie uspjeha, u vecini velikih svjetskih kompanija. Ipak,
proces socijalizacije ne mora uvijek da dobro funkcionise.

Razlicita

Jedinstvena . A
integrisana

Razlicita
diferencirana

Razlicita
fragmentirana

Raspad
organizacije

SIOW ¥

O

O

SL 4. Razli¢iti nivoi integrisanosti organizacione kulture korporacije
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To se ponekad desava i na najvi$im pozicijama u kompa-
niji — usljed razlic¢itih tipova licnosti top menadzera.

Primjer br. 2 [1]:

Kada je Dzeneral motors (GM) poceo da gubi svoje po-
zicije u automobilskoj industriji pocetkom osamdesetih go-
dina, predsjednik kompanije RodZer B. Smit (Roger Smith)
odlucio je da krene pravcem divrezifikacije. Smit je odlucio

v e cc

da je najbolji nacin za to da se ,,udruzi“sa EDS korporaci-
jom (Electronic Data System), ¢iji je vlasnik i osnivac Ros
Pero (Ross Perott), americki milijarder, poznat po finan-
siranju spasavanja americkih talaca iz Irana. Pero je do-
bio mjesto u poslovodnom odboru GM, ali su stvari ubrzo
krenule losim tokovima. Naime, Pero je bio preduzetnik
brzih reakcija, covjek koji je postizao munjevite poslovne
uspjehe. S druge strane, Smit je imao drugi stil: sporiji, sa
vise razmisljanja i bez velikog rizikovanja. Tesko je bilo
pokrenuti ogromnu birokratsku masineriju GM. Na Za-
lost, dva vrsna biznismena nisu mogla zadugo da ostanu
zajedno. Pero je smatrao da mnogo toga treba promijeniti
u GM - i to $to prije. Smit je smatrao da Pero ne razumije
poslovnu filozofiju GM. Ubzo je doslo do ,razdruzivanja®,
a Pero je dobio 700 miliona dolara da napusti svoju pozi-
ciju u poslovodnom odboru GM. Analiticari GM-a ubrzo
su zakljucili da su sastanci poslovodnog odbora kompanije
mmnogo mirniji nego prije, ali se vjerovatno i danas pitaju,
da li e GM biti bolji zato sto se odrekao usluga jednog od
najblistavijih menadZera u SAD.

Koji model organizacione socijalizacije izabrati, da bi
ona bila uspjesna? Vjerovatno svaki, koji bi ,,utemeljenje*
trazio u sljedecih Sest principa [1]:

1. Obezbjedenje prvog izazovnog posla.

2. Obezbjedenje odgovarajuce obuke.

3. Stalno pracenje (i isticanje) uspjeha koji na poslu

postize novi radnik (sluzbenik).

4. Izbor dobrog supervizora koji e se starati o orga-

nizacionoj socijalizaciji pripravnika.

5. Kreiranje interesantnog, fleksibilnog i relaksiraju-

¢eg programa obuke.

6. Ukljucenje pripravnika u radnu grupu (tim) sa vi-

sokim radnim moralom.

ORGANIZATIONAL SOCIALIZATION AS INTEGRATING FACTOR OF

ORGANIZATIONAL CULTURE

Abstract:

In the conditions of market globalization, problems which organizations meet are becom-
ing more complex. In the battle for competitiveness, organizational culture appears as an
important factor for the success of the organization. Namely, corporate culture is related
to the increasing demands in terms of improved operational efficiency; it is important for
defining the new work values, because of the visible tendency of disrespect norms in the
process of work (especially in the developed countries whose principles have been related to
the Protestant ethics); corporate culture is also related to the phenomenon of losing mean-
ing in the world of work, where the hedonistic values are growing rapidly, and for social
disintegration and disorientation, too. One of the conditions for better business operations
is the ability of managers to improve the culture in the organization. According to numerous

authors socialization is a good way to accomplish this.

ZAKLJUCAK

Kulturna politika jedne organizacije od velike je vaz-
nosti za njeno bitisanje i ukoliko organizacija zeli da op-
stane u sve jac¢oj konkurenciji, pored uobic¢ajene brige o
proizvodima/uslugama, potrosacima, mora dosta vreme-
na i paznje posvetiti uspostavljanju pozitivne klime. Orga-
nizacione kulture reflektuju nacin na koji se organizacija
uklapa u svoju okolinu.

Postoji tijesna veza izmedu uspjeha jedne organizacije
i njene kulture. Kultura se odrazava na unutra$nju inte-
rakciju, meduljudske odnose, pa i na sam ucinak orga-
nizacije. Proces organizacione socijalizacije omogucava
bolju komunikaciju unutar organizacije, $to vodi ka vecoj
homogenosti organizacione kulture i boljim poslovnim
rezultatima.
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