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Rezime : Stalnom nastojanja da se pronadu univerzalni alati kojim bi se unapredile
performanse preduzeca, skrenula su paznju na organizacionu kulturu kao socijalni lepak
organizacije.Organizacione kultura obe¢ava odgovore na jedno od bitnih pitanja
organizacije: kako povecati efektivnost i efikasnost u preduzecu upravljanjem kolektivnim
kognitivnim procesima unutar organizacije.
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Abstract : The permanent endeavor to find universal tools for improving organizations’
performance, put light on organizational culture as “social glue”.Organizational culture
promises answers to one of the impotrante question in organizational science: how to
improve effectiveness and efficiency of the company, thorough understanding and
managing social cognitive processes within the company.
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1. UVOD

rganizaciona kultura se ne moze precizno definisati, jer je ona nesto Sto
se opaza, oset¢a | nasluéuje. Navescemo samo nekoliko shvatanja
organizacione (neki koriste termin: korporativne) culture:

* Ministarstvo za privredu i privatizaciju Republike Srbije

** Ekonomski institut, Beograd

** Rad predstavlja deo rezultata istrazivanja na projektu 1324 finansiranog od strane
MNTRS



K.R.Obradovié,J.M.Cvijanovié,J. M.Lazié Organizaciona kultura

- organizaciona kultura je dominantan obrazac i zajedni¢ka verovanja i
vrednosti zaposlenih

- organizaciona kultura je program (software) ljudskog uma

- organizaciona kultura : kolektivni um preduzeca

- organizaciona kultura su zajedniCke ideje i ose¢anja zaposlenih

- koherentna organizaciona kultura znaci da zaposleni imaju zajedni¢ki nacin
gledanja na stvari, principe koji odreduju njihovo

- pona8anje i definide prihvatljive i neprihvatljive socijalne norme

- organizaciona kultura je socijalni lepak organizacije

Kao 35to je slu€aj i sa vecinom drugih “novih” pojmova u ovoj oblasti, ni
organizaciona kultura nije bila potpuna nepoznanica dok nije dospela u ZiZu
interesovanja. Radi se o tome da pojam organizacione kulture nije bio jasno
izdiferenciran i zasebno izu€avan. Prirodno mesto organizaciona kultura nalazi
se u oblasti menadzmenta/organizacije koja proucava socijalni i psiholoski
aspekt organizacije, znaci uz organizaciono ponasanje, motivacione teorije,
teorije grupa, neformalne aspekte organizacije.

“Dogadaj” koji je skrenuo paznju na fenomen organizacione kulture je uspeh
japanskih preduzeca, tacnije njihov bum na svetskom trziStu. U nastojanju
teoretiCara i praktiCara da otkriju i prou¢e klju¢ne faktore koji su doveli do tog
uspeha ( da bi se oni mogli primeniti i u drugim organizacijama sa sli¢nim
efektima) izdvojila su se dva zajednicka imenitelja mnogih uspesnih japanskih
kompanija, a to su novo shvatanje kvaliteta i spacifi€an odnos rukovodilaca i
zaposlenih prema svom poslu i kompaniji iz kojeg je proisticalo njihovo veliko
zalaganje. Prou€avanja poslovne prakse “odli¢nih preduzec¢a” u SAD i Evropi
koja su usledila takode su pokazala da u njima vlada set poZeljnih vrednosti
koje podsticu spremnost na akciju, samostalnost, otvorenu komunikaciju, maniji
broj formalnih barijera i sl. lako nema eksplicitnih dokaza da je organizaciona
kultura faktor koji povoljno uti€e na poslovni uspeh, dovoljan je bio i nagovestaj
takve mogucnosti da se stru€na javnost zainteresuje za njeno prou¢avanje. Sve
brojnija iskustva multinacionalnih kompanija, akviziciije i merdzeri u€estali usled
savremenog trenda globalizacije kao i iskustva kompanija iz Zapadne Evrope
koje zaposljavaju veéi broj imigranata takode su doprinela afirmaciji prou¢avanja
organizacione kulture. Naime, razlike u nacionalnim kulturama koje se snazZno
odraZzavaju i na organizacionu kulturu ¢&esto dovode do problema ¢ak i
negativnih rezultata u implementaciji principa i metoda, pre svega u oblasti
menadZmenta, koje imaju odli¢ne rezultate u jednoj sredini, u drugu. llustraciju
toga daje Hofstede (prema [3]) navodeci primer nemackog biznismena Ccija je
firma dobila gradevinski projekat u Indoneziji i koji je odmah pristupio izradi
pravila i procedura radi uspesne realizacije posla, ali posao nije mogao ni da
otpocne dok odgovorni menadzeri nisu poceli liéno da prisustvuju i nadgledaju
radove.

Obzirom na Cinjenicu da organizaciona kultura utiCe na razmisljanje i ponasanje

zaposlenih, odigledno je da se njen uticaj ose¢a u svim aspektima poslovanja.
Za uspedno poslovanje organizacije vazno je da postoji sklad izmedu principa
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menadZmenta date organizacije i njene organizacione kulture. Ukoliko taj sklad
postoji, organizaciona kultura moZze da bude moéna socijalna podrdka
ostvarivanju poslovnih ciljeva, “vetar u leda” poslovhom uspehu. Medutim,
ukoliko su principi menadZmenta organizacije u direktnoj suprotnosti
organizacionoj kulturi, ona ¢&e predstavljati dodatni otpor  organizacionim
naporima. Tada treba izmeniti ili upravljacku praksu ili pristupiti slozenom poslu
promene organizacione kulture, a u zavisnosti od toga Sta je moguce i ispravno
uraditi u datom okruzenju.

Najintrigantnije i najinteresantnije pitanje o organizacionoj kulturi koje ima i
etiCku konotaciju jeste da li menadZment moZe da upravija organizacionom
kulturom, moZe li je menjati ? U literaturi se, dodu8e rede, sreCe i pojam
organizacione klime  koji ima donekle slicno znafenje sa  pojmom
organizacione kulture. Tako Stefanovi¢ , Petkovi¢ , Kosti¢ i Kolari¢ [6]
organizacionu klimu definiSu kao “relativno trajni karakter interne radne sredine
organizacije koju a) dozivljavaju njeni Clanovi i koja b) utiCe na njihovo
ponaSanje i c) koje se moze opisati kao vrednost odredenog niza karakteristika
ili osobina organizacije ”. Sledi da je organizaciona klima uzi pojam od
organizacione kulture i da ukazuje na to kako zaposleni zapazaju (shvataju i
dozivljavaju) organizacionu kulturu; organizaciona klima ima, dakle, psiholoski i
vise subjektivni karakter za razliku od socioloSkog karaktera organizacione
kulture. Ocigledno je da je razlika izmedu ova dva pojma pre svega u
izmenjenoj perspektivi gledanja na istu pojavu, pa je pitanje koliko ima smisla
insistirati na njihovom razdvajanju.

2. SADRZAJ | SNAGA ORGANIZACIONE KULTURE

Brojnost i raznovrsnost sadrzaja organizacione kulture je velika pa stoga postoji i
veliki broj nacina na koji se oni mogu klasifikovati. NajéeS¢a i najlogi¢nija podela
sadrzaja organizacione kulture je na kognitivne i simbolicke komponente.

Nezavisno od naziva koji razli¢iti autor primenjuju (kognitivne komponente,
filozofija preduzeca, ideologija) nesporno je da postoji jedan dubok bazi¢ni sloj
elemenata organizacione kulture koji uti¢e na to da ¢lanovi organizacije:

1) razumeju tj. tumace situacije i pojave u organizaciji na sli¢an (ne i identi¢an!)
nacin i

2) ponaSaju se fj. reaguju u takvim situacijama na sli€an nacin, prema
neformalnom kodeksu njihovog ponasanja

Dakle, kognitivni elementi organizacione kulture su zapravo one zajednicke
kategorije u glavama zaposlenih koje kreiraju zajedni¢ko misljenje i ponasanje
zaposlenih u organizaciji. Kognitivne elemente organizacionae kulture nije uvek
lako otkriti, a pogotovo menjati jer su ih zaposleni u velikoj meri prihvatili kao
sastavni deo svoje li€nosti i Cesto ih nisu uopste ni svesni. O nacinu nastanka
kognitivnih  elemenata bi¢e vise re€i u delu posveéenom nastanku
organizacione kulture jer oni i ¢ine njenu srz. U kognitivne elemente
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organizacione kulture autori ubrajaju stavove zaposlenih po bitnim pitanjima,
vazecCe pretpostavke, vrednosti, verovanja, norme ponasanja i sl.

Simboli¢ki sadrzaj organizacione kulture predstavlja ispoljavanje, manifestaciju
kognitivnih elemenata kroz, pre svega, njima uslovljeno ponasanje zaposlenih.
Oni su vidljivi deo organizacione kulture i tu spadaju ustaljeni oblici ponaSanja i
ophodenja, specificnost jezika tj. zargon organizacije, logotip organizacije, izgled
zvani¢ne dokumentacije, enterijer i eksterijer poslovnog prostora, nacin obladenja
zaposlenih, anegdote i pri¢e koje kruze organizacijom, proslave i ceremonije i sl.
Jednom redju, simboli¢ki sadrzaj organizacione kulture &ini sve “od ulazne kapije
nekog preduzeca, preko pona8anja portira, izgleda dokumenata, prostorija,
nadina ophodenja medu kolegama i prema tre¢im licima pa do formalno
deklarisanih i isticanih politika, cilieva i strategija preduzeéa”, Janiéijevi¢ [3].
Simboli¢ki sadrzaj organizacione kulture ne samo da manifestuje kognitivhe
elemente organizacione kulture ve¢ ih i potvrduje, a moze €ak da uti€e i na
njihovo kreiranje. Obzirom da se neki simbolicki sadrzaji relativno lako menjaju,
njihova promena moZe da bude indikacija zaposlenima da menadZment Zeli da
unese odredene promene i u organizacionoj kulturi.

Vazno je naglasiti da jedan deo simbolickih elemenata ne odrazava zapravo
organizacionu kulturu organizacije (¢ak ni onu kakvu bi menadzment Zeleo da
razvije), ve¢ je u sluzbi stvaranja odredenog imidZza preduzeca u javnosti.
Doista, pri ulasku u kancelarije nekih domacih privatnih firmi, enterijer ureden po
poslednjoj modi, izgled, oblagenje i ophodenje portira i sekretarice, vrhunski
kancelarijski namestaj i najsavremenija kancelarijska oprema mogu kod posetioca
da stvore utisak da se radi o naprednoj “svetskoj firmi” adekvatnog naziva i
navedu ga na zaklju€ak da su sigurno i tehnologija, organizacija i sve ostalo u
skladu sa najsavremenijim trendovima, koji ¢e nestati kad se upozna njen
direktor, interno “gazda” .

Sam termin “gazda” predstavlja zargon organizacije koji se sastoji od specifi¢nih
reCi, izraza, metafora i skraéenica, a koji ¢esto kazuje dosta o nadinu na koji se
odredene stvari i situacije razumeju u organizaciji. Nova terminologija koju usvaja
menadzer moze biti pogodna za “pripremu terena ” za uvodenje promena u
organizacionoj kulturi jer je brzina prodora kroz organizaciju velika usled efekta
podrazavanja i pracenja “mode”. Tako Garscombke [2] navodi primer menadzera
koji u cilju stvaranja agresivne organizacione kulture koriste vojnu terminologiju
poput “gerila marketinga”, “kontraofanizive” i “odbrambenih strategija”. Na Zzargon
preduzecéa veliki uticaj ima tehnologija posla tj. stru¢na terminologija koja je u
primeni i Ciji se izrazi Cesto koriste kao metafore u organizaciji. Interesantan je
primer iz jedne naSe organizacije gde je pod uticajem vojne terminologije koja
obiluje skra¢enicama nastala i Saljiva skra¢enica za besposlene radnike da su oni
na LPP zadatku — lutaju po preduzeéu. Posto zargon ima svoj smisao samo
unutar organizacije u kojoj je nastao, on predstavlja i kohezivan element koji kod
zaposlenih podsti¢e pozeljan efekat zajednistva.

54



Industrija 3-4/2003

Anegdote i price koje se mogu ¢uti u organizaciji esto u sebi nose poruku u
vidu neke vazne vrednosti, pretpostavke koje postoje u organizacionoj kulturi
preduze¢a ( slicno kao S§to Srbi uvek “ispadnu” najpametniji ili makar
najsimpaticniji u nasim vicevima). One obavljaju funkciju utvrdivanja vrednosti i
njihovog prenosenja na prijem¢iv nacin ¢lanovima organizacije koji ih jo$ nisu
upoznali ili posetiocima. U priCama i anegdotama ilustrovani su formalni i
neformalni kodeksi ponasanja, vazece vrednosti kao i posledice koje slede kada
se oni eventualno ne postuju ( priCe i jesu zanimljive jer su koncentrisane oko
nekog vaznog dogadaja za organizaciju ili neke njene &lanove koji “iskace” iz
svakodnevice, rutine). Naravno, nisu sve pri€e istinite, ima i onih koje su bitno
izmenjene bezbrojnim prepri€avanjem, a ima i onih koje su tendenciozno
menjane od strane menadZera ili zaposlenih da bi podrzale njihove stavove i
interese.

Idealna prilika za manifestaciju, ¢ak paradu, potvrdu ili pak promociju zvani¢nih
kulturnih vrednosti i normi jesu proslave i ceremonije poput ispracaja ¢lanova
organizacije u penziju, proslave godisnji¢a postojanja organizacije, proslave
dobrih poslovnih rezultata, nagrada. Medutim, o istinskom, “Zivom” kulturnom
konceptu mnogo vernije svedoCi svakodnevno ponasenje zaposlenih, pre svega
menadZmenta pri vrednovanju i nagradivanju zaposlenih za poslovne rezultate,
kaZnjavanju greSaka, reSavanju konfliktnih situacija, ali i reakcije zaposlenih.
Poseban zna€aj, naravno, ima ponaSanje menadZera o kojem ¢&e kasnije, i okviru
promena organizacione kulture biti vise reci.

Nedokazana, ali opSteprihvacena pretpostavka je da snazna kultura vodi uspehu
preduze¢a. S druge strane, snaga organizacione kulture se ponekad
poistovecuje sa njenim postojanjem. Medutim organizaciona kultura ne mora
imati samo pozitivan uticaj na poslovanje preduzec¢a, a njene snaga utie
zapravo na intenzitet tog uticaja. Brojna su naSa preduzeca u kojima jaka
organizaciona kultura, nastala u doba samoupravljanja, u kojoj su klju¢ne
vrednosti maksimalna zasti¢enost radnika, zagarantovanost radnog mesta i
njihovo pravo da odlu€uju o upravljanju preduze¢em, sada predstavlja otpor
neophodnim promenama potrebnim da bi se ta preduzeca prilagodilo
novonastalom okruzenju.

Snaga organizacione kulture moze se definisati kroz tri kriterijuma [3], a to su
Sirina, dubina i obuhvat. Obi¢no se pod snagom organizacione kulture
podrazumeva njena dubina tj. jaina uticaja organizacione kulture na pojedine
Clanove organizacije. Medutim, vazna je i njena razvijenost tj. broj aspekata
koje pokriva, brojnost stavova, vrednosti i pretpostavki koje odreduju njegovu
Sirinu. Obzirom da nikada svi zaposleni u organizaciji ne prihvataju njenu
organizacionu kulturu, za snagu organizacione Kulture vaZan je i njen opseg f{j.
broj €lanova koji ju je prihvatio. Ova dimenzija organizacione kulture ima veze sa
homogenoSéu organizacione kulture tj. postojanjem i snagom subkultura. Istina
je da organizaciona kultura ¢esto nije homogena, monolitha, $to pogotovo vazi
za velike organizacije i multinacionalne kompanije. Cak postoje tri razligite,
medusobno iskljuCive perspektive sa kojih autori proucavaju organizacionu
kulturu, a to su:
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1. perspektiva integracije u kojoj vaZi princip jedna organizacija — jedna
organizaciona kultura

2. perspektiva diferencijacije, po kojoj organizacija ima jednu
dominantnu organizacionu kulturu ¢&ije postavke dele svi zaposleni, i
subkulture

3. perspektiva fragmentacije, prema kojoj se ne moze govoriti o
zajedni¢kom konceptu organizacione kulture jer oko njega ne postoji
konsenzus, ve¢ samo o skupovima medusobno povezanih ili
nepovezanih elemenata koji je Cine

Kristalizacija subkultura mozZe se odvijati u 3 pravca :

- horizontalnom, po poslovnim funkcijama, sektorima

- vertikalnom , menadzeri i radnici

- dijagonalnom, odnosno prema svim ostalim osnovama (prema profesiji,
obrazovanju, socijalnom i nacionalnom poreklu, interesovanjima, polu,
starosnoj dobi, na osnovu pripadanja proizvodnim ili “kancelarijskim”
radnicima...)

Moguéi su svi odnosi organizacione kulture sa dominantnom kulturom
podrzavajuci, nezavisni (kad je subkultura nadgradnja dominantne kulture u
podrucjima koje ona ne pokriva, a specifi¢ni su za posmatranu grupu, Sto je
Cest slu€aj kod dijagonalnih subkultura ) i direktno suprotstavljene ( $to se
deSava u malim specificnim sektorima kao Sto je R&D). U potonjem slu€aju
jasno je da postojanje subkultura moze da predstavlja izvor konflikta.
Subkulture i njihov odnos sa dominanatnom kulturom i medusobno utiCu na
snagu i uticaj organizacione kulture na organizaciju. Subkulture mogu
predstavljati izvor alternativnih ideja u procesu promene organizacione kulture i
njihova vrednost je upravo u njihovoj razli¢itosti od dominantne koje mogu biti
vazne kada se ona dovede u pitanje.

3. NASTANAK, RAZVOJ | PROMENE ORGANIZACIONE
KULTURE

Na pocetku treba istaci dve vazne €injenice:

¢ Organizaciona kultura je socijalni fenomen koji nastaje i menja se kroz
interakciju zaposlenih, medusobno i sa okruZenjem.

e Nastanak i razvoj organizacione kulture su procesi koji zahtevaju vreme.
To znadi da tek osnovana preduzeéa nemaju izgradenu specifilnu
organizacionu kulturu ve¢ ona nastaje i menja se tokom njegovog
postojanja, prateci njegov zZivotni ciklus

Kao §to je i ranije reCeno, nastanak i razvoj organizacione kulture odnose se pre
svega na njen kognitivni sadrzaj kao bazu na kojoj se formira simbolistiCki
sadrzaj.

Faktore okruzenja u kojem nastaje organizaciona kultura i koje, shodno
kontigentnoj teoriji, ima aktivnu ulogu u njenom stvaranju , razli€iti autori razlicito
definiSu.Ako usvojimo kriterijum Sirine uticaja tj. broja preduze¢a na koje
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odredeni faktor ima istorodan uticaj, moguce je izdvojiti sledece glavne grupe
uticajnih faktora:

1. Nacionalna kultura

2. Karakteristike biznisa

3. Uticaj menadzmenta

3.1 Nacionalana kultura

Nacionalna kultura ima snaZan uticaj na organizacionu kulturu svih organizacija
koje posluju unutar jednog nacionalnog prostora kao i na organizacionu kulturu
organizacija koje zapoSljavaju veci broj pripadnika neke nacionalne kulture.

Uticaj nacionalne kulture na organizacionu kulturu ostvaruje se preko njenih
zaposlenih. Jasno je da zaposleni ne stupaju u organizaciju kao “tabula rasa” —
oni u nju unose stavove, pretpostavke, sistem vrednosti i moralna nacela iz
sopstvene nacionalne kulture koji su u njih usadivani od najranijeg detinjstva
kroz porodicu, 3kolu i drudtvo. Ove vrednosti €ine baziéni sloj, kimu
organizacione kulture koji se stvara automatski u novim organizacijama.

Najzna&ajnije istraZzvanje nacionalnih kultura sa aspekta menadZzmenta izvrSio
je Geert Hofstede u periodu od 1967-1973. Ovo obimno i dugotrajno empirijsko
istrazivanje ukljuCilo je i SFRJ. Hofstede je, na osnovu ovih istrazivanja,
definisao 4 osnovne dimenzije koje karakteriSu nacionalne kulture [3], a to su:

- Distanca moc¢i — Ova karakteristika definisana je kao stepen naravnomerne
raspodele modéi (u druStvu pa i u organizaciji) koju pripadnici neke
nacionalne kulture shvataju i prihvataju kao normalno i to kako oni koji tom
moci raspolazu tako i ostali. Jasno je da distanca mo¢i ima uticaj na
stavove zaposlenih (uklju€ujuéi i menadzere) u odnosu na centralizaciju
odlucivanja i participaciju.

- lzbegavanje neizvesnosti — je definisana preko sklonosti za prihvatanje
rizika. Obzirom na urodenu averziju ljudi prema riziku, jasno je da se ovde
pre svega radi o stepenu izbegavanja rizika. Ova kategorija nacionalne
kulture utiCe na spremnost zaposlenih na inicijativu, ali i na stepen
formalizacije jer je upravo formalizacija organizacije nacCin na koji ona nastoji
da se zastiti od rizika.

- Individualizam/kolektivizam — odnosi se na Cvrstinu drustvene strukture,
razvijenost osecanja pripadnosti zajednici, ali i lociranje odgovornosti za
sopstvenu sudbinu. U individualistickim kulturama (€iji je tipi€an primer SAD)
smatra se da svako treba Cvrsto da preuzme sudbinu u svoje ruke i “gleda
svoja posla” dok su kolektivisticke kulture vise sklone fatalizmu, prihvatanju
zajednike sudbine i oslanjanja na druge. Ova karakteristia uti¢e na odnos
prema preduzetniStvu, spremnost ka timskom radu , prihvatanju
odgovornosti.

- Muske/zenske vrednosti - gde se u kulturama sa dominantnim muskim
vrednostima cene pre svega rezultati, novac i agresivnost (borbenost), za
razliku od onih sa dominantnim zenskim vrednostima gde se viSe cene
socijalni polozaj i veze
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Hofstede je 1990 godine dodao jo$ jednu karakteristiku, a to je odnos

nastojanja za dugoro¢nim i kratkoro&nim zadovoljavanje potreba.

lako nacionalne kulture karakteriSu najrazliCitie =~ kombinacije navedenih
dimenzija, Hofstede je uoCio da je ipak moguée klasifikovati veéinu zemalja u
odredene, u manjem ili veéem stepenu homogene, grupe kao Sto su
anglosaksonske zemlje, skandinavske zemlje, latinoevropske zemlje (ltalija,
Francuska, Belgija i Spanija) , latinoamericke zemlje, dalekoistone zemlje,
bliskoistocne zemlje, germanske zemlje i arapske zemlje. Za SFRJ je utvrdeno
da njenu nacionalnu kulturu karakteriSe velika distantha mo¢, visok stepen
kolektivizma, dominantne Zenske vrednosti i visok stepen izbegavanja rizika.
Interesantno je Hofstedovo otkrice da razliCite nacionalne kulture u sebi nose i
karakteristicne paradigme, “implicitne modele” organizacije, odnosno koncepte
koje zaposleni imaju o organizaciji. Na njih pre svega utiCu dva obelezja
nacionalne kulture, a to su distanca moci i izbegavanje rizika. Prikaz ovih
paradigmi organizacija prikazan je na Slici 2.
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Grcka, SFRJ
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Slika 1. Paradigme organizacije u razli€itim nacionalnim kulturama

3.2. Karakteristike biznisa

Kao Sto nacionalna kultura utiCe da zaposleni u organizaciju dolaze sa
odredenim, vec izgradenim sistemom vrednosti  koji €ini osnovu buduce
organizacione kulture, karakteristika biznisa kojim se organizacija bavi utiCe, pre
svega, na to da se zaposle zaposleni u takvim organizacijama srecu sa sli¢nim
situacijama i problemima pa stoga imaju mogucnost da razviju sliéne
pretpostavke, vrednosti stavove. U najSirem kontekstu karakteristike biznisa
predstavlja i politicko institucionalno okruZenje u kom se on obavlja i privredni
sistem zemlje. U ovu grupu uticajnih faktora ubrajaju se :

1. Tehnologija — Nacin na koji zaposleni, shodno tehnoloskim zahtevima,
obavljaju svoj posao utiCe i na njihovo shvatanje o principima kojim treba
da se rukovoditi i pri drugim aktivnostima unutar i van organizacije. Tako se,
na primer u proizvodnim organizacijama Cija tehnologija posla namece kao
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klju¢ne vrednosti pouzdanost i standardizaciju, ove vrednosti &esto
promovisu i u vrednosti organizacione kulture.

2. Trziste — TrziSte, pre svega njegova struktura, rast, dinami¢nost i stepen
rizika koje nosi takode utiCu na razvoj odredenih vrednosti u organizacionoj
kulturi. Pritisak konkurencije i velika rizi€nost trzista trazi od organizacija da
razvijaju dinami¢nost, otvorenost prema okruzenju, kreativnost,
fleksibilnost pa je realno oekivati da ¢e se i u organizacionoj kulturi razviti
vrednosti koje su u skladu sa njima.

3. Obrazovna i profesionalna struktura zaposlenih donekle je uslovljena
prethodnim dvema kategorijama faktora, a i sama ima vazan uticaj na
organizacionu kulturu. Sliéno nacionalnoj kulturi, i obrazovna f.
profesionalna struktura je izvrSila svoj uticaj na nacin razmisljanja i
ponadanja zaposlenih pre njihovog stupanja u organizaciju, a njega
zaposleni nastoje da ugrade i u kulturu organizacije. Na MasSinskom
fakultetu u Beogradu studenti imaju viSe prilika da od razliitih predavaca
Cuju kako je najvaznije da u toku studija nauCe da “razmiSljaju kao
inZenjeri”. Za uticaj obrazovanja i profesije ljudi na nacin njihovog
razmidljanja i ponaSanja  postoji i re€ u Zargonu “profesionalna
deformacija”.

3.3. MenadZment

Menadzeri, a pogotovo osnivaci organizacije, imaju aktivnu ulogu u oblikovanju
organizacione kulture kako svojom li€noS¢u tako i sistemom menadzmenta koji
primenjuju. Njihov uticaj na organizacionu kulturu je dvojake prirode i to:

e indirektan — ponaSaju¢i se u skladu sa svojim principima i principima
menadzmenta za koje su se opredelili u cilju postizanja dobrih poslovnih
rezultata, oni daju primer zaposlenima i stvaraju interno okruzenje koje
favorizuje razvoj specifiCne organizacione kulture. Treba imati na umu da
menadzment vrSi i prijem novih kadrova i to takode u skladu sa usvojenim
principima

o direktan — svesno, smisljen s namerom da se utiCe na razvoj organizacione
kulture za koju oni smatraju da podrzava poslovne ciljeve i strategiju
organizacije.

O uticaju menadzmenta na organizaciona kultura bi¢e viSe reCi u vezi sa
promenama organizacione kulture.

3.4. Mehanizmi stvaranja i razvoja organizacione straukture

IstraZivanje mehanizama stavranja i razvoja organizacione kulture vodi u oblasti
antropologije, psihologije, sociologije, filozofije (simbolickog interakcionizma). U
literaturi [3], [2] se proces stvaranja organizacione kulture Cesto objasnjava
kognitivnim pristupom kojeg je razvio E. Schein.

Prema kognitivnom pristupu, organizaciona kultura nastaje kroz zajednicko
iskustvo zaposlenih u procesu kolektivnog reSavanja problema s kojim se
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susreéu u svom poslovanju. |z zajedni¢kog iskustva zaposlenih proizilazi,
zapravo, proces ucfenja na principu pozitivhog i negativhog uslovljavanja jer se
problemi i reSavaju po principu pokuSaja i greSaka. Problemi Cdijim se
zajednickim reSavanjem stvara organizaciona kultura obuhvataju probleme
ekserne adaptacije (pozicioniranja na trziStu i u odnosu na konkurenciju,
stvaranje strategija buduéeg razvoja i sl.) i interne integracije (organizacione i
tehnicke prirode, problem adaptacije u kolektiv i uskladivanje sopstvenih sa
interesima organizacije). Treba naglasiti da proces u€enja nije samo racionalan
ve¢ izaziva i emotivhe reakcije kod zaposlenih. Usled toga, u nastanku
organizacione kulture posebnu vaznost imaju “kritini incidenti” tj. situacije od
Cijeg je razreSenja zavisilo mnogo toga, ¢ak i sudbina same organizacije i u koje
su, posredno, a pogotovo neposredno, bili ukljuéeni gotovo svi zaposleni Kao
rezultat procesa ucenja, zaposleni prihvataju uspesne metode i reSenja kao
pretpostavke i Seme po kojima ¢e se rukovoditi u sliénim situacijama.
Dugotrajnim ponavljanjem i potvrdivanjem uspednosti odredenog reSenja,
principi na kojima su ona gradena se ucvrsCuju kao vrednosti i neformalni
kodeksi ponaSanja. Paralelno se odvijaju i procesi njihovog uop$tavanja i
integracija u novu sliku stvarnosti organizacije. Daljim potvrdivanjem u vremenu
dolazi do njihovog prihvatanja kao sastavnih delova sopstvene li¢nosti i
potiskivanja u podsvest.

Kao dopuna izlozenog kognitivnog pristupa (koji pre svega ima socioloski
karakter) i to sa psiholoSke perspektive, mogu da posluze postavke
simbolickog interakcionizma. Osnovni postulat ovog filozofskog pravca je da
ljudi ne reaguju na socijalne situacije na osnovu toga kakve one objektivno jesu
, ve¢ na osnovu znacenja koja im oni pridaju, propustajuci ih kroz neku vrstu
kognitivnog filtera. Taj kognitivni filter (u vezi sa pojavama u organizaciji) ¢ine
manje viSe isti oni elementi koji su sadrzani u organizacionoj kulturi kojoj
zaposleni pripada i koji utiCu i na ponaSanje u odredenim situacijama i na
odredivanje prema rezultatima. Princip izgradnje sistema na osnovu kog
tumacimo situacije i reakcija na njih je slican. Na bazi sistematizovanog i
generalizovanog iskustva  pravimo ‘“interpretativne Seme” karakteristi¢nih
situacija i pojava medu kojima se nalaze i Seme li¢nosti, Seme uloga u
odredenim  situacijama, koncept sopstvene linosti. Posebna vrsta
interpretativnih Sema su skripte koje predstavljaju Semu o redosledu dogadaja
u tipiénim situacijama. Interpretativne $8eme omoguéavaju nam da reagujemo
brze i sa viSe sigurnosti na odredene situacije, ali “upro$¢avanje” stvarnosti na
kojem je ovaj efekat zasnovan predstavlja ujedno i njegovu najvecéu potencijalnu
manu usled moguénosti donoSenja pogresnih zaklju¢aka na osnovu selektivne
percepcije ( uoavamo samo one osobine li¢nosti/situacije koje se uklapaju u
kognitivnu Semu koje o njima imamo), halo efekta (prebrzog zakljucivanja o
nekoj osobi/pojavi na osnovu samo par informacija koje mogu da se uklope u
neku od nasih interperetativnih Sema), stereotipa (dodavanje stvarnim
licnostima/pojavama osobine koje one zapravo ne poseduju ali se nalaze u
nasim interpretativnim $emama u koje smo ih svrstali) i sli¢nih pojava.

Kao zajednicki zakljuéak ova dva pristupa, sadrzaj organizacione kulture (pre
svega njenog bazi¢nog, kognitivnog dela) moze se shvatiti kao set zajednickih
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elemenata u interpretativnim Semama ¢lanova organizacije koji se oblikuju u
procesu zajedniCkog reSavanja problema interne integracije i eksterne
adaptacije.

Proces razvoja organizacione kulture je nastavak procesa njenog nastanka u
kojem se neki njeni sadrzaji potvrduju, a neki modifikuju i menjaju i predstavljaju
njen normalan, usporeni evolutivni tok koji prati zivotni ciklus preduzeéa.
Obzirom na usporeni tok ovih procesa opravdano je smatrati da je organizaciona
kultura stabilna i inertna socijalna pojava. Medutim, kao $to se i u Zivotnom veku
preduzec¢a deSavaju i nagle promene, tako se deSava da se u odredenim
trenucima deSavaju i nagle promene organizaciona kultura, “revolucije”, u kojima
se bitho menja njen osnovni koncept.

3.5. Promene organizacione kulture i upravljanje promenama

Organizaciona kultura je, pre svega, sociololoSka kategorija tako da je
razumljivo da, i pored kontinuiranog toka njene “evolucije” ona predstavlja
stabilan i inertan sistem koji se teSko menja. Razlog za to, pored urodenog
ljudskog otpora promenama, je i njen, u velikom stepenu, podsvestan karakter s
jedne strane i, sa druge, Cinjenica da je organizaciona kultura ujedno i deo
kognitivnog filtera tako da sama sebe brani od promena ignoriSudi ili deformiSuci
u znatnoj meri informacije iz spoljnjeg sveta koje mogu biti indikatori potrebe za
njenom promenom.

Promene organizacione kulture razlikuju se po dubini i opsegu. Postoje
parcijalne promene kognitivnih elemenata organizacione kulture koji ne ¢ine njen
bazi¢ni sloj i to u smislu njihove modifikacije ili ¢ak i eliminacije i zamene drugim
u procesu razvoje organizacione kulture. Promene simboli¢kih elemenata
organizacione kulture i pona$anja zaposlenih koje ne prate bithne promene
kognitivnih kategorija takode ne ostavljaju dublje i dugorone tragove na
organizacionu kulturu. Obzirom da se ovim izmenama ne menja sam koncept
organizacione kulture, njih je opravdano posmatrati u smislu evolucije, razvoja
organizacione kulture . Medutim, dogadaju se i duboke promene osnovnih
vrednosti organizacione kulture koje su najéeSce i sveobuhvatne jer se njihovom
promenom uru8ava i sam koncept organizacione kulture Ciju potku one C&ine .
Ovakve tektonske promene organizacione kulture mogu se s pravom
okarakterisati kao revolucije. Mehanizam nastanka i strategije izazivanja i
upravljanja i jednom i drugom vrstom promena organizacione kulture principski
su isti, ali je razlika u tome na koje kulturne vrednosti (i na koliko njih) su one
usmerene, od Cega ujedno zavisi i potreban napor i moguénost da se one
ostvare.

Impulsi za promenom organizacione kulture objektivnho nastaju onda kada dode
do znacajnih promena u okruzenju. U skladu sa ranije definisanim glavnim
faktorima okruzenja, promene u okruzenju Cine:

e Promene u nacionalnoj kulturi; Usled promene nacdina Zivota uslovljenog
tehnoloSkim i prate¢éim civilizacijskim progresom, promene u
sociodemografskoj strukturi stanovniStva (obrazovnoj, starosnoj, polnoj
strukturi stanovnidtva, migracijama kao 3$to su selo-grad emigracijama i
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imigracijama) dolazi i do promena u nacionalnim kulturama. Ove promene
su najcesce spore i dugotrajne (inkrementalne), ali se konstantno odvijaju.

e Promene katakteristika biznisa i to u smislu
promena u politicko institucionalnom okruZenju, pod Kkojima se
podrazumevaju promene u pravnom, politi€Ckom i privrednom sistemu
zemlje, ali i globalnom okruzenju
i tehnoloskih promena u kojima se, usled promene tehnologije
(mehanizacija, automatizacija, informacione tehnologije), menja radno
mesto, radni zadaci i uloge zaposlenih

e Promene menadzmenta (promene lidera i/ili naCina upravljanja) koje se po
pravilu deSavaju kad se smatra da je preduzece zapalo u kruzu. Naime, kad
preduzeée zapadne u krizu, S$to se uvek deSava usled njegove
neprilagodenosti aktuelnom stanju u okruzenju, ¢esto se dasava da se u
sklopu analiza pokaze da postoje¢a organizaciona kultura takode (vise) nije
adekvatna, u smislu da ona koci tj ne podstice ostvarivanje poslovnih ciljeva
preduzeéa. Tako se moze oCekivati da se u paketu mera za oporavak
organizacije nadu i one koje se odnose na promene organizacione kulture i
to korenite i radikalne, kojima odgovara naziv “revolucije”. Medutim, do
promene menadZmenta moZe do¢i i kad se preduzece ne nalazi u krizi
(usled odlaska starog menadzmenta u penziju, Zelje se bolji rezultati), ali
tada treba dobro razmotriti razloge za i protiv promena organizacione
kulture.

Najintrigantnije i najinteresantnije pitanje o organizacionoj kulturi koje ima i
etiCku konotaciju jeste da li menadZzment moZe da upravlja organizacionom
kulturom, moze li je svesno menjati. Ukoliko se radi o parcijalnim promenama,
promenama malog obima i dubine, nameée se potvrdan odgovor. Medutim, u
sluéaju dubokih promena samog koncepta organizacione kulture, odgovor
zavisi i od Zeljenog opsega promena, vremena za koje se to Zeli postiéi,
tro8kova. Pri tom uvek postoji rizik da se na kraju nece posti¢i bas ono Sto se
Zelelo jer je proces promena organizacione kulture sloZen i na njega uti¢e veliki
broj faktora koje je nemoguce sve drzati pod kontrolom. Treba imati na umu i to
da je organizacionu kulturu, kao socijalni sistem, opasno Cesto destabilizovati
jer se time postizu kontra efekti.

Objasnjenje principa odvijanja procesa promena organizacione kulture , pre
svega njenog baznog sloja, nudi Lewinov model koji je primenjiv na promene u
socijalnim sistemima uopSte i prema kome se promene odvijaju u tri faza.
Primenjeno na organizacionu kulturu, te faze bi se mogle objasniti na sledeci
nacin:

| faza odmrzavanje — Tokom prve faze, koja moze relativho dugo da traje dok se
ne postigne “kriti€na masa ” za promene, odvijajau se dva simultana procesa .
Ova faza pocinje pojavom prvih ozbiljnijih sumnji u osnovne vrednosti koncepta
koji nudi stara organizaciona kultura, a koje narastaju dovodeéi sam koncept
organizacione kulture u pitanje. U isto vreme, dolazi do prodora alternativnih
postavki, stavova, vrednosti, misljenja. Da bi uopSte moglo da dode do
preisptivanja stare organizacione kulture potrebno je da postoji jak razlog, jasan
signal da nesto nije u redu, dakle evidentna kriza u organizaciji. U tom smislu,
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vazno je da zaposleni konstantno budu izloZeni, “bombardovani ” informacijama
koje pokazuju da nesto nije u redu, kako bi se “probio” kognitivni filter stare
organizacione kulture koji ima zastitnu i usmeravajucu ulogu. Sa druge strane,
potrebno je da postoje i dodu do izraZzaja i neke nove vrednosti, principi koji
obecCavaju da mogu uspesno da zamena stari koncept. U oba ova procesa
menadzment organizacije moze (i treba, ako Zzeli aktivno da ucestvuje u
promenama organizacione kulture) da ima znacajnu ulogu. Proces dovodenja u
sumnju starog kulturnog koncepta koji su zaposleni, u veéoj ili manjoj meri,
ugradili i u sopstvene liCnosti, je tezak i pracen osecanjima razocaranosti,
ozlojedenosti, straha. Usled toga je Cest slu€aj da se reSenje trazi u
“popravljanju” starog koncepta po principima vra¢anja izvornim vrednostima i
principima ili traZenja nac¢ina da se stari koncept opravda, a okrive oni koji ga se
doslovno ne pridrzavaju. Do slede¢e faze ne mora ni do¢i ako se u prvoj ne
stvori kriti€na masa kako vrednosti tako i pristalica novog koncepta nad starim.

Il faza pokret- U ovoj fazi novi koncept se naglo Siri i postaje aktuelna
organizaciona kultura. Medutim, ona je samo uslovno prihvaéena i potrebno je
da se &to pre dokaze u praksi. Ukoliko novi koncept organizacione kulture dozivi
neuspeh u ovoj fazi, vrlo je verovatno da do stvarnih promena nece doci.

Ill faza stabilizacija — Novonastalno stanje je potrebno stabilizovati. Vec¢ je
ranije reCeno da organizaciona kultura koja nije stabilna i jaka ne moZe imati
znacajan uticaj na poslovanje preduzeca.

Prave stabilne promene organizacione kulture koje imaju konstantan uticaj na
ponasanje zaposlenih su one koje se deSavaju u njenom kognitivnom sloju,
dakle u promeni svesti zaposlenih. Postoje dva osnovna principa prema kojim
menadZment moZe postupiti s namerom da indukuje ovakve promene. To su :

I INDOKTRINACIJA — Polaziste ovog principa je da se vrSe direkine promene
interpretativnih Sema zaposlenih iz kojih treba da uslede i promene njihovog
ponasanja. U tom smislu, menadzZment moze da vrsi direktan uticaj na
zaposlene kroz licne kontakte, sastanke i druge oblike komunikacije u kojima
nastoji da izlozi i obrazlozi, ubedi zaposlene u neophodnost promena i znacaj
novog koncepta. Medutim, to obi¢no nije dovoljno. Sem direktnih, verbalnih
poruka, potrebno je da postoji i vidljiva i naglaSena promena ustaljenog
ponaSanja menadzera. MenadZeri treba da budu svesni da ih zaposleni budno
prate i pridaju zna€aj svakom njihovom ( &ak i nenamerni) potezu . “Sasvim je
jedna poruka kada direktor javno pohvali nekoga za poStovanje radnog
vremena, a druga ako pohvali nekoga za inovacije u radnom procesu koju je
predlozio.” [3] Ovu promenu pona$anja menadZera moZe da podrzi i promena u
simbolickom sadrzaju, Zargonu, kreiranje pa i lansiranje novih pri¢a, anegdota.
Vazno je da svaku Zeljenu promenu menadZzment treba da zapo€ne od vrha.

Il KOGNITIVNA DISONANCA — Polaziste ovog principa je obrnuto. Naime, u
psihologiji je utvrdeno da pona$anje ljudi koje je uslovljeno, a nekonzistentno sa
njihovim stavovima, izaziva nelagodan osecaj koji nastojimo da otklonimo jer
imamo urodenu potrebu da se ponaSamo u skladu sa svojim mentalnim
Semama (makar na duZi vremenski rok). Usled toga, ukoliko se zaposleni na
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neki nacin navedu da promene svoje pona3anje na nacdin da se ono kosi sa
njihovim nacinom razmisljanja, oni ¢e nastojati da izmene ili svoje pona$anje ili
nacin razmidljanja. Zaposleni ¢e uvek kad je to moguce izabrati da promene
svoje ponaSanje i zato treba iskljuciti tu moguénost kad se ovaj princip
upotrebljava za promenu organizacione kulture . Operacionalizacija ovog
principa moze se izvesti:

1. promenom (mikro)organizacione strukture koja namece nove uloge
zaposlenima

2. promenom tehnologije poslovanja (uvodenjem novih informacionih
tehnologija, sistema planiranja, kontrole)

3. uticanjem na ponaSanje zaposlenih na osnovu sistema nagradivanja (i
pohvala) i kaznjavanja uklju€ujuci i unapredenja i degradacije

4. kroz trening i obuku zaposlenih koji uvek treba da prate program svih
promena pa i promene organizacione kulture ne samo da bi se zaposleni
osposobili za svoja mesta u novom sistemu ve¢ i da bi se kod njih stvorio
utisak da se, u vrtlogu promena, menadzment i dalje “brine” o njima, da oni
u promenama nece izgubiti svoje mesto i zna€aj. Na taj nacin zaposleni
bolje razumeju promene ¢ime se smanjuje i njihov strah i otpor promenama.

Treéi alternativni pristup bio bi izmena strukture samih zaposleni, pre svega
dovodenjem novih ljudi .

U praksi je teSko strogo razvrstati strategije koje se primenjuju po ova dva
principa jer je efekat koje one imaju obi¢no dvojnog karaktera. Ovi principi ne
samo da nisu iskljuCivi ve¢ ih i treba kombinovati na nacCin adekvatan u
konkretnoj situaciji da bi se postigao njihov sinergetski efekat. Menadzment
treba da ima u vidu da njegov uticaj predstavlja samo jedan od faktora koji uti¢u
na promenu organizacione kulture, pa je stoga potrebno puno znanja i istrajnosti
da bi izvrSile znacajne ireverzibilne promene u organizacionoj kulturi. Pri tom
treba voditi raCuna da je koncept organizacione kulture koji se nastoji uspostaviti
u skladu, tj. da nije direktno suprotstavljen sa ostalim faktorima okruzenja jer bi u
tom slucaju bio osuden na sigurnu propast.

4. KLASIFIKACIJA ORGANIZACIONE KULTURE

Organizaciona kultura predstavlja slozen socijalni fenomen. Da bi se saznanja
do kojih se dolazi njenim prou€avanjem u konkretnim organizacijama ucinila
primenljivim, potrebno je izvrSiti njihovu generalizaciju i napraviti neku vrstu
kategorizacije organizacionih kultura, napraviti njihove glavne “interpretativne
Seme”. U literaturi [2], [3] se naj¢eSc¢e navodi klasifikacija organizacione kulture
koju je dao Harison (1972), a potom modifikovao i usavrdio Handy (1985).
Prema njoj, postoje Cetiri glavna tipa organizacionih kultura koje je moguce
predstaviti metaforama i grékim boZenstvima koja im odgovaraju.Poznata je i
tipologija Deal-a i Kenedy-a (1982) koja se zasniva na stepenu rizika i brzine
dobijanja povratnih informacija. Tipovi organizacione kulture prema ovoj podeli
predstavljeni njihovom metaforom i idealni modeli ponasanja koje im odgovaraju
su: (1) maco kultura, (2) procesna kultura, (3) tezak rad-dobra zabava, (4) kladiti
se na svoju firmu.
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Metafora u KULTURA MOCI KULTURA ULOGA KULTURA KULTURA

pogledu ZADATAKA PODRSKE

strukture e e

paukova mreza gréki hram reSetka grupa

moto “Ugledaj se na | “Drzati se pravila” “Svi treba da zapnu” | “Meduljudski odnosi
gazdu/$efa” su vazni”

Grcéko Zevs-vrhovni bog Apolon-bog razuma Atina Dionis-bog uzivanja

boZanstvo boginja mudrosti

Sistem

administrati direktan nadzor standardizacija standardizacije standardizacije

vne kontrole

procesa

izlaza/rezultata

znanja/ulaza

politi¢ki-orjentisan

Stil vodstva liderski administrativni preduzetnicki na ljude

visoka centralizacija | visoka centralizacija | niska centralizacija niska centralizacija
Centralizacij | niski stepen | visok stepen | visok stepen | niski stepen
a i | formalizacije formalizacije formalizacije formalizacije
formalizacija
Glavne brzina reagovanja pouzdanost, fleksibilnost,
prednosti za efikasnost inicijativa, licna sloboda
poslovanje kreativnost

Rizi€ne — sve zavisi | Rigidnost, Gotovo odsustvo
Glavne od jedne osobe nedostatak Zavisnost od ljudi, | koordinacije
mane inicijative povrsnost
za
poslovanje

. mlada . velika . male, . univerziteti,

preduzeca preduzeca specijalizovane profesionalna
Tip e mala e javne sluzbe firme udruzenja
organizacije preduzeéa . vojska (advokatske
kojima . Porodiéni kancelarije,
pogoduje biznis consult. firme, i
sl.
Slika 2 : Klasifikacija organizacionih kultura na osnovu Handy-eve podele
5. ZAKLJUCAK

U stalnom nastojanju da se pronadu univerzalni alati

kojim bi se poboljSao

poslovni uspeh preduzeca, u trenutku kad su japanske kompanije i prou¢avanije
prakse “odli¢nih preduzec¢a” dospele u ziZu interesovanja, organizaciona kultura

je lansirana kao

novi socijalni lepak organizacije (namesto organizacione
strukture ) kojim se mogu postic¢i gotovo ¢uda.

Nesporno je da, ukoliko neko od nas u potpunosti usvoji neku ideju (“zapali” se
za nju, $to ne znaci samo da se sa njom racionalno slaze vec¢ i da se emotivno
za nju veze) i ukoliko mu se pruzi mogucénost da ucestvuje u njenoj realizaciji,
onda su granice njegovih dostignu¢a veoma bliske granicama njegovih realnih
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moguénosti. Ukratko, “daée sve od sebe”. Isto vaZi i za zaposlene u preduzedu.
Zamislimo slu€aj da je ta ideja vodilja koja nadahnjuje zaposlene sretnim
slu¢ajem upravo ona sadrZzana u misiji, strategijama i ciljevima preduzeca.
Jasno je da govorimo o ispunjenju sna svih menadzZera, cilju kojem su u svojoj
pozadini tezile sve psiholoSke i socioloSke Skole u organizaciji (meduljudskih
odnosa, teorije motivacije, organizacionog ponasanja...) a to je dovodenje
efikasnosti ljudskog resursa, figurativno reeno, u blizinu stotog procenta i to ne
“terajuéi” zaposlene na veca zalaganja ve¢ na talasu njihove inicijative i Zzelje da
pruze svoj maksimum. Doista, to je, uz strateSki menadzment, presudno za
uspeh u danasnjem okruzenju koje iznad svega zahteva brzinu, inventivnost i
fleksibilnost koje nema bez dobro povezane, kompaktne organizacije, bar u
najperspektivnijim i najprofitabilnijim biznisima.

Koncept organizacione kulture doista nosi nagovestaje odgovora kako to postici
jer nastoji da objasni kako i zasto bas tako zaposleni razmisljaju i ponasaju se ,
uklju€ujugi i faktore koji na to utiéu. Od tih faktora na neke se, verovatno, moze i
uticati, pa se i organizacionom kulturom, sledi, moze upravljati. Obzirom da
organizaciona kultura uti¢e na razmisljanje i ponaSanje zaposlenih, njen uticaj
se osea u svim aspektima organizacije. Da bi se postigli pozitivni (ili makar
izbegli negativni) efekti organizacione kulture na ukupno poslovanje, vazno je
uskladiti strategije i principe upravljanja sa njom. Organizaciona kultura sebi
sadrzi elemente socijalne, neformalne kontrole ponaSanja i pruza podrSku za
primenu administrativnih sistema kontrole u skladu sa stepenom
personalizacije/formalizacije koju podrazumevaju. Organizaciona kultura
favorizuje i odredene stilove vodstva i respektivne izvore moci, mada je ovaj
uticaj obostran, pogotovo ako se na Celu organizacije nalazi harizmati¢an lider
koji ne samo da artikuliSe zajedni¢ku akciju ve¢ i zajedni¢ko shvatanje sveta
svojih zaposlenih. Evidentan je uticaj organizacione kulture i na organizacionu
strukturu, pre svega na njen stepen formalizacije i centralizacije. O tome koje
organizacione principe neka organizaciona kultura favorizuje pokazuje Slika 1 u
sklopu razmatranja razli€itih organizacionih kultura.

Vazno je naglasiti da “upravljanje” organizacionom kulturom ima eti¢ke aspekte
jer je to ipak nastojanje da se uti€e na psiholoskom, najintimnijem nivou na
zaposlene zarad poslovnog uspeha. Obzirom da se u organizacionu kulturu
moze “strpati ” sve ono Sto poslovodstvo smatra korisnim za stvaranje
povoljnog socijalnog ambijenta kao jednog od alata za postizanje poslovnog
uspeha, onda se Cini da koncept organizacione kulture ( naziv poslovne
ideologije bi u tom smislu viSe odgovarao) nije niSta manje nego “maska za
zloban, tiranijski pokuSaj da se ude u umove i srca zaposlenih da bi se ona
oblikovala” [8].

SreCa je da je taj efekat veoma teSko posti¢i, iako se vladari i svi ostali
menadZeri od kada je sveta i veka, trude po tom pitanju. Malo je uspesnih,
medu kojima je i jedan fenomen koji postize konstantan, dugogodisnji uspeh, pa
su ga neki autori uodili i preporuc€uju ga za recepturu [7]. To je religija, naravno.
Sekte su jos$ drasti¢niji primer. Opijum za narod. Naravno, u preduzeéima nije
potrebno postic¢i toliki stepen posveéenosti i to u svim aspektima Zzivota.
Umereniji autori navode jednostavnije ready-to-use principe kojih se treba
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pridrzavati da bi se zaposleni “priklonili vama i vasoj ideji”, postali privrzeni [4].
Tako kod definisanja vrednosti kao temelja organizacione kulture treba voditi
raCuna da su one:

- jasno formulisane i stalno nametane ( mozda zvudi kao ispiranje mozga)
- da su takve da se ¢ovek moze identifikovati s njima i usvaijiti ih kao svoje, i
- daih se top menadzeri pridrzavaju

Pri tom ih je, prema istom izvoru, jako korisno definisati u misiji (politici)
preduzeéa koja sem poslovnih cilieva treba da sadrzi i elemente o svrsi,
strateqiji , standardima pona$anja. Kao uspesan primer ovaj autor navodi praksu
jedne fabrike u okviru P&G u kojoj , pored ostalog, zaposleni nose plasti¢ne
ploCice na kojima su ispisane vrednosti koje treba da vode njih i njihovu
kompaniju koja , inace, proizvodi deterdzente, sapune i kaladont.

Sta je tu loSe? Ukoliko su zajednitke vrednosti u funkciji misije i poslovnih
cilieva preduzec¢a u interesu i zaposlenih (ili im barem nisu u suprotnosti) i
ukoliko zaposleni nemaju nista protiv (a svesni su) da njihovi menadzeri “oblikuju
njihovu stvarnost” — nista.

Madutim, sa apekta primenjivosti u praksi, vec je reeno da se ovo jako tesko
postize. Postavlja se €ak i pitanje da |i je uopSte mogucée kreirati/oblikovati
organizacionu kulturu. Kako je organizaciona kultura socijalni fenomen koji
nastaje i razvija se pod uticajem okruzenja, €ini se logi¢no da je, ukoliko je
mogucée uticati na okruzenje, moguée uticati i na organizacionu kulturu, makar
indirektno, u skladu sa mehanizmima njenog nastajanja. Na neke elemente
organizacione kulture jasno je da je moguce i direktno uticati npr. na simbole,
Zargon, donekle i ponaSanje zaposlenih. Ali glavni je problem “naterati”
zaposlene da razmi$ljaju onako kako menadZeri smatraju da treba, odakle bi,
ako je proracun dobar, trebalo da proistekne i Zeljeno pona$anje. Pri tom se
vrednostima koje ¢ine temelj organizacione kulture ne moze svaki cas
manipulisati u skladu sa ciljevima i poslovnim strategijama preduzeéa,
pogotovo ako se ima u vidu da je promena i prihvatanje vrednosti organizacione
kulture dugotrajan proces.

Da bi upravljali organizacionom kulturom potrebno je da menadzeri najpre
postanu svesni zna€aja organizacione Kkulture i dobro prou€e postojeéu
organizacionu kulturu, njenu snagu i eventualne subkulture, i da je , u skladu sa
njenim evolutivhim putem, eventualno koriguju koristeéi se pri tom pre svega
sopstvenim primerom, simboli¢kim sadrzajem i sistemom nagradivanja . Samo u
ekstremnim situacijama, kada se preduzeée nade suoceno sa dubokom krizom
poslovanja, opravdano je pristupiti radikalnim promenama organizacione kulture
koje i u toj situaciji moraju biti isplanirane i precizno vodene.
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