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UTICAJ KULTURE ORGANIZACIJE NA PONASANJE ZAPOSLENIH

THE INFLUENCE OF ORGANIZATIONAL CULTURE ON THE BEHAVIOR OF
EMPLOYEES

Anja DoSen, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast — INZENJERSKI MENADZMENT

Kratak sadrzaj — Rad se bavi uticajem koji organiza-
Ciona kultura ima na ponasanje zaposlenih. Istrazivanjem
su ispitane dimenzije organizacione kulture i da li ih
zaposleni u organizaciji prepoznaju u svom ponasanju, a
na osnovu analize dobijenih rezultata predlozene su mere
za uspesniju povezanost organizacione kulture i pona-
Sanja zaposlenih.

Kljuéne reci: Organizacija, kultura, zaposleni, ponasanje

Abstract — The paper deals with the influence that
organizational culture has on the behavior of employees.
The research examined the dimensions of organizational
culture and whether employees in the organization recog-
nize them in their behavior, and based on the analysis of
the results, measures were proposed for a more successful
connection between organizational culture and employee
behavior.
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1. UvOD

Tokom razvoja organizacije, razvijala se i organizaciona
teorija, koja od svog nastanka pa sve do danaSnjeg dana
pokusava da da odgovor na pitanje: kako stvoriti izuzetnu
organizaciju? Istrazivanja su, uglavnom, bila usmerena na
strategije, strukturu, tehnologiju, odnosno na takozvane
,tvrde* varijable organizacije.

Medutim, kada je iz njih izvuen maksimum, doslo se do
stanoviSta da se povecanje efektivnosti 1 efikasnosti
organizacije mora traziti kroz suptilnije i sofisticiranije
metode i postupke. U tom slucaju, akcenat je na ,,mekim*
varijablama organizacije, medu koje se ubraja i organizaciona
kultura. Tako je ona uvek bila prisutna, usla je u Zizu naucne i
struéne javnosti 80-ih godina proslog veka. Sam pojam, iako
uveliko istrazen, uvek iznova ostavlja prostor za Sirok spektar
novih perspektiva i tumacenja.

Organizaciona kultura prepoznata je kao jedan od kljucnih
faktora uspesnosti poslovanja jedne organizacije. U cilju
svake uspeSne organizacije jeste da ima uvid i adekvatne
informacije o tome da li zaposleni prepoznaju karakteristike i
dimenzije organizacione kulture, i $to je jo$ vaznije, da li
prepoznaju te elemente u svom ponasanju.
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2. ORGANIZACIONA KULTURA

Ne postoji jedna opsteprihvacena definicija organizacione
kulture. Ona je neSto Sto se oseca i opaza, te se tako
mnoga shvatanja koja se navode u literature, mogu
smatrati kao individualne percepcije samog pojma. Neke
od njih su:
» Organizaciona kultura je dominantan obrazac i
pretpostavlja zajednicka verovanja i vrednosti
zaposlenih

* Organizaciona kultura je kolektivni um preduzeca

* Organizaciona kultura su zajednicke ideje i ose¢anja
zaposlenih [1].

Organizaciona kultura se najceS¢e opisuje kao sistem
verovanja, vrednosti, pretpostavki i normi ponasanja koje
su, kroz zajednicko iskustvo i delovanje, razvili i usvojili
¢lanovi organizacije [2].

Ona predstavlja i nacin upravljanja koji se reflektuje na
strukture, sisteme i pristupe formulisanja i razvoja strategije
preduzeca. Rezultat je proslih i sadasnjih fizickih, teh-
noloskih 1 ljudskih resursa, kao i vrednosti i ciljeva svih
¢lanova organizacije. Kombinacija ovih faktora, uvek razli-
¢ita 1 specificna, ukazuje na jedinstvenost organizacione
kulture svakog preduzeéa. Organizaciona kultura pred-
stavlja zajednicko videnje koje oblikuje nacin razmisljanja
¢lanova jedne organizacije, nacin njihovog reagovanja i
ponasanja u odredenim situacijama [3].

2.1. Znacaj organizacione kulture

Znacaj organizacione kulture proisti¢e iz njenog uticaja na
poslovanje i poslovne rezultate preduzeca. Iako su nacini na
koje kultura uti¢e na funkcionisanje preduzeca brojni, bi¢e
navedeni oni koji su do sada najvise istrazeni:

* Organizaciona kultura je veoma znacajan faktor u
donosenju strateskih odluka

* Organizaciona kultura je znacajna za poslovanje
preduzeca kao determinanta njegove sposobnosti da se
promenama prilagodava okruzenju

« Organizaciona kultura predstavlja mehanizam
koordinacije u preduzecu

* Organizaciona kultura moze biti vrlo efikasan
mehanizam kontrole ponasanja zaposlenih

* Organizaciona kultura zna¢ajno smanjuje konflikte u
organizaciji
« Organizaciona kultura je dobar motivator [4].
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Ono sto ¢ini jednu kompaniju jeste njen tim ljudi i od tog
tima, od njegovog nacina funkcionisanja i razmisljanja,
zavisi da li ¢e i koliko kompanija biti uspesna u svom
poslovanju. Da bi organizaciona kultura kompanije bila na
zadovoljavajuem nivou i tako doprinela njenom uspehu,
nivo homogenosti zaposlenih mora da bude jako visok.
Socijalna interakcija zaposlenih dovodi do toga da svi
¢lanovi razumeju i interpretiraju pojave oko sebe na
priblizno isti nacin.

2.2. Upravljanje organizacionom kulturom

Imajuéi u vidu da se kulture razvijaju i manifestuju razlicito
u razli¢itim organizacijama, nemoguce je re¢i da je jedna
kultura bolja od druge, ve¢ samo da je na odreden nacin
drugaéija od druge. Ne postoji idealna, ve¢ samo
odgovarajuca kultura. Samim tim zna¢i da ne postoji
univerzalni koncept za upravljanje kulturom.

Upravljanje organizacionom kulturom je jedna od znacajnih
oblasti upravljanja, odnosno vodenja preduzeca, i mozemo
re¢i da ukljuCuje tri znacajne aktivnosti: stvaranje, odrza-
vanje i promenu organizacione kulture [5].

3. ORGANIZACIONO PONASANJE

Predmet organizacionog ponasanja je proucavanje ljudskog
ponasanja, stavova i performansi u organizacijama. Orga-
nizaciono ponasanje omogucava shvatanje ljudske prirode,
a samim tim daje moguénost za predvidanje ponaSanja
zaposlenih u odredenim situacijama. Takode ukazuje na to
kako organizaciona sredina uti¢e na ponasanje zaposlenih.

Covek reaguje na sredinu tako $to ispoljava odredeno
ponasanje, a zadatak menadzera je da to ponasanje usmeri
na adekvatan na¢in. PonaSanje treba da bude takvo da
obezbedi ostvarenje ciljeva organizacije, ali takode i
individualnih ciljeva zaposlenih, jer ¢e se samo na takav
nacin zeljeno ponasanje ponoviti i u buducnosti.

3.1. Pristupi organizacionom ponasanju

Za razvoj i definisanje jednog opsteg modela organizacionog
ponasanja mogu se koristiti razli¢iti pristupi.

» Kognitivni pristup ljudskom ponaSanju objasnjava
ponasanje kao afektivno i podsvesno, pa se u tom
smislu moze re¢i da ovakav pristup ,,opravdava“
mnoge postupke ljudi u procesu njihove radne
aktivnosti. Medutim, takvo ponasanje nije
prouzrokovano neocekivanim, iznenadnim
dogadanjima. Ovom pristupu se zamera da ne
objasnjava koji se procesi deSavaju u ljudskom mozgu,
¢ime bi moglo da se objasni ljudsko ponaSanje.

Bihejvioristicki pristup insistira na vidljivim
pokreta¢ima ljudskog ponasanja, a ne na podsvesnim.
Klasiéni bihejvioristicki pristup dali su Ivan Pavlov i
Dzon Votson i njegova sustina je u takozvanom S-R
(stimulus-respond) modelu ponasanja, odnosno da
organizam odgovara (respondira) na odredene
nadrazaje (stimuluse) [6].

Socijalno-saznajni pristup predstavlja kombinaciju
recipro¢ne interakcije izmedu kognitivnih, bihejviori-
stickih i determinanti okruZenja. To znaci da su
najvazniji elementi ovog pristupa: a) isticanje intuitiv-
nog reagovanja u okruzenju, b) modeliranje (uticanje)
na ponasanje drugih i ¢) samokontrola u ponasanju.
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* S-O-B-C model je jedan od najpoznatijih i koristi se za
identifikaciju glavnih varijabli organizacionog
ponasanja. Istovremeno, ovim modelom se utvrduje
odnos izmedu tih varijabli. Slova koja su u imenu
modela znace: S-stimulus, O-organism, B-behaviour,
C-consequence. Prevedeno, ovaj model se naziva S-O-
P-P, odnosno S-stimulans, O-organizam, P-ponasanje,
P-posledice. Kod ovog modela naglasava se njegovo
kontekstualno okruZenje (S), koje se direktno vezuje
za organizacionu kulturu (OK)-kljuéna situaciona
determinanta organizacionog ponasanja, a s druge
strane neraskidivo se vezuje za internacionalno
okruzenje [7].

Kada se razmatraju nivoi organizacionog ponasanja, mozemo
da izdvojimo dve kategorije, a to su individualni i grupni
procesi.

4. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

4.1. Predmet istraZivanja

Predmet istrazivanja ovog rada jeste teorijska i empirijska
analiza uticaja organizacione kulture na ponaSanje zapos-
lenih. Najvazniji resurs svake organizacije jesu njeni Cla-
novi. Kada razliCitosti i osobenosti svakog ¢lana organi-
zacije dodu u kontakt sa karakteristikama date organizacije,
kreira se jedinstvena Sema, kojoj zaposleni daju znacenja. Iz
znacenja koja realnost organizacije ima za njene ¢lanove,
proizilaze i njihova ponasanja, interakcije. Kako bi se na
adekvatan nacin upravljalo ljudskim resursima, neophodno
je razumeti kako organizaciona sredina i njena kultura uticu
na njihovo ponasanje.

4.2. Problem istraZivanja

Na osnovu definisanog predmeta istrazivanja, kao problem
ovog istrazivanja se navodi pitanje: Da li zaposleni pre-
poznaju dimenzije organizacione kulture u svom pona-
Sanju?

4.3. Cilj i zadaci istraZivanja

Cilj istrazZivanja jeste ispitati uticaj organizacione kulture na

ponasanje zaposlenih.

U realizaciji cilja istrazivanja, postavljeni su slede¢i zadaci:
1. Ispitati mogucnost spontanog izrazavanja osecaja i

misljenja, kao i njihovo deljenje.

Ispitati da li se prepoznaje suocavanje. zaposlenih sa

problemima i tendencija ka njihovom reSavanju.

Ispitati da li zaposleni pokazuju medusobno

poverenje.

Ispitati da li zaposleni iskazuju slobodno ponasanje u

odnosu na kolege.

Ispitati da li se zaposleni ponasaju proaktivno na

poslu.

Ispitati da li zaposleni iskazuju postovanje i

podsticanje individualne i radne autonomije.

Ispitati da li su zaposleni spremni za zajednicki rad u

reSavanju problema.

Ispitati da li zaposleni koriste inventivne metode u

reSavanju problema i povratnih informacija radi

poboljsanja u poslu.



4.4. Hipoteze istraZivanja

Opsta hipoteza: Zaposleni
kulturu i njene karakteristike.

prepoznaju  organizacionu

Posebne hipoteze:

PH 1: U organizaciji je moguce spontano izrazavanje
osecanja, mi$ljenja injihovo bezrezervno deljenje.

PH 2: U organizaciji se prepoznaje suo¢avanje zaposlenih
sa problemima i tendencija kanjihovom re$avanju.

PH 3: Zaposleni pokazuju medusobno poverenje.

PH 4: Zaposleni iskazuju slobodno ponasanje u odnosu na
kolege na poslu.

PH 5: Zaposleni se ponasaju proaktivno u poslu.
PH 6: Zaposleni iskazuju postovanje i podsticanje
individualne i radne autonomije.

PH 7: Zaposleni su spremni za zajednicki rad u reSavanju
problema.

PH 8: Zaposleni koriste inventivne metode u reSavanju
problema i povratnih informacija radi pobolj$anja u
poslu.

4.5. Metode, tehnike i instrumenti istraZivanja

U ovom istrazivanju smo koristili deskriptivnu nau¢no —
istrazivacku metodu. Tehnike istrazivanja koje smo
primenili su anketiranje i skaliranje, a kao istrazivacke
instrumente upitnik i ¢etvorostepenu skalu procene.

Upitnik meri 8 dimenzija: Otvorenost, Konfrontacija, Pove-
renje, Autenticnost, Proaktivnost, Autonomija, Saradnja i
Eksperimentisanje.

4.6. Populacija i uzorak istrazivanja

Istrazivanje je sproveden na uzorku od 40 zaposlenih
ispitanika kompanije X, sa teritorije Novog Sada.

4.7. Obrada podataka

Podaci dobijeni istrazivanjem su obradeni pomocu
programa SPSS 23.0. Statisticki postupci koji su primenjeni
u obradi podataka su frekventna analiza, t - test nezavisnih
uzoraka i jednofaktorska analiza varijanse ANOVA.

5. REZULTATI ISTRAZIVANJA

« Zaposleni procenjuju da se znanja, informacije i
osecanja bezrezervno dele, da se neguje slobodna
komunikacija i poStovanje, kao i uvazavanje tude
sposobnosti i procene, ¢ime je prva hipoteza da je u
organizaciji moguce spontano izrazavanje osecanja,
misljenja i njihovo deljenje potvrdena.

Zaposleni procenjuju da se pri javljanju problema tezi
najpre suocavanju sa novim izazovom, a zatim i
njegovom reSavanju, bez prebacivanja odgovornosti na
druge, a time je naSa druga hipoteza da se u
organizaciji prepoznaje suoc¢avanje sa problemima i
tendencija ka njihovom resavanju potvrdena.

Treca hipoteza tvrdi da zaposleni pokazuju medusobno
poverenje. Rezultati pokazuju da medu zaposlenima
postoji podrska i poverenje, iako u nekim kriznim
situacijama ono ipak izostaje, mozemo reéi da je ova
hipoteza potvrdena.
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« Zaposleni su procenili da mogu da budu svoji, onakvi
kakvi jesu, da se ceni istina, kao i da se zapoceti
poslovi zavrSavaju, ¢ime je Cetvrta hipoteza da
zaposleni pokazuju slobodno ponasanje u odnosu na
kolege potvrdena.

Zaposleni procenjuju da preventivno delovanje ima
pozitivan karakter i da je veoma zastupljeno. Deo
zaposlenih isti¢e da se vremenski rokovi nepostuju,
kao i da nisu dovoljno ohrabreni od strane nadredenih
da razmisljaju o svom razvoju. Na osnovu rezultata,
vidimo da je hipoteza da se zaposleni ponasaju
proaktivno u poslu potvrdena.

Sesta hipoteza tvrdi da zaposleni iskazuju postovanje
da je inovativno razmisljanje vazno i da je solidarnost
bitnija nego takmicenje, ali takode deo zaposlenih
navodi nedostatak ohrabrivanja za preuzimanje novih
pogleda na uradene ili zadate poslove, ¢ime je hipoteza
potvrdena.

Analizom dobijenih rezultata mozemo da primetimo znaca-
jne razlike u odnosu na poziciju zaposlenih kada su u pitanju
tri dimenzije organizacione kulture. Kada govorimo o kon-
frontiranju, autentiCnosti i saradnji u organizaciji, zaposleni
na poziciji srednjeg menadzmenta ostvarili su veéi skor u
odnosu na kolege koji se nalaze na pozicijama administracije
1 operative. Zaposleni na poziciji srednjeg menadzmenta ista-
kli su se u prepoznavanju problema, kao i teznji ka njihovom
resavanju. Slobodnije se ponasaju u odnosu na kolege, naro-
¢ito zaposleni muskog pola. Takode, znacajno vise su sprem-
ni na zajednicki rad i zajednicko reSavanje problema. Kada je
re¢ o saradnji u organizaciji, mozemo da vidimo da su
zaposleni koji imaju od 6 do 15 godina radnog staza sprem-
niji na saradnju u odnosu na ostale kolege.

6. ZAKLJUCAK

Dobijeni rezultati istrazivanja mogu posluziti organizaciji kao
relevantan pokazatelj trenutnog stanja, ali takode i kao dobra
osnova za dalja unapredenja i modifikacije. U cilju unapre-
denja poslovanja i zadovoljstva zaposlenih, neophodno je
raditi na poboljSanju onih parametara koji su se istakli kao
nedovoljno dobri i korisni. Iz tog razloga, smatra se da je
veoma znacajno imati adekvatan uvid u misljenja i stavove
zaposlenih, osluskivati njihove potrebe i pravovremeno
ispitivati njihovu percepciju. Kao prvi i najvazniji korak u
daljem radu i unapredenju, istiCe se razgovor i kvalitetna
komunikacija.

Kada zaposleni imaju priliku da iskazu svoje misljenje, daju
predloge ili iznose kritike, veoma je vazno da znaju da ¢e se
njihov glas zaista Cuti i prepoznati. Akcenat se stavlja na
asertivnu komunikaciju. Na taj nacin moguce je premostiti
mnoge prepreke koje se neminovno javljaju u svakodnevnom
radu. Potrebno je uloziti vreme i energiju u analizu dobijenih
rezultata, odnosno u analizu trenutnog angazovanja i kulture
zaposlenih.

Priznanje je jedan od najboljih nacina za podsticanje
motivacije, a samim tim i ucinka. Treba nagraditisve
zaposlene koji su svojim ponaSanjem doprineli uspehu. Neka
ciljevi i pravci budu jasno definisani, a u skladu sa tim, neka i
¢lanovi organizacije u svakom trenutku budu informisani o
ciljevima organizacije. Povratne informacije treba da teku u
svim pravcima i menadzment treba da pomogne zaposlenima



da promene svoj stil kako bi se uskladili sa zahtevima posla.
Zaposlenima je potrebno omoguciti dovoljno moguénosti za
obuku i razvoj, Sto predstavlja dugoro¢nu investiciju.

Uz doslednost i aktivno zalaganje organizacije i njenog
menadZzmenta, kreira se osecaj stabilnosti, §to je svakom
zaposlenom potrebno kako bi se pokazao u najboljem svetlu.

Zaposleni koji ima mogucnost da iskaze i1 ostvari svoje
potencijale, koji je motivisan i produktivan, najbolji je
reprezent unutra$njosti jedne organizacije, atmosfere i jake
organizacione kulture koja u njoj vlada.
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