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PREDGOVOR

Knjiga koja je pred ¢itaocima pisana je prvenstveno kao literatura za studente
sociologije (i drugih studijskih grupa) na Filozofskom fakultetu Univerziteta u
Beogradu koji pohadaju kurseve iz Osnova sociologije organizacije i Osnova
sociologije rada na osnovnim studijama sociologije, te Komparativne sociologije
organizacije na master studijama sociologije, ali je namenjena i istraziva¢ima i
,.praktiCarima* koje zanimaju drustveni odnosi i procesi u organizacijama. Samim
tim, jasna je teZznja da knjiga na odredeni na¢in ima i udZbenicki ali i problemski
karakter (koliko je moguce pomiriti navedena dva pristupa) u analizi najvaznijih
organizacionih struktura, sistema i procesa. Naravno, izbor istrazivackih pitanja
odreden je i dugogodi$njim autorovim bavljenjem pojedinim temama (vodstvo u
organizacijama, uticaj kulture na organizacije), $to nesumnjivo narusava uobi¢ajenu
tematsku ,,ravnotezu‘ u sli¢nim studijama.

Budu¢i da je sociologija organizacije sve VviSe primenjena socioloSka
disciplina (kao uostalom i druge discipline koje se bave izuCavanjem organizacija)
nije preterano o¢ekivanje da ¢e 1 strucnjaci/prakticari iz samih organizacija u knjizi
pronaéi korisne ideje i podsticaje za reSavanje prakticnih druStvenih problema u
funkcionisanju svojih organizacija. U skladu sa tim je i nada da ¢e naSe
socioloSkinje i sociolozi koji pohadaju pomenute i druge kurseve (pogotovo sa
modula Ekonomske sociologije) biti sve ¢eS¢e medu pomenutim praktiCarima u
naSim organizacijama u nastojanju da poboljSaju njihovu efektivnost i efikasnost, ali
nikako ne na ustrb zadovoljavanja ljudskih potreba njihovih ¢lanova.

Dalje, nuZzno je (mada mozda i nepotrebno) napomenuti da je izu¢avanje
organizacija interdisciplinarno po svom karakteru i da ova studija nesumnjivo to
potvrduje. Naime, iako pisana iz socioloSke perspektive (u smislu da prvenstveno
proucava drustvene aktere i drustvene odnose u organizacijama) ona ,,baca svetlo® i
na psiholo3ke, socio-psiholoske, ekonomske, politi¢ke i druge procese u savremenim
organizacijama. Kada se pominju drustveni akteri misli se na pojedince i grupe u
organizacijama, ali i organizacije kao celine (koje stupaju u interakciju sa svojim
okruzenjem, ukljucujuéi, naravno, prvenstveno druge organizacije). Upravo su to i
najéeS¢i nivoi analize organizacija 1 aktera u njima — pojedinacni, grupni i
organizacijski. Naravno da je ovakva podela krajnje uslovna (iako veoma &esta u
radovima iz oblasti teorije organizacije) i da je analiticka po svom karakteru, a da je
interakcija svih pomenutih aktera deo neposrednog funkcionisanja veéine
savremenih organizacija.

Najzad, jedan od najsnaznijih podsticaja za pisanje ove knjige jeste trenutno
stanje u oblasti sociologije organizacije kod nas. Naime, za razliku od perioda
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1960ih, 1970ih i 1980ih, koje odlikuje mnostvo teorijskih i empirijskih radova iz
jugoslovenskoj sociologiji tada), danas su sliéni poku$aji retki izuzeci, uprkos
turbulentnim promenama u okolini nadih organizacija (prvenstveno drustveno-
kulturnoj) poslednjih decenija, a koje nesumnjivo predstavljaju istrazivacki izazov.
Naime, buduéi da je preovladujuce uverenje u savremenoj teoriji organizacije da su
organizacije otvoreni sistemi koje neprestano razmenjuju materiju, energiju i
informacije sa svojom okolinom, sagledavanje uticaja procesa iz okoline na
organizacije (i obrnuto) dalo bi dragocena saznanja i svakako omogucilo reSavanje
brojnih problema u njihovom funkcionisanju. Autorova je nada da ¢e ova studija biti
bar skroman podsticaj za preduzimanje takvih istrazivackih poduhvata.



| DEO

O POJMU ORGANIZACIJA I ZNACAJU NJIHOVOG
SOCIOLOSKOG PROUCAVANJA






ZNACAJ PROUCAVANJA ORGANIZACIJA

Da su socioloSka proucavanja organizacija izuzetno vazna iz teorijskih,
empirijskih, ali i prakti¢nih razloga, nije potrebno posebno pokazivati. Naime, tes$ko
da se moZzemo ne sloZiti sa ocenom poznatog Svedskog sociologa Ahrnea da su
organizacije najuocljivija osobina ,,socijalnog pejsaza“ modernih drustava (Ahrne,
1990: 28, navedeno prema Bolci¢, 2003: 76). Watson (2003: 75) smatra da su radne
organizacije kljuéne za razumevanje nacina na Koji su moderna industrijalizovana
drustva strukturisana. Organizacije imaju vode¢u ulogu u savremenom svetu buduci
da one utiCu na gotovo svaki aspekt naSeg drustvenog Zzivota. Peter Drucker
slikovito istice da ,,mladi ljudi danas moraju da uce o organizacijama na nac¢in na
koji su njihovi preci ucili da obraduju zemlju“ (navedeno prema Scott, 2003: 1).

Cesto se isti¢e da su danasnja drustva — drustva organizacija (Scott, 2003: 3) i
to predstavlja njihovu istaknutu ako ne i dominantnu odrednicu. U slicnom duhu
piSe i Pfeffer, takode s pravom podsecaju¢i da zivimo u ,svetu organizacija“
(Pfeffer, 1997: 3). Babovi¢ istice da ,,moderna kapitalisticka, industrijska epoha
donosi dve vazne institucionalne tekovine (sa stanoviSta prouc¢avanja rada): formalne
radne organizacije u kojima se rad preteZzno odvija i trZiSte rada koje podrazumeva
relativno slobodno susretanje ponude i traznje za radnom snagom® (Babovi¢, 2011:
151). Naravno, najve¢i deo pomenutog rada koji se trazi i nudi na trziStu rada
obavlja se upravo u radnim organizacijama.

lako su organizacije bile prisutne i u drevnim drustvima i civilizacijama
(Kina, Gr¢ka, Indija), tek u modernim industrijskim drustvima pojavljuje se veliki
broj organizacija Cija je svrha osnivanja ostvarivanje veoma raznovrsnih ciljeva.
Dok je u drevnim druStvima najée$¢i cilj bila organizacija vojnih poduhvata (kasnije
stajace vojske), drZzavne uprave i prikupljanja poreza, u modernim druStvima
pojavljuju se organizacije ¢iji je cilj istraZivanje (istrazivaCke organizacije),
socijalizacija i obrazovanje dece i odraslih (3kole, univerziteti), resocijalizacija
(ustanove za psihi¢ki obolele i zatvori), proizvodnja i prodaja robe (industrijske,
veleprodajne i maloprodajne organizacije), pruZanje usluga (organizacije koje se
bave raznovrsnim uslugama, od pranja veSa i popravki obuce pa sve do pruZanja
zdravstvenih usluga i1 usluga finansijskog savetovanja), zaStita li¢ne i finansijske
sigurnosti (policijske sluzbe, organizacije za osiguranje, banke i druge finansijske
organizacije), ocuvanje kulturnih tekovina (muzeji, umetnicke galerije, biblioteke, u
Sirem smislu i univerziteti), komunikacija (radio i televizijske stanice, telefonske
kompanije, druStvene mrezZe), organizacije za rekreaciju i bavljenje sportom
(amaterski i profesionalni sportski klubovi)... Cak i ovakvo letimi¢no nabrajanje
razli¢itih vrsta organizacija potvrduje Parsonsovu tvrdnju da je ,,razvoj organizacija
klju¢ni mehanizam pomocu kojeg je u visoko diferenciranom drustvu moguce
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’obaviti stvari’ ('to get things done"), tj. postici ciljeve koje su izvan moéi pojedinca®
(Scott, 2003: 3).

Zanimljivo je i stanoviste Marcha i Simona o tome zaSto su organizacije
zna¢ajne u savremenom drustvu. ,,PovrSan odgovor na ovo pitanje glasio bi da su
organizacije znacajne zato $to ljudi u njima provode veliki deo svoga vremena... Ova
sveprisutnost organizacija ne predstavlja jedini ili glavni razlog za bavljenje njima
kao pojavom. Poslenici u oblasti druStvenih nauka, kao Sto je poznato,
zainteresovani su za obja$njavanje ¢ovekovog ponasanja... Mnogi smatraju da
formalne organizacije predstavljaju najvazniji deo sredine u kojoj Covek Zivi.
StaviSe, sasvim je normalno oéekivati da organizacije imaju jo§ veéi uticaj na
ponasanje ljudi no $to smo do sada naveli, ako samo pogledamo koli¢inu vremena
koju oni provode u njima. I, kada bismo hteli da istaknemo samo jedan jedini
distinktivni kvalitet, odnosno karakteristiku procesa uticaja koji vr8e organizacije, ili
koji se na ljude u njima vrsi, a nasuprot mnogim drugim procesima uticaja u
savremenom drudtvu — mogli bismo da kaZemo da je to specifiénost kod prvih,
nasuprot rasplinutosti kod drugih procesa uticaja“ (Mer¢, Sajmon, 1972: 6).

Radne organizacije predstavljaju najbrojnije ali i najznacajnije organizacije u
kojima se odigravaju najbitniji procesi u sferi rada ovih drustava. Ne zaboravljajuci
da podseti na znatan udeo rada koji se ostvaruje van radnih organizacija (kuéni rad,
dobrovoljni rad i sli¢no), Bol¢i¢ isti¢e da ,,'umestanje' rada u radne organizacije jeste
jedno od sustinskih obeleZja moderne epohe. Za dana3nje ljude raditi prevashodno
znac¢i biti u nekoj radnoj organizaciji“ (Bolci¢, 2003: 77).

No, upravo je sveprisutnost organizacija u danasnjim druStvima jedan od
najvaznijih razloga njihove kritike. Navedene kritike dolaze iz razli¢itih nau¢nih
disciplina. Tako antropolog Whyte, definiSuéi socijalni karakter savremenog ¢oveka,
govori o ,,¢oveku organizacije” koji se prilagodio zahtevima koje mu drustvo
postavlja, pronalaze¢i okrilje u okviru razli¢itih organizacija i time izbegavajuéi
rizik koji donosi individualizam u takvom ,svetu organizacija“. ,,'Covek
organizacije', kao idealni model modernog ¢oveka (kao socijalni karakter koji je
najfunkcionalniji u savremenom drustvu) sve vise funkcionise i sam kao
organizacija: efikasnost, taénost, uklapanje u mehanizam, sposobnost saradnje — to
su idealne karakteristike koje se najviSe traze na 'trzistu licnosti"* (PeSi¢-Golubovié,
1967: 17). Whyte ¢ak smatra da se moze govoriti i 0 ,,obogotvoravanju“ organizacija
u savremenom svetu, u kojem se ¢esto zaboravlja da je organizacije stvorio ¢ovek i
da je Covek u stanju i da ih izmeni (Vajt, 1967: 40).

No, uprkos utemeljenosti i opravdanosti takvih kritika (ili moZda upravo
zahvaljuju¢i njima), sociologija se bavi druStvenim akterima (ukljuujuéi i
pojedince) i druStvenim procesima u savremenim organizacijama. MoZe se reci da,
na izvestan nacin, socioloSka istrazivanja organizacija na vrlo upecatljiv nacin
odslikavaju dugogodi$nju ,,napetost izmedu dve struje: jedne, koja u sociologiji
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vidi prvenstveno humanisti¢ko-emancipacijsku (intelektualnu) i druge, koja u njoj
vidi utilitarno-pragmati¢ku (stru¢njacku) delatnost (Milosevi¢, 2007: 23). No, u
nastojanju da se institucionalizuje i profesionalizuje u savremenim druStvima,
sociologija je sve viSe usmerena na reSavanje i prakti¢nih drustvenih problema
funkcionisanja organizacija, naravno ne zanemarujué¢i ni pomenutu humanisti¢ko-
emancipatorsku ulogu.

Pomenuta napetost prisutna je u sociologiji od njenih pocetaka. Naime, kao
Sto se istice, ,,sociologija se razvija iz univerzalistiCkog tipa obrazovanja. Medutim,
pitanje je u kojoj mijeri sociologija ostaje samo akademska disciplina, a koliko
razvija svoju jasno prepoznatljivu ekspertizu. Upravo je karakteristika industrijskog
i postindustrijskog drustva primjena znanosti u praksi na svim razinama i u svim
sferama, tako da sve discipline postaju i profesije* (Zupanov, Sporer, 1984: 12).
Razvijajuéi svoju prakti¢nu ili stru¢njacku delatnost sociologija dodatno ojac¢ava kao
profesija, pogotovo kada je re¢ o njenom monopolu na stru¢nu ekspertizu i stepenu
prepoznatljivosti profesije u javnosti. Naime, s pravom se isti¢e da brzi napredak
tehnologije 1 savremenih na¢ina organizacije rada zahteva da se ,,ljudskom faktoru*
u organizacijama pristupi na nau¢ni nacin, smatrajuci taj pristup upravo okosnicom
onog $to ¢ini sadrzaj moderne analiticki orijentisane sociologije. Cvjeti¢anin (1989)
smatra da brojni problemi u organizacijama spadaju u delokrug delatnosti sociologa
i navodi konkretne poslove koje oni mogu obavljati: planiranje radne snage,
proucavanje socijalnih aspekata organizacije rada, planiranje obrazovanja
zaposlenih, rukovodenje, marketing, planiranje i izvodenje organizacionih promena i
druge. Razmatrajuéi svojevremeno stanje u na$oj sociologiji, Zupanov i Sporer
(Zupanov, Sporer, 1984: 24) su izneli stav da je primena socioloske ekspertize na
prakti¢ne drustvene probleme nesumnjivo najvaznija stvar za profesionalizaciju
sociologije. Upravo je sociologija organizacije jedna od najprikladnijih i
najpozvanijih socioloSkih disciplina koja moZe dati dragocen doprinos u tom
pogledu.






POJAM ORGANIZACIJE

Rec organizacija potice od grcke reci organon koja oznacava alat, instrument,
spravu, napravu (Sikavica, 2011: 3). Mogu se razlikovati dva osnovna znacenja
organizacije: organizacija kao drustvena celina (stanje) i organizacija kao proces.
Prema prvom, organizacija je ,,drudtvena celina uspostavljena kao institucionalno
uredeno mnostvo ljudi i sredstava ¢ija je delatnost primarno oblikovana tako da vodi
ostvarivanju izvesnih specificnih (ekonomskih, politickih, kulturnih...) ciljeva,
odnosno stvaranju ‘ishoda' (dobara, usluga) potrebnih drugim akterima
(pojedincima, drugim organizacijama, institucijama)“. Organizacija se odreduje i
kao proces ili ,,skup aktivnosti kojima se povezuje, usmerava i koordinira zajednic¢ko
delovanje ljudi unutar izvesne druStvene celine, ¢ime ona biva 'organizovana'™, ali i
kao ,drustvena celina ljudi i sredstava povezanih radnim ulogama, sa 'radnim
pogonom' kao bitnim podsistemom (radne) organizacije” (Bol¢i¢, 2007: 380).

Prema Weberu, ,,organizacijom treba nazivati trajno delanje odredene vrste sa
nekim ciljem, a organizovanom grupom skupinu sa upravnim aparatom Kkoji trajno
dela sa nekim ciljem* (Veber, 1976, I tom: 36). U Veberovom odredenju mozemo
prepoznati dva pomenuta shvatanja organizacije (kao drustvene celine/stanja i kao
procesa).

Vecina autora se uglavnom bavi formalnim organizacijama, koje se prema
Barnardu mogu definisati kao oblik saradnje medu ljudima koja je svesna, namerna i
svrhovita (Barnard, 1938: 4). Prema Aldrichu (1979), organizacije su ciljno
usmereni, drustveno konstruisani sistemi ljudske aktivnosti sa jasnim i odrZivim
granicama. Parsons i Smelser (1956: 63) organizaciju definidu kao ,,drustveni sistem
orijentisan na dosezanje relativno specifi¢nog cilja, koji doprinosi glavnoj funkciji
slozenijeg sistema, obi¢no drustva”. March i Simon smatraju da su organizacije
celine koje podrazumevaju interakciju ljudi, celine sa delovima koji predstavljaju
odredenu vrstu centralnog sistema koordinacije. Izrazena specificnost strukture i
koordinacije unutar organizacija — u suprotnosti sa difuznim i promenljivim
odnosima medu organizacijama i ,neorganizovanim™ pojedincima — odreduje
pojedinaénu organizaciju kao socijalnu jedinicu koja se po zna¢enju moze smatrati
uporedivom sa pojedinaénim organizmom u biologiji (March, Simon, 1958: 4).
Sociolozi Blau i Scott isti¢u da je odredujuca karakteristika (formalnih) organizacija
formalno uspostavljanje radi jasne namene postizanja odredenih ciljeva (Blau, Scott,
1962: 5). Najzad, Etzioni organizacije smatra druStvenim jedinicama (ili oblicima
ljudskog grupisanja) koje se svesno oblikuju i preoblikuju radi ostvarivanja
specificnih ciljeva (Etzioni, 1964: 3). Prema Scottu, navedena odredenja mogu se
svrstati u shvatanja organizacija kao racionalnih sistema. Njegovo odredenje je da
se, prema perspektivi racionalnih sistema, organizacije mogu definisati kao
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,.kolektiviteti usmereni na dostizanje relativno specifi¢nih ciljeva i koji imaju
formalizovane drustvene strukture* (Scott, 2003: 27).

Druga dva oshovha poimanja organizacija podrazumevaju perspektivu
organizacija kao prirodnih i perspektivu organizacija kao otvorenih sistema.
Pomenuta tri shvatanja ili perspektive organizacija nalaze se i u podnoslavu Scottove
knjige iz 2003. godine (Organizations: Rational, Natural, and Open Systems).
Prema poimanju organizacija kao prirodnog sistema organizacije predstavljaju vise
od pukog sredstva za postizanje specifi¢nih ciljeva i svojevrsnu ,,bihejvioralnu
arenu” u kojoj ¢lanovi organizacija, pored organizacionih, slede i sopstvene ciljeve
koji mogu biti razli¢iti (pa ¢ak i suprotni) formalno propisanim ciljevima
organizacije. Prema ovoj perspektivi ,,organizacije su kolektiviteti ¢iji ¢lanovi slede
viSestruke interese, pojedinacne i zajednicke, ali koji odrZavaju organizaciju kao
vazan resurs. Neformalna struktura odnosa koja se razvija izmedu ¢lanova je

uticajnija u usmeravanju ponasanja ¢lanova organizacije nego formalna struktura“
(Scott, 2003: 28).

Najzad, shvatanje organizacije kao otvorenog sistema odlikuje medusobna
povezanost aktivnosti organizacija i Cinilaca okruZenja ili okoline (Sikavica, 2011:
9). Re¢ je o savremenoj perspektivi organizacije koja podrazumeva da su
organizacione strukture, sistemi i procesi u najvecoj meri upravo odredeni
pomenutim faktorima iz okoline. Prema Scottu (2003: 29), organizacije kao otvoreni
sistemi predstavljaju ,,skupove nezavisnih tokova i aktivnosti koje povezuju
promenljive koalicije ¢lanova organizacija ukorenjenih u §ira materijalno-resursna i
institucionalna okruZenja“.

Naravno, u literaturi se moZe pronaci niz drugih odredenja pojma organizacije
(videti Bol¢i¢, 2003, Sikavica, 2011, Rankovi¢, 1986, Scott, 2003, Pfeffer, 1997 i
druga), ali su na ovom mestu izdvojena samo ona koja predstavljaju najuticajnije
obrasce definisanja druStvene prirode savremenih organizacija.



PREDMET, DOMEN | METOD SOCIOLOGIJE ORGANIZACIJE
Teorija organizacije i sociologija organizacije

Odnos sociologije organizacije i teorije organizacije ili Sire oblasti
organizacionih proucavanja (Organization Studies) nesumnjivo u velikoj meri
odreduje 1 mesto i saznajne domete sociologije organizacije. MoZe se reéi da je u
literaturi preovladujuci stav o ,,uronjenosti” sociologije organizacije u Siru disciplinu
organizacionih proucavanja (Scott, 2003), ali i o njenom znaCajnom doprinosu
pomenutoj §iroj oblasti nau¢nog izucCavanja organizacija. Takode, postoji veéinska
saglasnost o postojanju obostranih uticaja i1 teSkofama jasnog razgraniCenja
pomenutih oblasti. Ipak, navedena interdiscplinarnost prema Scottu predstavlja
nesumnjivu prednost, nikako nedostatak ili slabost oblasti.

Da bi se razumeo odnos pomenute dve discipline potrebno je ukazati i na
mesto teorije organizacije u $iroj disciplini menadZmenta. ,,Organizacija je centralno
podrué¢je menadzmenta koje obuhvata dve bazi¢ne aktivnosti menadZment procesa:
organizovanje i vodenje. Ova oblast menadZzmenta sa vremenom izdvojila u posebnu
1 prepoznatljivu nau¢nu oblast, koja ima svoju strukturu, metodologiju istrazivanja i
ciljeve. Organizacija kao Siroka nau¢na oblast obuhvata Cetiri osnovna podrugja: (1)
Organizacionu teoriju i dizajn (2) Organizaciono ponaSanje ili ponaSanje ljudi u
organizaciji, (3) MenadZment ljudskih resursa i (4) Organizacione promene i razvoj*
(Petkovi¢ i dr., 2013: 3).

Oblast organizacije obuhvata dve centralne faze procesa menadZzmenta:
organizovanje i vodenje. U ovoj oblasti se proucavaju strukturiranje rada ¢lanova
organizacije kroz efikasan dizajn, uzroci i oblici ponasanja ¢lanova organizacije i
mogucnosti uticaja na njih. Organizacija se od samog pocetka izdvojila iz
menadZmenta u jednu prepoznatljivu celinu sa svojim temama interesovanja,
metodima istrazivanja i nastavno nau¢nim disciplinama u akademskim krugovima.
Njene glavne komponente su sledece:

Organizaciona teorija i dizajn. Ovaj deo organizacije ima za predmet
proucavanja strukturalne, formalne ili tzv. ,tvrde” elemente organizacije. Teme
istraZivanja u ovoj oblasti su: podela rada, distribucija autoriteta dono3enja odluka,
grupisanje jedinica, broj hijerarhijskih nivoa, raspon kontrole rukovodilaca,
koordinacija i razli¢iti modeli organizacione strukture.

Organizaciono ponaSanje ili ponaSanje ljudi u organizaciji. U centru
istrazivanja u ovoj oblasti je ¢ovek. Dva osnovna zadatka organizacionog ponasanja
su objaSnjenje ponaSanja ljudi u organizacijama i otkrivanje na¢ina na koji se na
njega moze uticati. Osnovne teme istrazivanja u ovoj oblasti su: percepcije i ucenje,
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motivacija, vrednosti i stavovi, vodstvo, grupe i timovi, donoSenje odluka, sukobi,
mo¢, organizaciona kultura, komunikacija i organizaciono ucenje.

MenadZment ljudskih resursa. SadrZaj ovog dela organizacije su metode i
tehnike upravljanja ljudima u organizacijama. Oshovne teme u ovoj oblasti
predstavljaju planiranje ljudskih resursa, regrutacija i selekcija ljudi, njihova obuka,
trening i razvoj, ocenjivanje u¢inka, nagradivanje, itd.

Organizacione promene i razvoj. Ova oblast organizacije ima za predmet
interesovanja promene organizacije. Osnovni istrazivacki zadatak ove oblasti jeste
proces vodenja promene organizacije. Teme interesovanja su uzroci koji dovode do
promena, sadrzaj organizacionih promena, kao i sam proces promena (Petkovic i dr.,
2013: 6-7).

Autori iz oblasti teorije organizacije ukazuju na doprinos drugih nau¢nih
disciplina, uklju¢ujuéi, naravno, i sociologiju. Kao poseban doprinos sociologije
§iroj oblasti organizacionih izu¢avanja navode se slede¢i pojmovi i procesi: grupna
dinamika, mo¢, sukobi, komunikacija, intergrupna dinamika, birokratija,
organizacione promene (Petkovi¢ i dr., 2013: 9). Prema naSem misljenju, tu bi
trebalo dodati i pojam kulture koji je ,,pozajmljen* iz antropologije, ali je
nesumn;jivo i jedan od temeljnih pojmova koji se izu¢avaju i u sociologiji (o Cemu ¢e
biti reéi 1 u nastavku izlaganja).

Predmet i domen sociologije organizacije

Sociologija organizacije, kao i svaka nauka ili nau¢na disciplina odredena je
predmetom, domenom, metodima i pojmovno-teorijskim aparatom. Tri odredujuce
karakteristike sociologije organizacije u tom pogledu su sledece:

1. Empirijska analiza (nasuprot ,,normativnoj*).

2. Organizacije se shvata kao celina za sebe (vise od skupa svojih
¢lanova/delova).

3. Nastojanje da se vrsi uopStavanje (Scott, 2004).

Sociologija organizacije se u sve tri pomenute odlike razlikuje od teorije
organizacije, ali je najveca razlika prema prvoj karakteristici (5to je vidljivo i iz
prethodnog dela izlaganja o teoriji organizacije, koja kao disciplina ima u velikoj
meri normativni karakter). Sa druge strane, vazno je odrediti mesto sociologije
organizacije u odnosu na ostale socioloSke discipline. Najées$¢e se sociologija
organizacije smatra delom sociologije rada (Milosevi¢, 2004: 5). U tom pogledu,
sociologija organizacije u velikoj meri se oslanja na industrijsku sociologiju (kao
deo sociologije rada i jednu od njenih najrazvijenijih poddisciplina). Nisu retka ni
drugacija shvatanja u stranoj i nasoj sociologiji. Tako Smelser (1963) industrijsku
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sociologiju (a time i sociologiju organizacije) smatra delom ekonomske sociologije.
Cveji¢ (2011: 17) istiCe da se sociologija organizacije moze smatrati poddisciplinom
ekonomske sociologije. Ipak, prvo shvatanje je mnogo raSirenije i sociologija
organizacije se naj¢eSc¢e i1 shvata kao deo sociologije rada. S pravom se isti¢e da je
»moderna sociologija rada danas najviSe razvijena kao sociologija radnih
organizacija“ (Bol¢i¢, 2003: 76).

Sociologija organizacije je prirodom svog predmeta nuzno interdisciplinarna
oblast. Psihologija organizacije, antropologija organizacije, teorija organizacije,
ckonomija i druge istrazivacke i prakti¢ne oblasti samo su neke koje se bave
analizom organizacionih struktura, sistema i procesa. Naravno, sociologija
organizacije je prvenstveno usredsredena na druStvene odnose i drustvene aktere.
Pomenuta interdisciplinarnost prepoznata je u programu Istrazivackog odbora
Sociologije organizacije Medunarodnog sociolo§kog udruZenja — ISA (International
Sociological Association). Naime, izmedu ostalih ciljeva, navodi se i teZnja ,,da se
povezu teorijska i empirijska istraZivanja iz sociologije organizacije sa srodnim
specijalistickim oblastima ili disciplinama poput ekonomije, industrijskih odnosa,
organizacionog ponaSanja i teorije menadZmenta“ (Research Committee on
Sociology of Organization, 2014).

Imajuéi u vidu prethodno izlaganje, sociologija organizacije se moze odrediti
kao posebna sociolodka disciplina koja proucava druStvene aktere i druStvene
procese kako u procesu organizovanja, tako i u organizacijama kao drustvenim
celinama. Tri su osnovna nivoa analize u sociologiji organizacije:

1. Pojedinac u svojoj specifi¢noj ulozi kao ¢lan organizacije na odredenom
poloZaju u organizaciji.

2. Struktura druStvenih odnosa medu pojedincima u razli¢itim grupama unutar
organizacije.

3. Sistem medusobno povezanih elemenata koji karakteriSe organizaciju kao

celinu (Blau, 1983: 113).

Kao $to je vec recCeno, sociologija organizacije sve viSe postaje i prakticno
primenjiva 1 primenjena socioloSka disciplina. Imajué¢i u vidu tu c¢injenicu
socioloskinje i sociolozi moraju imati na umu dve dimenzije ili moguca prakti¢éna
ishoda takvog angazZovanja:

1. Poboljsanje ljudske produktivnosti, efikasnosti i kreativnosti rada.
2. Poboljsanje kvaliteta radnog Zivota u organizacijama (Bahtijarevi¢-Siber,

1986: 32).

Navedeni ciljevi ne moraju uvek i nuzno biti suprotstavljeni. Naravno, ne
treba posebno obrazlagati da je najceSe ostvarenje prvog cilja prvenstveno u
interesu vlasnika (poslodavaca) radnih organizacija i da moZe (ali i ne mora) uticati
na poboljSanje polozaja ostalih zaposlenih (radnika). Kada je re¢ o drugom cilju, on
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nesumnjivo ima opSteljudski (civilizacijski) karakter i podrazumeva tzv.
humanizaciju radnog mesta ili nastojanje da se $to potpunije zadovolje potrebe ljudi
U procesu rada.

Naravno, da bi takva uloga sociologa bila Sire prepoznata i podrZzana potrebno
je prihvatiti (i prevazi¢i) i neke jednostranosti i nedostatnosti znatnog broja
socioloskih analiza. Kada je re¢ sociologiji organizacije, to bi, izmedu ostalog,
znacilo 1 temeljnije analiziranje uticaja kulturnih Cinilaca na strukture, sisteme i
procese u radnim organizacijama. Naime, Cesto se isti¢e da najveci broj dosadasnjih
istraZivanja i rasprava najCeS¢e izdvaja tehnologiju kao sveopStu determinantu
osobina samog rada, karakteristika aktera rada, organizacije rada i celovitih
,,socijalnih sistema“ koji oblikuju radnu delatnost (Bol¢i¢, 2003: 285). Pored toga,
detaljno su analizirani i globalni druStveni sistem (i u okviru njega posebno vazan
sistem svojinskih odnosa), dok se kultura kao tre¢a vazna determinanta rada u
sociologiji rada 1 sociologiji organizacije ipak znatno rede istrazivala. No, o tome ¢e
vise reci biti u izlaganju o odnosu organizacija i okruzZenja.

Metodi sociologije organizacije

Prema autorima iz ove oblasti organizacija kao nau¢na disciplina koristi se
metodama istraZivanja drustvenih nauka u celini (Petkovi¢ i dr., 2013: 9). Sli¢no
vaZi i za sociologiju organizacije, uz napomenu da je u metodoloskom pogledu ona
,upucena“ jednako i na sociologiju uopste i sociologiju rada ¢iji je deo. Imajucéi u
vidu radirena shvatanja da je sociologija rada (a time i sociologija organizacije)
nastala ,,iz eksperimenta* (Babovi¢, 2011), jasno je da osobena istrazivacka praksa u
velikoj meri odreduje 1 ukupan karakter discipline (vise o tome u Bol¢i¢, 2003).

Kada govorimo o podeli istrazivackih pristupa u sociologiji organizacije,
najosnovnija podela je na kvantitativne i kvalitativne metode istraZivanja (Swanson,
2005: 6). Kada je re¢ o konkretnim tehnikama prikupljanja podataka najéesce se
pominje posmatranje (kao i posmatranje sa u¢estvovanjem), anketiranje i intervju.
Za analizu formalnih organizacija vazna je i analiza sadrZaja (statuta, pravilnika,
odluka organizacija). Naravno, analiza sadrZaja pomenutih dokumenata ne moze
nam dati potpuni uvid u neformalnu strukturu i neformalne procese organizacije, ali
moze pruziti pocetna saznanja o formalnim strukturama i sistemima U
organizacijama.

lako je pomenuto da se smatra da je sociologija organizacije nastala iz
eksperimenta, naravno da je potrebno podsetiti na ograni¢ene moguénosti primene
eksperimentalne metode uopSte u druStvenim naukama, pa tako i u ovoj posebnoj
sociologiji (Bol¢i¢, 2003: 33). No, to ne znaci da nije bilo veoma uspes$nih pokusaja
eksperimentalnih proucavanja organizacija, pogotovo kada je re¢ o ,,eksperimentima
u demokratizaciji radnih odnosa‘“ u procesu uvodenja tzv. autonomnih radnih grupa.
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Sve ve¢i znadaj u teoriji organizacije ali i sociologiji organizacije imaju i
studije slucaja pojedinih organizacija (Sire o tome u Ellinger, Watkins, Marsick,
2005). Imaju¢i u vidu sloZenost i medusobno dejstvo determinanti organizacija
studije slu¢aja pruzaju mnogo neposrednije i dublje uvide u drustvenu stvarnost
savremenih organizacija. Naravno, nali¢je primene ovog metoda je ograniCena
moguénost uopstavanja na druge organizacije i organizacije u drugim drustvima i
kulturama.

»Pomirenje” ranije navedenih ciljeva u socioloSkim prouéavanjima
organizacija (poboljSanje produktivnosti, efikasnosti i kreativhosti rada u
organizacijama, ali i poboljSanje kvaliteta radnog Zivota pripadnika organizacija)
upucuje na primenu tzv. akcionog pristupa u kojem cilj nije samo opisati i objasniti
neku pojavu u procesu rada, nego podstaéi ukljucivanje zaposlenih u proces
istrazivanja, te inicirati procese promena u kojima ¢e zaposleni imati aktivnu ulogu i
koji ¢e dovesti do uvazavanja njihovih ljudskih potreba. Lewin se smatra autorom
koji je skovao pomenuti izraz i ukazao na njegov znacaj u drustvenim naukama.
Akciono istrazivanje predstavlja sredstvo ili nacin za reSavanje druStvenih problema
(u ovom sluc¢aju u organizacijama) kroz proces kako sticanja znanja o drustvenim
odnosima u organizacijama, tako i njihovog menjanja (Yorks, 2005). Istrazivaci
(sociolozi) u ovakvom istraZivanju imaju ulogu medijatora Kkoji unose Sira i
pouzdanija naucna znanja, pomazu u sistemati¢nijoj analizi ¢injenica i podsticu
komunikaciju medu klju¢nim akterima (Bol¢i¢, 2003: 30-31).

Najzad, pogotovo od 1960ih godina 20. veka u teoriji organizacije i srodnim
disciplinama veliki zna¢aj imaju i1 uporedna proucavanja organizacija kako unutar
jednog drustva i kulture, tako i iz razli¢itih druStava i kultura. Navedeni pravac
istraZivanja ima svoje uporiste u shvatanju organizacija kao otvorenog sistema na
koji odlucujuée utiCu determinante ili ¢inioci iz okruZenja (pogotovo drusStveni i
kulturni). Imajué¢i u vidu internacionalizaciju poslovanja (Gidens, 2007), znacaj
uporednog metoda u sociologiji i dinamifan razvoj interkulturnih istrazivanja
organizacija, moze se re¢i da je navedeni metod jedan od najzastupljenijih u
savremenim socioloskim prou¢avanjima organizacija.

Sociologija organizacije u domacoj sociologiji

IstraZivanja iz oblasti sociologije organizacije u nasoj sociologiji poslednjih
decenija predstavljaju redak izuzetak. Naravno, imajuci u vidu tezak polozaj nauke u
Srbiji uopSte tokom poslednje dve decenije ,razorenog drustva“ (a pogotovo
drustvenih nauka, samim tim i sociologije), pomenuta ¢injenica ne bi trebalo da
predstavlja posebno iznenadenje. Ipak, dva razloga mogu se navesti u prilog ove
zaCudenosti: prvo, relativno razvijena istrazivacka tradicija iz oblasti sociologije
organizacije u vreme SFRJ koja je, nazalost, u najvecoj meri prekinuta i, drugo,
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nesumnjivo zna¢ajne promene drustvenih odnosa u nasim organizacijama koje su u
najvecoj meri suStinski odredene dramaticnim sistemskim promenama u drustvu
Srbije. Takve promene su izvesno zanimljive za nauc¢na istraZivanja, a saznanja o
prirodi tih promena mogu imati i veliki prakti¢ni znacaj. Ipak, uprkos navedenim
¢injenicama, upadljivo je odsustvo teorijskih i, pogotovo, empirijskih socioloskih
istraZivanja iz ove oblasti sociologije.

Sociolodka istraZivanja organizacija u periodu SFRJ bila su veoma brojna i
ozbiljno teorijski i metodolodki utemeljena. Nije retko ni misljenje da je upravo
sociologija organizacije predstavljala jednu od najrazvijenijih socioloskih disciplina
u pomenutom periodu (Obradovi¢, 1976: 23). Doduse, najveéi deo ovih istrazivanja
sproveli su sociolozi iz Slovenije i Hrvatske, ali su i sociolozi iz ostalih sredina
(uklju€ujuéi 1 Srbiju) davali znacajne doprinose u ovoj oblasti. Kao §to je poznato,
vecina tih istrazivanja se odnosila na prou¢avanje teorije i prakse samoupravljanja u
jugoslovenskim radnim organizacijama.

Tri grupe problema su najéeSée istrazivane:

1. Problemi povezani sa participacijom u procesu donosenja odluka.
2. Distribucija mo¢i i odgovornosti.
3. Efekti participacije i distribucije mo¢i na razli¢ite socioloSke i socio-

psiholoske varijable (Obradovi¢, 1976: 24).

Cini se da je opravdano izdvojiti dve knjige kao posebno znacajne u oblasti
sociologije organizacije iz tog perioda. Prva je Psihologija i sociologija organizacije
(urednik Josip Obradovié) iz 1982. godine, a druga knjiga Josipa Zupanova
Sociologija i samoupravljanje (prvo izdanje objavljeno 1977, a drugo dopunjeno
izdanje 1987. godine). Prvo delo je svojim obuhvatom i raznoliko$éu tema
(donosenje odluka, uticaj u radnim organizacijama, vrednosti i motivacija, odnos
organizacije i okoline i druge) dugo pruzalo (i jo§ uvek omogucava) dobro polaznu
osnovu za dalja istraZivanja organizacija.

Knjiga Sociologija i samoupravljanje, sa druge strane, utemeljeno$¢u i
osmisljenos¢u kritike jugoslovenske samoupravne stvarnosti u organizacijama
(pored ostalog), daje zaista dragocene uvide u tadadnje organizacione procese. Radi
ilustracije, ovde ¢e biti pomenuto samo Zupanovljevo poredenje struktura moéi u
ameri¢kim i jugoslovenskim industrijskim organizacijama. Naime, ,idealni utjecaj
(‘ono §to bi trebalo da bude') u ameri¢kim organizacijama nesto je manje oligarhijski
od stvarnog utjecaja — ali je ipak oligarhijski. Naprotiv, idealni je utjecaj u
Jugoslaviji demokratski ili poliarhijski, dok je stvarni utjecaj oligarhijski“ (Zupanov,
1987: 208). Autor se pita kako je moguce objasniti taj veliki raskorak izmedu ideala
i stvarnosti u jugoslovenskoj radnoj organizaciji.

To pitanje dovodi nas do jednog od zajedni¢kih imenitelja navedenih dvaju
knjiga. Naime, u objasnjenje pomenutih procesa se, u skladu sa preovladujuéim
shvatanjem organizacija kao otvorenih sistema, uvodi okolina organizacija, a
posebna paznja se pridaje kulturnim ¢iniocima u okviru te okoline. Naime, Rihtman-
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Augustin (1982) i Novosel (1982) pidu o predindustrijskoj kulturi i mentalitetu kao
znacajnim preprekama industrijalizacije i povecanja efikasnosti radnih organizacija
u SFRJ. Zupanov, pak, u prvom delu knjige pod naslovom , Tradicionalizam,
industrijalizam, socijalizam* ukazuje na egalitarizam kao dominantnu vrednost
jugoslovenskog drusStva, nazivajuéi ga ,,sindromom® ¢ije su glavne komponente 1)
perspektiva ,,ograni¢enog dobra“, 2) ,redistributivna etika“, 3) norma egalitarne
raspodele, 4) ,,opsesija o privatniku“, 5) antiprofesionalizam, 6) ,,intelektualna
uravnilovka® i 7) antiintelektualizam. Naravno, kulturni ¢inioci nisu jedini koji uticu
na strukture, sisteme i procese u organizacijama, ali njihovo zanemarivanje
onemogucava potpunije razumevanje prirode druStvenih odnosa u organizacijama i
toga su pomenuti autori bili svesni.

Zanimljivo je da su sociolozi iz SFRJ ucestvovali u brojnim komparativnim ili
interkulturnim istraZivanjima organizacija. Najpoznatije takvo istraZivanje svakako
je vodio holandski autor Geert Hofstede (Hofstede, 1980; 2001) (vise o ovom
istrazivanju u Moji¢, 2009a; 2007). Uporednom analizom kulturnih vrednosti i
njihovim uticajem na strukture, sisteme i procese u organizacijama bave se i studije
Trompenaarsa (1993), te Voicha i saradnika (1995). Vredi ista¢i, izmedu ostalih, i
IDE (Industrial Democracy in Europe) studiju o participaciji u radnim
organizacijama (IDE, 1981; Heller et al., 1998), te uporedno istraZivanje procesa
donoSenja odluka u organizacijama tri zemlje (naravno, od kojih je jedna
Jugoslavija) (Heller et al., 1988).

Cini se da je sve pomenuto potvrdilo ocenu Obradoviéa da je sociologija
organizacije u vreme SFRJ zaista bila jedna od najrazvijenijih posebnih sociologija.
Kada je re¢, pak, o savremenim drustveno-sistemskim promenama u Srbiji kao
podsticaju za analizu bitnih promena drudtvenih svojstava organizacija kod nas,
moze se opravdano tvrditi da navedeni razlozi nisu doveli do znacajnijeg
interesovanja sociologa za osvetljavanje drustvenih procesa u njima. Naravno,
potrebno je istaéi i brojne i ozbiljne prepreke i ogranienja koja se nalaze na tom
putu. Sredstva za istrazivanja su jo§ uvek nedovoljna, literatura Cesto nedostupna,
mada su pomaci u pomenuta dva aspekta u odnosu na period 1990ih ogromni.
Mozda i najveéi praktini problem za sprovodenje istrazivackih poduhvata
predstavlja zatvaranje ekonomskih elita (a time i organizacija) za istraZivanja.
Naravno, rec je o trendu koji je dobro poznat u razvijenim zapadnim zemljama i koji
¢e sve viSe biti ograniCavaju¢i Cinilac u socioloskim studijama organizacionih
struktura, sistema i1 procesa. Najzad, postoje i ,,unutrasnje” prepreke (oli¢ene u
nekim vrednostima preovladujuée profesionalne socioloske potkulture). Ovde se
prvenstveno misli na ranije pomenutu jo§ uvek snazno prisutnu ,,napetost* izmedu
dve struje u naSoj sociologiji — ,humanistiCko-emancipacijske* i ,utilitarno-
pragmati¢ke” (MiloSevi¢, 2007). Odri¢uci ponekad a priori sociologiji organizacije
(i drugim posebnim sociologijama) praktiéni karakter, sami ograni¢avamo
istrazivacki ,,manevarski prostor i gubimo retke prilike da steknemo dragocene
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empirijske uvide u prirodu drustvenih odnosa u naSim savremenim organizacijama,
klone¢i se toga da naSa istrazivanja imaju prakticno primenjiv ili, daleko bilo,
»konsultantski* prizvuk.

Ipak, i pored navedenih teSkoca, poslednjih godina zapaZeni su znacajni
teorijski doprinosi (Miladinovi¢, 2007; MiloSevi¢, 2004; 2013; Bol¢i¢, 2003;
Babovi¢, 1998; 1999). Sprovodena su iskustvena istraZivanja motivacije (MiloSevié,
2004; Kacavenda, 2002), vodstva (Moji¢, 2003), participacije (VratuSa, 2006),
organizacije i rasprostranjenosti socijalnih preduzeca (Cveji¢, Babovi¢, Vukovié,
2009) i drugih aspekata organizacija. Sa druge strane, ¢ini se vidljivim nedostatak
studija 0 promeni organizacija, strukturi, organizacionoj kulturi, nagradivanju.
Takode, iz donekle razumljivih i opravdanih razloga (,,netransparentnost® politi¢kih
procesa), proucavanje organizacije nasih politickih partija gotovo da, koliko je
autoru poznato, nije ni pokusavano. Provera ,,gvozdenog zakona oligarhije* Roberta
Michelsa (1911) (u naSim uslovima moZda pre ,,gvozdenog zakona autokratije®)
ostaje joS uvek uzaludna nada nasih sociologa.

Najzad, aktuelne teme sociologije organizacija kao Sto su drustveno
odgovorno poslovanje, diskriminacija u organizacijama (pogotovo rodna), mobing,
seksualno uznemiravanje, uzbunjivanje (whistle-blowing), gotovo da se i ne pominju
u naSim strunim knjigama i Casopisima. Osim toga, savremena finansijska i
ekonomska kriza ponovljeno je ukazala na vaZznost analize poloZaja menadZera u
savremenim korporacijama, tj. konkretnije pitanja korporativnog upravljanja i tzv.
agencijskog problema, koji zaokupljaju paznju istrazivaca jo§ od 30ih godina
dvadesetog veka (Berle, Means, 1932). Sve su to teme koje bi sociolog organizacije
trebalo da proucava, poSto navedeni problemi imaju nesumnjivi teorijski, empirijski
1 prakti¢ni znacaj.



NAJVAZNIJI TEORIJSKI PRISTUPI U SOCIOLOGIJI
ORGANIZACIJE

Zasnivanje sociologije organizacije kao nauc¢ne discipline

Jedan od neosporno najuticajnijih autora iz oblasti organizacije James March
slikovito objaSnjava da proucavanje organizacija ,,ima istoriju, ali hema pedigre*
[March (Ed.), 1965: ix]. Naime, pedigre bi (u navedenom smislu) podrazumevao niz
uzro¢no povezanih dogadaja u vremenu; istorija bi se (opet u navedenom smislu)
sastojala od prostog vremenskog redosleda dogadaja. Naime, prema Marchu, gotovo
da nema filozofa, istoricara (poCev od Aristotela) koji se nije bavio pitanjem
organizacija, poSto su razli¢iti istorijski oblici organizacija (crkva, vojska, drZava)
morali biti osmisSljavani i vodeni. No, sa druge strane, autor istice kako se u
teorijama savremenih autora retko pominju ove klasi¢ne ideje 1 pristupi.

Adler (2009: 3) smatra da se proucavanje organizacija u velikoj meri
institucionalizovalo na socioloSkim departmanima i poslovnim Skolama, ali da se u
tom procesu institucionalizacije zaboravilo na pretece ili osnivace discipline. Jeffrey
Alexander (1987) i Arthur Stinchcombe (1982) su sa pravom isticali da drustvene
nauke bivaju uvek dodatno i ponovo obogacivane ¢itanjem svojih klasika. U skladu
sa preporukom pomenutih autora Adler je i uredio zbornik u kojem se detaljno
analiziraju doprinosi razliCitih ,,klasi¢nih® autora iz oblasti druStvenih nauka teoriji
organizacije i sociologiji organizacije [Adler (Ed.), 2009)].

Ako se zadrZzimo u okvirima sociologije, moZe se re¢i da je od klasika
socioloSke misli (Marx, Durkheim, Weber) samo Weber pretezno prepoznat kao
autor Kkoji je dao neposredan doprinos konstituisanju i razvoju sociologije
organizacije svojom analizom birokratskog tipa racionalne vlasti i birokratske
organizacije. No, postoje utemeljena nastojanja da se ukaze i na Marxovu analizu
kapitalisti¢kih preduzeéa (u okviru njegovih §irih razmatranja kapitalistickog nacina
proizvodnje i1 kapitalistickog druStva u celini), te Durkheimove elemente analize
organizacionih kultura [(videti Sire u Korczinsky M., Hodson R., Edwards P. (Eds.),
2006].

Jedan od najpoznatijih sociologa organizacije Richard Scott isti¢e da je teSko
sa sigurno$¢u odrediti tacan period nastanka ove posebne sociologije, ali smatra da
sve do kasnih 1940ih godina organizacije nisu postojale kao izdvojeno podrucje
socioloskih proucavanja. Scott istiCe da se mogu prepoznati neke pretee ove
discipline, ali da se u svim tim shvatanjima moze pronaci neki zna¢ajan nedostatak
koji onemogucava njihovo proglasavanje istinskim zacetnicima socioloskih analiza
organizacija. Tako on navodi iskustvena proucavanja, na primer, kriminologa koji su
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istrazivali zatvore (Clemmer, 1940), politikologa koji su izuCavali strukture
politi¢kih stranaka (Gosnell, 1937) i industrijskih sociologa koji su istrazivali
fabrike i1 sindikate (Whyte, 1946). No, re¢ je o istraziva¢ima i istrazivackim
pokuSajima koji su retko nastojali da izvode uopstavanja iz nalaza o specificnim
organizacionim oblicima koje su proucavali. To su bila, kako slikovito isti¢e Scott,
istrazivanja o zatvorima, politickim partijama, fabrikama ili sindikatima, ali ne i o
organizacijama. Na sli¢an nacin su i u srodnim disciplinama (politicke nauke, na
primer) autori proucavali funkcionisanje zakonodavnih tela ili javnih agencija, dok
su, sa druge strane, ekonomisti razvili svoje teorije preduzeéa, ali ponovo bez teznji
da izvode generalizacije izvan ovih specifiénih oblika (Scott, 2003: 9).

Pomenuti autor sistematsko prou¢avanje organizacija u okviru sociologije kao
naucne discipline vezuje za prevod Weberovih radova na engleski jezik (Weber
1946; 1947) i, u manjoj meri, Michelsovih dela (Michels, 1949). Nakon toga slede
znacajni socioloski doprinosi analizi funkcionisanja organizacija (iako naravno nisu
svi navedeni autori bili sociolozi) (Merton et al., 1952; Selznick, 1949; Gouldner,
1954; Blau, 1955; March, Simon, 1958; Etzioni, 1961, Blau, Scott, 1962 i brojni
drugi). Prema Scottu, sociolozi su tada po prvi put preduzeli razvijanje i iskustveno
proveravanje uopStavanja koja se odnose na strukturu i funkcionisanje organizacija
(kao celina za sebe koje predstavljaju viSe od prostog skupa svojih sastavnih
elemenata) (Scott, 2003: 10). Nakon toga sledi niz teorijskih perspektiva o kojima ¢e
biti vi$e reci na narednim stranicama.

Uvazavajuéi navedeno shvatanje jednog od najcuvenijih sociologa
organizacije danadnjice ipak smatramo da se Hotornski eksperimenti Mayoa i
saradnika mogu smatrati zaCetkom relativno sistematskih i celovitih socioloSkih
teorijskih objadnjenja druStvenih procesa u organizacijama. lako psiholog po
osnovhom obrazovanju, Mayo je nakon niza iskustvenih analiza naposletku ponudio
socioloSko objasnjenje (pogotovo neformalne strukture i neformalnih odnosa u
organizacijama), ispunjavajué¢i prethodno pomenuta tri uslova koji se smatraju
neophodnim za konstituisanje ove posebne sociologije (Scott, 2004) (empirijska
analiza, shvatanje organizacije celine za sebe i teZnja za uopStavanjem). No, razvoj
koji je usledio ni izblizu nije bio tako buran i obecavajuci kao pomenuti pocetak.
Vecina teorija nastala je u periodu 1960ih i 19701ih godina i ima ¢ak 1 mi§ljenja da je
sociologija organizacija (a i teorija organizacije u celini) neka vrsta ,,Zivog muzeja
1970ih* (Davis, 2010: 691). No, ipak se moze re¢i da je pomenuta ocena preterana i
da se u ovoj oblasti razvija sve veci broj teorija koje obja$njavaju drustvenu prirodu
savremenih (modernih i postmodernih) organizacija.

Cini se da je najprimerenija podela pomenutih teorijskih pristupa u sociologiji
organizacije na klasi¢ne, neoklasi¢ne, moderne i postmoderne (videti Sikavica,
2011, Scott, 2003). Uticajne su i klasifikacija teorija organizacije Burrella i Morgana
(Burrell, Morgan, 1979), te ranija klasifikacija Richarda Scotta (Scott, 1986) (vise o
obe podele videti u Babovi¢, 1998). No, mi smo se u ovom radu odlucili za prvu
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podelu koja na najobuhvatniji nac¢in odslikava pogotovo noviji razvoj discipline
(moderni i postmoderni pristupi).

Klasicni teorijski pristupi u sociologiji organizacije

U Klasi¢nim teorijskim pristupima (pored drugih manje znacajnih)
prvenstveno se isticu shvatanja Taylora (,,nau¢no upravljanje”), Fayola
(administrativna ,,5kola*) i Webera (birokratska teorija organizacije) (oni se mogu
smatrati neposrednim preteCama sociologije organizacije). Zanimljivo je da su prva
dva autora inzenjeri sa ogromnim neposrednim prakti¢nim iskustvom upravljanja
pogonom (organizacijom), dok je tre¢i (Weber) svestrano i interdiciplinarno
obrazovani nauc¢nik i jedan od klasika sociologije. Klasi¢ne studije organizacije
nastale su krajem devetnaestog i pocetkom 20. veka u uslovima burnog razvoja
velikih, sloZzenih organizacija u kojima su se zapoSljavale velike grupe ljudi ¢iji je
rad trebalo organizovati i koordinirati. Tada su se javili i prvi problemi organizacije
rada koji su zaokupljali paznju pojedinaca u nastojanju da objasne sustinu problema
i na¢ine njihovog reSavanja. Osnovni problemi organizacije toga vremena vezani su
za povecanje produktivnosti rada, racionalno koriS¢enje resursa, radnu disciplinu i
odgovornost (Petkovi¢ i dr., 2013: 15-16).

Taylorovo ,, naucno upravijanje*

Frederick Winslow Taylor bio je inZenjer koji je tokom svog radnog veka
proSao sve hijerarhijske nivoe u proizvodnoj organizaciji (Celiani) u SAD. Naime,
Taylor je doSao u masinsku radionicu ¢eliGane Midvale Steel Company 1878. godine
posto je radio kao uCenik u privredi, tehni¢ar i maSinista (Tejlor, 1967: 191). Nakon
toga je 1898. godine angazovan od strane Bethlehem Iron Company da bi unapredio
nacin rada. Sam Taylor poziva se na svoje drustveno poreklo (nije bio sin radnika)
koje mu je olaksalo uvodenje gotovo revolucionarnih izmena u na¢inu organizacije
rada. ,,Prvo, zahvaljujuci tome $to nije bio dete radnika, vlasnici kompanije verovali
su da su mu interesi kompanije pri srcu viSe nego ostalim radnicima i zbog toga su
vise verovali njegovoj re¢i no re¢i njemu potéinjenih masinista... Drugo, da je pisac
poticao iz radni¢ke porodice i da je ziveo tamo gde i radnici, oni bi vrsili takav
socijalni pritisak na njega da ne bi mogao da izdrzi borbu s njima. Nazivali bi ga
“izdajnikom’ i drugim pogrdnim imenima“ (Tejlor, 1967: 193). lako inZenjer, autor
pokazuje razumevanje neformalnih odnosa u organizaciji (bar u ovom pogledu),
iako je njegov pristup kasnije kritikovan upravo zbog nerazumevanja i neuvaZavanja
,ljudske strane rada“ i ¢oveka kao drustvenog bica.

Njegovo uverenje bilo je da bi glavni cilj upravljanja trebalo da bude da se
istovremeno obezbedi maksimalni prosperitet i poslodavcu i svakom zaposlenom.
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Da bi se to ostvarilo bilo je potrebno ukloniti tzv. ,,prirodnu lenjost“ i ,,sistematsko
zabuSavanje” kao prepreke efikasnom radu i visokoj produktivnosti, $to je bilo
moguce oslanjanjem na znanja prirodnih i tehnickih nauka, te nauka o Coveku
(psihofizologija rada). Konkretnije, Taylor je sprovodio niz ,studija vremena i
pokreta“ radi sistematske racionalizacije procesa rada (i to na osnovu nacina rada
,najboljeg radnika“ (Bol¢i¢, 2003: 163). To je bilo praéeno znaCajnim
usavrSavanjem sredstava za rad, po ¢emu je Taylor takode postao poznat.
Pretpostavke tako zamiSljene ,,nau¢ne organizacije rada” su bile sledece:

1. Radni proces mora biti nezavisan od znanja i vestina radnika — kontrolu mora
preuzeti uprava.

2. Odvojenost osmisljavanja i planiranja rada (isklju¢iva nadleznost uprave) od
izvrSenja (precizno sprovodenje naloga uprave od strane radnika).

3. Oslanjanje na nau¢ne postupke u dono$enju normi i pravila rada — smanjenje
arbitrarnosti odluka i1 uvecanje njihovog autoriteta i legitimnosti, veca
prihvatljivost za radnike i smanjenje sukoba u procesu rada izmedu uprave i
radnika.

4, Uspostavljanje ,,nau¢no” zasnovanog sistema nagradivanja za ,rad po
zadatku”, dnevno utvrdivanje zadataka po nalogu uprave, primerene kazne i
nagrade i nastojanje da se uspostave odnosi saradnje (Bol¢i¢, 2003: 164).

No, prakti¢ne posledice ,,nau¢nog upravljanja” ili ,,tejlorizma” su bile znatno
drugacije:
° Razlaganje sloZenih zadataka u najjednostavnije radne postupke (operacije).

. Standardizacija i rutinizacija rada i ,,mehani¢ko” povezivanje i obavljanje
zadataka.
. Uvodenje specijalizovane obuke za radne zadatke (krace, uze, prakti¢no i

uglavhom u okviru radne organizacije) umesto celovitog obrazovanja za
zanimanja i profesije.

. Razvoj tehnologija koje omogucéavaju rutinizaciju i mehanizaciju, intenzivniji
i masovni rad.
. Formalizacija rada uz pisana uputstva (povecavanje ,papirnatog rada” i

drugih oblika neproduktivnog rada).
° Promena socijalne strukture zaposlenih.

Na osnovu navedenog su nastale brojne i ozbiljne kritike ,,tejlorizma™: tzv.
Lrazmrvljeni rad” (Fridman, 1959) kao zamoran, monoton, neprimeren i Stetan za
zdravlje ljudi, zanemarivanje individualnosti i osobenosti ljudi u procesu rada,
sputavanje stvaralaStva i inicijativnosti ,,0bi¢nih radnika”, neiskoriS$¢enost radnih
sposobnosti velike veéine ¢lanova radnih organizacija (izvrSilaca), smanjenje i
potpuno ukidanje komunikacije ljudi u procesu rada, a time i onemogucavanje
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neformalnih ljudskih odnosa, solidarnosti i saradnje i sli¢no (Bolci¢, 2003: 165). U
sustini, kritika i prigovora je bilo toliko od strane kako radnika tako i poslodavaca da
je Taylor bio prinuden da svoj pristup brani pred komisijom Senata SAD (Babovi¢,
2011: 152). No, sa druge strane, ,tejlorizam“ je ostvario znatan uticaj na praksu
organizacije rada kako u kapitalistickim privredama, tako i u vodecoj zemlji
socijalizma — Sovjetskom Savezu. Naime, prema re¢ima Tofflera, Lenjin se gorljivo
zalagao da se Taylorovi metodi primene u socijalistickoj proizvodnji (Toffler, 1983:
66). No, neke od najozbiljnijih kritika i autora i samog ,,nau¢nog upravljanja“ dolaze
upravo iz neomarksistickih krugova. Naime, Braverman (1983: 76), istiCuéi da je
Taylor bio izraziti primer mani¢no-kompulsivne licnosti, tvrdi da on u organizacije
nije ulazio kao predstavnik nauke, ve¢ kao predstavnik uprave zamaskiran plastom
nauke.

No, uprkos kritikama, vremenom se u kapitalizmu pojavio ,,fordizam” kao
ekstremni vid (ili kao logi¢an nastavak) ,,tejlorizma” (viSe o tome videti u Walker,
1968). Naime, osniva¢ fabrike automobila Ford — Henry Ford — smatra se
utemeljivaCem dominantnog oblika masovne proizvodnje (i njemu odgovarajuc¢eg
tipa organizacije rada) u kapitalizmu - ,.fordizma* (Babovi¢, 2011: 153). Na
nacelima ,,nau¢nog upravljanja“ i birokratske organizacije, te uz dodatak lancanog
rada i pokretne trake, razvio se ovaj novi pristup organizaciji koji je doveo do ranije
neslué¢ene produktivnosti u radu, ali i dodatnih ljudskih problema u proizvodnim
organizacijama, nagovesStavajuc¢i time i nove pristupe — neoklasi¢ne ili humanisticke
pristupe u organizaciji rada.

Fayolova teorija upravljanja

Evropska ,tradicija® u izuCavanju organizacija zasigurno pocinje sa
francuskim inZenjerom Henri Fayolom i njegovim delom OpSti i industrijski
menadZment (Administration Industrielle et Générale) objavljenim 1916. godine u
Parizu. Zanimljivo je da je pomenuta knjiga u SAD prevedena tek 1949. godine pod
nazivom General and Industrial Management, ali je u Beogradu objavljena vec¢
1920. godine, samo Cetiri godine nakon francuskog originala.

Nakon viSegodisnjeg rada kao rudarski inZenjer Fayol je postao generalni
direktor rudnika i na tom mestu proveo dvadeset veoma uspesnih godina. Na osnovu
ogromnog prakti¢nog iskustva i uvida u funkcionisanje organizacije napisao je
pomenutu knjigu u Zelji da ukaZe na potrebu za Skolovanjem posebne vrste
stru¢njaka koji ¢e obavljati administrativnu (menadzersku) funkciju (Mati¢, 2006:
10).

Prema Fayolu, ,,svi radovi koji postoje u preduze¢u mogu se podeliti u ovih
Sest grupa:

1. Radovi tehni¢ki (proizvodnja, fabrikacija, prerada — transformacija);
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Radovi trgovacki (kupovina, prodaja, razmena);

Radovi finansijski (istraZivanje i jemstvo kapitala);

Radovi bezbednosti (imovine i li¢ne);

Racunovodstvo (inventari, bilansi, cene ko$tanja, statistika itd);

o gk~ wbd

Radovi administrativni (predracuni, organizacija, porudzbine, uzajamne veze i
kontrola)* (Fajol, 2006: 23).

Da bi se navedeni zadaci uspeSno obavljali potrebno je uspeSno administrirati
ili ,,upravljati radove u racionalne pravce, a nikako vladati, i administracija oznacava
nacin upravljanja, upuéivanja poslova, a nikako nacin vladanja i gospodarenja
poslova® (Fajol, 2006: 27). Klju¢ne odlike dobrog administratora su takti¢nost u
radu, iskustvo i ose¢aj za meru. Konkretnije, administrirati znaéi ,,predvideti,
organizovati, komandovati (naredivati i zapovedati, koordinirati, uvesti skladan
uzajamni red) i kontrolisati (Fajol, 2006: 27). Upravo od Fayola poti¢e i danas
vazeca podela uloga menadzera na planiranje, organizovanje, vodenje i kontrolu u
organizacijama, 5to ukazuje na aktuelnost njegove teorije upravljanja i u danasnjim
uslovima.

U procesu administriranja ili upravljanja u organizaciji Fayol je izdvojio
Cetrnaest principa ili nacela koji odlikuju uspe$ne organizacije:
1 »Podela rada;

2 Autoritet;
3 Disciplina;
4. Jedinstvo zapovedanja;

5. Jedinstvo u upravljanju;

6 Subordinacija pojedina¢nih interesa opStim interesima;

7 Nagradivanje;

8 Centralizacija;

9. Hijerarhija;

10. Naredba i red;

11. Pravicnost;

12.  Stabilnost osoblja;

13. Inicijativa;

14. UdruZivanje, ujedinjavanje i izjednacavanje osoblja“ (Fajol, 2006: 47-48).

Poslednji princip Fayol izvorno naziva Esprit de Corps (,,Duh tela ili
organizacije), ¢ime predstavlja preteCu shvatanja o razvijanju kulture organizacije
(razvijanjem zajedni¢kih normi i vrednosti), koja odluéujuée doprinosi njenoj
uspes$nosti. Navedeni princip samo je jedan od jo§ uvek aktuelnih nacela u analizi
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upravljanja organizacijom, §to Fayola ¢ini jednim od najvaznijih utemeljivaca teorije
menadzmenta.

Weberovo shvatanje birokratije

Analiza birokratskih organizacija Maxa Webera smatra se jednim od kamena-
temeljaca kako sociologije organizacije, tako i teorije organizacije u celini. Prema
Giddensu, Weber je prvi ponudio sistematsko tumacenje uspona modernih
organizacija. On birokratizaciju velikih organizacija smatra, uz razvoj nauke i
savremene tehnologije, delom sveop$tog procesa racionalizacije, tj. organizacije
drustvenog i ekonomskog Zivota prema principima efikasnosti, a na osnovu
tehni¢kih znanja (Gidens, 2007: 15). Generalno, Weberova analiza birokratije mora
se razumeti u okviru Sireg drustvenog konteksta razvoja kapitalizma, sistema
dominacije i vlasti i uopSte drudtvene organizacije (Lounsbury, Carberry, 2005:
503). Struktura i drustvena stvarnost modernih ekonomskih organizacija i sistema
upravljanja (ukljucujuéi i birokratiju) nastala je iz specifi¢nih istorijskih procesa koji
se odnose ne samo na trziSta, trgovinu i tehnologiju, nego i politicke i pravne
strukture, kao i drustveno-kulturno ukorenjene ideje i institucije.

Pod birokratijom Weber podrazumeva najracionalniji oblik druStvene
oblastima (privreda, drZavna uprava, vojska, itd). Kao Sto je racionalna vlast
nadmoc¢nija u odnosu na ostale vrste legitimne vlasti (tradicionalnu i harizmatsku),
tako je i birokratska organizacija (kao skup odredenih organizacionih principa)
uspednija u ostvarivanju ciljeva od drugih oblika organizacija. Zajedno sa
uspostavljanjem racionalnog pravnog poretka i racionalne vlasti uopste birokratija se
pojavljuje kao najrazvijeniji izraz bezlicne vladavine zakona i prozima gotovo sve
strane drudtvenog Zivota. Naravno, Weber pod tim podrazumeva idealnotipski model
birokratije, a ne na prosec¢na svojstva konkretnih birokratskih struktura (Puri¢, 1964:
156).

Glavne odlike modernih birokratskih organizacija su sledece:

1. ,Postoji princip strogo odredenih kompetencija raznih organa koje su
generalno regulisane pravilima: zakonima ili upravnim aktima...

2. Postoji princip hijerarhije u sluzbi i prolaZzenja kroz sve instance, tj. strogo
regulisani sistem nadredenosti i podredenosti organa vlasti gde visi vrSe
nadzor nad nizima...

3. Moderno vodenje poslova u sluzbi pociva na pisanim dokumentima
(aktima)...

4. Sluzbena delatnost... normalno pretpostavlja temeljnu stru¢nu obuku...
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5. ... sluzbena delatnost zahteva ¢itavu radnu snagu ¢inovnika, bez obzira na
okolnost §to njegovo obavezno radno vreme u birou moZe da bude strogo
ograni¢eno...

6. Cinovnici obavljaju svoju sluzbu u skladu sa op§tim pravilima* (Veber, 1976,
I tom: 58-60).

Birokratska organizacija podrazumeva izraZzenu druStvenu podelu rada u kojoj
svaki ¢lan zauzima odreden polozaj i ima ta¢no utvrdena prava i obaveze (to je
njegova sluzbena duznost koja je strogo odvojena od privatnih poslova). Navedeni
poloZaji se nalaze u hijerarhijskom odnosu u kojem namestenici na visim poloZajima
nadgledaju rad onih na nizim polozajima (uklju¢ujuéi i pravo postavljanja,
unapredenja i otpuStanja). Osnov za zauzimanje pomenutih poloZaja jesu stru¢ne
kvalifikacije koje se stiu dugogodisnjim 3kolovanjem. Delatnost organizacije
propisana je formalnim opstim pravilima (pisanim dokumentima) — statutom,
pravilnicima, odlukama i drugim aktima (Puri¢, 1964: 157).

Navedeni principi, prema Weberu, omogucavaju tehni¢ku nadmo¢ nad drugim
oblicima organizacije, omogucavaju¢i ,preciznost, brzinu, nedvosmislenost,
poznavanje akata, kontinuitet, diskreciju, jedinstvenost, strogu podredenost,
smanjenje trvenja, uStede u materijalnim i licnim troskovima“ (Veber, 1976, II tom:
72). Velika moderna kapitalisticka preduzeca predstavljaju uzor stroge birokratske
organizacije, poSto se njihovi poslovi zasnivaju na sve vecoj preciznosti,
postojanosti i ponajvise na brzini operacija.

Naravno, imajuci u vidu Marxovo shvatanje birokratije, a i njeno savremeno
poimanje u svakodnevnom Zivotu kao neefikasne, spore i nezainteresovane drZzavne
uprave, jasno je da je Weberovo shvatanje u potpunosti drugacije (pretezno
pozitivno), iako ni on nije bez kritika ovog tipa organizacije i pogotovo njegovog
dejstva na drustveni razvoj u celini (Bol¢i¢, 2003: 136). Giddens, pak, (2007: 350)
smatra da se Weberovo shvatanje nalazi izmedu dva pomenuta poimanja birokratije
u savremenim drustvima.

Imajué¢i u vidu znaaj i1 sveprisutnost Weberovog shvatanja organizacije
razumljive su i brojne kritike koje su upucivane njegovoj analizi birokratije (viSe u
Bolci¢, 2003: 137). Osnovna kritika (da je Weber paZnju posvetio samo formalnim
aspektima funkcionisanja organizacija), prema Puri¢u (1964: 160), preterana je,
bududi da je on ipak uvidao odstupanja od formalnih zahteva i prisutnost unutrasnjih
suprotnosti birokratskih struktura. No, neformalni aspekt funkcionisanja birokratske
organizacije mnogo snaznije je istakao Peter Blau (1963), dok je Robert Merton
(1957) ukazivao na disfunkcije birokratije koje mogu dovesti do Stetnih posledica za
njeno uspedno funkcionisanje. Ipak, uprkos kritikama, Weberova analiza
birokratskog tipa organizacije ostaje jedan od najuticajnijih teorijskih pristupa u
sociologiji organizacije.
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Neoklasi¢ni teorijski pristupi u sociologiji organizacije

Neoklasi¢na teorija organizacije javlja se kao teorijski odgovor na ograni¢enja
i slabosti klasi¢ne teorije organizacije (Sikavica, 2011: 143). Naime, re¢ je o
usredsredenosti  klasi¢nih pristupa na produktivnost, efikasnost i ucinak, a
zanemarivanju ljudske strane rada i ljudskih potreba. Tome je nesumnjivo doprinela
i ¢injenica da su autori klasi¢ne ,,struje” (osim Webera) inzenjeri — Taylor i Fayol.
Neoklasi¢ne teorije Cesto se zbog naglaska na proucavanje ljudi u organizacijama
nazivaju i humanistickim teorijama i1 u njithovom stvaranju su prvenstveno
ucestvovali psiholozi i sociolozi. Upravo ove teorije se smatraju i pravim pocetkom
razvoja sociologije organizacije kao nau¢ne discipline.

Klju¢ni autor u razvoju neoklasi¢nih pristupa uopste a pogotovo kada je re¢ o
teoriji meduljudskih odnosa je psiholog Elton Mayo, koji je sa Roethlisbergerom i
saradnicima 1927. godine zapoc¢eo niz istrazivanja u pogonu Hawthorne u Western
Electric Company u SAD. Pocetno su istrazivacka nastojanja bila da se analizira
uticaj fizickih uslova rada na produktivnost, ali su kasniji eksperimenti (vise u
Bol¢i¢, 2003; Miller, Form, 1966) ukazali na dotad zapostavljenu ljudsku stranu
rada i vaznost neformalnih odnosa za uspeh organizacije. Postepeno se uocavalo da
su posledice ranijeg zanemarivanja ljudske strane rada bili slaba motivacija, Skart,
fluktuacija, apatija i, najzad, sukobi u organizacijama. Pokazalo se da je
posvecéivanje paznje ljudskoj strani rada i ¢lanovima organizacije kao druStvenim
bi¢ima dovelo do poveéanog radnog morala, oseCaja grupne pripadnosti i kontrole
nad radom.

Prakti¢ne posledice Hotornskih istrazivanja predstavljaju saznanja da se odnos
zaposlenih prema radu moze izmeniti odgovarajuom organizacijom rada
(omogucavanjem uslova za grupnu koheziju, ukljuivanjem zaposlenih u
organizaciju, poveéanjem odgovornosti, itd). Ilako psiholog po osnovnom
univerzitetskom obrazovanju, Mayo je vremenom pribegao socioloskom obja3njenju
rezultata svojih istrazivanja, ukazujuci i na nuznost menjanja globalnih drustvenih
odnosa. Naime, analiziraju¢i $ire procese drustvene promene, ukazivalo se na
posledice razaranja porodice kao klju¢ne proizvodne jedinice u predindustrijskim
drustvima, $to je dovelo do bezosecajnosti, obezli¢enih odnosa i istog takvog odnosa
prema zaposlenima u organizacijama. No, za razliku od velikog uticaja ideja o
nuzZnosti razvijanja humanijih odnosa unutar organizacija, Mayoovi stavovi o potrebi
izmene globalnog drustva nisu imali ve¢i odjek (Bol¢i¢, 2003: 173).

Miller i Form (1966: 97-98) na sazet naéin izlazu klju¢na saznanja ,,8kole
meduljudskih odnosa“:

1. Socijalni svet odraslog ¢oveka centriran je oko radne aktivnosti.
2. Rad je grupna aktivnost.
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3. Na radnikove stavove i efikasnost deluju socijalne potrebe unutar i izvan

preduzeca.

4, Potrebe za priznanjem, sigurno$¢u i oseéanjem pripadnosti vaznije su kao
determinante morala i1 produktivnosti radnika nego fizi¢ki uslovi radne
okoline.

5. Zalbe radnika ne predstavljaju nuzno objektivan prikaz &injenica: najéesée je

Zalba simptom poremecaja u statusu pojedinca.

6. Neformalne grupe unutar preduzeca imaju jak drustveni uticaj na radne navike
i stavove radnika.

7. Saradnja u grupi ne nastaje slu¢ajno. Treba je planirati i razvijati. Ukoliko se
ostvari grupna saradnja, odnosi u preduzeéu mogu dosti¢i takvu koheziju da
se suprotstave razornim promenama u drustvu.

8. Promene u druStvu dovode do neprestanog razaranja socijalne organizacije
pogona i industrije.

Uprkos svom ogromnom uticaju na sociologiju organizacije, teoriju
organizacije, pa i druStvene nauke u celini, Hotornska istrazivanja a i neoklasi¢ni
pristupi u celini doZiveli su brojne i ozbiljne kritike. Prvenstveno se ukazivalo da su
ova shvatanja usmerena gotovo isklju¢ivo na probleme rada pojedinaca i malih
grupa, kao i da teZe uspostavljanju saradnje zaposlenih i uprave gotovo iskljucivo
radi veée produktivnosti i profita (imajuc¢i u vidu prvenstveno interes vlasnika i
menadzera) (Bol¢i¢, 2003: 174). Navedene slabosti u odredenoj meri prevazilaze
moderni teorijski pristupi u sociologiji organizacije.

Moderni teorijski pristupi u sociologiji organizacije

Moderne teorije organizacije javljaju se kao odgovor na privredne i uopste
drustvene izazove na koje nisu mogli odgovoriti raniji teorijski pristupi kada je re¢ o
objadnjenju funkcionisanja organizacija. U tim nastojanjima moderne teorije teZile
su integraciji pozitivnih doprinosa klasi¢ne i neoklasi¢ne teorije organizacije, te ih
neki autori nazivaju i integrativnom perspektivom (Sikavica, 2011: 152). Navedene
teorije pojavljuju se od 1960ih godina i njihova glavna odrednica i novina u odnosu
na ranije pristupe jeste shvatanje organizacije kao otvorenog sistema. Dok je za
klasi¢nu teoriju organizacija bila zatvoren tehni¢ki sistem, za neoklasi¢ne pristupe
organizacija je prvenstveno poimana kao zatvoren socijalni sistem. Moderne teorije,
sa druge strane, organizaciju prvenstveno vide kao otvoreni sociotehnicki sistem, Sto
se smatra velikim iskorakom u odnosu na ranija shvatanja (Sikavica, 2011: 152). U
shvatanju organizacija kao socio-tehni¢kih sistema mogu se analiti¢ki izdvojiti
tehnicki sistem (koji obuhvata tehnologiju i tehni¢ka pravila rada) i socijalni sistem
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(formalni i neformalni), ali oba grade jednu celinu i oba su vazna za razumevanje
funkcionisanja organizacija (Bol¢i¢, 2003: 305).

U mnos$tvu modernih teorijskih pristupa naro€ito se izdvajaju sistemski (ili
strukturalno-funkcionalni) pristup i kontingentni ili situacioni pristup organizaciji.
Prema sistemskom pristupu organizacije su otvoreni sistemi koji se nalaze u
neprestanoj interakciji sa okolinom. Osnova ovog shvatanja jeste opSta teorija
sistema (Ludwiga von Bertalanffyja), a za njenu primenu u objadnjenju prirode i
funkcionisanja organizacija najzasluzniji su socijalni psiholozi Katz i Kahn. Pre
ideja otvorenog sistema autori iz ove oblasti su se usredsredivali na aktere (radnici,
radne grupe, menadZeri) i procese (motivacija, kohezija, kontrola) u organizacijama.
Znatno manje paznje je posvecivano okruzenju u kojem je organizacija delovala.
Cak i ako se okolina i njen uticaj na organizacije primeé¢ivao, on se smatrao
negativnim ili, slikovito re¢eno, ,,izvorom nevolja“ za funkcionisanje organizacije
(Scott, 2004: 5). Sistemska teorija pretpostavlja da su delovi organizacije
medusobno neprestano u interakciji, ali istovremeno i u interakciji sa okolinom.
Upravo u prenaglasavanju uticaja okoline na organizacije i cestom zanemarivanju
povratnog uticaja organizacija na okolinu leZi uporiste najcescih kritika sistemskih
pristupa.

Kontingenti ili situacioni teorijski pristupi se smatraju najraSirenijim i
najuticajnijim medu modernim teorijama organizacije, pa i u teoriji organizacije u
celini (Grinth, 2005: 133). Navedena shvatanja zasnivaju se na prilagodavanju
organizacije svakoj konkretnoj situaciji, koju odlikuje delovanje viSe razli¢itih
¢inilaca (Sikavica, 2011: 157). Sustina ovog pristupa je da ne postoji ,,jedan najbolji
nadin organizovanja“, nego da razliitim situacijama odgovaraju razliite vrste
organizacije. ,,Stepen u kojem neka organizacija osigura 'dobro podudaranje' izmedu
situacionih karakteristika 1 strukturalnih odlika odredice nivo uspeSnosti
organizacije” (Grinth, 2005: 133). To zna¢i da uspe$no reSavanje problema
organizacije zavisi od sposobnosti menadzmenta da prepozna kljuéne varijable
organizacije u svakoj konkretnoj situaciji. Upravo pomenuta ¢injenica mozda i
najbolje objasnjava ,,popularnost“ ovih teorija — zainteresovanost menadzZera ili
praktiCara u organizacijama da se priklone pristupima koji dodatno osnazuju i
ucvrséuju njihovu ulogu, znacaj i mo¢ u organizacijama.

Kao klju¢ni kontingentni ili situacioni ¢inioci navode se najéeSée okolina,
tehnologija, veli¢ina 1 strategija organizacije. Shodno tome, najceS¢e su bili
istrazivani uticaji upravo pomenutih ¢inilaca na strukture, sisteme i procese u
organizacijama (viSe u Sikavica, 2011: 159-160). Kontingentni ili situacioni pristupi
su predstavljali iskorak u sociologiji organizacije od sistemskih teorija u kojima se
zagovarao stav o deterministiCkom (jednosmernom) uticaju okruzenja na
organizacije. Ipak, kritike koje su upucivane ukazivale su upravo na ¢injenicu da je
jo§ uvek okolina odlucujuéi faktor koji odreduje prirodu organizacije, dovodeéi u
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pitanje mogucnost da menadZeri u potpunosti percipiraju kljuéne situacione ¢inioce i
njima prilagode strukturu organizacije.

Postmoderni teorijski pristupi u sociologiji organizacije

Postmoderne teorije organizacije nastoje objasniti funkcionisanje organizacija
u uslovima turbulentnih promena u okolini organizacija — prvenstveno burnog
razvoja informacionih tehnologija, telekomunikacija i globalizacije. Promena je
kljuéni proces u postmodernim organizacijama koje su sve viSe decentralizovane,
fleksibilne i inovativne (Sikavica, 2011: 162). Nasuprot modernim velikim
organizacijama, postmoderne organizacije sve viSe podrazumevaju umreZavanje
manjih organizacionih oblika (Clegg, 1990: 181). Prema poznatom sociologu
Manuelu Castellsu (2000: 200), upravo su ,,mreZze temeljni materijal od kojega se
organizacije stvaraju i od kojih ¢e se u buduénosti stvarati®.

U velikom broju postmodernih teorijskih pristupa najce$¢e se istiCu teorija
»resursne zavisnosti*, teorija transakcionih tro§kova, populaciono-ekoloska teorija i
neoinstitucionalna teorija. Teorija ,resursne zavisnosti“ Jeffrey Pfeffera (vise u
Babovi¢ 1998; 1999) prihvata poimanje organizacije kao otvorenog sistema, ali
istovremeno kritikuju¢i prevashodno racionalistiCko shvatanje organizacije. Naime,
ovaj autor se prevashodno usredsreduje na analizu interesa, sukoba, moci i politike u
organizacijama, Sto je gotovo potpuno zanemareno u racionalistiCkom poimanju
organizacija (Babovi¢, 1999: 18). U toj analizi on prou¢ava i simbole, ceremonije i
rituale u organizacijama u procesu oblikovanja organizacione kulture (sistema
znacenja, normi i vrednosti). Kljuéni pojam u njegovom pristupu je ,resursna
zavisnost®, koja je jedna od kljuénih determinanti izgradnje odnosa moci i politike
organizacije. Naime, Pfeffer shvata organizacije gotovo kao politi¢ke arene u kojima
se odnosi moc¢i uspostavljaju na odnosima meduzavisnosti. Ta meduzavisnost
temelji se na cinjenici da odredeni akteri u organizacijama kontroliSu resurse
potrebne drugim akterima (Babovi¢, 1999: 21).

Teorija transakcionih tro§kova smatra se najznacajnijim uplivom ekonomije u
teoriju organizacije i pristupom koji je na izvestan na¢in najblizi sociolozima kada je
re¢ o ekonomskim objasnjenjima funkcionisanja organizacija (Colignon, 2007: 183).
Zacetnikom ovog pristupa smatra se Oliver Williamson (1975, 1981), koji svoje
shvatanje naziva ekonomija troSkova transakcije, iako se Cesto njegov doprinos
povezuje i sa neoinstitucionalnim teorijama (Cveji¢, 2011: 65). U srediStu teorije
transakcionih troSkova je upravljanje troSkovima svih transakcija, kako unutar tako i
van organizacije (tj. u odnosima organizacije sa okolinom), a sa ciljem smanjivanja
transakcionih troSkova (Sikavica, 2011: 168). Transakcioni troSkovi se pojavljuju u
vezi sa nastojanjima da se obezbedi izvesnost ekonomske akcije koja je ugroZena
nepotpunim informacijama o trzistu, troSkovima i akterima ili ograni¢enim
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saznajnim sposobnostima ljudi (ili, prema Williamsonu, ograni¢enom
racionalnoscu) (Cveji¢, 2011: 66). Organizacija je jedan od mehanizama upravljanja
transakcionim troSkovima, i to takav vid mehanizma koji nastoji da pomiri razli¢ite

interese putem razvijanja kontrolnih sistema &iji je cilj da obeshrabre oportunisti¢ko
ponaSanje (Scott, 2004: 6).

Pristup populacione ekologije ili prirodne selekcije zasniva se na uverenju da
je opstanak organizacija u privredi i drudtvu jednako neizvestan kao i opstanak vrsta
u prirodi. Shodno tome, u borbi za opstanak pobeduju sposobnije i prilagodljivije
organizacije, tj. organizacije koje su sposobnije da sprovode promene i
prilagodavaju svoje strukture, sisteme i1 procese (Sikavica, 2011: 169). Kao glavni
predstavnici ovog pristupa najéeS¢e se isticu Hannan i Freeman (1977) i Aldrich
(1979). Nasuprot pristupima koji objaSnjavaju organizacionu promenu kroz
prilagodavanje pojedina¢nih organizacija, pomenuti autori isti¢u proces selekcije
izmedu populacije organizacija (koje se bave slicnim poslovnim delatnostima)
(Colignon, 2007: 183). Promene organizacionih oblika tako se de$avaju ne kao
posledica prilagodavanja postojecih organizacija uslovima okruzenja nego zamenom
pojedinih organizacija drugima.

Najzad, neoinstitucionalni pristup poslednjih decenija postaje sve uticajniji
kako u ekonomiji, tako i u ekonomskoj sociologiji i sociologiji organizacije. Nova
institucionalna ekonomija odbacuje stav neoklasi¢éne ekonomske misli da ekonomski
akteri imaju savrSene informacije i neograniCenu racionalnost i da su samim tim
transakcije neposredne i bez troSkova (Cveji¢, 2011: 66). Naprotiv, ljudi u teznji da
smanije rizik ekonomske akcije i troSkova transakcije stvaraju formalne i neformalne
institucije koje zadaju ,pravila igre“ u kojima se razvijaju razli¢iti oblici
organizacije. Upravo zbog uticaja pomenutih institucija pojavljuje se tzv.
institucionalni izomorfizam ili pojava da organizacione strukture nisu oblikovane
zbog razli¢itih kontingentnih ili situacionih ¢inilaca nego zbog preovladujucih
uverenja okoline koji su oblici legitimni, efikasni i racionalni (Sikavica, 2011: 170).
Najvazniji predstavnici neoinstitucionalnog pristupa su Meyer i Rowan (1977),
DiMaggio i Powell (1983), North (2003) i Scott (2001). Upravo je institucionalni
pristup najSira osnova razmatranja odnosa organizacija i1 okoline (oli¢ene
prvenstveno u institucijama — drustvenim i kulturnim, formalnim i neformalnim) u
narednom delu.
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POJAM OKOLINE ORGANIZACIJE

Uticaj okoline organizacija na organizacione strukture, sisteme i procese sve
do 1960ih godina u velikoj meri je zanemaren u teorijskim i iskustvenim
razmatranjima. No, poimanje organizacije kao otvorenog sistema koji je u velikoj
meri pod uticajem procesa iz okruZenja od tog perioda postaje nesumnjivo
dominantno u teoriji i sociologiji organizacije. Kao $to slikovito i ta¢no istice
Bol¢i¢, ,,moderno je, ali i primereno, poimati radne organizacije kao otvorene
sistema“ (Bol¢i¢, 2003: 90).

U najjednostavnijem smislu okolina sistema sastoji se od onih elemenata i
interakcija izmedu elemenata van granica sistema koji utiCu na sistem i na koji
sistem uti¢e. Pojedini autori ipak govore o relevantnoj okolini organizacije, koju ¢ini
sve ono §to utiCe na aktere u organizaciji i sve ono na $ta utiCu akteri organizacije

(Rus, 1975: 21).

Ipak, kao $to je receno, u praksi su teorije organizacije bile sklone da ignorisu
ili minimiziraju ulogu okruZenja. Vecina modela organizacija su dugo vremena bili
modeli zatvorenih sistema; to jest, struktura i ponasanje organizacije su bili odredeni
u potpunosti snagama koje deluju unutar njegovih granica. ,,Postoje tri vrste procesa
u organizacijama: oni koji se odvijaju u potpunosti unutar organizacija, oni koji se
odvijaju uzajamno izmedu organizacije i okruZenja, i oni koji se odvijaju unutar
samog okruZzenja“ (De Greene, 1977: 120). Naglasak u ovom delu izlaganja je na
procesima koji se odvijaju izmedu organizacije i okruZenja, te na procesima koji se
odvijaju u okviru samog okruzenja (a posredno uti¢u na prve dve vrste procesa).

Najopstija podela okoline ili sredine organizacija je na opStu (generalnu) i
specificnu. Opsta okolina ukljucuje razli¢ite komponente koje posredno uti¢u na
organizaciju — stvaranjem opste klime i ambijenta u kojem ona funkcionide. Sa
druge strane, specifi¢na okolina obuhvata samo one komponente koje neposrednim
interakcijama sa organizacijom ispoljavaju svoj uticaj i specifi¢ni su za svaku od
njih (Petkovi¢ i dr., 2013: 106).

Kada je re¢ o opstoj okolini vise je razlicitih tipologija, ali je najprihvaéenija
(i najrelevantnija za sociolo§ko proucavanje organizacija) jedna od najranijih, a koju
su razradili Emery i Trist (1965), a dodatno razvio Emery (1967). Prema ovom
shvatanju razlikuju se Cetiri tipa okoline, zavisno od stepena strukturiranosti.

1. Prvi tip je takozvana slucajna okolina (placid random environment), koja se
vezuje za period liberalnog ili trziSnog kapitalizma. TrZiste je bilo potpuno
nekontrolisano i neregulisano, okolina potpuno nepredvidiva, a preduslov
uspeha organizacija bilo je brzo reagovanje na iznenadne promene.

2. Drugi tip okoline je delimi¢no strukturisana (placid clustered environment),
koju odlikuje postojanje poslovnih aglomeracija koje zauzimaju dominantan
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poloZaj u nekim oblastima poslovanja. PonaSanje tih aglomeracija je u vecoj
ili manjoj meri predvidljivo, §to omogucava ostalim akterima na trZiStu bar
kratkoro¢no planiranje.

Treci tip okoline je visokostrukturisana (disturbed reactive environment), koja
nastaje daljim razvojem industrijskog kapitalizma i prevladavanjem velikih
poslovnih kooperacija koje su medusobno podelile trziste (Rus, 1975: 25).
Kompetitivni odnosi izmedu pomenutih organizacija izrazavaju se na trzistu u
neprestanoj teznji ka medusobnom koc¢enju i eliminaciji (otud naziv disturbed
reactive).

Najzad, Cetvrti tip okoline naziva se turbulentna ili uzburkana okolina
(turbulent environment) i dominantna je u periodu nakon Drugog svetskog
rata. OkruZenje je sve viSe regulisano ¢iniocima koji su u velikoj meri izvan
uticaja pojedinih organizacija. Cetiri su &inioca koji odluGujuée uti¢u na
pojavu uzburkane okoline: 1. veli¢ina i sloZenost organizacija koje dovode do
velikog broja i1 stepena promena; 2. sve vecéa meduzavisnost privrednih i
drugih podsistema druStva; 3. sve veéa zavisnost organizacija od nauke i
razvojnih istraZivanja, $to znacajno povecava koliCinu promena i zavisnost
organizacije od okoline; i 4. brz razvoj sredstava komunikacije pomocu kojih
se znatno skracuje vreme reagovanja organizacije.

Prema najve¢em broju autora u opStu okolinu spadaju ekonomska, tehnoloska,

drustvena, kulturna, pravna i politicka okolina (Sikavica, 2011: 282). Buduéi da je
tema ovog rada socioloSka analiza organizacija naglasak ¢e biti na odnosu
organizacija i druStvene i kulturne okoline. Navedena analiza ¢e biti zasnovana na
neoinstitucionalnom pristupu, koji u centru paZnje ima upravo formalne i
neformalne drusStvene i kulturne institucije.



INSTITUCIJE KAO DRUSTVENA | KULTURNA OKOLINA
ORGANIZACIJE

Kada je re¢ o uticaju pojedinih aspekata okruZenja na organizacije, kultura
(kao sistem normi i vrednosti) i drustveni sistem (uklju¢ujuci i svojinske odnose) su
u velikoj meri zapostavljeni u odnosu na ostale aspekte okoline (Inzerilli, 1981: 3).
Kao §to je ve¢ reCeno, pomenuti aspekti okoline bi¢e analizirani u skladu sa
neoinstitucionalnim pristupom, konkretnije ¢e u centru paznje biti drustvene i
kulturne institucije (kako formalne, tako i neformalne). U prilog ovoj istrazivackoj
strategiji ide i stanoviSte prema kojem se tzv. kulturna perspektiva smatra
svojevrsnim  produzetkom i nadogradnjom, ali i integralnim delom
neoinsitucionalizma (Sikavica, 2011: 171).

Prema Douglasu Northu, dobitniku Nobelove nagrade za ekonomiju,
,institucije su pravila ponasanja u odredenom drustvu ili, formalnije receno,
ogranicenja koja je ¢ovjek iznasao kako bi oblikovao ljudske interakcije. Stoga one
strukturiraju poticaje u ljudskoj razmjeni bilo da je rije¢ o politickim, socijalnim ili
ckonomskim oblicima. Institucionalna promjena oblikuje nadin razvoja drustava
tijekom vremena, te je stoga kljuna za razumijevanje povijesne promjene™ (North,
2003: 13). Konkretnije, institucije smanjuju nesigurnost dajuci strukturu
svakodnevnom zivotu, tj. definiSu¢i i ograni¢avaju¢i moguénost izbora. Te
institucije su prevashodno drudtvene i kulturne, kako formalne, tako i neformalne.

Za Northa je (a i za temu ovog dela izlaganja) veoma vazno razlikovanje
institucija i organizacija, a interakcija izmedu institucija i organizacija u centru
njegovog interesovanja. Naime, poput institucija, i organizacije daju strukturu
ljudskim interakcijama. Osnovni stav je da institucionalni okvir bitno uti¢e na to
koje ¢e organizacije zaziveti 1 opstati, na koji ¢e se nadin razvijati, te i same
povratno uticati na nacin razvoja institucionalnog okvira (North, 2003: 15).
Pomenuti institucionalni okvir, slikovito re¢eno, predstavlja ,,pravila igre* u kojima
su kljuéni akteri upravo organizacije.

Takva ,,pravila igre* smanjuju nivo nesigurnosti uspostavljanjem stabilne
strukture ljudske interakcije. No, stabilnost institucija ne zna¢i i njihovu
nepromenljivost. Naprotiv, i drutvene i kulturne institucije (formalne i neformalne)
se menjaju, naro¢ito u duZzem vremenskom periodu (pogotovo kada je re¢ o
kulturnim obrascima). ,,Institucionalna je promjena zamrsen proces jer marginalne
promjene mogu biti posljedice promjene pravila, neformalnih ograniCenja i
efikasnosti primjene. Pored toga, institucije se obi¢no mijenjaju narastanjem a ne na
diskontinuiran naéin. Za$to se mijenjaju upravo tako, te zaSto ¢ak i diskontinuirane
promjene (kao Sto su revolucije i osvajanja) nisu nikada u potpunosti
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diskontinuirane, posljedica je duboko ukorijenjenih neformalnih ograni¢enja u
drustvima. Premda se formalna pravila ponekad mijenjaju vrlo naglo, 5to je nerijetko
rezultat politi¢kih ili sudskih odluka, neformalna ograniéenja ukorijenjena u
obicajima, tradicijama, kodeksima ponaSanja u mnogo su manjoj mjeri podlozna
promjenama. Takva kulturoloSska ograniCenja ne samo da povezuju proSlost sa
sadasnjo$¢u 1 buduénoséu nego su i kljuc za objasnjenje smjera povijesne promjene‘
(North, 2003: 17).

Ovome u prilog ide i stav jednog od najpoznatijih sociologa danadnjice,
Manuela Castellsa, koja smatra da se kulture u osnovi ,,iskazuju (,,0¢ituju) kroz
svoju ukorenjenost u institucijama i organizacijama. Pod organizacijama Castells
podrazumeva specifi¢ne sisteme sredstava usmerenih na dostizanje specifi¢nih
ciljeva, a pod institucijama organizacije sa autoritetom potrebnim za obavljanje
posebnih zadataka u ime drudtva kao celine. Prema ovom stanovistu organizacijska
logika ukorenjena je upravo u preovladuju¢im kulturnim obrascima (Castells, 2000:
184), zbog Cega ¢e i u naSem izlaganju najveca paznja biti posvetena upravo
kulturnoj okolini organizacija.



DRUSTVENA OKOLINA ORGANIZACIJE

Jedna od najveéih slabosti teorije organizacije svakako je Cesto
neodgovarajuce ili jednostrano shvatanje drustvene okoline organizacije. Naime,
najéeSée se istiCe da se pod druStvenom okolinom podrazumeva sistem vrednosti
koji postoji u nekom drustvu (Sikavica, 2011: 293). Time se iz analize u potpunosti
ispustaju drustveni odnosi u globalnom drustvu i sistem svojinskih odnosa kao
njihov vazan aspekt i jedna od kljuénih determinanti sfere rada (a time i radnih
organizacija) (Bol¢i¢, 2003: 286). Sa druge strane, takvo odredenje druStvene
okoline neminovno se preklapa sa odredenjem kulture u kojem se takode pominje
sistem vrednosti kao vazan element (Sikavica, 2011: 300).

Upravo zbog takvih nejasnoca potrebno je definisati pojmove druStvenog
sistema i svojinskih odnosa i ukazati na njihov uticaj na strukture, sisteme i procese
u organizacijama. ,,Globalni drustveni sistem se prepoznaje kao celina institucija i
ustaljenih ’obrazaca’ delanja kojima se osigurava uredenost i ’regularnost’ odnosa
medu ljudima u datom drustvu® (Bol¢i¢, 2003: 286). Jedan od bitnih podstistema
drustvenog sistema jeste podsistem svojinskih prava i obaveza, koji takode u velikoj
meri utie na organizacione strukture, sisteme i procese. Svojinski odnosi su
prvenstveno druStveni odnosi kojima se u velikoj meri oblikuju uloge, poloZaji,
odnosi mo¢i i ukupni odnosi medu ljudima u radu i u vezi sa radom (Bol¢i¢, 2003:
288-289).

Jedan od osnovnih trendova u razvoju drustava nakon Drugog svetskog rata
bila je i rastu¢a meduzavisnost izmedu organizacija i Sireg drustvenog sistema, kako
1 kapitalistickim tako i u socijalistickim zemljama. No, iako su odredeni principi
organizacije rada primenjivani i u organizacijama u socijalizmu (primer Lenjinovog
oduSevljenja tejlorizmom koje pominje Toffler), u centru analize teorije organizacije
bila su uglavnom kapitalistiCka preduzeca i uopSte organizacije u kapitalizmu.
Poslednjih decenija, procesima postsocijalisticke transformacije, bivse socijalisticke
zemlje se vracaju i svetski Kkapitalisticki sistem (Wallerstein, 1990), $to
podrazumeva funkcionisanje najveteg broja ekonomskih organizacija na sli¢énim
principima i u sliénim vlasni¢kim aranzmanima. Naravno, drustvena okolina
organizacija razlikuje se od poloZaja konkretnog drustva u pomenutom svetskom
kapitalistickom sistemu (centar, poluperiferija, periferija).

Kapitalizam je nalin organizovanja privrednog zivota koji se odlikuje
slede¢im karakteristikama: privatno vlasnisStvo nad sredstvima za proizvodnju; profit
kao klju¢ni podsticaj; slobodno nadmetanje u nastojanju da se obezbede jeftine
sirovine i radna snaga te prodaju roba i usluge na trZistu i neprestana ekspanzija i
investiranje radi akumulacije kapitala (Giddens, Sutton, 2013: 838). Kapitalizam se
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.....

prezivi brojne krize, istovremeno menjajuéi svoje pojavne oblike.

Od kraja 19. i pocetka 20. veka moze se reci da su kapitalistiCke privrede i
drustva u celini pod sve ve¢im uticajem velikih organizacija (pogotovo ekonomskih,
a u okviru njih jednog tipa — korporacija). U tom periodu razlikuju se tri opSte faze
ili tipa poslovnih korporacija, a time i tri tipa korporativnog kapitalizma (Giddens,
Sutton, 2013: 838). Prvi tip, karakteristi¢an za kraj 19. i poCetak 20. veka, bio je tzv.
porodi¢ni kapitalizam u kojem su velike kompanije bile vodene od strane
pojedinaénih preduzetnika ili ¢lanova jedne porodice, a zatim prepusStane
naslednicima. Naredni tip (faza) bio je menadZerski kapitalizam, u kojem su
odluc¢ujuéu ulogu i uticaj zadobili menadzZeri, a kontrola nad kompanija odvojena od
vlasni§tva (Berle, Means, 1932). Najzad, prema brojnim autorima, tre¢a i aktuelna
faza u razvoju kapitalizma jeste institucionalni kapitalizam. Pojam se odnosi na
relativno ustaljene mreZze poslovnog upravljanja koje se odnose ne samo na
donos$enje odluka u pojedinim korporacijama nego i na razvijanje korporativne moci
(a time 1 moéi ekonomskih elita) izvan njih. Drugim refima, institucionalni
kapitalizam podrazumeva praksu da korporacije poseduju akcije drugih firmi, Sto u
sustini zna¢i ukrSteno vlasniStvo i1 ¢lanstvo u upravnim odborima od strane viSih
korporativnih menadZera. Naravno, razvojem ekonomske globalizacije mnoge od tih
kompanija su multinacionalne (MNC) ili transnacionalne (TNC) kompanije, Sto
znaci da svoje poslovne delatnosti obavljaju u vise drZava. Pojava, rasprostranjenost
i uticaj ovih kompanija u svetskim okvirima jedan je od najjacih prakti¢nih
podsticaja za analizu uloge kulturne okoline na funkcionisanje organizacija.



KULTURNA OKOLINA ORGANIZACIJE
Znacaj kulturne okoline za organizacije

Kada je re¢ o objasnjavanju pojava, procesa i promena u sferi rada (a time i
radnih organizacija) dugo vremena su dominirala objasnjenja koja su ukazivala na
odlike globalnih drustvenih sistema (posebno podsistema svojinskih odnosa) i
karakteristike tehnologije, dok se kulturalna uslovljenost rada veoma retko isticala
(Bol¢i¢, 2003: 297). No, od Sezdesetih godina 20. veka i dominacije poimanja
organizacija kao otvorenog sistema sve veéi je broj teorijskih i empirijskih
izuCavanja uticaja kulturnog okruzenja na strukture, sisteme 1 procese u
organizacijama (vise u Moji¢, 2010). Danas je oblast interkulturnog prouéavanja

.....

Poznati autori iz oblasti organizacije, Lammers i Hickson (1979) na vrlo
slikovit nacin opisuju suStinu proucavanja meduodnosa kulture i organizacija.
Pitanje da li su organizacije uslovljene kulturom (culture-bound) smatraju ¢isto
retori¢kim. Po njima, svako ko ima imalo znanja o organizacijama izvan sopstvene
zemlje odgovoriée na ovo pitanje pozitivno. Cak i pitanje u kom pogledu i do kog
stepena su organizacije kulturno ograni¢ene nije do kraja precizno. Klju¢no pitanje,
u ovom pogledu, smatraju ovi autori, jeste sledee: ,,Kakva je relativna jadina
kulturnih uticaja naspram drugih na karakteristike organizacija?“ (Lammers,
Hickson, 1979: 402).

Kulturni obrasci mogu uticati na organizacije uglavnom na tri nac¢ina. Prvo,
politi¢ki ili pravni akteri mogu (i stvarno to ¢ine) propisati ili zabraniti odredene
procedure i mere. Na taj nacin je organizacioni zivot oblikovan na jedan ili drugi
naCin kulturnim normama ili ulogama utemeljenim u zakonskim propisima,
vladinim uredbama i sli¢no. Dodatno, vrednosti imaju uticaja zbog toga Sto se
pomenuti akteri od kojih organizacije zavise zalazu za te i takve vrednosti.
Preovladujuce vrednosti odreduju standarde prema kojima snabdevaci, kupci i drugi
ocenjuju uspeh organizacije. Shodno tome, svaka organizacija mora voditi ra¢una o
tome u kojoj su meri njene norme ili uloge u skladu sa vrednostima njenih
,,znacajnih javnih aktera®.

Drugo, pri stvaranju neke organizacije njeni osnivaci »ugraduju« svoje
pretpostavke i izbore o tome Sta bi ta organizacija trebalo da bude. Zbog toga,
kultura moZe imati uticaj na strukturu organizacije u meri u kojoj oni koji oblikuju
organizacioni ,,zivot“ imaju ve¢ prethodnu zamisao organizacije. Dalje, sve
organizacije su u nekom pogledu podlozne reorganizaciji. Osnovna ¢injenica Zivota
organizacije je dobro iskazana u stavu Parsonsa i Etzionija da one predstavljaju
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»socijalne jedinice smiSljeno konstruisane i rekonstruisane radi postizanja
specifi¢nih ciljeva®. Takva rekonstrukcija organizacionih obrazaca nesumnjivo ima
kulturni ,,pecat®.

Trece, organizacije odslikavaju spoljnu kulturu (kulture) kao rezultat nacina
na koji se Clanovi organizacija ponasaju razli¢ito (ili ¢ak suprotno) od zvani¢no
propisanog obrasca. Kako vladajuca elita, tako i ostali ¢lanovi organizacije obavljaju
svoje uloge i ponaSaju se u odnosu na ,,druge” na naéin koji proizlazi iz vrednosti,
normi i uloga ,uvezenih“ van organizacije. Ono S§to sociolozi nazivaju
,neformalnom organizacijom” u velikoj meri predstavlja uobiajene nacCine
delovanja i meduodnosa naucene pre dolaska u organizaciju (kod kuce, u zajednici,
Skolama, vr$njac¢kim grupama itd). Ti uvrezeni postupci mogu se uociti u delu Zivota
organizacije koji nije formalno ureden (propisan). Ali, ,,neformalna organizacija“
Cesto sadrzi i oblike ,kontra-organizacije”, koji mogu nositi pecat socijetalne
potkulture ili potkultura (npr. taktike radnickog otpora neposrednom nadzoru mogu
biti deo njihove ,,klasne kulture®).

Ukratko, kultura ili potkulture u jednom drudtvu mogu imati potencijalni
uticaj na organizacione oblike i procese: 1. zbog toga 5to akteri iz okruZenja
postavljaju kulturna ograni¢enja za organizaciju; 2. zbog toga $to vladajuce elite u
organizaciji dizajniraju i redizajniraju Zivot organizacije na osnovu kulturno datih
modela organizovanja i 3. zato §to se i sami ¢lanovi nezvani¢no organizuju i
»Kontra-organizuju* na nacine koji su izvedeni iz njihovih potkultura (Lammers,
Hickson, 1979: 403).

Pojedini autori (Earley, Singh, 1995: 337-338) na priliéno ubedljiv naéin
pokazuju opravdanost proucavanja kulturnih uticaja u internacionalnim studijama
organizacija. Naime, oni ne zagovaraju pristup po kome bi se sva ovakva izu¢avanja
(u internacionalnom okruZenju) usmerila isklju¢ivo na kulturne vrednosti, vec
predlazu razumevanje zasnovano na razliitim shvatanjima nacija 1 kultura,
ukljuéujuéi ekonomske, pravne, kulturne i politicke sisteme. Klju¢ za sprovodenje
uspednog internacionalnog i interkulturnog istraZzivanja menadZmenta jeste u
razumevanju konteksta u kojem preduzeéa i pojedinci funkcioniSu i deluju.
Medutim, u osnovi pravnog Sistema jednog druStva (na primer) jeste njegova
kultura. Dakle, istraZiva¢ ne bi trebalo niti da se u potpunosti osloni samo na jedan,
niti da u potpunosti ignorise bilo koji drugi aspekt neke zemije.

Imajuéi u vidu pomenute teSkoce i ,,popularne predstave” vaznosti kulturnih
¢inilaca, potrebno je vrlo oprezno pristupiti analizi ovog problema. U tome od velike
koristi moZe biti Childovo razlikovanje snage uticaja kulture na pojedine
organizacione procese. Naime, prema njegovom shvatanju, kulturni uticaji bic¢e
najjaci na procese u organizaciji koji se tiCu autoriteta, stila (vodstva), ponaSanja,
participacije i stavova, a slabiji na formalnu strukturu i strategiju organizacije
(Child, 1981: 347-348).



Organizacije i okolina 51

Odredenje pojma kulture i njegovog znacaja za proucavanje
organizacija

Prema Malinowskom, kultura ,predstavlja centralni problem celokupne
drustvene nauke™ (Malinowski, 1939: 588). Kroeber ¢ak isti¢e da je najznacajnije
dostignuce antropologije u prvoj polovini dvadesetog veka upravo proSirenje i
pojasnjenje pojma kulture (Kroeber, 1952: 139). Ipak, sli¢no vecini drugih pojmova
iz ove oblasti, ¢esto se pominje ocena da kultura spada medu one termine koji se
,,opiru” jednozna¢nom definisanju, te da ima skoro onoliko zna¢enja kulture koliko i
ljudi koji upotrebljavaju taj izraz (Ajiferuke, Boddewyn, 1970: 154). Tome u prilog
ide i Kroeberova ocena da antropolozi ,,nisu uspeli da odrede saZetu, nedvosmislenu,
obuhvatnu i jedinstvenu definiciju kulture” (Kroeber, 1952: 23).

Pojam kulture, kao Sto je pomenuto, prvi su poceli izucavati antropolozi.
Pocetni pokusaj odredenja kulture vezuje se za ime antropologa Tylora: ,,Kultura ili
civilizacija... je takva sloZena celina koja obuhvata znanje, verovanje, umetnost,
pravo, moral, obiCaje i sve druge sposobnosti i navike koje je ¢ovek stekao kao ¢lan
drustva“ (prema Golubovi¢, 1973: 71). Vremenom su antropolozi (ali i sociolozi, pa
i drugi autori iz oblasti drustvenih nauka) razvili veliki broj definicija ovog pojma. U
svojoj monografiji Culture: A Critical Review of Concepts and Definitions, Kroeber
i Kluckhohn [1983 (prvi put objavljeno 1952)] citiraju ¢ak 164 definicije kulture,
klasifikuju¢i ih u kategorije poput deskriptivnih, istorijskih, normativnih,
psiholoskih, strukturalnih i geneti¢kih. Nakon ovog iscrpnog pregleda, autori daju i
sopstveno odredenje pojma kulture: ,,Kultura se sastoji od obrazaca ponasanja,
eksplicitnih i1 implicitnih, steCenih i prenoSenih pomoc¢u simbola, predstavljajuci
osobeno postignuce ljudskih grupa, ukljucujuéi njihovo otelotvorenje u artefaktima;
sustinsko jezgro kulture sastoji se od tradicionalnih (tj. istorijski izvedenih i
odabranih) ideja i posebno sa njima povezanih vrednosti; kulturni sistemi mogu se, s
jedne strane, smatrati proizvodima delanja, i, sa druge strane, preduslovom daljeg
delanja* (Kroeber, Kluckhohn, 1983: 357).

Uticajna je i multidisciplinarna definicija kulture antropologa Kroebera i
sociologa Parsonsa, prema kojoj kultura predstavlja ,,preneseni i stvoreni sadrzaj i
obrasce vrednosti, ideja i drugih simboli¢no-znacenjskih sistema kao Cinilaca
oblikovanja ljudskog ponaSanja, kao i artefakta kao proizvoda tog ponaSanja“
(Kroeber, Parsons, 1958: 583). Potrebno je navesti i definiciju poznatog antropologa
Geertza, koji smatra da pojam kulture ,,oznaCava istorijski prenoSen obrazac
znaCenja otelovljenih u simbolima, sistem nasledenih pojmova izrazenih
simbolickim formama uz pomo¢ kojih ljudi prenose, ¢uvaju i razvijaju svoje znanje
o0 Zivotu i stavove prema njemu” (Gere, 1998: 122). Uticajno je takode i odredenje
antropologa Herskovitsa koji kulturu vidi kao ,,deo okruzenja koji je stvorio ¢ovek*
(Herskovits, 1955, prema Triandis, 1996: 408).
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Holandski istrazivac¢ koji je nesumnjivo najviSe doprineo razvoju proucavanja
kulturnih uticaja na organizacije, Geert Hofstede, vidi kulturu kao ,kolektivno
programiranje uma koje razlikuje ¢lanove jedne grupe ili kategorije ljudi od druge*
(Hofstede, 2001: 9). Hofstede smatra da kultura u odnosu na ljudski kolektivitet
predstavlja isto ono $to je licnost za pojedinca. Kultura odreduje jedinstvenost
ljudske grupe na isti nacin na koji li¢nost odreduje jedinstvenost pojedinca. Izraz
kultura se obi¢no vezuje za drustva ali se u osnovi moze primeniti na bilo koji
ljudski kolektivitet ili kategoriju, smatra Hofstede: organizaciju, profesiju, starosnu
grupu, ¢itav rod ili porodicu.

Pojedini autori su (opravdano) ukazivali na terminoloSki problem pri
poistoveéivanju kulture i nacionalne kulture, pominjuéi drustva (nacionalne drzave)
koja su kulturno heterogena. Cesto se navodi primer SAD i razli¢itih etnickih
(kulturnin) grupa — Afroamerikanaca, Azijaca, Latinoamerikanaca uz, naravno,
preovladujuce belo stanovnistvo (doduse, i samo prili¢no etnicki heterogeno). Zbog
toga su se neki istrazivaci odlucili za izraz socijetalna kultura, ¢ime bi ovi prigovori
izgubili na znacaju [videti uticajni istrazivacki program GLOBE u House et al.
(Eds.), 2004)]. Inace, prema odredenju usaglaSenom izmedu viSe od 170 istrazivaca
iz 62 kulture sveta u ovom projektu, kulturu predstavljaju ,,zajedni¢ki motivi,
vrednosti, verovanja, identiteti i tumacenja ili znaenja znacajnih dogadaja koji su
posledica (rezultat) zajednickih iskustava ¢lanova kolektiviteta i koje se prenose
generacijama“ [House et al. (Eds.), 2004: 15].

Klasifikacije kultura

Kulturne dimenzije

Uprkos Cesto opravdanim prigovorima, traganje za dimenzijama kultura
postalo je dominantan istrazivacki pristup u interkulturnim studijama organizacija.
Razvijeno je nekoliko vrlo uticajnih modela: Hofstedeov, Trompenaarsov, Hallov,
Schwartzov, kao i niz drugih manje poznatih. Zajedni¢ko za veéinu pomenutih
pristupa je da svoje idejne izvore pronalaze u doprinosu americ¢kih antropologa F.
Kluckhohn i F. L. Strodtbecka. Nakon veceg broja sporadi¢nih i nesistemati¢nih
pokuSaja stvaranja teorijskog okvira od strane raznih autora, ovi istrazivaéi su
ponudili prvi relativno zaokruzen model za proucavanje dimenzija kulture.

Naime, Kluckhohn i Strodtbeck su sproveli jedno od prvih sistematskih
uporednih etnografskih istraZivanja vrednosnih orijentacija (Kluckhohn, Strodtbeck,
1961). Njihov ,,Okvir za proucavanje kulturnih orijentacija® (Cultural Orientation
Framework) rezultat je viSegodiSnje analize sadrZaja osnovnih nalaza empirijskih
istraZivanja obavljenih Sirom sveta. Na razvoj ove teorije u velikoj meri je uticala
opSta teorija akcije sociologa T. Parsonsa i E. Shilsa (Parsons, Shils, 1951).
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Kluckhohn i Strodtbeck su, na osnovu pomenute analize, izdvojili 3est
osnovnih pocetnih pretpostavki:

1. Postoji ograni¢en broj zajednic¢kih Iljudskih problema za koje svi ljudi u
svakom vremenu moraju prona¢i odredena resenja.
2. Postoji ograni¢en broj mogucih alternativa za reSavanje ovih problema.

3. Sve alternative su prisutne u svim drustvima sve vreme ali se nekima od njih
daje prednost u odnosu na druge.

4. Svako drudtvo ima dominantan profil ili vrednosne orijentacije ali, dodatno,
ima i brojne varijacije ili alternativne profile.

5. U dominantnom profilu ali i varijacijama postoji hijerarhija izbora alternativa.

6. U drustvima koja prolaze kroz proces promena hijerarhija izbora alternativa
nece biti jasno definisana (Adler, 2001: 19-20).

Na osnovu rezultata ove studije autori su razvili teorijski okvir koji ukljucuje
pet dimenzija koje, prema njihovom misljenju, opisuju opste (univerzalne)
vrednosne orijentacije kulture:

1. Shvatanje ljudske prirode (da 1li je covek po prirodi dobar, o3 ili
ambivalentan).

2. Odnos ¢oveka prema prirodi (nadredenost coveka nad prirodom, podredenost
¢oveka prirodi ili harmonija ¢oveka sa prirodom).

3. Priroda ljudske aktivnosti (,,¢initi*, ,,kontrolisati” ili ,,biti®).

4. Odnos prema drugim ljudima (individualizam, ,kolateralnost* — pobo¢no
prosirene grupe, ,,linealnost* — hijerarhijske grupe).

5. Vremenska orijentacija (proslost, sadasnjost ili buduc¢nost).
6. Shvatanje prostora (privatni, javni i kombinovani).

Adler smatra da pomenutih Sest kulturnih dimenzija odgovara na osnovna
pitanja (probleme) na koje odgovore kolektivno daju razli¢ita drustva: Ko sam? Na
koji na¢in vidim svet oko sebe? Kakav je moj odnos sa drugim ljudima? Sta &inim?
Na koji na¢in se odnosim prema vremenu i prostoru? (Adler, 2001: 20).

,,Okvir za proucavanje kulturnih orijentacija* Kluckhohn i Strodtbecka, kao
§to je veé reCeno, uticao je i na izbor dimenzija veline najvaznijih modela
razlikovanja nacionalnih kultura. Elementi dimenzije odnosa prema drugim ljudima
mogu se prepoznati u Hofstedeovim pojmovima (dimenzijama) individualizma i
distance mo¢i, kao i Trompenaarsovom individualizmu-komunitarizmu, postignuc¢u-
askripciji i jednakosti-hijerarhiji. Odnos prema prirodi povezan je sa
Trompenaarsovom dimenzijom usmerenost ka unutra i usmerenost ka spolja, a
priroda ljudske aktivnosti u velikoj meri se preklapa sa znaCenjem dimenzije
sekvencijalno-sinhronizovano vreme. Hallove prostorna i vremenska dimenzija
imaju isti naziv kao i kod Kluckhohn i Strodtbecka (Maznevski et al., 2002: 278).



54 Organizacije i (post)moderno drustvo

Hofstedeovo proucavanje razlika izmedu kultura

Nije preterano reéi da se interkulturna proucavanja organizacija dela na vreme
pre i posle pojave knjige holandskog istrazivata Geerta Hofstedea Culture's
Consequences (1980; 2001). Hvaljen i osporavan, ovaj autor je nesumnjivo izazvao
ogromnu paznju i podstakao razvoj novih teorija i istraZivanju u ovoj oblasti.
Hofstede je najcitiraniji holandski autor i deveti medu svim evropskim autorima u
Social Science Citation Index (Bing, 2004: 80). Vremenom je njegov uticaj postao
tako sveprisutan a njegov rad razvijen u tako velikom broju oblasti da su ¢ak i oni
autori koji se nisu slagali sa njegovom teorijom morali bar da priznaju taj
nesumnjivi uticaj. Bez obzira na sve, jasno je da je njegov model najznacajniji i
najreprezentativniji primer interkulturnog kvantitativnog istraZivanja i neka vrsta
standarda koji ostali moraju stalno imati na umu. Cak je i autor uslovno re¢eno
verovatno najuticajnijeg ,,konkurentskog“ modela Fons Trompenaars istakao kako je
Hofstede ,,napravio najveéi doprinos u oblasti i zasluzan je za 'otvaranje oéiju' za
znacaj ove teme* (Trompenaars, Hampden-Turner, 1998: x-xi).

Hofstedeov model je najcitiraniji u psihologiji i disciplinama iz oblasti
organizacije i menadZmenta, a najmanje citiran u antropologiji i sociologiji
(Baskerville, 2003: 2). Spisak disciplina u kojima je njegov pristup navoden je
impresivan, a prema re¢ima samog autora u velikoj meri i iznenadujudi: istorija,
socijalna antropologija, socijalna geografija, sociologija prava, informacione
tehnologije, raunovodstvo, poslovna etika i brojne druge (Hofstede, 2001: 463). U
jednom preglednom radu (Sendergaard, 1994) uocena su Cetiri razli¢ita nacina koji
se primenjuje ovaj model:

1. Prosto pominjanje bez daljih pojasnjenja. Sam Hofstede ovakav pristup naziva

»nabacivanjem imena“ (hame-dropping) i Zestoko kritikuje.

2. Temeljna analiza i/ili kritika.
3. Replikacije i proSirenja istraZivanja na druge zemlje.
4. Upotreba modela kao paradigme.

Geert Hofstede, kao $to je ve¢ ranije pomenuto, kulturu odreduje kao
,.kolektivno programiranje uma koje razlikuje Clanove jedne grupe ili kategorije
ljudi od druge” (Hofstede, 2001: 9). Sredidnji pojam Hofstedeovog modela jesu
vrednosti, §to je vidljivo i iz podnaslova njegovog kljuénog dela Culture's
Consequences: podnaslov prvog izdanja iz 1980. godine bio je Medunarodne razlike
u radnim vrednostima, dok je 2001. godine promenjen u Poredenje vrednosti,
ponasanja, institucija i organizacijama u razlicitim nacijama.

Same nacionalne kulture autor u originalnom radu iz 1980. godine razlikuje
na osnovu cCetiri dimenzije: distancu modi, individualizam, ,,muske* naspram
»zenskih® vrednosti, izbegavanje neizvesnosti. Kasnije je i peta dimenzija
razlikovanja izmedu nacionalnih kultura dodata — konfucijski dinamizam, na osnovu
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istraZivanja koje je Hofstede sproveo sa kanadskim psihologom Bondom na prostoru
Dalekog Istoka. Dimenzija je ubrzo dobila naziv dugorocna orijentacija naspram
kratkorocne. Navedene dimenzije odraZavaju osnovne probleme sa kojima se
suoCava bilo koje drustvo, ali za koja se reenja, prirodno, razlikuju od drustva do
drustva.

Distanca moc¢i oznaava ,,stepen u kojem manje mocéni ¢lanovi organizacija i
institucija u nekoj zemlji prihvataju i o¢ekuju ¢injenicu da je mo¢ neravnomerno
raspodeljena® (Hofstede, 2001: 98). Osnovni problem u ovom slucaju jeste nivo
nejednakosti medu ljudima, koji je u osnovi funkcionisanja svakog konkretnog
drustva. Sam izraz distanca moéi Hofstede je preuzeo od holandskog socijalnog
psihologa Muldera koji je 1960-ih sprovodio eksperimente istrazujudi
interpersonalnu dinamiku mo¢i. Indeks distance moci (Power Distance Index — PDI)
odnosi se na potrebu za zavisno$¢u ili nezavisno$¢u u drustvu. Nejednakost se u
drustvu sa niskom distancom mo¢i vidi kao ,,nuzno zlo* koje treba minimalizovati; u
drustvu sa visokom distancom mo¢i nejednakost se smatra osnovom drustvenog
poretka. I zemlje sa niskom i zemlje sa visokom distancom moci imaju hijerarhije,
ali u prvim se one smatraju ,,prigodnim aranZmanom®“. U drugim je hijerarhija
egzistencijalna: nadredeni se smatraju superiornim osobama (Hofstede, 2001: 97).

Izbegavanje neizvesnosti predstavlja ,,stepen u kojem se pripadnici neke
kulture ose¢aju ugrozenim u nejasnim ili nepoznatim situacijama“ (Hofstede, 2001:
161). Nestrukturisane situacije su nove, nepoznate, iznenadujuce i neuobitajene. U
ovom sluc¢aju osnovni problem jeste stepen u kojem druStvo nastoji da kontroliSe
neizvesnost. Pojam potice iz dela A Behavioral Theory of the Firm (Cyert, March,
1963). Na isti nafin na koji ljudska druStva u velikoj meri upotrebljavaju
tehnologiju, zakone i religiju kako bi se borila sa neizvesno$¢u, tako i organizacije
upotrebljavaju tehnologiju, pravila i rituale. Pravila su na¢in na koji organizacije (i
drustva u celini) smanjuju unutradnju neizvesnost uzrokovanu nepredvidivo$éu
ponasanja svojih ¢lanova.

»Individualizam se odnosi na dru$tva u kojima su veze medu pojedincima
labave: od svakoga se ofekuje da se brine jedino o sebi i svojoj uzoj porodici.
Kolektivizam se odnosi na drustva u kojima su ljudi od rodenja integrisani u snazne,
kohezivne grupe koje Stite ljude tokom celog Zivotnog veka u zamenu za neupitnu
odanost® (Hofstede, 2001: 225). Mesto na kojem se svaki pojedinac nalazi izmedu
ova dva pola jeste osnovni problem svakog drustva. Poreklo ove dimenzije Hofstede
pronalazi u ve¢ klasicnom socioloSkom razlikovanju pojmova zajednica
(Gemeinschaft) i drudtvo (Gesellschaft) Ferdinanda To6eniesa, pri ¢emu bi se
zajednica odlikovala niskim, a drustvo izrazenim individualizmom. Ova dimenzija
(individualizam - kolektivizam) nesumnjivo je najviSe istrazivana u razlifitim
nacionalnim kulturama.
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,» Mudke' vrednosti odnose se na drustva u kojima je drudtvena podela rodnih
uloga jasno izraZzena: za musSkarce se podrazumeva da budu agresivni, snazni i
usmereni na materijalni uspeh; Zene bi trebalo da budu umerene, manje grube i
zainteresovane za kvalitet Zivota. 'Zenske' vrednosti se odnose na drustva u kojima
se rodne uloge preplic¢u: i muskarci i1 zene bi trebalo da budu umereni, brizni prema
drugima i zainteresovani za kvalitet Zivota“ (Hofstede, 2001: 297). Objasnjavajuci
zasto se odlucio upravo za ove izraze Hofstede istiCe kako se oni odnose na
dominantne rodne obrasce u vecini tradicionalnih i modernih drustava: obrasce
muske agresivnosti i Zenske briZznosti. Naravno, ovo ne znac¢i da se muskarci uvek
ponasaju viSe ,,maskulinisti¢ki“ nego Zene i obrnuto, nego da postoji statistiCka
pravilnost koji potvrduje pomenute obrasce. U poslednje vreme stizu opravdani
prigovori rodnoj nekorektnosti takvog izbora termina.

Dugorocna naspram kratkorocne orijentacije odnosi se na stepen u kojem
kultura podstiCe svoje cClanove da prihvate odloZzeno zadovoljavanje svojih
materijalnih, drustvenih i emocionalnih potreba. Drugim recima, ,,dugorocna
orijentacija predstavlja osnaZivanje vrlina orijentisanih na buduce nagrade,
konkretno istrajnosti i Stedljivosti. Njena suprotnost, kratkorocna orijentacija,
predstavlja podsticanje vrlina koje se odnose na proslost i sadadnjost, konkretno
posStovanje tradicije, 'Cuvanje obraza' i ispunjavanje druStvenih obaveza* (Hofstede,
2001: 359).

Brojne i ozbiljne kritike su upuc¢ivane Hofstedeovom modelu. Ve¢ klasi¢ne su
primedbe da je istraZivanje sprovedeno u lokalnim ograncima samo jedne kompanije
— IBM (naravno, uz izuzetak Jugoslavije kao jedine socijalisticke zemlje) i da je,
zbog toga, nemoguce zanemariti uticaj organizacione kulture ove kompanije.
Takode se naglasava i da je istrazivanje zami$ljeno kao analiza radnih vrednosti i da
zakljuéivanje o razlikama medu nacionalnim kulturama uopste nije bilo planirano.
Drugi pravac kritike odnosi se na odsustvo napora autora da svoju teorije razvije i iz
alternativnih kulturnih perspektiva. Ovu kritiku Hofstede je uvazio uvodenjem
pomenute pete dimenzije prvobitno nazvane konfucijski dinamizam koja je, kao 5to
je veé reCeno, nastala uvazavanjem vrednosti Istoéne Azije. Medutim, najozbiljnije i
najsnaznije su bile kritike metodolo$kih reSenja autora.

Roberts 1 Boyacigiller (1984) su na primeru distance mo¢i nastojale da ukazu
na arbitrarnost naCina na koji on operacionalizuje varijable. Kritikovana je i
Hofstedeova zamisao dimenzije izbegavanje neizvesnosti, posto su neki autori
smatrali da nije dato ubedljivo obja3njenje zaSto su izabrane konkretne tri stavke iz
upitnika kao indikatori izbegavanja neizvesnosti (Fernandez et al. 1997: 44-45).
Dimenzija individualizam-kolektivizam, ubedljivo najviSe istrazivana, ini se,
izaziva najmanje kontraverzi i diskusija. Ona je gotovo obavezan element veéine
uticajnih modela nacionalne kulture (Trompenaars, Schwartz i drugi). Sa druge
strane, prema Smithovom misljenju (2002), dimenzija ,,muSko-Zenske* vrednosti
nesumnjivo je izazvala najvide kritika i nerazumevanja, dok je peta dimenzija
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dugoro¢na-kratkoro¢na orijentacija u velikoj meri ignorisana od strane drugih
istrazivaca.

Poslednjih godina se svojom o$trinom (i citirano$¢u od strane istomisljenika)
izdvaja kritika McSweeneya (2002a). Pored odricanja gotovo svake vrednosti ovom
modelu, autor, u sustini, dovodi u pitanje i moguénost istraZivanja nacionalnih
kultura. Prema njegovom misljenju, Hofstede nacionalnu kulturu posmatra kao
implicitnu, kao ,jezgro“ Sire kulture, kao sistematski uzro¢nu, teritorijalno
jedinstvenu i zajedni¢ku za sve njene ¢lanove. McSweeney sve ove pretpostavke
odbacuje kao netaéne ili nedovoljno utemeljene.

Kada je re¢ o Hofstedeovom pristupu, McSweeney najve¢u paznju pridaje
metodoloskim problemima. On isti¢e da se broj od 117 000 upitnika koji Hofstede
navodi kao jedan od argumenata u prilog svom modelu odnosi na oba ,talasa“
anketiranja: prvi 1968-1969 i drugi 1971-1973. Dalje, nisu svi upitnici analizirani —
mada je istraZivanje sprovedeno u 66 zemalja, samo su podaci iz 40 zemalja bili
koriS¢eni za zakljuCke o razlikama medu nacionalnim kulturama. U samo Sest
zemalja (Belgija, Francuska, Velika Britanija, Nemacka, Japan i Svedska) broj
ispitanika je bio veéi od 1000 u oba anketiranja. U petnaest zemalja (Cile,
Kolumbija, Grcka, Hong Kong, Iran, Irska, Izrael, Novi Zeland, Pakistan, Peru,
Filipini, Singapur, Tajvan, Tajland i Turska) taj broj je bio manji od 200. Prvo
anketiranje u Pakistanu je uklju¢ivalo 37 zaposlenih u IBM, a drugo njih 70. U Hong
Kongu i Singapuru upitnike je popunilo redom 88, 71 i 59 ispitanika. Sve pomenuto
navodi autora na zaklju¢ak da ,,mi mozda razmisljamo o nacionalnim kulturama,
moZda i verujemo u njihovo postojanje, ali Hofstede nije pokazao da nacionalna
kultura predstavlja naéin na koji mislimo* (McSweeney, 2002a: 112). Ova kritika
izazvala je oStru reakciju Hofstedea (2002) i odgovor McSweeneya (2002b), a
polemika je svojom zustrinom izaSla iz dobrih obi¢aja akademske rasprave.

Sam Hofstede prepoznaje pet glavnih pravaca kritike njegovog shvatanja:

1. Anketiranje nije pogodna tehnika za merenje kulturnih razlika. (Njegov
odgovor: To ne bi trebalo da bude jedina tehnika).

2. Nacije nisu najbolje jedinice za proucavanje kultura. (Njegov odgovor: Tacno,
ali one su najéeSc¢e jedina vrsta jedinice dostupna za poredenje, a to je bolje
nego nista).

3. Proucavanje lokalnih ogranaka jedne (multinacionalne) kompanije ne moze
obezbediti podatke o nacionalnoj kulturi u celini. (Njegov odgovor: Ono §to je
bilo mereno jesu razlike izmedu nacionalnih kultura. Bilo koji skup
funkcionalno ekvivalentnih uzoraka stanovniStva razliitih drzava moze
obezbediti informacije o takvim razlikama. U IBM istraZivanju neuobi¢ajeno
veliki broj zemalja bio je ukljuéen sa neuobicajeno podudarnim uzorcima.
Skorovi zemalja dobijeni istraZivanjem imaju visoku korelaciju sa razli¢itim
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vrstama drugih podataka, ukljucujuéi i podatke iz reprezentativnih uzoraka
celokupnog stanovnistva raznih drZava).

4. Podaci iz IBM istraZivanja su zastareli. (Njegov odgovor: Pretpostavka je da
pronadene dimenzije imaju ,,vekovne korene*; samo podaci koji su ostali
stabilni tokom dve uzastopne ankete su prihvaceni i potvrdeni razli¢itim
tipovima spoljnih merenja; skoradnja ponovljena istraZivanja pokazala su da
nije bilo smanjenja validnosti).

5. Cetiri ili pet dimenzija nije dovoljno. (Njegov odgovor: Dodatne dimenzije bi
trebalo da budu pojmovno i statisti¢ki nezavisne u odnosu na pet definisanih
dimenzija i potvrdene znaCajnim Korelacijama sa pojmovno povezanim
spoljnim merama i svi su, smatra autor, pozvani da to pokusaju) (Hofstede,
2001: 73).

Na kraju, Cini se da ostaje otvoreno pitanje kako oceniti Hofstedeov doprinos
u proucavanju uticaja kulture na organizacije. To pitanje ostaje u velikoj meri
otvoreno za veéinu autora iz ove oblasti. Cinjenica od koje se ne moZe pobeéi je da
njegovo istrazivanje ima brojna pojmovna i metodoloSka ograni¢enja. Jedan od
najvecih problema je izvodenje vrlo dalekoseznih zaklju¢aka o vaZnostima razlika u
nacionalnim kulturama kako samog Hofstedea, tako jo$ vi§e autora koji su nekriti¢ki
prihvatili njegov model i primenjivali ga vrlo neselektivno. Ipak, kao $§to je ve¢
re¢eno, uticaj koji njegov rad ima u ovoj oblasti niposto se ne sme ignorisati. Cini se
da njegov model moZe posluZiti kao vrlo dobra polazna osnova za nova, pojmovno i
metodolo3ki bolje utemeljena interkulturna istraZivanja organizacija. Dobar primer
za to je projekat GLOBE, o kojem ¢e viSe reci biti na narednim stranicama [House et
al. (Eds.), 2004].

Trompenaarsov doprinos proucavanju kultura

Zanimljiva je Cinjenica da je 1 drugi najuticajniji model razlikovanja
nacionalnih kultura delo autora iz Holandije, Fonsa Trompenaarsa. To navodi neke
autore na zakljucak da ,,u oblasti multikulturalizma Holandani imaju neku vrstu
intelektualnog monopola. Geert Hofstede se generalno prepoznaje kao mislilac koji
je prvi omogucéio korisne uvide u sloZenu dinamiku multikulturalizma. Voda druge
generacije promisljanja o ovoj temi je drugi Holandanin, Fons Trompenaars®
(Bickerstaffe, 2002: 31).

Njegova najpoznatija knjiga je Riding the Waves of Culture (prvo izdanje
samostalno objavljeno 1993. godine, a drugo 1998. u koautorstvu sa Hampden-
Turnerom). IstraZivanje za potrebe prvog izdanja je sprovedeno na preko 15 000
ispitanika, a do drugog izdanja baza je narasla na preko 30 000 popunjenih upitnika.
U Trompenaarsovom shvatanju vidljivi su uticaji brojnih autora: u najvecoj meri
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ranije pominjanih Kluckhohnove i Strodtbecka, te Hofstedea i Halla (o &ijem
modelu ¢e kasnije biti re¢i), ali i drugih autora.

Mead (1998) ovaj model naziva ,,konsultantskim doprinosom* u smislu da je
stvoren prvenstveno za menadZere i konsultante i da, shodno tome, ima i svoje
prednosti i nedostatke. Autori (Trompenaars, Hampden-Turner, 1998) navode da je
pristup rezultat petnaestogodiSnjeg akademskog i terenskog rada, tokom kojeg su
odrzali viSe od 1 000 interkulturnih programa obuke u preko dvadeset zemalja. Ipak,
bez obzira na navedeno naglaSenu prakti¢nu usmerenost, uticajnost se ne moze
poreci ovom modelu i zbog toga ¢e biti izlozene njegove osnovne karakteristike.

Svaka kultura, smatra Trompenaars (poput mnogih drugih autora), razlikuje se
od drugih karakteristi¢nim reSenjima za probleme koji se javljaju u obliku dilema.
Ovi problemi mogu se svrstati u tri opstije kategorije: odnos sa drugim ljudima,
odnos prema vremenu i odnos prema okruzenju. Razlikovanje nacionalnih kultura
zasniva se, prema shvatanju Trompenaarsa, na sedam dimenzija koje predstavljaju
pomenute opSte probleme (dileme) ljudskih druStava. Prvih pet dimenzija spada u
prvu kategoriju odnosa prema drugim ljudima i za njihovu osnovu autor je uzeo
teorijski okvir poznatog americkog sociologa Parsonsa (Parsons, Shils, 1951).

1. Univerzalizam-partikularizam. Da 1i ljudi u organizacijama slede uobicajena
pravila ili daju prednost ,,fleksibilnom* pristupu u jedinstvenim situacijama?
(Trompenaars,  Woolliams, 2003: 31).  Univerzalisticki  pristup,
pojednostavljeno reeno, podrazumeva stav da se dobro i ispravno mogu
definisati 1 uvek primenjivati. U partikularistickim drustvima veci znacaj se,
pak, pridaje obavezama koje proisti¢u iz medusobnog odnosa ljudi i posebnim
okolnostima. Na primer, umesto pretpostavke o jednom (jedinom) ispravhom
nacinu na koji treba postupati, partikularisticki nacin razmisljanja je da
prijateljstvo stvara posebnu obavezu i da zbog toga moZe imati prednost u
odnosu na ,,apstraktne druStvene norme®.

2. Individualizam-komunitarizam. Da li kultura podrzava pojedina¢na
postignu¢a i kreativnost ili je naglasak na vecoj grupi koja vodi koheziji i
saglasnosti?

3. Neutralnost-afektivnost. Da li su osecanja kontrolisana ili ih ljudi otvoreno
iskazuju?
4, Specifi¢nost-difuznost. Koji je stepen ukljucivanja u line odnose? Visok

stepen podrazumeva difuzne (difuznost) a nizak specificne li¢ne odnose
(specificnost). Kada je osoba li¢no u potpunosti uklju¢ena u poslovni odnos
postoji stvarni i liéni kontakt, umesto specifi¢nog odnosa uredenog iskljuc¢ivo
ugovorom. Trompenaars isti¢e da se u mnogim zemljama difuznim odnosima
ne samo daje prednost, nego su i obavezni pre organizovanja zajednickog
poslovnog poduhvata.
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5. Postignuée-pripisivanje. Da li su polozaj i mo¢ zasnovani na uspehu
(postignuéu) samog pojedinca ili su viSe odredeni rodenjem, rodbinskim
vezama, poznavanjem ,pravih“ ljudi i slicnim wunapred ,,pripisanim‘
¢iniocima?

6. Sekvencijalnost-sinhronicitet. Da li se vreme organizuje sekvencijalno, rade¢i
jedan po jedan posao, ili uporedo (sinhronizovano), obavljajuci vise aktivnosti
istovremeno? Drugi aspekt odnosa prema vremenu tie se sagledavanja
proslosti, sadaSnjosti i buduénosti u nekom drustvu. Ilustrativna je i
zanimljiva metafora o tome kako je ,,ameri¢ki san francuska no¢na mora‘“
(Trompenaars, Hampden-Turner, 1998: 10). Naime, u SAD se Cesto srete
pocetak ,,0d nule*, naglasavanje sadasnjih uspeha i planova za budu¢nost, dok
Francuzi mnogo polazu na proslost i relativno su manje usredsredeni na
sadasnjost 1 budué¢nost od Amerikanaca.

7. Unutradnji-spoljni lokus kontrole. Da li je podsticaj unutrasnji poriv i osecanje
ili se vrsi prilagodavanje spoljnim dogadajima koji su izvan kontrole
pojedinca? Ova dimenzija razvijena je na osnovu shvatanja americkog
psihologa Rottera koji je 1960-ih razvio skalu za merenje lokusa kontrole kod
pojedinaca, tj. stepena u kojem ljudi veruju da kontroliSu sopstvene Zivote
(unutra$nji lokus kontrole) ili, pak, smatraju da na njihove zivote odlucujuéi
uticaj imaju spoljne snage izvan njihovog neposrednog uticaja (spoljasnji
lokus kontrole). Kao dimenziju kulture, Trompenaars ovu meru upotrebljava
da izrazi stepen u kojem ljudi iz pojedinih drustava veruju da mogu uticati na
svoje okruzenje ili ga kontrolisati (takode unutrasnja naspram spoljasnje
kontrole) (Brannen et al., 2004: 38).

Kao i Hofstedeov, i Trompenaarsov model je doZiveo ozbiljne i obuhvatne
kritike. Sam Hofstede ne samo da nije uzvratio komplimentima sunarodniku
(navedenim ranije u tekstu), nego mu je zamerio i izrazitu neoriginalnost. Sve
dimenzije Hofstede pronalazi kod drugih autora (Parsonsa, te Kluckhohn i
Strodtbecka), Sto, doduSe, Trompenaars jasno navodi u svojim radovima. Druga
ozbiljna primedba je da empirijski podaci prikupljeni istraZivanjem nisu podrZali
njegov model, tj. da sedam dimenzija predstavlja pojmovne kategorije u umu
istrazivaca koje nisu potvrdili odgovori ispitanika. Na kraju, Hofstede ozbiljno
optuzuje Trompenaarsa da, parafraziraju¢i naslov njegovog najpoznatijeg dela, jase
na talasima komercijalnog (uspeha) i prilagodava svoju poruku onome §to je milo
uhu 'potrofaca'... Rezultat je ‘fast food' pristup interkulturnoj razli¢itosti i
komunikaciji (Hofstede, 1996: 198).

Nasuprot neuobifajeno oStrom napadu, odgovor Hampden-Turnera i
Trompenaarsa bio je da oni ne ,,0se¢aju potrebu da se izvinjavaju zbog svog uspeha®
(Hampden-Turner, Trompenaars, 1997: 149) i isticu nekoliko klju¢nih razlika
izmedu njihovog i Hofstedeovog pristupa. Ukratko, za razliku od Hofstedea, oni
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smatraju da kulturne kategorije (dimenzije) nisu medusobno iskljucujuce, te da se ne
mogu izraziti u matemati¢kim i statistiCkim izrazima. Takode ne priznaju Hofstedeu
prednost na ,,njegovom* empirijskom terenu, ujedno uzvracajuéi osporavanjem
originalnosti njegovih dimenzija.

Schwartzovo istraZivanje vrednosti u razlicitim kulturama

Cesto se u literaturi koja se bavi uticajem nacionalne kulture na organizacije
sre¢e doprinos izraelskog psihologa Shaloma Schwartza. Ponekad se isti¢e (Lowe,
2001: 318) da neki autori ¢ak njegovom modelu pripisuju status svojevrsnog
,hnaslednika®“ Hofstedeovog shvatanja, prema uticajnosti i znafaju. Ovo je
nesumnjivo preterana ocena, ali je Cinjenica da je Schwartzov doprinos iz oblasti
psihologije, posmatrano uzedisciplinarno, najistaknutiji. Tu se moZe svrstati i Harry
Triandis ¢ije shvatanje ovde necée biti izloZeno, posto se on uglavnom bavio jednom
dimenzijom - individualizmom/kolektivizmom.

Moguce je pronaci i slicnosti i razlike izmedu Hofstedeovog i Schwartzovog
modela. Sli¢nost je u tome $to su vrednosti definisane na slican nacin u oba pristupa,
a razlika se moze pripisati Cinjenici da se Schwartz nije ograni¢io samo na radne
vrednosti. Takode, razlika je i u tome §to je Schwartz, suprotno od Hofstedea,
smatrao da su individualni i kolektivni vrednosni sistemi strukturno sli¢ni, §to moze
dovesti do razli¢itih zaklju¢aka. Pored Hofstedea, u Schwartzovom shvatanju su
primetni i uticaji Kluckhohn i Strodtbecka i1 narocito americkog psihologa Rokeacha
(Rokeach, 1973) i njegovog istraZivanja vrednosti (Rokeach Value Survey). On je
prilagodio ovaj upitnik u smislu da je promenio naglasak sa americkih (SAD)
vrednosti na vrednosti koje su globalno relevantne, ali i pomerio analizu od
individualnog ka kulturnom (socijetalnom) nivou (Brannen et al., 2004: 34).

Nakon viSe empirijskih interkulturnih istraZivanja blizu 60 000 nastavnika
osnovnih Skola i studenata u Sezdeset tri zemlje sveta, Schwartz je izdvojio sedam
dimenzija kulture koje se mogu razlikovati prema tri kriterijuma (tj. problema koja
reSava svako drudtvo): konzervativizam naspram intelektualne i afektivne
autonomije, hijerarhija naspram egalitarizma i ovladavanje (mastery) naspram
uskladivanja (harmony) u odnosu na okruzenje.

Prvi problem. Prvo osnovno pitanje sa kojim se suotava svako drustvo je
uredivanje prirode odnosa izmedu pojedinca i grupe. Postoji obimna literatura koja
svedoCi da je reSavanje ovog pitanja osnova klju¢ne kulturne dimenzije. Ona se
¢esto oznacava kao individualizam-kolektivizam (Hofstede 1980; 2001), ali se srecu
i nazivi individualizam-komunalizam, nezavisnost-meduzavisnost, autonomija-
povezanost i odvojenost-meduzavisnost. Ovde su protivstavljena dva glavna pitanja:
1) Ciji interesi bi trebalo da imaju prednost, pojedinca ili grupe? 2) U kojoj meri su
ljudi autonomni ili, pak, ,,ukorenjeni“ u razli¢itim grupama?
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Jedna krajnost ove dimenzije opisuje kulture u kojima se pojedinac posmatra
kao ,,ukorenjen“ u kolektivitet i koji smisao Zivota pronalazi u velikoj meri kroz
drustvene odnose, identifikovanjem sa grupom i ucestvovanjem u zajedni¢kom
nainu zivota. To bi bio konzervativizam: ,,Kulturni naglasak na odrZavanje statusa
quo, pristojnosti i ograniCavanje postupaka ili namera koje bi mogle da ugroze
solidarnost grupe ili ustaljeni red (drustveni poredak, poStovanje tradicije, sigurnost
porodice, mudrost)* (Schwartz, 1999: 27).

Suprotnost kod ove dimenzije odnosi se na kulture u kojima je osoba
autonomna, samouverena jedinka, koja nalazi smisao u sopstvenoj jedinstvenosti i
nastoji da izrazi unutra$nje osobine (izbore, crte li¢nosti, oseéanja, motive) i ima
ohrabrenje i podsticaj od strane sredine za to. Schwartz predlaze naziv autonomija i
smatra da je moguce razlikovati dva tipa, jedan koji bi se odnosio na ideje i
miSljenje, a drugi na osecanja. ,,Intelektualna autonomija: Kulturno naglaSavanje
teZznji da pojedinci nezavisno slede sopstvene ideje i intelektualna usmerenja
(radoznalost, otvorenost, kreativnost). Afektivna autonomija: Kulturno naglaSavanje
teznji da pojedinci nezavisno slede afektivno pozitivha iskustva (zadovoljstvo,
uzbudljiv i raznovrsan Zivot)*“ (Schwartz, 1999: 27).

Drugi problem. Drugo osnovno pitanje sa kojima se suoGavaju sva dru$tva je
obezbedivanje odgovornog ponaSanja koje ¢e ocuvati drustveni red. Ljudi moraju
biti ,,navedeni* da uvazavaju dobrobit drugih, da saraduju sa njima i da na taj naéin
odrZzavaju odredene neizbezne drustvene meduzavisnosti. Jedna krajnja moguénost
reSavanja ovog problema jeste upotreba razlika u mo¢i, oslanjanjem na hijerarhijske
sisteme pripisanih uloga, kako bi se omogucéilo odgovorno drustveno ponasanje.
Ljudi se socijalizuju i sankcioniSu da bi se povinovali obavezama i pravilima koje su
povezane sa njihovim ulogama. Tip vrednosti (dimenzija) koji izraZzava ovaj stav je
hijerarhija: ,,Kulturno nagla$avanje legitimnosti nejednake raspodele moc¢i, uloga i
sredstava (druStvena mo¢, autoritet, bogatstvo)“ (Schwartz, 1999: 27).

Alternativna moguénost reSavanja problema odgovornog druStvenog
ponaSanja jeste ubedivanje ¢lanova drustva da jedni druge vide kao moralno
izjednacene jedinke koje dele zajedniCke interese kao ljudska bic¢a. Ljudi se
socijalizuju da bi internalizovali dobrovoljnu saradnju sa drugima i kako bi osecali
brigu za dobrobit svih. Vrednosna dimenzija iskazuje ovaj izbor je egalitarizam:
,Kulturno naglasavanje prevazilazenja secbi¢nih interesa u korist dobrovoljne
posvecéenosti unapredivanja dobrobiti drugih (jednakost, socijalna pravda, sloboda,
odgovornost, postenje)“ (Schwartz, 1999: 28).

Treéi problem. Tre¢e osnovno pitanje koje se namece svim drustvima jeste
odnos ljudi prema njihovom prirodnom i drudtvenom okruzZenju. Jedan odgovor je
ovladavanje nad spoljnim svetom i njegova promena, preuzimanje kontrole,
prilagodavanje prema nasoj volji u korist li¢nih ili grupnih interesa. Dimenzija koja
predstavlja izraz ove orijentacije je ovladavanje: ,Kulturno naglaSavanje
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napredovanja uz pomo¢ aktivnog samopotvrdivanja (ambicija, uspeh, smelost,
kompetentnost)“. Suprotstavljeno redenje je prihvatanje sveta onakvog kakav jeste,
nastoje¢i da mu se prilagodimo pre nego da ga promenimo ili iskoristimo za svoje
ciljeve. Tip vrednosti (dimenzija) koji predstavlja ovaj izbor je uskladivanie:
»Kulturno naglaSavanje skladnog 'uklapanja’ u okruZenje (jedinstvo sa prirodom,
zastita okoline)* (Schwartz, 1999: 28).

Schwartz smatra da navedeni okvir za izu€avanje vrednosti moze pomo¢i u
razumevanju znaéaja koji ljudi pridaju radu, dru$tvenim normama o radu i radnim
vrednostima. Medutim, razlike u vrednostima mogu biti od koristi i u predvidanju i
tumacenju kulturnih razlika u preuzimanju rizika i inovativnom ponaSanju na radu,
ponasanju menadZera prema radnicima, na¢inu odlu¢ivanja i drugim organizacionim
procesima.

Hallov model razlikovanja kultura

Poslednji model koji ¢e biti prikazan jeste shvatanje americkog antropologa
Edwarda Halla. Kao $to je i sam Cesto naglaSavao, on se celokupnom kulturom
bavio kao jednim oblikom komunikacije. Prema njegovom misljenju, veoma vazno
je razumevanje podsvesnih aspekata komunikacije, posto ,nikada ne smemo
pretpostaviti da smo do kraja svesni Sta saopStavamo nekom drugom... Kultura
mnogo viSe skriva nego $to otkriva, i ono $to skriva najuspesnije, za¢udo, skriva bas
od sopstvenih pripadnika. Godine koje sam proveo proucavajuéi kulturu dovele su
me do zakljucka da se pravi zadatak ne sastoji u razumevanju tude kulture, vec¢
sopstvene. Takode sam ubeden da se strana kultura moze tek u neznatnoj meri
shvatiti* (Hall, 1976b: 36-38).

Pored Hofstedea i1 brojnih drugih autora, Hall takode smatra su nauc¢nici u
ovoj oblasti proucavanja podlozni svojevrsnoj kulturnoj pristrasnosti. Prvo, oni su
pod uticajem implicitnih percepcija o svojoj sopstvenoj kulturi. Bez obzira da li je to
nameravano ili nesvesno, oni posmatraju novu kulturu o¢ima predodredenim od
samog rodenja da vide stvari na odredeni nacin. Drugo, nauc¢nici su ¢esto uceni
teorijama, pretpostavkama i hipotezama koje mogu stvoriti prepreke izmedu
posmatraca i kulture koja se proucava (Hall, Hall, 1990: xx).

Sustinska razlika izmedu kultura je u nacinu na koji se odvija komunikacija
unutar njih. Razlikuju se kulture visokog i kulture niskog konteksta. ,,Kontekst je
informacija koja 'okruzuje' (navodnici D. M.) neki dogadaj; on je neodvojivo
povezan sa znaCenjem tog dogadaja. Elementi koji se kombinuju da bi proizveli
konkretno znac¢enje — dogadaji i konteksti — nalaze se u razliitim razmerama u
zavisnosti od kulture. Kulture sveta mogu se porediti na skali od visokog do niskog
konteksta. Visoki kontekst komunikacije ili poruke je onaj u kome se najve¢i deo
informacije nalazi 'unutar osobe' (navodnici D. M.), dok je veoma malo u
kodiranom, eksplicitnom, prenesenom delu poruke. Niski kontekst komunikacije je
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upravo obrnut; to jest, ve¢i deo informacije je utkan u eksplicitni kod*“ (Hall, 1976a:
79).

,Japanci, Arapi i ljudi iz oblasti Mediterana, sa veoma raSirenim
informacionim mrezama izmedu porodica, prijatelja, kolega i klijenata 1 koji se
upustaju u veoma bliske li¢ne odnose su visokog konteksta. Kao posledica toga, za
najveci deo uobicajenih medusobnih odnosa u svakodnevnom Zivotu niti traze, niti
o¢ekuju, mnostvo dubinskih, pozadinskih informacija. To je zbog toga Sto se oni
stalno obaveStavaju o svemu 3to ima veze sa ljudima koji su znacajni u njihovim
Zivotima. Ljudi niskog konteksta su Amerikanci, Nemci, Svajcarci, Skandinavci,
kao 1 drugi Severni Evropljani; oni drze odvojeno svoje li¢ne odnose, posao i mnoge
druge aspekte svakodnevnog Zivota. Shodno tome, svaki put kada stupaju i
interakciju sa drugima potrebna su im dodatna obaveStenja. Francuzi se nalaze
mnogo Vise na skali konteksta od Nemaca ili Amerikanaca. Ove razlike mogu uticati
na bukvalno svaku situaciju i svaki odnos u kojima se mogu naci ¢lanovi dve tako
razliite tradicije” (Hall, Hall, 1990: 6-7).

Konkretnije, kulture visokog konteksta imaju slede¢e karakteristike:

. Medusobni odnosi ljudi relativno dugo traju i pojedinci osecaju snaznu
zainteresovanost za druge osobe.

° Posto postoji izrazena komunikacija uz pomo¢ ,,zajednickog koda“
(konteksta), u rutinskim situacijama je ova komunikacija ekonomi¢na, brza i
uspeSna. Kulture visokog konteksta u punoj meri ukljucuju taj kontekst u
komunikaciju. Na primer, Japanci ¢esto zaobilaze glavnu temu,
podrazumevajuci da ¢e inteligentno ljudsko bic¢e uspeti da »otkrije« predmet
razgovora iz konteksta koji saopStavaju.

. Ljudi na pozicijama moéi su licno odgovorni za delovanje podredenih, $to
dodatno vrednuje medusobno lojalnost izmedu nadredenih i podredenih.

. Sporazumi su ¢esto pre usmeni nego pisani. To moze znaciti da je pisani
ugovor samo ,,najbolja pretpostavka“, posto se nakon potpisivanja ugovora u
Japanu mogu traziti dalje promene. Cak i mnogi ugovori sadrze odredbu da se
moZe ponovo pregovarati ako se okolnosti promene.

° »Insajderi“ i ,,autsajderi* su jasno odvojeni; u autsajdere spadaju, na prvom
mestu, ljudi koji nisu pripadnici porodice, klana, organizacije i, na kraju,
stranci (tj. pripadnici drugih kultura).

° Kulturni obrasci su duboko ukorenjeni i sporo se menjaju.

Nasuprot tome, kulture niskog konteksta odlikuju se slede¢im osobinama:

. Odnosi medu pojedincima su relativno kratkotrajni i ne vrednuje se preterano
izraZzena povezanost sa drugima.
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° Komunikacione poruke moraju biti jasne i u procesu komunikacije se moze
manje oslanjati na kontekst i, ha primer, neverbalnu komunikaciju.

. Autoritet je raspodeljen kroz celu organizaciju i1 odnosi licne odgovornosti se
retko uspostavljaju.

. Sporazumi su ¢e$ce pisani nego usmeni. Kulture niskog konteksta smatraju
ugovore kao kona¢ne i pravno obavezujuce.

° »Insajderi“ i ,autsajderi“ su manje jasno razlikuju, Sto podrazumeva da se

stranci relativno lakse prilagodavaju u takvoj kulturi.
° Kulturni obrasci se brze menjaju (Mead, Andrews, 2009: 33-34).

lako Hall nije sistematski razdvojio razli¢ite zemlje u skladu sa svojom
distinkcijom, u literaturi je naveden niz ilustrativnih primera koji pokazuju razlike
izmedu navedena dva tipa kultura. U kulturama niskog konteksta kao §to je
holandska, ako neko ho¢e da izrazi svoje neslaganje jednostavno ¢e reci ,,ne”. U
Japanu, sa druge strane, kada osoba kaze ,,mozda‘, Cesto je pravo znaenje ustvari
,,ne. ,Mozda“ je samo naéin da se ,,saCuva obraz* (save face), 5to je veoma vaZna
vrednost isto¢nih kultura, ali ¢e to ,,mozda“ imati kasnije drugacije znaCenje, sve
zavisno od situacije (Brannen et al., 2004: 38).

Kulturni klasteri

DramatiCan porast broja 1 obuhvatnosti interkulturnih kvantitativnih
istrazivanja 1 ,,dimenzionalizacija“ kulture logi¢no je nametnula moguénost
grupisanja pojedinih zemalja prema odredenim dimenzijama ili modelima u celini.
Za takve grupe zemalja (kultura) vremenom je ustaljen naziv kulturni Klasteri.
IstraZivanje objavljeno u studiji Managerial Thinking: An International Study (Haire
et al., 1966) smatra se prvim znacajnim doprinosom u ovom pogledu. Na osnovu
anketiranja 3641 menadzera iz Cetrnaest zemalja sveta izdvojena su Cetiri klastera:
nordijsko-evropski (Norve§ka, Danska, Nemacka i Svedska), latino-evropski
(Francuska, Spanija, Italija i Belgija), anglo-ameri¢ki (SAD i Engleska) i klaster
zemalja u razvoju (Argentina, Cile i Indija), uz Japan kao izuzetak koji nije mogao
biti svrstan ni u jedan od pomenutih klastera.

Predmet samog istrazivanja bile su tri glavne oblasti: vodstvo, na¢in na koji se
vidi uloga menadZera u njegovoj kulturi i motivi koje menadzeri Zele da zadovolje
na poslu, kao i stepen u kojem smatraju da su to i ostvarili. Dva osnovna pitanja na
koja su autori nastojali da odgovore bila su slede¢a: Da li su stavovi menadzera
sli¢ni ili se, pak, razlikuju? Ako takvih razlika ima, na koji nacin se pojedine zemlje
grupiSu? Rezultati su pokazali upravo ono Sto je sustina ovih klastera: jedinice
(zemlje) unutar klastera su medusobno vrlo slicne i veoma razliite od jedinica
(zemalja) iz drugih Klastera (Haire et al., 1966: 11).
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Geert Hofstede je, pored ostalog, i u ovom pogledu dao znacajan doprinos,
posto je 53 zemlje i regiona ukljuena u svoja istrazivanja grupisao u kulturne
klastere na osnovu skorova na ranije pominjanim dimenzijama. On je izdvojio
dvanaest takvih klastera:

1. Koreja (Juzna), Peru, Salvador, Cile, Portugal i Urugvaj (ovde Koreja
predstavlja u istorijsko/jezickom smislu izuzetak).

2. (Bivia) Jugoslavija, Turska, zemlje arapskog govornog podrucja i Grcka,
zatim Argentina, Spanija i Brazil (Hofstede smatra da se ovde mogu
razlikovati dva istorijska subklastera).

3. Ekvador, Venecuela, Kolumbija i Meksiko.

4, Pakistan i1 Iran, Indonezija, Tajland i Tajvan, Isto¢na i Zapadna Afrika
(isprepletena su tri ili Cetiri subklastera).

5. Gvatemala, Panama i Kostarika.

6. Malezija, Filipini, Indija, Hong Kong, Singapur i Jamajka (sve bivse britanske
ili americke kolonije).

7. Danska, Svedska, Holandija, Norveska i Finska.

8. Australija, SAD, Kanada, Velika Britanija, Irska i Novi Zeland.

9.  Nemacka, Svajcarska, Juzna Afrika, Italija (dva ili tri subklastera izmesana).

10. Austrija i Izrael (autor napominje da su drZzavu Izrael osnovali, pored ostalih, i
brojni Jevreji poreklom iz Austrije).

11. Belgija i Francuska.
12, Japan.

Sam Hofstede priznaje da je ovakva podela pomalo i arbitrarna, ali da je
prvenstveno zasnovana na rezultatima istraZivanja. Neki od klastera, doduse,
predstavljaju jasne istorijske 1/ili jeziCke kulturne celine, dok su ostali kombinacija
razli¢itih kulturnih podrucja, a nasli su se zajedno, smatra autor, zahvaljujuci sli¢nim
modelima ekonomskog razvoja i/ili politickim sistemima (Hofstede, 2001: 62-63).

Najiscrpniji i najpotpuniji pregled istraZzivanja koja su dovela do stvaranja
kulturnih Klastera izvrsili su Ronen i Shenkar sredinom 1980-ih (Ronen, Shenkar,
1986). Oni smatraju da svrstavanje zemalja u kulturne klastere ima znadajne
implikacije za menadZere i istraziva¢e. Menadzeri u multinacionalnim kompanijama
mogu bolje razumeti osnovu sli¢nosti i razlika izmedu zemalja. Uz ova znanja
moguée je uspeSnije postavljati zaposlene u drugim kulturama, organizovati
kompatibilnije regionalne organizacione jedinice, kao i predvideti posledice politika
i praksi u drugim kulturnim kontekstima (Ronen, Kraut, 1977: 95). Klasteri mogu
pomoéi istrazivaéima definisanjem stepena u kojem rezultati mogu biti
generalizovani na druge zemlje. Pravilno analizirani podaci iz jedne kulture mogu se
odnositi 1 na celokupnu grupu zemalja ako imaju zajedni¢ku odredenu varijablu u
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okviru istog klastera. Klasteri takode olakSavaju i prepoznavanje varijabli koje mogu
objasniti razlike u radnim ciljevima i stavovima menadZera — varijabli poput jezika,
religije ili nivoa industrijalizacije (Ronen, Shenkar, 1986: 435).

Naravno, autori su svesni i brojnih ograni¢enja ovog pristupa i kritika koje su
mu upucivane. Neki istraziva¢i su smatrali da su klaster studije u velikoj meri
preuveliavale razlike izmedu zemalja i isticali da razlike pre treba pripisati drugim
¢iniocima. Veliko ograni¢enje ovih istrazivanje predstavlja i Cinjenica da su dugo
vremena pojedine velike oblasti ostale neistrazene: socijalisticke zemlje (uz
izuzetak, do izvesne mere, bive Jugoslavije), zatim Afrika, dok su Bliski i Daleki
Istok nedovoljno analizirani. Takode bi trebalo istaci i da stepen sli¢nosti izmedu
zemalja u okviru jednog Klastera nije apsolutan nego relativan u odnosu na
razli¢itost u odnosu na druge zemlje (van tog klastera) i, zbog toga, zavisi od broja
zemalja ukljucenih u analizu.

Ipak, uz sva pomenuta ogranicenja, Ronen i Shenkar smatraju da se zemlje
ipak mogu razvrstati u klastere na osnovu odredenih kulturnih dimenzija. Ove
dimenzije najéeS¢e mere radne ciljeve, vrednosti, potrebe i stavove prema radu.
Analize su pokazale da se klasteri zna¢ajno statisti¢ki razlikuju na osnovu jezika,
religije i geografskog rasporeda. Rezultati empirijskih istraZivanja snazno su
podrzali postojanje Anglo klastera, Germanskog, Nordijskog, Latinoevropskog i
Latinoamerickog klastera. Klasteri koji opisuju zemlje dalekog Istoka i Arapske
zemlje su nedovoljno jasno odredeni i zahtevaju dalja istrazivanja, kao i kulture koje
su klasifikovane kao izuzeci koji ne mogu biti svrstani ni u jedan postojeci klaster
(na primer, lzrael i Japan) (Ronen, Shenkar, 1986: 452).

Na kraju, vazno je na ovom mestu istaci i ve¢ pominjani istrazivacki projekat
GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness),
najobuhvatniju i najuticaniju interkulturnu studiju organizacionih procesa poslednjih
godina. Posto ¢e najvazniji rezultati biti kasnije u radu detaljnije prikazani, ovde ¢e
biti samo pomenuti kulturni klasteri do kojih se doSlo u ovom istraZivanju. Autori
(Gupta, Hanges, Dorfman, 2002; Gupta, Hanges, 2004) smatraju da su istrazivaci
isticali tri glavna ¢inioca grupisanja zemalja u klastere: a) prostornu bliskost, b)
masovne migracije i socijalni kapital etni¢kih grupa i c) religijsku i jezic¢ku sli¢nost.
Pored navedenog, klasteri zemalja se izdvajaju i na osnovu socijalnih i psiholo3kih
varijabli poput stavova, vrednosti i radnih ciljeva. Empirijske studije takode Cesto
isticu i druge faktore kulturnog razlikovanja: stepen modernizacije, ekonomski
razvoj (tj. udeo usluznog sektora u ukupnoj privredi, drustveni proizvod po
stanovniku) i druStveno-politi¢ki razvoj (tj. nivo zdravstvene zaStite i socijalne
sigurnosti). Detaljnom analizom ranijih studija autori zaklju¢uju da se kao relevantni
¢inioci izdvajanja kulturnih klastera mogu navesti religija/jezik, geografska bliskost,
zajednicko etni¢ko poreklo, te stavovi i vrednosti povezani sa radom.
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Ukratko, na osnovu empirijskog istraZivanja preko sedamnaest hiljada
srednjih menadZera iz 61 zemlje sveta izdvojeno je deset klastera:

1. Anglo Klaster (Engleska, Awustralija, JuZzna Afrika — poduzorak belog
stanovnistva, Kanada, Novi Zeland, Irska i SAD).

2. Latinska Evropa (lzrael, Italija, Portugal, Spanija, Francuska, Svajcarska —
francusko govorno podrucje).

3. Nordijska Evropa (Finska, Svedska, Danska).

4. Germanska Evropa (Austrija, Svajcarska, Holandija, Nematka - bivsa
Isto¢na, nemacka — bivSa Zapadna).

5. Isto¢na Evropa (Madarska, Rusija, Kazahstan, Albanija, Poljska, Grcka,
Slovenija, Gruzija).

6. Latinska Amerika (Kostarika, Venecuela, Ekvador, Meksiko, Salvador,
Kolumbija, Gvatemala, Bolivija, Brazil, Argentina).

7. Subsaharska Afrika (Namibija, Zambija, Zimbabve, Juzna Afrika — poduzorak
crnog stanovnistva, Nigerija).

8. Arapski klaster (Bliski Istok) (Katar, Maroko, Turska, Egipat, Kuvajt).
9. JuZna Azija (Indija, Indonezija, Filipini, Malezija, Tajland, Iran).
10. Konfucijska Azija (Tajvan, Singapur, Hong Kong, Juzna Koreja, Kina, Japan)

(Gupta, Hanges, Dorfman, 2002: 13).

Poput Ronena i Shenkara, i autori iz GLOBE istrazivackog programa isti¢u
vaznost kulturnih klastera kako za istraZivanja tako i za neposrednu poslovnu
praksu. Klasteri predstavljaju dobar nadin za sazimanje interkulturnih sli¢nosti i
razlika, a time i dobru osnovu za razvoj teorija. Oni su i dobar vodi¢ za izbor uzorka
u interkulturnom istrazivanju, tj. obezbedivanje odgovarajuce kulturne varijabilnosti.
Takode je uz pomo¢ klastera moguce ispitati mogucnost uopstavanja empirijskih
nalaza iz jedne kulture na druge. Sa menadzerske tacke glediSta, kulturni klasteri
mogu pomo¢i multinacionalnim kompanijama da se proSire u zemlje sa sliénim
kulturnim karakteristikama i time smanje moguénost neuspeha ili, pak, da pomognu
u predvidanju i reSavanju problema koji mogu nastati u interakciji pripadnika
razli¢itih kultura unutar same organizacije.

Savremena interkulturna istrazivanja organizacija: projekat GLOBE

Teorijsko-metodoloSke osnove projekta GLOBE

,,Globalni program efikasnosti vodstva i organizacionog ponasanja‘““ (Global
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness — GLOBE) nesumnjivo
spada medu najveée i najuticajnije interkulturne programe istrazivanja organizacija
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poslednjih decenija. Na celu sa jednim od najpoznatijih istrazivaa iz oblasti
menadZmenta i organizacije, Robertom Houseom sa Univerziteta Pennsylvania, od
svog poCetka 1993. godine do danas postao je, uz ve¢ klasi¢nu studiju Geerta
Hofstedea, jedan od najznacajnijih istrazivackih projekata celokupne oblasti
interkulturnog menadzmenta i organizacije. Uz u¢eS¢e viSe od 170 istrazivaca iz 62
zemlje sveta, u vise faza i uz komplementarnu upotrebu kvantitativne i kvalitativne
metodologije, analiziran je medusobni odnos socijetalne (nacionalne) kulture,
organizacione kulture i vodstva.

Kada je re¢ o pomenutim osnovnim pojmovima istraZivanja, zanimljiv je
izbor termina socijetalna kultura. Kao $to je poznato, pojam nacionalne kulture je
nesumnjivo znatno prisutniji i u teoriji i u istraZivanjima, ali se on sve vise dovodi u
pitanje opravdanim ukazivanjem na postojanje ve¢eg broja nacionalnih drZzava koje
su izrazeno etnicki i kulturno heterogene. Zbog toga je sve ¢eS¢a upotreba pojma
socijetalne kulture, koji bi na verodostojniji na¢in odrazio pomenutu heterogenost.
Ipak, u ovom radu ¢e se podrazumevati da oba termina imaju isto znacenje, posto
termin socijetalna kultura nije prihvacen ni izblizu kao pojam nacionalne kulture.
Ipak, poSto autori ovog projekta govore o socijetalnoj kulturi, u izlaganju ¢e taj
termin biti logi¢no i ¢eS¢e pominjan.

Rezultati se zasnivaju na odgovorima 17 300 menadZera srednjeg nivoa 951
organizacije iz tri privredne grane: prehrambene industrije, telekomunikacija i
finansijskih usluga. MenadZeri srednjeg nivoa su izabrani kao uzorak zbog svog
dvostrukog iskustva koje imaju — i kao vode i kao podredeni u organizacijama (Sto
im nesumnjivo pruza najbolju moguénost uvida u organizacione strukture i procese).
Izbor tri pomenute privredne grane je izvrSen na osnovu logi¢ne pretpostavke da
postoje u svim privredama sveta. Sam terenski deo istraZivanja zavren je tokom
1997. godine. U okviru projekta su objavljena dva obimna zbornika radova [House
et al. (Eds.), 2004; Chhokar, Brodbeck, House (Eds.), 2007], kao i veliki broj radova
u nau¢nim i stru¢nim ¢asopisima.

Glavni ciljevi projekta GLOBE sadrZani su u poku3aju da se ponude odgovori
na Sest osnovnih pitanja (House, 2007: xxxi):

1. Da li postoje osobine i ponaSanja voda, kao i organizacione prakse koje su
opSteprihvacene i efikasne u svim kulturama?

2. Ima i osobina i ponasanja voda, te organizacionih praksi, koji su prihvacéeni i
uspes$ni samo u nekim kulturama, tj. kulturno su specifi¢ni?

3. Na koji nacin karakteristike socijetalnih i organizacionih kultura uti¢u na to da
li ¢e konkretna ponasanja voda biti prihvacena i uspeSna?

4. Kako osobine socijetalnih i organizacionih kultura uti¢u na odredene
organizacione prakse?
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5. Na koji nacin karakteristike socijetalnih kultura uti¢u na ekonomsko, fizi¢ko i
psihicko blagostanje pripadnika tih drustava?

6. Kakav je odnos izmedu socijetalnih kulturnih varijabli i medunarodne
ekonomske kompetitivnosti prouc¢avanih drustava?

Teorijski okvir za ovaj istrazivacki program nastao je integracijom implicitne
teorije vodstva (Lord, Maher, 1991), ,,vrednosne* teorije kulture (Hofstede, 1980;
Triandis, 1995), implicitne teorije motivacije (McClelland, 1985) i strukturalno-
kontingentne teorije organizacione forme i efikasnosti (Donaldson, 1993; Hickson et
al., 1974). Centralna teorijska pretpostavka integrisane teorije je da osobine i
tvorevine koje razlikuju neku kulturu od drugih mogu predvideti organizacione
prakse i 0sobine i ponasanja vode koja su najée$¢a i najefikasnija u toj kulturi.

Kada je re¢ o osnovnim pojmovima istrazivanja, vodstvo je u istrazivackom
projektu GLOBE definisano kao ,,sposobnost pojedinca da uti¢e na druge, da ih
motiviSe 1 da im omoguéi da doprinesu efikasnosti i uspehu organizacija ¢iji su
Clanovi“. Kulturu, pak, predstavljaju ,zajednicki motivi, vrednosti, uverenja,
identiteti 1 interpretacije ili znac¢enja znacajnih dogadaja koji proisti¢u iz zajednickih
iskustava ¢lanova kolektiva koji se prenose generacijama“ (House, Javidan, 2004:
15).

Na osnovu obimnog pregleda literature iz oblasti interkulturnog menadZzmenta
1 organizacije izdvojeno je devet dimenzija socijetalne kulture: distanca moéi,
izbegavanje neizvesnosti, humana orijentacija, institucionalni kolektivizam,
unutargrupni kolektivizam, agresivnost, rodna jednakost, orijentacija na buduc¢nost i
orijentacija na postignuée (Javidan, House, Dorfman, 2004: 30). Sest dimenzija
inspirisano je poznatim modelom Geerta Hofstedea (1980; 2001). Orijentacija na
buduénost je povezana sa orijentacijom na proSlost, sadasnjost ili buducénost
Kluckhohn i Strodtbecka (1961); orijentacija na postignuée odgovara potrebi za
postignu¢em (Need for Achievement) (McClelland, 1961); humana orijentacija je
povezana sa dimenzijom shvatanja ljudske prirode (da li je Covek po prirodi dobar,
108 ili ambivalentan) (Kluckhohn, Strodtbeck, 1961), Putnamovim (1993) radom o
civilnom drustvu i McClellandovim (McClelland, 1961) odredenjem potrebe za
pripadanjem (Need for Affiliation).

Ono §to je relativna novost u ovom tipu istraZivanja jeste nastojanje da se
empirijski otkriju stvarne (Culture “As 1s™), ali i ,,poZeljne* (Culture ““Should Be™”)
karakteristike nacionalnih i organizacionih kultura. Drugim refima, teZilo se
uocavanju kulturnih praksi i vrednosti na nivou drustava, ali i pojedinih
organizacija. Ve¢ na prvi pogled, ovaj pristup se umnogome razlikuje od
Hofstedeovog, koji smatra da su u osnovi nacionalne kulture vrednosti, dok sustinu
organizacionih kultura ¢ine prakse (HofStede, 2001; 2006). Autori su imali suprotan
pristup, 5to je dovelo do zanimljivih iskustvenih uvida.



Organizacije i okolina 71

Najvazniji rezultati projekta GLOBE

Kulturni klasteri

Nesumnjivo jedan od najvaZnijih rezultata projekta GLOBE jeste svrstavanje

istraZivanih kultura u razlicite klastere. Konkretnije, u ovom istraZivanju izdvojeno
je deset takvih kulturnih klastera (Gupta, Hanges, Dorfman, 2002: 13):

1.

Anglo klaster (Engleska, Australija, Juzna Afrika — poduzorak belog
stanovniStva, Kanada, Novi Zeland, Irska i SAD). Ovaj klaster zasniva se
prvenstveno na etnickoj i jezickoj sli¢nosti stanovni$tva pomenutih zemalja,
kao i viSevekovnim emigracijskim obrascima iz oblasti danasnje Severne
Evrope (Gupta, Hanges, 2004: 183). Ovaj kulturni Klaster pominju i Ronen i
Shenkar u svojoj uticajnoj studiji (1985). Autori isti¢u da sedam zemalja iz
ovog klastera ima tri vazne zajedniCke Kkarakteristike: 1) jezik je
predominantno engleski; 2) sve su bile u nekom trenutku ¢lanice Britanske
Imperije; 3) sve imaju razvijene ekonomije (Ashkanasy, Trevor-Roberts,
Earnshaw, 2002: 28). Naravno, ve¢ na prvi pogled jasno je da izuzetak
predstavlja poduzorak belog stanovnistva u Juznoj Africi. Ipak, iako je period
aparthejda zavrSen jo§ 1990-ih, opStepoznata je ¢injenica da je juznoafri¢ko
drustvo jo$ uvek u velikoj meri podeljeno, a da je belo stanovnistvo bilo (i jo$
uvek je) pod odlu¢ujuéim uticajem upravo ostalih anglo kultura. Ovaj klaster
ukljucuje najjacu svetsku supersilu (SAD) i ve¢ dva veka dominira svetskom
trgovinom i politikom. Kada je re¢ o privredi, u ovim zemljama nalaze se
centrale najveé¢eg broja multinacionalnih kompanija. U najkrac¢em, kulture u
ovom klasteru su prvenstveno orijentisane na postignuée i karakteriSu se
muskom dominacijom, mada su vrednosti usmerene ka smanjenju takve
nejednakosti. Izrazeno su individualistiCke, iako postoji Zelja za vetom
pripadno$¢u i posveéenosti porodicama. Najefikasniji stil vodstva je
harizmatski/vrednosno zasnovani. UspeSan voda mora biti vizionar koji
inspiriSe sledbenike, podsti¢e timski rad i omogucava participaciju zaposlenih.
Latinska Evropa (lzrael, Italija, Portugal, Spanija, Francuska,
Svajcarska — francusko govorno podruéje). Ovaj klaster sastoji se od
oblasti koja su bila pod uticajem Romanske kulture. UvrStavanje lzraela
pokazuje da se osnova ovakvog svrstavanja kultura ne moze svesti iskljucivo
na uticaj katoli¢anstva (iako je on neosporno jak). Bliskost kulturnih praksi i
vrednosti Izraela sa latinoevropskim kulturama autori objadnjavaju istorijskim
postojanjem brojne jevrejske zajednice u Spaniji (Sefardi) koja je, uprkos
emigraciji u zemlje Istoéne Evrope, zadrZala svoje drustvene i poslovne veze
u Latinskoj Evropi. Kulturne prakse ovog klastera pokazuju visoku distancu
moci i relativno izrazeni unutargrupni kolektivizam. Sa druge strane, rodna
jednakost i orijentacija na buduénost su slabo izraZeni. Kada je re¢ o



72

Organizacije i (post)moderno drustvo

vrednostima, prizeljkuje se dramati¢no smanjenje distance mo¢i i povecanje
orijentacije na postignuc¢e, humane orijentacije, orijentacije na buducnost i
rodne jednakosti. Harizmatsko/vizionarsko, timski orijentisano i
participativno  vodstvo se smatraju najefikasnijim ponaSanjima u
latinoevropskim zemljama (Jesuino, 2002: 88). Uz izuzetak Izraela i
francuskog govornog podrugja Svajcarske, ovaj klaster je konzistentan sa
nalazima Ronena i Shenkara (1985).

Nordijska Evropa (Finska, Svedska, Danska). Ovaj kulturni klaster
povezan je istorijski sa pojmom Skandinavije (Skandinavskog poluostrva), ali
je to znagenje vremenom prosireno tako da, pored Svedske i Norveske koje se
geografski nalaze na poluostrvu, obuhvata i Island, Dansku i Finsku. Izraz
,nordijske zemlje* poti¢e od francuskog Pays Nordiques i prvobitno se
odnosio na severne zemlje uopste. Kasnije se izraz nordijski ustalio da oznaci
isklju¢ivo pet pomenutih skandinavskih zemalja, uklju¢ujuéi njihov model
drzave blagostanja, zajednicku istoriju, kulturu, religiju i slicne jezike (Gupta,
Hanges, 2004: 185). Kulturne prakse odlikuju se shaznim izbegavanjem
neizvesnosti, orijentacijom na buduénost, institucionalnim kolektivizmom i
rodnom jednako$¢u, te slabim unutargrupnim kolektivizmom, distancom mocéi
1 agresivnoS¢u. Smiley (1999) istice da su pripadnici nordijskih kultura
skromni, ta¢ni, posSteni i domis$ljati i da najviSe vrednuju sigurnost, jedinstvo i
saradnju. Ovaj klaster takode je u skladu sa podelom Ronena i Shenkara
(1985).

Germanska Evropa (Austrija, Svajcarska, Holandija, Nematka — bivia
Isto¢na, Nemacka — bivSa Zapadna). Ovaj klaster veoma je slican
prethodnom, Nordijskom klasteru. Ukljucuje zemlje Cije se stanovniStvo sluzi
nemackim jezikom (izuzetak je Holandija, ali holandski jezik takode spada u
germanske jezike). Ipak, autori smatraju da jezik nije primarna osnova ovog
klastera, nego, u Sirem smislu, germanska kultura (Gupta, Hanges, 2004: 185).
Kada je re¢ o ovom klasteru, zanimljiv je slucaj bivSe Isto¢ne Nemacke.
Naime, iako je kao drzavna tvorevina bila viSe od cCetiri decenije pod
komunistickom vlas¢u, autori smatraju da su kulturni ¢inioci ,,dugog trajanja‘“
uticali na odrZanje tradicionalnih germanskih vrednosti poput reda,
privrZzenosti zajednici i integriteta. Kulture ovog Kklastera odlikuju se
izrazenom orijentacijom na postignuCe, izbegavanjem neizvesnosti,
orijentacijom na buduénost i agresivno$éu, te slabom humanom orijentacijom,
institucionalnim i unutargrupnim kolektivizmom. Ovaj klaster moZe se, uz
izuzetak Svajcarske, pronaéi i kod Ronena i Shenkara (1985).

Isto¢na Evropa (Madarska, Rusija, Kazahstan, Albanija, Poljska, Gré¢ka,
Slovenija, Gruzija). Kao najvazniji Cinilac u objaSnjenju ovog Kklastera
navodi se uticaj Sovjetskog Saveza kao najmoénije zemlje socijalistiCkog
bloka (naravno, izuzetak je Grcka). Ipak, stvaranje kulturnih karakteristika je
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dugotrajan proces, zbog ¢ega se mora obratiti paznja na druge drustveno-
istorijske uticaje. Pomenute zemlje odlikuju su raznorodnim jezickim,
etni¢kim, religioznim tradicijama i ekonomskim prilikama (Bakacsi et al.,
2002: 70). Hofstede (2001) je ukazivao i na viSevekovni uticaj vizantijske
kulture 1 civilizacije na kulture pojedinih isto¢noevropskih zemalja. Na taj
naéin (pripadno$¢u istom kulturnom krugu — vizantijskom) on je, na primer,
objasnjavao podrsku Gréke i Rusije Srbiji tokom sukoba 1990-ih na prostoru
biv§e Jugoslavije. Ono $to je mozda i najzanimljivije jeste izuzetna sliCnost
ovog Klastera sa Latinoevropskim i Latinoameri¢kim klasterom, $to je u
skladu sa Hofstedeovim nalazima (Hofstede 2001). Kulturne prakse ovog
klastera odlikuju se izrazenom rodnom jednako$¢u 1 unutargrupnim
kolektivizmom, te slabom orijentacijom na postignuce, izbegavanjem
neizvesnosti i orijentacijom na buduénost. Ipak, i sami autori koji su
analizirali ovaj Klaster (Bakacsi et al., 2002) priznaju da su neki rezultati, u
najmanju ruku, prilicno neocekivani. Pre svega, izdvajaju se veoma slabo
izbegavanje neizvesnosti, kao i institucionalni kolektivizam. Autori nude
tumacenje po kojem su ljudi u ovim drustvima sa burnim istorijskim razvojem
(smenjivanje brojnih imperija), razvili sopstvene obrasce ponaanja za
prilagodavanje takvim prilikama, koji najcesc¢e nisu u skladu sa percepcijom
sveukupnih drustvenih dogadanja. U ranijim istraZivanjima ovaj klaster nije
pominjan.

6. Latinska Amerika (Kostarika, Venecuela, Ekvador, Meksiko, Salvador,
Kolumbija, Gvatemala, Bolivija, Brazil, Argentina). Katoli¢anstvo
nesumnjivo ima dominantan uticaj na druStva Srednje i Juzne Amerike, dok
su zbog kolonijalnih osvajanja Spanski i portugalski jezik najrasprostranjeniji.
Ranija istrazivanja (Osland, De Franco, Osland, 1999) ukazala su na ftri
kljuéne vrednosti latinoamerickih kultura: personalizam, partikularizam i
paternalizam. Personalizam se odnosi na izraz simpatica ili osecaj povezanosti
koji podrazumeva i izbegavanje vredanje li¢nog dostojanstva drugih.
Partikularizam se, pak, odnosi na legitimno kori$¢enje licnim vezama. Drugim
reima, opSta pravila i principi ponasanja su uvek podloZna reinterpretaciji na
osnovu konkretnih ili specifi¢nih ¢injenica ili prilika (na primer, prijateljstva
ili rodbinskih veza). Najzad, paternalizam se dovodi u vezu sa snaznim
uticajem Katoli¢ke crkve i proSirene patrijarhalne porodice. Poverenje u
svakoga ko nije Clan porodice ili blizak prijatelj je veoma nisko (Gupta,
Hanges, 2004: 186). IstraZivanje u okviru projekta GLOBE je otkrilo snazan
unutargrupni kolektivizam, te niske skorove na dimenzijama orijentacije na
postignuce, izbegavanja neizvesnosti, orijentacije na buducnost i
institucionalnog kolektivizma (Gupta, Hanges, 2004: 199). Ovaj klaster sre¢e
se 1 u ranijim istrazivanjima. Ipak, autori u ovaj klaster ukljucuju i Brazil, za
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razliku od Ronena i Shenkara (1985), koji ga posmatraju kao nezavisnu
kulturu.

Subsaharska Afrika (Namibija, Zambija, Zimbabve, JuZzna Afrika -
poduzorak crnog stanovniStva, Nigerija). Za razliku od izraZzene
homogenizacije druStava Severne Afrike, zemlje Srednje i Juzne Afrike su
ostale medusobno veoma razli¢ite u pogledu etnicke (pa i plemenske)
pripadnosti, religije, jezika i1 obiCaja. Istorijski, jo§ od uvodenja ropstva
sredinom XVII veka, kulturni obrazac ovog regiona Afrike je odreden
gaZzenjem osnovnih ljudskih prava i nepoverenjem koje je ono proizvelo.
Karakteristi¢ni Zivotno-filozofski pogled na svet je poznat kao Ubuntu i koji
oznacava humanost koji pojedinci i grupe iskazuju jedni prema drugima. Ovaj
pojam je najbolje opisan u izrazu umntu ngumntu ngabanye (,,éovek je Covek
zbog drugih®), §to ukazuje na to da su odnosi sa drugima u osnovi identiteta
pojedinca. Shodno tom temeljnom pojmu Iljudske meduzavisnosti,
Subsaharski kulturni klaster se KkarakteriSe normama recipro¢nosti,
potiskivanja sopstvenih interesa i zajednistva (Mangaliso, 2001). IstraZivanje
u okviru projekta GLOBE je potvrdilo ranije nalaze, posto se pokazalo da je
najizraZzenija kulturna praksa humana orijentacija, dok kod svih ostalih
dimenzija kulture ovog klastera beleze srednje skorove. InaCe, ranija
empirijska istraZivanja (i inac¢e veoma retka) nisu dovela do izdvajanja ovog
Klastera.

Bliski Istok (Katar, Maroko, Turska, Egipat, Kuvajt). Najznacajniju
osnovu ovog kulturnog klastera (autori ga ponekad zovu i Arapskim) ¢ine
uticaji drevnih bliskoisto¢nih civilizacija na prostoru danasnje Severne Afrike
i Zapadne Azije (Gupta, Hanges, 2004: 186). Kasnija arapska osvajanja i
dugotrajnost Osmanskog carstva su imali najznacajnije politi¢ke posledice,
dok je Islam svojim moralnim i zakonskim na¢elima (Kuran i Serijat)
odluc¢ujucée uticao na razvoj kulturnih obrazaca. Ovaj klaster je konzistentan
sa Arapskim klasterom Ronena i Shenkara (1985), iako je samo jedna kultura
iz programa GLOBE (Kuvajt) bila uklju¢ena i kod pomenutih autora. Razlika
je u tome $to su autori iz GLOBE studije ukljuéili i Tursku zbog svojih
snaznih istorijskih i kulturnih veza sa ostalim drustvima Bliskog Istoka.
Rezultati istraZivanja su pokazali nisko izbegavanje neizvesnosti, orijentaciju
na buducnost i rodnu jednakost, a izraZeni unutargrupni kolektivizam.
Porodica (pretezno njeni muski ¢lanovi) pruza osnovu osiguranja od
nepredvidljivosti  budu¢ih dogadanja. Taj unutargrupni kolektivizam
(porodi¢ni, prijateljski ili ¢ak i regionalni) podrazumeva snazne medusobne
odnose izmedu njihovih ¢lanova i odanost grupi. Mo¢niji pojedinci reSavaju
razli¢ite probleme ostalih ¢lanova grupe, od zaposljavanja i lakSeg pristupa
le¢enju, pa sve do organizovanja svadbenih proslava. Izuzetne vode u ovom
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10.

klasteru su pojedinci koji su sposobni da pokrenu promenu, ali uz o¢uvanje
grupne solidarnosti (Kabasakal, Bodur, 2002: 53).

Juzna Azija (Indija, Indonezija, Filipini, Malezija, Tajland, Iran). Autori
smatraju da je specifi¢na kulturna odlika ovog klastera, od vremena drevne
Persije pa do modernih Filipina, relativno mirna i interaktivna koegzistencija
razli¢itosti (pogotovo religijskih) u duzim vremenskim periodima. Hinduizam,
Islam, Budizam i Hri$¢anstvo se snazno prozimaju na ovim prostorima.
Uprkos jaéini i raznorodnosti spoljnih ¢inilaca, Cesto se istiCe da su ova
drustva bila veoma uspedna u asimilaciji spoljnih i modernih uticaja izvornim
kulturama (Gupta, Hanges, 2004: 189). U principu, socijetalne kulture u ovom
klasteru se karakteriSu izrazenom grupnom orijentacijom, muskom
dominacijom i hijerarhijom. ldeal dobronamernog patrijarhalnog vode koji
deluje u ime porodice izgleda da je oblikovao nacin razmisljanja u
organizacijama kultura Juzne Azije. U odnosu na druge Klastere u okviru
GLOBE istraZivanja, ovaj Kklaster odlikuju izraZeniji unutargrupni
kolektivizam i humana orijentacija.

Konfuéijska Azija (Tajvan, Singapur, Hong Kong, Juzna Koreja, Kina,
Japan). Ovaj klaster odreden je snaznim istorijskim uticajem Kine i, Sire,
vrednosti konfuéijanizma. Japan je, mada geografski izolovan, imao bogatu
kulturnu interakciju sa Kinom. lako Hofstede (2001) smatra da se Japan po
svojim kulturnim karakteristikama razlikuje od ostalih konfuéijskih kultura
Isto¢ne Azije, Lowe (1998: 328) isti¢e da sva konfucijska drustva (ukljucujuci
i japansko) imaju strukturnu sli¢nost u oslanjanju na mreZe koje se zasnivaju
na poverenju. Lowe smatra da se navedena sli¢nost moze pouzdano pripisati
zajednickim kulturnim uticajima. Konfucijske norme i vrednosti isti¢u
vaznost ucenja kroz hijerarhijske institucije, ustrojene prema porodi¢nom
modelu i nacelima marljivosti, samouzdrZavanja i odlaganja zadovoljstva.
Pomenuti porodi¢ni model ukljucuje strogog ali saose¢ajnog oca, odanu decu
koja se nikada u potpunosti ne mogu oduZiti roditeljima i pretke koji se
poStuju i oboZavaju (Gupta, Hanges, 2004: 189). GLOBE istraZivanje
pokazalo je izraZzenu orijentaciju na postignuce, te institucionalni i
unutargrupni kolektivizam. Ciljevi su kolektivni i usmereni na porodicu, a
nagrade za ostvarivanje tako definisanih kolektivnih ciljeva znacajne.

Zanimljivo je da su autori projekta GLOBE utvrdili postojanje znaéajnih

razlika izmedu Zapadnih (Nordijska Evropa, Germanska Evropa, Latinska Evropa,
Anglo klaster 1 Latinska Amerika) i Isto¢nih klastera (Isto¢na Evropa, Konfucijska
Azija, Juzna Azija, Bliski Istok i Subsaharska Afrika) (Gupta, Hanges, 2004: 199-
200). Zapadni klasteri odlikuju se manjim skorovima na dimenzijama unutargrupnog
kolektivizma, humane orijentacije i distance moci, ali izrazenijim kod izbegavanja
neizvesnosti i orijentacije na buduénost. Za razliku od Isto¢nih, pripadnici Zapadnih
klastera isticu vrednosti rodne jednakosti, ali imaju niZze rezultate kada je re¢ o
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vrednostima izbegavanja neizvesnosti, orijentacije na buducnost, distance mo¢i i
agresivnosti. Ovo su, smatraju autori, karakteristike tipi¢ne za industrijska
(strukturisana 1 ,,predvidljiva®) drustva. Osnovu ove predvidljivosti ¢ini
racionalnost, a ne autoritet (kao na Istoku). Ispitanici iz Isto¢nih klastera vide svoje
kulture kao humano orijentisane i naklonjene unutargrupnom Kkolektivizmu, dok
vrednosti rodne jednakosti smatraju manje vaznim. U ovim kulturama i prakse i
vrednosti distance moci su izrazenije. Kada je re¢ o dimenzijama izbegavanja
neizvesnosti 1 orijentacije na buducnost, skorovi su nizi u pogledu praksi (stvarno
stanje), ali viSi u pogledu vrednosti (poZeljno stanje) nego kod Zapadnih klastera.

Pored uocavanja kulturnih klastera, dobijeni su i zanimljivi nalazi o
pojedina¢nim kulturama:

. Kultura SAD spada medu one sa najizraZzenijom dimenzijom agresivnosti i
orijentacijom na postignu¢e. Prema svim drugim dimenzijama nalazi se u
sredini.

. Spanija je medu najvise rangiranim kulturama po agresivnosti i distanci mo¢i,

1 medu najnize rangiranim kada je re¢ o humanoj orijentaciji.

. Rusija je medu najnize rangiranim zemljama u pogledu orijentacije na
buduénost, izbegavanju neizvesnosti i orijentacije na postignuée. Spada medu
najvise rangirane po distanci moci.

. Italija je medu najnize rangiranim kulturama na dimenzijama orijentacije na
buduénost, institucionalnog kolektivizma i orijentacije na postignuce.

. Nemacka spada medu najviSe rangirane zemlje na agresivnosti i izbegavanju
neizvesnosti. Sa druge strane, spada medu najnize rangirane na humanoj
orijentaciji.

. Svedska je medu naviSe rangiranim kulturama kada je re¢ o izbegavanju

neizvesnosti i institucionalnom kolektivizmu, donekle i rodnoj jednakosti.
Spada medu najnize rangirane zemlje po dimenzijama institucionalnog i
unutargrupnog kolektivizma. Kada je re¢ o humanoj orijentaciji i orijentaciji
na postignuce nalazi se u sredini skale (Javidan, House, 2001: 302).

Kultura i vodstvo u projektu GLOBE

Kada je re¢ o vodstvu u organizacijama, u literaturi se ¢esto isti¢e da razlike i
sli¢nosti izmedu razli¢itih kultura predstavljaju rezultat implicitnih pretpostavki o
pozeljnim karakteristikama voda. Prema postavkama implicitne teorije vodstva,
pojedinci nose skup uverenja o vrsti licnih osobina, veStina i ponasanja vode koje
doprinose ili onemogucavaju uspe$sno vodstvo. Ovi sistemi uverenja, u literaturi
oznaCavani kao prototipi, kognitivne kategorije, mentalni modeli i sheme,
pretpostavka je, uti¢u na stepen u kojem pojedinac prihvata druge osobe kao vode. U
projektu GLOBE je vaznost implicitnih teorija vodstva prosirena i na kulturni nivo
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analize, uz argumentaciju da ¢e struktura i sadrzaj ovih sistema uverenja biti
zajedni¢ki za veéinu pripadnika jedne kulture. Na taj na¢in se doSlo do ,,kulturno
uslovljenih implicitnih teorija vodstva® (Culturally endorsed implicit Leadership
Theory — CLT).

Sam upitnik o vodstvu je imao 112 stavki (opisa osobina i ponasanja vode),
koje su ocenjivane na skali od 1 (,,0Ovo ponasanje ili osobina zna¢ajno onemogucava
osobu da bude uspeSan lider”) do 7 (,,Ovo ponaSanje ili osobina zna¢ajno doprinosi
osobi da bude uspeSan lider”). Uoc¢ena je ukupno 21 dimenzija vodstva koje su
saCinjavale Sest globalnih faktora vodstva ili CLT profila: timski orijentisano
vodstvo, harizmatsko/vrednosno zasnovano vodstvo, autonomno vodstvo, ,,humano*
orijentisano vodstvo, participativno vodstvo i ,,sebi¢no® (Self-Protective) vodstvo
(Leung, 2007: XV):

1. Harizmatsko/Vrednosno zasnovano vodstvo. Oznafava sposobnost
inspirisanja, motivisanja i uticanja na uspeSnost podredenih na osnovu sistema
snazno prihvacenih osnovnih vrednosti. Ovaj tip vodstva smatra se
univerzalno uspednim. Najvisi skor je zabeleZzen kod Anglo klastera (6,05),
najnizi kod Bliskoisto¢nog (5,35).

2. Timski orijentisano vodstvo. Odnosi se na uspeSno stvaranje tima i
sprovodenje zajedni¢kog cilja medu njegovim ¢lanovima. Timski orijentisano
vodstvo takode opS$tekulturno vazi kao efikasno. Najveci rezultat je zabeleZen
u Latinoameri¢kom klasteru (5,96), a najnizi u Bliskoisto¢nom (5,47).

3. Participativno vodstvo. Odrazava stepen u kojem vode uklju¢uju podredene
u proces donoSenja i sprovodenja odluka. Participativno vodstvo univerzalno
se smatra uspeSnim, mada postoje znacajne razlike izmedu zemalja i klastera
(najvisi skor kod Klastera Germanske Evrope — 5,86; najniZi kod klastera
Bliskog Istoka — 4,97).

4, »Humano“ orijentisano vodstvo. Oznafava podrzavajuée 1 ,,brizno*
ponasanje vode. Ovaj obrazac vodstva je uglavnom neutralan u pojedinim
kulturama, dok u drugim umereno doprinosi uspesnom vodstvu. Najvisi
rezultat je dobijen u klasteru Juzne Azije (5,38), a najnizi u klasteru Nordijske
Evrope (4,42).

5. Autonomno vodstvo. Re¢ je 0 novoj dimenziji vodstva koja se nije prethodno
pojavljivala u literaturi i odnosi se na nezavisno i, uslovno receno,
,.ekscentri¢no® (ali ne i autokratsko) vodstvo. Autonomno vodstvo se u nekim
kulturama vidi kao prepreka uspehu, dok se u drugim shvata kao delimi¢no
uspedno (najvisi skor ima klaster Isto¢ne Evrope — 4,20, najniZi klaster
Latinske Amerike — 3,51).

6. »Sebitno“ vodstvo. Takode je re¢ o novouvedenom obrascu ponaSanja vode

koji je prvenstveno usmeren na obezbedivanje sigurnosti i polozaja pojedinca
(menadZera) i univerzalno se smatra neuspeSnim. NajviSi rezultat belezi u
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klasteru Juzne Azije (3,83) a najniZi u klasteru Nordijske Evrope (2,72)
(Javidan et al., 2006a: 72-73).

Kritike projekta GLOBE

Gotovo od samog pocetka projekat GLOBE je izazvao ogromnu i nepodeljenu
paznju nauéne i struéne javnosti. Ambicioznost zamisli i potencijalne ogromne
istrazivacke i prakti¢ne posledice zaintrigirale su brojne istrazivace iz ove oblasti.
Logi¢no, dva najvaznija pravca kritike su teorijski i metodoloski. Kritikujuéi izbor
¢ak devet dimenzija (Sta smatra preteranim i nepotrebnim), Geert Hofstede glavni
prigovor upucuje na dizajn instrumenata istrazivanja — upitnika. Naime, on smatra
da stavke iz upitnika nisu na adekvatan nacin merile ono §to su istraziva¢i zamislili i
planirali. Hofstede smatra da su pitanja bila isuviSe apstraktna da bi ih ispitanici
mogli u potpunosti razumeti i dati odgovaraju¢e informacije. On ¢ak govori o
implicitnim i eksplicitnim pretpostavkama istrazivaca kao ,,ideologiji“, koja nema
mnogo dodirnih tacaka sa stvarnos¢u (Hofstede, 2006: 886). Kada je re¢ o nacinu
merenja kulturnih praksi (Culture “As Is™), autor smatra da on u sebi sadrZi
implicitnu pretpostavku o postojanju prethodnih interkulturnih iskustava ispitanika.
Rec je, smatra Hofstede, o naivnoj pretpostavci, posto pored pomenutog iskustva
podrazumeva i neobi¢no otvoren um da bi se pravila iole verodostojna poredenja
sopstvene i drugih kultura. Pored toga, Hofstede autore optuZuje i za kulturnu
pristrasnost (utemeljenost istraZivanja prvenstveno na pretpostavkama i vrednostima
kulture SAD) (Hofstede, 2006).

Naravno, u istom broju ¢asopisa Journal of International Business Studies
usledio je odgovor GLOBE autora (Javidan et al., 2006b). Kada je re¢ o poredenju
sopstvenog druStva od strane ispitanika sa drugim drustvima, autori isti¢u da to
nikada nisu ni zahtevali; ono 3to je traZzeno od ispitanika jeste da opisu kakva su
njihova drustva i kakva bi, prema njihovom misljenju, trebala da budu. Drugim
reCima, nije bilo zahteva za poredenjem sa drugima. Da li je neki iskaz previSe
apstraktan ili ne da bi bio razumiljiv, stvar je procene, smatraju autori. Hofstede ne
daje nijedan kriterijum za takvu procenu. Logika GLOBE istrazivaca je bila da
ispitanici budu, antropoloskim re¢nikom, ,,informanti“ o njihovim druStvima. Jasno
je da su takva pitanja nuZzno na visem nivou apstrakcije nego, na primer,
Hofstedeovo pitanje ispitanicima da 1i o¢ekuju da ¢e sledecih pet godina raditi u
istom preduzeéu. Ali, pitanje nije beskorisno ili pogresno ako je apstraktnije.
Najzad, isti¢u autori, karakteristika vrednosti i jeste njihova Sirina i nespecifi¢nost.

Druga uticajna kritika dolazi od strane Georgea Graena (2006), koji upucéuje
ozbiljne teorijske, metodoloske i prakti¢ne primedbe. Na pocetku, autor se pita da li
je broj od 300 menadZera iz nekoliko organizacija dovoljno dobar i reprezentativan
uzorak za, na primer, kinesko drustvo sa 1,3 milijardi (tada — primedba D.M.)
stanovnika 1 mnogobrojnim etni¢kim 1 religijskim zajednicama (i njihovim
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potkulturama). Autor dovodi u pitanje i osnovu za klasifikaciju pojedinih kultura u
klastere. Naime, kada je re¢ o Anglo klasteru, autor smatra da kultura SAD nema
puno dodirnih ta¢aka sa ostalim kulturama u ovom klasteru. Iako prihvata da sve
zemlje ovog klastera imaju zajednicki skup principa koji su u osnovi njihovih
pravnih sistema, smatra da su razlike u poslovnim kulturama zanemarene. Sli¢no
navedenom, Graen smatra problemati¢nim 1 svrstavanje japanske kulture u
Konfuéijski klaster, ocenjujuéi je bitno razliCitom, pogotovo u odnosu na kulture
JuZne Koreje i Kine.

Kada je re¢ o instrumentima istrazivanja, autor istiCe da ne uspevaju da
obuhvate svu sloZenost predmeta istraZivanja. Nacin na koji je dizajniran upitnik o
vodstvu smatra neodgovarajué¢im, poSto ispitanicima nisu ponudeni opisi svih
teorijski relevantnih pristupa vodstvu poput, na primer, transformacionog ili modela

razmene izmedu vode i ¢lanstva (Leader-Member Exchange — LMX) (Ciji je autor
upravo George Graen).

U principu, autor celokupni pristup, slicno Hofstedeu, smatra kulturno
pristrasnim (Graen, 2006: 98). Njegova ocena je da projekat GLOBE u sustini nudi
nalaze koji su zasnovani na velikom broju izolovanih, medusobno neusaglasenih,
kulturno pristrasnih anketa (Graen, 2006: 100). U praktiénom smislu, smatra Graen,
autori programa GLOBE izvode neopravdano dalekosezne zakljucke i implikacije iz
svojih (teorijsko i metodoloski neadekvatnih) istraZivanja.

Odgovaraju¢i na kritike, istraziva¢i projekta GLOBE ukazali su na
transparentnost procesa osmiSljavanja instrumenata i istinsku interkulturalnost u
njihovom stvaranju, podse¢ajuéi na ve¢ pominjano ucesée vise od 170 autora iz 62
kulture sveta (House et al., 2006: 102). Kada je re¢ o skalama za merenje kulturnih
praksi i wvrednosti, paZljivo je analizirana njihova prethodna pouzdanost i
adekvatnost. Jedna polovina ispitanika iz svake organizacije je popunila upitnik za
organizacionu, druga polovina za socijetalnu kulturu. Ovo je omogucilo prikupljanje
nezavisnih procena organizacionih i socijetalnih kultura (House et al., 2006: 110).
Pored anketiranja, sproveden je i niz kvalitativnih istraZivanja poput analize medija,
pojedinaénih intervjua i fokus grupa, analize arhivske grade i drugih. Kada je re¢ o
stavkama iz upitnika za vodstvo, one su formulisane na taj nacin da odraze
raznolikost osobina, vestina, sposobnosti i liénih crta voda. Sve to, smatraju autori,
govori u prilog teorijsko-metodolo3koj snazi i utemeljenosti projekta GLOBE.
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ORGANIZACIONA STRUKTURA
Formalna struktura organizacije

Glavni interes ranih teoretiCara organizacije odnosio se pretezno na
formulisanje principa menadzmenta ¢ija bi primena dovela do stvaranja efikasnog
modela organizacione strukture. Oni su definisali ove osnovne principe smatrajuci ih
univerzalnim i nezavisnim od konteksta organizacije, ne bave¢i se pri tome
podrobnije razlikama ili razli¢itostima uslova.

Vremenom nastaje obimna literatura o organizacionom dizajnu, koja nudi
nove zamisli za stvaranje modela efikasne i efektivne organizacije. Takode se
pojavljuju i brojna odredenja organizacionog dizajna, ¢ija je zajedniCka osobina da
organizacioni dizajn objaSnjavaju kao proces u kojem se obavlja skup menadZerskih
aktivnosti na kreiranju organizacije. To ukljucuje stvaranje modela organizacione
strukture i definisanje sistema, procesa i politika, koji taj model treba da podrze
(planiranje i kontrola, dono3enje odluka, informisanje, komuniciranje, motivisanje i
nagradivanje zaposlenih i sl). ,,Organizacioni dizajn se Cesto poistovecuje sa
organizacionom strukturom, $to je pogreSno. Organizaciona struktura je rezultat
procesa dizajna, ali nije jedini. Pored modela organizacione strukture, dizajn ili
dizajniranje ukljucuje set menadzerskih ili konsultantskih aktivnosti na kreiranju
organizacionog ambijenta za funkcionisanje modela organizacione strukture, tako da
se postigne Zeljena efikasnost. Dizajn, pored modela organizacione strukture,
ukljucuje kreiranje jo$ i pratecih sistema i procesa. Prema tome, dizajn organizacije
je aktivnost ili proces, a organizaciona struktura je proizvod toga procesa“ (Petkovié
i dr., 2013: 33-34).

Najvazniji pojmovi i kategorije organizacionog dizajna su: a) diferencijacija i
integracija organizacije, b) faktori (uslovi) organizacione strukture, c) parametri
strukture i d) organizaciona struktura (kreiranje organizacione $eme) (Petkovié i dr.,
2013: 37). Dizajniranje organizacione strukture je proces njenog oblikovanja,
odnosno formiranja. Dizajniranje strukture ili proces organizovanja je upravljacka
aktivnost iz koje proisti¢e odluka o definisanju elemenata u strukturi, odredivanju
zadataka koje ¢e obavljati i nacinu na koji ¢e ovi elementi biti povezani u jednu
celinu (Petkovi¢, 2003: 262).

Organizaciona struktura je stabilni model interakcija pojedinaca i grupa u
organizaciji. Ona definiSe kako su radni zadaci i uloge formalno podeljeni, grupisani
1 koordinisani. U osmi$ljavanju organizacione strukture nuzno je voditi ra¢una o Sest
kljuénih  procesa u organizaciji: podeli ili  specijalizovanosti rada,
departmentalizaciji, lancu naredivanja, rasponu kontrole, centralizaciji/
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decentralizaciji i formalizaciji (Robbins, Judge, Campbell, 2010: 429). Formalna
struktura organizacije je predstavljena organizacionom Semom ili organigramom.

Vremenom je razvijen veliki broj modela organizacione strukture. Burns i
Stalker (1966) razlikuju dva osnovna modela strukture organizacije: mehanisti¢ki i
organski. Mehanisticki model odlikuje se hijerarhijskim lancem naredivanja i
vertikalnom komunikacijom kroz jasno definisane kanale. Zadaci su jasno odredeni i
dodeljeni. Nasuprot tome, organski model podrazumeva labaviju strukturu i
,,difuznije* pravce komunikacije i1 odlu¢ivanja u kojima se od ¢lanova organizacije
na svim nivoima o¢ekuje znatan doprinos dostizanju ciljeva organizacije (Giddens,
Sutton, 2013: 829).

Jedna od najuticajnijih tipologija u teoriji organizacije polazi od parametra
departmentalizacije i razlikuje tri osnovna modela strukture:

1. Funkcionalni model. Ovaj model je rezultat funkcionalnog grupisanja poslova

u organizaciji prema sli¢nosti (stvaranje funkcionalnih jedinica).

2. Divizionalni model. On nastaje kao posledica grupisanja poslova na osnovu
izabranog trZiSnog kriterijuma i podrazumeva model strukture u kojem je
organizacija podeljena na divizije kao relativno nezavisne i samostalne
jedinice.

3. Matri¢ni model. Ovaj model je izveden na osnovu prethodna dva na taj nacin
§to se od funkcionalnih specijalista formiraju matri¢ni timovi za specificne
zadatke koji su vezani za poslovanje divizija.

Tipologija koju je razvio Henry Mintzberg jedna je od najrasprostranjenijih i
najuticajnijih. Ovaj autor smatra da su organizacije sastavljene od pet osnovnih
elemenata ili dominantnih grupa pojedinaca koji obavljaju odredene poslove:

1. StrateSki vrh (rukovodioci najviSeg nivoa odgovorni za funkcionisanje
celokupne organizacije);

2. Operativna sfera ili jezgro (radnici koji obavljaju osnovnu delatnost
organizacije);

3. Srednja upravna linija ili operativha uprava (menadZeri srednjeg nivoa koji
predstavljaju vezu izmedu vrha i operativne sfere);

4. Tehnostruktura (stru¢njaci zaduZeni za standardizaciju aktivnosti —
rac¢unovode, programeri, kontrolori);

5. Osoblje ili sluZzbe organizacijske podr3ke (zaposleni zaduZeni za pravne,
finansijske, istrazivacke, konsultantske i slicne poslove) (Petkovi¢ i dr., 2013:
43).
Oblikovanje formalne strukture organizacije odredeno je slede¢im ¢iniocima:
dominantnim obrascem primarne koordinacije, klju¢nim elementom strukture
organizacije, naéinima unutrasSnjeg strukturisanja organizacije i osobinama
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okruzenja organizacije (Bol¢i¢, 2003: 129). Zavisno od uticaja i medusobnog uticaja
pomenutih faktora Mintzberg razlikuje pet modela strukture:

Tabela 1. Mintzbergovih pet modela organizacione strukture

MODEL OPIS DOMINATNA PRIMER
GRUPA
Jednostavna Jednostavna, neformalna, autoritet StrateSki vrh Malo, preduzetnicko
struktura skoncentrisan u jednom pojedincu poslovanje
MasSinska Veoma slozena, zvani¢no okruzenje | Tehnostruktura DrZavne institucije
birokratija sa jasnim linijama autoriteta
Profesionalna SloZene, autoritet za donoSenje Operativna sfera Univerziteti
birokratija odluka lezi kod malog broja
profesionalaca

Divizionalni Velike, formalne organizacije sa | Srednja upravna | Multiproduktna poslovanja
model brojnim zasebnim divizijama linija kao §to je General Motors
Adhokratija Jednostavna, neformalna sa Osoblje za Kompanija za razvoj

decentralizovanim autoritetom podrsku softvera

Izvor: prilagodeno prema Grinberg, Baron, 1998: 547
Neformalna struktura organizacije

Svaka formalna organizacija nastoji da mobili$e ljudske i tehnicke resurse kao
sredstva za ostvarenje svojih ciljeva. Medutim, pojedinci unutar sistema pruzaju
otpor pomenutom nastojanju da budu tretirani kao sredstva i u tim nastojanjima
razvijaju neformalnu strukturu organizacije. Ova neformalna struktura odraZava
spontana nastojanja pojedinaca i grupa unutar organizacija da kontrolisu uslove
svoje egzistencije u organizacijama. Upravo je paznja sociologa pri proucavanju
organizacija prvenstveno usmerena ka pomenutim neformalnim odnosima i
strukturama (Selznick, 1966: 251). Sociolozi na formalnu strukturu organizacije
Cesto gledaju i kao posebno okruzenje unutar kojeg i u saodnosu sa kojim nastaje
neformalna struktura.

Za razliku od formalne strukture koja je vidljiva, neformalna struktura je
manje i teZe primetna i prepoznatljiva. Upravo je otkrivanje neformalne strukture
jedan od najvaznijih doprinosa veoma uticajne teorije meduljudskih odnosa
(zasnovane u najve¢oj meri 1 na rezultatima poznatih Hotornskih istrazivanja).
Neformalne grupe ¢ine osnovni element neformalne strukture organizacije, ali u nju
spadaju i osobeni nacini povezivanja ¢lanova tih grupa u vidu neformalne mreze
komunikacije, neformalne hijerarhije sa svojim neformalnim liderima i drugo
(Bolci¢, 2003: 87-88). Neformalna struktura organizacije prikazuje se sociogramom.
Neformalni odnosi i neformalne grupe mogu se pojaviti na svim nivoima
organizacije, ali i izmedu ¢lanova razli¢itih organizacija (pogotovo kada je re¢ o
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upravljackim strukturama). Takve neformalne veze ¢esto podrazumevaju ¢lanstvo i
u drugim organizacijama (razli¢ita udruzenja i klubovi za rekreaciju) (Giddens,
Sutton, 2013: 827).

Neformalna struktura je veoma vazan deo funkcionisanja formalnog sistema
odlu¢ivanja i kontrole. Naime, neformalna struktura je vaZna kao sredstvo
(neformalne) komunikacije i ubedivanja u organizaciji. Sa druge strane, ona
neizbezno ,,iskrivljuje” ili pomera formalnu raspodelu moéi u organizacijama u
odnosu na zamiSljenu od strane upravljackih slojeva. ,,Analiza velikog uzorka
postojeCe literature iz menadzmenta vodi nas zaklju¢ku da mnogi menadzeri
dijagnostikuju neformalno ponasanje kao 'loSe'. Zasnivajuéi svoje delovanje na
logici formalne organizacije oni nastoje da ga neutraliSu putem direktivnog vodstva,
pojacanom kontrolom ili pseudo programima meduljudskih odnosa... Zaposleni
reaguju na te akcije menadZzera povecanjem i jacanjem neformalne organizacije.
Jasno je da je na delu kruzni proces. Zagovornici formalne organizacije nastoje da
umanje neformalnu organizaciju. U ofima zaposlenih, ovo ponaSanje poveéava
potrebu za jaGanjem i odbranom neformalne organizacije (Argyris, 1970: 231-232).

Nakon Hotornskih istrazivanja Peter Blau (1963) sproveo je verovatno
najuticajnije proucavanje neformalnih odnosa i neformalne strukture u okviru jednog
drzavnog organa u SAD nadleznog za utvrdivanje krSenja poreskih propisa.
Sluzbenici koji bi imali teSkoce u obavljanju radnih zadataka trebalo je da se obrate
neposrednim rukovodiocima posto im je bilo zabranjeno da se konsultuju sa
kolegama na istom polozaju. Ipak, izbegavajuéi da ih smatraju nesposobnim, oni su
kr§ili procedure i medusobno se konsultovali, izgradujuci na taj na¢in neformalne
odnose i neformalne grupe koje su bile u suprotnosti sa formalno propisanim
poretkom u organizaciji. Zahvaljujué¢i tome grupa je na mnogo uspeSniji nacin
reSavala probleme koji su pred nju postavljani (Giddens, Sutton, 2013: 825).

Kakav je uticaj neformalne strukture na uspesnost organizacija? Neformalni
odnosi i neformalna struktura mogu doprineti uspehu u postizanju ciljeva
organizacije, ali mogu i u velikoj meri otezati pa ¢ak i oneomoguéiti njihovo
dostizanje (Blau, Scott: 1963: 94). Za one koji obavljaju rutinske i monotone radne
zadatke neformalna komunikacija i neformalni odnosi mogu omoguditi prijatniju
radnu sredinu a time verovatno doprineti vecoj produktivnosti. Kada je re¢ o
upravljackim strukturama neformalne veze Cesto mogu imati pozitivan uticaj na
organizaciju u celini. No, sa druge strane, pojedinci iz uprave neretko mogu slediti
svoje ciljeve i interese umesto i nasuprot ciljevima organizacije.



ORGANIZACIONA KULTURA
Pojam organizacione kulture

Moze se re¢i da postoji veéinska saglasnost istrazivaca da je organizaciona
kultura, pored vodstva, najviSe prouCavana tema u oblasti teorije, ali i prakse
organizacije i menadZmenta poslednjih decenija (Alvesson, 2002, Buchanan,
Huczynski, 2010, Janiéijevi¢, 2013). Razlog za to je sve prisutnije uverenje da je
kulturna dimenzija centralna u svim aspektima organizacionog Zivota. Kulturne
vrednosti, prema misljenju veéeg broja autora, nalaze se U osnovi brojnih procesa
koji se odvijaju u savremenim organizacijama (Trice, Beyer, 1993: xiii) i igraju
kljuénu ulogu u postizanju organizacionih ciljeva (Marcoulides, Heck, 1993: 229).
Shodno tome, organizaciona kultura se smatra najmoc¢nijim sredstvom za
razumevanje ponasanja ljudi u organizacijama (Janicijevi¢, 2013: 1).

Pojam kulture u teoriji organizacije i menadZmenta ,uveden* je iz
antropologije, ali je u njegovom razvoju primetan i znatan doprinos i autora iz
oblasti sociologije i socijalne psihologije (Ouchi, Wilkins, 1985: 460). Pored
nesumnjivih prednosti ovakve multidisciplinarnosti postoje i njeni jasni nedostaci.
Naime, posto ni u ovim disciplinama ne postoji saglasnost o sutini pojma kulture,
pojmovna raznolikost je ista, ako ne i ve¢a u oblasti organizacije. Dok, s jedne
strane, pojedini autori smatraju da je kultura nesto $to organizacije imaju (kultura se
shvata kao jedna od varijabli u organizaciji), postoje i misljenja da je kultura nesto
§to organizacija jeste (shvatanje kulture kao metafore organizacije) (Smirchich,
1983: 347). Naravno, postoje i autori (¢ini se u manjini), koji pojam kulture smatraju
nepodesnim za analizu organizacionih procesa (Willmott, 1997; 2000).

Pojedini autori (Trice, Beyer, 1993) smatraju da sve od tridesetih godina
dvadesetog veka postoji nevelik, ali ipak stalan pravac istraZzivanja organizacija iz
kulturne perspektive, prvenstveno medu sociolozima i antropolozima. Pored toga,
isti¢u se posebno doprinosi Jacquesa (1951), koji ve¢ u samom naslovu svoje knjige
izri¢ito pominje kulturu preduzecéa, Fayola (2006 — izvorni rad objavljen 1917.
godine), koji u svojih poznatih Cetrnaest principa upravljanja preduzeéem ubraja i
princip duha firme (I'esprit de corps) i drugih autora. Ipak, uz takve sporadi¢ne
poku3aje, kljuénu prekretnicu u sistematskoj analizi pojma i znaCaja organizacione
kulture predstavlja ¢lanak Andrew Pettigrewa On Stydying Organizational Cultures
iz 1979. godine. Nakon ovog veoma uticajnog rada usledio je ogromni ,talas“
naucnih i stru¢nih radova posveéenoj ovoj temi, razli¢itih prema svojim ciljevima i
krajnjim dometima. Pored nezanemarljivog broja utemeljenih i rigoroznih nau¢nih
istraZivanja primetan je i veliki udeo popularnih shvatanja organizacione kulture
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kojom se, prema miSljenju tih autora, moZze relativno jednostavno upravljati a samim

tim i ostvariti uspeh u postizanju ciljeva organizacije.

Nekoliko je kljuénih izvora interesovanja za pojam organizacione kulture

(Jani¢ijevi¢, 1997):

1. Uspeh japanskih preduzeca, tj. japanskog menadZmenta. Veliki uspesi
japanske privrede na svetskom trzistu nametnuli su pitanje izvora njene
konkurentske prednosti. NajéeSc¢e se, u tom pogledu, ukazivalo na specifi¢an
japanski model menadZzmenta koji ishodi iz organizacione kulture japanskih
preduzeca (dozivotno zaposljavanje, grupno odlucivanje i vaznost timova,
snazna posvecenost zaposlenih i sli¢no) (Ouchi, 1981; Pascale, Athos, 1981).
Dalje analize su koren i ovog modela menadZzmenta i organizacione kulture
pronasle u odlikama japanske nacionalne kulture, o ¢emu ¢e biti viSe reéi biti
u kasnijem toku izlaganja.

2. Razlike izmedu nacionalnih kultura. Nasuprot ranijim stavovima o
univerzalnosti menadZzment ,filozofija“ (naj¢eS¢e ameri¢kih ili, Sire
posmatrano, zapadnih), od Sezdesetih godina dvadesetog veka sve vise se
istiCe znacaj kulturnih razlika i njihovog uticaja na istrazivanja i praksu
organizacija (Richman, 1965; Negandhi, Estafen, 1965; Boddewyn, 1965;
Schollhammer, 1969). Navedene kulturne vrednosti pojedinci (nesvesno)
,unose” u organizacije koje, pak, imaju sopstvenu kulturu. Organizaciona
kultura je, pored ostalih ¢inilaca, nesumnjivo i pod uticajem nacionalne
kulture, a ova sloZena interakcija navedenih Cinilaca ostaje neprestani izvor
interesovanja autora.

3. Spajanja, pripajanja 1 preuzimanja preduzeta. Navedeni procesi
podrazumevaju interakciju pojedinaca i grupa iz razliCitih organizacija u
okviru novostvorenog organizacionog oblika. Suprotstavljene vrednosti,
norme i pravila ponasanja mogu otezati ili potpuno onemoguciti uspesnost
funkcionisanja ,,nove* organizacije, bez obzira na to kako je ona nastala.
Problemati¢no moze biti preuzimanje zbog relativno sporog procesa menjanja
neuspesnih kulturnih pretpostavki i uverenja, ali i sudar kultura kod spajanja
dve kompanije, kada ne postoji tako jasna slika o potencijalno uspesnijoj
organizacionoj kulturi, §to dovodi do napetosti i moguéih sukoba. Sve ovo
predstavlja znaCajan podsticaj za jo§ temeljnije i obimnije analize ovog
pojma.

4. Poslovna praksa odliénih preduzeca (Excellent practices). Pocéetkom
osamdesetih godina XX veka sve brojnija su bila istraZivanja poslovne prakse
uspe$nih kompanija (Peters, Waterman, 1982; Deal, Kennedy, 1982). Vecina
studija je isticala da se ,tajna uspeha* ovih preduzeca nalazi u njihovoj
snaznoj organizacionoj kulturi. lako su navedene pretpostavke kasnijim
istraZivanjima dovedene u pitanje (Alvesson, 2002: 1), ostao je interes za vezu
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organizacione kulture i uspeha kompanija. Pogotovo je u poslednje vreme
prisutno shvatanje organizacione kulture kao vaZznog izvora konkurentske
prednosti preduzeca, a time i njegovog potencijalnog uspeha.

5. Organizaciona transformacija. Proces organizacione transformacije predmet je
znatnog interesovanja istrazivaca i menadzera. Jedan od najvaznijih aspekata
organizacione transformacije je promena kulture organizacije, a ponekad se
cak isti¢e da je to osnovni i neophodni deo ovog Sireg procesa. Promene
organizacija ostaju jedna od retkih konstanti sve nesigurnijeg i
kompetitivnijeg poslovnog okruzenja, ¢ime se produzava interes za probleme
promena kulture organizacija kao njihovog vaznog aspekta.

U poslednje vreme se ukazuje i na neke druge izvore interesovanja za
organizacionu kulturu poput procesa globalizacije, razvoja savremene tehnologije,
rasta znaCaja organizacionog znanja i u¢enja i druge (Jani¢ijevi¢, 2013: 6).

Odredenja organizacione kulture

Brojna su odredenja organizacione kulture. Ovde ¢e biti pomenuta samo neka
koja na izvestan nacin predstavljaju Sire pravce u teoriji i istrazivanjima. Edgar
Schein, socijalni psiholog i nesumnjivo jedan od najveéih autoriteta u proucavanju
organizacione kulture, ovaj pojam definiSe u odnosu na vodstvo. Kultura je, s jedne
strane, dinami¢na pojava koja se stalno stvara naSim interakcijama sa drugima i
oblikuje ponaSanjem voda, ali i skup struktura, rutina, pravila i normi koje vode i
ograni¢avaju ponasanje. Blizim posmatranjem kultura na nivou organizacija i grupa
unutar njih moZe se jasno videti kako se kultura stvara, ,,ukorenjuje”, razvija i kako
se njom upravlja i, u isto vreme, kako kultura ograni¢ava, stabilizuje i obezbeduje
strukturu i znacenje Clanovima grupe. Ovi dinamicki procesi stvaranja kulture i
upravljanja njom su suStina vodstva i navode nas da shvatimo da su vodstvo i
kultura ,,dve strane istog nov¢i¢a” (Schein, 2004: 1).

Kulture nastaju u osnovi iz tri izvora (kada je re¢ o ¢lanovima organizacije):
1) verovanja, vrednosti i pretpostavki osnivaca organizacija; 2) steCenih (naucenih)
iskustava ¢lanova tokom razvoja organizacije; i 3) novih uverenja, vrednosti i
pretpostavki unesenih od strane novih ¢lanova i lidera. lako svaki od ovih
mehanizama igra vaznu ulogu, za poCetke kulture je daleko najvazniji uticaj
osnivaca. Osnivaci ne samo da biraju osnovnu misiju i kontekst u kojem ¢e nova
grupa delovati nego i biraju ¢lanove grupe i usmeravaju reSenja koja grupa usvaja u
nameri da se izbori sa izazovima okruzenja i integriSe razli¢ite delove organizacije.
Organizacije se ne oblikuju sluc¢ajno ili spontano; one su ciljno usmerene, imaju
specifiénu svrhu i stvorene su zbog toga $to jedan ili viSe pojedinaca smatra da
koordinisana i usmerena akcija veceg broja ljudi moZe posti¢i nesto $to pojedinac¢no
delovanje nije u stanju (Schein, 2004: 225-226).
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Kultura ,,po¢inje sa vodama koji namecCu svoje sopstvene vrednosti i
pretpostavke grupi. Ako je ta grupa uspedna i osnovne pretpostavke se uzimaju kao
date, onda imamo kulturu koja ¢e za naredne generacije ¢lanova definisati koja vrsta
vodstva je prihvatljiva. U tom periodu kultura definie vodstvo. Ali, kako grupa
ulazi u teSkoce prilagodavanja zbog promena okoline u meri u kojoj neke od
pretpostavki viSe ne vaze, vodstvo jo§ jednom ,,stupa na scenu”. Vodstvo je sada
sposobnost da se iskora¢i izvan kulture koju je stvorio voda i da se zapoCnu
evolutivni procesi promene koji su viSe adaptivni. Ova sposobnost da se shvate
ograniCenja sopstvene kulture i da se kultura adaptivno razvije je sustinski izazov
vodstva (Schein, 2004: 2).

»Kultura grupe moze se definisati kao obrazac zajednickih osnovnih
pretpostavki naucenih od strane grupe u procesu reSavanja problema spoljasnje
adaptacije i unutradnje integracije, koji se pokazao dovoljno uspesnim da bi bio
smatran vaze¢im 1 zbog toga se prenosi novim c¢lanovima kao ispravan nacin
shvatanja, razmi$ljanja i ose¢anja u odnosu na ove probleme* (Schein, 2004: 17).

Nasuprot ovoj grupi shvatanja (predstavljenoj kroz analizu stanovista Edgara
Scheina) i koja istie presudni znaCaj vode na stvaranje i promene kulture
organizacije, nalaze se stanoviSta koja ukazuju na viSe razli¢itih ¢inilaca koji
uravnotezenije uti¢u na ovaj proces. ,,Ipak, ne bi bilo dobro precenjivati ulogu lidera
u oblikovanju kulture organizacije. Mada formalni lider moZe Kkoristiti mo¢ da
nametne kulturni sadrZaj koji koincidira sa njegovim sopstvenim stavovima i
vrednostima, ta mogucnost ipak ima odredene limite. Oni su, pre svega, u uspesnosti
funkcionisanja reSenja koja lider nameée. Ako ta reSenja nisu uspe$na u reSavanju
problema i ako ne mogu uspostaviti takve emocionalne, politicke ili funkcionalne
odnose koje ¢e prihvatati veéina Clanova grupe ili organizacije tada ona nece
formirati sadrzaj kulture a lider ¢e izgubiti svoju poziciju, mada moZe ostati formalni
rukovodilac. Dakle, uspesan je samo onaj lider koji namece samo ono §to oni koje
vodi ho¢e i mogu prihvatiti® (Jani¢ijevi¢, 1994: 94).

Kao kljuéni elementi odredenja organizacione kulture prema ovom shvatanju
isticu se:

1. SadrZaj. Organizacionu kulturu ¢ine elementi kognitivnih struktura ¢lanova
organizacije (pretpostavke, verovanja, vrednosti) 1 simbolicki elementi (jezik,
materijalni simboli, obrasci ponaSanja i drugo).

2. Socijalni karakter. Jedna od kljuénih karakteristika kulture je da je to
drustvena kategorija (postoji samo u okviru socijalnih grupa poput nacija,
drustvenih slojeva i klasa, organizacija, profesija).

3. Efekti. NajvaZznije posledica kulture organizacije je uticaj koji ona ima na
svest i ponasanja Clanova organizacije. Zbog toga $to usvajaju najvaznije
pretpostavke, vrednosti i norme neke organizacione kulture zaposleni na



Organizacione strukture, sistemi i procesi 91

sli¢an na¢in razumeju i tumace pojave u organizacijama i izvan njih znacajne
za njihovu svakodnevnu interakciju.

4.  Nacin nastanka. Kultura organizacije nastaje u procesu komunikacije i
interakcije izmedu zaposlenih u procesu rada. ReSavanje razlicitih
svakodnevnih problema funkcionisanja organizacije dovodi do stvaranja
zajednickih normi, uverenja i vrednosti medu ¢lanovima organizacija.

Treée odredenje organizacione kulture koje ¢e biti analizirano predstavljeno je
zbog svoje jasne izdvojenosti u odnosu na glavne tokove u teoriji i istraZivanjima.
Po analogiji sa svojom definicijom nacionalne kulture, Hofstede kulturu organizacije
odreduje kao ,kolektivno programiranje uma koje razlikuje c¢lanove jedne
organizacije od drugih“ (Hofstede, 1998: 2). Ipak, tu prestaje gotovo svaka sli¢nost
izmedu ova dva tipa kultura. Naime, za razliku od nacionalnih kultura ¢&iji su
sredi$nji pojam vrednosti, Hofstede kao klju¢nu kategoriju sadrzaja organizacionih
kultura izdvaja prakse (oblike ponasanja u organizacijama), smatraju¢i navedene dve
vrste kulture sustinski razli¢itim (Hofstede, 1997: 182). Cini se da, imajuéi u vidu
dosadasnji tok izlaganja, nije potrebno posebno naglaSavati da se navedeno
razlikovanje teSko moze prihvatiti i argumentovano braniti.

Uvazavajuéi navedene napomene, organizaciona kultura se odreduje kao
,»sistem pretpostavki, vrednosti, normi i stavova manifestovanih kroz simbole, koje
su ¢lanovi jedne organizacije razvili i usvojili kroz zajedni¢ko iskustvo i koji im
pomaze da odrede znacenja sveta koji ih okruzuje i kako da se u njemu ponasaju‘
Jani¢ijevi¢ (2013: 35).

Trice i Beyer, na osnovu obimnog pregleda literature, navode sledece
karakteristike organizacionih kultura o kojima, prema njihovom misljenju, postoji
bar delimi¢no slaganje:

1. Kolektivni karakter. Kulture ne nastaju delovanjem izolovanih pojedinaca,
one nastaju u procesu interakcije. Pojedinci mogu iznaéi sopstvene nacine
suoCavanja sa osnovnim zivotnim nesigurnostima, ali dok ovi posebni na¢ini
ne budu kolektivno prihvaceni i ,,praktikovani oni nisu deo kulture. Kulture
Su ,,najmanji zajednicki sadrzitelj saglasja njenih ¢lanova. Osobe koje ne
prihvataju preovladujuca uverenja, vrednosti i norme i ne ponasaju se u skladu
sa njima bivaju kaznjene ili ¢ak isklju¢ene iz zajednice. Pripadanje kulturi
uklju¢uje verovanje da drugi veruju i rade isto §to i mi — bar u ve¢em delu
svojih drustvenih interakcija.

2. Emocionalna ispunjenost. Posto kulture pomazu da se izborimo sa razli¢itim
strahovima i nesigurnostima, njihov sadrZaj i oblici su ispunjeni emocijama i
znacenjima. Kao $to s pravom isti¢e Kluckhohn, u odredenoj meri celokupna
kultura je gigantski poku3aj da se maskira fundamentalna egzistencijalna
nesigurnost svih ljudi, nastojanje da se buduénosti da simulakrum sigurnosti
¢ine¢i aktivnosti ponavljajuéim, unapred poznatim, ili, drugim recima,
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,hapraviti buduénost predvidljivom prilagodavajuéi je proslosti“ (Kluckhohn,
1942: 66). Kada se kulturna uverenja, vrednosti i norme dovode u pitanje,
reakcije veéine Clanova organizacije su najCeSCe veoma emotivne i
prevazilaze granice racionalnog razumevanja.

Istorijska utemeljenost. Kulture se ne mogu razdvojiti od svoje proslosti i ne
nastaju, slikovito receno, ,,preko no¢i“. Da bi se kultura razvila nuzno je da
ljudi provedu neko vreme u interakciji i dele medusobno zajednicke
nesigurnosti i na¢ine na koje se one prevazilaze. Tako, svaka kultura ¢e se
zasnivati na jedinstvenoj istoriji odredene grupe ljudi koji se ,hvataju u
koStac" sa jedinstvenim skupom fizi¢kih, drustvenih, politi¢kih i ekonomskih
prilika. Od trenutka kada pojedinci u grupi pocnu da dele odredeni skup ideja
i kulturnih praksi, ove ideje i prakse po¢inju da ,,Zive sopstveni Zivot*.

Inherentna simbolicnost. Stav da su kulture simboli¢ne podrazumeva isticanje
ekspresivnog pre nego tehni¢kog ili praktiénog aspekta ljudskog ponasanja.
Simbolizam igra veoma vaZznu ulogu u kulturnoj komunikaciji i izraZzavanju,
posto Cesto re¢i i pokreti imaju i preneseno ili skriveno znacenje. Neki
teoretiCari organizacije se zbog toga pre usmeravaju na izucavanje
simbolizma u organizacijama nego na istraZivanje Sireg pojma kulture.

Dinamicnost. lako kulture omogucavaju kontinuitet i1 opstaju tokom
generacija, one nisu stati¢ne i neprestano se menjaju. Nekoliko je razloga za
to. Cak i u veoma tradicionalnim kulturama postoji ispoljavanje
individualnosti u okviru obrasca oc¢ekivanog ponasanja. PoSto se veliki deo
kulture prihvata na nesvesnom nivou, ¢lanovi nemaju predstavu o tome $ta bi
bilo ,,odgovaraju¢e” uverenje ili ponasanje u svakom konkretnom dogadaju ili
pojavi. Dalje, Cinjenica da je kulturna komunikacija Cesto simbolickog
karaktera ¢ini je inherentno nepreciznom. Ono S§to ¢lanovi ,,dobijaju” od
svojih kultura je znatno ¢eSc¢e niz ,,naznaka“ nego konkretnih poruka; oni
moraju ¢esto da tumale ova ,,0pSta uputstva“ kako bi dobili osnovno
znacenje. Takode, organizacije primaju nove ¢lanove sa svojim prethodnim
kulturnim uverenjima koja neminovno uti¢u na postojecu kulturu i menjaju je.

Inherentna protivrecnost. Kulture nisu monolitan skup ideja nego najéeSce
ukljuéuju razli¢ite nejasnoée i paradokse. Sto su sloZenije okolnosti sa kojima
se ljudska grupa suoCava, verovatnije ¢e biti viSe protivre¢nosti u kulturi.
PoSto moderne organizacije funkcionisu u nesigurnim i promenljivim
okruzenjima, istrazivaci su otkrili da su kulturni elementi u njima raznorodni,
ispunjeni viSestrukim znacCenjima, protivreCnim ceremonijama, priCama i
metaforama. Neke od ovih protivre¢nosti nesumnjivo nastaju zbog ostataka
proslosti i nesavrSenog procesa prenoSenja kulturnih obrazaca, dok su druge
posledica postojanja uticaja razli¢itih potkultura u organizacijama i razli¢itih



Organizacione strukture, sistemi i procesi 93

nejasnoca i iskustava koja su povezane sa procesom rada (Trice, Beyer, 1993:
5-8).

Znacaj organizacione kulture

Nesumnjiv je znaCaj organizacione kulture za funkcionisanje organizacije u
celini. Istraziva¢i prakse uspeSnih kompanija uticali su vremenom na Sirenje
uverenja da snazna organizaciona kultura odlu¢ujuée doprinosi uspehu. Prema ovom
shvatanju, postojanje takve kulture organizacije (iskazane u dobro integrisanom
skupu odredenih vrednosti, uverenja i obrazaca ponaSanja) vodi ka vecoj
produktivnosti i potpunijem ostvarivanju ciljeva (Marcoulides, Heck, 1993: 229).
Deal i Kennedy (1982: 5) istakli su svojevremeno da je ,,snazna kultura gotovo uvek
bila pokreta¢ka snaga iza dugoro¢nog uspeha u americkoj privredi“. Naime, autori
smatraju da je ,,bez izuzetka, postojanje dominantne i koherentne kulture sustinska
odlika odli¢nih kompanija. Stavise, u meri u kojoj je kultura snaZnija i vise trzi§no
usmerena bi¢e manja potreba za donoSenjem razradenih politika, organizacionih
Sema i detaljnih pravila i procedura. U ovim kompanijama ljudi od vrha pa sve do
najnizih nivoa znaju §ta bi trebalo da rade u veéini situacija zbog brojnih vrednosti
koje predstavljaju kristalno jasno uputstvo za njihovo pona3anje* (Deal, Kennedy,
1982: 75-76). Ovo stanoviste ponekad se naziva i ,hipoteza snaZzne kulture*
(Dennison, 1984).

Uticaj kulture najviSe je proucavan u slede¢im aspektima funkcionisanja
organizacija:

1. DonoSenje stratedkih odluka. Jasno je da postoji odlu¢ujuéi uticaj osnovnih
pretpostavki i uverenja ¢lanova na sve odluke koje se donose u organizaciji (a
prevashodno strateske). Kultura utiCe na razumevanje kljuénih ¢inilaca u
okruzenju organizacije i znaCenja koja se pridaju njihovom stvarnom i
moguc¢em delovanju, ali i uslovljava interne procese donoSenja strateSkih
odluka. Pored navedenog, organizaciona kultura je vazna i za proces
sprovodenja (prihvatanja) strategije unutar organizacije, poSto njena
neuskladenost sa preovladujué¢im kulturnim vrednostima i verovanjima u
organizaciji vodi verovatnom neuspehu.

2.  Prilagodavanje promenama u okolini. Pretpostavka je da uspeh organizacija
zavisi 1 od kulture koja isti¢e fleksibilnost i otvorenost prema promenama u
okolini (u skladu sa preovladuju¢im poimanjem organizacije kao otvorenog
sistema). Negativni uticaj kulture na sposobnost prilagodavanja moze
postojati kod snaZzne kulture koja ne samo zaustavlja promene unutar
organizacije nego i onemogucava vodstvo da prepozna potrebu za promenom.
Stare kulturne pretpostavke i uverenja koje nisu uskladene sa promenama u
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okolini organizacija mogu dovesti do toga da se previde promene npr. u
tehnologiji, zahtevima kupaca (korisnika) ili delovanju konkurenata u grani.

Procesi koordinacije u organizaciji. Nesumnjivo je da snaZzna i jedinstvena
organizaciona kultura olak8ava i ubrzava koordinaciju zaposlenih. Postojanje
stabilnog i konzistentnog sistema pretpostavki i verovanja sluzi kao dobra
osnova predvidljivosti u ponasanju &lanova organizacije. Cesto se istice da
organizaciona kultura moZe biti dobra zamena za formalne oblike
koordinacije (planova ili pisanih procedura) u nekim prilikama. Stavise, u
organizacijama sa sloZzenom i varijabilnom tehnologijom kultura moZe biti
gotovo jedini mehanizam koordinacije. Zajednic¢ki kulturni elementi poput
jezika (zargona), obrazaca miSljenja i osecanja, aktivnosti (npr. rituala)
integriSu ¢lanove, stvarajuci osecaj solidarnosti i zajedni¢kog cilja (Saffold,
1988: 552). Ipak, mogué¢ je i negativan uticaj kulture na koordinaciju u
organizacijama, npr. u situacijama postojanja viSe potkultura (sa razli¢itim
pretpostavkama, vrednostima i normama).

Kontrola ponasanja ¢lanova organizacije. Re¢ je o osobenom vidu kontrole
pomocu isticanja (pa i nametanja) Kulturnih vrednosti, uverenja i normi
¢lanovima organizacije. Usvajanjem tih vrednosti od strane veéine zaposlenih
kontrola postaje jednostavnija i ¢esto se smatra da je organizaciona kultura
ja¢i mehanizam kontrole od formalnih pravila ili neposrednog nadzora od
strane nadredenih. Naime, formalna pravila ponaSanja i direktna kontrola
izazivaju otpor i nezadovoljstvo zbog percepcije ugroZavanje slobode dok je
prihvatanje (,,internalizovanje*) odredenih vrednosti oblik nevidljive kontrole
ponaSanja koji ima dugotrajniji i snazniji uticaj. Kultura reguliSe pona3anje
implicitno i zato na uspes$niji na¢in. Ona moZe kontrolisati perceptivne i
emocionalne procese koji su izvan domasaja uobi¢ajenih kontrolnih sistema,
pomaze u socijalizaciji novih ¢lanova i olakSava uklanjanje onih ¢lanova koji
se ne uklapaju (Saffold, 1988: 552).

Smanjivanje sukoba u organizaciji. Cest izvor sukoba u organizacijama jesu
razli¢iti 1 neuskladeni nacini na koje razli¢iti pojedinci ili grupe zaposlenih
sagledavaju znacajne pojave 1 dogadaje unutar organizacije i van nje. Gotovo
se moze re¢i da su neminovni sukobi u zajedni¢kom radu osoba koje imaju
razliite pretpostavke, verovanja i vrednosti. Snazna kultura onemoguéava
takve situacije 1 spreava pojavu nepotrebnih sukoba.

Podsticanje motivacije zaposlenih. Organizaciona kultura, privlaéno$c¢u svojih
pretpostavki, vrednosti i normi predstavlja jedan od najvaZnijih izvor
poistoveéivanja Clanova sa organizacijom i zadovoljavanja njihovih potreba
pripadanja. Veéina najuticajnijih teorija motivacije pokazuje da novac nije
jedini, pa ¢ak naj¢e$Ce ni najvazniji izvor zadovoljstva i motivisanosti
zaposlenih. Motivacija zavisi i od toga da li ¢lanovi organizacije u radu
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pronalaze odredeno znalenje i smisao (npr. potreba samoaktualizacije
Maslowa), a kulturne vrednosti su vazne jer pruZaju upravo zadovoljavanje tih
potreba u procesu rada (Janiéijevi¢, 1997: 42-46).

Iz pomenutih primera moZe se osnovano zaklju¢iti da su mnogo vise
proucavani pozitivni nego negativni uticaji kulture na funkcionisanje preduzeca, ali
se ta praksa sve viSe menja. U poslednje vreme raste svest medu istraziva¢ima ali i
menadZerima da Cesto upravo snazna organizaciona kultura dovodi do problema i
propasti organizacija. Saffold (1988: 546) upozorava da uprkos ,,zavodljivosti® i
jednostavnosti ,,modela snazne kulture* mora biti razvijeno sloZenije i sofisticiranije
razumevanje veze izmedu kulture i rezultata organizacije, koje ¢e uvazavati svest o
pomenutim negativnim uticajima kulture.

Sadrzaj kulture organizacije

Sadrzaj organizacione kulture se u literaturi klasifikuje na viSe nacina, ali je
najéeS¢a podela na kognitivnu i simbolicku komponentu. U kognitivne elemente
organizacione kulture svrstavaju se verovanja, vrednosti, o¢ekivanja, pretpostavke,
moral, oseCanja, zna¢enja, neformalna pravila, na¢in misljenja, pogled na svet.
Medu simbolicke elemente spadaju jezik, Zargon, pri¢e, mitovi, legende, heroji,
rituali, logotip i drugo. Osnova podele navedenih dvaju kategorija jeste odnos prema
znacenjima kao osnovi kulture. Kognitivni elementi omogucavaju da situacije, stvari
i pojave imaju isto ili sliéno znaCenje za sve (ili bar veéinu) ¢lanova organizacije.
Oni podrazumevaju sve one kategorije koje stvaraju zajednicko miSljenje i
ponaSanje ljudi u organizacijama. Simboli¢ki elementi kulture predstavljaju
kategorije koje ,,nose” ili iskazuju ta zajedni¢ka znaCenja i nastaju kao posledica
pomenutog zajedni¢kog misljenja i ponasanja.

,Osnovni kognitivni elementi organizacione kulture su: pretpostavke,
vrednosti, verovanja i norme ponaSanja. Osnovne pretpostavke predstavljaju
najdublju komponentu kognitivhog sadrZaja kulture i prevashodno imaju
deskriptivnu funkciju. One sistematizuju i uopStavaju osnovna ljudska saznanja i
iskustvo ljudi o tome kako svet oko njih funkcioniSe i kakva je priroda stvari koje ih
okruzuju. Tu funkciju, delimi¢no, imaju i verovanja. Medutim, u poredenju sa
verovanjima, pretpostavke su mnogo dublje, a znanje i iskustvo koje sistematizuju
su mnogo opstijeg i apstraktnijeg karaktera, te imaju i veéi znacaj 1 veéi uticaj na
miSljenje i ponaSanje ljudi. Osnovne pretpostavke su dugotrajnim Zivotnim
iskustvom potisnute u podsvest” (Jani¢ijevi¢, 2008: 305). Tokom vremena se u
delovanju organizacije kao uspeSne izdvoje odredene vrednosti koje se, zbog toga,
potiskuju u podsvest i preobraZavaju u verovanja. Verovanja su kognitivni elementi
organizacione kulture koji ukazuju na to kako svet funkcioniSe i koje uzroéno-
posledicne veze postoje izmedu dogadaja, stvari i pojava u stvarnom svetu.
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Verovanja, vrednosti i norme pona3anja imaju preskriptivnu ulogu u sadrZaju
organizacione kulture posto ukazuju ljudima na to ¢emu bi trebalo da teZe i kakvi su
obrasci prihvatljivog ponaSanja. Razlika medu njima je u stepenu manifestnosti i
opStosti. Dok su verovanja podsvesnog karaktera (prikrivena) i najopStija po svom
sadrZaju, vrednosti, a pogotovo norme su prepoznatljivije i mogu se dovesti u vezu
sa konkretnim pojavama i dogadajima u organizacijama.

Simboli¢ki sadrzaj organizacione kulture predstavljaju svi materijalni i
nematerijalni objekti i pojave koji su nastali kao proizvod zajednickih pretpostavki,
vrednosti 1 verovanja ¢lanova organizacije. Jezik predstavlja najznacajniji simbol
kulture u kojoj se razvija posto nije samo njen proizvod, nego i sam deluje povratno
na kulturu. Jezik izraZzava znanja i iskustvo pripadnika kulture i sadrZi njena
specifiéna zna¢enja. Kao u nacionalnim kulturama, i u organizacijama se razvija
jezik kojim €lanovi te organizacije izraZzavaju znanja i verovanja do kojih su dosli
zajednickim iskustvom 1 koji iskazuje znaCenja koja stvarima, dogadajima i
pojavama pridaju ¢lanovi organizacije. Sastavni deo jezika u svakoj kulturi Cine 1
metafore, price i mitovi. Bihejvioristicki simboli predstavljaju razli¢ite obrasce,
modele i ustaljene nacine ponaSanja Clanova organizacije a medu najvaznije se
organizacione kulture i obuhvataju sve one materijalne objekte koji, osim upotrebne
vrednosti i osnovne namene, imaju za cilj da predstave odredena uverenja i vrednosti
¢lanova organizacije ili ih bar prikazu na takav na¢in okruzenju ih dele. U poredenju
sa semanti¢kim 1 bihejvioristiCkim simbolima, kod materijalnih simbola je mnogo
viSe naglaSena upravo ta poslednja uloga predstavljanja kulturnog sadrZaja spoljnom
svetu. Materijalni simboli su veoma brojni i raznovrsni, ali se najéeSée izdvajaju
spoljni izgled zgrada, unutrasnji prostor i namestaj, na¢in oblacenja, logotip.

Tipologije organizacionih kultura

Cini se da u teoriji organizacije, u poredenju sa npr. brojnim klasifikacijama
stilova vodstva ili razradenih teorija o razli¢itim tipovima motivacije, postoji znatno
manji broj klasifikacija organizacionih kultura. Srazmerno su retki autori koji su
pokusali da preto¢e ogromno mnoStvo teorijskih i empirijskih istrazivanja u
pomenute klasifikacije koje su vazne jer, kao $to se istiCe, predstavljaju jedan od
nacina za brze upoznavanje i lakSe razumevanje kulture organizacije. Poznavanje
tipologija organizacione kulture omogucéava brzu i relativno jednostavnu ocenu
konkretne organizacione kulture. Ipak, klasifikovanje kultura ima i jasnih
nedostataka. Naime, glavna prednost tipova organizacione kulture predstavija
upravo i osnovnu slabost, poSto prikazuju organizacionu kulturu mnogo
jednostavnijom nego S8to ona u stvari jeste. U realnosti organizacionog
funkcionisanja nijedna kultura nije u potpunosti identi¢na odredenom modelu ili tipu
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a svrstavanje konkretnih kultura u odredene tipove zasniva se na osnovu
preovladujucih osobina ili karakteristika. Istrazivaci i praktiari (menadZeri) moraju
imati na umu ovu ¢injenicu.

Tabela 2. Primeri tipologija organizacionih kultura

Tipovi Preovladujuée karakteristike Autori
organizacionih
kultura
Tip A Hijerarhijska kontrola, izraZena specijalizacija, kratkotrajno | Ouchi, Jaeger,
zaposljavanje, pojedina¢na odgovornost, pojedina¢no 1978;
odludivanje Ouchi, 1981
TipJ Grupna (klan) kontrola, niska specijalizacija, dozZivotno
zapoSljavanje, kolektivna odgovornost, kolektivno
odlucivanje
TipZ Grupna kontrola, umerena specijalizacija, dugorocno
zaposljavanje, pojedina¢na odgovornost, konsenzualno
odlucivanje
»Procesna“ Nizak rizik, ,,Cuvaj svoja leda" mentalitet, Deal,
Cvrsta hijerarhija Kennedy,
»Maco“ Visok rizik, brza povratna informacija, fluktuirajuca struktura 1982
»1ezak rad — dobra Umereno nizak rizik, dinami¢nost, fleksibilna struktura
zabava“
,»Kladiti se na svoju Veoma visok rizik, spora povratna informacija, precizna
kompaniju* hijerarhija
,Paranoidna“ Strah, nepoverenje, sumnji¢avost Kets de Vries,
»lzbegavajuca” Nedostatak samopouzdanja, nemo¢, neaktivnost Miller, 1984
Harizmatska Drama, mo¢, uspeh
Birokratska Kompulsivnost, detaljnost,
depersonalizacija, rigidnost
,»Sizoidna“ Politiziranost, socijalna izolacija
Racionalna (trziste) Efikasnost, kompetentnost, odlu¢nost, inicijativa Quinn,
IdeoloSka Harizma vode, preuzimanje rizika, inventivnost, kreativnost McGrath,
(adhokratija) 1985
Konsenzus (klan) Odrzanje kohezije, participacija, konsenzus, socijalna pravda
Hijerarhijska Pravila i procedure, izbegavanje rizika, racionalnost
(hijerarhija)
Porodica Orijentacija na pojedince (ali kao Sire celine — organizacije), | Trompenaars,
hijerarhija (zasnovana na bliskosti), paternalizam, mo¢ Hampden-

»Ajfelov toranj*

Orijentacija na uloge, hijerarhija (zasnovana na pravilima i
procedurama), racionalnost

,» Vodeni projektil*

Orijentacija na zadatke, strucnost, prilagodljivost

»Inkubator*

Orijentacija na licne ciljeve, kreativnost, jednakost

Turner, 1998.

Izvor: prilagodeno prema Trice, Beyer, 1993; Jani¢ijevi¢, 1997; Trompenaars,
Hampden-Turner, 1998.
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U tabeli 2 su prikazane neke od tipologija organizacionih kultura. Ipak,
najveci uticaj 1 primenu u istrazivanjima i poslovnoj praksi ima klasifikacija koju je
prvi ponudio Harrison (1972; 1987), a detaljno razradio i usavrSio Handy (1993;
1996). Harrison, inafe, u prvobitnom tekstu iz 1972. govori 0 organizacionim
ideologijama, da bi u kasnijem radu (1987) usvojio ve¢ uveliko raSireni pojam
kulture. Cetiri su osnovne vrste ideologija (kultura), smatra ovaj autor i one
podrazumevaju prevashodnu orijentaciju na: 1) mo¢, 2) uloge, 3) zadatak i 4) ljude.
Handy je dodatno razradio ovu Kklasifikaciju prema kojoj postoje sledeci tipovi
organizacione kulture: kultura mo¢i, kultura uloga, kultura zadatka i kultura podrske.
Svakom od navedenih tipova on je radi slikovitosti i lak8eg razumevanja ,,dodelio*
odgovarajuéi simbol i bozanstvo iz perioda anticke Gréke.

Kultura moéi je predstavljena paukovom mrezom sa centrom iz kojeg sve
pocinje u ovom tipu kulture. Simbol je Zevs — vrhovni i svemoéni bog grcke
mitologije. ,,Ova kultura zavisi od centralnog izvora mo¢i (vode — prim. D. M.), sa
pravcima moci 1 uticaja koji kre¢u od ove centralne figure. Ovi pravci su povezani
funkcionalnim vezama ali su krugovi mo¢i centri aktivnosti i uticaja“ (Handy, 1993:
184). Dve su moguce krajnosti kod ovih kultura: s jedne strane, organizacija poput
porodice na ¢elu sa svemogu¢im ocem koji brine o Clanovima u zamenu za
bespogovornu poslusnost i, sa druge strane, diktatura vode zasnovana na strahu.
Izvor moci vode je kontrola razli¢itih resursa — novac, informacije i drugo, ali ¢esto
jedini izvor te mo¢i moze biti harizma. Prednosti ovog tipa organizacione kulture
jesu brzina reagovanja i fleksibilnost, a nedostaci iskljuciva zavisnost od vode (a s
tim u vezi i problem njegovog nasledivanja).

Simboli kulture uloga su gréki hram i Apolon kao bog razuma (reda i pravila,
kao §to Handy podseca). ,,Graficki simbol ove kulture je gréki hram, jer snaga i
lepota grékih hramova poti¢e iz njihovih stubova. Stubovi predstavljaju odredene
delove poslovanja i sektore u organizaciji ovog tipa“ (Handy, 1996: 24). Osnove ove
kulture su logika i racionalnost iskazane u pravilima i procedurama a pretezni izvor
moci poloZaj u hijerarhiji organizacije. Ovaj tip podrazumeva impersonalnost (uloga
ili opis posla je vaZniji od pojedinaca koji tu ulogu obavljaju), ali ipak nudi
svojevrsnu predvidljivost 1 sigurnost Clanovima organizacija. Prednost ovakvih
kultura je pouzdanost i efikasnost, ali samo u uslovima stabilne okoline. ,,Ali gréki
hramovi su nesigurni kada se zemlja trese” (Handy, 1993: 186). Kao nedostaci se
Cesto navode nefleksibilnost i odsustvo inicijative. Zbog toga kultura uloga kasno
prepoznaje potrebu za promenom, a ako tu potrebu ¢ak i uoci pravovremeno, sporo
je sprovodi.

Kultura zadatka (Harrisonov izraz — kultura postignuca) predstavljena je kod
Handyja mreZom. Atina, boginja rata iz gréke mitologije, zastitnica Odiseja (koji je
uspeSno reSavao razliCite probleme) simbolizuje ovu kulturu. Osnov moéi je
stru¢nost, mada nisu bez znacaja ni mo¢ polozaja i licna mo¢. Kultura zadatka je
izuzetno prilagodljiva, poSto se razli¢ite grupe i projektni timovi osnovani za
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posebne namene lako menjaju ili raspustaju. MreZne organizacije deluju brzo posto
u principu imaju u svim okviru svu potrebnu mo¢ odludivanja. Pripadnici ove
kulture imaju izrazenu samostalnost u radu, povratnu informaciju o rezultatima,
dobre odnose sa drugima zasnovane na uzajamnom postovanju (prevashodno zbog
sposobnosti 1 stru¢nosti) (Handy, 1993: 188). Nedostaci su nemogucnost koris¢enja
ekonomije obima i teSkoce kontrole zaposlenih (tj. preveliko oslanjanje na
sposobnosti ljudi).

Poslednji tip kulture Handy naziva kultura li¢nosti mada je uvreZeniji
Harrisonov izraz kultura podrske. Graficki simbol ove kulture je skup pojedina¢nih
zvezda koje su neobavezno povezane, a najslikovitiji predstavnik Dionis, bog
uzivanja, vina i zadovoljstva iz grcke mitologije. ,Kultura podrSke poc¢iva na
pretpostavci da organizacije postoji samo zato da bi svojim ¢lanovima omogucila da
ostvare svoje individualne ciljeve i interese. Fokus je na pojedincu i na njegovim
interesima, dok su ciljevi organizacije kao celine zanemareni* (Jani¢ijevi¢, 2008:
315). Logi¢no je $to su takve kulture veoma retke u preduzetima i mogu se sresti
preteZzno na univerzitetima i u istrazivackim institucijama. ,,Profesionalci nerado
primaju naredenja, popunjavaju formulare ili prave kompromise u odnosu na svoje
planove. Svaki profesor voli suvereno da vlada u svojoj ucionici, kao $to je svaki
lekar bog u svojoj ordinaciji* (Handy, 1996: 35).






VODSTVO U ORGANIZACIJAMA

Odredenje pojma vodstva

Pored organizacione kulture, vodstvo ili liderstvo je nesumnjivo najviSe
proucavan pojam u teoriji organizacije i empirijskim istrazivanjima. Dvadeseti vek
je doneo ogromno interesovanje za teoriju i praksu vodstva u preduzeé¢ima, ali i u
drugim organizacijama, $to je vremenom dovelo do razvoja veoma velikog broja
pristupa. Nakon iscrpnog pregleda literature u ovoj oblasti, Ralph Stogdill je
svojevremeno dosao do zaklju¢ka da ,,postoji gotovo onoliko definicija vodstva
koliko i osoba koje su pokuSale da definiSu taj pojam* (Stogdill, 1974: 259).

Nekoliko definicija vodstva ipak ¢e biti izdvojeno iz pomenutog mnostva
odredenja. Robbins (2001: 314) odreduje vodstvo kao ,,Sposobnost uticanja na grupu
radi ostvarivanja ciljeva“. Prema drugoj definiciji, ,vodstvo predstavlja proces
tokom kojeg jedna osoba uti¢e na druge ¢lanove grupe radi ostvarenja definisanih
ciljeva grupe ili organizacije (Grinberg, Baron, 1998: 454). Sli¢no prethodnim
odredenjima, istiCe se i da se ,,vodstvo definiSe kao proces druStvenog uticanja u
kome voda trazi dobrovoljno ucestvovanje podredenih u nastojanju da se dostignu
organizacioni ciljevi“ (Kreitner, Kinicki, Buelens, 1999: 472). Pored navedenih,
vazno je istaéi jo§ jednu definiciju, prema kojoj je ,,vodstvo sposobnost pojedinca da
utiCe na druge, da ih motiviSe i da im omoguci da doprinesu efikasnosti i uspehu
organizacija ¢iji su ¢lanovi“ (Dorfman, House, 2004: 56). Znacaj ovog odredenja je
u tome Sto je jedno od retkih koje je rezultat slaganja velikog broja istraZivaca iz ove
oblasti (okupljenih oko ve¢ pominjanog viSegodiSnjeg istrazivackog programa
GLOBE).

Zajednicko za sva ova odredenja jeste da je re¢ o procesu u kojem voda utice
na podredene (Clanove organizacije) da bi se ostvarili ciljevi organizacije (Moji¢,
2000). Voda postavlja ciljeve, ali i nastoji da pridobije ¢lanove za svoju viziju stanja
kojem bi organizacija trebalo da teZi. U tom procesu on/ona inspirisu i motivisu
sledbenike, pruzajuéi ne samo svoju viziju ciljeva ve¢ i nacina na koji se ti ciljevi
mogu ostvariti. UspeSan voda mora znati ne samo $ta je dobro za organizaciju nego i
kako to ostvariti (Jani¢ijevi¢, 2008: 179).

Razlikovanje menadzZera i lidera predstavlja jedno od klju¢nih ,,mesta“ novije
literature iz ove oblasti. Prema shvatanju Abrahama Zaleznika (1977), menadZeri i
lideri se sustinski razlikuju u svojim pogledima na svet. MenadZeri pregovaraju i
prave kompromise, s jedne strane, i upotrebljavaju nagrade i kazne, kao i ostale
oblike prinude, s druge strane. Da bi naveli ljude da prihvate reSenja problema,
menadZeri moraju neprestano da koordiniraju i balansiraju. Tamo gde menadZeri
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deluju u pravcu ograni¢avanja mogucnosti, lideri ¢ine upravo suprotno, razvijajuci
nove pristupe dugotrajnim problemima i otvaraju¢i nove moguénosti (Zaleznik,
1977: 72). Razlika je prosto u tome §to menadzer brine kako ¢e stvari biti uradene,
dok lider razmi$lja o znacenju koje ¢e dogadaji i odluke imati za ¢lanove
organizacije.

Sli¢no Zalezniku, tezu o susStinskom razlikovanju lidera i menadZera prihvatili
su i drugi uticajni autori iz oblasti menadZmenta i organizacije. Tako, Warren
Bennis sazeto isti¢e da su lideri ljudi koji rade prave stvari, a menadzeri ljudi koji
stvari rade na pravi na¢in. Na osnovu proucavanja grupe uspe$nih americkih lidera
Bennis je izdvojio Cetiri njihove zajedniCke sposobnosti: upravljanje paznjom,
upravljanje znaenjem, upravljanje poverenjem i upravljanje sobom (Bennis, 1991).

Sigurno jedan od najuticajnijih istraZivaca iz ove oblasti John Kotter prihvata
navedeno razlikovanje liderstva i menadzmenta, ali prevashodno isti¢e da se radi o
dva odvojena, ali komplementarna sistema akcije. Svaki od njih ima svoju sopstvenu
ulogu i karakteristi¢ne aktivnosti i oba su neophodna za uspeh u sve slozenijem
poslovnom okruZenju. Pravi izazov je u kombinovanju snaznog liderstva i snaznog
menadZzmenta i ,,upotrebi“ svakog od njih kao protivteze onom drugom (Kaotter,
1990: 103). Menadzment se u prvom redu suocava sa slozeno$¢u. Njegovi postupci i
procedure su, u velikoj meri, odgovor na jedan od najznacajnijih razvoja u
dvadesetom veku: pojavljivanje velikih organizacija. Bez dobrog menadZmenta,
sloZena preduzeca postaju haoti¢na na nacin koji ugrozava samo njihovo postojanje.
Dobar menadZment unosi odredeni stepen reda i postojanosti kod klju¢nih dimenzija
kao §to su kvalitet i profitabilnost proizvoda. Liderstvo se, nasuprot tome, suoCava
sa promenom. Deo razloga zasto je ono postalo tako vazno poslednjih godina leZi i u
¢injenici da je poslovni svet postao kompetitivniji 1 nestalniji. Velike promene su
sve neophodnije za prezivljavanje i uspesno takmicenje u ovom novom okruzenju.
ViSe promena uvek zahteva i vise liderstva (Kotter, 1990: 104).

Nasuprot navedenim stanovistima, pojedini autori smatraju da su izrazi lider i
menadZer istog znaCenja i odnose se na ljude koji zauzimaju poloZaj na kojem bi
trebalo da pokazu liderske veStine. Tako uticajni Henry Mintzberg smatra da
razlikovanje liderstva od menadZzmenta sve viSe postaje pitanje svojevrsne mode, s
tim Sto se liderstvu (neopravdano) pridaje znatno veéa vaznost. Menadzeri se vide
kao ljudi koji reSavaju rutinske probleme, dok lideri otkrivaju probleme i uocavaju
mogucnosti koje drugi ne prepoznaju, pri ¢emu se reSavanje problema shvata kao
znatno jednostavniji kognitivni proces nego njegovo otkrivanje.

Mintzberg se ne slaZe sa ovakvim misljenjima i smatra da rukovodioci moraju
da vode, jednako kao §to vode moraju da rukovode. Liderstvo u preduze¢ima ne
postoji van konteksta i okvira menadZzmenta. MenadZzment bez liderstva je zanat u
najoperativnijem smislu te reci, zanat bez majstorske veStine koja je posledica
ucenja, vezbe 1 umetnickih vrednosti. Takav zanat je osuden na propast. Prema
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njegovom misljenju, shvatanje liderstva van konteksta menadzmenta znaci sterilno,
svedeno i ogoljeno shvatanje i menadZmenta i liderstva (Mintzberg, 2004: 6,
navedeno prema Aleksi¢, 2007: 47).

Teorije li¢nih osobina voda

Pocetak istraZivanja vodstva u organizacijama praen je uverenjem da se
uspesne vode radaju. Drugim refima, za odredene ljude se smatralo da poseduju
urodene li¢ne osobine koje su ih ¢inile uspeSnim vodama. Istrazivaéi su najcesée
proucavali tri grupe osobina: fizicki izgled (visina, stas, starost), sposobnosti
(inteligencija, retoricke sposobnosti, obaveStenost, znanje) i osobine li¢nosti
(spremnost na promene, introvertnost-ekstravertnost, dominantnost, sposobnost
prilagodavanja, samopouzdanje, kontrola emocija i sli¢no) (Bryman, 1986: 18-19).

Pristupu licnih osobina bile su upucene brojne i ozbiljne kritike. Prvo, ne
postoji sustinsko slaganje o tome koje su najvaznije osobine. Drugo, ¢ak i da je
moguce posti¢i konsenzus oko najvaznijih osobina, odredenje uspe$nog vode ipak
ostaje pitanje subjektivne procene. Ponekad se kriti¢ki naglasava da ,,pedeset godina
proucavanja nije uspelo da iznedri nijednu licnu osobinu ili skup kvaliteta pomoc¢u
kojih se mogu razlikovati vode i 'ne-vode (Hersey, Blanchard, Johnson, 1996:
101).

Nekoliko decenija nakon ,,po¢etnog zanosa i razoCaranja“ desio se svojevrsan
povratak ovog pristupa. Pregled literature po¢etkom 1990-ih godina nagovestio je da
su, prema odredenim osobinama, uspeSne vode ipak razliite od drugih ljudi
(Kirkpatrick, Locke, 1991). Stogdill, koji je prvobitno odbacio teoriju licnih
osobina, naknadno je promenio svoje stanoviste i suprotstavljao se pretpostavci da je
vodstvo potpuno situaciono i time liSeno svakog li¢nog uticaja (Rollinson, Edwards,
Broadfield, 1998: 338-339).

Rezultati proucavanja ukazali su na odredeni skup osobina koje doprinose
uspehu voda u organizacijama. Vode ne moraju da budu intelektualni geniji ili
sveznajuéi proroci da bi uspeli, ali moraju posedovati ,,nedto posebno* §to nemaju
svi ostali (Hersey, Blanchard, Johnson, 1996: 104). U to ,,neSto posebno“ mogu se
ubrojati sledeCe osobine: 1. Energija (postignuée, ambicija, energija, istrajnost,
inicijativnost); 2. Motivacija za vodstvo (li¢na vs. drustvena); 3. PoStenje i integritet;
4. Samopouzdanje (ukljuc¢ujuéi emocionalnu stabilnost); 5. Kognitivna sposobnost;
6. Poznavanje posla i 7. Ostale osobine (harizma, kreativnost, originalnost,
fleksibilnost) (Kirkpatrick, Locke, 1991: 49). Ipak, jasno je da ukazivanje na vaznost
licnih osobina voda ne znaéi i povratak prvobitnom pristupu ovom problemu.
Posedovanje odredenih li¢nih osobina povecava izvesnost da ¢e voda biti uspesan,
ali ne predstavlja ,,garanciju” njegovog uspeha, poSto relativni znaaj razli¢itih
osobina ipak zavisi od prirode situacije u kojoj se odvija vodstvo.
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Stilovi vodstva

Krajem d¢etrdesetih godina dvadesetog veka u proucavanju vodstva u
organizacijama naglasak se sa razmatranja li¢nih osobina voda pomera ka njihovom
stilu ili ponasanju. Stil vodstva je nacin na koji se uspostavljaju odnosi izmedu
menadZera i saradnika kao i ostalih zaposlenih u preduzeéu, odnosno na¢in na koji
menadZer usmerava ponasanje podredenih. Stil vodenja izraZzava prirodu odnosa u
procesu upravljanja preduzeé¢em ili prirodu interakcije izmedu vode i sledbenika.

Najcesce se istiu sledeci kriterijumi za razlikovanje stilova vodstva:

. Pristup menadZera motivisanju podredenih (da 1i se koristi prinuda ili
podsticaj);

. Nacin na koji menadzer (voda) donosi odluke;

. Izvori mo¢i koje koristi da ostvari uticaj na podredene;

. Sposobnost menadzera da prilagodi svoje ponaSanje razli¢itim situacijama

(fleksibilnost) (Petkovi¢, 2003: 28).

Uobicajeno je razlikovanje Kklasi¢nih i novijih (savremenih) pristupa.
Najpoznatija klasi¢na istrazivanja vodstva u organizacijama su lowa studije, Studije
vodstva Univerziteta Ohio i Michigan studije o vodstvu. Prva proucavanja stilova
vodstva poti¢u iz tzv. ,Jowa decijih studija“ (lowa Childhood Studies) (Lewin,
Lippit, White, 1939). U ovom pristupu eksperimentalno su stvarane razli¢ite
socijalne ,klime* u organizacijama koje su odrazavale tri obrasca vodinog
ponaSanja: autokratsko, demokratsko i liberalno (Bryman, 1986: 36).

Autokratske vode su odluke donosili sami, nametali metode rada, ograni¢avali
znanje Clanova organizacije o ciljevima i najéeS¢e primenjivali kaZnjavanje kao
sredstvo podsticanja. Demokratske vode su ukljuéivali grupu u odluivanje i
prepustali joj odluku o na¢inima rada, kona¢ne ciljeve jasno isticali, a podatke o
ucinku Koristili kao osnovu daljeg ucenja i usavr§avanja. Liberalne (laissez-faire)
vode u principu su davali grupi potpunu slobodu, obezbedivali neophodne resurse,
samo odgovarajuéi na pitanja i izbegavaju¢i davanje povratnih informacija (Bartol,
Martin, 1994: 412).

Rezultati istrazivanja su pokazali da je autokratsko vodstvo, iako uz relativno
visoku produktivnost, stvaralo agresivnost, neprijateljstvo i ve¢u zavisnost od vode.
Nasuprot tome, demokratske vode su imale veéu radnu motivaciju i bolje
medusobne odnose c¢lanova. Takode, u autokratskim uslovima je bilo prisutno
mnogo prikrivenog, ali i otvorenog nezadovoljstva (oliceno u napustanju grupe
tokom ,,autokratskog” perioda), te neskrivene naklonosti ka demokratskim vodama.
U liberalnim (laissez-faire) uslovima obavljano je manje zadataka uz rad znatno
slabijeg kvaliteta, izrazenu dezorganizaciju i nedisciplinu u pojedinim situacijama
(Bryman, 1986: 37).
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Studije vodstva Univerziteta Ohio (The Ohio State Leadership Studies)
predstavljaju prve interdisciplinarne studije psihologa, sociologa i ekonomista.
Rezultat ovog istrazivackog programa je tzv. dvofaktorska teorija vodstva. Dve
osnovne dimenzije su Iniciranje strukture (Initiating Structure — S) (naglasak na
postizanje ciljeva uz pomo¢ usmeravanja grupnih aktivnosti) i Uvazavanje
(Consideration — C) (stvaranje odnosa uzajamnog poverenja). IstraZzivadi su
zakljucili da su ove dve dimenzije ponaSanja medusobno nezavisne.

Michigan studije o vodstvu sprovedene su u istom periodu kao i Ohio studije.
Najveca paznja u ovom istrazivanju bila je posvecena proucavanju odnosa izmedu
ponasSanja voda, grupnih procesa i mera grupnog postignuca (Yukl, 1994: 59). lako
u metodolo$kom pristupu i rezultatima ove studije imaju sli¢nosti sa Ohio studijama,
razlika je u tome Sto su, za razliku od Ohio studija gde su dimenzije smatrane
nezavisnim aspektima ponaSanja, Michigan istrazivac¢i otkrili da su dve dimenzije
bile razli¢iti stilovi vodstva koje se nalaze na dva kraja kontinuuma. Ovaj kontinuum
se proteze od vodstva orijentisanog na proizvodnju na jednom kraju do vodstva
orijentisanog na zaposlene na drugom (Rollinson, Edwards, Broadfield, 1998: 341).

Rezultati Ohio studija predstavljaju osnovu jednog od najpoznatijih modela
stilova vodstva — ,,Menadzerske mreze“. Robert Blake i Jane Mouton razvili su
matricu formiranu medusobnim presecanjem dvaju dimenzija ponaSanja voda. Na
horizontalnoj osi se nalazi ,,Briga za proizvodnju* (Concern for Production) a na
vertikalnoj ,,Briga za ljude” (Concern for People) (Kreitner, Kinicki, Buelens, 1999:
478). Vrednosti dvaju dimenzija mogu biti bilo gde izmedu tacaka 119, ali su autori
izdvojili pet karakteristi¢nih pozicija na mreZi koje predstavljaju pet stilova vodstva:

(1,1) Osiromadeni menadZment: Niska zainteresovanost i za ljude i za
proizvodnju podrazumeva ulaganje minimalnog napora da bi se ostvario
zadati posao i zadrzalo ¢lanstvo u organizaciji.

(1,9) Klupski menadZment: Niska zainteresovanost za proizvodnju i visoka
briga za zaposlene vode ka izgradnji odnosa poverenja i medusobnog
poStovanja, ali i zapostavljanja ostvarivanja osnovnih ciljeva organizacije.
(9,1) MenadZment zadatka: Efikasnost u proizvodnim procesima proizlazi iz
¢injenice da su u potpunosti zanemarene potrebe i motivi zaposlenih.

(5,5) MenadZment na pola puta: Odlikuje ga uravnoteZavanje brige za
proizvodnju i brige za zaposlene i najbliZze je stvarnom ponaSanju vecine
menadzera.

(9,9) Timski menadZment: Radno dostignu¢e dolazi od strane posvecéenih
ljudi; meduzavisnost kroz ,,zajedni¢ko dobro® u ciljevima organizacije vodi
ka odnosima poverenja i poStovanja (Kreitner, Kinicki, Buelens, 1999: 479).

U praksi se ,,MenadZerska mreZza“ pokazala kao dobro sredstvo za testiranje
stila vodstva menadZera i posledica primene odredenog stila. Vazno je da menadZeri
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obrate paznju na zadovoljstvo zaposlenih, a ne samo na nivo produktivnosti.
UspeSan menadZer mora pokazivati podjednaku brigu i za ljude i za proizvodnju ako
teZi ostvarivanju visoke produktivnosti i kvaliteta. Ipak, poSto ne postoji empirijska
potvrda da je timski menadZzment ili 9,9 stil najefikasniji u svim situacijama,
ocigledno je da nijedan ekstrem na mrezi ne vodi uspehu na dugi rok (Petkovié i dr.,
2013: 325).

Dok je ,,MenadZerska mreza*“ nastala pod uticajem Ohio istrazivaca, ideja o
»Sistemu 4 menadZzmenta* Rensisa Likerta predstavlja sistematsko razvijanje ideja i
istrazivanja proisteklih iz Michigan studija vodstva. Likert razlikuje Cetiri vrste
sistema menadZmenta (Likert, 1961):

Sistem 1 - ,Eksploatativno-autoritativan“ (Exploitative-Authoritative).
Menadzment nema poverenja u zaposlene i retko ih ukljuuje u odluivanje.
Zaposleni se podsti¢u na rad pretezno uz pomoc¢ kaznjavanja. Ograni¢ena interakcija
izmedu menadZzmenta i zaposlenih pra¢ena je strahom i nepoverenjem. Mada je
proces kontrole izrazito koncentrisan na nivou vrha menadZzmenta, obi¢no se razvija
neformalna organizacija kao suprotnost ciljevima formalne organizacije.

Sistem 2 - ,Dobronamerno-autoritativan“ (Benevolent-Authoritative).
MenadZment ima delimi¢no poverenje u zaposlene. Vecina odluka i postavljenih
ciljeva odreduje se na vrhu organizacije, ali se brojne odluke donose na nizim
nivoima u skladu sa predvidenim procedurama. Primenjuju se i nagradivanje i
kaznjavanje kao nacini motivacije. Iako je kontrolni proces jo$ uvek koncentrisan na
vrhu organizacije, odredena kontrola je delegirana na srednje i niZe nivoe.
Neformalna organizacija se obi¢no razvija, ali ne protivre¢i nuzno formalnim
ciljevima organizacije.

Sistem 3 — ,,Konsultativan® (Consultative). MenadZment ima veliko, ali ne i
potpuno poverenje u zaposlene. Opsti ciljevi se utvrduju na vrhu, ali su zaposleni u
mogucnosti da donose specifi¢nije odluke na nizim nivoima. Komunikacija tece i
niz hijerarhiju i uz hijerarhiju. Kao sredstva motivacije se primenjuju povremeno
kaznjavanje, nagradivanje, ali i uklju¢ivanje radnika u odlucivanje. Znacajan deo
kontrolnog procesa delegiran je na niZze nivoe. Neformalna organizacija se moze
razviti, ali ona moZe ili podrzZati ciljeve organizacije ili im samo delimi¢no
protivreciti.

Sistem 4 — , Participativan® (Participative-Group). MenadZment ima potpuno
poverenje u zaposlene. Odluke se donose na svim nivoima organizacije, ali uz dobru
koordinaciju i integraciju. Komunikacija je ne samo vertikalna (u oba smera), nego i
horizontalna. Radnici su motivisani uéeS¢em i uklju¢ivanjem u odredivanje
materijalnih nagrada, definisanje ciljeva, poboljSanje metoda rada i ocenjivanje
napredovanja ka postavljenim ciljevima. Odgovornost za proces kontrole je
rasporedena kroz organizaciju uz puno ukljudivanje jedinica na nizim nivoima.
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Neformalna i formalna organizacija su ¢esto identi¢ne, tako da sve socijalne ,,snage*
teZe postizanju organizacionih ciljeva.

Likertova implicitna (a Cesto i eksplicitna) pretpostavka jeste da je najbolji i
najproduktivniji stil ponaSanja vode u preduzedima orijentisan na zaposlene ili
participativni. Pa ipak, ni ta pretpostavka, niti ostale ranije pomenute teorije vodstvu
nisu bile nedvosmisleno podrzane nau¢nim istrazivanjima. Studije tokom nekoliko
poslednjih decenija nesumnjivo su podrZale tvrdnju da ne postoji jedan ,,najbolji
stil vodstva. Glavni razlog za to je Cinjenica da je vodstvo u osnovi situaciono ili
kontingentno. Shvatanja 0 jednom, normativnom stilu vodstva ne uzimaju u obzir
kulturne razlike, posebno obicaje i tradiciju, kao ni stepen obrazovanja, standard
Zivota ili industrijsku kulturu (Hersey, Blanchard, Johnson, 1996: 114-117).

Kontingentni (situacioni) modeli vodstva

Situacioni modeli vodstva nastaju kao odgovor na neuspeh teorija li¢nih
osobina i teorija stilova vodstva da dosledno predvide uspeSnost voda. Uvidanje
¢injenice da vodstvo ukljuCuje viSe od li¢nih osobina ili ponasanja navelo je
istrazivaCe da se okrenu ka proucavanju uticaja situacionih ¢inilaca na efikasnost
voda. Kontingentne (situacione) teorije vodstva polaze od stanovista da je uspe$no
vodstvo zavisno od specifi¢nih varijabli u svakoj situaciji. Kontingentne teorije
vodstva uklju¢uju Fiedlerov kontingentni model, teoriju put-cilj, Vrum-Yetton-Jago
normativni model i Hersey-Blanchardov model situacionog vodstva (Bovée et al.,
1993: 480).

Fred Fiedler je prvi razvio kontingentni model u prouc¢avanju stilova vodstva.
Osnovu ovog pristupa predstavlja skor voda na skali poznatoj kao ,,najmanje
poZeljan saradnik* (Least Preferred Co-worker — LPC). Skala omogucéava
istrazivacu da razlikuje vode sa visokim LPC rejtingom (u principu orijentisane na
zadatke) i vode sa niskim LPC rejtingom (usmereni na izgradnju boljih
meduljudskih odnosa). U razmatranju konkretnih okolnosti koje mogu uticati na
odnos izmedu LPC rejtinga i u¢inka, Fiedler se usredsreduje na stepen u kome je
situacija pogodna za vodu. Situaciona pogodnost je uzeta da bi se ukljucila tri
faktora koji zajedno odreduju kako kontekst u kome voda deluje olaksava
njegovu/njenu sposobnost da utie na grupu (Bryman, 1986: 127-128). Ove tri
komponente situacije su:

. Odnos voda-clanovi, koji odraZavaju stepen do koga voda ima podrsku i
poverenje radne grupe. Ova dimenzija je najvaZnija komponenta situacione
kontrole. Dobri odnosi izmedu vode i ¢lanova kazuju da se voda moZe osloniti
na grupu, te da se sa sigurno$¢u moze ocekivati da ¢e radna grupa nastojati da
ispuni vodine ciljeve i zadatke.
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° Struktura zadatka, povezana sa obimom strukture sadrZanim unutar zadataka
koje izvrSava radna grupa. Posto strukturisani zadaci imaju smernice za naéin
na koji bi posao trebalo da bude uraden, voda poseduje vise kontrole i uticaja
nad zaposlenima koji izvrSavaju takve zadatke. Ova dimenzija je druga
najvaznija komponenta situacione kontrole.

. Poziciona mo¢, koja se odnosi na stepen u kome voda ima formalnu mo¢ da
nagraduje, kaznjava ili na drugi nadin obezbeduje povinovanje od strane
zaposlenih (Kreitner, Kinicki, Buelens, 1999: 481).

Osnovni nalazi Fiedlerovog kontingentnog modela govore da vode usmerene
na zadatak imaju generalno bolji u¢inak u veoma pogodnim situacijama, tj. u
uslovima u kome su njihova mo¢, kontrola i uticaj veoma visoki (ili, obrnuto, kada
je situacija nepogodna i gde imaju slabu mo¢, kontrolu i uticaj). Vode usmerene na
medusobne odnose pokazuju najbolji u¢inak u situacijama u kojima imaju umerenu
mo¢, kontrolu i uticaj (Fiedler, 1989). Fiedler veruje da menadzeri ne mogu lako
promeniti svoju LPC orijentaciju ili stil vodstva. Zbog toga, on istiCe da vode
moraju da razumeju svoj stil vodstva i da analiziraju stepen pogodnosti ili situacione
kontrole. Ako podudaranje izmedu njih nije dobro, voda mora ili da vr§i izmene (tj.
poveca strukturu zadatka), ili da pronade kompatibilniju situaciju za vodstvo. Fiedler
naziva ovaj pristup ,,uredenjem posla da bi odgovarao menadzeru“ (Bartol, Martin,
1994: 419).

Teorija vodstva ,put-cilj (Path-Goal Theory of Leadership) nastoji da
objasni kako ponaSanje vode moZe pozitivno uticati na motivaciju i zadovoljstvo
poslom od strane podredenih. Ova teorija se prvenstveno povezuje sa radom Roberta
Housea i Terencea Mitchella i njihovih saradnika. Ime ,,put-cilj* teorija je dobila
zato $to se usredsreduje na to kako vode utiCu na nacin na koji podredeni
sagledavaju radne ciljeve i moguée puteve za postizanje kako radnih ciljeva
(u€inka), tako i li¢nih ciljeva (intrinzi¢nih i ekstrinzi¢nih nagrada) (Bartol, Martin,
1994: 425).

Dve grupe situacionih varijabli smatraju se kontingentnim faktorima: a) li¢ne
karakteristike podredenih i b) pritisci i zahtevi okruzenja sa kojima podredeni
moraju izaci na kraj kako bi izvr§ili radne ciljeve i zadovoljili svoje potrebe (House,
Mitchell, 1991). Za uticanje na percepcije podredenih o ciljevima i nacinima
njihovog postizanja, teorija ,,put-cilj* razlikuje ¢etiri glavna nacina ponasanja vode
koji mogu biti primenjeni:

. Direktivno ponasanje vode ukljucuje upoznavanje podredenih sa onim §to se
ofekuje od njih, pruZanje saveta o nacinima rada, utvrdivanje merila za
ocenjivanje rada i osnove za nagradivanje. Ovakvo ponasanje sli¢no je
orijentaciji na zadatke.
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° Podrzavajuce ponasanje podrazumeva pokazivanje brige za poloZaj i potrebe
podredenih, te prijateljski i pristupa¢an stav. Ovo ponasSanje slicno je
orijentaciji na medusobne odnose ili uvazavanju.

° Participativno ponaSanje vode se odlikuje konsultovanjem sa podredenima,
ohrabrivanjem njihovih predloga i paZljivim razmatranjem njihovih ideja
prilikom donoSenja odluka.

. Ponasanje orijentisano ka postignu¢ima ukljuCuje postavljanje izazovnih
ciljeva, ocekivanje da podredeni pruzaju najve¢i moguci ucinak i iskazivanje
visokog nivoa poverenja u podredene (Bartol, Martin, 1994: 425-426).
Vroom-Yettonov normativni model poznat je i kao normativni model

odlu¢ivanja ili normativni model vodstva i prevashodno se bavi uticajem situacionih

faktora na stepen participacije zaposlenih u donoenju odluka (Vroom, Yetton,

1973). Kasnije su ovaj unapredili Vroom i Jago. U odredivanju najefikasnijeg stila

menadZeri slede ,,stablo odlu¢ivanja“ koje ih vodi kroz niz pitanja (situacija) ka

odluci koja treba da bude doneta. Pitanja u ovim ,,stablima odlu¢ivanja“ prou¢avaju

Cetiri vrste situacionih faktora koji uti¢u na odluku: ,,kvalitet odluke, prihvacenost

odluke, brigu za razvoj zaposlenih i brigu za vreme.

Model pretpostavlja da bilo koje od pet ponaSanja moZe biti izvodljivo u
odredenoj situaciji:

° Autokratski stil 1 (Al): MenadZer reSava problem ili donosi odluku sam,
oslanjajuéi se na raspoloZzive ¢injenice koje ima u tom trenutku.

° Autokratski stil 1l (All): Menadzer obezbeduje neophodne informacije od
podredenih i onda sam odlu¢uje o reSenju problema. On moze, ali i ne mora
da kaZe podredenima o situaciji sa kojom se suoCava. Od podredenih
menadzer trazi samo relevantne ¢injenice, a ne njihov savet ili preporuku.

° Konsultativni stil | (Cl): MenadZer saopStava problem pojedina¢no
podredenima koji su znafajni za tu situaciju, dobijaju¢i od njih ideje i
predloge. Konacna odluka je, medutim, samo njegova.

° Konsultativni stil 11 (Cll): MenadZer objasnjava problem podredenima kao
grupi, kolektivno obezbedujuéi njihove ideje i predloge. Nakon toga donosi
odluku koja moze, ali ne mora, odraZavati uticaj podredenih.

° Grupni stil Il (GI): Menadzer razmatra problem sa podredenima kao grupom.
Njegov cilj je da pomogne grupi da postigne saglasnost oko odluke. Idejama
menadzera se ne daje veci znacaj nego idejama ostalih (Robbins, 1998: 363).

Model je u vreme kada se pojavio (po¢etkom 1970-ih godina) predstavljao
veliki doprinos u razvoju teorije vodstva i pokazao se kao veoma korisno analiti¢ko
sredstvo u menadZerskoj praksi (Petkovi¢ i dr., 2013: 332). Ipak, dva glavna pravca
kritike su isticala, s jedne strane, varijable koje su izostavljene (na primer, stres,
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inteligencija i iskustvo vode i podredenih) i, sa druge strane, izuzetnu sloZenost
modela koja je uticala na njegovu mnogo manju praktiénu primenljivost (Robbins,
2001: 326).

Hersey-Blanchardov model situacionog vodstva vremenom je dobio snaznu
podrSku u menadZerskoj praksi, iako nije gotovo uopSte podrZzan empirijskim
nalazima. Ovo je utoliko vece iznenadenje ako se ima u vidu Siroka popularnost
teorije situacionog vodstva medu menadzerima ljudskih resursa i vodama programa
obuke, kao i njeno ¢esto navodenje u udzbenicima (Bryman, 1986: 147). Naglasak u
situacionom vodstvu stavlja se na sledbenike i njihovu zrelost, tj. odnos izmedu
voda i sledbenika se isti¢e kao klju¢na varijabla u situaciji vodstva. Zrelost se odnosi
na spremnost neke osobe da obavi odredeni zadatak. Glavne komponente zrelosti su
sposobnost i volja. Sposobnost ¢ine znanje, iskustvo i veStina koje pojedinac ili
grupa unose u odredeni zadatak ili aktivnost. Volja predstavlja stepen u kome
pojedinac ili grupa imaju pouzdanost, posvecenost i motivisanost da obave
specifi¢ni zadatak (Hersey, Blanchard, Johnson, 1996: 193-195).

Autori su kontinuum zrelosti sledbenika podelili na ¢etiri nivoa: niska zrelost,
niska do umerena, umerena do visoka i visoka zrelost. Cetiri stila vodstva
odgovaraju navedenim nivoima zrelosti:

° Pricajuci stil (Telling) se primenjuje u situacijama niske zrelosti kada su
sledbenici nedovoljno sposobni i nevoljni ili nesigurni da preuzmu
odgovornost. Ovaj stil podrazumeva pruZanje detaljnih uputstava
podredenima o tome $ta i kako raditi.

° Prodajni stil (Selling) se primenjuje kod niske do umerene zrelosti, kada
sledbenici nisu u moguénosti da preuzmu odgovornost, ali imaju volju ili
odredeni nivo samopouzdanja. Ovaj stil takode ukljuCuje davanje detaljnih
uputstava, ali uvazava i volju i entuzijazam pojedinaca.

° Participativni stil (Participating) odgovara umerenoj do visoke zrelosti, kada
su sledbenici sposobni da preuzmu odgovornost, ali nisu previse voljni ili su,
pak, previSe nesigurni. U ovoj situaciji ¢e biti efikasan participativni stil
pracen dvosmernom komunikacijom i saradnjom.

° Delegirajuci stil (Delegating) se primenjuje kod visoke zrelosti, kada su
sledbenici sposobni i voljni ili imaju dovoljno samopouzdanja da preuzmu
odgovornost. Na tom nivou potrebno im je malo podrske ili usmeravanja te
delegirajuci stil ima najbolje izglede na uspeh (Bartol, Martin, 1994: 423-
424).
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Savremeni pristupi vodstvu

Zajedno sa teorijom o transformacionom/transakcionom vodstvu, pristup
harizmatskog vodstva ubedljivo je najprisutniji u teoriji i istrazivanjima o vodstvu
sve od sredine sedamdesetih godina. U stvari, pitanje sli¢nosti ili razlike izmedu
teorija o transformacionom vodstvu i teorija o harizmatskom vodstvu takode je
predmet znatnog interesovanja istrazivaa. Neki teoretiCari minimiziraju razlike
izmedu transformacionog i harizmatskog vodstva. Danas je gotovo uobi¢ajeno da se
U mnogim knjigama i ¢lancima ova dva pristupa smatraju istovetnim.

Navedena pretpostavka je bila osporena od strane drugih autora, koji shvataju
transformaciono i1 harizmatsko vodstvo kao odvojene procese koji se delimi¢no
preklapaju. Bass smatra da je harizma nuZzna komponenta transformacionog vodstva,
ali istice da voda moze biti harizmatski, a da istovremeno ne bude transformacioni.
Sa druge strane, nekoliko autora smatra da voda moze da bude transformacioni, a da
u isto vreme ne bude harizmatski. Ponekad se ¢ak ukazuje na moguénost da
navedena dva tipa vodstva mogu biti nespojiva (Shamir, 1999).

Teorija transformacionog vodstva pocetno je razvijena, u najvecoj meri, iz
deskriptivnog istrazivanja o politickim vodama (Burns, 1978). Transformacione
vode teze da podignu nivo svesti sledbenika apelovanjem na ,,vise* ideale i moralne
vrednosti kao $to su sloboda, pravda, jednakost, mir i sli¢no, a ne na ,,nize* emocije
poput straha, pohlepe, ljubomore ili mrZnje. Prema shvatanju Burnsa,
transformaciono vodstvo moguce je sprovesti od strane svakog u organizaciji i na
bilo kom nivou. Nasuprot transformacionog vodstva stoji transakciono vodstvo, kod
kojeg se sledbenici motiviSu apelovanjem na njihove sopstvene interese (Yukl, Van
Fleet, 1992: 175-176).

Oslanjajuci se na navedeni teorijski doprinos, Bass (1990) je razvio teoriju za
opisivanje transformacionih procesa u organizacijama, kao i za razlikovanje
transformacionog, harizmatskog 1 transakcionog vodstva. On je definisao
transformaciono vodstvo prevashodno isti¢u¢i uticaj na sledbenike. Voda menja
podredene pomazué¢i im da postanu svesni znacaja i vrednosti ishoda zadataka
aktiviranjem njihovih potreba viSeg nivoa i navodeci ih da prevazidu sopstveni
interes radi dobrobiti cele organizacije. Zbog ovog uticaja zaposleni osecaju
poverenje i poStovanje prema vodi i motivisani su da urade i viSe od prvobitnog
o¢ekivanja (Yukl, Van Fleet, 1992: 176). Bass smatra da se transformaciono i
harizmatsko vodstvo razlikuju. Harizma je neophodan element transformacionog
vodstva, ali sama nije dovoljna da dovede do transformacionog procesa. Takode,
transformacione vode nastoje da osnaze sledbenike, dok mnoge harizmatske vode
nastoje da svoje sledbenike odrze slabim i zavisnim, i da obezbede li¢nu lojalnost, a
ne privrzenost ideji (Milisavljevi¢, 1999: 96).
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Istraziva¢i Tichy i Devanna su, na osnovu intervjua sa dvanaest generalnih
menadzera velikih kompanija, zakljuéili da postoji sedam zajednickih karakteristika
koje razlikuju transformacione vode od transakcionih menadzZera:

° Sebe prepoznaju kao agente promene, transformiSuéi organizaciju za koju su
preuzeli odgovornost.

° Rec je o hrabrim individualcima Koji rizik ipak preuzimaju obazrivo.
° Veruju u ljude tako 3to rade na osamostaljivanju ostalih.

° Oni su vrednosno orijentisani i ponaSaju se dosledno u skladu sa tim
sistemom vrednosti.

° Svi su doZivotni ,,ucenici*, spremni da greSke prihvate kao prilike za ucenje.

. Svi  imaju  sposobnost suocavanja sa sloZzenoséu i nesigurnoscu,
sagledavanjem problema u promenljivom svetu.

° Ove vode su vizionari i U Stanju su da svoje snove priblize i svojim
sledbenicima na razumljiv na¢in (Tichy, Devanna, 1986).

Pojam harizmatskog vodstva u organizacijama zasniva se na shvatanju Maxa
Webera o tri tipa racionalnog autoriteta. Moze se izdvojiti pet kljuénih momenata
Weberovog shvatanja harizme bitnih za proucavanje vodstva u organizacijama: 1)
osoba sa izuzetnom nadareno$c¢u, 2) kriza, 3) radikalno reSenje krize, 4) sledbenici
koje je privukla izuzetna osoba zbog verovanja da su ,kroz nju“ povezani sa
posebnim moc¢ima i 5) potvrdivanje nadarenosti osobe putem ponovljenih iskustava
uspeha (Trice, Beyer, 1986).

Saglasnost medu istraziva¢ima o uticajima harizmatskog vodstva na
ponasSanje sledbenika u organizacijama postoji kada je re¢ o slede¢im tackama: 1)
izraZena privrZenost i poverenje u vodu, 2) dobrovoljno ,,potéinjavanje”, 3) povecan
ucinak i motivacija, 4) ve¢a grupna kohezija (u smislu zajedni¢kih uverenja i redih
sukoba) i1 5) osecaj osamostaljivanja. Oko ove poslednje dimenzije, medutim, postoji
izvesno neslaganje. Naime, neki autori vide osamostaljivanje kao univerzalan
rezultat svih oblika harizmatskog vodstva, dok drugi vezuju osamostaljivanje za
samo jedan oblik — tzv. socijalizovanog harizmatskog vodu (Conger, Kanungo,
1988: 328).

Pored teorija o transformacionom/transakcionom i harizmatskom vodstvu,
medu savremenim pristupima se posebno isti¢e svojim zna¢ajem i uticajem teorija
razmene lider — ¢lan (Leader-Member Exchange — LMX) Georgea Graena. Ovaj
pristup zasniva se na shvatanju vodstva ili liderstva kao procesa u ¢ijem se centru
nalaze interakcije izmedu lidera i sledbenika (Northouse, 2008: 103). Veéina ostalih
modela vodstva ima u osnovi uverenje da se lider prema svim podredenima odnosi
na isti nacin, tj. kao prema grupi (kolektivno), primenjujuci ,,prosean” stil vodstva.
Nasuprot tome, Graen smatra da lideri razvijaju jedinstvene odnose sa svakim od
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¢lanova organizacije koji su mu podredeni. Ovakva vrsta veze naziva se vertikalnom
dvoélanom vezom (Vertical Dyad Linkage — VDL), $to je bio i prvobitni naziv
modela.

Stvaranje navedenih vertikalnih dvoclanih veza je spontan proces koji nastaje
iz teZznje lidera da delegira autoritet i podeli radne uloge. Kao rezultat ovog procesa
nastaju dva osnovna tipa veza ili odnosa:

1. Veze zasnovane na dogovorenim proSirenim ulogama koje podrazumevaju
odredene odgovornosti (dodatne uloge), koje su nazvali unutrasnjom grupom
(in-group) — bliski saradnici;

2. Veze zasnovane na formalnim radnim ulogama (definisane uloge), tj.
spoljasnja grupa (out-group) — ostali ¢lanovi (Northouse, 2008: 104).

U okviru organizacione jedinice, podredeni postaju ¢lanovi unutrasnje ili
spoljasnje grupe na osnovu toga koliko je dobra njihova saradnja sa liderom i koliko
su spremni da rade za organizaciju izvan svojih neposredno definisanih uloga. Re¢ je
0 procesu razmene u kojem podredeni preuzimaju odgovornost za aktivnosti koje
nisu formalno deo njihovih zaduzenja, dok lider, zauzvrat, Cini viSe za ove
podredene. Podredeni koji nisu zainteresovani za prihvatanje novih i razli¢itih radnih
zadataka postaju deo spoljasnje grupe. IstraZivanja su pokazala da ¢lanovima
unutras$nje grupe voda daje vise informacija, uticaja i poverenja nego ¢lanovima
spoljasnje grupe. Kada je re¢ o prakti¢noj relevantnosti ovog pristupa, veéi broj
istraZivanja pokazao je da primena teorije LMX pozitivno utiCe na rezultate
organizacije, tj. konkretno na radni ucinak, posvecenost zaposlenih, atmosferu na
radu, inovativnost, proceduralnu i distributivnhu pravdu, napredovanje i druge
organizacione varijable.






MOTIVACIJA I NAGRADIVANJE U ORGANIZACIJAMA

Pojam motivacije i motivacije za rad

Motivacija predstavlja jednu od najstarijih, centralnih, najvise prouc¢avanih ali
i najsloZenijih oblasti u psihologiji i drudtvenim naukama u celini (Evans, 1978;
Furnham, 2005; Pajevi¢, 2006). Razlozi za to su kako teorijske, tako i prakti¢ne
prirode. Kada je re¢ o prvim, motivacija predstavlja podrucje istrazivanja gde se
suceljavaju razliita teorijska shvatanja o prirodi ¢oveka i1 proucavanje motivacije
pruza mogucénost iskustvene potvrde navedenih teorija. Posmatrano na prakticnom
nivou, motivacija pruza moguénost da se objasni i predvidi ponasanje ljudi, te da se
na njega utice.

Motivaciono ponasanje izaziva neka potreba i usmereno je ka odredenom cilju
kojim se ta potreba moZe zadovoljiti. Tri su glavne vrste podsticaja za motivaciono
ponaSanje: unutradnja stanja organizma (narusavanje fizioloSke ravnoteze), pojave u
socijalnoj 1 fizickoj sredini (Ijudi, socijalne situacije, prirodne pojave) i promene u
samoj li¢nosti (sposobnostima, stavovima, mislima 1 oseéanjima). Motivi
predstavljaju organske i psiholoske ¢inioce koji pokreé¢u na aktivnost, usmeravaju je
i odrzavaju radi dostizanja cilja kojim se moze zadovoljiti odredena potreba
(Pajevié, 2006: 231).

Kao i kod drugih organizacionih procesa, brojna su odredenja i pojma
motivacije. Na ovom mestu ¢e biti izdvojeno samo nekoliko takvih odredenja. Sam
izraz ,,motivacija*“ ima poreklo u latinskoj re¢i movere (pomeriti), a pojam se odnosi
na ,,one psiholodke procese koji uzrokuju pojavu, pravac i opstajanje dobrovoljnih
aktivnosti koje su ciljno usmerene” (Kreitner, Kinicki, Buelens, 1999: 181).
»Motivacija je proces izazivanja, usmeravanja i odrZavanja naSe aktivnosti radi
dostizanja odredenog cilja kojim se moze zadovoljiti neka potreba“ (Pajevi¢, 2006:
231). Takode, motivacija se shvata i kao ,,skup procesa koji se povezuju sa
intenzitetom, usmereno$c¢u 1 istrajno$¢u napora pojedinaca koji se ulazu u postizanje
cilja“ (Robbins, 2001: 155).

Za razliku od motivacije uopste gde pomenuti napor moZe biti usmeren ka
bilo kom cilju, kod motivacije za rad je naglasak na ciljevima organizacije i
motivisanosti pojedinaca (¢lanova organizacije) da ostvare upravo te ciljeve. ,,Radna
motivacija je psiholoski proces koji odreduje naéin na koji se li¢ni napori i resursi
intenzitet i istrajnost tih aktivnosti (Kanfer, Chen, Pritchard, 2008: 5). Postoje dve
vazne razlike izmedu prouCavanja motivacije uopSte i radne motivacije. Prvo,
motivacija za rad se prvenstveno odnosi na uzroke i posledice organizovanog rada
na kognitivne procese, stavove, emocije i ponaSanja pojedinca. Drugo, radna
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motivacija povezana je sa upotrebom organizaciono relevantnih ishoda kao
primarnih sredstava izbora aspekata ponaSanja koji ¢e biti proucavani (tj. Sta ¢e biti
odgovarajuce jedinice analize).

Motivacija je u psihologiji, teoriji organizacije i menadZzmenta, ali i sociologiji
rada i sociologiji organizacije jedna od najvaznijih tema (Robbins, Coulter, 2005;
Silverthorne, 2005; Kanfer, Chen, Pritchard, 2008). To je razumljivo, posto
organizacije svoje ciljeve postizu ostvarivanjem radnog ucinka njenih Clanova.
Motivacija je jedan od tri najvaznija ¢inioca tog radnog uc¢inka, pored sposobnosti i
Sansi. Zaposleni sposobnosti sti¢u procesom obrazovanja i obukom na radnom
mestu, dok im priliku da ostvare u¢inak omogucava organizaciona struktura. Ipak,
iako ¢lanovi organizacije mogu biti osposobljeni za ostvarivanje radnog uéinka i
sama organizacija im pruZi priliku za to, to ne mora biti dovoljno ako oni nisu
motivisani.

Produktivnost rada neposredno zavisi od stepena motivisanosti zaposlenih.
Ranije prikazane definicije motivacije jasno pokazuju da su tri dimenzije ovog
procesa najvaznije za razumevanje njenog uticaja na radni u¢inak: pravac, intenzitet
1 postojanost. Motivacija u organizacijama mora imati odredeni pravac da se ne bi
deSavalo da motivisanost zaposlenih bude usmerena ka manje vaznim aspektima
funkcionisanja umesto ka sustinskim ciljevima organizacije. Intenzitet motivacije
odnosi se na ukupnost napora koji se ulazu u jedinici vremena. Ako je taj intenzitet
veci to znaci da zaposleni ulaZzu viSe napora u ostvarivanju svojih zadataka i radni
ucinak ¢e biti vei. Postojanost motivacije predstavlja vreme u kojem se ulaze
odredeni nivo napora u odredenom pravcu. Tako pojedini ¢lanovi organizacije mogu
biti izrazeno motivisani ali u kra¢em roku, dok drugi mogu slabije motivisani ali u
duZem vremenskom periodu.

Prema shvatanju Roberta Becka, teorije motivacije za rad ne razlikuju se bitno
od opstih motivacionih teorija, posto se i jedne i druge oslanjaju na razlicita
shvatanja o ljudskoj prirodi:

1. Covek kao racionalno-ekonomsko biée. Prema ovoj pretpostavei, ljudi su
motivisani isklju¢ivo ekonomskim razlozima i u stanju su da racionalno
ekonomski odlu¢uju. Kljuéni ¢inioci motivisanja radnika su plate i nagrade i
smatra se da se ljudi mogu relativno lako ,kontrolisati nov¢anim
podsticajima.

2. Covek kao socijalno bi¢e. Poznata Hawthorne studija pokazala je da fizicki
uslovi rada (osvetljenje) znatno manje uti¢u na proizvodnju od drustvenih
¢inilaca poput zadovoljstva poslom i meduljudskih odnosa.

3. Covek kao samoaktualizuju¢e bi¢e. Prema ovom shvatanju motivisanost
potice iz Covekove potrebe da ostvari svoje mogucnosti kroz rad.

4, Covek kao slozeno bi¢e. Ovaj pristup uzima u obzir razli¢ite motive, emocije,
iskustva i sposobnosti ljudi, kao i njihovu promenljivost tokom vremena.
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Novi motivi 1 veStine, uspesi i neuspesi utiCu na stav prema poslu i ucinak.
Zbog toga ne moZe postojati jedinstvena strategija postupanja ne samo prema
svim radnicima, nego i prema istom radniku u razli¢itim vremenskim
periodima (Beck, 2003: 390-391).

Pre analize najvaznijih teorija motivacije zanimljivo je pomenuti pristup koji,
na izvestan nacin, predstavlja vezu izmedu pomenutih shvatanja o ljudskoj prirodi i
konkretnih ,,motivacionih praksi“ u organizacijama. Rec je o Teoriji X i Teoriji Y
poznatog autora Douglasa McGregora, koje su sustinski zasnovane na teoriji
hijerarhije potreba Abrahama Maslowa (i koje su Maslowa u¢inile poznatim u teoriji
i praksi organizacije i menadZzmenta). Osnovne pretpostavke dva navedena pristupa
motivaciji su sledece:

Teorija X: Ljudi po prirodi ne vole da rade. Zbog toga je nuzno da postoji
pretnja kaZznjavanjem kako bi se radilo naporno, ali i ¢vrsta kontrola. Prose¢na osoba
viSe voli da bude usmeravana (vodena) i nije raspoloZena za preuzimanje bilo kakve
odgovornosti, nego je prvenstveno zainteresovana za ispunjavanje potreba za
sigurnoscu.

Teorija Y: Prirodno je da ljudi ulazu napor u procesu rada. Kontrola i
kaznjavanje nisu jedini nacini podsticanja ljudi za rad. Osoba ¢e se sama usmeravati
ako je posvecena ciljevima organizacije i ako je rad izvor zadovoljstva. Prose¢na
osoba ¢e preuzeti odgovornost pod odgovaraju¢im uslovima. Zaposleni vole da se
koriste svojom mastom i stvaralaStvom u dono3enju odluka kojima se reSavaju
problemi (Kermally, 2005: 37-38).

Na osnovu McGregorovog razlikovanja Teorije X i Teorije Y, Josip Zupanov
izdvaja tri osnovna pristupa radnoj motivaciji: pristup ,klasi¢ne $kole*, pristup
,.8kole meduljudskih odnosa“ i savremeni model ,,mobilizacije ljudskih resursa“.
Naime, uz McGregorov ,.konvencionalni pristup“ prema Teoriji X (Zupanov ga
naziva ,tradicionalnim®), izdvojeni su (iz Teorije Y) preostala dva (Bol¢i¢, 2003:
206).

Najvaznije teorije motivacije

Kada je re¢ o podeli razli¢itih teorija motivacije najéeS¢e se istiu dve
osnovne grupe: sadrZinske ili teorije potreba i procesne teorije. Kod prvih je
naglasak na pitanju Sta je to Sto motiviSe pojedinca (sadrZaj), dok druge prvenstveno
zanima kako motivacija dovodi do nekog pona3anja (proces) (Silverthorne, 2005:
98). Medu sadrzinske teorije se naj¢e$ée ubrajaju pristupi Abrahama Maslowa,
Clytona Alderfera, Fredericka Herzberga i Davida McClellanda, a u procesne teorije
shvatanja Edwina Lockea i Garrya Lathama, Johna Stacey Adamsa i Victora
Vrooma (Moji¢, 2009b).
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Teorija hijerarhije potreba Abrahama Maslowa

Iako je od svog nastanka smatrana kontraverznom i empirijski nepotvrdenom,
teorija hijerarhija potreba Abrahama Maslowa nesumnjivo je najuticajnija i
najrasprostranjenija teorija motivacije uopste, ali i u oblasti poslovnog upravljanja.
Prvobitna namera autora je bila da razvije opStu teoriju motivacije i sam Maslow je
tek pred kraj svoje karijere postao zainteresovan za takvu vrstu primene svoje teorije
(Miner, 2002: 134).

Maslow razlikuje pet osnovnih kategorija potreba. ,,Postoji najmanje pet
grupa ciljeva koje moZemo zvati osnovnim potrebama. To su, ukratko, fizioloske,
potrebe za sigurno$¢u, potrebe za ljubavlju, potrebe uvaZavanja i potrebe za
samoaktualizacijom... Ove osnovne potrebe su povezane medusobno i hijerarhijski
uredene prema vaznosti. To znaci da ¢e najvazniji cilj zaokupiti svest i razliCite
sposobnosti organizma. Manje vazne potrebe se zanemaruju, ¢ak zaboravljaju ili
negiraju. Medutim, kada se potreba zadovolji u dovoljnoj meri sledeCa potreba
prema vaznosti ('visa') se pojavljuje, gospodareci svesnim Zzivotom i sluzeéi kao
srediSte za organizaciju ponaSanja, poSto zadovoljene potrebe vise nisu aktivni
motivatori“ (Maslow, 1943: 394-395).

Pored pet osnovnih kategorija potreba, Maslow ponekad istie u svojim
radovima i kognitivne (Zelja za znanjem, intelektualna radoznalost) i estetske
potrebe. Ipak, sustinu teorije hijerarhije potreba ¢ini pet ranije pomenutih kategorija
1 one ¢e biti detaljnije prikazane:

1. FizioloSke potrebe. U ovu grupu spadaju potreba za hranom, vodom, seksom,
spavanjem i druge. Neke od navedenih imaju somatsku osnovu (glad, Zed,
seksualna Zelja) za razliku od, na primer, spavanja.

2. Potrebe za sigurno$¢u. To su oslobadanje od straha, opasnosti, strepnje,
sigurnost od haosa, potreba za strukturom, redom.

3. Potrebe za pripadanjem i ljubavlju. Ovde spadaju potreba za prijateljima,
(bra¢nim) partnerima, decom, roditeljima, potreba za pripadnoS¢u grupi.

4. Potrebe uvaZavanja i poStovanja. Ove potrebe se mogu podeliti u dve opste
kategorije. Prva je pretezno unutrasnja po karakteru i obuhvata ose¢anja poput
snage, postignuca, ispunjenosti, samopouzdanja, nezavisnosti i slobode.
Druga kategorija ovih potreba ima izvor u spoljagnjim ¢iniocima i odnosi se
na ugled, paznju, oseCaj vaznosti i priznatosti. U oba slucaja zadovoljenje
navedenih potreba ima za ishod osecaj samopouzdanje i ispunjenost, dok

njihovo nezadovoljenje stvara osecaje inferiornosti i bespomocnosti (Miner,
2002: 135).

5. Potrebe za samoaktualizacijom. Odnose se na zelje da se mogucnosti osobe
ostvare u potpunosti, ili, re¢ima samog Maslowa, ,,da postane sve vise 1 vise
ono §to jeste, sve ono Sto je sposobna da postane (Maslow, 1943: 382). Posto
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je autor svestan postojanja znacajnih individualnih razlika, podrazumeva se da

samoaktualizacija jedne osobe moze biti veoma razli¢ita od samoaktualizacije

drugih pojedinaca (Miner, 2002: 135).

Ovih pet kategorija Maslow je delio u dve jo§ opStije grupe: potrebe niZeg
(lower-order needs) i potrebe viseg reda (higher-order needs). Fizioloske i potrebe
za sigurnos$cu svrstavao je u potrebe nizeg reda, a potrebe za pripadanjem i ljubavlju,
potrebe uvaZavanja i poStovanja i potrebe za samoaktualizacijom u potrebe viseg
reda (Robbins, 2001: 157).

Kada je re¢ o medusobnom odnosu izmedu navedenih kategorija potreba,
Maslow zagovara sledece stanoviste: ,,Ljudske potrebe su medusobno uredene na
osnovu hijerarhije prema snazi (prepotency). Drugim re¢ima, pojavljivanje jedne
potrebe obi¢no pociva na prethodnom zadovoljavanju druge, snaznije potrebe.
Covek je vetito 'bi¢e koje Zeli' (navodnici D. M.). Nijedna potreba ili poriv ne mogu
se posmatrati izolovano ili pojedina¢no; svaka od njih je povezana sa stanjem
zadovoljenja ili nezadovoljenja drugih potreba ili poriva“ (Maslow, 1943: 370).

Hijerarhijski odnos medu navedenim potrebama podrazumeva da postoji
redosled njihovog zadovoljavanja. ,,Ove fizioloSke potrebe su nesumnjivo mocénije
od svih drugih potreba. To, u stvari, znaci da ¢e ljudsko bice, kome u velikoj meri
sve nedostaje, najverovatnije najviSe biti motivisano fizioloSkim potrebama, a ne
nekim drugim. Osoba kojoj nedostaje hrana, sigurnost, ljubav i poStovanje
najverovatnije ¢e osecati glad za hranom jace nego za bilo ¢im drugim™ (Maslow,
1982: 93). Dakle, fizioloSke potrebe se prve zadovoljavaju i sve dok se one ne
zadovolje u odredenoj meri ne dolazi do prelaska na zadovoljavanje sledeée
kategorije (potrebe za sigurno$c¢u) i dalje sve do vrha hijerarhije. Autor taj proces
naziva progresija kroz satisfakciju (satisfaction-progression).

Maslow naglasava da nije re¢ o zadovoljavanju neke kategorije potreba u
potpunosti i smatra da se moZe primetiti opadanje nivoa zadovoljenosti potreba kako
se ide ka viSim nivoima. ,,Na primer, ako mogu da arbitrarno navedem brojke radi
ilustracije rekao bih da je proseCan gradanin zadovoljio mozda 85% svojih
fizioloSkih potreba, 70% potreba za sigurnoséu, 50% potreba za ljubavlju, 40%
potreba uvazavanja i 10% potreba za samoaktualizacijom® (Maslow, 1943: 388-
389).

Od svih pojmova iz svog modela, Maslow je najviSe paZnje posvetio
samoaktualizaciji ili potrebama rasta. Godinama je razvijao ovaj pojam, Cesto
pomerajuci svoja razmisljanja ka filozofskim pravcima misljenja — fenomenologiji i
egzistencijalizmu, ponekad gotovo poistovecujuéi samoaktualizaciju sa religijskim
preobracanjem (Miner, 2002: 137). Prema njegovom mis$ljenju, samoaktualizacija se
u potpunosti razlikuje od ostalih kategorija potreba, posto zadovoljavanje te potrebe
¢ini potrebu jo§ izraZenijom i njen motivacioni efekat raste sa zadovoljavanjem a ne
obrnuto (Bol¢i¢, 2003: 206).
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Prema misljenju Johna Minera (Miner, 2002), nema sumnje da je rad u kojem
je Maslow prvi put izloZio svoju teoriju motivacije (Maslow, 1943) jedan od
najuticajnijih u oblasti organizacionog ponaSanja. Razlog je u tome Sto ovaj model
pruza moguénost menadzerima da, kontroliSu¢i radne uslove, podstaknu odredene
motivacione obrasce. Kada su loSe i neredovne zarade u preduzecu teorija predvida
da ¢e se zaposleni usredsrediti upravo na te potrebe i promene nivoa motivacije
mogu se posti¢i iskljucivo intervencijom u toj oblasti. PoboljSavanjem navedenih
uslova rada u srediSte paznje dolazi ponaSanje nadredenih (potrebe uvazavanje i
postovanja). Najzad, sa jo§ znaajnijim poboljSanjem uslova priroda samog posla
(potreba za samoaktualizacijom) se pojavljuje kao najvazniji ¢inilac motivacije.

Ipak, nasuprot ve¢ pomenute ogromne uticajnosti teorije hijerarhije potreba
nalazi se potpuno odsustvo njene iskustvene potvrde i brojne kritike unutradnje
konzistentnosti ovog teorijskog sistema. Takode se isti¢e kako je Maslow vrlo malo
ucinio na planu operacionalizovanja glavnih varijabli svog modela. Kada je re¢ o
empirijskim proverama teorije, Maslow je samo u jednom istraZivanju analizirao
potrebu za samoaktualizacijom. Naime, od ukupno tri hiljade ispitanika (studenata)
kod samo jednog se moglo nedvosmisleno potvrditi da je imao izrazenu pomenutu
kategoriju potreba (Miner, 2002: 140). Takode, isti¢e se i da stroga hijerarhi¢nost
zadovoljavanja potreba nije potvrdena u praksi, posto su ljudi ponekad posveceni
visim potrebama iako potrebe niZeg reda nisu zadovoljene u pretpostavljenoj meri.

ERG teorija Clytona Alderfera

Ovaj model predstavlja jednu od modifikacija teorije hijerarhije potreba
Abrahama Maslowa, nastalih u pokuSaju da se obezbedi pouzdanija empirijska
podrska teoriji motivacije. Alderfer (1972) smatra da postoje tri grupe osnovnih
potreba:

1. Egzistencijalne potrebe (E — Existence);
2. Potrebe povezivanja (R — Relatedness);
3. Potrebe razvoja (G — Growth).

Alderfer je sveo pet kategorija iz modela Abrahama Maslowa na tri opstije
kategorije. Egzistencijalne potrebe tako ukljucuju fizioloSke potrebe i potrebe
sigurnosti Maslowa, potrebe povezivanja Maslowljeve potrebe pripadanja i ljubavi
te uvazavanja od drugih, dok bi potrebe razvoja ukljuéivale samouvazavanje i
samoaktualizaciju. ERG teorija se naj¢e$¢e 1 analizira u odnosu na teoriju hijerarhije
potreba.

Prema reima samog Alderfera, postoje Cetiri osnovna aspekta u kojima se
njegova teorija razlikuje od teorije hijerarhije potreba Maslowa. ,,Ove razlike odnose
se na 1) nadin na koji su kategorije potreba odredene, 2) prisustvo ili odsustvo
pretpostavke o strogoj hijerarhiji, 3) nacin na koji frustracija zbog nezadovoljenja
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potreba viSeg reda utice na Zelje nizeg reda i 4) problem odnosa stalnih Zelja prema
zadovoljstvu* (Alderfer, 1972: 24).

Izvorni oblik Alderferovog pristupa ima sedam osnovnih pretpostavki od
kojih su neke u skladu sa Maslowljevim modelom dok se druge znac¢ajno razlikuju:

1. Ukoliko su egzistencijalne potrebe manje zadovoljene vise Ce biti zeljene
(sledi Maslowa).
2. Sto su manje zadovoljenje potrebe povezivanja bice snaZnija Zelja za

egzistencijalnim potrebama (suprotno Maslowu).

3. Zelja za zadovoljavanjem potreba povezanosti biée izraZenija ukoliko su
potpunije zadovoljene egzistencijalne potrebe (kao kod Maslowa).

4, Sto su manje zadovoljene potrebe povezivanja vise ée biti Zeljene (sledi
Maslowa).

5. Sto su manje potrebe razvoja zadovoljene potrebe povezivanja ée biti Zeljenije
(suprotno pretpostavkama Maslowa).

6. Ukoliko su potrebe povezanosti zadovoljene viSe ¢e se Zeleti potrebe razvoja
(kao u Maslowljevoj teoriji).
7. Sto su vise potrebe razvoja zadovoljene vise ¢e biti Zeljene (sledi Maslowa)

(Miner, 2002: 142).

Pored navedenih sli¢nosti i razlika koje se odnose na kategorije potreba,
postoje i opstije koncepcijske razlike izmedu ERG teorije i teorije hijerarhije
potreba. Naime, Alderfer zagovara stav da se istovremeno moZe teZiti
zadovoljavanju viSe od jedne potrebe i da se, ako je onemoguceno zadovoljavanje
potrebe viSeg nivoa, povecava teznja da se zadovolje nize potrebe. Dalje, za razliku
od pretpostavke veoma krute hijerarhi¢nosti zadovoljavanja potreba kod Maslowa,
Alderfer smatra da u stvarnosti nije neophodno prethodno zadovoljavanje potreba
nizeg reda poSto osoba, na primer, moze biti posvetena svom razvoju iako
egzistencijalne potrebe i potrebe povezivanja nisu zadovoljene ili, drugim recima,
sve tri kategorije potreba mogu delovati istovremeno.

Prihvataju¢i neke elemente Maslowljevog principa progresije kroz satisfakciju
Alderfer uvodi i drugo nacelo — regresija kroz frustraciju (frustration-regression).
Naime, pretpostavka ERG teorije je da ukoliko potreba viSeg reda ne moZe biti
zadovoljena to dovodi do vracanja (regresije) na potrebe nizeg reda i to u jo$
izrazenijoj meri. Nemogucnost zadovoljenja potrebe za socijalnom interakcijom
moze, na primer, povecati zelju za ve¢om zaradom i boljim fizi¢kim uslovima rada.
Dakle, frustracija u pokuSaju da se zadovolji potreba viSeg nivoa moZe voditi
regresiji ka potrebi niZeg nivoa (Robbins, 2001: 161).

Prednosti ERG teorije u odnosu na model hijerarhije potreba svakako je
njegova manja rigidnost. lako je privukla manje paznje u odnosu na potonji pristup
teorija predstavlja njegovu logiénu modifikaciju. Model ima i znadajne prakti¢ne
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implikacije za motivisanje ljudi u organizacijama. Naime, iako ljudi imaju sli¢ne
potrebe ipak je njihova vaznost za pojedince razli¢ita i upravo je neophodno uoditi tu
vaznost koji pojedini ¢lanovi organizacija pridaju pojedinim kategorijama potreba.
Na taj nadin se moze pruziti prilika svima da, ako zbog svog polozaja u
organizacionoj strukturi ne mogu zadovoljiti potrebe razvoja budu motivisani
dodatnim naglaSavanjem potreba povezivanja (Jani¢ijevi¢, 2008: 116).

Robbins (2001) isti¢e da su osnovne pretpostavke ovog pristupa vise u skladu
sa nasim saznanjima o individualnim razlikama izmedu ljudi nego ideje Abrahama
Maslowa. Naime, ¢inioci poput obrazovanja, porodi¢nog porekla i kulture mogu
uticati na razli¢ito vrednovanje pojedinih kategorija potreba. Opsta Robbinsova
ocena je da ERG teorija predstavlja napredniji vid teorije hijerarhije potreba. Ipak,
ostaje upozorenje nekih autora (Furnham, 2005: 289) da ovaj model ostaje u velikoj
meri neproverljiv, a samim tim i empirijski nedovoljno potvrden.

Motivaciono-higijenska teorija Fredericka Herzberga

Pristup Fredericka Herzberga poznat je i pod nazivom teorija dva faktora i,
poput ERG teorije, nalazi svoje izvore u Maslowljevom pristupu (Francesco, Gold,
1998: 90). Sam autor je svoj model nazivao motivaciono-higijenskim (Miner, 2005a:
61). Osnovna novina ovog pristupa je u shvatanju zadovoljstva i nezadovoljstva u
procesu rada. Naime, pre pojave ove teorije zadovoljstvo i nezadovoljstvo su
smatrani krajnjim tackama jednog kontinuuma. Herzberg smatra da je re¢ o dve
odvojene ravni (dimenzije) u kojima se krec¢e odnos ljudi prema radu:

1. Nezadovoljstvo ili odsustvo nezadovoljstva (higijenski faktori).
2. Zadovoljstvo ili odsustvo zadovoljstva (motivacioni faktori).

»Faktori povezani sa stvaranjem zadovoljstva (i motivacije) su odvojeni i
razli¢iti od faktora koji vode nezadovoljstvu poslom. PoSto se moraju razmotriti
odvojeni faktori, zavisno od toga da li se ispituje zadovoljstvo ili nezadovoljstvo
poslom, to znaCi da navedena dva osefanja nisu suprotnost jedno drugom.
Suprotnost  zadovoljstvu poslom nije nezadovoljstvo nego pre odsustvo
zadovoljstva; i sli¢no, suprotnost nezadovoljstvu poslom nije zadovoljstvo nego
odsustvo nezadovoljstva“ (Herzberg, 1968: 56).

Pocetnu osnovu za stvaranje teorije predstavljala je iscrpna analiza radova o
stavovima prema radu i zadovoljstvu zaposlenih (Herzberg et al., 1957). Iskustveno
utemeljenje (Herzberg, Mausner, Snyderman, 1959) zasnovano je na rezultatima
istrazivanja stavova 203 raCunovode i inzenjera u SAD sredinom 20. veka
[Nicholson et al. (Eds.), 1995: 338]. Analiza rezultata havedenog istraZivanja navela
je Herzberga i njegove saradnike na pomenuti zaklju¢ak o postojanju dve dimenzije
stavova prema radu. Higijenski faktori (poznati i pod nazivom ekstrinzi¢ni ili
kontekstualni) nisu povezani sa samim poslom nego se odnose na politiku i praksu
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preduzeta, odnose sa nadredenima i1 ostalim zaposlenim, fizicke uslove rada,
sigurnost posla, zarade, sistem nagradivanja i sli¢no. Ovo su ¢inioci nezadovoljstva
zaposlenih: ako su odsutni, radnici su nezadovoljni, a ukoliko su prisutni javlja se
,neutralno stanje” ili odsustvo nezadovoljstva. Motivacioni faktori (intrinzi¢ni ili
sadrzinski) obuhvataju ,,unutraSnje* aspekte samog posla — postignuce, priznanje,
zanimljivost, odgovornost, napredovanje i razvoj. Postojanje ovih ¢inilaca povezano
je sa zadovoljstvom (motivisano$¢u) zaposlenih i obrnuto, ako oni ne postoje nema
ni motivacije (Francesco, Gold, 1998: 90).

Na osnovu svoje teorije Herzberg je formulisao konkretne predloge za
unapredenje motivacije u preduzeéima. Re¢ je o uticajnom i Siroko prihvac¢enom
pojmu obogadivanja posla (Job Enrichment). Naime, iako je vecina kompanija
sredinom pedesetih godina dvadesetog veka nastojala da motivise zaposlene
sistemima nagradivanja i usavrSavanjem veStina menadzera koje se odnose na
aspekte ljudskih odnosa, Herzberg i saradnici su predlozili promenu nac¢ina na koji
se obavlja sam rad. Ponekad se isti¢e da je najveci doprinos ove teorije u tome Sto
postavlja pitanje koje su to osobine koje je potrebno ,,ugraditi u posao* kako bi se
povecao njegov motivacioni potencijal [Nicholson et al. (Eds.), 1995: 339].

Sustinu procesa obogacivanja posla ¢ini prvenstveno oslanjanje na
motivacione faktore koji stvaraju zadovoljstvo ili motivisanost zaposlenih (Miner,
2005a: 65). Ulaganje u higijenske faktore je takode vazno, ali samo do odredenog
nivoa. Iznad toga je vazno usredsrediti se na intrinzi¢ne aspekte samog posla.
,,P0sao mora biti restrukturisan kako bi se povecao maksimum sposobnosti radnika
da postigne ciljeve smisleno povezanim sa obavljanjem posla... Pojedinac mora
imati odredeni stepen kontrole nad na¢inom na koji se posao obavlja kako bi se
ostvario osecaj postignuca i liéni razvoj“ (Herzberg, Mausner, Snyderman, 1959:
132).

Iako se ne moze osporiti kljuéni uticaj Herzbergovog modela na procedure
redizajna radnih mesta, ipak se njegovo samoproglaSavanje za ,,osnivaca pristupa
obogacivanja posla“ smatra preteranim. Naime, smatra se da je ova procedura prvi
put primenjena 1940-ih godina u kompaniji IBM, a narednih godina je zadobila
veliku popularnost i $iroku primenu uticaj medu istraziva¢ima i menadzerima.

Naravno, kao i druge teorije motivacije i ova je bila ozbiljno kritikovana.
NajceS¢e su bile primedbe da je u teoriji motivacija shvatala isuviS§e uprosceno.
Empirijske provere nisu potvrdile pretpostavku da su faktori nezadovoljstva i faktori
nezadovoljstva (motivacije) dve potpuno odvojene dimenzije. Zarade, meduljudski
odnosi, sigurnost zaposlenja mogu biti ne samo higijenski faktori nego i motivatori.
Dalje, empirijski rezultati su potvrdili utemeljenost osnovnih pretpostavki modela
kada je re¢ o struénjacima i uticajem prakse obogacivanja posla na njihovu
motivisanost, ali ne i kada je re¢ o proizvodnim radnicima kod kojih je primeéen niZi
nivo zadovoljstva i motivacije. Dakle, teorija ne bi imala zna¢aj za radnu motivaciju
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uopSte nego bi se prvenstveno odnosila na visoko obrazovane stru¢njake koji
obavljaju izazovne i sloZene poslove. Ipak, i pored navedenih kritickih primedbi,
ostaje Cinjenica da je, najviSe zbog svoje jednostavnosti i privlacnosti osnovnog
pristupa, motivaciono-higijenska teorija Fredericka Herzberga ostvarila ogroman
uticaj na teoriju i praksu organizacije.

McClellandova teorija postignuca

Teorija motivacije Davida McClellanda smatra se jednim od prvih
internacionalnih istrazivanja znaCajnih za oblast organizacije i menadZzmenta
(McClelland, 1961). Za uobliCavanje i razvoj ove teorije zasluge imaju i
McClellandovi saradnici, John Atkinson i drugi (Miner, 2005a: 47). Prema ovom
pristupu mogu se razlikovati tri osnovne vrste ljudskih potreba:

1. Potrebe za postignu¢em (Need for Achievement);
2. Potrebe za mo¢i (Need for Power);
3. Potrebe za pripadanjem (Need for Affiliation).

Potrebe za postignuéem podrazumevaju teznju za isticanjem u odnosu na
zadate standarde, postizanje uspeha u oblasti kojom se osoba bavi i sli¢no. TeZnja da
se bude uspeSan je, manje-vise, odlika veéine ljudi. Kod motiva postignu¢a sama
teZnja da se bude uspesan je ,,pokretacka snaga“ po sebi, pre nego nagrada nakon
ostvarenog cilja. Osobe sa izrazenom potrebom za postignuéem se razlikuju od
drugih Zeljom da stvari urade na bolji nac¢in. Takvi pojedinci traze situacije u kojoj
mogu zadobiti liénu odgovornost za reSavanje problema, Zele jasan pokazatelj
sopstvene uspes$nosti 1 umereno izazovne ciljeve. Oni nisu kockari i ne vole slucajne
uspehe nego licnu odgovornost za uspeh ili neuspeh (Robbins, 2001: 162).

Potrebe za moéi se odnose na teznje da se drugi ljudi navedu na ponasanje
koje inace ne bi praktikovali. Osobe sa izrazenom potrebom za moci vise Zele da
uti¢u na druge ljude i da ih kontroliSu nego §to teZe samom postignucu i izuzetnosti.

Potrebe za pripadanjem podrazumevaju Zelju pojedinaca da budu voljeni i
prihvaéeni od strane drugih ljudi. Ovakve osobe teze ka stvaranju prijateljskih
odnosa, biraju situacije u kojima preovladava saradnja, a ne nadmetanje i priZeljkuju
odnose u kojima vlada medusobno razumevanje.

Navedena tipologija potreba u najvecoj meri se zasniva na rezultatima
McClellandove analize sadrzaja Skolskih udzbenika iz 41 zemlje sveta (McClelland,
1961). Jedan od osnovnih zaklju¢aka navedene studije bio je da potreba za
postignuéem nije urodena nego ste¢ena procesom ucenja i socijalizacije. McClelland
je smatrao da se ova potreba mozZe dodatno planski razvijati ne samo kod dece
tokom vaspitanja, nego je moguce 1 njeno jacanje kod odraslih ljudi. Motiv
postignuca je prvenstveno povezivao sa preduzetniCkim ponasanjem, ali i1 Sire sa
nivoom ekonomskog razvoja neke zemilje.
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Poznatu pretpostavku Maxa Webera o uticaju vrednosti protestantizma na
razvoj kapitalizma (Weber, 1989), McClelland je dodatno razvio:

Prikaz 1: McClellandova razrada Weberove teze o uticaju protestantizma na
ekonomski razvoj

Weberova teza:
Protestantizam i kulturne vrednosti koje —»  Ekonomski razvoj
stvara

McClellandova razrada:
Protestantizam i njegove vrednosti

|

Obucavanje za nezavisnost i u¢enje vestinama od strane roditelja

Razvijanje motiva postignucéa l __» Ekonomski razvoj

Izvor: Miner, 2005a: 49

Teorija postignuca imala je veliki uticaj na poslovnu praksu preduzeca. Jedan
od vaznih zakljuCaka je da se motivaciji zaposlenih sa izrazenim potrebama
postignu¢a mora posvetiti narocita paznja. Naime, re¢ je o veoma posvecenim i
vrednim pojedincima koji su Cesto u stanju da obave zadatke koje drugi ne mogu, ali
koje motivisu samo poslovi koje odlikuje izrazena samostalnost, odgovornost i
izazovnost. Veoma im je stalo da dobiju brzu i potpunu povratnu informaciju o
rezultatima svoga rada kako bi mogli proceniti sopstvenu uspeSnost. Najprikladnije
nagrade za takve zaposlene predstavljaju novi i izazovniji zadaci, ve¢a samostalnost
u radu, moguénost struénog usavrsavanja i slicno (Janicijevié¢, 2008: 121).

lako potrebe za moéi i potrebe za pripadanjem nisu istraZivane u toj meri kao
potreba za postignué¢em, ipak se doSlo do zakljucka da su one, na primer, blisko
povezane sa menadzerskim uspehom. Naime, najbolji menadZeri najéeS¢e imaju
izrazene potrebe za moéi i slabije prisutne potrebe za pripadanjem (Raobbins,
Coulter, 2005: 397).

Doprinos McClellandove teorije motivacije je prvenstveno u isticanju znacaja
kategorija potreba koje nisu bile dovoljno proucCavane u ostalim sadrzinskim
teorijama motivacije: potreba za postignuéem i potreba za moci. Osvetljavanje
prirode ovih potreba u velikoj meri je olak3alo razumevanje motivacionih procesa u
organizacijama. Pored toga, osnovne pretpostavke modela dobile su u naknadnim
empirijskim proverama uglavnom umerenu podrsku (Miner, 2005b: 44).
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Teorija postavljanja ciljeva Lockea i Lathama

Teoriju postavljanja ciljeva Edwina Lockea i Gary Lathama pojedini autori
smatraju najdominantnijom u oblasti proucavanja radne motivacije, ilustrujuci tu
tvrdnju Cinjenicom da je za trideset godina objavljeno viSe od hiljadu tekstova o
njenim osnovnim pretpostavkama (Mitchell, Daniels, 2003: 231). Posto ne postoje
sistematski uporedni podaci o uticajnosti i citiranosti ostalih teorija motivacije
tvrdnju je potrebno prihvatiti sa rezervom, ali se ne moZe osporiti izraZzena
»prisutnost” pristupa u oblasti motivacije u organizacijama od svog postanka sve do
danadnjih dana.

Teorija postavljanja ciljeva je razvijena induktivno tokom cetvrt veka na
osnovu niza obimnih laboratorijskih i terenskih istraZivanja u razli¢itim okruZenjima
i uz upotrebu raznovrsnih zadataka. Locke i Latham su prvi put sistematski
predstavili svoj pristup kao zaokruZenu teoriju 1990. godine (Locke, Latham, 1990),
dok ideja postavljanja ciljeva kao prakti¢ne tehnike motivacije poti¢e iz ranijeg
perioda (Latham, Pinder, 2005: 496).

Osnovna pretpostavka teorije se zasniva na ideji da je veci deo ponaSanja ljudi
posledica svesno izabranih ciljeva i namera. Locke i Latham smatraju da postoji
dovoljno dokaza da sloZeni i konkretni ciljevi dovode do vece uspeS$nosti nego
jednostavni ili neodredeni ciljevi tipa ,,uradi najbolje §to moZe$“. Pored navedenog,
potrebno je jo§ nekoliko drugih ¢inilaca za uspeh motivisanja pomocu postavljanja
ciljeva. Prvo, kako bi postavljanje ciljeva imalo uticaja na uspeh nuzna je povratna
informacija koja omogucava ljudima da mere svoj napredak u postizanju ciljeva.
Drugo, neophodna je posvecenost ciljevima kako bi oni imali motivacioni uc¢inak.
Najzad, vaZni su i znanje i sposobnost; postavljanje konkretnih i sloZenih ciljeva,
omogucavanje povratne informacije 1 podsticanje posvecenosti nee imati za

posledicu povecani uéinak ako osoba ne poseduje potrebne vestine i sposobnosti da
obave zadatak (Mitchell, Daniels, 2003: 232).

Ciljevi uti¢u na uc¢inak pomocu ¢etiri mehanizma:

1. Ciljevi imaju funkciju usmeravanja; oni pomeraju paznju i napore od
aktivnosti koje nisu vazne ka aktivnostima koje su znaCajne za ostvarivanje

ciljeva.

2. Ciljevi podsti¢u ulaganje dodatne energije, poSto visoko postavljeni ciljevi
vode ve¢im naporima nego oni manje ambiciozno postavljeni.

3. Istrajnost u obavljanju zadataka je takode pod uticajem postavljenih ciljeva.

Kada se =zaposlenima omogu¢i kontrola nad vremenom tezi ciljevi
produZavaju radni napor.

4. Ciljevi posredno uti¢u na otkrivanje, pobudivanje i upotrebu znanja i
strategija vazZnih za zadatke (Locke, Latham 2002: 706-707).
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Prakti¢na primena teorije postavljanja ciljeva u organizacijama podrazumeva
tri klju¢na procesa koji moraju biti sprovedeni na sistematski nacin:

1. Postavljanje ciljeva. Istrazivacki rezultati pokazuju da ciljevi moraju biti
konkretni i zahtevni, ali i ostvarljivi upornim radom. Jasnost i razumljivost
ciljeva se moze posti¢i njihovim kvantitativnim iskazivanjem. Najzad, imajuci
u vidu individualne razlike u sposobnostima i veStinama, nekada je potrebno
postaviti razli¢ite ciljeve pred zaposlene koji obavljaju isti posao.

2. Podsticanje posvecenosti ciljevima. Posvecenost je vazna zbog toga Sto su
zaposleni vise motivisani u dostizanju ciljeva koji se vide kao razumni,
ostvarljivi i pravedni. Posvecenost ciljevima moZe se povecati upotrebom
neke od sledecih tehnika:

. PruZzanjem objasnjenja zbog Cega organizacija primenjuje program
postavljanja ciljeva.

. Predstavljanjem organizacionih ciljeva i objasnjenjem zbog ¢ega i na koji
naéin li¢ni ciljevi zaposlenih podrZavaju te ciljeve.

° Ustanovljavanjem sopstvenih ciljeva i planova delovanja zaposlenih. Trebalo
bi ih podstaci da postave izazovne, ali ne i nemoguce ciljeve.

. Uvezbavanjem menadzera da podrzavaju participaciju podredenih u
postavljanju ciljeva. IstraZivanja su pokazala da su zaposleni spremnije
prihvatali ciljeve i radili posvecenije ukoliko su i sami ulestvovali u
donosenju tih ciljeva (Grinberg, Baron, 1998: 124).

° PodrSkom zaposlenima i izbegavanjem upotrebe ciljeva kao pretnje.

° Postavljanjem ciljeva koji su zaista u nadleZznosti zaposlenih i
obezbedivanjem neophodnih resursa.

Obezbedivanjem nagrada za postizanje ciljeva.

Omogucavanje podr§ke 1 povratne informacije. Ova faza zahteva
obezbedivanje svih neophodnih elemenata i resursa za uspe$no obavljanje
posla, ukljucujuci i sposobnosti zaposlenih i relevantne informacije. Ponekad
je za teZe zadatke potrebno dodatno usavr3avanje (Kreitner, Kinicki, Buelens,
1999: 227-228).

Opésta ocena teorije postavljanja ciljeva u istrazivanjima i praksi je generalno
veoma pozitivna (Miner, 2005a: 180). Empirijska podrska osnhovnim
pretpostavkama je veoma ubedljiva a prakti¢na primena u organizacijama je bila (i
jos uvek je) veoma rasprostranjena. Ipak, pojedina istrazivanja, ukljucujuéi i
rezultate dobijene kvalitativnom metodologijom (videti Miner, 2005b: 123),
pokazuju da pod odredenim uslovima postavljanje ciljeva moze biti disfunkcionalno,
pretvarajuci se u neku vrstu opsednutosti koja moZe pomutiti ljudsko rasudivanje. Ta
¢injenica navodi na pomisao da postoji i nesvesni aspekt motivacionog procesa koji
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je u teoriji nesumnjivo zapostavljen. Ustvari, ¢injenica da je proces postavljanja
ciljeva kao sredstvo motivacije zasnovan na pretpostavci isklju¢ivo racionalnog
prosudivanja ljudi (§to naprosto nije ta¢no) predstavlja i najozbiljniju i
najutemeljeniju primedbu ovoj teoriji.

Adamsova teorija jednakosti

Teorija jednakosti (pravi¢nosti) Johna Stacey Adamsa izazvala je znatan
interes medu istrazivaCima koji su se bavili prou¢avanjem motivacije, ucinka ili
sistema nagradivanja u organizacijama. Teorija se u velikoj meri oslanja na ranije
doprinose brojnih autora iz oblasti socijalne psihologije i sociologije, a naroc¢ito na
teoriju kognitivne disonancije Leona Festingera i pojam distributivne pravde
Georgea Homansa (Miner, 2005a: 134).

Osnovna pretpostavka ove teorije je da na motivaciju i pona3anje ljudi u
organizacijama utiCe percepcija pravednosti nagradivanja u odnosu na ulaganje.
Ljudi neprestano prave poredenja odnosa (racija) svojih ulaganja i ishoda sa
ulaganjima i ishodima referentnih osoba i kada smatraju da postoji nejednakost
(nepravi¢nost) motivisani su da tu situaciju promene (Mitchell, Daniels, 2003: 242).
Adams isti¢e (1965: 280) da ishodi predstavljaju nagrade poput plate ili poloZaja
koje zaposleni dobija za obavljanje zadatka. Ulaganje obuhvata ne samo napor koji
osoba ulaZze u procesu rada nego i licne karakteristike kao Sto su pol, starost,
obrazovanje, vestine, sposobnosti i sli¢no.

Nejednakost, kada se percipira, vodi ka nezadovoljstvu ili u vidu ljutnje (kod
potplacenosti) ili krivice (kod preplacenosti). Stvara se napetost koja je u skladu sa
procenjenim nivoom nejednakosti i koja sluZi kao motivacioni podsticaj za njeno
smanjenje i potpuno uklanjanje. Prema ovom modelu, zaposleni imaju na
raspolaganju Sest moguénosti za razreSenje pomenute napetosti:

1. Promena ulaganja (na primer, smanjenje uloZzenog napora).

2. Promena ishoda (zaposleni koji su pla¢eni po komadu mogu povecati broj
proizvedenih jedinica ali slabijeg kvaliteta).

3. »Iskrivljavanje* samopercepcije (,,Mislio sam da radim umerenim tempom,
ali sada shvatam da radim mnogo napornije nego svi ostali*).

4. Iskrivljavanje*“ na¢ina na koji se vide drugi (,,Njegov/njen posao nije tako
privla¢an kao §to sam ranije mislio®).

5. Izbor druge referentne osobe (,,Mozda ne zaradujem kao moj zet, ali sam

mnogo uspesniji nego moj otac kada je bio mojih godina®).
6. Napustanje posla (Robbins, 2001: 169-170).

Empirijske provere osnhovnih pretpostavki teorije jednakosti ukazuju na
mogucée aspekte prakti¢ne primene u organizacijama. Prvi i najopstiji doprinos
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teorije je u tome $to nudi relativno jednostavan model za objaSnjenje i predvidanje
odnosa pojedinaca prema nagradivanju. lako je istraZivacka paznja bila usmerena
prvenstveno na odnos prema zaradama, model se moZe primeniti i na druge vrste
nagrada poput napredovanja, podrSke nadredenih i statusa. Drugo, opis modela
poredenja koji pojedinac upotrebljava u oceni odnosa ulaganja i ishoda vazan je za
odredivanje prihvatljivog nivoa nagrada. Na primer, uofavanje referentnih osoba
prema kojima zaposleni vrsi poredenje trebalo bi da ukaze na to koga ukljuciti u
anketu o zaradama kao jedan od mehanizama odredivanja nivoa plata. Dalje, model
moze ukazati na moguénosti zamene jedne vrste nagrada drugom. Najzad,
istraZivanja pokazuju da je postizanje ravnoteze izmedu ulaganja i ishoda vazno
pravilo odlu¢ivanja, ali da mogu postojati i druga alternativna nacela donoSenja
odluka u organizacijama, koja mogu biti u suprotnosti sa principom pravi¢ne
raspodele (Goodman, Friedman, 1971: 285-286).

Teorija jednakosti je u velikoj meri podrZana istraZivanjima sprovedenim u
razli¢itim okruZenjima. Na primer, jasno je pokazano da ishodi koji se ocenjuju kao
nepraviéni mogu dovesti do slabog uéinka, poveCanog apsentizma i napuStanja
organizacije, kao i slabije posveéenosti. Medutim, kao relativni nedostatak modela
moZe se smatrati nalaz da efekti pozitivne nejednakosti (situacije u kojima je osoba
preplacena u odnosu na referentne osobe) nisu tako snazni kao kod negativne
nejednakosti (kada je osoba potplacena) (Mitchell, Daniels, 2003: 243). Takode,
ponekad se istiCe da neka klju¢na mesta teorije ostaju nejasna. Na primer, ostaje
pitanje kako zaposleni definiSu i mere ulaganja i ishode? Na koji nacin biraju
referentne osobe? Uprkos ovim nejasno¢ama, teorija ima impresivhu empirijsku
podrsku i predstavlja vaZzan uvid u motivaciju zaposlenog (Robbins, Coulter, 2005:
404-405).

Vroomova teorija ocekivanja

Teorija o¢ekivanja se, u svojim raznim oblicima, ¢esto istiCe kao najpoznatija
procesna teorija motivacije (Pajevi¢, 2006: 254), ali i kao verovatno najSire
prihvadena savremena teorija motivacije uopsSte (Robbins, Coulter, 2005: 405;
Pearson, Tang Yin Hui, 2001: 308). Najveci doprinos razvoju ovog modela dali su
Victor Vroom (1964), te Lyman Porter i Edward Lawler (1968), pored drugih, manje
uticajnih (Sire o tome u Miner, 2005a).

Vroomova osnovna ideja je da ljudi neprestano donose racionalne odluke o
tome da li da ulazu napor na osnovu svojih percepcija o tome da li ¢e taj napor voditi
ciljevima ili ishodima koji oni smatraju vrednim. Re¢ima samog autora, ,,snaga
sklonosti da se deluje na odredeni nacin zavisi od snage oCekivanja da ¢e nakon tog
delovanja uslediti odredena posledica (ili ishod) i od vrednosti ili privla¢nosti te
posledice (ili ishoda) za aktera” (Vroom, 1964). Teorija se ponekad naziva i VIE
teorija, prema pocetnim slovima njena tri kljuna pojma (procesa): valenca (V —
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Valence), instrumentalnost (I — Instrumentality) i o¢ekivanje (E — Expectancy)
(Mitchell, Daniels, 2003: 228).

Ocekivanje predstavlja centralni pojam ove teorije i predstavlja procenu
verovatno¢e pojedinca da ¢e odredeni nivo napora voditi odgovaraju¢em uspehu
(povecanju ucinka) ili ishodu (outcome) prvog reda.

Instrumentalnost se odnosi na o¢ekivanje da ¢e bolji u¢inak dovesti do
nagrada (ishoda drugog reda) ili da ¢e rezultati prvog reda dovesti do rezultata
drugog reda (novc¢ani bonusi ili napredovanje).

Valenca predstavlja vrednost koju pojedinac pridaje nagradama ili ishodima
drugog reda.

Vroom zagovara stav da pojedinci subjektivno kombinuju ova tri procesa
,,zbrajaju¢i ishode kako bi odredili stepen u kojem bi trebalo da ulazu odredeni nivo
napora i taj proces naziva motivacionom snagom. Dakle, motivacija zaposlenih je
rezultanta o¢ekivanja da ¢e ulozeni napor dovesti do povecanja ucinka (ishod prvog
reda), instrumentalnosti tih rezultata ili verovatno¢e da ¢e oni dovesti do nagrada
(ishoda drugog reda) i valence, tj. vrednovanja tih nagrada.

Model Portera i Lawlera predstavlja nastavak proucavanja Vrooma i u velikoj
meri se oslanja na njegov doprinos. Njihov model nastoji da ukaZe na izvor valenci i
o¢ekivanja ljudi i da poveze napor sa u¢inkom i zadovoljstvom poslom (Kreitner,
Kinicki, Buelens, 1999: 218), kao i da podseti na vaznost moguénosti (znanja,
sposobnosti i vestina) zaposlenih da obave zadatak (Pajevi¢, 2006: 257). Naime, sam
napor nije dovoljan za postizanje u¢inka i zato je njihov medusobni odnos, smatraju
autori, ,,posredovan” ne samo osobinama i mogucnostima, nego i na¢inom na koji
zaposleni vide svoje uloge u organizaciji.

Vecina radova koji, uslovno receno, ,,pripadaju® teoriji o¢ekivanja retko
pominje mogucénosti praktiéne primene teorijskih nacela u organizacijama. Izuzetak
u tom pogledu predstavlja ranije pominjana knjiga Portera i Lawlera (1968) gde se
jasno navode Cetiri principa na kojima bi trebalo da se zasniva sistem nagradivanja u
organizaciji:

1. Kompanije bi trebalo da prikupljaju sistematske informacije o tome S3ta
zaposleni Zele od svog posla (vrednosti nagrada ili valence) i percepcijama
verovatno¢e dobijanja nagrada u odnosu na uloZene napore. Ovi podaci bi
mogli biti osnova za osmisljavanje sistema nagradivanja.

2. Neophodno je uveriti se da zaposleni jasno razumeju svoje uloge u procesu
rada kako njihovi napori ne bi bili pogreSno usmereni i time uzaludni.

3. Kompanije bi trebalo da u percepcijama zaposlenih jasno povezu ucinak sa
nagradama 1 izbegnu povecanje zarada na osnovu uvecéanih tros§kova zivota,
,linearni“ porast plata svih zaposlenih i ,,tajne podsticajne mere nagradivanja
koje bi onemogucile ocenjivanje njihove relativne vrednosti.
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4, Veoma je vazno neprekidno pracenje i merenje stavova zaposlenih (Miner,
2005a: 106).

Ocena krajnjih dometa i primenljivosti teorije ofekivanja su veoma
protivrecne. Dok pojedini autori ovu teoriju smatraju ne samo najvise prihva¢enom,
kao $to je ve¢ reCeno, nego i najrazumljivijom teorijom motivacije (Robbins,
Coulter, 2005), drugi, ne negirajué¢i pocetno interesovanje za empirijsku proveru
njenih najvaznijih postavki, smatraju njen danasnji uticaj znatho manjim (Mitchell,
Daniels, 2003: 229). Ipak, vecina autora se slaze da su empirijske provere modela
uglavnom bile uspesne, dok je njegova prakti¢na upotrebljivost primetno slabija
(Miner, 2005a: 111).

Najcesce je kritikovana, kao i kod teorije postavljanja ciljeva, pretpostavka o
gotovo isklju¢ivo racionalnoj osnovi ljudske motivacije za rad. Procesi vrednovanja
1 procena verovatno¢e odredenih ishoda isuviSe su sloZeni da bi se mogao prihvatiti
stav da svi zaposleni uspevaju da na taj nacin ,,utemelje* svoje ponasanje u procesu
rada (Bol¢i¢, 2003: 217). Cesto su i prigovori na sloZenost modela, kao i na upitnu
metodolosku pouzdanost mera za procenu o¢ekivanja, instrumentalnosti i valence
(Kreitner, Kinicki, Buelens, 1999: 220).

Sistem nagradivanja u organizacijama

Sistem nagradivanja ili kompenzacije u organizacijama predstavlja deo Sire
oblasti upravljanja ljudskim resursima (ULJR) (Human Resource Management —
HRM) kao podrué¢ja nauke o organizaciji koja se bavi prouc¢avanjem svih aspekata
zaposlenosti u organizaciji (Petkovi¢ i dr., 2013: 427). Oblast upravljanja ljudskim
resursima obi¢no ukljuCuje slede¢e grupe poslova: planiranje radne snage,
regrutacija i selekcija ljudi, edukacija i trening, ocenjivanje u¢inaka i kompenzacija
(nagradivanje), razvoj karijere. Prema Sirem odredenju (Bogi¢evi¢ Miliki¢, 2011: 8-
9), upravljanje ljudskim resursima obuhvata veci broj aktivnosti koje se odnose na
razli¢ite aspekte zaposlenosti u organizaciji:

° Analiza poslova

° Planiranje ponude i traznje za ljudskim resursima
° Regrutovanje kandidata za upraZznjena radna mesta
° Selekcija kandidata

° Obuka zaposlenih

° Razvoj zaposlenih

° Ocena performansi zaposlenih

. Nagradivanje zaposlenih
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o Radni odnosi
° Zastita zdravlja i sigurnosti zaposlenih
° Upravljanje procesom napustanja organizacije.

Nagradivanje zaposlenih predstavlja, ako ne najznacajniji, a onda svakako
najuocljiviji element sistema upravljanja ljudskim resursima. Razlog je u tome $to
sistem kompenzacije ima najvecu vaznost kako za zaposlene na koje se odnosi tako i
za menadzere koji ga primenjuju. Re¢ je o tome da sistem nagradivanja propisuje
iznose materijalnih nagrada za zaposlene koje predstavljaju veoma vazan (Cesto i
najvazniji) motivacioni ¢inilac za rad u preduzecu. Iz perspektive menadzera, pak,
sistem kompenzacije je pojedinaéno najmoénije sredstvo za uticanje na ponaSanje
zaposlenih.

Osmisljavanje sistema nagradivanja je sloZzen proces koji mora da zadovolji
istovremeno vise ciljeva u organizaciji:

. Motivisanje zaposlenih radi ulaganja ve¢ih napora i ostvarivanja boljih
rezultata.

° Usmeravanje ponaSanje zaposlenih u skladu sa ostvarivanjem ciljeva
organizacije.

. Odrzavanje konkurentnosti preduzeéa na trziStu rada, tj. sposobnosti
privla¢enja i zadrZavanja najboljih i najsposobnijih.

. Postovanja budzetskog ograni¢enja kada je re¢ o troSkovima rada.

o Uvazavanje zakona i drugih propisa u sferi rada i radnih odnosa (kolektivni
ugovori i slicno).

,»Sistem nagradivanja ili kompenzacije, u najSirem smislu, obuhvata sve
nagrade koje organizacija dodeljuje zaposlenima za njihov rad. Te nagrade ili
davanja mogu biti i materijalne i nematerijalne prirode. Zaposleni u preduzeéu ne
dobijaju samo platu. Oni dobijaju i priznanja, pohvale, poStovanje, status,
mogucnost stru¢nog usavr$avanja itd. i te se nagrade, mada manje vidljive i teze
merljive, moraju uzeti kada se sistem nagradivanja dizajnira i kada se ocenjuje
motivacija zaposlenih. Jedino ako se ima u vidu celokupnost materijalnih i
nematerijalnih dobitaka koje zaposleni u organizacijama imaju, moZe se razumeti
zaSto su neki od njih veoma zadovoljni svojim poslom i pored niskih plata, dok su
drugi nezadovoljni i pored vrlo visokih materijalnih nagrada®“ (Jani¢ijevi¢, 2008:
465-466).

Sistem nagradivanja u uzem smislu obuhvata novac, dobra, status i/ili usluge
koje poslodavac obezbeduje zaposlenima u zamenu za uloZeni rad. Naime, izmedu
zaposlenog 1 poslodavca postoji odnos za razmenu: zaposleni nudi specifi¢no
ponaSanje potrebno organizaciji da bi ostvarila svoje ciljeve u zamenu za novac,
dobra i/ili usluge. U Sirem smislu, sistem nagradivanja moze obuhvatiti i sistem za
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ocenu performansi zaposlenih, poSto ocene, pored razvojne svrhe, mogu imati (a
najéeS¢e 1 imaju) vaznu ulogu u odredivanju plata, poviSica i raznih vrsta
stimulacija.

,Osnovna uloga sistema nagradivanja u organizaciji jeste da uskladi
individualne interese zaposlenih i strategijske ciljeve preduzeca kroz privlaéenje i
zadrZavanje sposobnih ljudi, ohrabrivanje i podsticanje zaposlenih da razviju svoje
sposobnosti i znanja, motivaciju zaposlenih i kreiranje kulture u kojoj je
zaposlenima stalo do uspeha preduzeca u kojem rade” (Bogicevi¢ Miliki¢, 2011:
275).

Sistem nagradivanja Cine dve vrste nagrada: materijalne i nematerijalne.
Materijalne nagrade se odnose na sistem zarada. Pored materijalnih, postoje i
nematerijalne nagrade, poput poStovanja, obavljanja izazovnog posla, statusa,
mogucnosti za liéni razvoj i sli¢no. Rec€ je o psiholoskim nagradama koje zaposleni
mogu ostvarivati na radnom mestu. Sistem zarada obuhvata sve materijalne nagrade
koje poslodavac daje zaposlenima u zamenu za uloZeni rad i obuhvata dva oblika
zarada: direktne i indirektne.






PARTICIPACIJA U ORGANIZACIJAMA

Proucavanje ove teme ima ve¢ dugu tradiciju u drustvenim naukama. Ipak,
uprkos brojnim i obuhvatnim istrazivackim poduhvatima, participacija u radnim
organizacijama jo§ uvek nema jasno odreden status kao predmet naucnog
istrazivanja. To, doduSe, i nije preveliko iznenadenje imaju¢i u vidu njen
multidisciplinarni karakter i moguce razliite vrste pristrasnosti i subjektivnosti:
ideolosku, politi¢ku i menadzersku; zatim kulturnu razli¢itost i raznorodne istorijske
kontekste (Bar-Haim, 2002: 1). No, u sociologiji organizacije participacija ima
istaknuto mesto kao istrazivacka oblast koja ima svoje prakticne posledice po
uspesno funkcionisanje organizacija.

Idejni izvori teorije i prakse participacije u organizacijama

Naj¢eS¢e se navode tri vrste argumentacije u korist participacije u
organizacijama. Prva je humanisticka, tj. smatra se da doprinoseéi liénom razvoju i
zadovoljstvu poslom pojedinaca, participacija povecava ljudsko dostojanstvo. Druga
argumentacija (podela moci) isti¢e da Ce participacija preraspodeliti drustvenu moc,
za$tititi interese zaposlenih, ojadati sindikate 1 proSiriti ,,tekovine™ politicke
demokratije i na radna mesta. Tre¢i argument je da participacija povecava efikasnost
organizacije.

Od navedenih argumentacija, veéini istraZivaca je najvaznija humanistic¢ka.
Smatra se da participacija omogucéava zaposlenima da zadovolje potrebe poput
kreativnosti, Zelje za postignu¢em i druStvenog odobravanja. Ona dalje doprinosi
osecanju kompetentnosti i samoaktualizacije. Cesto za zaposlene moguénost da
uticu na to kako ¢e obavljati svoj posao moze biti podjednako vazna kao i to koliko
su placeni. Kao §to se nekad istice, ,,radnik ne trebalo da 'ostavi' glavu na fabrickom
ulazu ili vratima kancelarije* (Heller et al., 1998: 8). Takode se i naglaSava kako je
participacija neophodan preduslov ljudskog psihi¢kog i druStvenog razvoja. Na
primer, iskustvo participacije u organizacijama moze voditi ve¢oj participaciji u
zajednici uopste.

Zagovornici argumenta o podeli mo¢i kao klju¢noj vrednosti participacije
smatraju kako su tradicionalni autokratski odnosi inherentno nepravedni i
nekonzistentni sa vrednostima demokratskog drustva. Mada je industrijska
demokratija ili radni¢ka kontrola tradicionalno bila cilj mladih levoorijentisanih
ljudi gotovo svih ubedenja oni su se medusobno razlikovali po tome kako su videli
mogucnost da se to ostvari. Razbijenih iluzija zbog sovjetskog socijalizma, mnogi
levi¢ari vrednovali su slobodu zaposlenih pojedinaca da usmeravaju sopstveni rad.
Nasuprot tome, tradicionalni komunisti se odbacivali kontrolu zaposlenih na nivou
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pogona, poput brojnih starijih socijalista od kojih su najpoznatiji Sidney i Beatrice
Webb. Radnicka kontrola za ove socijaliste znadila je javno vlasnistvo i
centralizovanu kontrolu nad ekonomijom. Uz radni¢ko samoupravljanje, plasili su se
oni, zaposleni u svakoj organizaciji mogli bi dati prednost svojim uskim interesima
pre nego interesima radnicke klase u celini.

Sindikalne vode se danas u velikoj meri razlikuju u stavovima prema
participaciji. Neki je smatraju ,,orudem” menadZmenta, smiSljenim za sticanje
odanosti zaposlenih i slabljenje uticaja sindikata. Argumentacija o prednosti podele
moci bila je veoma prisutna 60ih i 70ih godina 20. veka. Prema nekim istraziva¢ima,
radnici ukljuceni u talas protesta i Strajkova 1968. godine nisu trazili samo vece
nadnice nego su protestovali protiv loSih radnih uslova i samovolje menadzZera.
Zahtevali su pravo u¢eSc¢a u upravljanju ako ne i neki oblik radnicke kontrole.

U poslednje vreme se rasprava usredsreduje na posledice participacije po
organizacije. Radnic¢ka participacija u odlucivanju Cesto se prepoznaje kao izuzetno
vazna u obezbedivanju i1 unapredivanju zadovoljstva zaposlenih ali i njihove
produktivnosti u organizacijama (Singh et al., 2007: 280). Argumenti su usmereni
viSe na efikasnost organizacije nego na humanizaciju ili pravednost na radnom
mestu. Ovo okretanje ka umerenijim ciljevima desilo se zbog tri razloga. Prvo,
iskustvo stvarne participacije u razli¢itim kontekstima pokazalo je da ona ima brojne
prednosti ali je malo verovatno da moZze promeniti celokupno drustvo ili napraviti
,raj* od radnog mesta. Drugo, dugoro¢ne ekonomske recesije u Evropi zahtevale su
da se vec¢a paznja posveti produktivnosti nego socijalnoj pravdi. Najzad, politicko
,klatno® se Cesto pomera udesno, utiCué¢i da sindikati izgube mo¢ u mnogim
zemljama (Heller et al., 1998: 9).

Brojni argumenti se navode u prilog stava da participacija ima pozitivan uticaj
na efikasnost organizacije:

1. Participacija moze za posledicu imati bolje odluke. Zaposleni Cesto imaju
informacije koje nedostaju menadzerima. Dalje, participacija omogucava
pojavljivanje razliCitih stavova i1 time smanjuje opasnost od ,,grupnog
misljenja“.

2. Zaposleni ¢e radije primeniti odluke u ¢ijem su donoSenju i sami ucestvovali
nego one koje su im prosto nametnute ,,0dozgo*. Ne samo da oni znaju bolje
Sta se od njih o¢ekuje, nego ¢e ih i uesée u odlucivanju obavezati.

3. Psiholoska istrazivanja su pokazala da se Cesto motivacija povecava
postavljanjem ciljeva tokom participativnog donosenja odluka.

4, Participacija moze poboljSati komunikaciju i saradnju; zaposleni medusobno
mogu koordinisati aktivnosti drugih i time uStedeti vreme menadZmentu.
Dalje, rasprostiranjem (Sirenjem) iskustva reSavanja problema od strane
zaposlenih, participacija moze olaksSati proces organizacionog ucenja. Na taj
nacin participacija doprinosi tzv. dinamic¢koj efikasnosti.
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5. Podredeni koji ucestvuju u odlu¢ivanju mogu nadgledati sami sebe,
olakSavajuc¢i posao menadZera i nadzornika.

6. Zajednicka participacija zaposlenih i menadZera u reSavanju problema moze
pobolj3ati odnose zaposlenih i menadzZera u celini.

1. Na li¢nom nivou, zaposleni mogu nauciti nove vesStine uz pomo¢ participacije;

liderske mogucénosti se mogu lako prepoznati i razviti.

Ukratko, iz ugla same organizacije, participacija moze promeniti a) na¢in na
koji zaposleni vide svoja radna mesta, b) na¢in na koji obavljaju svoje poslove i ¢)
nacin na Koji se oni i njihovi sindikati odnose prema svojim poslodavcima.

Mnogi od navedenih argumenata se preklapaju. Participacija omogucava ono
§to se ponekad naziva ,,glasom* (“Voice™). ,,Glas* je klju¢ za podelu moéi. Iz
humanisticke perspektive ,,glas povecava licno poStovanje; iz organizacione
perspektive on smanjuje ose¢aj nemoc¢i, doprinosi motivaciji i identifikaciji i tako
smanjuje potrebu zaposlenog da iskazuje svoju mo¢ kroz borbu sa menadzmentom i
smanjivanje proizvodnje. Na taj nacin se moze smanjiti i napustanje organizacije i
odsustvovanje sa posla. Ipak, potrebno je naglasiti da pretpostavljene prednosti
participacije ne vode uvek nuzno ka uspehu organizacije (Heller et al., 1998: 10).

Vise autora je navodilo razli¢ite teorije, vrednosne orijentacije ili ideologije
kao izvore participacije u organizacijama. Dachler i Wilpert (1978) istic¢u Getiri
kljuéne teorijske orijentacije kao idejne izvore participacije: demokratska,
socijalisticka, ljudski rast i razvoj i produktivnost ili efikasnost. U demokratskoj i
socijalisti¢koj teoriji participacija se posmatra kao fenomen koji je pod uticajem
drustva u celini, njegovih institucija i organizacija, te pojedinaca u njemu, ali koji i
sam povratno uti¢e na sve njih. Orijentacija na ljudski rast i razvoj i produktivnost i
efikasnost usredsreduju se na individualna i unutarorganizacijska pitanja,
ogranicavajuéi svoje shvatanje participacije na postupak ili aktivnost menadzmenta
ili organizacije u celini na reSavanju pojedinih problema (Dachler, Wilpert, 1978: 3).
U ovom radu ¢e podrobnije biti razmotrena demokratska i socijalisti¢ka teorija kao
idejni izvori pojma participacije u organizacijama.

Istorijski, participativna demokratija funkcionisala je kao drustvena vrednost
po sebi. Zato ona sluZi kao ideal ili moralni standard na osnovu kojeg se moZe
oceniti nacin donoSenja odluke u nekom drustvu. Predstavnicka demokratija kao
drustvena vrednost je, medutim, tradicionalno bila u sukobu sa vekovnim
promisljanjima o vlasti i odlu¢ivanju u drustvu kao obliku autokratije i elitizma.
Jedna linija demokratske teorije zagovara druStvo u kojem ¢lanovi udestvuju u
svakom aspektu kolektivnog Zivota. Argumenti za samoodredenje ,,0bi¢nih“ gradana
zasnivali su se na verovanju da velike moguénosti ljudi predstavljaju dobru osnovu
za mudro i efikasno drustveno odluc¢ivanje. Ovi potencijali ljudi se posmatraju kao
inherentna kolektivna mudrost i inteligencija Clanova drustva, ali i kao njihova
spremnost da budu odgovorni, zainteresovani za druStvene probleme, obavesteni,
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racionalni i spremni za saradnju. Tako se priznaje ¢injenica da ovaj potencijal nije ni
izbliza savrSen, tradicionalna demokratska teorija isti¢e da se demokratski proces ne
samo koristi inherentnim moguénostima ucesnika, nego ih tokom vremena i dalje
razvija, daju¢i demokratskom procesu podsticaj i smer za poboljSavanje odluka.
Pretpostavka da demokratski proces moze obrazovati ¢lanove drustva i podsticati
njihov razvoj podrazumeva njegovu obaveznost i funkcionisanje u svim drustvenim,
ekonomskim i politiCkim organizacijama. Zbog toga je participativna demokratija na
politickom nivou nedovoljna za opstanak demokratskog sistema.

Drugi istraziva¢i su doveli u pitanje neke od navedenih tradicionalnih
pretpostavki koje su u osnovi demokratske teorije. Oslanjaju¢i se na novija
istraZivanja drustvenih nauka, oni su istakli da su ljudi ¢esto apati¢ni, neinformisani,
iracionalni, podlozni uticajima grupe i sredstvima masovnog informisanja, tako da
stabilnost i efektivnost drustvenog sistema moZe biti u velikoj meri umanjena
upravo neposrednom i raSirenom participacijom.

Neslaganja medu teoreti¢arima demokratije o odrzivosti demokratskih sistema
u svetlu razli¢itih pretpostavki o ljudima i kontekstu u kojima demokratski sistemi
funkcioniSu odrazila su se i na rasprave o karakteristikama participativnih sistema.
Tradicionalna demokratska teorija zagovara Siroku i neposrednu participaciju svih
¢lanova odredenog drustvenog sistema. KritiCari ovog modela pak daju prednost
manje intenzivnim i ograni¢enijim participativnim shemama koje obi¢no ukljucuju
vodstvo neke elitne podgrupe koja donosi drustvene odluke pod kontrolom odredene
»~izborne baze“. To podrazumeva i ustanovljavanje institucionalnih sredstava za
obezbedivanje posrednog, predstavni¢kog oblika participacije.

Drustveni ishodi ocekivani od strane zagovornika participacije u okviru
demokratske tradicije su delimicno u funkciji pomenutih vrednosti. Potpunije
priblizavanje vrednosnom ili moralnom standardu slobodnog i istinski demokratskog
drustva se vidi kao posledica obrazovnih i razvojnih uticaja na pojedince koji
neposredno ucestvuju u odlué¢ivanju u svim zna¢ajnim institucionalnim okruZenjima,
uklju¢ujuéi 1 radne organizacije u kojima se provodi veliki deo ljudskog Zivota,
omogucavajuci priliku za sve bolju artikulaciju i poimanje sopstvenih interesa.
Drugi teoretiCari demokratije ofekuju sli¢ne individualne ishode, ali isti¢u i
stabilnost i efikasnost drustvenih institucija kao prvenstvene drustvene posledice
participacije (Dachler, Wilpert, 1978: 4-5).

Obimna i raznorodna literatura o socijalizmu u velikoj meri se bavila i
pitanjima participacije. Socijalizam pridaje radu i procesu proizvodnje centralnu
ulogu u objasnjenju ljudske li¢nosti i drustvenih procesa. Visok nivo specijalizacije i
podele rada vidi se kao nuzan preduslov kapitalistickog nacina proizvodnje a rezultat
je bespomocnost i apatija proizvodaca. Rad u kapitalisti¢koj privredi predstavlja
samo robu. Ljudi su otudeni od proizvoda svoga rada tako da i sami radnici postaju
roba. Dakle, osnovni problem lezi u ekonomskom sistemu kapitalizma i njemu
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inherentnim drudtvenim i proizvodnim odnosima koji onemogucavaju razvoj
ljudskih moguénosti. Kasnije su teoretiCari socijalizma pro$irili navedenu
argumentaciju i na drzavno-monopolisti¢ki, sovjetski tip socijalizma.

Centralna pretpostavka socijalisti¢ke teorije jeste potencijal ljudi da postanu
ekonomski slobodni u¢estvujuci aktivno i stvaralacki u procesu proizvodnje i, na
kraju, imaju kontrolu nad njim. Isti¢e se da participacija obezbeduje progresivno
povecavanje kontrole proizvodnog procesa od strane ¢lanova radnicke klase, ali
takode i obrazovanje i razvoj koji su neophodni kako bi radnici mogli da obavljaju
zadatke koji su imala menadZeri kao predstavnici kapitala.

Kontekstualne varijable koje utiCu na vreme i obuhvatnost drustvenih
promena takode su ozbiljno razmatrane u socijalistickoj literaturi. Pojedini autori su
opisivali uslove i vrednosne okvire u kapitalizmu kao prepreke revolucionarnoj
socijalistickoj promeni u zapadnim industrijalizovanim nacijama. Ove kontekstualne
prepreke, istiCe se, daju jo§ veéi znacaj potrebi razvijanja klasne svesti i uverenja
kroz radnic¢ku participaciju u donosenju odluka u organizacijama.

Pariska komuna se cCesto uzima kao osnovni model za socijalisticke
participativne sisteme, a samoupravljanje kroz radni¢ke savete kao prvi korak ka
razvrgavanju odnosa nadnica-rad, kako bi radnici bili u moguénosti da utiCu na
svoju sudbinu i promenu trenutne hijerarhije vrednosti. Drustveni ishodi u
socijalistickom gledanju na participaciju uklju¢uju revolucionarnu promenu u
celokupnom drustvenom sistemu i stvaranje proleterske kulture. Takva kultura bi se
odlikovala kooperativnim, egalitarnim proizvodnim procesima i drustvenim
sistemom koji omoguéava razvoj ljudske li¢nosti i u kojoj proizvodnja predstavlja
nedto vise od pukog sredstva na prosto preZivljavanje. Ipak, imaju¢i u vidu
centralistiCke tendencije u praksi socijalistickih partija i drzava viSe puta je isticano
pitanje odrZivosti i ograniCenja ovih pretpostavljenih druStvenih ishoda (Dachler,
Wilpert, 1978: 7).

Odredenje pojma participacije u organizacijama

,Participacija je izraz vrlo Sirokog znaCenja i1 koristi se kao oznaka za
mnostvo oblika uc¢es¢a zaposlenih u aktivnostima koje neposredno ili posredno uti¢u
na upravljanje radnom organizacijom ili drustvom u celini. Moglo bi se re¢i da je
0VO izraz Cije je osnovno znaCenje vrednosno neutralno i deskriptivno. Ipak,
participacija (uce$¢e) podrazumeva odnose nejednakosti, hijerarhijsku raspodelu
ovlas$éenja gde jedni upravljaju, a drugi uéestvuju u upravljanju. Ona je, stoga,
ograni¢eno pravo onih kojima je i mo¢ bitno ograni¢ena“ (Bol¢i¢, 2003: 252). Za
razliku od toga, samoupravljanje se Cesto odreduje kao najrazvijenija forma
participacije ili tzv. puna participacija. Ipak, takode se isti¢e da samoupravljanje nije
prosto najrazvijeniji oblik participacije radnika, ve¢ i kvalitativno novi princip
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regulacije rada koji karakteriSe odsustvo bilo kog oblika prevlasti u odlu¢ivanju i
neprinudno uspostavljanje zajedni¢kih interesa svih koji ucestvuju u radu.
»Samoupravljanje podrazumeva ravnomernu raspodelu mo¢i, odnosno odsustvo
hijerarhije medu onima koji uéestvuju u procesu odlu¢ivanja o radu i raspodeli
rezultata rada“ (BolCi¢, 2003: 253). ViSe ¢e reCi o samoupravljanju biti kasnije u
tekstu, prilikom analize normativnog i stvarnog u jugoslovenskom modelu.

Kada je re¢ o participaciji u procesu odlu¢ivanja u jednom preduzecu, Supek
je isticao da je potrebno voditi ra¢una o slede¢im momentima:

. Fazi odluéivanja (priprema, donosenje odluke, sprovodenje).

° Nivou organizacije (radno mesto, radionica, preduzece, industrijski sektor,
privreda);

. Podrucju proizvodnih odnosa (opSta pitanja, socijalna pitanja, organizaciono-

tehnicka pitanja, ekonomska pitanja itd.);
° Stepenu legalizacije (kolektivni ugovori, zakoni, ustav) (Supek, 1982: 6-7).

Odredenja participacije su veoma brojna. Neki autori insistiraju na tome da
participacija mora biti grupni proces koji ukljuuje grupe zaposlenih i njihove
nadredene; drugi istiCu proces delegiranja u kojem je pojedinaénom zaposlenom
data veca sloboda da samostalno odluéuje. Pojedini autori svode pojam participacije
na formalne institucije poput radnickih saveta; druge definicije isticu ,,neformalnu
participaciju®, svakodnevne odnose izmedu nadredenih i podredenih koji ovim
drugim (podredenim) dozvoljavaju znacajan uticaj na donoSenje radnih odluka.
Najzad, moguée je razlikovati i one autore koji istiCu znacaj participacije kao
procesa i druge koji naglaSavaju participaciju kao rezultat (Heller et al., 1998: 15).

Jedna od uticajnijih definicija isti¢e kako je ,,participacija sveukupnost oblika,
neposrednih (li¢nih) ili posrednih (preko predstavnika ili institucija) i intenziteta, od
minimalne do znacajne, uz pomo¢ kojih pojedinci, grupe, kolektivi obezbeduju
svoje interese ili doprinose procesu izbora kroz samopostavljene izbore medu
moguéim akcijama tokom procesa odluc¢ivanja“ (Heller et al., 1998: 42). Ipak, u
ovom radu je prihvadeno najSire shvatanje participacije kao ,procesa koji
omogucéava zaposlenima da imaju odredeni uticaj na svoj rad i uslove pod kojima
rade* (Heller et al., 1998: 15).

Vrste participacije u organizacijama

Najcesce se analiticki razlikuju tri vrste participacije: obavezna, neformalna i
formalna.
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Obavezna participacija

Obavezna participacija je potrebna da bi zadatak bio obavljen i uslovljena je
tehnologijom i organizacijom rada. Sto je rad sloZeniji, vaZnije je imati voljnu i
posveCenu participaciju zaposlenih. Skorasnje tehnoloSke i ekonomske promene
povecale su stepen obavezne participacije. Tradicionalna manufakturna proizvodnja
tekstila zahtevala je veoma mali stepen participacije i menadZzment je donosio
kljuéne radne odluke. Novi proizvodni sistemi ucinili su nuznom medusobnu
koordinaciju zaposlenih. U nekim situacijama odluke se moraju doneti tako brzo i
toliko informacija mora biti obradeno da bi bilo opasno ne dozvoliti Siroku
rasprostranjenost moc¢i odlucivanja. Organizacije mogu biti zami$ljene tako da ili
zahtevaju participaciju ili je ¢ine potpuno nepotrebnom, nezavisno od tehni¢kih
zahteva odluka koje se donose. Tradicionalni ,.tejloristicki® sistem proizvodnje i
njegova neposredna kontrola ponasanja radnika bio je svesno osmi$ljen na taj nacin
da participaciju u¢ini nepotrebnom ili ¢ak nemoguéom. Sli¢no, dizajn racunarski
vodenih proizvodnih sistema u Velikoj Britaniji zadrzava kontrolu ra¢unara
isklju¢ivo u rukama menadZera i inZenjera; suprotno, nemacki sistemi dozvoljavaju
omogucavaju neposrednim izvrSiocima da i sami vrSe programiranje. U prvom
slu¢aju je uvodenje racunara u proizvodnju smanjilo radni¢ku mo¢ a u drugom je
povecéalo. Izmedu dve navedene krajnosti u kojima je participacija ili klju¢na ili,
pak, veoma otezana, nalaze se situacije u kojima organizacije imaju znacajnu
mogucnost izbora u tom pogledu. Godinama je tehnologija proizvodnje automobila
smatrana ,,nepodesnom* za bilo kakvu participaciju zaposlenih, ali se kasnije
pokazalo da je visok nivo participacije mogu¢ ¢ak i u ovoj industriji. Drugim
re¢ima, tehnologija nije jedini odlu¢ujuci Cinilac.

Neformalna participacija

Neformalna participacija se razlikuje od formalne u tome $to ne ukljucuje
nikakve eksplicitne mehanizme. Likert (1961) isti¢e kako participativni menadzZer
ima potpuno poverenje u zaposlene. DonoSenje odluka je Siroko rasporedeno kroz
organizaciju, ali i dobro integrisano. Komunikacija je ne samo vertikalna (u oba
smera), ve¢ 1 horizontalna. Radnici su motivisani u¢eS¢em i ukljuéivanjem u
odredivanje materijalnih nagrada, definisanje ciljeva, poboljSanje metoda rada i
ocenjivanje napredovanja ka postavljenim ciljevima. Postoji Siroka prijateljska
interakcija izmedu menadZmenta i zaposlenih, pra¢ena visokim nivoom poverenja.
Odgovornost za proces kontrole je rasprSena Sirom organizacije uz puno
uklju¢ivanje jedinica na nizim nivoima. Neformalna i formalna organizacija su ¢esto
identi¢ne. Na taj naéin, sve socijalne snage podrZavaju napore ka postizanju
proklamovanih organizacionih ciljeva (viSe o tome videti i u Moji¢, 2003). Pri
proucavanju neformalne participacije ¢esto se izdvajaju dva pristupa. Prvi pristup
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posmatra participaciju kao proces odluc¢ivanja i zainteresovan je za nacin na Koji se
odluke donose. Prema drugom stanovistu, participacija se vidi kao rezultanta, stepen
u kojem su zaposleni u moguénosti da uticu na donosenje odluka (ili ¢eSc¢e, stepen u
kojem oni smatraju da mogu uticati na taj proces). Ovaj drugi pristup se ponekad
naziva i de facto participacija, dok se stepen u kojem je uce$ce zaposlenih u
odlu¢ivanju obavezno zakonom ili sporazumom sa sindikatima (pa i kolektivnim
pregovaranjem) naziva de jure participacija.

U teoriji se stepen neformalne participacije u nekoj situaciji posmatra u
odnosu na tri dimenzije:

. Da 1i odluke ukljucuju pojedince ili grupe podredenih.

. Da li odluke formalno donosi nadredeni, da li se donose zajednicki ili ih
donose podredeni.

. Stepen stvarne moci ili sposobnosti uticaja podredenih.

Tabela 3. Oblici odlu¢ivanja

Ko donosi odluku Koga ukljucuje odluéivanje

Pojedinca Grupu
Nadredeni ,uUsmeravanje“ pojedinca ,usmeravanje* grupe
Odluka se donosi zajednicki Konsultacija Zajednicka rasprava
Podredeni Delegiranje Grupno odludivanje

Izvor: Heller et al., 1998: 17.

Tabela 4. Kombinovanje procesa i uticaja

Proces Uticaj podredenih
Nizak Visok
Usmeravanje Nadredeni donosi odluku uopste ne Nadredeni donosi odluke za koje
uvazavajuéi mi§ljenje podredenih misli da su prihvatljive za
podredene — »sluda bazu«
Konsultovanje Nadredeni se sastaje sa Nadredeni vodi sastanak ali ne
podredenima, trazi saglasnost ali ne namece svoje stavove
prihvata lako neslaganje
Delegiranje Podredeni je formalno slobodan da | Podredeni su u potpunosti slobodni
donose odluku koju god hoce, ali iz da donesu svoju odluku
prethodnog iskustva zna da ¢e biti
kaZnjen ako ,,odstupi“ od stavova
nadredenog

Izvor: Heller et al., 1998: 17.
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Prve dve dimenzije ukljuuju proces i mogu sacinjavati matricu (tabela 3).
Tre¢a dimenzija se odnosi na uticaj a njihova kombinacija se moze videti u tabeli 4.
Nadredeni koji nemaju formalne sastanke sa svojim podredenim mogu u stvarnosti
dozvoliti viSe uticaja nego nadredeni koji odrZavaju Cesto sastanke sa podredenima
na kojima ih ,,suptilno* ubeduju da donesu odluku koju je nadredeni hteo od samog
pocetka.

Jedna od prednosti formalne participacije jeste i u tome §to moze podstaci i
ohrabriti neformalnu participaciju. Takode, ve¢a je verovatnoéa da ¢e formalna
participacija biti uspeSna ako se uvodi u atmosferi neformalne participacije.
Nazalost, menadzeri Cesto primenjuju i ,,manipulativnu® participaciju prividno
slede¢i ,,prave” korake participacije, ali sustinski ne dozvoljavajuéi bilo kakav
stvarni uticaj podredenima (Heller et al., 1998: 18).

Formalna participacija

Oblici formalne participacije mogu se razlikovati prema cetiri dimenzije
(tabela 5). Prema svakoj dimenziji je naveden kontinuum alternativa, od slabe ka
snaznoj participaciji zaposlenih. Sami primeri su navedeni viSe kao ilustracija, uz
brojne druge koji mogu biti izdvojeni. Dalje, svaki konkretan oblik participacije ima
svoje ,,mesto* unutar svake dimenzije. Na primer, krugovi kvaliteta funkcionisu na
nivou pogona, ukljucuju proizvodne metode i ne podrazumevaju obavezno ucesée
zaposlenih u vlasniStvu nad preduzecem.

Nivo organizacije. Ovde je verovatno najvaZnije razlikovanje neposredne i
predstavniCke (posredne) participacije. Neposredna participacija ukljucuje
pojedinaéne zaposlene i uklju¢uje oblike poput krugova kvaliteta i radnih timova.
Posredna participacija podrazumeva izbor predstavnika zaposlenih (Cesto i od strane
sindikata). Ovaj oblik participacije je karakteristiCan za vi$e nivoe — nivo fabrike ili
preduzeca u celini. Neposrednu participaciju ¢e$¢e inicira menadzment, dok
predstavnicku participaciju uglavnom podsticu sindikati ili je zasnovana na zakonu.

Stepen kontrole. Konsultovanje zna¢i da menadzeri uvazavaju predloge
zaposlenih i1 ponekad trazi od njih ideje; ipak, nadredeni zadrzavaju pravo da sami
donesu kona¢nu odluku. Zajedni¢ko odlucivanje podrazumeva saglasnost obe strane.
Samoupravljanje, bar u teoriji, podrazumeva da zaposleni u potpunosti samostalno
odlucuju.

,,Oblast* participacije. Participacija se moze odnositi na razli¢ite oblasti.
Participacija u pogledu organizacije rada i proizvodnje se tipi¢no de$ava na nizim
nivoima organizacije, dok se investicione odluke, logi¢no, donose na vi§im nivoima.
Cesto se razlikuje i participacija u dono3enju interesnih odluka i participacija u
odluc¢ivanju o tehni¢kim pitanjima. Kao $to i sam naziv kaze, interesno odlucivanje
se odnosi na pojedince i njihovu dobrobit — zaradu, moguce otpustanje, usavrsavanje
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i druge beneficije, dok se tehnicke odluke odnose na efikasnost organizacije — na
primer, proizvodne metode. Naravno, smislena participacija u dono$enju tehni¢kih
odluka zavisi od posedovanja odgovarajuéeg znanja i obavestenosti, $to ne mora biti
slu¢aj kod participacije u interesnom odlu¢ivanju.

Vlasnistvo. UceS¢e u vlasniStvu nad preduzeéem se ponekad naziva
ekonomska ili finansijska participacija. Zaposleni mogu imati vlasnistvo nad delom
ili celokupnom radnom organizacijom.

Tabela 5. Glavne dimenzije participacije

Dimenzije Primeri

Nivo organizacije

Pojedinac ,,Obogacivanje“ posla

Mala grupa Autonomne radne grupe

Pogon Krugovi kvaliteta

Fabrika Nemacki radnicki saveti

Preduzece Radnici-direktori

Stepen kontrole

Zajednicko konsultovanje Francuski radnicki saveti

Zajednicko odlucivanje Saodlucivanje u nemackoj industriji Zeleza i
Celika

Samoupravljanje Jugoslavija (1980ih); proizvodacke

kooperative; poluautonomne radne grupe

,,Oblast* participacije

Zarade Kolektivno pregovaranje u vecini zemalja

Razlicita pitanja zaposlenosti (npr. visak Kolektivno pregovaranje u SAD; radnicki

zaposlenih i usavrSavanje) saveti u Nemackoj

Dodatne beneficije Francuski radni¢ki saveti u pogledu
medicinskih usluga

Proizvodni metodi Krugovi kvaliteta, poluautonomne radne
grupe

Izbor menadZera Jugoslovenski radni¢ki saveti

Kljuéne investicione odluke Nadzorni odbor u okviru saodlu¢ivanja u
Nemackoj

Vlasnistvo

Bez vlasnistva zaposlenih ,, Tipino* preduzece

Delimicno vlasnistvo Planovi posedovanja akcija preduzeca od
strane zaposlenih

Potpuno vlasnidtvo zaposlenih Proizvodacke kooperative

Izvor: Heller et al., 1998: 19.
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Razvoj participacije u organizacijama: svetska iskustva

Cesto se u istorijskom razvoju teorije i prakse participacije u organizacijama
razlikuju dva osnovna perioda (Miladinovi¢, 2003: 264). Prvi je period od nastanka
radni¢kog pokreta do Drugog svetskog rata. To je vreme naizmeni¢nog jacanja i
opadanja revolucionarnog raspoloZenja i povremenog isticanja zahteva za
uvodenjem participacije, kao i samih (doduSe kratkotrajnih) pokuSaja ostvarivanja
participacije. Drugi period pocinje nakon Drugog svetskog rata kada participacija
sti¢e puno pravo ,,gradanstva“ i postaje drustvena praksa koja dozivljava ostvarenje

......

upravljanje i odlu¢ivanje na radnom mestu.

U prvoj ,,generaciji*, Evropa je bila glavna ,,arena* participativnih programa.
Iskustva tri zemlje sa posrednom predstavni¢kom participacijom su imala jedinstven
uticaj na brojne druge drzave: zajedniCko konsultovanje u Velikoj Britaniji,
saodlu¢ivanje u Nemackoj i samoupravljanje u biv3oj Jugoslaviji. Tu se mogu dodati
i skandinavski model radni¢ke participacije i, uslovno, kolektivno pregovaranje u
SAD kao moguca varijanta predstavni¢ke radni¢ke participacije (Bar-Haim, 2002:
57).

U praksi je participacija uvodena zbog mnostva razli¢itih razloga. Na primer,
isti¢e se da je saodlu¢ivanje u Nemackoj uvedeno nakon rata zahvaljujuc¢i donekle i
povoljnom ,,sklopu® razli¢itih interesa: britanske okupacione snage su nastojale da
ograni¢e mo¢ industrijalaca, menadZeri su se nadali da ¢e participacija zastititi
njihove pogone od savezni¢kog uplitanja, dok su katoli¢ki liberali participaciju
smatrali konzistentnom sa papskim enciklikama. Mada su se sindikati 1952. godine
protivili zakonu koji bi uspostavio saodlucivanje na nivou celokupne drzave,
vremenom su ipak uspeli da ostvare najveéi uticaj na ovaj proces.

U Velikoj Britaniji je sredinom 1970-ih laburisticka vlada ponudila
sindikatima ,,industrijsku demokratiju“ delimi¢no i u zamenu za pristanak na novu
politiku u odnosu na zarade. Sli¢no je i u velikom delu ostatka Evrope participacija
shvacéena kao kljuc¢ni element ,,korporativizma“. U SAD je participacija ¢esto kljucni
deo ,,pogodbe” u kojoj kompanije obezbeduju saradnju sindikata u smanjenju
troSkova proizvodnje kako bi se izborile sa ozbiljnim konkurentskim izazovima.
Preduze¢a u kojima ne postoje sindikati ¢esto nude participaciju kao neku vrstu
zamene za sindikalno predstavljanje. Sli¢ne strategije prihvataju i brojne britanske
firme.

Ipak, mozda bi ovde kao suprotan slucaj (najmanje optereéen politiCkim
kontekstom) trebalo izdvojiti nastanak poznatog ,programa industrijske
demokratije” u Norveskoj. Rodonacelnik ovog novog pristupa na polju organizacije
rada bio je Einar Thorsrud sa saradnicima od kojih su najistaknutiji bili Eric Trist i
Fred Emery. Cetiri osnovna polja interesovanja su bila u centru ovih istraZivanja:
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zadovoljstvo u radu, produktivnost, radni uslovi i, na kraju, participacija ili
demokratija u radu (Petrovi¢, 2000: 379). Prethodno je teorijska i prakti¢na saradnja
Trista i Emeryja dovela do razvijanja pristupa socio-tehnic¢kog sistema. Godine
1962. Thorsrud ih je pozvao da se prikljue projektu na Tehni¢kom univerzitetu u
Oslu, koji je razvijen kao zajednicko nastojanje radnika i menadZera da se prevazidu
slabosti sindikalnih pokusSaja u ostvarivanju radni¢ke kontrole. Emery i Thorsrud su
pokazali da su radnici-direktori imali mali uticaj na smanjenje otudenja u pogonu i
da je bilo potrebno uvesti i neposrednu participaciju. Rezultati njihovih
eksperimenata u participativnoj reorganizaciji rada su kashije primenjivani u
Svedskoj, ali i u drugim evropskim zemljama, naro&ito u preduze¢ima koja su
uvodile napredne tehnologije i neprekidan proizvodni proces.

Imajuéi u vidu raznolikost razloga uvodenja participacije, razumljivo je da su
razli¢iti akteri imali i razliita o¢ekivanja o tome kako ¢e participacija funkcionisati i
kakvi ¢e biti njeni rezultati. Ipak, ¢esto razlozi uvodenja participacije nemaju mnogo
veze sa time kako ona zaista deluje u praksi. Uprkos pocetnim politickim i
ideoloskim razlozima razvoja participacije u Nemackoj, ona je u stvarnosti imala
znacajan uticaj na uspeh nemacke ekonomije. Nasuprot tome, brojne veoma pazljivo
osmisljene participativne strukture koje su uvedene iz najboljih pobuda nikada nisu
zazivele. To pokazuje da zaista pocetni razlozi za uvodenje participacije mogu imati
veoma malo veze sa kasnijim uspehom (Heller et al., 1998: 14).

Procesom stvaranja i Sirenja Evropske unije prirodno je da je i pitanje
radniCke participacije do§lo na ,,dnevni red”. Ovaj problem je izazivao prili¢an broj
nesuglasica izmedu poslodavaca i sindikata, kao i medu zemljama ¢lanicama. Veliki
broj inicijativa koje zagovaraju participaciju zaposlenih je razmatran od 1970ih
godina ali one nisu i zvani¢no usvojene od strane Evropske komisije. Ipak, 1994.
godine je doneSena Direktiva o evropskim radnim savetima, a uspostavljanje 550
takvih tela do leta 1999. godine svedo¢i o napretku u oblasti participacije zaposlenih
na nivou EU.

Zanimljivo je da sve do ranih 1990ih gotovo da nije bilo vec¢ih uporednih
istraZivanja o rasprostranjenosti neposrednih i posrednih oblika participacije u
radnim organizacijama evropskih zemalja. Jedino takvo istraZivanje o posrednoj
participaciji bilo je sprovedeno 1987. i 1988. godine u 12 evropskih zemalja i
nastojalo je da utvrdi stavove menadZera i predstavnika zaposlenih koji su bili
uklju¢eni u uvodenje nove tehnologije. Intervjuisano je 7326 osoba iz 2807
kompanija. Podaci su pokazali da je izraZena participacija bila veoma retka ali se, sa
druge strane, pokazalo da je tamo gde je ona postojala predstavljala posebno
uspesno sredstvo za reSavanje problema nastalih tehnoloskim promenama.

Najobimnija studija neposredne participacije sprovedena je u deset zemalja
Evropske Unije 1996. godine (EPOC - Employee direct Participation in
Organisational Change). IstraZivanje je obuhvatilo 5800 menadZera i drugih
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zaposlenih (Gill, Krieger, 2000: 111). Cilj je bio da se istraZi stepen participacije u
Cetiri oblasti: kolektivno pregovaranje, neposredna participacija, posredna
(predstavni¢ka) i finansijska participacija. Cesto se isti¢e da one zajedno &ine Getiri
»Stuba“ evropskog modela participacije. Tradicionalni evropski model odlikovao se
snaznim sindikatima, Sirokim obuhvatom kolektivnog pregovaranja, isticanjem
prava zaposlenih, tripartithom regulacijom i nekim od oblika predstavljanja
zaposlenih na nivou preduzeca (radnicki saveti i/ili sindikati). Novi evropski model
participacije se zasniva na fleksibilnosti, inovaciji, informacionim tehnologijama,
sigurnosti zaposlenja, dozivotnom ucenju, stalnom obrazovanju i usavrSavanju.
Neposredna participacija se, prema ovom modelu, sve viSe dovodi u vezu sa sa
pojmom ,o0snazivanja“ pojedinaénih zaposlenih, posredna participacija sa
,,partnerstvom‘ i poverenjem izmedu menadZera i radnika.

Rezultati EPOC studije su pokazali da je obuhvat neposredne participacije
veoma Sirok, ali da ona ostaje uglavhom samo ,,na povrsini“. Veoma mali broj
radnih organizacija iskazuje karakteristike skandinavskog modela sa izraZzenim
delegiranjem odlu¢ivanja u grupnom radu i veoma obu¢enom i uvezbanom radnom
snagom. Uprkos rasprostranjenoj raspravi o ,krizi i nedostatku legitimnosti
predstavnicke participacije, istrazivanje je pokazalo da viSe dve treCine organizacija
iz uzorka ima sli¢ne sisteme. Podaci svedoCe i o snaznom prisustvu sindikata u
Evropskoj Uniji i to u vreme kada opada ¢lanstvo u sindikatima u brojnim
zemljama. Ipak, pokazalo se da u brojnim preduze¢ima predstavnici zaposlenih
nemaju dovoljno uticaja na pitanja koja su najvaznija za radni¢ke interese.

Iskustvo radni¢kog samoupravljanja u SFRJ

Samoupravljanje se Cesto odreduje kao najrazvijenija forma participacije ili
tzv. puna participacija, ali i kvalitativno novi princip organizacije rada koji
karakteriSe odsustvo bilo kog oblika prevlasti u odlu¢ivanju. Re¢ je o, bar na
zamiSljenoj ravni, nezapaméenom demokratskom i uopste civilizacijskom napretku
U procesu ostvarivanja potpunog uticaja zaposlenih na sve aspekte njihovog radnog
zivota. Teorijski, ,,samoupravljanje otvara moguénosti za zadovoljavanje ¢ovekovih
humanih i materijalnih potreba, za razvoj humanijeg i materijalno bogatijeg drustva“
(Bolcic, 2003: 257).

Ipak, samoupravljanje je zasnovano na demokratskim idealima koje mnogi
istraziva¢i smatraju nedostiznim u modernim organizacijama, tako da je nuzno
poredenje ideala i stvarnosti. Bertsch i Obradovi¢ (1979: 328) smatraju da u praksi
ovog modela nije postignut cilj da se ravnomerno raspodeli uticaj na sve nivoe
organizacije. Ipak, oni istitu da se ne sme zaboraviti da je pre uvodenja
samoupravljanja mo¢ bila isklju¢ivo koncentrisana u rukama direktora (postavljenim
po nalogu partije). Poredenje participacije jugoslovenskih proizvodnih radnika sa
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njihovim americkim kolegama pokazuje da uspesi samoupravljanja, ma koliko
skromni bili, ipak izgledaju impresivno. Podatak da je od neposrednih proizvodaca
poteklo 20,5% svih usvojenih predloga na nivou preduzeca predstavlja nesumnjiv
napredak, iako oni ¢ine preko dve tre¢ine ukupne radne snage. Mada su strucnjaci i
direktori dominirali skupovima na kojima su dono3ene odluke, ostali sektori radnih
organizacija nisu bili iskljuceni.

Radnici i uopSte zaposleni na nizim nivoima radnih organizacija su
ucestvovali u odluc¢ivanju kada su to smatrali svojim interesom i kada su se »kretali«
u okviru svojih kompetencija, ostavljajuéi tehni¢ka i slicna pitanja direktorima.
Radnicko ukljuc¢ivanje i uticaj u onim pitanjima koja smatraju znacajnim i
razumljivim mogu predstavljati dovoljno visok nivo participacije da bi se postigli
glavni ciljevi samoupravljanja. Cinjenica je i da su se nezadovoljstvo i otudenje
radnika koji su bili uklju¢eni u odluéivanje znacajno smanjilo, §to bi takode za
nekoga moglo da zna¢i da je samoupravljanje u osnovi uspeSno. Na kraju,
zakljucuju Bertsch i Obradovi¢, jasno je da radnici imaju manje uticaja od direktora,
ali da to ne znaci da model ne funkcioniSe.

Generalno, ocene o efektima jugoslovenskog samoupravnog sistema 1960-ih i
1970-ih godina bile su najce$¢e veoma pozitivne i to na osnovu brojnih empirijskih
studija. Warner (1975) istiCe da je samoupravni sistem jedan ideoloski i
organizacioni eksperiment izrazite i trajne originalnosti. To je, isticao je autor, u to
vreme bila najkorisnija poznata druStvena laboratorija. Verovatno najpoznatije
uporedno proucavanje participacije u zapadnim i jugoslovenskim preduzeé¢ima bio je
projekat Industrijska demokratija u Evropi (Industrial Democracy in Europe — IDE)
1970-ih godina. Rezultati su pokazali da se ,Jugoslavija izdvajala gotovo u
potpunosti konzistentnim rezultatima i sa veoma visokim skorovima u svim glavnim
varijablama iz teorijskog okvira“ (IDE, 1981, navedeno prema Stanojevi¢, 2003:
291).

Ipak, Bajt (1988) iznosi ocenu o nepovoljnim ekonomskim posledicama
samoupravljanja u Jugoslaviji 1960-1980. godine u poredenju sa drzavama sli¢nih
karakteristika (navedeno prema Bol¢i¢, 2003: 257). Sustinski ostaje najbitniji
prigovor praksi jugoslovenskog samoupravljanja da nije ostvaren najvazniji cilj —
ravnomerna raspodela moc¢i i uticaja u radnim organizacijama. Naime, brojna
istrazivanja su pokazala da je distribucija uticaja naj¢eS$¢e bila oligarhijska, retko
poliarhijska, a skoro nikad demokratska (navedeno prema Kuzmanovi¢, 1982: 269).

Josip Zupanov (1983) istakao je svojevremeno da je raskorak izmedu onog
,,Sto jeste™ 1 onoga ,,$to bi trebalo da bude” bio veéi u slucaju jugoslovenskog
samoupravnog sistema nego u nizu savremenih drustava. Da bi to potkrepio, autor
navodi podatke iz uporedne analize strukture moc¢i u americkim i jugoslovenskim
industrijskim organizacijama. ,,No, izmedu jugoslavenskih i ameri¢kih podataka
zapaZaju se i neke interesantne razlike. Idealni utjecaj ima negativan nagib u
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prouc¢avanim ameri¢kim organizacijama (premda je nagib manje negativan od
nagiba 'stvarne' distrubucije), a u proucavanim jugoslavenskim organizacijama
idealna distribucija ima pozitivan nagib... Grupe neposrednih rukovodilaca koje su
proucavane u Jugoslaviji izjadnjavaju se isto kao i radnici za 'idealnu’ distribuciju
koja je 'pozitivnija' od 'stvarne'. Americ¢ki podaci ne daju takvu sliku“ (navedeno
prema Zupanov, 1982: 26). Dakle, idealni uticaj u ameri¢kim organizacijama je
neSto manje oligarhijski od stvarnog uticaja — ali je ipak oligarhijski. Nasuprot tome,
idealni uticaj u Jugoslaviji je demokratski ili poliarhijski, dok je stvarni uticaj
oligarhijski, navodi autor.

Prema Bol¢icevom miSljenju, ,,neverica u realisticnost i1 racionalnost
samoupravljanja globalne inovacije u socijalnoj organizaciji druStva bila je od
pocetka veoma raSirena i na Istoku i na Zapadu, medu ljudima od nauke, medu
politiarima i medu obi¢nim gradanima. Za mnoge je to bio prosto 'jugoslovenski
eksperiment'. Ima razli¢itih objaSnjenja uzorka i ciljeva te inovacije, kao Sto ima i
razli¢itih  objaSnjenja uzroka raskoraka izmedu 'projekta' 1 'realizacije'
samoupravljanja. Vidljiva su dva prilaza u analizi tog raskoraka: jedan pravac dolazi
do izraZzaja u shvatanjima gde se 'raskorak' objaSnjava okolnostima koje su bile
izvan 'projekta’; drugi pravac analize stavlja naglasak na sam 'projekat’ i posebno na
njegovu 'operacionalizaciju™ (Bol¢i¢, 2003: 260).

Vise je autora koji su isticali razliite aspekte nerazvijenosti Jugoslavije kao
kljuénu prepreku u sprovodenju u praksu samoupravnog modela. Zanimljivo je
razmiSljanje nekih autora (Novosel, 1982) koji su ukazivali na predindustrijski
mentalitet koji je preovladavao medu radnicima u Jugoslaviji i koji je bio nespojiv
sa samoupravljanjem. Glavne osobine ovog predindustrijskog na¢ina razmi$ljanja su
slede¢e: stav prema proizvodnji kao nefem statinom, potcenjivanje ideje i
intelektualnog rada, prevlast socijalnog nad radnim prostorom, raspodela mesta
(radnih uloga) pomocu socijalnih kriterijuma, pritisak prema konformizmu, slaba
sposobnost dijagnoze Zelja i potreba konzumenata, nedisciplinovani individualizam i
autokratski model rukovodenja. Sve te crte predindustrijskog mentaliteta bile su u
sukobu sa potrebama modernizacije rada i sa zahtevima samoupravljanja.

Takve (predindustrijske) kulture su zasnovane na implicitnoj i podsvesnoj
pretpostavci o ograniCenom dobru (Foster, 1965). Pod pretpostavkom o
ograni¢enom dobru Foster podrazumeva da ¢lanovi seljackih zajednica sagledavaju
svoju drustvenu, ekonomsku i prirodnu okolinu, tj. njihovo celokupno okruZenje,
kao celinu u kojoj sve poZeljne stvari u Zivotu poput zemlje, bogatstva, zdravlja,
prijateljstva, ljubavi, Casti, statusa, ugleda, moci, uticaja i sigurnosti, postoje u
ograni¢enim ,,koli¢inama* i nikad ih nema dovoljno. No, ne samo da je koli¢ina tih
»dobrih stvari uvek ograni¢ena, ve¢ ¢lan takvih zajednica ne vidi neposrednog
nacina da tu koli¢inu poveca. 1z toga sledi da pojedinac ili porodica moze popraviti
Svoju poziciju jedino na ra¢un drugih (Foster, 1965: 296-297).
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Zupanov vrlo lepo i slikovito ilustruje ovakvo shvatanje u nasoj kulturi
poznatom narodnom izrekom: ,,Dok jednom ne smrkne, drugome na svane.” Po
njemu je pretpostavka o ogranicenom dobru glavna kognitivna komponenta
egalitarnog sindroma u jugoslovenskoj nacionalnoj kulturi (Zupanov, 1987: 48).
Cesto se istiGe i srodnost socijalistikih i duboko ukorenjenih tradicionalisti¢kih
obrazaca (Lazi¢, 2003; Lazi¢, Cveji¢, 2007), koja je u velikoj meri olakSala
ucvrséivanje novog poretka u relativno kratkom vremenskom periodu. Tradicionalna
kolektivisticka orijentacija je nasla svoj korelat u isticanju prioriteta klase ali i
otvorenog ideoloSkog obezvredivanja individualizma kao ,,burzoaskog“ principa.

Bezuslovno patrijarhalno prihvatanje autoriteta predstavljalo je osnovu
usvajanja izri¢ito hijerarhijski organizovane nomenklature, uz neupitnu ulogu vode,
dozivljavanog kao ,oca nacije“. U isto vreme, specifiéno seosko-plemensko
demokratsko naslede dodatno je podstaklo neprijateljstvo prema razlikovanju
nadredenih u odnosu na podredene, posebno onih koji su na posredan nacin
predstavljali hijerarhiju (drugim rec¢ima, $to je udaljeniji ili vi$i ne€iji polozaj u
hijerarhiji utoliko je i manje problemati¢an; jedini autoritet koji se ne dovodi u
pitanje jeste autoritet vode na samom vrhu piramide). Patrijarhalna zastita ¢lanova
zajednice stvorila je matricu koja je lako prihvatila komunisti¢ki ideal jednakosti, uz
socijalne funkcije drZzave koje su daleko prevazilazile njene ekonomske moguénosti.
Zatvorenost i nepoverenje prema okruZenju, bitni elementi ruralne svesti, nastavili
su se i u drzavi koja je bila ,,u okruZenju“ — ,,ve¢nog® neprijatelja sa zapada i ne
manje opasnog protivnika sa istoka. Sopstveni poloZaj se u toj situaciji posmatrao
superiornim: nadmo¢ nad zapadom se zasnivala na ,istorijski savrSenijem® tipu
drustva (socijalizam kao ,,viSa faza“ istorijskog razvoja), a nad istokom zahvaljujuci
prisustvu zapadnih elemenata (standard Zivota stanovniStva, otvorenost zemlje,
modernost u kulturi, itd.) (Lazi¢, 2003: 204-205).

Na kraju ovog dela rada moze se izre¢i i jedna smela ocena jugoslovenskog
samoupravnog modela. Naime, ¢ini se da je on bio zna¢ajan deo pomenute svesti o
svojevrsnoj posebnosti i nadmo¢i celokupnog drustvenog sistema SFRJ. Tu bi se
moglo pomenuti i prenaglaSavanje uloge partizanskog pokreta u Drugom svetskom
ratu u konac¢noj pobedi saveznickih sila, glorifikovanje otpora Staljinu u sukobu
1948-1953. godine, preuzimanje skoro iskljucivih zasluga za razvoj Pokreta
nesvrstanih i sli¢éno. Kada je re¢ o samoupravljanju, forma je odnela pobedu nad
sustinom i jedna nesumnjivo napredna ideja doZivela je krah zajedno sa drzavnom
zajednicom u kojoj je nastala.



ORGANIZACIONE PROMENE

Pojam organizacionih promena

Stav da vecina druStava poslednjih decenija prolazi kroz sve brZze i sve
temeljnije promene danas se retko dovodi u pitanje. Sve ¢e$ce se za 21. vek govori
da je to vek promena (Petkovi¢ i dr., 2013: 505). Kao §to isti¢e Bolci¢, ,,na delu je
niz sustinskih transformacija temeljnih obrazaca u na¢inu zivljenja ljudi, posebno
obrazaca rada i proizvodnje, obrazaca ljudskih interakcija, komunikacija, pa i
obrazaca druStvene regulacije” (Bol¢i¢, 2003: 323). S pravom se isti¢e da je stopa
promena u dru$tvu a, shodno tome, i u vecini organizacija u neprestanom porastu
(Kreitner, Kinicki, Buelens, 1999). Jedan od najpoznatijih sociologa dana3njice,
Manuel Castells, istiCe da je temeljni cilj organizacionih promena poslednjih
decenija bio savladati nesigurnost koju je uzrokovao brzi tempo promena u
ekonomskoj, institucionalnoj i tehnoloSkoj okolini organizacija (Castells, 2000:
186). Fraza o tome kako je ,,promena nasa jedina konstanta“, ma koliko trivijalno
zvucala, ipak verno predstavlja preovladujuéi nacin razmisljanja u oblasti
organizacije i menadZzmenta (DiBella, 1996: 352).

Proucavanje promena i razvoja predstavlja jednu od tzv. ,,velikih® tema u
drustvenim, ali i prirodnim naukama. U brojnim disciplinama razvijeni su teorijski
okviri ali i obimna empirijska istraZivanja o nastanku, razvoju, promenama,
opadanju i nestajanju ljudskih i prirodnih sistema. Kada je re¢ o teorijama u oblasti
promena i razvoja u organizaciji i menadzmentu, one se suocavaju sa dvostrukim
izazovom: zahtevima za zadovoljavanjem akademskih istrazivackih standarda, ali i
za neposrednom prakticnom relevantno$¢u. Relativna mladost discipline,
kompleksnost interdisciplinarnosti pristupa unutar nje i primetna fragmentarnost
samo su dodatno otezali suo¢avanje sa navedenim izazovima i doveli svojevremeno
do ocene da dobar deo teorija i istraZivanja, u najmanju ruku, ne uvaZava u
dovoljnoj meri vaZznost konteksta u kojima organizacije funkcionidu, njihove istorije,
kao ni procesa unutar njih prilikom analize organizacionih promena i razvoja
(Pettigrew, Woodman, Cameron, 2001: 697).

Ipak, poslednjih decenija ova oblast beleZi znatan napredak. Sve viSe autora
ukazuje na nerazdvojivost konteksta i promene, potrebu da teorije promene i razvoja
objasne kontinuitet organizacija i vreme kao neizostavan Cinilac u istraZivanju
navedenih procesa. Rees (2008: 87) smatra da je o¢igledno da se poslednjih godina
literatura o organizacionim promenama i razvoju naglo uvecava, predstavljajuci
izraz §iroko rasprostranjenog i usvojenog uverenja da je uspe$no vodenje navedenih
procesa neraskidivo povezano sa uspehom organizacija. Sve to je, smatra navedeni
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autor, stvorilo svojevrsnu ,,glad“ za teorijama, modelima, programima obuke i,
konac¢no, odgovorima na pitanje kako na najbolji moguci naéin upravljati procesima
organizacione promene i razvoja U razli¢itim okruzenjima.

Naravno, organizacione promene i razvoj kao oblast izuavanja su daleko od
zrelosti kada je re¢ o razumevanju dinamike 1 uticaja vremena, procesa,
diskontinuiteta i konteksta. Posebno je prilikom traganja za opStim obrascima
promena u slozenom, dinami¢nom i ,,medunarodno svesnom‘ okruzenju nuzna jos$
veca usredsredenost na vremenski i prostorni kontekst. Generalizacije se veoma
teSko odrzavaju tokom vremena, a jo§ teze u razliitim institucionalnim i kulturnim
sredinama (Pettigrew, Woodman, Cameron, 2001: 697).

Pored navedenog, postoje i druge nejasnoce kada je re¢ o klju¢nim pitanjima
poput ciljeva organizacionih promena i razvoja, moci i kontrole nad intervencijama,
eti¢kog aspekta organizacionih promena, moguénosti primene ovih teorija i praksi u
razli¢itim nacionalnim kulturama, uloge unutrasnjih i spoljnih ,,agenata promene® i
drugim. SloZenost ove discipline ukazuje na nesumnjivu potrebu za
multidisciplinarno$¢u. Iako organizacione promene i razvoj predstavljaju deo Sire
oblasti organizacije i menadZzmenta, nikako se ne smeju ispustiti iz vida ni doprinosi
psihologije, sociologije, antropologije i drugih disciplina. Teorije, pojmovi i
istrazivanja iz oblasti organizacionih promena i razvoja predstavljaju, na neki nacin,
integrativni mehanizam brojnih ideja i pristupa iz razli¢itih akademskih oblasti. Na
primer, znatan deo pojmova i istraZivanja zasniva se prvenstveno na psiholo3koj
perspektivi, ukazujuci na vaznost individualnih varijabli poput li¢nosti, stavova ili
oseanja. Drugi pravac istraZivanja prvenstveno se usredsreduje na vezu izmedu
Sirih druStvenih promena i razvoja i promena unutar organizacija. Poslednjih godina
sve uticajniji je pristup koji analizira kulturne uticaje na procese promena i razvoja
organizacija. lako navedena raznolikost moze predstavljati teSko¢u za prakticare
(menadZere i konsultante organizacija, koji traze konkretna reSenja za vodenje
procesa organizacione promene), ona moze biti shvac¢ena i kao bogatstvo discipline
koja nastoji (i uspeva) da ukljuci veci broj perspektiva i nivoa analize (Rees, 2008:
87-88).

Pristupi u proucavanju organizacionih promena

U viSedecenijskim nastojanjima da se Sto temeljnije istraZze karakteristike i
najvazniji pojavni oblici promena u organizacijama, ali i omogucée prakti¢na
saznanja za uvodenje planskih promena u organizacije, nastala je disciplina
Upravljanje organizacionim promenama (Organizational Change Management),
koja predstavlja naucCnoistrazivaCku, nastavnu i praktiénu oblast ili disciplinu
menadZmenta i teorije organizacije. ,,Upravljanje organizacionim promenama sadrZi
saznanja o uzrocima, sadrzaju i procesu promena organizacije* (Janicijevi¢, 2007:
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1). Ve¢ sam naziv discipline govori o teZznji za njenom prakticnom primenljivos¢u u
organizacijama, to i jeste jedna od bitnih odrednica menadZmenta i organizacije. Sa
druge strane, u sociologiji organizacije ni izblizu u toj meri nije razvijeno
proucavanje promena organizacija. Zbog toga ¢e na ovom mestu biti prikazani
glavni teorijski pravci kada je re¢ o upravljanju organizacionim promenama, a zatim
i neke od Klasifikacija promena organizacija.

Kada je re¢ o izucavanju promena u organizacijama, prva i dugo vremena
jedina, zaokruzZena i relativno homogena teorijska perspektiva bila je perspektiva
Organizacionog razvoja (Organizational Development — OD). Kasnije se razvijaju i
drugi pristupi analizi promena u organizaciji, koji ne ukljuéuju samo promene
razvojnog nego i transformacionog karaktera, a pomenuta disciplina (Upravljanje
organizacionim promenama) obuhvata sve navedene pristupe od kojih Organizacioni
razvoj predstavlja joS uvek najrazvijeniju, ali ipak samo jednu od brojnih
perspektiva i programa.

Vremenom se u oblasti Upravljanja organizacionim promenama izdvojilo
dvanaest glavnih teorija koje predstavljaju osnovne jedinice ove nau¢no-istrazivacke
oblasti:

1. Organizacioni razvoj (Organizational Development)

2 StrateSke promene organizacije ili organizaciona transformacija

3. Teorija institucionalnih promena

4 Propadanje (Decline), smanjivanje (Downsizing), zaokret (Turnaround)
organizacije

5 Zivotni ciklus organizacije (Organizational Life Cycles)

6 Promene kroz improvizaciju

7. Promene u uslovima neizvesnosti

8 Logicki inkrementalizam

9. Teorija populacione ekologije (Population Ecology)

10.  Upravljanje ukupnim kvalitetom (Total Quality Management — TQM)

11. ReinZenjering poslovnih procesa (Business Process Reengineering — BPR)

12.  Organizaciono ucenje i upravljanje znanjem (Janic¢ijevié, 2007: 5-6).
Navedene teorije organizacionih promena ¢esto se grupiSu u pet osnovnih

perspektiva, od kojih svaka nudi alternativno objasnjenje procesa organizacione
dinamike:

° Perspektiva organizacionog razvoja
Organizacioni razvoj

° Perspektiva organizacione transformacije
StrateSke promene
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Teorija institucionalnih promena

Propadanje (Decline), smanjivanje (Downsizing), zaokret (Turnaround)

organizacije

Zivotni ciklus organizacije (Organizational Life Cycles)

° Perspektiva organizacione adaptacije

Promene kroz improvizaciju

Promene u uslovima neizvesnosti

Logicki inkrementalizam

Teorija populacione ekologije (Population Ecology)

° Procesna perspektiva

Upravljanje ukupnim kvalitetom (Total Quality Management — TQM)

ReinZenjering poslovnih procesa (Business Process Reengineering — BPR)
. Perspektiva organizacionog ucenja

Organizaciono uéenje i upravljanje znanjem (Janicijevi¢, 2007: 6-7).

Buduéi da je Organizacioni razvoj vremenski najdugotrajnija i najuticajnija
perspektiva, logi¢no je da je u literaturi i najzastupljenija. Organizacioni razvoj je
razvijen prakti¢no istovremeno u SAD i Velikoj Britaniji 40ih godina dvadesetog
veka u drustvenim naukama kao odgovor na razliGite drustvene probleme poput
pitanja polozaja manjinskih etni¢kih grupa, integracije ratnih veterana i potreba
industrije da poveca produktivnost u posleratnom periodu. U svom najSirem
znacenju OD je dugoro¢ni planirani napor koji je zasnovan na znanjima i teorijama

nauka o pona$anju u nastojanju da se postignu promene u organizacijama (Aguinis,
Henle, 2003: 384).

Nastanak OD vezuje se za rad Kurta Lewina koji je razvio pristup grupne
dinamike. Grupna dinamika izu¢ava nafine na koje se grupe razvijaju, tj. kako se
ljudi ponaSaju u njima i stupaju u medusobnu interakciju. Lewin je osnovao
Istrazivacki centar za grupnu dinamiku 1945. godine unutar kojeg su nastale T-grupe
ili trening osetljivosti u kojem su ucesnici u nestrukturisanoj grupi ucili iz
medusobnih interakcija i razvoja dinamike grupe. Laboratorijski trening u okviru T-
grupa postao je jedan od osnovnih OD pristupa i procesa.

Narednih decenija istrazivaci iz oblasti razli¢itih nauka o ponaSanju (Argyris,
Beckhard, Bennis, Blake, McGregor, Schein, Shepart, Tannenbaum i drugi) razvili
su pojmove i pristupe koji su zajedno predstavljali oblast Organizacionog razvoja.
Naime, navedeni autori su definisali domen, svrhu i ,filozofiju“ OD, metodologiju
sprovodenja OD intervencija, te konkretne pristupe poput akcionog istraZivanja,
povratnog informisanja o anketiranju i drugih. Krajem 60ih i tokom 70ih godina XX
veka pristupi Organizacionog razvoja sve vise se sagledavaju kao prakti¢no reSenje
problema efikasnosti organizacija, pogotovo u SAD i Velikoj Britaniji. Analize su
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pokazale da su navedeni programi bili uspe$ni u velikoj vecini kompanija
(Armstrong, 2006: 339). Naime, primena OD intervencija naj¢esce je dovodila do
povetanog pojedina¢nog i grupnog ucinka te uspeSnijeg ostvarivanja ciljeva
organizacije. Zahvaljujuci tim uspesima, ovaj pristup doziveo je prakti¢énu primenu u
gotovo svim privrednim granama Sirom SAD (Fagenson-Eland, Ensher, Burke,
2004: 433).

U nastojanju da omoguci uspe$nu promenu, u okviru Organizacionog razvoja
razvijen je veéi broj pristupa (Cesto nazivanih i strategija intervencije ili prosto
intervencija):

° Povratna informacija o rezultatima upitnika (Survey research and feedback).
Kao Sto samo ime govori, ovaj pristup podrazumeva oslanjanje na anketno
prikupljanje podataka od ¢lanova zaposlenih u nastojanju da se otkriju njihovi
stavovi o nac¢inu funkcionisanja organizacije. Rezultati istrazivanja se
saopStavaju menadZmentu organizacije, a zatim i radnim grupama za
tumadenje i analizu. Clanovi ovih grupa udestvuju u raspravama o podacima
koji su dobijeni istraZivanjem, uofavanju problema i razvijanju akcionih
planova kako bi se oni prevazisli.

° T-grupe ili trening osetljivosti (T-groups ili Sensitivity training) ukljucuju
male, nestrukturisane grupe ljudi koji se sre¢u licem u lice bez unapred
odredenog plana ili rasporeda aktivnosti. Cilj je da se trening usmeri
prvenstveno na proces umesto na sadrzaj, tj. na osetajnu umesto na
informativnu vrednost komunikacije. Uz nadzor i podrSku trenera ili
konsultanata, paZnja grupe se usmerava na obrasce ponaSanja ucesnika.
Ciljevi su naj¢eS¢e povecanje osetljivosti Clanova (uCesnika) za svoje
emotivne reakcije, ali i reakcije drugih, razvijanje sposobnosti njihovog
uocavanja, te fleksibilnosti i uspe$nosti pona3anja.

° Izgradnja tima (Teambuilding) predstavlja proces uo¢avanja obrazaca ljudske
interakcije unutar radne grupe. Osnovna teZnja je da se poboljsa ukupni
ucinak organizacije pomocu poboljSanja uspeSnosti timova. PaZnja je
usmerena na radne procedure i interpersonalne odnose, a naro¢ito na ulogu
vode u odnosu na ostale ¢lanove grupe.

° »Mrezni trening” (Grid training) je dalje razvijanje pristupa MenadZerske
mreZze (Managerial Grid) koji su otkrili Blake i Mouton. Cilj ove strategije
jeste da se promene usmere ka postizanju 9,9 orijentacije (maksimalna briga i
za proizvodnju i za ljude) na Mrezi.
Aguinis i Henle (2003: 384-385) medu intervencije organizacionog razvoja

ubrajaju i

1. Obogacenje posla (Job enrichment) - tj. redizajniranje posla radi
omogucavanja vece kontrole zaposlenih nad svojim zadacima.
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Prosirivanje posla (Job enlargement) — redizajniranje posla da bi se
obezbedila veca raznolikost radnih zadataka.

Upravljanje putem ciljeva (Management by Objectives — MBO) — postavljanje
ciljeva radi poboljSanja pojedina¢nog i organizacionog ucinka.
Generalno, u OD je razvijen veliki broj razliitih intervencija, kao i vise

na¢ina na koji se te intervencije klasifikuju. Na osnovu kombinovanja dve
najpoznatije klasifikacije u literaturi, sve intervencije organizacionog razvoja se
mogu podeliti u Cetiri grupe:

1.

Intervencije izgradnje timova i intergrupne intervencije. Obuhvataju promene
u meduljudskim procesima na grupnom i intergrupnom nivou.

Intervencije u ljudskim resursima. Odnose se na promene u Sistemima
upravljanja ljudskim resursima.

Tehnostrukturalne intervencije.  Podrazumevaju  promene formalnih
komponenti organizacije.

Sistemske intervencije. Obuhvataju promene u meduljudskim procesima na
nivou organizacije (Jani¢ijevi¢, 2007: 43-44).
Pored navedenih pristupa ili strategija intervencija, ponekad se ukazuje i na

neke od tehnika organizacionog razvoja:

Analiza uloga (Role analysis) — sistematsko razjasSnjenje uloga i njihova
raspodela medu ¢lanovima grupe.

Planiranje Zivota i karijere (Life and career planning) — ¢lanovi organizacije
se ohrabruju da razvijaju i izrazavaju li¢ne ciljeve, zajedno sa strategijama
integracije ovih ciljeva sa ciljevima organizacije.

Kvalitet radnog Zivota (Quality of Work Life — QWL) povezuje kvalitet radnog
Zivota sa planiranjem karijere i razvija filozofiju poboljSanja »klime« u kojoj
se posao obavlja.

Savetovanje (Counseling) pomaze ¢lanovima organizacije da bolje shvate
svoje odnose sa saradnicima u procesu rada i da, pomocu njega, budu
uspesniji u postizanju svojih ciljeva (Mullins, 2004: 890).

Klasifikacije organizacionih promena

Andrew Pettigrew smatra da, ako Zelimo da analiziramo organizacione

promene, moramo da odgovorimo na slede¢a osnovna pitanja:

1.
2.

Zasto se organizacija menja, odnosno koji su uzroci i ciljevi promena?
Sta se u organizaciji menja, odnosno koji je sadrZaj promena?
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3. Kako se organizacija menja, odnosno kako izgleda proces promena [Pettigrew

(Ed.), 1987]?

Dakle, na osnovu pomenutog, osnovne dimenzije organizacione promene, a
ujedno i kriterijumi za njihovo klasifikovanje bili bi: 1. uzrok ili cilj promena; 2.
sadrZaj promena i 3. proces promena. Pored ovih, u literaturi se pominju i drugi
kriterijumi poput stila vodenja promena, stepena determinisanosti, vremena promena
itd.

Tabela 6. Klasifikacija promena prema cilju (uzroku)

Kriterijum Organizaciona adaptacija Organizacioni razvoj
(eksterni motor) (interni motor)
Svrha promena Prilagodavanje okruzenju Razvoj (inoviranje)
kompetencija

Cilj promena PoboljSanje performansi Razvoj kompetencija
Izvor promena OkruZenje Organizacija, menadZment
Motor promena Eksterni: promene u okruZenju Interni: kreativnost, postignuce
Uloga menadZmenta Pasivna, mala diskrecija Aktivna, velika diskrecija

Izvor: Janiéijevi¢, 2007: 16

Na osnovu kriterijuma cilja (ili uzroka) razlikuju se dve osnovne vrste
organizacionih promena: organizaciona adaptacija i organizacioni razvoj (tabela 6).
Kod prvih je cilj prilagodavanje organizacije promenama u okruzenju, dok je cilj
razvojnih promena podsticanje promene iznutra (pomocu ideja i inicijativa ljudi iz
same organizacije).

Tabela 7. Klasifikacija promena prema sadrZaju

Formalne, tvrde (hard) Neformalne, meke (soft)
komponente komponente
Staticke varijable: sistemi i DIZAJIN: PONASANJE: Kultura,
strukture Organizaciona struktura, neformalne grupe, struktura moéi
sistemi
Dinamicke varijable: procesi POSLOVNI PROCESI INTERPERSONALNI
PROCESI: Grupni procesi,
vodstvo, konflikti, politicki
procesi, komunikacija

Izvor: Janiéijevi¢, 2007: 21

SadrZaj organizacionih promena predstavlja drugi kriterijum klasifikovanja
(Sta se u organizaciji menja). Ovde se isticu dva ,,potkriterijuma“ razlikovanja
aspekata organizacija. Prema jednom od njih, organizacija se moZe ,,podeliti na
formalne ili tvrde (hard) komponente i neformalne ili meke (soft) komponente.
Drugi ,,potkriterijum® podrazumeva razlikovanje statickih i dinamickih komponenti
organizacije. UkrStanjem navedenih elemenata dobijamo Cetiri osnovna elementa
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organizacije koji ¢ine moguéi objekt (sadrzaj) organizacionih promena (tabela 7): 1.
dizajn organizacije (struktura, sistemi), 2. poslovni procesi, 3. ponaSanje (kulture,
neformalne grupe, struktura moé¢i) i 4. interpersonalni procesi (grupni procesi,
vodstvo, sukobi, politi¢ki procesi, komunikacija). Ipak, kada je re¢ o poslednja dva
elementa (ponasanje i interpersonalni procesi), uobicajeno je njihovo sagledavanje
kao celine (organizaciono ponaSanje) posto se odigravaju u neformalnom aspektu
organizacije u kojem je veoma teSko (verovatno i nemoguce) razlikovati njihove
pojedine pojavne oblike (Jani¢ijevi¢, 2002: 23).

Tabela 8. Klasifikacija promena prema karakteru procesa

Kontinualne Diskontinualne
Dubina Inkrementalne, | reda Radikalne, Il reda
Sirina Parcijalne Sveobuhvatne
Brzina, intenzitet Evolutivne Revolutivne

Izvor: Jani¢ijevi¢, 2007: 20

Kada je re¢ o karakteru procesa promena (nacina na koji se organizacija
menja), u literaturi se navode tri ,,potkriterijuma®: dubina, Sirina i brzina promena.
Kombinacijom navedenih ,,potkriterijuma* (medusobno sli¢nog dejstva) dobijamo
dva osnovna tipa promena: kontinualne i diskontinualne promene (tabela 8).
Kontinualne promene su inkrementalne odnosno plitke promene, parcijalne ili uske i
evolutivne ili spore promene. Drugim reCima, re¢ je o procesu promene kroz dugi
niz manjih, uzih, uslovno receno, ,prilagodavanja“, koja se odvijaju u duzem
vremenskom periodu. Diskontinualne promene su, pak, radikalne, sveobuhvatne,
intenzivne promene u kra¢em vremenskom periodu (Petkovi¢ i dr., 2013: 512).

Tabela 9. Klasifikacija promena prema stilu vodenja

Kriterijum Direktivne Participativne
Pravac promena Odozgo na dole (Top down) Odozdo na gore (Bottom up)
Uloga lidera Vizionar i planer Mentor, motivator i facilitator
Uloga zaposlenih IzvrSioci Kreatori i izvrSioci
SadrZaj Stati¢ki i formalni: struktura, Dinamicki i neformalni: kultura

sistemi, poslovni procesi i interpersonalni procesi

Fokus Zadatak Ljudi
Uloga konsultanta Ekspert .Facilitator*

Izvor: Janiéijevi¢, 2007: 26

Pored navedenih osnovnih Klasifikacija organizacionih promena postoje jo$
neke koje se rede navode u literaturi. Na primer, promene se mogu razlikovati i
prema stepenu determinisanosti (odredenosti) na spontane i planirane, prema
vremenskom periodu u kojem se deSavaju na anticipativne i reaktivne, prema nivou
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na kojem se deSavaju ha promene na nivou pojedinca, grupe, organizacije i grupe
organizacija. Ipak, za raspravu o uticajima kulture na proces vodenja organizacionih
promena posebno je vazna klasifikacija prema stilu vodenja. Dva osnovna stila ili
pristupa u vodenju promena organizacije su direktivni i participativni (tabela 9).

Osnovni kriterijum razlikovanja ovih vrsta promena je stepen uklju¢enosti
zaposlenih u njihovom sprovodenju (Jani¢ijevi¢, 2007: 26). Direktivni stil vodenja
promena podrazumeva pristup odozgo na dole i najéeséi je kada se menjaju formalni
aspekti organizacije poput struktura, sistema i poslovnih procesa. Prednost ovog
pristupa je brzina u sprovodenju promena, a klju¢ni nedostatak vrlo verovatan jak
otpor i ozbiljni problemi u organizaciji. Direktivni stil pogodan je u situacijama koje
karakteriSe nedostatak vremena, shazna i duboka kriza i izrazeno neprijateljstvo
okruzenja (S$to se najéeS¢e deSava u isto vreme). Participativni stil vodenja promena
podrazumeva pristup odozdo na gore i, kao §to mu i sam naziv govori, mnogo
znacajniju ulogu zaposlenih u sprovodenju, ali i u samom planiranju promena. Ovaj
pristup je primeren promenama neformalnih aspekata organizacije (kultura i
interpersonalni odnosi).






UMESTO ZAKLJUCKA

lako se sociologija organizacije danas nesumnjivo ne ubraja medu
najrazvijenije socioloske discipline kao $to je to, prema Obradovi¢u (1976: 23), bilo
1960ih 1 1970ih godina u naSoj sociologiji, studija koje je pred Citaocima ukazala je
(nadamo se) na njen znac¢aj i moguénosti buduceg razvoja, kako u okviru sociologije
rada 1 sociologije, tako i u okviru Sire oblasti organizacionih prouc¢avanja. Zaklju¢na
razmatranja ¢e u tom pogledu biti ,,organizovana“ po ugledu na naéin izlaganja u
studiji, u tri dela — pojam, znacaj i teorijski pristupi u izuéavanju organizacija;
organizacije i okruZenje; i, najzad, organizacione strukture, sistemi i procesi.

Drustvena stvarnost savremenih organizacija (a time i pojedinaca i grupa kao
klju¢nih aktera u okviru njih) sve je sloZenija i zanimljivija za nau¢no prouc¢avanje,
ali su i problemi koji se pojavljuju u njima izazovniji za prakti¢no reSavanje, sve u
teznji da se dostignu ciljevi organizacije, uz istovremeno zadovoljavanje ljudskih
potreba njenih ¢lanova. Sve je veci broj organizacija ¢iji smo ¢lanovi tokom naseg
Zivota i sve su izraZeniji sukobi uloga koje preuzimamo u tim organizacijama. No,
uprkos virtuelnim organizacijama, ,o0rganizacijama bez granica“, ,ravnim
organizacijama‘ i drugim sli¢nim ,,postmodernim* organizacionim oblicima, radne
organizacije jo§ uvek ostaju dominantne u naSim Zivotima (a one su preteZzno
hijerarhijski uredene i jo§ uvek uglavnom birokratske po svom karakteru). Kada je
re¢ o stepenu razvijenosti teorijskih pristupa, u prvom delu je ukazano na shvatanje
(Davis, 2010: 691) da su sociologija organizacije i teorija organizacije u tom
pogledu ,,zaustavljene u vremenu* ili neka vrsta ,,Zivog muzeja 1970ih*. Navedena
ocena je delimi¢no opravdana, buduéi da novije teorije nisu uspele da na pravi na¢in
objasne dramati¢ne promene u funkcionisanju modernih i postmodernih organizacija
poslednjih decenija. No, sa druge strane, bogatstvo i raznolikost teorijskih pristupa
svedo¢i o brojnim i utemeljenim nastojanjima da se prevazide pomenuta slabost
discipline. U ovoj knjizi su, naravno, prikazana samo neka od tih nastojanja. U na3oj
sociologiji organizacije upravo je primetan nedostatak iscrpnijih prikaza teorija koje
objaSnjavaju organizacione strukture, sisteme i procese i to je nesumnjivo oblast u
kojoj disciplina moZe i mora napredovati i ,,profilisati se u odnosu na ostale srodne
oblasti i teoriju organizacije u celini.

Kada je re¢ o medusobnom odnosu organizacija i okoline savremena teorijska
i iskustvena istraZivanja pruZila su niz zanimljivih i podsticajnih uvida. Pogotovo su
drustvena i kulturna okolina organizacije (ili, drugim re¢ima, formalne i neformalne
institucije) u centru paZnje istrazivaca i praktiGara/menadzera poslednjih decenija
(naspram relativne zapostavljenosti u periodu pre toga). Jedan od najvaZnijih
procesa u drustvenoj okolini poslednjih decenija predstavlja reintegracija bivsih
socijalistickih drustava (ukljucujuéi, naravno, i nase) u svetski kapitalisticki sistem.
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Uticaji iz druStvene okoline na organizacije upravo u najvecoj meri zavise od
poloZaja konkretnog drustva u pomenutom sistemu odnosa (centar, poluperiferija,
periferija), ali su nesumnjivo ,,posredovani prvenstveno kulturnom okolinom
(normama i vrednostima u okviru tog drustva). Shodno tome, uporedna ili
interkulturna prou¢avanja organizacija danas predstavljaju jednu od najrazvijenijih i
najizazovnijih oblasti u okviru discipline. Naravno, za takvim istraZivanjima postoji
sve veca potraznja, pogotovo od strane multinacionalnih kompanija u njihovom
neprestanom nastojanju da osmisle strategije suo¢avanja sa multikulturnim sastavom
svoje radne snage, ali i uticajem kulturnih sli¢nosti i razlika na odnose sa drugim
organizacijama. U takvim istrazivackim nastojanjima, shodno velikoj ,,potraznji®,
ima nesumnjivo povrdnosti, stereotipa i jednostranosti, ali bilo bi pogreSno odbaciti
celokupnu oblast istraZivanja zbog pomenutih slabosti. Kada je re¢ o naSoj
sociologiji organizacije, potrebno je ukljuCivanje u §to viSe takvih uporednih ili
interkulturnih istrazivac¢kih poduhvata, $to bi nesumnjivo ojacalo polozaj celokupne
discipline i pospesilo njeno ukljuéivanje u savremene tokove.

U analizi organizacionih struktura, sistema i procesa, ,klasi¢ne* teme poput
strukture (formalne i neformalne), kulture, vodstva, motivacije, promena i dalje
izazivaju veliku paznju istrazivaca ali i menadZera u organizacijama. Osmisljavanje
ili dizajn odgovarajuée (formalne) strukture organizacije jo$ uvek ostaje najmocénije
menadzersko ,,orude” usmeravanja organizacije ka postizanju njenih ciljeva. No,
proucavanja kulture i vodstva preuzimaju primat kada je re¢ pomenutim aspektima
organizacija, pogotovo u teoriji organizacije. Teorija organizacije i kod nas dominira
u tom pogledu, dok su istraZivanja organizacionih struktura, sistema i procesa u
sociologiji organizacije zaista redak izuzetak. U tom pogledu nasa disciplina moZda
i ponajviSe zaostaje za svetskim trendovima i smanjenje tog zaostatka nuzan je
preduslov snaZnije institucionalizacije i utemeljenja sociologije organizacije, kako
na mati¢nim socioloskim odeljenjima, tako i na poslovnim Skolama i fakultetima.
Posebno izazovno u nas$im uslovima bilo bi, ¢ini se, poredenje funkcionisanja
organizacionih struktura, sistema i procesa u javnom i privatnom sektoru, imajuci u
vidu razlike koje u tom pogledu nesumnjivo postoje.

Najzad, potrebno je pomenuti da u knjizi nisu analizirani savremeni problemi
organizacija poput diskriminacije (pogotovo rodne), mobinga ili zlostavljanja na
radu, seksualnog uznemiravanja, pravednosti, uzbunjivanja i sli¢nih pitanja, posto
svako od njih nesumnjivo zasluZuje zasebnu studiju. Pogotovo je rodna
diskriminacija vaZna oblast izuavanja u sociologiji organizacije, imaju¢i u vidu
raSireno shvatanje (pogotovo u feministi¢kim pristupima) da se rodna nejednakost u
drustvu u velikoj meri iskazuje i reprodukuje u vecini organizacija. Sve navedene
teme jedva da su ,,dodirnute” u naSim istraZivanjima, iako se moZe opravdano
pretpostaviti da joS uvek dominantno tradicionalno-patrijarhalna kulturna okolina
kod nas odlu¢ujuée doprinosi stvaranju i odrZzavanju rodnog poretka u
organizacijama.
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Najzad, potrebno je osvrnuti se i na objektivhe razloge za relativno
zaostajanje sociologije organizacije u odnosu na ranije stanje u teorijskim i
iskustvenim proucavanjima. Verovatno najveéi problem (pored nedostatka
sredstava) za sprovodenje istrazivackih poduhvata predstavlja sve vece ,,zatvaranje*
ekonomskih elita (a time i organizacija) za empirijska istrazivanja. Naravno, re¢ je o
trendu Kkoji je dobro poznat i u razvijenim zemljama i njihovim drustvenim
naukama, trendu koji ¢e sve viSe biti ograni¢avajuéi ¢inilac u socioloskim studijama
organizacionih struktura, sistema i procesa. No, na nama je da osmisljavamo
inovativne istrazivaCke pristupe u nastojanjima da $to bolje razumemo i objasnimo
drustvene odnose u savremenim organizacijama, omogucavajuci time njihovu bolju
efikasnost (uspeSnost u ostvarivanju ciljeva), ali i Sto potpunije zadovoljavanje
ljudskih potreba njihovih ¢lanova.
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