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STRUCNI RAD

ZNACAJ ORGANIZACIONE KULTURE I NJEN
UTICAJ NA INTEGRISANOST DRZAVNE UPRAVE

Grahovac Milos!
Pandrc Nikola2

Sazetak: U radu je dat pregled uticaja organizacione kulture na rad u organi-
zacijama sa posebnim osvrtom na dréavnu upravu. Prepoznati su neki uzroci,
kao i putevi resavanja u funkciji poboljsanja kvaliteta, ukljucujuli i potrebu
za restrukturivanjem ljudskib resursa, kao njihov novi razvoj i integrisanje u
sistemskim promenama. Na osnovu saznanja dobijenih iz istraZivanja, daje
se sve vedi znacaj organizacionoj kulturi. Restrukturiranjem drZavnog sistema
moze se menjati organizaciona kultura, i na taj nacin, bitno poboljsati integri-
sanost drzavne uprave. Problemski kontekst ovog razmatranjajeste da se utvrde
kljuini posledicni konteksti procesa, kao i pristup iz ugla razmatranja integrisa-
nja i dezintegrisanja dréavne uprave u Republici Srbiji. Analiza je obubvatila
i multikulturalnost kao aktivnost dodatne vrednosti.

U okviru ovog konteksta, koji je interdisciplinarnog karaktera, fokus je dat na mul-
tikulturalizmu i ekonomskom aspektu kao jednim od najvagnijib aspekata za cko-
nomsku i drustvenu realnost.

Kljuénereci:kultura/ organizacionakultura/ driavnauprava/multikulturalnost

uvoD

DrZavna uprava je jedan od najznacdajnijih aspekata u odredenom drustvenom si-
stemu. Kao deo izvrine vlasti Republike Srbije, drzavna uprava je deo koja vrsi
upravne poslove u okviru prava i duznosti Republike Srbije (Zakon o drzavnoj

upravi, 99/2014).

Nacdin organizacije, delatnosti i metode rada drZavne uprave se razlikuju od zemlje do
zemlje, zavisno o socio-ekonomskim ili politi¢kim prilikama, ali i o drzavnom urede-

1 Specijalni sud, Beograd, Ustanicka 29; e-mail:m.grahovac@hotmail.com
2 Ministarstvo zdravlja, Beograd, Nemanjina 22-26; e-mail:nikolapandrc@gmail.com
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nju. Drzavna uprava se menja se u sklopu evolucije drzave. Re¢ organizacija je kom-
pleksan pojam, pa moze da se odnosi i na instituciju i aktivnost. Prema Hoffmannu,
pojam organizacije jeste pitanje konvencije i zavisi od na¢ina posmatranja onoga ko
se bavi organizacionim problemima. (Bahtijarevic’-giber, 1991). Uprava, odnosno
drzavna uprava, sredi$nji je pojam nauke o upravi, pri ¢emu valja razlikovati upravu
kao skup upravnih organizacija i upravu kao delatnost (Pusi¢, 1996.).

U doba globalizma i tranzicije, zahteva se da svi aspekti drustvenog sistema kao
i drzavna uprava kao jedan od najvaznijih aspekata budu uskladeni sa zahtevima
koji se name¢u u domenu privrede, pravnog i ekonomskog sistema, kao i sistema
bezbednosti i medunarodnih odnosa.

Proces transformacije organizacije ukljucuje korenite promene svih elemenata or-
ganizacije, uklju¢ujudi i zna¢ajan segment krize drustvenog i privrednog sistema
u tranziciji, kao $to je dezintegrisanje i degradacija drzavne uprave, a podlogu za
takve poduhvate daje organizaciona kultura. Glavna komponenta je promena sve-
sti i pona$anja zaposlenih, $to zahteva promene i u samoj organizacionoj kulturi.
Kultura predstavlja dobru osnovu za uspesno resavanje problema, pa samim tim
odreduje pravila ponasanja koja vrlo snazno uti¢u na ponasanja ljudi.

POJAM, ZNACAJ, SADRZAJ | KARAKTERISTIKE
ORGANIZACIONE KULTURE

Za kulturu kazemo da je relativno stari pojam koji se pojavio prvo u antropologiji.
(M. Petkovi¢ & N. Janidijevi¢ &B. B. Miliki¢ & A. A. Miri¢, Organizacija, 2014).
Kultura se ne moze precizno i jednostavno definisati, jer je ona nesto §to se opaza,
osec¢a i naslu¢uje, zato ¢emo njen pojam, znacaj i sadrzaj pokusati pribliZiti kroz

nekoliko definicija:

e Kulturaje ustaljeni nadin reSavanja problema, odnosno, to su ustaljeni obrasci
ponasanja karaketeristi¢ni za odredeno drustvo. To su razna resenja, od kojih
neka postaju ¢vrsto utvrdena i prenose se na sledeée generacije, kao kultura
tog drustva. Isto tako, kultura jednog naroda sastoji se od njegovih oblika
modalnih struktura ponasanja, i od regulativnih verovanja, vrednosti, normi
i premisa na kojima se temelji to ponasanje (Kre¢, 1971).

e Hofstede kulturu defini$e kao kolektivno programiranje svesti, koje razlikuje
¢lanove jedne grupe ili drustva od druge. (Hofstede, 2001.)

Pored op$teg pojma kulture, treba uzeti u obzir i neke druge njene manifestacije,
specifi¢ne za pojedine drustvene grupe, koje se nazivaju podkulturama ili subkul-
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turama. Tako, recimo, pored kulture uopste, ¢iji je nosilac ljudsko drustvo u celini,
mozemo razlikovati i odredene nacionalne, klasne, profesionalne kulture, kao i niz
drugih specifi¢nosti, ¢iji su nosioci pojedinci ili grupe.

U skladu sa datim definicijama o kulturi, moze se reéi da je organizaciona kultu-
ra ste¢eno znanje i iskustvo koje pojedinac koristi u razvoju svog organizacionog
ponasanja. Organizaciona kultura nastaje u procesu grupnog (kolektivnog) re-
Savanja problema sa kojim se suocavaju ¢lanovi jedne grupe ili organizacije. (E.
Schein, 2004, p. 46.). Prema tome organizaciona kultura je uzi pojam od kulture i
manifestuje se u institucijama dru$tva u celini. (Hofstede, G.,1984).

Veoma bitan aspekt upravljanja ljudskim resursima jeste organizaciona kultura,
gde je za poslovanje organizacije jedan od glavnih spolja$njih faktora je drustveno
— kulturno okruzenje. Kultura odreduje kriterijume na osnovu kojih se bira ko
ulazi u organizaciju, koga zelimo da zadrzimo, neguje odredena ponasanja zaposle-
nih i odreduje kakvu ¢ée interakciju zaposleni imati.

Shodno tome, nave$¢emo samo nekoliko shvatanja organizacione kulture:

e Organizaciona kultura se moZe definisati kao sistem pretpostavki, verovanja,
vrednosti i normi ponasanja koje su ¢lanovi jedne organizacije razvili i usvojili
kroz zajednicko iskustvo, koji su manifestovani kroz simbole koji usmeravaju
njihovo misljenje i ponasanje. (M. Petkovi¢ & N. Janiéijevi¢& B. B.Miliki¢ &
A. A. Miri¢, Organizacija, 2014)

e Organizaciona kultura podrazumeva karakteristi¢ne vrednosti, tradiciju i po-
nasanje zaposlenih u organizaciji. Na kulturu se moze uticati, pod uslovom
da su lideri toga svesni i da Zele da je u¢ine boljom. Put promene kulture je
izuzetno kompleksan i uklju¢uje sve nivoe u organizaciji, uz nesebi¢nu podrs-
ku top menadzmenta. Projekti promene organizacione kulture traju i po ne-
koliko godina, ali su rezultati na kraju veoma vidljivi i dodaju vrednost kako
zaposlenima, tako i menadZmentu i organizaciji, sa svim njenim internim i

eksternim stejkholderima. (Dessler, G.,2007)

e Organizacioniona kultura ima poseban znacaj u drzavnoj sluzbi, naime, vrlo
je vazno da drzavni sluzbenici znaju da procene kada je kultura primenljiva u
oceni organizacionog ponasanja.

KONCEPCIJA | KLASIFIKACIJA ORGANIZACIONE KULTURE

Specifi¢nost koncepta organizacione kulture je u tome $to je njenoj pojavi pret-
hodilo mnogo teorija i pravaca. Kako bi se izgradio koncept organizacione kultu-
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re bilo je potrebno objediniti ideje, pojmove i termine iz vi$e nau¢nih disciplina.
Najvedi uticaj na pojavu ovog koncepta imali su sociologija i socijalna psihologija.

Snaznom organizacionom kulturom obezbeduju se bolje perfomanse, ona nas vodi
ka boljoj motivaciji, ve¢oj identifikaciji sa organizacijom, boljoj koordinaciji i kon-
troli (N. Janidijevi¢, 1997).

Jedan od zadataka menadzera ljudskih resursa jeste da se kultura moze kreirati, me-
njati i negovati. Na taj nadin i kultura moze postati pozitivan brend organizacije, tj.
njen identitet, koji podjednako uti¢e na zaposlene unutar organizacije, kao i izvan
nje. (Losey, M.& Meisinger, S. &Ulrich, 2005)

Klasifikacija organizacione kulture se vrs$i prema njihovim karakteristikama i sa-
drzaju, a ima za cilj dobijanje opsteg modela ili tipa organizacione kulture. U lite-
raturi se najéesée koristi tipologija kultura koju je dao Harison, a koju je kasnije
modifikovao Handy. Ona se pokazala kao najbolji nadin za brzo i lako razumeva-
nje kultura na nasim prostorima. Prema toj klasifikaciji postoje ¢etiri osnovna tipa
kulture: kultura modi, kultura uloga, kultura zadatka i kultura podyske (Hendi. 7 R.
Schuler & N. Rogovsky, 1998).

MULTIKULTURALNOST KAO AKTIVNOST DODATNE VREDNOSTI

Osim ispunjavanja organizacionih vrednosti, kvalitetno upravljanje raznoliko§¢u
moze doprineti vrednosti organizacije (Taylor C., 2001):

v . v .
e pobolj$anjem re$avanja problema
e povecéanjem kreativnosti i inovativnosti

e poveéanjem organizacione fleksibilnosti

poboljsanjem kvaliteta osoba i zadrzavanje kvalitetnih zaposlenih

poboljsanje marketinkih strategija

Republika Srbija, kao multikulturalna drzava, pruza uslove za razvoj posebnih ko-
lektivnih i individualnih identiteta. Jedan od zadataka je kako razresiti postojeée
protivre¢nosti i dvosmislenosti.

Iz ugla drzavne uprave, organizaciona multikulturalnost ispoljavace se kroz spe-
cifi‘ne obrasce pona$anja u odredenim organizacijskim ulogama, uslovljavaju¢i
preko njih, ponasanje drzavne administracije. Shvatanje sopstvene uloge, kao i
shvatanje, ili videnje uloga drugih relevantnih osoba u istom drZavnom organu,
uslovljeno je ponasanjem drzavnog sluzbenika.
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Kada drzavni sluzbenik, recimo, svom pretpostavljenom, dakle nosiocu odredene
formalne uloge, imputira dodatnu neformalnu ulogu manipulatora, uzurpatora ili
sli¢no, onda taj kontekst menja i njegovo sopstveno organizacijsko ponasanje, tj.
obrasce ponasanja u ulozi ,,sluzbenika®. Drzavni sluzbenik je lice ¢ije se radno me-
sto sastoji od poslova iz delokruga organa drzavne uprave, sudova, javnih tuzilasta-
va, Republi¢kog javnog pravobranila$tva, sluzbi Narodne skupstine, predsednika
Republike, Vlade, Ustavnog suda i sluzbi organa ¢ije ¢lanove bira Narodna skup-
$tina ili s njima povezanih opstih pravnih, informatickih, materijalno-finansijskih,
ra¢unovodstvenih i administrativnih poslova (Zakon o drzavnim sluzbenicima,

2014).

Autori knjige ,,Culture, Leadership, and Organizations“ govore o tome $ta se sve
ocekuje od savremenog lidera u ,,globalnom svetu®, odnosno o neophodnosti me-
dukulturalnog razumevanja, $to ne vazi samo za razumevanje kultura u razli¢itim
zemljama ve¢ i u razli¢itim organizacijama (House, R.& Hanges & P. Javidan &
M., Dorfman & P., Gupta, V., 2004).

Ljudi se razlikuju po svojoj sposobnosti da uode i prihvate kulturne razlike. Istan-
¢anost u tretiranju kulturnih razlika razvija se od stadijuma poricanja postojanja
razlika, tj. krajnjeg etnocentrizma, do stadijuma uoc¢avanja i prihvatanja kulturnih
razlika, koje Bennett naziva etnorelativizam. Bennett razlikuje tri osnovna stadi-
juma etnocentrizma i tri stadijuma etnorelativizma, a unutar svakog od njih jo§
nekoliko razvojnih medustadijuma (Bennett, C. I, 2003).

Bennettov razvojni model interkulturalne osetljivosti opisuje stadijume kroz koje
ljudi prolaze kada se suoce sa tesko¢ama u susretu sa drugim kulturama.

Slika broj 1: Stadijumi razvoja interkulturalne osetljivosti

Etnocentrizam Etnorelativizam
1 2 3 4 5 6
Poricanje Odbrana Minimiziranje Prihvatanje Adaptacija Integracija
Omalovazavanje o ) Bihejvioralni Kontekstualna
. . Fizi¢ki univerzalizam - . B
Izolacija  Superiornost ) relativizam  Empatija  evaluacija
. . Transcedentalni . . .
Separacija Obrtanje u . . Vrednosni Pluralizam Konstruktivna
univerzalizam . .
suprotnost relativizam marginalnost

Izvor: Bennett, C. 1. (2003)

Bennettov model se pokazao kao dobra polazna tatka za osmisljavanje razli¢itih
vidova obuka i orijentacija koje se bave razvijanjem interkulturalne osetljivosti. U
svakom od ovih modela posebno je apostrofirao znadaj razli¢itosti, $to znadi da
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je interkulturalno ucenje proces u kome u¢imo kako da zivimo zajedno, tako $to
uc¢imo da zivimo u svetu razli¢itosti.

Nijedna promena ne¢e daleko odmaknuti bez nekakvog oblika organizacije di-
jagnostike. Merenje ima vrednost samo ako je usmereno na istinske pokazatelje
uspeha, na osnovu empirijskih istrazivanja u organizacionoj dinamici koja je izu-
zetno vazna za raznolikost radne snage.

Sastavne delove stava prema raznolikosti prikazuje Taylor (Taylor C., 2001):
e Individualno merenje

¢ Merenje na nivou organizacije

Tabela 1: Istinski pokazatelji raznolikosti

Indivadalno merenje Definicije

1 | Koli¢ina predrasuda Sklonost, netrpeljivost ili negativni stav prema

pojedinim osobama

2 | Koli¢ina stereoptimizacije Pretpostavka da pojedinci imaju ogranicene
sposobnosti ili negativne osobine zbog

pripadnosti nekoj grupi

3 | Koli¢ina etnocentrizma Li¢na pripadnost pripadnicima svoje grupe
4| Osobine vazne za pitanje raznolikosti Primeri: tolerancija prema dvoznac¢nosti,
autoritarni karakter
5 | Stepen medusobnih sukoba Sukob direktno vezan sa drustveno-kulturnim
razlikama
6 | Jatina pripadnosti organizaciji Jatina povezanosti sa grupama koju osoba oseéa
7 | Kvalitetna komunikacija unutar organizacije Utestalost komunikacije medu ¢lanovima grupe
8 | Kulturoloske sli¢nosti i razlike Jaz medu kulturama naspram peklapanja istih
Merenje na nivou organizacije Definicije
9 | Profil radne snage Demografija kljuénih razlika u odredenim radnim
grupama ili unutar orgaizacije
10 | Oblik akulturalizacije Metod suocavanja sa kulturoloskim razlikama
(asimilacija nasuprot pluralizmu)
11 | Sadrzaj organizacione kulture Klju¢ne norme, vrednosti i uverenja
12 | Podela moéi u organizaciji Koli¢ina modi i autoriteta u rukama pripadnika

grupe sa razli¢itim identitetom

13 | Praksa i politika upravljanja ljudima Naknade, radno okruzenje, rad na razvoju
li¢nosti, radni rasporedi

14 | Otvorenost nesluzbenih mreza Pristup koji pripadnici svih grupa imaju na
drutvenim i komunikacionim mreZzama

Izvor: Taylor Cox ml.: Stvaranje multikulturalne organizacije, Mate zagreb, 2001
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MODELOVANJE ORGANIZACIJE NA OSNOVU
PROMENA ORGANIZACIONE KULTURE

Proces uspostavljanja Zeljene kulture organizacije pretpostavlja definisanje odgo-
varaju¢eg modela. U skladu sa sloZeno$¢u problema, predstavljeni model promene
organizacione kulture ima vi$e segmenata. Pretpostavka uspe$ne primene modela
je uspostavljeni sistem merenja promene organizacione kulture.

Konac¢ni rezultat je u formiranju efikasne i fleksibilne organizacije. Izgradnja ade-
kvatne organizacione kulture je dugorocan proces, koji mora biti dobro osmisljen
i utemeljen. Generalno je prihvaéeno da je promena kulture ili bar svest o kulturi
neophodan preduslov za izvrsnost i kvalitet (Lewis, 1998 ).

Uloga kulture organizacije prilikom uvodenja kvaliteta smatra se prihvatljivim sta-
vom da organizaciona kultura predstavlja ,model osnovnih pretpostavki, vred-
nosti i normi koje je data grupa razvila ili otkrila u¢eéi kako da refava probleme
cksterne adaptacije i interne integracije, i koji funkcioni$u dovoljno dobro da bi
bili preneti novim ¢lanovima organizacije kao ispravan na¢in misljenja i ose¢anja u
vezi sa tim problemima® (Shcein, E; 2004).

Organizacionim promenama trebalo bi priklju¢iti sve elemente prikazane na tabeli 2.

Tabela 2: Model kulturalne promene

Rukovodstvo Rezultati

- Filozofija upravljanja - Odgovornost

- Vizija, plan organizacije - Neprestano poboljsanje

- Li¢na angazovanost - Postupak izve$tavanja

— Strategija komunikacije - Program upravljanja znanjem

— Strate$ka integracija

Uskladenost sistema upravljanja | IstraZivanje i merenje Rezultati

- Radni raspored i okolina - Uvodna dijagnoza - Odgovornost

- Orijentacija - Sveobuhvatna procena kulture | -~ Neprestano poboljsanje
- Placanje - Osnovni podaci - Postupak izvestavanja
- Priznavanje utinka - Ben¢marking - Program upravljanja znanjem
- Naknada i povlastice - Plan merenja

— Usavrsavanje i razvoj

Izvor: Taylor Cox ml.: Stvaranje multikulturalne organizacije, Mate Zagreb, 2001

Model koji je prikazan je osnovni postupak transformacione promene na izazove
upravljanja kulturnom raznoliko$¢u u organizacijama.
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Pretpostavka uspesne primene modela je uspostavljeni sistem merenja promene
organizacione kulture. U skladu sa sloZzeno$¢u problema, predstavljeni model pro-
mene organizacione kulture ima vise segmenata:

Rukovodstvo — u kontekstu organizacione promene, rukovodstvo je ponasanje
koje odreduje smer i ciljeve promene (viziju), daje osecaj hitnosti i vaznosti vizije.
Rukovodstvo je najvazniji element.

Istrazivanje i promene — istrazivanje predstavlja namensko skupljanje podataka uz
pomo¢ kojih mozemo odgovoriti na pitanja o nekom elementu ili predmetu istra-
zivanja. Merenje je kori$¢enje istraZivanja za praéenje napretka inicijative.

Obrazovanje — predstavlja sredisnju stavku svake promene.

Uskladivange sistema upravljanja — uklju¢uje osnovne komponente kod upravlja-
nja ljudskim resursima, uz duboko razumevanje raznolikosti, uklju¢ujuéi sve ele-
mente multikulturalnosti.

Rezultati — ukljutuje sprovodenje aktivnosti, utvrdivanje odgovornosti za posti-
gnute rezultate. Ova se komponenta preklapa sa svim ostalim, ali posebno je pove-
zana sa istraZivanjem i merenjem.

Prema Scheinu, to je model osnovnih pretpostavki, vrednosti i normi koje je data gru-
pa razvila ili otkrila u¢eéi kako da resava probleme eksterne adaptacije i interne integra-
cije i koji funkcioni$u dovoljno dobro da bi bili preneti novim ¢lanovima organizacije
kao ispravan nacin miljenja i ose¢anja u vezi sa tim problemima (Schein, 2004).

Analizirajuéi promene nastale sa aspekta razlicitih strategija i kori$¢enja razlic¢itih
metoda promene, uoceno je da globalizacija jedan od faktora koji uti¢e na pro-
mene organizacione kulture. Globalizacija oblikuje svako drustvo danas i svaku
drzavu kao instituciju tog drustva.

ZAKLJUCAK

Kultura i organizaciona kultura predstavljaju jedno veoma kompleksno i vazno pi-
tanje za funkcionisanje drzavne uprave. Za demokratski razvoj Republike Srbije
kao multikulturalne zajednice vazno je da drzavna uprava, kao nosilac i pokreta¢
svih promena, prepozna kvalitet Zivota u kojem Zive pripadnici razli¢itih kultura,
njihove prednosti i nedostatke.

Svaka organizacija mora da resi dve grupe problema: probleme eksterne adaptacije
i probleme interne integracije. Kolektivno resavanje problema rezultira uéenjem
¢lanova grupe ili organizacije: pozitivnom i negativnom prinudom.
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Organizacione vrednosti izrazavaju sklonost prema odredenim ponasanjima, za
razliku od organizacionih standarda koje izrazavaju ponasanja koje su drugi pri-
hvatili. Jednom uspostavljene vrednosti i standardi u organizaciji ¢ine trajnost or-
ganizacione kulture te organizacije.

U savremenom nacinu rada i poslovanja raste potreba i zahtevi korisnika usluga za
boljom, brzom, jeftinijom, ali i drugacijom uslugom. Povec¢avaju se zahtevi za osi-
guranjem raspolozivosti, poverljivosti i celovitosti informacija, koje se pojavljuju u
najrazlicitijim oblicima.

Dakle, iz svega navedenog se moze zakljuéiti da je potrebno definisati obrazac po-
nasanja koja se odnosi na organizacionu kulturu koja predstavlja skup zajednickih
verovanja i vrednosti zaposlenih i uklju¢uje zajednicke ideje i osecanja zaposlenih.

Ocekivni efekti su otvorenost i transparentnost. Mora se osigurati javna kontrola
upravnih procesa i rezultata, kao i konzistentnost uprave sa unapred definisanim
pravilima.

Uloga drzavnog sluzbenika se menja, a nove uloge ¢e biti odredene u zavisnosti od
problematike oblasti, od brzine implementacije drZavne strategije.

Imajudi u vidu da i organizaciona kultura predstavlja osnovne pretpostavke, zajed-
nic¢ke vrednosti i verovanja koja odreduju nadin na koji se ¢lanovi organizacije po-
nasaju i ophode jedni prema drugima i na¢in na koji pristupaju svojim poslovima,
proizilazi jedno klju¢no pitanje, a to je da li je u daljim istrazivanjima potrebno
dalje uskladivanje strategije i organizacione kulture.

THE IMPORTANCE OF ORGANIZATIONAL CULTURE
AND ITS IMPACT ON THE INTEGRATEDNESS
OF PUBLIC ADMINISTRATION

Grahovac Milos
Pandrc Nikola

Abstract: The paper presents an overview of the impact of organizational cul-
ture on the work of organizations with a special emphasis on state administra-
tion. Some of the causes, as well as solutions for improving its quality, have been
identified, including the need to restructure human resources, in the sense of
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their new development and integration into systemic changes. Based on the in-
formation obtained in this research, we can conclude that it is very important to
Jfocus on the organizational culture. Restructuring of the state system can change
the organizational culture and in this way significantly improve the integrated-
ness of the state administration. The main idea of this paper is to determine the
key consequent contexts of the process, as well as the approach from the perspec-
tive of integration and disintegration of the state administration in the Republic
of Serbia. The analysis also included multiculturalism as an additional value.
Within this context, which is of interdisciplinary character, the focus is on multi-
culturalism and the economic aspect as one of the crucial factors of our economic
and social reality.

Keywords: culture / organizational culture / state administration /
multiculturalism
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