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MJESTO | ULOGA ORGANIZACIONE KULTURE U SISTEMU KVALITETA

PLACE AND ROLE OF THE ORGANIZATIONAL CULTURE
IN THE QUALITY SYSTEM

Cviko Lj. Jeki¢”
Ekonomski fakultet Brcko, Univerzitet u Istocnom Sarajevu

APSTRAKT

U ¢lanku se istrazuje organizaciona kultura i njen uticaj na uvodenje i primjenu sistema kvaliteta. Navedeni su osnovni
elementi sistema kvaliteta koji obuhvata: organizacionu strukturu, odgovornosti, resurse, postupke, procese i kulturu koja
objedinjuje sve ove elemente. Za shvatanje mjesta i uloge organizacione kulture u sistemu kvaliteta neophodno je bilo
ukratko objasniti $ta je sadrzaj organizacione kulture, navesti karakteristike uspjes$ne organizacione kulture, obrazloziti
promjene organizacione kulture i navesti uticaje koje ima organizaciona kultura na organizaciju, menadZzment i
performanse. Rezultati istraZivanja pokazuju da je snazna kultura koja predstavlja skup odredenih vrijednosti, uvjerenja i
stavova koje dijele ¢lanovi jedne organizacije izvor konkurentske prednosti i superiornih performansi. Za implementaciju
savremenog koncepta kvaliteta je potrebna izgradnja novih stavova i novih vrijednosti u organizaciji, konstituisanje
organizacione kulture u kojoj je klju¢na odrednica ponasanja kvalitet koji stvaraju svi u organizaciji. Potrebna je nova
kultura a to je kultura kvaliteta.

Kljuéne rije¢i: organizaciona kultura, kvalitet, sistem kvaliteta
ABSTRACT

This article researches the organizational culture and its influence on the application of the quality system. The main
elements of the quality system have been specified, which include: organizational structure, responsibilities, resources,
actions, processes and culture, which unifies all of these elements. In order to understand the place and role of the
organizational culture in the quality system, it was necessary to briefly explain what the content of the organizational
culture is, list the characteristics of the successful organizational culture, explain the changes of the organizational culture
and list the effects which the organizational culture has on the organization, management and performances. The research
results indicate that the strong culture which represents the set of specific values, convictions and attitudes shared by the
members of one organization is the source of the competitive advantage and superior performances. In order to implement
the modern concept of quality it is necessary to build the new attitudes and new values within the organization, to form
the organizational culture in which the crucial behavior premise is the quality created by everybody in the organization.
A new culture is needed, and that is the culture of quality.

Key words: organizational culture, quality, quality system

uvoD

Vrijeme u kojem zivimo i vrijeme koje dolazi je vrijeme kvaliteta. Sa promjenama u okruzenju kvalitet postaje
kljucni faktor uspje$nog poslovanja, moéno sredstvo u osvajanju trziSnih pozicija i poboljsanju ekonomskih
performansi. Da bi se postigao odredeni kvalitet neophodno je da menadzment jasno odredi ciljeve, politike i
strategije i stvori pogodnu Klimu — sa novim vrijednostima, vjerovanjima i pretpostavkama. Prije svega, mora
da koncipira i primijeni sistem kvaliteta koji je baziran na odgovaraju¢im elementima, kao $to su organizaciona
struktura, odgovornost, postupci, procesi, tehnicki sistemi, zaposleni, korisnici, informacije, isporucioci,
finansije i dr. Sistem kvaliteta se bazira na poslovnoj orijentaciji prema korisnicima — njihovim zahtjevima,
potrebama i zeljama. Od ove orijentacije zavisi uspjeh organizacije, njena trzi$na i, uopste, drustvena pozicija.

Efikasni sistemi kvaliteta, kao kompozicija razli¢itih elemenata, odluka, akcija i impulsa, mora da odraze
poslovnu filozofiju organizacije u kojoj proizvodi visokog kvaliteta, ¢ine pretpostavku odrZanja i razvoja u
uslovima pojave globalnih organizacija i globalnih trzista. Sa procesom internacionalizacije korisnici postaju
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probirljiviji, a organizacije iz ekonomski razvijenih zemalja i regiona nude raznovrsne i kvalitetne proizvode.
Uces¢e u trziSnoj utakmici podrazumijeva izvjesne norme ponaSanja, pravila i standarde, u vezi samih
proizvoda, ali i u vezi nacina pregovaranja, isporuke, kontrole, instaliranja opreme, izgradnje objekata i izrade
odgovaraju¢e dokumentacije. Internacionalizacija poslovanja zahtijeva od organizacija da uspostave sistem
kvaliteta u skladu sa medunarodnim standardima ISO.

Veliko interesovanje za organizacionu kulturu kao kljucnu stvar za pobolj$anje organizacione efektivnosti,
pojavilo se tokom osamdesetih godina proslog vijeka. Uspjesi japanskih preduzeca, posebno u vrijeme
ekonomskih kriza, ukazuju na posebnost japanskog menadZzmenta koja je sadrzana u specificnostima
organizacione kulture. DoZivotno zaposlenje, timski rad i odlu¢ivanje, inplicitno ocjenjivanje rada zaposlenih,
duboka posvecenost zaposlenih preduzecu, filozofija postepenog unapredivanja poslovanja su vodeci principi
koji proisti¢u iz njihove kulture, koja vlada u vecini japanskih preduzeca. Svako preduzece postaje zajednica
ljudi sa zajednickom sudbinom. Pored navedenog, u kreiranju uslova u kojima se pojavila potreba za
istrazivanjem kulture glavnu ulogu odigralo je nekoliko trendova: talasi merdzera, akvizicija i preuzimanje
preduzeca, popularnost literature o uspjesnoj poslovnoj praksi, organizacione transformacije veceg broja
znac¢ajnih preduzeca, proces globalizacije, razvoj savremene tehnologije kao i odredene demografske, socijalne
i ekonomske promjene, rast znacaja organizacionog znanja i ucenja.

U nastojanju teoreticara i prakti¢ara da otkriju i prouce klju¢ne faktore koji su doveli do uspjeha pojedinih
organizacija (da bi se oni mogli primijeniti u drugim organizacijama sa slicnim efektima) izdvojila su se dva
zajednicka imenitelja mnogih uspjesnih organizacija, a to su: novo shvatanje kvaliteta, i specifi¢an odnos
menadzmenta i osoblja prema svom poslu i organizaciji, iz kojeg je proisticalo njihovo veliko zalaganje.
Pojedini autori smatraju da je jaka kultura jedna od karakteristika organizacija sa vi§im kvalitetima proizvoda
i usluga. U takvim organizacijama organizaciona kultura funkcionise kao faktor spajanja.

U svakoj organizaciji postoje vrijednosti koje su, na neki nac¢in, dominantne. S obzirim na ¢injenicu da su
vrijednosti dominantne, to kvalitet treba da postane klju¢na vrijednost kojoj teZe organizacije, njeni ¢lanovi i
drustvo kao cjelina. Proces uspostavljanja sistema kvaliteta donosi novi odnos prema okolini, korisnicima,
drustvu i prije svega prema radu. U mjeri u kojoj organizaciona kultura u nekoj organizaciji postoji i u kojoj
je jaka, ¢lanovi te organizacije ¢e na isti ili slican naéin razumijevati ono §to ih okruzuje, kako van same
organizacije, tako i unutar nje, ali ¢e i na isti ili slican nacin postupati u odnosu na to Sto ih okruzuje.

Polaze¢i od navedenog, predmet istrazivanja je organizaciona kultura, njeno mjesto i uloga u sistemu kvaliteta.
Cilj istrazivanja je dokazivanje da organizaciona kultura predstavlja kljucni faktor konkurentnosti organizacije
koji objedinjuje sve elemente sistema kvaliteta.

STRUKTURA SISTEMA KVALITETA

Da bi sistem menadzmenta kvalitetom funkcionisao potrebni su:

1. ucesnici (lica, sluzbe): svi oni koji imaju posrednu i neposrednu odgovornost za ukljuéenje ciljeva kvaliteta
u stvaralacke aktivnosti,

2. pravila funkcionisanja i logika djelovanja, potrebna da se ostvari zadovoljavajuci kvalitet,

3. komunikaciona mreZa, interna i prema okruzenju, sa dobro definisanim vezama (Cruchant, 1995:69).

Sistem kvaliteta prema definiciji — JUS ISO 8402, tacka 4.4.1 JUS ISO 9004, ¢ini:
organizaciona struktura organizacije,

odgovornost,

postupci,

procesi,

resursi za upravljanje kvalitetom.

arwnE

Pojedini autori navode kulturu kao strukturni elemenat sistema kvaliteta (Stefanovié, Z. i Stefanovi¢ N.,
2007)
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Slika 1: Struktura sistema kvaliteta

Kultura kvaliteta

Organizaciona
struktura
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kvaliteta
Resursi

—— Postupci —
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Sistem kvaliteta

Izvor: (prilagodeno, Heleta, 1998:337)

Organizaciona struktura - Jedan od osnovnih elemenata sistema kvaliteta je njegova organizaciona struktura.
Organizaciona struktura predstavlja okvir ili model u kome su smjesteni i na odgovarajuci nacin rasporedeni
svi materijalni i ljudski resursi organizacije, i preko koga se vr$i njihova koordinacija i usmjeravanje u pravcu
ostvarivanja ciljeva kvaliteta. ,,Organizaciona struktura je S$ema poslova i grupa poslova, stanje nastalo posle
procesa organizovanja i pripreme za ostvarivanje definisanih ciljeva. Ona nije nista drugo nego nacin na koji
su podijeljene organizacione aktivnosti, organizovane i koordinirane* (Janosevi¢, 1999:139).

Odgovornost u sistemu kvaliteta - Odgovornost menadzmenta proisti¢e iz organizacione pozicije u datom
sistemu hijerarhije, s jedne strane, i zahtjeva sistema kvaliteta, s druge strane. Ona je klju¢ni elemenat
efikasnog djelovanja menadzmenta u ostvarivanju organizacionih ciljeva i1 prilagodavanju organizacije
promjenama u okruzenju. Menadzeri, zavisno od svoje pozicije koju imaju u organizaciji, imaju razli¢ite
odgovornosti za ostvarivanje organizacionih ciljeva.

Postupci (procedure, uputstva) sistema kvaliteta - Postupci su strukturni elemenat sistema kvaliteta kojima se
definiSe odnosno unaprijed propisuje redoslijed aktivnosti, koji treba sprovesti, sve u cilju ostvarivanja
kvaliteta poslovanja i proizvoda. Postupcima se obuhvataju ulazni i izlazni elementi procesa, mjerenja koja se
moraju zavr$iti, potrebni resursi, odgovornosti za pojedine poslove, neophodne aktivnosti za uspjesno
obavljanje poslova, kontrola obavljanja aktivnosti, dokumenta potrebna za uspje$no obavljanje posla i
dokumenta koja se stvaraju poslije obavljenog posla. Sustinski interes svih u€esnika u bilo kojim aktivnostima
je da postoji utvrden postupak (procedure i uputstva) po kome ¢e se posao odvijati.

Procesi sistema kvaliteta - Procesi su, nema sumnje, najvazniji faktor organizacije i baza konstituisanja sistema
kvaliteta — u kome su procesi racionalni, funkcionalni i efikasni (Ubiparip, 2004:48). Proces je skup povezanih
aktivnosti kojim se pretvaraju ulazni u izlazne elemente, uz utroSak odredenih sredstava i uz postovanje
odredenih pravila. Sistem menadzmenta kvalitetom je u stvari skup procesa koji funkcioni$u. Sistem kvaliteta
se primjenjuje u svim fazama jedinstvenog poslovnog procesa, od identifikacije trziSnih potreba do
zadovoljavanja zahtjeva kvaliteta. Povezivanjem aktivnosti svih poslovnih funkcija, formira se jedinstven
poslovni proces, u koji su ugradeni zahtjevi kvaliteta. S jedne strane su interni procesi, koji se odvijaju u
organizaciji, a s druge eksterni procesi, koji se uspostavljaju izmedu organizacije i okruzenja, u kome djeluju
korisnici, partneri i dr.

Resursi sistema kvaliteta - Resursi su jedan od strukturnih elemenata sistema upravljanja organizacijom.
Obezbjedenje resursa po vrstama, koli¢ini i karakteristikama kako to procesi zahtijevaju je neophodan uslov
za uspjesno poslovanje. Oni mogu obuhvatiti: ljudske potencijale, isporucioce i partnerstva, informacije,
infrastrukturu, radnu sredinu, prirodne resurse, finansijska sredstva. Zadatak menadZmenta organizacije je da
utvrdi, blagovremeno pribavi i rasporedi neophodne resurse, kao i da obezbijedi njihov razvoj i poboljsavanje.
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Za shvatanje mjesta i uloge organizacione kulture u sistemu kvaliteta neophodno je ukratko objasniti §ta je
sadrzaj organizacione kulture.

SADRZAJ ORGANIZACIONE KULTURE

Postoje brojne definicije organizacione kulture ali ni jedna od njih nije opsSteprihvacena. Jedna od definicija

organizacione kulture je ,,Sistem pretpostavki, vrijednosti, normi i stavova manifestovanih kroz simbole, koje

su ¢lanovi jedne organizacije razvili i usvojili kroz zajednicko iskustvo i koji im pomaze da odrede znacenja

svijeta koji ih okruzuje i kako da se u njemu ponaSaju.*

Navedena definicija organizacione kulture ima nekoliko bitnih elemenata;

1. Sadrzaj organizacione kulture: ¢ine pretpostavke, vrijednosti, norme i stavovi kao i simboli kroz koje se
kognitivni elementi kulture manifestuju.

1. Nastanak organizacione kulture: ona nastaje iza zajednickog iskustva u rjeSavanju problema sa kojima se
organizacija suocava.

2. Efekat organizacione kulture: ona odreduje nacin na koji ¢lanovi organizacije razumiju svijet oko sebe i
nacin na koji se u njemu ponasaju (Jani¢ijevic, 2013:35).

Organizaciona kultura predstavlja skup klju¢nih vrijednosti koju dijele ¢lanovi organizacije. Podrazumijeva
karakteristican duh i vjerovanje organizacije, npr. norme i vrijednosti koje se uopsteno odnose na nacin
ponasanja i ophodenja ljudi, na prirodu radnih odnosa koje treba razviti i stavove koje treba promijeniti. To su
duboke norme, slijepe pretpostavke koje se moraju uvijek izraziti i ¢esto su poznate iako se u potpunosti ne
razumiju. Organizaciona kultura se sastoji od kognitivnih i simbolic¢kih elemenata (tabela 1).

Tabela 1: Sadrzaj organizacione kulture

Kognitivni elementi

Simbolicki elementi

pretpostavke
stavovi

vrijednosti
vjerovanja
oc¢ekivanja
misljenja

duh organizacije
neformalna pravila

model komuniciranja
ceremonije

rituali

simboli

legende, price
mitovi, tradicija
jezik

nacin oblacenja i dr.

Izvor: (Vuji¢, 2000:260, preuzeto Ubiparip, 2004:82.)

Kognitivni elementi organizacione kulture su nastali kao rezultat njihovog iskustva u zajedni¢kom rjesavanju
problema sa kojima se, kao ¢lanovi organizacije, suoCavaju, koje im pomazu da razumiju svijet oko sebe i koje
bitno utiCu na njihovo ponasanje. To su one komponente individualnih kognitivnih struktura clanova
organizacije koje su zajednicke za sve ili ve¢inu ¢lanova organizacije i koje ¢ine moguc¢im da oni na isti nacin
percipiraju i interpretiraju svijet oko sebe. Kognitivni elementi organizacione strukture kao $to su vrijednosti,
pretpostavke, vjerovanja i norme ponasanja su veoma bitni za uspjeh organizacije. Vrijednosti pokazuju kako
se ponasati i cemu teziti. Vremenom se odredena vrijednost prihvata tako da postaje odredeno vjerovanje. U
svakoj organizaciji se ustaljuju odredena pravila ponasanja koja se ispoljavaju kao standardni obrasci ili
modeli. Pretpostavkama se uopstavaju ljudska znanja i iskustvo o tome kako funkcioniSe svijet i priroda stvari
u njemu.

Simboli obuhvataju sve ono §to ima neko znacenje u organizaciji. Oni manifestuju znacenja koja ¢ine srz
organizacione kulture. Preko simbola novi ¢lan organizacije razumije i prihvata vrijednosti, norme i stavove
koje dijele postojeci ¢lanovi organizacije. Kada dode u organizaciju, novi ¢lan ¢uje price, mitove, legende,
anegdote iz Zivota te organizacije 1 u njima prepoznaje vrijednosti, norme i stavove koji su opsteprihvaceni u
organizaciji i koje on mora prihvatiti ako zeli biti ¢lan te organizacije. Slusaju¢i price, metafore, Zargon i izraze
u organizaciji, novi ¢lan najcesce nesvjesno upija poruke i znacenja koja oni nose i tako se socijalizuje. Sli¢no
je i saritualima i ceremonijama. Pored navedenih simbola postoje i materijalni simboli, kao §to su na primjer:
izgled objekta, raspored prostorija, dekoracija, parking prostor, logotip, nacin oblacenja, namjestaj, izgled
unutra$njeg prostora i dr. Oni su takode u funkciji stvaranja odredenog ponasanja i djelovanja ¢lanova
organizacije.

14



Mijesto i uloga organizacione kulture u sistemu kvaliteta, ZREFB, br. 10, 2016.

USPJESNA ORGANIZACIONA KULTURA

Odredena istrazivanja pokazuju da je organizaciona kultura povezana sa uspjehom. Kultura zasnovana na
prilagodljivosti, u¢eséu zaposlenih u odluc¢ivanju, jasnoj viziji i dosljednosti moze da pomogne organizacijama
da ostvare rast prodaje, prinos na aktivu (tj. prinos na ukupna sredstva), profite, kvalitet i zadovoljstvo
zaposlenih (Williams, 2010:54).

Prilagodljivost je sposobnost organizacije da se primijete promjene i da se reaguje na njih. Kultura organizacije
utice na gotovo sve relevantne segmente iniciranja i realizacije organizacionih promjena i stvaranje savremenih
organizacija koje na znanju grade konkurentsku prednost. Organizacijama su potrebni rukovodioci koji su
sposobni da vode proces promjena, koji su za korak ispred drugih, koji dugoro¢no razmisljaju i koji shvataju
da je zalaganje za ocCuvanje status quo stanja pogubno u uslovima turbulentnih promjena u okruzenju.
Organizacije se moraju prilagodavati i mijenjati vrlo brzo i lako ili ne¢e mo¢i opstati u promenljivom i
konkurentskom okruzenju kakvo je danas i kakvo ¢e biti u buduénosti.

U organizacionoj kulturi koja podstice visi nivo uces¢a zaposlenih u odlucivanju, zaposleni imaju izraZenije
osjecanje posvecenosti i odgovornosti. Praksa je pokazala da individualno uce$¢e zaposlenih u razna podrucja
posla; u donoSenju odluka, postavljanju ciljeva, rjeSavanju problema i u uvodenju i oblikovanju promjena,
znacajno doprinosi poboljSanju organizacionih rezultata. Pruza im se moguénost da predlazu nove ideje i
konstruktivna rjeSenja problema, delegira se dio odgovornosti i ovlaséenja na njih, pokazuje im se, da
organizacija u njih ima povjerenje. Otpor zaposlenih prema promjenama najlakse se savladava, ukoliko se oni
sami ukljuée u njihovo kreiranje. Glavni razlozi za njihovo uklju¢ivanje su (Torrington et al., 2002: 487):
zaposleni zele da budu ukljuceni i cijene inicijative ucesca, (2) inicijative ucesca povecavaju posvecenost
organizaciji, (3) uce$c¢e ¢ini da zaposleni lakSe prihvataju promjene, (4) ucesce povecava nivo zadovoljstva
poslom, (5) ucesce se povecava sa manjom fluktuacijom zaposlenih.

Vizijom se daje orijentacija u buduénost, odreduje sustina, klju¢ni pravci akcije, $to joj obezbjeduje posebnost
za svaku organizaciju pojedina¢no, njenu istovremenu adaptibilnost i dugovje¢nost. U organizacionoj kulturi
koju karakteriSe zajednicka vizija, svima u organizaciji je jasno koji je strateski cilj i pravac razvoja
organizacije. ,,Jedna od najdubljih Zelja koje leze u pozadini zajednicke vizije je Zelja za povezano§c¢u sa viSim
ciljem i za medusobnom povezanoscu (Sengi, 2003:235). Ukoliko lider stvara klimu koja podsti¢e li¢ne vizije
tada nastaje zajedniCka vizija. ,Izgradivanje zajednicke vizije mora se sagledati kao centralni element
svakodnevnog rada voda (Sengi, 2003:219). Kada pojedinacne vizije postanu zajednicke na nivou
organizacije, tada one usmjeravaju svu energiju osoblja i stvaraju zajednicki identitet medu razli¢itim
pojedincima. Takva vizija organizacije je vizija kvaliteta u kojoj svo osoblje pronalazi svoje mjesto i svoj
interes u njoj.

U dosljednoj (snaznoj) organizacionoj kulturi organizacija aktivno definiSe i prenosi organizacione vrijednosti
1 vjerovanja. Snazna organizaciona kultura Salje poruku zaposlenima kakvo je ponaSanje pozeljno a Sta je
nepozeljno i $ta se u odredenoj organizaciji cijeni i vrednuje. Kultura sa jasno izrazenim vrijednostima, koje
¢lanovi organizacije prihvataju i kojih se pridrzavaju u svakodnevnom ponasSanju, kreira jasan identitet te
organizacije. Kod zaposlenih stvara osjecaj pripadnosti i podsti¢e njihovu identifikaciju sa organizacijom, iz
cega proistice njihova bolja motivisanost za rad i zalaganje a time i bolje radne performanse. Uspostavljen
zajednicki sistem vrijednosti i ciljevi izmedu organizacije i zaposlenih pomoc¢i ¢e povecanju kompetentnosti i
motivacije osoblja a time i boljih rezultata.

Najvaznije dimenzije organizacione kulture koje vode boljim performansama su: ukljucivanje zaposlenih,
promjene i prilagodavanje, saradnja medu zaposlenima, ucenje i razmjena informacija, orijentacija na
korisnika, dogovor, integracija i komunikacija, jasno definisani ciljevi, sistem nagradivanja i podsticaja, sistem
kontrole i dr.

PROMJENA ORGANIZACIONE KULTURE

Promjene u kulturi se sprovode sistematski, na dugi rok, procesom artikulacije sa kulturnim vrijednostima
sredine, drugih organizacija.
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Slika 2: Tri nivoa organizacione culture

ONO STO SE VIDI > - Simbolicka obiljeZja, kao Sto su pravila oblacenja
(povrsni nivo) - Ponasanje radnika i menadZzera
ONO STO SE CUJE 5 - Sta ljudi govore
(eksplicitne vrijednosti i uvjerenja) - Kako se odluke donose i objasnjavaju
ONO $TO SE VIERUJE - Squko prlhvaceng pretposta\jlfe i uvjerenja
(nesvjesne pretpostavke i uvjerenja) - Sk”_\_/eno du‘t_)_oko ISpOd povrs_lr_le .
- O njima se rijetko razgovara ili misli

Izvor: (Williams, 2010:56)

Kao $to je prikazano (slika 2), organizaciona kultura postoji na tri nivoa. Prvi i povr$ni nivo odnosi se na
elemente organizacione kulture koji mogu da se vide i zapaze, kao §to su simbolicka obiljezja (npr. pravila
oblacenja i raspored namjesStaja u kancelariji) i ponasanje radnika i menadzera. Sljedeci nivo je odmah ispod
povrsine, odnosi se na vrijednosti i uvjerenja koja ljudi u organizaciji otvoreno izrazavaju. Ne mozete da vidite
te vrijednosti i uvjerenja, ali ¢ete ih jasno shvatiti ako pazljivo slusate Sta ljudi pric¢aju i kako se odluke donose
ili objasnjavaju. Najzad, duboko ispod povrSine kriju se nesvjesne pretpostavke i uvjerenja o organizaciji. To
su nepisana pravila i stavovi koji su tako ¢vrsto ukorijenjeni i tako Siroko zastupljeni da se o njima rijetko
razgovara, pa ¢ak i misli, osim kada neko pokusa da ih promijeni ili kada ih nehotice prekrsi. Vrlo je tesko
promijeniti takve pretpostavke i uvjerenja. Menadzeri treba da se usredsrede na elemente organizacione kulture
koje mogu mijenjati i kontrolisati. To su vidljive komponente povrsnog nivoa, kao $to su simbolicka obiljezja
i ponasanje radnika, kao i eksplicitne vrijednosti i uvjerenja, na koja se moze uticati selekcijom zaposlenih.

Da bi promjene organizacione kulture bile uspjes$ne, neophodno je poznavanje obiljezja postojeée kulture —
vrijednosti, vjerovanja, stavova, pretpostavki i odredene simboli¢ke elemente — kao $to su pri¢e, motivi, rituali
i dr., i efekte tendencije eksternih promjena koji djeluju na organizaciju, njenu ekonomsku i trzisnu poziciju
(Ubiparip, 2004:88). Jedan od nac¢ina da se donekle promijeni kultura organizacije je da se u¢vrste novi obrazci
ponasanja medu menadZerima i zaposlenima, bilo uvodenjem novog ili izmjenom postoje¢eg ponaSanja.
Izmjena organizacione kulture nastaje kada se mijenjaju vidljiva obiljezja stare kulture kao $to su pravila
oblacenja, beneficije i pogodnosti, izgled i dizajn kancelarija, licno mjesto za parking i sl. Jedna od najbitnijih
promjena organizacione kulture moZe da nastane dobrim izborom i zaposljavanjem ljudi, ¢ije su vrijednosti i
uvjerenja u skladu sa zeljenom kulturom organizacije.

Uspostavljanje sistema kvaliteta podrazumijeva da se ustanove organizacione karakteristike i moguénosti
zaposlenih da prihvate izmijenjene obrasce ponasSanja. Prije svega je neophodno ubijediti zaposlene da su
opstanak 1 buducnost organizacije povezani sa najavljenim promjenama. Promjenama organizacione kulture
treba upravljati (slika 3).

Model upravljanja organizacionom kulturom se sastoji od seta planiranih menadzerskih aktivnosti kojima se
organizaciona kultura radi unapredenja performansi organizacije mijenja u zeljenom smjeru. Proces promjena
pocinje dijagnozom postojecih i utvrdivanjem novih ciljnih vrijednosti. Kada se ovo uradi, potrebno je utvrditi
jaz izmedu postojece i ciljne organizacione kulture, i odrediti osnovni pravac akcije. Faza sprovodenja
promjena organizacione kulture obuhvata primjenu strategija i metoda promjena organizacione kulture na
prethodno definisanim pravcima tih promjena. Na ovaj nacin nastaje nova kultura i ona je instrument za
oblikovanje ponasanja zaposlenih, konzistentno sa misijom, vizijom, ciljevima i strategijom.
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Slika 3: Model upravljanja organizacionom kulturom

MENADZMENT

VIZIJA
MISIUA

| Definisanje ciljnih
vrijednosti

\/

Il Analiza jaza
postojecih i ciljnih
vrijednosti

IV Planiranje promjena V Sprovodenje promjena
organizacione kulture organizacione kulture

II Dijagnoza postojecih
vrijednosti
INTERPRETATIVNE
SEME
ZAPOSLENI

Izvor: (Janiéijevic, 2013:494)

PRIMJER 1Z PRAKSE. KPMG - revatilizacija kulture kroz vrijednosti

Jan Thornbury (1999) govori o procesu mijenjanja kulture u KPMG-u krajem devedesetih godina proslog
vijeka. Rezultat tog procesa je izjava o vrijednostima:

1.

Mi smo revnosni kada je u pitanju rad sa klijentima da bismo im obezbijedili neprocjenjivu vrijednost, §to
podrazumijeva:

- revnost po pitanju usluga prema klijentima;

- jake, dugotrajne odnose;

- posvecenost ka postizanju jo§ vece vrijednosti.

. Nasi ljudi njeguju i pruzaju svoj potencijal u potpunosti, §to podrazumijeva:

- postovanje, podrsku i povjerenje;

- da na vrijednost nasih ljudi uti¢emo pruzanjem razli¢itih poslova, poslova koji pruZaju izazov i donose
nagradu, kao i pruzanjem mogucnosti planiranog razvoja karijere;

- timski rad: samoispunjenje kroz zajednicki rad i razvoj.

. Mi stalno Sirimo okvire svojih znanja, §to podrazumijeva:

- otvorenost uma i stalno ucenje;

- odnos prema znanju kao prema izuzetno vaznoj vrijednosti;

- da svako u firmi ima pravo i obavezu pristupa nasoj bazi znanja, kao i odgovornost da joj doprinese
(Torrington et al., 2002:95).

UTICAJ ORGANIZACIONE KULTURE NA MENADZMENT, ORGANIZACIJU I
PERFORMANSE

Organizaciona kultura uti¢e na brojne aspekte poslovanja koji se “sinteticki” odrazavaju na kvalitet — identitet
1 trzi$nu poziciju (slika 4).
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Slika 4: Model uticaja organizacione kulture na organizaciju i menadZment

"Tvrde" komponente menadzmenta i organizacije

i . Organizaciona
Strategija struktura Kontrola
E \ 3 /
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Organizaciona Organizacione
kultura performanse
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Orgarll zaciono Liderstvo Motivacija Mo¢ u organizaciji
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e ' N ~a
Organizacione Nagradivanje Ocjenjivanje Povezanost pojedinca i
promjene zaposlenih ucinaka organizacije

"Meke" komponente menadzmenta i organizacije

Izvor: (Janiéijevi¢, 2013:262)

Kultura djeluje na vise klju¢nih elmenata upravljanja organizacijom, kao $to su donoSenje strategijskih odluka,
fleksibilnost, koordinacija, kontrola, konflikt i motivacija. Karakter strateSkih odluka, njihov okvir, sadrzaj i
domet, zavise od stanja organizacione kulture, dominantnih stavova i vrijednosti. Fleksibilnost je uslovljena
stanjem kulture. Zatvorena organizaciona kultura ignoriSe znacaj eksternih veza i uticaja i vremenom
ograni¢ava organizacione mogucnosti i izbore. U organizacijama gdje postoji vjerovanje da je kvalitet znacajan
faktor uspjesnosti poslovanja, koordinacija se ostvaruje spontano, neformalno i na osnovama saradnje i
tolerancije socijalnih faktora. Formalna kontrola nije potrebna ako postoji samosvijest o znacaju kvaliteta,
spontano ponasanje i individualna odgovornost za definisane zadatke i uloge (Stefanovi¢, Z. i Stefanovié, N.,
2007:78).

MenadZment sistemima je odgovornost menadzmenta na strateSkom nivou organizacije. Za razvoj i odrzavanje
efektivnog i efikasnog sistema menadzmenta kvalitetom su neophodni liderstvo, posvecenost i aktivno
ukljucivanje vodecih ljudi, koji su odgovorni za cjelinu organizacije, njen uspjeh i prosperitet.

Opsteprihvacene pretpostavke, vrijednosti i norme u znacajnoj mjeri oblikuju mentalne Seme menadzera na
strateSkom vrhu. Ove Seme, zatim bitno uti¢u na njihovu percepciju i intepretaciju spoljne sredine kao i same
organizacije, na zakljuCivanje u vezi mogucih strategija organizacije kao i na izbor najbolje strategije.
»Privrzenost lidera kvalitetu i aktivnostima vezanim za kvalitet je klju¢ni doprinos koji moze da pruzi, jer niSta
ne djeluje tako efikasno kao li¢ni primjer (Rakovié¢, 2006:54).

Primjena sistema kvaliteta podrazumijeva da se organizacija oblikuje u skladu sa potrebama efikasnijeg
trziSnog pozicioniranja, zadovoljavanja potreba korisnika, efikasnijeg koriS¢enja raspolozivih proizvodnih
faktora i proizvodnih kapaciteta. ,,Pred savremenu organizacionu strukturu se postavljaju kljuéni zahtjevi:
kvalitet, efikasnost, efektivnost, fleksibilnost (Ubiparip, 2004:231). Organizaciona kultura ostvaruje iticaj na
organizacionu strukturu, i u procesu njenog dizajniranja, i u procesu njene implementacije. Model
organizacione strukture koji se izgradi u organizaciji mora biti u skladu sa vladajuéim kulturnim
pretpostavkama, vrijednostima i normama. U tom slucaju, se moze reé¢i da je izabrani model organizacione
strukture koristan, poZeljan i ispravan i to ga ¢ini legitimnim u o¢ima zaposlenih.

Brojne teorije motivacije pokazuju da ljudi, kao socijalna bi¢a, imaju snaznu potrebu da pripadaju nekoj
socijalnoj grupi ili zajednici. Oni imaju potrebu da se osjec¢aju prihva¢enim, voljenim i postovanim od strane
neke socijalne grupe. Ali, ljudi ne Zele da se osjecaju prihva¢enim od bilo koje grupe, ve¢ grupe sa kojom se
mogu da identifikuju (Jani¢ijevi¢, 2013: 377). Pojedini zaposleni ¢e najviSe Zeljeti da zadovolje potrebe
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pripadanja, drugi ¢e Zeljeti li¢no usavrSavanje, tre¢i sigurnost zaposlenja itd, tako da je na menadzerima da
njeguju one vrijednosti koje su kompatibilne vrijednostima pojedinaca.

Najvaznija aktiva jedne organizacije, drzave, naroda jeste ono $to JESTE, a ne ono $to IMA. To §to jeste naziva
se KULTURA SISTEMA® (Adizes). Da li ¢e zaposleni u punoj mjeri iskazati svoje sposobnosti, zavisi od
atmosfere koja je stvorena u organizaciji. Ukoliko postoji atmosfera uzajamnog povjerenja, postovanja i
saradnje svaki posao ¢e biti brze, lakSe i kvalitetnije obavljen. Snazna organizaciona kultura organizacije stvara
kod zaposlenih osjecaj pripadnosti i podstice njihovu identifikaciju sa organizacijom, iz Cega proisti¢e njihova
bolja motivisanost za rad i zalaganje a time i bolje radne performanse. Kod zaposlenih se stvara i §iri osjecaj
uspjeha, zadovoljstva i ponosa zbog dobrog rada i visokog individualnog i organizacionog kvaliteta i uspjeha.
Ponos i zadovoljstvo podsticu identifikaciju zaposlenih sa organizacijom i odanost njenim vrijednostima i
ciljevima, a to zna¢i motivaciju.

Organizaciona kultura je za organizaciju ono $to je licnost za covjeka — ona Kreira identitet organizacije kao
Sto li¢nost podrazumijeva identitet Covjeka. Ona je vid iskustva koje je nagomilano u organizacijama i koje
pomaze njenim ¢lanovima da se lakSe snalaze u kompleksnom i neizvijesnom svijetu koji ih okruzuje. Svaka
odluka i ponasSanje pojedinaca i grupa u organizaciji je manifestacija organizacione kulture. “Strategije i
poslovne politike, sistem kontrole, organizaciona struktura, informacioni sistem, stil liderstva, mehanizmi
rjeSavanja konflikata, kodeks ponasanja i oblaenja, marketinske strategije, stil komuniciranja, kvalitet i
priroda meduljudskih odnosa - svi se oni mogu razumjeti kao kulturni artefekati, odnosno materijalne
posljedice organizacione kulture” (Janiéijevic, 2013:3).

U Japanu svako preduzece je zajednica ljudi sa zajednickom sudbinom. Radnik kad stupa u preduzece zna da
¢e mu ono biti vjerno do smrti i pruziti mu pomo¢ u svakoj nevolji. Stalno zaposlenje u istoj organizaciji se
odrzava kao obicaj. Tipi¢no je da zaposleni svoj radni vijek provede u jednom preduzecu, koje mu sa svoje
strane pruZa siguran posao i osjecaj pripadnosti preduzecu. U vrijeme teSkoca menadzment preduzima brojne
mjere da zastiti zaposlene i zadrzi u organizaciji. Tako npr. smanjuje plate menadzerima, premije direktorima,
smanjuje akcije, ne zaposljava nove radnike i dr. To doprinosi preduze¢ima indiciranu harmoniju koja rezultira
lojalno$¢u zaposlenih i bliskom identifikacijom sa ciljevima preduzeca (Todorovié, 1997:16).

Japanski menadzment je u praksi pokazao da ima najbolje rezultate i veliku efikasnost. Razvijen je poseban
stil menadzmenta koji se oslanja na grupnu dinamiku i proces oglu¢ivanja zasnovan na koncezusu. Najvazniji
principi njihovog menadzmenta su: 1) prihvatanje svih savjeta, 2) povjerenje na relaciji rad-menadzment, 3)
promjene i menadzment, 4) organizacija i menadZzment preduzeca (Todorovi¢, 1997:94). Menadzment je
posvecen ljudima, daje im podrsku, ukljucuje zaposlene u donosenje odluka i adekvatno ih nagraduje.

ZAKLJUCAK

Sistem kvaliteta je savremeno inovativno sredstvo za obezbjedenje kvaliteta i upravljanje kvalitetom;
to je potreba 1 minimum koji svaka organizacija koja zeli rast, razvoj i1 bolju budu¢nost mora da
uspostavi, primjenjuje i stalno poboljsava. Uspostavljanje sistema kvaliteta odnosno implementacija
ukupnog kvaliteta znaci krupne promjene organizacije, njene strukture, nacina rada i ponasanja. Ona
podrazumijeva izgradnju novih stavova i novih vrijednosti u organizaciju, konstituisanje
organizacione kulture u kojoj je kljuéna odrednica ponaSanja kvalitet koji stvaraju svi u organizaciji.
Od dominantnih vrijednosti zavisi prihvatanje koncepta kvaliteta i podrSka procesima implementacije
u svim njenim fazama.

Kultura znacajno djeluje na implementaciju sistema od strane zaposlenih, menadZmenta,
organizacionih timova i koalicija, na motivisanost zaposlenih i njihovo uces¢e u timskom radu i
odluc¢ivanju; uklju¢enost Clanova organizacije u proces unapredenja kvaliteta; prilagodljivost,
toleranciju i prihvatljivost. Kultura moze biti izvor konkurentske prednosti i superiornih performansi
jer je ona resurs: vrijedan, rijedak, tezak za imitaciju i raSiren po cijeloj organizaciji. Kultura sa jasno
izrazenim vrijednostima, koje ¢lanovi organizacije prihvataju i kojih se pridrZzavaju u svakodnevnom
ponasanju, kreira jasan identitet te organizacije, sa kojim se njeni postojeci kao 1 potencijalni ¢lanovi
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mogu poistovjetiti. Uspostavljen zajedniCki sistem vrijednosti i ciljevi izmedu organizacije i
zaposlenih pomo¢i ¢e poveéanju njihove kompetentnosti i motivacije a time i boljih rezultata.

Svaka odluka i ponasanje pojedinaca i grupa u organizaciji je manifestacija organizacione kulture.
Otpori koji dolaze iz kulture smanjuju Sanse za efikasno upravljanje procesima implementacije. S
druge strane, snazna organizaciona kultura Salje poruku zaposlenima kakvo je ponasanje pozeljno a
Sta je nepozeljno 1 Sta se u odredenoj organizaciji cijeni i vrednuje. Kod zaposlenih se stvara osjecaj
pripadnosti 1 podstice njihovu identifikaciju sa organizacijom, iz Cega proistice njihova bolja
motivisanost za rad i zalaganje a time i bolje radne performanse.

Kreiranje nove kulture u skladu sa zahtjevima sistema kvaliteta predstavlja velike 1 sustinske
promjene, bez kojih nema uspjeha u teznji organizacije da stvori prave vrijednosti za korisnike, da
zadovolji njihove potrebe i zahtjeve. U tom procesu razvoja kljuénu ulogu ima menadZzment, tj jedna
od najvaznijih uloga menadzmenta organizacije je da svjesno radi na kreiranju zeljene kulture koja
bi omogucila maksimalnu efektivnost organizacije. Svi zaposleni u organizaciji treba da ucestvuju u
promjeni kulture, mijenjajuci sebe licno. Na ja¢anju kulture treba raditi svjesno, proaktivno i
stalno, jer u suprotnom razvice se neformalna, ¢esto disfunkcionalna ponasanja u organizaciji.
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