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UTICAJ ORGANIZACIONE KULTURE
NA KONTROLU PONASANJA U ORGANIZACIJAMA

Nebojsa Jantijevi¢”

Rezime: U radu se istraZuje uticaj organizacione kulture thantrolu
ponaSanja ¢lanova organizacije. Svaka organizacija mora da Vigz
odredeni metod kontrole ponaSangtanova kako bi obezbedila koordiniranu
i efikasnu kolektivnu akciju u ostvarivanju svogfijeva. Organizaciona
kultura svojim pretpostavkama, vrednostima i norraamredeljuje néin na
koji se u organizaciji razume priroda ljudskog p8aaja u socijalnim
grupama, pa tako i pogodnog diaa kontrole tog ponaSanja. U radu se
koristi Mincbergova (Mintzberg) klasifikacija peetoda kontrola ponaSanja
u organizacijama koji se diferecniraju po dva osmavkriterijuma: nivo
restriktivnosti i nivo formalizacije odnosno persdimacije. S druge strane,
klasifikacije organizacionih kultura autora Hendifg¢dandy) i Trompenara
(Trompenaar) prepoznaju po 4 tipa kultura koji segm izdiferencirati na po
osnovu dva kriterijuma: distribucija nddi orijentaicja na radnu ili socijalnu
strukturu. Na osnovu slaganja kriterjuma diferelacija tipova
organizacionih kultura i metoda kontrole ponaSanjaadu se postavljaju
hipoteze o uzino-posledinim relacijama izméu njih.

Kljuéne redi: organizacija, kontrola, organizaciona kultura, @mjzaciono
ponasanje

Uvod

Organizaciona kultura ima snaZan uticaj na orgaijizamenadzment koji
proistice iz njene prirode i njenog sadrzaja. Organizaciudturu definiSemo kao
~Sistem pretpostavki, vrednosti, normi i stavova ifeatovanih kroz simbole, koje
su clanovi jedne organizacije razvili i usvaojili kroajednicko iskustvo i koji im
pomaZe da odrede zdenja sveta koji ih okruzuje i kako da se u njemuoadaju
(Jantijevi¢, 2011, str 70). Pretpostavke, vrednosti, normeéavasi koje dele
¢lanovi organizacije u zriajnoj meri oblikuju njihove interpretativhe Semeitém
interpretativnih Semalanovi organizacije dodeljuju zdenja stvarima i pojavama
u organizaciji i van nje i tako razumeju realnostakih okruzuje (Fiske, Taylor,
1991; Smircich, 1983). Iz znanja koja realnost organizacije ima za njéla@ove,
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proizilaze i njihova ponaSanja odnosno akcije ielakcije (Alvesson, 2002;
Martin, 2002). Organizaciona kultura predstavljsstuari jedan vid kolektivhe
interpretativne Semé&anova organizacije usletéga oni na stan n&in dodeljuju
zn&enja pojavama, ljudima i dodajima u organizaciji i van nje i na &in n&in
se prema njima i odnose (Schein, 2004). Tako snkihara jedne organizacije
implicira da svi¢lanovi organizacije na stn n&in razumeju organizaciju kao i
pogodan nén njenog funkcionisanja, upravljanja i promena.rddaer razlitih
komponenti menadZzmenta i organizacije kao npr.tesjij@, strukture, stila
liderstva, organizacionogéanja, nagrdivanja i motivacije, proizilaze upravo iz
natina na koji zaposleni i menadZeri razumeju organi@au realnost i ponasaju se
u njoj (Wilderom C. et al., 2000). Dakle, organime@ kultura preko njenog
uticaja na interpretativne Seme i ponaSatignova organizacije agstvuje u
oblikovanju ostalih komponenti organizacije i mebaenta. U zavisnosti od
vrednosti i normi koje sadrZi organizaciona kulfuogp menadzment bira strategiju
i dizajnira organizacionu strukturu, menadzZeri kigi svoj stil upravljanja,
zaposleni definiSu svoje motive i potrebe a HR ndépadizajnira sistem zarada u
preduzéu. Konkretan oblik uticaja organizacione kulture paganizaciju i
menadZment se ogleda u tome da se komponente pagg@ii menadZmenta
razlikuju u razléitim vrstama ili tipovima organizacione kulture. ugim retéima,
razliciti tipovi kultura u organizacijama impliciraju riagite strategije, modele
organizacione strukture, sisteme zarada, stil@erdiva itd.

Jedna od bitnih komponenti menadZmenta, na kojnizgciona kultura ima
uticaj, je svakako metod kontrole ponaSati@nova organizacije. Organizaciona
kultura utte na izbor adekvatnog ¢iaa kontrole ponaSanjdanova organizacije na
isti n&in na koji utte i na ostale aspekte menadZmenta. Naime, kulpuetpostavke
i vrednosti koje del€lanovi organizacije determiniSu dia na koji ¢e oni razumeti
samu organizaciju, pa i pogodan ¢ima kontrole i usmeravanja ponaSanja u
organizaciji. State biti ozn&eno kao pogodan, efikasan ili koristartinakontrole,
zavisite u zndajnoj meri od zajedwokih pretpostavki i vrednosti zaposlenih i
menadZera ugdanih u njihove interpretativne Seme. Dédikontrola, usmeravanje i
koordinacija individualnih ponaSanjianova organizacije biti sprovedena restriktivho
ili nerestriktivno, kroz direktnu ili indirektnu kounikaciju, fokusiranjem na zadatke i
strukture ili na ljude i njihove relacije, zavisiama&ajnoj meri kako lider glanovi
organizacije vide njeno funkcionisanje i pogodasrjdtan ili efikasan nan kontrole.
Zatoce u razlEitim organizacionim kulturama biti primenjen r&#limetod kontrole.

Opisani uticaj organizacione kulture na kontrolumg&anja u organizaciji je,
medutim, suviSe opSteg karaktera i zahteva operadiawdl koja bi se sastojala u
generisanju i testiranju hipoteze o kauzalnim igla@ izmeu odrefenih vrsta
organizacione kulture i odienih metoda kontrole. Drugim diena, potrebno je
pokazati da se u odfenim vrstama organizacionih kultura primenjuju di su
efikasniji odreleni metodi kontrole ponaSanja. Takvih operaciomalja odnosa
organizacione kulture i metoda kontrole do sadalvilp u literaturi. Ovaj rad ima za
cilj da popuni tu prazninu. Rad je eksplorativn@gaktera, Sto zgada ¢e u njemu
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biti generisane hipoteze koje su pogodne za eshorifestiranje. Struktura rada je
sledéa. Prvo ¢e biti definisana kontrola ponaSanja i predstasljdtasifikacija
pomdau koje se mogu diferencirati metodi kontrole u oigacijama. Zatinte biti
predstavljena klasifikacija poréo koje se mogu diferencirati tipovi organizacionih
kultura. Zatimée, u poslednjem delu rada, na osnowtnskti kriterijuma u opisanim
klasifikacijama kultura i metoda kontrole, biti ggisane hipoteze o uslovljenosti
primene metoda kontrole odenim tipom organizacione kulture.

Metodi kontrole u organizaciji

U organizacijama postoje radti metodi kontrole. Oni se uglavnom
razlikuju prema objektu kontrole pa tako moZemoayitvo metodima kontrole
performansi, sistemima danovodstvene ili finansijske kontrole, sistemima
tehnitke kontrole, kontrole kvaliteta, kontrole bezbednoskoloske kontrole itd.
Svaka kontrola u sustini ima isti cilj — da obezbea se ostvare odieni ciljevi
odnosno da se odteni procesi u organizaciji ostvaruju na unapredpigiEni
nain. Na primer, kontrola performansi predéae putem sistema Balanced

(Kaplan, Norton, 2008). Kontrola ponaSadii@anova organizacije je metod kontrole
¢iji je objekt kontrole individualno ponaSanje, odno akcije i odlukeilanova
organizacije a cilj da te odluke i akcije budu adkhe kako m&usobno, tako i sa

ciljevima organizacije.

Svaka organizacija ima potrebu za kontrolom porjaSajenih ¢lanova.
Ovaj sistem treba da obezbedi da odluke i akdgaova organizacije budu takvi
da funkcionisanje organizacije prati planirani tala ide ka prethodno definisanim
cilievima. Kroz proces kontrole organizacija ogeavia ponaSanje svojitlanova.
Osnovni razlog tome jeste da je organizacija pgagwaustini sistem kolektivne
akcije kojim se ostvaruju zajedki ciljevi. Da bi se mogli ostvarivati zajedthi
cilievi kroz kolektivhu akciju, individualne akcijeodnosno ponaSanjédanova
organizacije moraju biti ograteni, usmereni i kontrolisani. Organizacija mora da
ima mehanizam ponéa kogace smanjiti stepen slobode izbora zaposlenih u
dono3enju odluka i preduzimanju akcija kako bi dleelila da te akcije i odluke
budu meéusobno uskidene i kako bi zajedno iSle ka ostvarivanju pretlwodn
definisanih ciljeva. U suprotnom, bez kontrole, ivdualne akcije ¢lanova
organizacije bi bile neuskdane i ne bi bile u funkciji ostvarivanja organizath
ve¢ individualnih ciljevaclanova organizacije. Diskrecijlanova organizacije u
pogledu izbora n#@na na kojice obavljati svoje zadatke u organizaciji je metodom
kontrole u véoj ili manjoj meri ograniena. To ogradenje slobode odtivanja i
ponaSanjalanova organizacije je u svakoj organizaciji nemimm Ukoliko bi u
organizaciji svaki njenclan imao potpunu slobodu u pona3anju, tada bi bila
nemoguda kolektivna akcija, Sto bi ujedno ozila i kraj organizacije. Kontrola
ponaSanjaclanova organizacije predstavija i neophodan preduga njihovu
koordinaciju. Pojedinme aktivnosti i radni zadaci zaposlenih mogu séusebno
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uskladiti u jedinstvenu kolektivhu akciju jedino calse delimino ili potpuno
predvide, Sto upravodini metod kontrole. Kontrola omoguje preduzéu da na
vreme otkrije devijacije od planiranogdiaa rada i eliminiSe ih.

Metod kontrole ponaSanja je neophodan element rgeipnog dizajna, a
sam proces kontrole je jedan dgbtiri osnovna zadatka menadZmenta (uz
planiranje, vdenje i organizovanje). Sistem kontrole obuhvataaueskontrole i
njihove zadatke, sredstva ili mehanizme kontralekumenta koja prate kontrolu.
To je upravljgki sistem koji menadZment organizacije Koristi kaoude u
upravljanju njome. Metod kontrole je ,hard” kompomt& organizacije. On je
formalizovan sistem koji je oblikovan odlukama rukdstva organizacije desto
»pokriven” potrebnim dokumentima. N#g&e citirana klasifikacija metoda ili
sistema kontrole ponaSanfganova organizacije u literaturi je ona koju je dao
Henri Mincberg (Mintzberg, 1979). On je u okviruog analize néna na koji se
organizacije strukturiraju izdiferencirao 5 osndvnimehanizama kontrole
ponasanja na kojima je zasnovao i klasifikacijuamigacionih modela.

Standardizacija procesadvaj mehanizam kontrole podrazumeva da se
¢lanovima organizacije unapred propiSetinana koji ¢e obavljati svoj posao,
odnosno svaku radnu aktivnost. Sredstva kojima geostiZze su raaliti formalni
dokumenti: standardi, procedure, propisi i uputsiNigima se standardizuje &a
na koji svakic¢lan organizacije na svom radnom mestu obavlja razhuatke.
Standardizacija radnog procesa podrazumeva veorak siepen autonomije ili
diskrecije izvrSioca te je stoga veoma restriktivaehanizam kontrole ponaSanja.
On mora obavljati samo ono Sto je propisano, i dond&in koji je propisan, u
vremenu koje je propisano i aima koja su propisana, Sto zhada nema
moguwnosti za bilo kakva odstupanja. Zato je ovaj metsmi kontrole mogt
samo u sldaju relativno jednostavnih i ponavljgjh operacija ili radnih zadataka,
pri ¢emu je broj izuzetaka sveden na najmanju nmogmeru. Takde, ovaj
mehanizam kontrole je pogodan za masovne proces, je broj radnih mesta i
operacija izuzetno velik. Primer jeste rad sluzkanna Salteru banke ili rad
radnika na pokretnoj traci u fabrici automobilaar@tardizacijom njihovih radnih
aktivnosti t&no je preduieno Sta i kako to treba da obave. Ovo je nost i
pouzdan mehanizam kontrole, bddda ostavlja minimum prostora za slobodan
izbor ljudi, a time i za njihove greSke. Mgim, iz istog razloga ovaj mehanizam
kontrole negativho deluje na inovativhost i1 kreatist u organizaciji.
Standardizacija procesa je centralizovan metodr&tbududi da se svi standardi,
procedure, uputstva i propisi izigu na jednom mestu u organizaciji i zatim se
name&u zaposlenima u operativnoj sferi. Standardizagijacesa jeex ante
kontrola, buddi da se unapred, pre nego Sto se Zapsa poslom, oddeje n&in
na koji bi trebalo da se obavi. To je depersongbimo metod kontrole jer je
usmeren na zadatke, a ne nadist i jer se kontrola ponaSanja sprovodi kroz
kontrolu n&ina obavljanja zadatka. Renje ostvarenog u procesu kontrole vrsi se
preko impersonalno postavljenih standarda i melaamsz Standardizacija procesa
je formalizovan metod kontrole jer se propisivamaiina obavljanja radnih
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procesa obavlja formalnim sredstvima, kao Sto socemure i propisi. Tako
ograntavanje ponaSanjdlanova organizacije proizilazi iz formalnih dokunaga

Zbog svega ovoga, standardizacija radnih procedeoigrolni mehanizam koji
birokratizuje organizaciju.

Standardizacija rezultata (autputa).Ovom mehanizmu kontrole
organizacije pribegavaju kada su radni procesissusioZeni ili varijabilni, tako da
se ne mogu standardizovati ali se rezultati tihcesa mogu propisati. U tom
slutaju se izvrSiocu zadatka ili posla ostavlja slobiiddiskreciono pravo da sam
odlwi na koji ¢e na&in obaviti zadatak, ali se zato unapred specifidlra
standardizuje rezultat koji on treba da ostva@n8ardizacija rezultata ili autputa
je nerestriktivan metod kontrole koji pruza visdkaautonomije zaposlenima da
definiSsu svoje akcije. Ovaj metod kontrole traZireélativno visok stepen
decentralizacije strukture kako WKlanovi organizacije i njihove organizacione
jedinice imale slobodu izbora akcije u ostvarivapjepisanih rezultata. Tigan
primer upotrebe ovog mehanizma kontrole jeste izidiwalnim organizacijama, u
kojima vrh preduzéa propisuje divizijama samo nivo performansi kajgba da
ostvare (npr. procenat profita, visinu prodajejstrd we&e), dok im ostavlja
slobodu da sami donose odluke @ina na kojic¢e to ostvariti. Ovaj mehanizam
kontrole primenjuje se i u projektnim organizaciggnodnosno organizacijama u
kojima se operativni procesi obavljaju uglavnom Znorojekte koje realizuju
projektivni timovi. Specificiraju se rezultat, vrem sredstva projekta, a zatim se
projektnom timu prepusta da samostalno &dgjiel o n&inu rada na njemu. Ovo je,
za razliku od standardizacije radnih procesapostkontrola, jer se odstupanja od
planiranog otkrivaju i otklanjaju tek posto se radadatak obavi. Standardizacija
performansi je, kao i standardizacija radnih prace®epersonalizovan mehanizam
kontrole. PonaSanj&lanova organizacije se kontroliSe kroz ostvarivamp@pred
postavljenih zadataka. Fokus je na rezultatu, aadjudima koji ga obavljaju.
Standardizacija rezultata je i formalizovan metodntkole jer se standardi
performansi koji ogradavaju ponaSanje zaposlenih propisuju formalno, mute
odluka rukovodstva i preko formalnih dokumenatean8ardizacija rezultata se
najce&e sprovodi preko poslovnih i operativnih planovmdzeta.

Standardizacija znanja i vestindvaj mehanizam kontrole ponasanja
zaposlenih se primenjuje u situaciji kada se ne umstgndardizovati niti r&n
obavljanja radnih zadataka (proces) niti rezulgaitgut). Jedini nan kontrole u
takvoj situaciji jeste standardizacija inputa p@ma a to su znanje, vestine ickti
standardi u obavljanju zadataka. Preko standardijavznanja i vestina potrebnih
za obavljanje posla, kao i profesionalnih normitanglarda kojih treba da se
pridrzavaju oni koji taj posao obavljaju, moZe sedm donekle kontrolisati proces
rada, kao i njegovi efekti odnosno rezultat. Ovaghamizam kontrole se koristi
uglavhom za obavljanje tzv. profesionalnih poslokap 3to su npr. poslovi
ekonomiste analitara u preduzel, lekara, advokata, profesora, istrazavau
razvojnim laboratorijama i sl. Standardizovanjenarga, vestina i standarda koje
oni unose u obavljanje svog posla, proces radaikajegovi efekti postaju u
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zn&ajnoj meri  predvidivi i kontrolabilni. Zahvaljufi standardizaciji
profesionalnih znanja, vestina i normi ponaSargasigurnodu se moze predvideti
Sta ¢e lekar da uradi kada mu d bolesnik sa gripom ili kakée profesor
ekonomije da objasni Sta je to cena koStanja pooiay Standardizacija znanja i
veStina obino se wrsi kroz dugotrajan period S3kolovanja &tjaka -
profesionalaca. Skolovanje je ®bo van organizacije gde rade odnosno u
obrazovnim institucijama. Mtitim, zn&ajan deo paketa profesionalnih znanja i
standarda stamjaci sttu i u organizacijama u kojima rade. Naime, krozcpso
socijalizacije i @enja od starijih kolega mladi stmjaci dograuju, modifikuju i
usavrSavaju paket znanja, vestina i normi kojeowmjgh profesija zahteva. Ovaj
mehanizam kontrole pruza nagvestepen autonomije izvrSiocu, Sto je i l&wp, s
obzirom na prirodu poslova za koje se ovaj mehamix@ntrole upotrebljava.
Stoga je ovaj metod kontrole nerestriktivan i dagok stepen diskrecijlanovima
organizacije u pogledu &iaa obavljanja njihovih zadataka. Standardizacijarga
traZi i korelira sa decentralizacijom u organiza@j on podrazumeva da izvrsioci
koji su istovremeno i stimjaci, profesionalci imaju slobodu da samostalnnode
odluke. Na drugoj strani, ovaj mehanizam kontrelezp razliku od prethodna dva,
personalizovan i neformalan. On je orijentisanjndd a ne zadatke. U centar paznje
stavlja ¢oveka, izvrSioca aktivnosti, a ne njegovu ulogu Zkdatak. Stepen
formalizacije ovog sistema administrativne kontrdevrlo nizak. Socijalizacija i
ucenje znanja, veStina i profesionalnih standarda stine novoprimljenih
striinjaka obkno su rezultat neformalnih kontakata sa kolegamagamse u
preduzéima mogu sresti i izvesni oblici u#enja u posao, treninga i obuke. Niska
formalizacija standardizacije znanja proizilaztigjenice da se ponaSanjenova
organizacije ne ogratava nekim formalnim dokumentom, d&enjihovim
profesionalnim znanjem, vestinama i etikom. Katanhdardizacija radnih procesa,
ovaj oblik kontrole zasniva se mx antekontroli, odnosno odstupanja od Zeljenih
rezultata se nastoje izbie ne naknadno eliminisati.

Direktan nadzor od strane rukovodilacaontrolu u ovom sistemu
ostvaruje rukovodilac koji je na osnovi poloZajeotganizacionoj strukturi ima
autoritet nad odenim brojem izvrSilacaslanova organizacije. On prati odvijanje
radnog procesa, odluke i akcije izvrSioca i to kroeposredni kontakt i
komunikaciju sa poddenim koji izvrSava svoje radne zadatke. Rukovodilaje
uputstva podrdenom kako, kada i Sta treba da radi i odmah reagkgéko uci
odstupanja u odnosu na svoja uputstva. Metod kienpotem direktnog nadzora
ima viSe kontrolnih t&aka u organizaciji, tanije onoliko koliko ima rukovodilaca.
No, i pored toga, zrajno ogranienje ovog metoda kontrole jeste raspon kontrole.
Ovaj metod kontrole moZe biti efikasan samo akoovoklioci nemaju previse
Sirok raspon kontrole, odnosno ako pod njihovomtia@om nije prevelik broj
podreienih. Ovaj metod kontrole je restriktivan i ostavimalo autonomije,
odnosno prostora zaposlenima za slobodan izb&naana kojice obaviti svoje
radne zadatke. N&@&Ze rukovodilac definiSe metode rada, ali i reSaweblame
koji se pojavijuju u radnom procesu. Metod kontrpletem direktnog nadzora
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korespondira sa centralizacijom odlitanja u organizaciji jer odluke o &iau rada
donosi rukovodilac @lanovi organizacije ih samo izvrSavaju. On se miadestiti,
kao i standardizacija procesa, samo za relativdogstavne i ponavljafie radne
zadatke. Zato je ovaj metod kontrole alternatieendardizaciji radnih procesa, i to
kada je organizacija mala i mlada ili kada iz dnugizloga prevelika formalizacija
nije pozeljna. Ovaj metod kontrole je fleksibilniid standardizacije procesa i
dopusta nesto ¢estepen kreativnosti i inicijative. Metim, on je isto tako manje
efikasan i pouzdan od standardizacije procesa.rilanputem direktnog nadzora je
personalizovana jer je u njenom fokusu uticaj nddja ne na zadatke. Rukovodioci
kontroliSu ponaSanje izvrSioca kroz direktan uticaj njin a ne preko zadataka. |
pored toga Sto je baziran na hijerarhijskoj ndelnesti i podréenosti, ovaj metod
kontrole je u zn&jnoj meri neformalan, jer izvor ogré&enja ponaSanjélanova
organizacije nije formalni dokumentése ¢ovek, odnosno nadteni rukovodilac.

Medusobno komuniciranjeKontrola se moZe obavljati i putem direktne
medusobne komunikacije zaposlenih, odnosgfamova organizacije. U tom siaju,
zaposleni kojicine jedan tim kontroliSu i koordiniraju jedan drgga direktnom
meiusobnom kontaktu i tako uskiau svoje aktivnosti i udu jedan na drugoga. U
sustini, direktno mdéusobno komuniciranje je viSe koordinacioni nego tiani
mehanizam. Njegova svrha nije da kontroliSe poragtenova organizacije veda
uskladi pojedinéne akcije i pona3anjalanova organizacije kako bi se ostvarila
efikasna kolektivna akcija. No, upravo to uglidanje akcija sa akcijama ostalih
¢lanova tima je izvor kontrole, odnosno ogeanvianja ponasanjgdanova tima. Oni
nisu potpuno slobodni u izboru svoje akcije jepgtanteni potrebom da se njihova
akcija uskladi sa akcijama ostafitanova tima. Ovaj mehanizam kontrole je veoma
fleksibilan, nerestriktivan i dopusta najvestepen slobode zaposlenima. Oni su u
izboru svoga ponasanja u obavljanju radnih zadaialguno slobodni i autonomni i
ogranteni su samo potrebom da se usklade sa ponaSanfelin gkanova tima.
Stoga ovaj mehanizam kontrole obeilje uslove za najée stepen kreativnosti i
fleksibilnosti u organizaciji. Méusobno komuniciranje, zbog visoke autonomije
¢lanova organizacije koju podrazumeva, traZzi i visslepen decentralizacije
odlwivanja u organizaciji. Taki®, on je pogodan za obavljanje veoma sloZenih
zadataka koji se ne mogu spolja ni na kogiim&oordinirati i kontrolisati. Glavni
nedostatak ovog mehanizma kontrole jeste to Stgjanten na kontrolu relativno
malog broja zaposlenih. Direktno dusobno komuniciranje jednostavno nije
moguwe primeniti u koordinaciji i kontroli velikog brojudi. Razlog tome jeste
ogranteni kapacitet ljudi da primaju, pre@u i daju informacije $to onemoé¢ava
direktnu meéusobnu komunikaciju veg broja ljudi u isto vreme. Direktna
medusobna komunikacija je personalizovan metod koatusineren na ljude a ne na
zadatke. On je i neformalan metod kontrole jer izmgranéenja ponasSanjdlanova
organizacije nije neki formalni dokumentévdrugi ¢lanovi tima. U tom smislu je
slican direktnom nadzoru rukovodilaca sa tom razlik@medtamo izvor ogragenja
nadreteni rukovodilac a ovde su to kolege u timu.
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Mada Mincberg o tome nije pisao, jasno je da seavpimetodi kontrole
pona3anjaclanova organizacije mogu diferencirati po dva kijiena: stepena
restriktivnosti, odnosno autonomije u izborwina obavljanja radnih zadataka kao
i prema stepenu personalizacije i formalizacije tkale. Prema kriterijumu
restriktivnosti, odnosno stepena autonomije Kkoji tade kontrole ostavlja
izvrSiocima u izboru nana na koji¢e obavljati svoje radne zadatke, razlikujemo
restriktivne i nerestriktivhe sisteme kontrole. &®i&gvni metodi kontrole su oni
koji ostavljaju malo prostorédanovima organizacije u izboru metoda tima rada,
koji podrazumevaju mali stepen njihove diskrecgdnosno autonomije i koji im
nameéu veti broj ogranéenja. U restriktivnim metodima kontrole ponaSanja
¢lanovi organizacije imaju vrlo mali prostor za stolmo odlgivanje i akciju.
Restriktivni metodi kontrole su standardizacija qasa i direktan nadzor
rukovodilaca. Nerestriktivni metodi kontrole su okdji name&u maniji broj
ograntenja u ponaSanj¢lanova organizacije, koji im daju &e diskreciju i
autonomiju i ostavljaju im @ prostor za izbor nana rada. U nerestriktivnim
metodima kontrole ponaSanganovi organizacije imaju & prostor za slobodno
odlwivanje i akciju. Nerestriktivni metodi kontrole sstandardizacija znanja,
standardizacija rezultata i diesobno komuniciranje.

Prema drugom kriterijumu, razlikujemo formalizovartepersonalizovane
od personalizovanih i nisko formalizovanih metoaentkole. Depersonalizovani i
formalizovani metodi kontrole su oni u kojima seagcavanje ponaSanjdanova
organizacije vri putem formalnih dokumenata kao st: planovi, standardi,
procedure, uputstva i sl. Standardizacija procesaridardizacija rezultata spadaju
u ovu vrstu metoda kontrole. Oni kontroliSu pongsSaljudi putem kontrole
zadataka koji oni treba da obave. Personalizovarisko formalizovani metodi
kontrole su primarno fokusirani na ljude i njihogonasanje a tek sekundarno na
zadatke koje oni treba da obave. Izvor ogramja ponaSanjlanova organizacije
nisu formalni dokumenti Vedrugi ljudi: rukovodioci, kolege ili sami zaposlen
(njihovo znanje i etika). U personalizovane i nigkamalizovane sisteme kontrole
spadaju: direktan nadzor, standardizacija znanjadiiektno meusobno
komuniciranje. Kombinujéi dva kriterijuma diferenciranja metoda kontrole
pona3anja u organizaciji moZzemo konstruisati sledeatricu.

Tabela 1. Tipovi kontrole ponaSanja u organizaciji

Formalizacija, Formalizovan, Neformalizovan,

personalizacija kontrole depersonalizovan personalizovan
Restriktivnost kontrole,
autonomija
Niska autonomija, Standardizacija Direktan nadzor
restriktivan procesa
Visoka autonomija, ne Standardizacija Standardizacija znanjd,
restriktivan rezultata Medusobno komuniciranjg
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Iz matrice se mogu videti sve razlike iztneopisanih metoda kontrole
ponaSanja u preduae Standardizacija procesa je formalizovan i depetizovan
metod kontrole Kkoji je pri tome visoko restriktivain ostavlja malo slobode
izvrSiocima. Standardizacija rezultata je @&dormalizovana i depersonalizovana ali
za razliku od standardizacije procesa ostavljaivela visoku autonomijulanovima
organizacije u izboru metoda rada. Direktan nagizokao i standardizacija procesa,
restriktivan i pruza malo autonomije zaposlenimajeaza razliku od nje, visoko
personalizovan i nisko formalizovan metod kontroftandardizacija znanja i
meiusobno komuniciranje su, tal@ personalizovani i nisko formalizovani ali za
razliku od direktnog nadzora obedbigi visok nivo autonomije i nisu restriktivni.

Izbor adekvatnog metoda kontrole ponaSanja prelgistaio vaznu odluku
rukovodstva preduze. Neadekvatna metoda kontrole ne samo da moZejitiman
efikasnost kontrolnog procesa,évenoze i da poremeti odnose u organizaciji i
narusi klimu u njoj. Brojni faktori utu na izbor metoda kontrole u predéze
Svakako da je nadl njima najzné&ajniji priroda posla koji se kontroliSe. ¥ge
receno da sloZzenost posla i njegova repetitivnostana suzavaju mogmost
izbora. SloZeniji i varijabilniji poslovi i zadacse mogu kontrolisati putem
standardizacije rezultata i znanja, dok se stamirija procesa i direktan nadzor
mogu Koristiti samo u sé@aju jednostavnih i ponavljajth poslova. Vekina i
starost preduze takale snazno utu na izbor metoda kontrole, kao i
organizaciona struktura preddae Tako divizionalna i projektna struktura
zahtevaju upotrebu standardizacije rezultata, dalkdionalna implicira
standardizaciju procesa i hijerarhijsku kontrolaj2éd, veoma bitan faktor izbora
metoda kontrole jeste i stepen obrazovanja i¢atsti zaposlenih. Po pravilu,
standardizacija rezultata i znanja zahteva s&epen obrazovanja i stinosti.

U ovom radu se postavlja hipoteza da je organir&ciultura jedan od
faktora izbora sistema kontrole ponaSanja u orga&ijiz Preovld@ujuce
pretpostavke, vrednosti i verovanja u preduzena&ajno uttu na opredeljenje za
kontrolni sistem. Na primer, izbor izihe restriktivnih i nerestriktivnih metoda
kontrole zavisi od verovanja o ljudskoj prirodi, j&aine sadrzaj date kulture.
Kultura u kojoj preovladava nepoverenje prema ualii uticgde na primenu
restriktivnin metoda kontrole, koji ostavljaju maliostor za autonomiju izvrsilaca.
S druge strane, kultura u kojoj vladaju stavovi tdeba osloboditi kreativnu
energiju ljudi, kao i da su oni po prirodi vredpiedstavalja faktor u korist izbora
nerestriktivnin metoda kontrole, kao Sto je staddacija rezultata i znanja.
Takade, verovanja u vezi sa neizveséw$ rizikom utcu na opredeljivanje izndel
restriktivnin i nerestriktivnih metoda kontrole. & tolerancija neizvesnosti,
promena i rizika favorizuje nerestriktivne sistekuntrole, dok suprotni stavovi
vode usvajanju standardizacije procesa i direktnmdzoru, kao restriktivnim
metodima kontrole. Opredeljivanje izthe personalizovanih i depersonalizovanih
metoda kontrole zavisi od verovanja o prirodidoigudskih odnosa u socijalnoj
zajednici. One kulture u kojima vlada pretpostadeaje svaka organizacija kao
racionalan sistem za ostvarivanje atineih ciljeva a da su ndeljudski odnosi
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uvek u funkciji ostvarivanja tih ciljeva, favoriaujdepersonalizovane sisteme
kontrole. Kultura u kojoj vlada pretpostavka dasj@ka organizacija, pre svega,
socijalna struktura u kojoj ndaljudski odnosi odréuju kako ciljeve organizacije,
tako i n&ine njihovog ostvarivanja, predstavljaju faktor wrikt izbora
personalizovanih metoda kontrole - standardizarignja i direktne kontrole.

Prethodna analiza ukazuje de u odrédenim vrstama organizacionih
kultura biti pogodniiji i efikasniji odréeni mehanizmi kontrole ponaSanja
zaposlenih. Drugim t#ma, efikasnost metoda kontrole zadésiod toga u kojoj
meri je taj metod kontrole kompatibilan sa kulturarganizacije u kojoj se
implementira. Da bi smo utvrdili koji su konkretmehanizmi kontrole pogodni i
efikasni u odréenim vrstama kulture, moramo da identifikuiemo wpo
organizacione kulture, utvrdimo kriterijume po ko se oni mé&usobno razlikuju,
poveZzemo te kriterijume sa kriterjjumima difereacdila metoda kontrole i zatim da
poveZzemo tipove kultura sa metodima kontrole kojerpliciraju.

Tipovi organizacionih kultura

Slede€i korak u analizi uticaja organizacione kultureizizor metoda kontrole
jeste klasifikacija tipova organizacionih kultufa. literaturi se mogu réa brojne i
raznovrsne klasifikacije tipova organizacionih kdt (Cameron, Quinn, 2011; Deal,
Kennedy, 2011; Balthazard, Cooke, Potter, 2006;d2er Mishra, 1995; O'Reilly,
Chatman, Caldwell,1991;). Matim, za analizu uticaja organizacione kulture na
kontrolu ponaSanja u organizacijama, od pémau dve Kklasifikacije
organizacionih kultura od autor&arsla Hendija (Handy, 1979) i Fonsa
Trompenara (Trompenaars, 1994). Hendijeva klasifjfaaprepoznaje: kulturu
modi, kulturu zadatka, kulturu uloga i kulturu podrSReompenarova klasifikacija
prepoznaje: porodihu kulturu, kulturu ,Ajfelovog tornja“, kulturu ,naodene
rakete" i inkubator kulturu. Ove dve Klasifikacijeoriste iste kriterijume za
diferenciranje tipova organizacionih kultura tei puepoznati tipovi veoma sihi.

Kultura mci ili porodi¢na kultura je autoritarni tip kulture. U ovoj vrsti
organizacione kulture metafora organizacije jeijphtiina porodica sa rwim ocem
nacelu. Kao Sto je u porodici sva th&oncentrisana u rukama patter familias, tako i
organizacija sa ovim tipom kulture ima visok stepmntralizacije. Kao Sto su
interpersonalni odnosi najvazniji aspekt porodiakoce u ovom tipu kulture socijalna
struktura i interpersonalne relacije dominirati nadhom strukturom i zadacima. Stoga
je stepen formalizacije odnosa u organizaciji sanaiypom kulture nizak pa je ona
neformalna i bez razvijenih struktura, sistemarticedura. Sprovienje odluka lidera
se vrsi kroz njegov direktni idni uticaj naclanove organizacije. Kultura réoili
porodena kultura implicira visoku zavisnodtnova organizacije od lidera koji donosi
sve odluke i vrSi koordinaciju i kontrolu nad svimocesima u organizaciji. 1zvor o
lidera jeste kontrola resursa ili harizma didnovi organizacije svoju ndocrpu iz
bliskosti sa liderom. Ova vrsta kulture impliciresak nivo fleksibilnosti jerclanovi
organizacije spremno prihvataju sve promene kdgzéad lidera.
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Kultura uloga ili ,Ajfelovog tornja“ je birokratsk&ultura. U toj vrsti
kulture vrednost racionalnosti je podignuta na isajmivo. 1z te vrednosti zatim
proizilaze i visok nivo standardizacije, formalifaci specijalizacije kao i
depersonalizacije. Organizacija se u ovoj vrstituagl vidi kao maSina u kojoj
svaki deo mora da obavlja svoju ulogu na unapreg@igani nain. U ovoj kulturi
se formalna pravila, procedure, sistemi i struktuemma poStuju, pa su vrlo
razvijeni i imaju krittnu ulogu u funkcionisanju organizacije. Upravo zato
organizacije sa kulturom uloga i ,Ajfelovog tornj&inkcioniSu oslanjajti se na
radnu strukturu, podelu posla i zadatke, dok suacij izmeu ljudi od
sekundarnog zraja. Kultura uloga ,Ajfelovog tornja“ kulture preiptavlja
nejednaku distribuciju né u organizaciji u kojoj vrh organizacije propisuje
pravila koje swlanovi zatim duzni da poStuju. Ovaj tip kulture ilinjra rigidnost i
otpor promenama budiuda promene remete skladno funkcionisanje ,masine"

Kultura zadatka ili ,navaéene rakete jeste kultura u kojoj se organizacija
vidi kao orule za reSavanje problema i ostvarivanje zadatakavdj kulturi se
visoko cene rezultati, kompetentnost, kreativnpsstigniée i promene. Kako su
zadacicesto kompleksni, potrebni su timovi da ih reSav&§toga se u ovoj vrsti
kulture ceni i timski rad. Re3avanje kompleksnihohpema je povereno
profesionalcima koji raspolazu znanjima potrebninta. No, da bi se iskoristio
sav potencijal znanja i kompetencija profesionglas@ moraju imati odréenu
autonomiju na poslu. Stoga se u ovom tipu kulturetgmstavlja da mio u
organizaciji mora biti relativno ravnomerno rasg@ea méu njenimclanovima.
Budwi da je organizacija sa kulturom zadatka, odnosnavgiene rakete"
kulturom usredskena na zadatke, relacije i socijalna struktura dcugom planu.

U kulturi podrSke ili inkubator kulturi, individugdam i individualni razvoj
predstavljaju najvise vrednosti. Organizacija sein@e kao inkubator ideja i ljudi.
Za c¢lanove organizacije, najvaznije je postizanje njihoindividualnih ciljeva
nego ciljeva organizacije. Organizacija je za nj&la@ove samo kontekst u kome
se ostvaruju njihovi &ni ciljevi. Taj kontekst moze biti viSe ili manjeilagoden
individualnim potrebamalanova organizacije i to je osnovni kriterijum ponke
oni vrednuju kvalitet organizacije. Posledica jedtese u organizacijama sa ovim
tipom kulture preferira egalitarnost u distribudijicci u organizaciji. Clanovi
organizacije, nge&e strgnjaci, participiraju u odlgivanju u organizaciji kako bi
obezbedili uslove za svoj razvoj. Budlda se sve posmatra kroz prizménkg
razvoja ¢lanova organizacije, ovaj tip kulture fokusira galciu strukturu i
interpersonalne relacije dok je radna strukturaugoim planu.

Cetiri opisana tipa organizacionih kultura se raglik po mnogim
elementima. Méutim, kljucne razlike izméu tipova organizacione kulture u obe
klasifikacije, nastaju po dva kriterijuma. Prvi tleijum jeste distribucija ni u
organizaciji koju implicira odrdeni tip organizacione kulture. Distribucija o
medu ¢lanovima jedne socijalne grupe, kakva je i orgasijaa je jedno od
fundamentalnih pitanja koje svaka grupa mora dad&®i mogla da funkcioniSe.
ReSenje tog pitanja ughaje se u kulturu te grupe u vidu kulturnih pretpogt
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(Hofstede, 2001). Po ovom kriterijumu se razlikgrganizacione kulture koje
impliciraju autoritarnu, odnosno hijerarhijsku kuit i kulture koje impliciraju
egalitarnu, odnosno ravnomernu distribucijuémt autoritarnim ili hijerarhijskim
kulturama vlada osnovna pretpostavka da je nejedndiktribucija méi u
socijalnom sistemu neminovna, korisn&ak potrebna i da jedino na tajdira
sistem moZe da funkcioniSe. Takve su kulturg&imaloga kod Hendija i porodha
odnosno kultura ,Ajfelovog tornja“ kod Trompenard. egalitarnim kulturama
vlada pretpostavka da je u socijalnim sistemimav&asu i organizacije potrebna
Sto ravnomernija distribucija nibi da ¢e takva distribucija m obezbediti
efikasnije funkcionisanje i ostvarivanje ciljevacgalnih sistema.

Drugi kriterijum prema kome se razlikuju navedepovi organizacionih
kultura u obe Kklasifikacije jeste oblik kolektivnakcije kojom organizacija
ostvaruje svoje ciljeve. Oblik kolektivhe akcije fekate fundamentalno pitanje
koje socijalna grupa kakva je i organizacija mosareSi da bi mogla normalno da
funkcioniSe. Svaka organizacija je socijalni sisteastao zato da bi se kolektivnom
akcijom ostvarili ciljevi njenih stejkholdera. Omgaacija ima, meéutim, svoju
radnu i socijalnu komponentu te se mora reSitinggt&oja od tih komponenti je
primarni okvir kolektivne akcije kojom se ostvarugiljevi? Da li se ciljevi
organizacije ostvaruju kroz kolektivhu akciju u okwa struktura, sistema,
procedura ili u kroz miauljudske odnose? Prema kriterijumu pogodnog okvira
kolektivne akcije u organizacijama, razlikujemo amgacione kulture koje
impliciraju kolektivne akcije kroz strukture i za#a i kulture koje impliciraju
kolektivhe akcije kroz socijalnu strukturu i relgci Kultura m@i, porodina
kultura, kao i kultura podrSke i inkubator kultusa kulture koje impliciraju
supremaciju socijalne nad radnom strukturom kasbaicija u odnosu na zadatke. U
ovim tipovima kultura najvaznije sredstvo za pamtie ciljeva su ljudi i njihovi
odnosi. U kulturi uloga, kulturi ,Ajfelovog tornjakao i kulturi zadatka i kulturi
»navodene rakete* ciljevi organizacije se ostvaruju oslajem pre svega na radnu
strukturu i zadatke dok su ljudi i njihove reladijelrugom planu.

Kombinovanjem oba kriterijuma klasifikacije orgamditonih kultura
mozemo konstruisati sleéle matricu:

Tabela 2: Tipovi organizacionih kultura

Pretpostavke o formi Radna struktura, zadaci Socijalna struktura, relacije
kolektivne akcije

Pretpostavke o
distribuciji mcti

Autoritarna, hijerarhijskg Kultura uloga (H) Kultura maii (H)
distribucija mai Kultura ,Ajfelovog tornja” (T) Porodina kultura (T)
Egalitarna distribucija Kultura zadatka (H) Kultura podrske (H)
moci Kultura “navatene rakete” (T) Inkubator kultura (T)
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Slaganje tipova organizacione kulture i metoda komble u organizaciji

Predstavijene Kklasifikacije organizacionih kultuia metoda kontrole
ponaSanja pokazuju visok stepen slaganja damiaiterijuma koji su kori&ni za
diferenciranje tipova organizacionih kultura i kahhih sistema. Pretpostavke o
pogodnoj distribuciji mé u organizaciji, na osnovu kojih se diferenciraju
organizacione kulture,cmledno su povezane sa stepenom restriktivnostipgitb
autonomije na osnovu kojih se razlikuju metodi kolet S druge strane, pretpostavke
0 pogodnom obliku kolektivne akcije u organizacig osnovu kojih se diferenciraju
organizacione kulture, ¢mledno su povezane sa stepenom formalizacije i
personalizacije u metodima kontrole. To nam onéaguda postavimo hipoteze o
kauzalnim relacijama odtenih tipova organizacionih kultura i odemih metoda
kontrole.

U autoritarnim ili hijerarhijskim kulturama, u kajia vlada pretpostavka o
nejednakoj distribuciji mé u organizaciji, mogéi, verovatni i efikasni su restriktivni
metodi kontrole koji obezldeju nisku diskreciju ili autonomijdlanova organizacije.
Centralizacija méi podrazumeva striktnu kontrolu organizacije izrjed centra i
to nafe&e sa vrha organizacije. To onda implicira da seogl@mima na nizim
nivoima ne moZe ostaviti autonomija i diskrecijgponaSanju. Takd@e kultura
moci i kultura uloga kod Hendija kao i kultura ,Ajfefog tornja” i porodina
kultura kod Trompenara implicirati upotrebu stamlizacije procesa ili direktnog
rukovodilatkog nadzora kao restriktivnih mehanizama kontra@ato mozemo
postaviti hipotezu:

H,: Organizacione kulture sa pretpostavkom autoritaiin hijerarhijske distribucije
medi impliciraju primenu restriktivnih metoda kontrgb®na3anja u organizaciji .

U egalitarnim kulturama, u kojima viada pretpostakpotrebi ravnomernije
distribucije m@i u organizaciji, mogéi, verovatni i efikasni su metodi kontrole koji
ostavljajuc¢lanovima organizacije visok stepen autonomije krdisije u ponasanju.
Clanovi organizacije u ovim kulturamacdekuju da imaju aktivnu ulogu u
svakodnevnom funkcionisanju organizacije, gemu je neophodan preduslov
autonomija u obavljanju radnih zadataka. UravnateZe distribucije mé u
organizaciji podrazumeva upravocueautonomiju i uticaglanova organizacije na
radne procese i obavljanje zadataka. TékoHendijeva kultura zadatka i kultura
podrsSke kao i Trompenarova kultura ,ndene rakete” i inkubator kultura voditi ka
primeni standardizacije znanja, dnsobnog komuniciranja i standardizacije rezultata
kao nerestriktrivnih metoda kontrole. Zato moZerostaviti sledéu hipotezu:

H,: Organizacione kulture sa pretpostavkom egalitardéstribucije ma@i
impliciraju primenu nerestriktivnih metoda kontrgdenasanja u organizaciji.

U kulturama u kojima se reSavanje problema i ostaaje ciljeva
organizacije ostvaruje primarno preko radne ilinfaine strukture, mogu
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verovatni i efikasni¢e biti formalizovani i depersonalizovani metodi kafe

pona3anja. Kulture orijentisane na radnu strukiuradatke implicirée primenu
formalizovanih i depersonalizovanin metoda kontrale kojima se kontrola
ostvaruje putem uticaja na zadatke a ne direktnguda. To prakiino zn&i dace

dok ¢e Hendijeva kultura uloga i kultura zadatka kaororfipenarova kultura
LAjfelovog tornja” i ,navaiene rakete” implicirati primenu standardizacije qggea
ili rezultata. Zato moZzemo postaviti hipotezu:

Hs: Organizacione kulture orijentisane na radnu stk i zadatke impliciraju
primenu formalizovanih i depersonalizovanih metoklantrole ponaSanja u
organizaciji.

U kulturama u kojima se reSavanje problema i ostaaje ciljeva
organizacije ostvaruje primarno kroz socijalnu lgimu i relacije mogée,
verovatne i efikasnée biti metodi kontrole u kojima je osnovno sredskemtrole
upravo ta socijalna struktura i relacije. Kultur&kajima dominira orijentacija na
socijalnu strukturu i relacijee implicirati primenu personalizovanih i nisko
formalizovanih metoda kontrole u kojima se kontroktvaruje putem direktnog
uticaja na ljude a ne na zadatke. Toczmka ¢e kultura mai i kultura podrske kod
Hendija kao i Trompenarova poréda kultura i inkubator kultura implicirati
primenu direktnog nadzora, standardizacije zndnjaddusobnog komuniciranja.
Shodno tome moZemo postaviti hipotezu:

H4 Organizacione kulture orijentisane na socijalniukturu i zadatke impliciraju
primenu nisko formalizovanih i personalizovanih adat kontrole ponaSanja u
organizaciji

Tabela 3: Slaganje tipova organizacionih kultura kontrole

Pretpostavke o formi
kolektivne akcije /i Radna struktura, zadaci Socijalna struktura, relacije
sredstvo kontrolg
Pretpostavke o
distribuciji maci
Kultura uloga (H) Kultura mai (H)
Autoritarne, Kultura “Ajfelovog tornja” Porodtna kultura (T)
hijerarhijske kulture (M
Restriktivni metodi Standardizacija procesa Direktan nadzor
kontrole
Kultura zadatka (H) Kultura podrske (H)
Egalitarne kulture Kultura “navaiene rakete” Inkubator kultura(T)
(M Standardizacija znanja
Nerestriktivni metodi Standardizacija rezultata Direktno melusobno
kontrole komuniciranje
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Na osnovu slaganja osnovnih kriterjuma za diferange organizacionih
kultura i metoda kontrole pona3anja, moZzemo datkdisana je prethodna matrica iz
koje proizilaze hipoteze o direktnim kauzalnim ofma odrdenih tipova
organizacionih kultura i pogodnih kontrolnih siseemtim kulturama.

Prisustvo kulture uloga ili kulture ,Ajfelovog tgaf u organizaciji implicira
primenu standardizacije procesa kao metoda korpan@Sanjg&lanova organizacije.
lzmedu pretpostavki ovog tipa organizacione Kkulture ihokoje stoje u osnovi
standardizacije procesa postoji visok stepen sjag#ultura uloga, kao i kultura
LAjfelovog tornja " sadrZze pretpostavku da je ongauija racionalan instrument za
ostvarivanje cilieva, Sto je i u osnovi standardiea procesa kao kontrolnog
mehanizma. Budii da se u ovom tipu kulture pretpostavlja racionstrsvih procesa
u organizaciji prirodno je da se i kontrola tih geea ostvaruje kroz racionalan,
formalizovan i depersonalizovan sistem. Kulturagald ,Ajfelovog tornja“ sadrze
pretpostavku o potrebi nejednake distribucije¢imo organizaciji Sto je uslov za
primenu standardizacije procesa u koth@novi organizacije imaju veoma nizak
stepen autonomije i diskrecije u pogledu izboraoaet n&ina i sredstava obavljanja
radnih zadataka. Pretpostavka o racionalnosti tutkulloga i ,Ajfelovog tornja“
kulturi implicira i njihov fokus na radnu komponantzadatke. Budti da su radna
komponenta organizacije i zadaci osnovni objektdade u standardizaciji procesa, to
je jasno da se ovaj metod kontrole ponaSanja wgaliz takvom tipu organizacione
kulture. Zato moZzemo postaviti hipotezu:

Hs: Kultura uloga i kultura ,Ajfelovog tornj& impliciraju primenu standardizacije
procesa kao metoda kontrole ponaSanja u organizacij

U kulturi measi i porodicnoj kulturi polazna pretpostavka jeste da je
organizacija sredstvo u rukama lidera za ostvgevailjeva organizacije na tia
kako on smatra za shodno. Pretpostavka jeitakla lider odnosno ,glava porodice”
treba da koncentriSe svu éna organizaciji dok ostalilanovi organizacije, odnosno
Jporodice” treba da sluSaju. Polézeod takvih pretpostavki, kontrola ponaSanja
¢lanova organizacije moze se izvesti jedino kroekian nadzor lidera ili drugih
rukovodilaca. Budti da je u ovom tipu kulture metafora organizacirquolica sa
ocem n&elu, jasno je dée u toj kulturi sve zavisiti od lidera organizacigtoga njeni
¢lanovi aiekuju da lider direktno kontroliSe ponaSanje stinova organizacije
svojim licnim nadzorom. Kompatibilna sa metaforom porodice geakako
pretpostavka o potrebi autoritarne ili hijerarhgskistribucije méi u organizaciji. Ova
pretpostavka implicira primenu direktnog rukovodilag nadzora kao restriktivnog
metoda kontrole koji pruza nisku autonomiflanovima organizacije. Metafora
organizacije kao porodice u ovom tipu kulture tikeodi ka orijentaciji ka socijalnoj
strukturi i relacijama. Kao Sto su i u porodicidagudski odnosi a ne zadaci primarni,
tako i u organizacijama sa kulturom ¢hoporodicnom kulturom, socijalna struktura i
relacije predstavijaju kljgnu komponentu. Stoga ovom tipu kulture odgovaraodhet
kontrole kroz direktan nadzor rukovodilaca jer oodfzumeva da se kontrola
ostvaruje kroz ljude a ne zadatke. Zato moZzemapitistled€u hipotezu:
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He: Kultura ma?i i porodi¢na kultura impliciraju primenu direktnog nadzoradka
metoda kontrole ponaSanja u organizaciji

Kultura zadatka i kultura ,navdene rakete” sadrZze pretpostavke
verovanja koja usmeravaju menadZere i zaposleneordanizaciju vide kao
sredstvo za reSavanje problema i ostvarivanje a&datU ovom tipu kulture
clanovi organizacije visoko vrednuju individualno spignute, rezultat i
kreativnost. Stoga je u organizacijama sa ovimntigalture najpogodniji metod
kontrole standardizacija autputa ili rezultata kpplazi od kontrole rezultata.
Kultura zadatka i ,navtene rakete" sadrze pretpostavku o potrebi ravnoenern
odnosno egalitarne distribucije tiou kojoj svi ¢lanovi organizacije ostvaruju
odreieni uticaj na njeno funkcionisanje. Takav tip kuodtustvara uslove za
standardizaciju autputa jer ovaj metod kontrole rapdmeva aktivhu ulogu
¢lanova organizacije, njihovu visoku autonomiju skdieciju u izboru pogodnih
natina rada. Takde, kultura zadatka i kultura ,nagene rakete* nande
¢lanovima organizacije fokus na zadatke i radnukstru Sto odgovara primeni
upravo standardizacije autputa béidda se primenom ovog metoda, kontrola
obavlja upravo kroz kontrolu zadataka i rezult&istem standardizacije rezultata,
dakle, traZi uslove koje obezhgu upravo kultura zadatka i ,nadene rakete":
visoku dozu autonomij€lanova organizacije i njihovu usmerenost na zadatke
Zato mozemo postaviti sle¢le hipotezu:

H7z: Kultura zadatka i kultura ,navdene rakete” impliciraju primenu
standardizacije autputa kao metoda kontrole pongsarorganizaciji

Kultura podrSke i inkubator kultura podrazumevajuetpostavku o
egalitarnoj distribuciji mé u organizaciji ali i orijentaciju na socijalnurgtturu i
relacije Sto implicira primenu direktnog thesobnog komuniciranja ili standardizacije
znanja kao metoda kontrole ponaSatignova organizacije. Ova dva mehanizma
kontrole podrazumevaju da se ona sprovodi krozajuti@ ljude bilo direkthom
komunikacijom sa njima bilo kroz oblikovanje njibwnanja, vestina, €kih normi
itd. Zato se ovi metodi kontrole ponaSanja moglkasfio primeniti samo u
organizacijama u kojima se visoko vrednuju socgastruktura i relacije iznael
¢lanova, Sto je karakteristika upravo kultura podrSikikubator kultura. Budiida se
standardizacija znanja i direktno émsobno komuniciranje ne mogu sprovesti bez
aktivnog @we&a samih¢lanova organizacije i njihove visoke participacite, je
primena ova dva kontrolna mehanizma m@gsamo u kulturama sa egalitarnom
distribucijom mai kao Sto su kultura podrske i inkubator kulturéogd mozemo
postaviti hipotezu.

Hg: Kultura podrSke i inkubator kultura impliciraju rimenu direktnog
mefusobnog komuniciranja i standardizacije znanja kaeetoda kontrole
pona3anja u organizaciji

298



Uticaj organizacione kulture na kontrolu ponaSanjau organizacijama

Implikacije i ograni éenja rada

Ovaj rad ima nekoliko zrajnih teorijskih i praktinih implikacija.
Najzna&ajnija teorijska implikacija rada jeste korisnosgtljelg istraZivanja relacija
izmedu organizacione kulture i kontrole ponaSanja u mizgijama. Rad je pokazao
da postoji teorijski osnov za pretpostavku da ganizaciona kultura jedan od faktora
prilikom izbora metoda kontrole u organizaciji. Saj@ potrebno tu pretpostavku
empirijski testirati i to proverom hipoteza genarngn u ovom radu. Dalje,
implikacija rada jeste i potreba da se istraZivaitigaja organizacione kulture proSiri i
na druge aspekte kontrole kao $to su motivacifagelreakcijglanova organizacije,
fleksibilnost metoda kontrole i drugo. Talkn potrebno je istraziti i da li i kako
kultura utte na efikasnost kontrolnih sistema a preko njegza iperformanse
organizacije. Iz ovog rada tak® proizilazi pretpostavka da mozda postoji i pavrat
uticaj metoda kontrole ponaSanja na organizaciartwrki. Da li i kako dugotrajna
primena odréenog metoda kontrole ponaSanja moZe uticati napgsttvke,
vrednosti i norme zaposlenih a tim ei na organaackulturu? Najzad, rad je ukazao
i na potrebu da se istraZi uticaj organizacionéukellna ostale elemente organizacije i
menadZmenta kao Sto su: stil liderstva, organimacstruktura, organizacionganje,
motivacija i nagrdivanje. Kada je reo prakténim implikacijama rada jasno je da se
menadZmentu preduze moze prepotiti da prilikom dizajniranja metoda kontrole
izabere onaj metod kontrole koji je u skladu sdukam svoje organizacije. Tee
svakako doprineti efikasnosti i uspeSnosti kontrole

Rad ima zn&jna ograriienja. Prvo i osnovno ogr&enje se nalazi u samoj
prirodi rada. Naime, on je eksplorativhog i tetdjg karaktera. Rad je rezultirao u
hipotezama o relacijama organizacione kulture ioaetkontrole koje tek treba
empirijski dokazati. Bez empirijske provere, sazaakoja ovaj rad donosi nisu
potpuno validna. Taki®, rad se ogratio na proveru uticaja organizacione kulture
samo na jedan vid kontrole u organizaciji — kontnabnaSanjg&lanova organizacije.
Nedostaju istraZivanja uticaja kulture na drugeeviontrole kao Sto su kontrola
performansi ili socijalna kontrola, Sto bi dalo kaetnu sliku uticaja kulture na
kontrolu u organizaciji. Najzad, ogréanje rada je svakako i oslanjanje iskito na
jednu klasifikaciju metoda kontrole ponaSa&ignova organizacije i jednu, odnosno
dve klasifikacije tipova organizacionih kultura. Zom na obilje klasifikacija, kako
metoda kontrole, tako i organizacione kulture, néege da bi smo drugge rezultate
dobili da smo koristili druge klasifikacije.
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OF BEHAVIOR IN ORGANIZATIONS

Abstract: The paper explores the impact of organizationfiloeion control
of organization members’ behavior. Every organ@atimust develop a
certain method of behavior control in order to pdevcoordinated and
effective collective action in accomplishing itsajm Organizational culture
with its assumptions, values and norms defines haw organization
understands the nature of human behavior in sagialips, and thus a
suitable manner of control of this behavior. Thepgrauses Mintzberg's
classification of five methods of organizationahhbeior control which are
differentiated according to two basic criteria: theel of restrictiveness and
the level of formalization or personalization. Oinet other hand,
organizational culture classifications by Handy afmdompenaar each
recognize four types of culture, which can be défeiated according to two
criteria: distribution of power and orientation tamds work or social
structure. Based on matching of the criteria fagamizational culture types
differentiation and methods of behavior controle thypotheses on causal
relations between them are established in the paper

Keywords: organization, control, organizational culture,anigational behavior



