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SAŢETAK 

Organizacijska kultura i timski rad su kljuĉni faktori koji doprinose uspješnosti poslovanja 

osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini. Organizacijska kultura obuhvata zajedniĉke 

vrijednosti, norme i uvjerenja koja oblikuju ponašanje zaposlenika i utiĉu na ukupnu 

atmosferu u kompaniji. Timski rad, s druge strane, podrazumijeva efikasnu saradnju meĊu 

ĉlanovima tima, što rezultira boljom komunikacijom, povećanom produktivnošću i 

inovativnošću. Istraţivanja pokazuju da pozitivna organizacijska kultura i kvalitetan timski 

rad mogu znaĉajno povećati konkurentnost i profitabilnost osiguravajućih društava. U 

Bosni i Hercegovini, specifiĉni izazovi kao što su ekonomska nestabilnost i regulatorne 

promjene zahtijevaju dodatne napore u izgradnji snaţnih timova i odrţavanju motivirajuće 

organizacijske kulture kako bi se osigurala dugoroĉna uspješnost poslovanja. Kompanije 

koje uspješno integriraju ove faktore ĉesto biljeţe veće zadovoljstvo zaposlenika. 

Osiguravajuća društva u Bosni i Hercegovini koja prepoznaju i aktivno razvijaju svoju 

organizacijsku kulturu i timski rad, imaju veće šanse za postizanje odrţive konkurentske 

prednosti i dugoroĉne profitabilnosti. Fokus na ove aspekte ne samo da unapreĊuje interne 

procese već i poboljšava kvalitet usluga koje kompanija pruţa svojim klijentima, što je od 

kljuĉnog znaĉaja za njihov uspjeh i reputaciju na trţištu. 

Kljuĉne rijeĉi: organizacijska kultura, timski rad, motivacija, uspješnost poslovanja, 

osiguravajuća društva 

ABSTRACT 

Organizational culture and teamwork are key factors contributing to the success of 

insurance companies in Bosnia and Herzegovina. Organizational culture encompasses 

shared values, norms, and beliefs that shape employee behaviour and influence the overall 

atmosphere in the company. Teamwork, on the other hand, involves efficient collaboration 

among team members, resulting in better communication, increased productivity, and 

innovation. Research shows that a positive organizational culture and high-quality 

teamwork can significantly enhance the competitiveness and profitability of insurance 

companies. In Bosnia and Herzegovina, specific challenges such as economic instability 

and regulatory changes require additional efforts in building strong teams and maintaining 

a motivating organizational culture to ensure long-term business success. Companies that 

successfully integrate these factors often experience higher employee satisfaction. 

Insurance companies in Bosnia and Herzegovina that recognize and actively develop their 

organizational culture and teamwork have a better chance of achieving sustainable 

competitive advantage and long-term profitability. Focusing on these aspects not only 

improves internal processes but also enhances the quality of services the company provides 

to its clients, which is crucial for their success and market reputation. 

Keywords: organizational culture, teamwork, motivation, business success, insurance 

companies 
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1. UVOD 

Kultura je suštinski aspekt ljudskog ţivota, koja obuhvata nauĉene obrasce ponašanja 

unutar odreĊene zajednice, prenošene s jedne generacije na drugu. Ĉovjek stiĉe kulturu 

kroz interakciju s drugima, jer ona nije uroĊena, već se usvaja tokom ţivota. Kultura se 

moţe posmatrati na razliĉitim nivoima, a prema jednom od modela, dijeli se na globalnu, 

organizacijsku, nacionalnu, grupnu i individualnu. Nacionalna kultura odnosi se na 

zajedniĉke vrijednosti, stavove, uvjerenja i ponašanje koje karakterišu stanovnike odreĊene 

zemlje, dok je organizacijska kultura definirana kao skup osnovnih pretpostavki i uvjerenja 

koje ĉlanovi jedne organizacije prihvataju. Kultura oblikuje cjelokupan ţivot ĉovjeka, 

ukljuĉujući i njegovo poslovanje, pa je zato kljuĉan faktor u radnom okruţenju. Poslovanje 

na globalnom nivou zahtijeva duboko razumijevanje razliĉitih kulturnih obrazaca 

ponašanja, jer ono što je prihvaćeno u jednoj zemlji ili radnoj organizaciji, u drugoj moţe 

biti neprihvatljivo, pa ĉak i smatrano uvredljivim (Hummel, 2007). Za postizanje 

uspješnog rasta i razvoja poslovanja, od kljuĉne je vaţnosti razumjeti norme i obrasce 

ponašanja koji su prihvaćeni u društvu u kojem se preduzeće ţeli razvijati. 

Organizacijska kultura predstavlja jedan od nivoa kulture, a mnogi autori daju razliĉite 

definicije ovog pojma. Jedna od definicija organizacijske kulture definiše je kao skup 

temeljnih pretpostavki i uvjerenja koje ĉlanovi organizacije usvajaju. Organizacijska 

kultura je obrazac temeljnih pretpostavki koje je odreĊena grupa razvila kroz iskustvo, s 

ciljem rješavanja problema prilagoĊavanja vanjskom okruţenju i unutrašnje koordinacije 

(Ţugaj, et al., 2004). Mnogi teoretiĉari smatraju da nacionalna kultura znaĉajno utiĉe na 

organizacijsku kulturu, dok organizacijski teoretiĉari smatraju da organizacijska kultura 

ima snaţniji uticaj od nacionalne kulture. TakoĊer, organizacijska kultura mora biti 

usklaĊena s nacionalnom politikom, što pokazuje da kultura jedne zemlje moţe oblikovati 

kulturu organizacija koje u njoj djeluju. Organizacijska kultura svake zemlje oblikuje se 

pod uticajem njene nacionalne i lokalne kulture. Osnivaĉ organizacije kreira organizacijsku 

kulturu, ukljuĉujući vrijednosti, pretpostavke i uvjerenja koja zastupa. Istraţivanja 

pokazuju da organizacijska kultura znaĉajno utiĉe na ponašanje zaposlenih, ali 

istovremeno je pod snaţnim uticajem odgovarajuće nacionalne kulture. 

Koncept timskog rada nije nov. Timski rad postoji stotinama godina, proteţući se kroz 

vijekove i nalazeći svoje mjesto u razliĉitim sredinama i kulturama. Od davnina je ĉovjek 

shvatio da odreĊene poslove ne moţe obaviti sam, prvenstveno zbog nedovoljne fiziĉke 

snage. Pozitivna iskustva timskog rada znaĉajno su doprinijela razvoju radnih i drugih 

timova, gdje je tradicionalna hijerarhija zamenjena saradniĉkim pristupom u radnom 

procesu. U atmosferi uzajamnog poštovanja i saradnje, rad je postao mnogo privlaĉniji za 

ĉlanove tima. TakoĊer, timski rad je kljuĉan ne samo za najviše rukovodstvo organizacije, 

već i za menadţere na svim nivoima i sve radnike. Izostanak timskog rada na bilo kojem 

nivou smanjuje efikasnost organizacije. Paţljivo osmišljen timski rad doprinosi 

poboljšanju ukupnog poslovanja, što je glavni cilj svake poslovne strategije kompanije. 



2 

Ljudi su najkvalitetniji resurs kojim raspolaţe jedna organizacija. Od tretmana i 

upravljanja ljudskim resursima, zavisi efikasnost funkcionisanja, ali i ekonomija svake 

organizacije (Radosavljević, Tomić, 2006). Liĉne sposobnosti svake osobe od neizmjernog 

su znaĉaja za uspješno djelovanje organizacije, ali ipak u prvi plan treba staviti samu 

organizaciju i njene ljudske resurse u cjelini, kao dobro integrisani tim u kojem 

pojedinaĉne sposobnosti ne guše. Snaga organizacije leţi u dobrom upravljanju ljudskim 

resursima i njihovoj organizaciji na principu timskog rada, a snaga tima leţi u dobroj 

organizaciji i punoj integraciji svih ĉlanova tima. Moţe se reći da su timovi rezultat 

traganja efektivnih menadţera za oblicima strukture koji će obezbjediti pozitivnu sinergiju 

(dodatna vrijednost zajedniĉkog rada) i porast organizacionih performansi (Rot, 1983). 

U središtu ovog teorijskog pristupa nalazi se shvatanje da sam koncept potreba nije 

dovoljan za potpuno objašnjenje radne motivacije. Zbog toga je vaţno u analizu ukljuĉiti i 

druge faktore, poput percepcija, oĉekivanja i vrijednosti, te njihovih meĊusobnih odnosa. 

Ove teorije nastoje objasniti kljuĉne procese i razloge zbog kojih se ljudi u radnim i 

drugim situacijama ponašaju na odreĊeni naĉin, ulaţu odreĊen napor i odreĊuju trajanje 

svojih aktivnosti. (Buble, 2006). Ovaj model nastoji objasniti razloge zbog kojih pojedinac 

u odreĊenoj radnoj situaciji bira razliĉite oblike ponašanja. U tom kontekstu, Vroom uvodi 

tri kljuĉna pojma: valencija (privlaĉnost odreĊenih ishoda za pojedinca), oĉekivanja i 

instrumentalnost (Buntak, et al., 2013). 

Koncept valencije fokusira se na privlaĉnost ishoda (nagrade) i motivacijske faktore koje 

pojedinac smatra znaĉajnima. Valencija, ili privlaĉnost, moţe biti negativna, neutralna ili 

pozitivna, s rasponom od -1 do +1. Suština ovog koncepta je da pojedinac teţi ka 

pozitivnim ishodima i nastoji izbjegavati one koji su za njega negativni. 

Koncept oĉekivanja se odnosi na uvjerenja pojedinca o tome kako će njegov izbor 

doprinijeti ostvarivanju ţeljenih ciljeva. Osim liĉnih preferencija i znaĉaja cilja za 

pojedinca, na izbor ponašanja takoĊer utiĉe i nivo povjerenja koje pojedinac ima u 

mogućnost postizanja tih ciljeva u odreĊenim okolnostima. 

Koncept instrumentalnosti uspostavlja vezu izmeĊu odreĊenog cilja i truda uloţenog u 

njegovo postizanje, na primjer, odnos izmeĊu visokih radnih performansi i nagrade, kao 

što je plata. Drugim rijeĉima, za pojedinca nije dovoljno samo da ima dobru platu, već on 

takoĊer ţeli da svojom radnom efikasnošću ostvari visoki prihod. 

Osiguranje ima poseban ekonomski i društveni znaĉaj, a njegovo sprovoĊenje zahtijeva 

razmatranje razliĉitih faktora. Etimološki gledano, pojam osiguranje ukazuje na specifiĉnu 

vrstu zaštite, obezbjeĊenja i povjerenja. MeĊutim, osiguranje nije u stanju da sprijeĉi 

nastanak štetnog dogaĊaja. Uz pomoć osiguranja moţe se postići samo posredna 

ekonomska zaštita, što je osnovni razlog njegovog postojanja. Industrija osiguranja ima 

znaĉajnu ulogu u ekonomiji svake razvijene zemlje, a osiguravajući proizvodi su kljuĉni 

elementi u finansijskom planiranju za pojedince, porodice i preduzeća. U kontekstu Bosne 

i Hercegovine, moţe se reći da je svijest o osiguranju još uvijek nedovoljno razvijena. U 
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današnje vrijeme nije lako donijeti ispravnu odluku o tome kako potrošiti novac, posebno 

kada se radi o neĉemu što je zamišljena usluga, odnosno kada se „za novac danas kupuje 

obećanje za sutra“. Što više ljudi posjeduju, to više mogu izgubiti. Sliĉno tome, što je 

osoba odgovornija prema svojoj porodici, to je veći uticaj u sluĉaju smrti ili nesreće koja bi 

je mogla onesposobiti. Ovo teoretski povećava znaĉaj osiguranja kao institucije koja pruţa 

posrednu zaštitu. 

Osiguravajuće društvo predstavlja instituciju koja pokriva štete izazvane razliĉitim 

prirodnim silama ili nesrećama. Osiguranje ukljuĉuje ne samo zaštitu ţivota i imovine, već 

i oĉuvanje zdravlja, interesa, odgovornosti za odreĊene aktivnosti i drugih podruĉja. 

Zahvaljujući osiguravajućim uslugama, ljudi ne moraju bespomoćno ĉekati da se suoĉe s 

dogaĊajima poput poplava, poţara i drugih opasnosti koje mogu uništiti imovinu, naštetiti 

zdravlju ili oduzeti ljudske ţivote. Osiguravajuća društva su institucije koje imaju zadatak 

prikupljati sredstva koja odgovaraju oĉekivanim štetama, iz kojih se isplaćuju naknade 

pravnim i fiziĉkim licima koja su doţivjela štetni dogaĊaj. Osiguranje se temelji na 

udruţivanju svih koji su izloţeni istim opasnostima, s ciljem zajedniĉkog podnošenja šteta 

koje mogu zadesiti samo neke od njih. TakoĊer, osiguranje se oslanja na principe 

uzajamnosti i solidarnosti. Osiguranje, u najširem smislu, predstavlja zaštitu imovinskih 

interesa fiziĉkih i pravnih lica u sluĉaju nastupanja osiguranih dogaĊaja, koristeći sredstva 

iz fondova osiguranja koja se formiraju naplatom premija od tih lica. Ova oblast se odvija 

putem specijalizovanih organizacija (osiguravaĉa) koje osiguravaju akumulaciju 

naplaćenih premija, stvaranje osiguravajućih rezervi u vidu fondova, kao i isplatu naknada 

prilikom nastupanja osiguranih sluĉajeva. 

Specifiĉnost osiguravajućih društava ogleda se u prirodi njihovog poslovanja, koja 

ukljuĉuje osiguranje materijalnih i nematerijalnih vrijednosti od neţeljenih dogaĊaja. 

Osiguranje od posljedica neţeljenih dogaĊaja definiše se kao „osiguranje od potencijalnog 

rizika” (Harrington, Niehaus, 2003), pa moţemo zakljuĉiti da je cjelokupno poslovanje 

zasnovano na riziku, što zahtijeva upravljanje rizicima da bi se ostvario postavljeni cilj, a 

to je najĉešće maksimizacija dobiti. Osiguravajuća društva preuzimaju mnoge razliĉite 

pojedinaĉne rizike putem osiguranja velikog broja osiguranika, pri ĉemu naplaćuju 

premiju, odnosno cijenu osiguranja. Osiguranje je metoda transfera rizika sa osiguranika 

na osiguravatelja, koji prihvata da nadoknadi sluĉajne štete onima kod kojih su nastale i 

raspodijeli ih meĊu svim ĉlanovima riziĉne zajednice, temeljeći se na naĉelima 

uzajamnosti i solidarnosti (Mićin, 2008). 

1.1. Predmet istraţivanja 

Predmet istraţivanja obuhvata analizu uticaja organizacijske kulture i timskog rada na 

uspješnost poslovanja osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini. Konkretno, 

istraţivanje je fokusirano na identifikovanje elemenata organizacijske kulture, procjenu 

efikasnosti timskog rada i odrţivim poslovnim rastom osiguravajućih društava. Osim toga, 

istraţivanje je ukljuĉilo i analizu faktora koji mogu podsticati ili ograniĉavati razvoj 
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pozitivne organizacijske kulture i efikasnog timskog rada unutar ovog sektora u Bosni i 

Hercegovini. 

Istraţivanjem su obuhvaćeni i analizirani razliĉiti modeli i pristupi upravljanja 

organizacijskom kulturom te strategijama podsticanja timskog rada u osiguravajućim 

društvima. Razumijevanje kako ovi faktori meĊusobno djeluju i kako utiĉu na poslovne 

rezultate, pruţaju dublji uvid u dinamiku poslovanja osiguravajućih društava u Bosni i 

Hercegovini. 

Kroz istraţivanje su istraţene i specifiĉne karakteristike osiguravajućeg sektora u Bosni i 

Hercegovini koje mogu uticati na organizacijsku kulturu i dinamiku timskog rada, 

ukljuĉujući regulatorni okvir, konkurenciju na trţištu, tehnološke trendove i oĉekivanja 

klijenata. 

1.2. Problem istraţivanja 

Iako osiguravajuća društva igraju kljuĉnu ulogu u finansijskom sektoru Bosne i 

Hercegovine, postoji nedostatak cjelovitog razumijevanja uticaja organizacijske kulture i 

efikasnog timskog rada na njihovu uspješnost na trţištu. Iz tog razloga, problem 

istraţivanja leţi u nedostatku detaljne analize veza izmeĊu organizacijske kulture, 

dinamike timskog rada i poslovnih performansi unutar osiguravajućeg sektora u Bosni i 

Hercegovini. Naroĉito je vaţno istraţiti kako organizacijska kultura oblikuje radno 

okruţenje, motivaciju zaposlenika i njihov angaţman te kako efikasan timski rad utiĉe na 

sposobnost osiguravajućih društava da se prilagode dinamiĉnim trţišnim promjenama, 

poboljšaju kvalitetu usluga i ostvare odrţivi poslovni rast. Zato je kljuĉno istraţiti kako 

poboljšati organizacijsku kulturu i podstaknuti efikasan timski rad kako bi se povećala 

konkurentnost na trţištu i osigurala dugoroĉna odrţivost osiguravajućih društava u Bosni i 

Hercegovini. 

1.3. Svrha istraţivanja 

Svrha istraţivanja je da se dublje i temeljnije razumije uticaj organizacijske kulture i 

timskog rada na performanse i konkurentnost osiguravajućih društava u ovoj zemlji. 

Konkretno, istraţivanje ima za cilj identifikovati kljuĉne elemente organizacijske kulture i 

aspekte efikasnog timskog rada te analizirati njihovu povezanost s dugoroĉnim poslovnim 

rastom u sektoru osiguranja. Osim toga, svrha istraţivanja je pruţiti uvid u specifiĉne 

karakteristike organizacijske kulture i dinamike timskog rada unutar osiguravajućeg 

sektora u Bosni i Hercegovini, uzimajući u obzir kontekstualne faktore poput regulatornog 

okvira, trţišne konkurencije i oĉekivanja klijenata. 

Kroz istraţivanje su takoĊer identifikovane najbolje prakse i strategije za promovisanje 

pozitivne organizacijske kulture i podsticanje efikasnog timskog rada u osiguravajućim 
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društvima, kako bi se unaprijedile poslovne performanse, povećala konkurentnost na 

trţištu i osigurala dugoroĉna odrţivost sektora osiguranja u Bosni i Hercegovini. 

Svrha istraţivanja je i da se pruţe relevantne spoznaje i preporuke koje mogu posluţiti kao 

smjernice za donosioce odluka, menadţere i struĉnjake u osiguravajućim društvima kako 

bi unaprijedili poslovanje, optimizovali resurse i ostvarili konkurentsku prednost na trţištu. 

1.4. Ciljevi istraţivanja 

Cilj istraţivanja je stvoriti temeljno razumijevanje veze izmeĊu organizacijske kulture, 

timskog rada i uspješnosti poslovanja osiguravajućih društava u kontekstu specifiĉnih 

uslova Bosne i Hercegovine. Na temelju dobijenih rezultata, mogu se identifikovati 

preporuke i strategije za unapreĊenje organizacijske kulture i timskog rada kako bi se 

poboljšala konkurentnost, profitabilnost i dugoroĉna odrţivost osiguravajućeg sektora u 

zemlji. Konkretni ciljevi istraţivanja ukljuĉuju: 

 Procjena postojeće organizacijske kulture: Istraţiti trenutno stanje organizacijske 

kulture unutar osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini, identifikujući kljuĉne 

vrijednosti, norme, i oblike ponašanja koje promovišu. 

 Analiza efikasnosti timskog rada: Ocijeniti efikasnost timskog rada unutar 

osiguravajućih društava, ukljuĉujući dinamiku timskih procesa, meĊusobnu 

komunikaciju, saradnju i rješavanje problema. 

 Istraživanje povezanosti izmeĎu organizacijske kulture, timskog rada i poslovne 

uspješnosti: Utvrditi kako faktori organizacijske kulture i efikasnost timskog rada 

utiĉu na kljuĉne pokazatelje poslovne uspješnosti i odrţivi poslovni rast. 

 Identifikacija ključnih faktora: Identifikovati kljuĉne elemente organizacijske 

kulture i timskog rada koji imaju najveći uticaj na uspješnost poslovanja 

osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini. 

 Proučavanje faktora koji podržavaju ili ograničavaju razvoj pozitivne 

organizacijske kulture i timskog rada: Analizirati vanjske i unutrašnje faktore koji 

mogu uticati na razvoj i promociju pozitivne organizacijske kulture i efikasnog 

timskog rada unutar osiguravajućeg sektora. 

 Prijedlozi za unapreĎenje: Na temelju rezultata istraţivanja, ponuditi preporuke i 

strategije za unapreĊenje organizacijske kulture i timskog rada u osiguravajućim 

društvima s ciljem poboljšanja poslovne uspješnosti i konkurentnosti na trţištu. 

Realizacijom ovih ciljeva, istraţivanje će pomoći u dubljem razumijevanju odnosa izmeĊu 

organizacijske kulture, timskog rada i poslovne uspješnosti osiguravajućih društava u 

Bosni i Hercegovini, kao i pruţiti smjernice za dalji razvoj i unapreĊenje ovog sektora. 
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Istraţivaĉka pitanja koja su relevantna za temu „Organizacijska kultura i timski rad kao 

faktori uspješnosti poslovanja osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini“ mogu 

obuhvatiti sljedeće: 

1) Kako se moţe opisati trenutna organizacijska kultura u osiguravajućim društvima u 

Bosni i Hercegovini? 

2) Koje su kljuĉne karakteristike organizacijske kulture u uspješnim osiguravajućim 

društvima u zemlji? 

3) Kako se organizacijska kultura razlikuje meĊu osiguravajućim društvima razliĉitih 

veliĉina i profila? 

4) Kako se percipira vaţnost timskog rada unutar osiguravajućih društava u Bosni i 

Hercegovini? 

5) Koji su glavni izazovi s kojima se osiguravajuća društva suoĉavaju u promovisanju 

efikasnog timskog rada? 

6) Kako organizacijska kultura utiĉe na dinamiku timskog rada u osiguravajućim 

društvima? 

7) Koje su konkretne prakse ili strategije koje osiguravajuća društva koriste za 

promovisanje pozitivne organizacijske kulture? 

8) Koje su prepreke za razvoj pozitivne organizacijske kulture i efikasnog timskog 

rada u osiguravajućim društvima u Bosni i Hercegovini? 

Ova istraţivaĉka pitanja nude širok spektar tema koje se mogu istraţiti kako bi se dublje 

razumjela veza izmeĊu organizacijske kulture, timskog rada i uspješnosti poslovanja u 

osiguravajućem sektoru Bosne i Hercegovine. 

1.5. Osnovna i pomoćne hipoteze istraţivanja 

a) Osnovna (generalna) hipoteza 

„Organizacijska kultura i timski rad imaju znaĉajan uticaj na poslovanje i zadovoljstvo 

zaposlenika u osiguravajućim društvima u Bosni i Hercegovini.“ 

Ova hipoteza pretpostavlja da pozitivna organizacijska kultura i efikasan timski rad 

pruţaju kljuĉne uvide za unapreĊenje organizacijskih praksi i faktore koji utiĉu na 

uspješnost poslovanja osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini. 

b) Pomoćne hipoteze 

Iz generalne hipoteze proizlaze i posebne hipoteze: 



7 

H1: Osiguravajuća društva u Bosni i Hercegovini dobro razvijenom internom 

komunikacijom u organizaciji i brzim odgovorima na traţene usluge, utiĉu na uspješnost 

poslovanja. 

H2: Timski rad unutar osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini ima pozitivan uticaj 

na zadovoljstvo zaposlenika. 

H3: Preduzetniĉka organizacijska kultura pozitvno utiĉe na motivaciju i angaţiranost 

zaposlenika. 

H4: Birokratska organizacijska kultura pozitivno utiĉe na uspjeh poslovanja osiguravajućih 

društava u Bosni i Hercegovini. 

Ove posebne hipoteze sluţe kao osnova za istraţivanje i testiranje kako bi se potvrdila ili 

opovrgla veza izmeĊu organizacijske kulture, timskog rada i uspješnosti poslovanja 

osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini. 

1.6. Metodologija istraţivanja 

Istraţivanje realizovano u svrhu izrade rada predstavlja kombinaciju teorijskog i 

empirijskog istraţivanja. Vremenski okvir istraţivanja moţe varirati u zavisnosti od 

dinamike realizacije definisanih ciljeva i obima istraţivanja. S obzirom da je istraţivanje 

fokusirano na analizu postojećih kulturoloških determinanti u društvima za osiguranje i 

reosiguranje, kojih u Bosni i Hercegovini ima ukupno 26 (25 društava za osiguranje i jedno 

društvo za reosiguranje), vremenski okvir je bio kraći i trajao je od nekoliko sedmica do 

nekoliko mjeseci. Istraţivanje je realizovano u 2024. godini. Prostorni okvir istraţivanja je 

fokusiran na trţište osiguranja Bosne i Hercegovine. Anketni upitnik je kreiran pomoću 

alata Google Upitnik i isti je proslijeĊen na zvaniĉne mejl adrese navedenih društava za 

osiguranje. Ispitanici su uposlenici osiguravajućih društva. Ispitivanje je provedeno na 

okvirnom uzorku do 100 ispitanika na teritoriji Bosne i Hercegovina. Poĉetni instrument su 

upitnici za demografska pitanja koji će nam dati podatke o karakteristikama svakog 

ispitanika. Dio istraţivanja koje se odnosi na vrste i tipove organizacione kulture, usklaĊen 

je sa upitnikom koji su kreirali Cameron i Queen i koji je adaptiran za potrebe istraţivanja. 

Upitnik takoĊer sadrţati i set pitanja koja se odnose na efikasnost timskog rada, s 

posebnim setom pitanja koja se odnose na zadovljstvo i motivaciju zaposlenika. 

Prikupljeni podaci će se temeljiti na uzorku koji obuhvata populaciju sa raznolikom 

socijalnom i polnom strukturom, kako bi se ostvarili što bolji, relevantniji i kvalitetniji 

rezultati. Na kraju ćemo izvršiti komparaciju dobijenih rezultata koje dobijemo od 

ispitanika. Iz rezultata istraţivanja ćemo vidjeti na koje naĉin kulturološke determinante 

utiĉu na odnose u radnom okruţenju. TakoĊer, u svrhu istraţivanja će biti korišteni podaci 

razliĉitih institucija sa podruĉja Bosne i Hercegovine, koji su relevantni za temu 

istraţivanja. 
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2. POJAM I VRSTE OSIGURAVAJUĆIH DRUŠTAVA 

Оsigurаnје је pоdruĉје оd izuzеtnоg znаĉаја zа društvо i еkоnоmiјu, а sаm prоcеs 

sprоvоĊеnја оsigurаnја uklјuĉuје pоsеbnе еkоnоmskе principе. Sаm pојаm „оsigurаnје“ 

еtimоlоški sugеrišе dа sе rаdi о pоsеbnој vrsti zаštitе, gаrаnciје, pоvјеrеnја u nеštо i 

оsјеćаја sigurnоsti. Pојmоvi kао štо su оpаsnоst, rizik, štеtа i оdštеtа bliskо su pоvеzаni s 

kоncеptоm оsigurаnја, а sаm tеrmin оsigurаnје аsоcirа nа sigurnоst. Ipаk, оsigurаnје nе 

mоţе spriјеĉiti nаstаnаk štеtе, оdnоsnо štеtnih dоgаĊаја. Оsigurаnје јеdinо оmоgućаvа 

оstvаrivаnје pоsrеdnе еkоnоmskе zаštitе, kоја zаprаvо prеdstаvlја оsnоvni rаzlоg 

nјеgоvоg pоstојаnја. Оsigurаnје, kао instituciја, pruţа еkоnоmsku zаštitu оsigurаnicimа 

(prаvnim i fiziĉkim licimа) putеm isplаtе sumе оsigurаnја kоd imоvinskih оsigurаnја, 

оdnоsnо isplаtе оsigurаnе sumе kоd ţivоtnih оsigurаnја. Оvа zаštitа štiti оd štеtnih 

pоslјеdicа i еkоnоmskih pоrеmеćаја kојi nаstајu kаdа sе dоgоdi оsigurаni sluĉај ili оstvаri 

rizik, bilо u pоslоvnim аktivnоstimа ili u svаkоdnеvnоm ţivоtu. Svаkа dеfiniciја 

оsigurаnја је spеcifiĉnа i niје univеrzаlnо prihvаćеnа. Klјuĉnо је rаzumiјеti suštinu 

оsigurаnја u kоntеkstu оdrеĊеnih uslоvа, bilо iz еkоnоmskоg, tеhniĉkоg (аktuаrskоg) ili 

prаvnоg аspеktа. Оsigurаnје је multidisciplinаrnа nаukа kоја sе pојаvlјuје u tri аspеktа: а) 

еkоnоmski аspеkt sе оdnоsi nа cilј оsigurаnја, štо uklјuĉuје nјеgоvе funkciје, b) tеhniĉki 

аspеkt rеgulišе funkciоnisаnје оsigurаnја kао spеcifiĉnоg mеhаnizmа zа izјеdnаĉаvаnје 

rizikа, i c) prаvni аspеkt urеĊuје mnоgоbrојnе prаvnе оdnоsе kојi nеizbјеţnо nаstајu u 

оsigurаnјu krоz udruţivаnје srеdstаvа zа nаknаdu štеtе оsigurаnicimа kојi su pоgоĊеni. Tо 

оbuhvаtа rеgulisаnје prаvа i оbаvеzа оsigurаnikа i оsigurаvаĉа prilikоm sklаpаnја ugоvоrа 

о оsigurаnјu, tоkоm trајаnја оsigurаnја i pri оstvаrivаnјu prаvа nа оdštеtu, оdnоsnо 

prilikоm likvidаciје štеtе. Оsigurаnје је privrеdnа i usluţnа dјеlаtnоst. Оsnоvа оsigurаnја 

pоĉivа nа principimа uzајаmnоsti i sоlidаrnоsti. Krоz оsigurаnје, rizici sе izјеdnаĉаvајu i 

smаnјuјu nа prihvаtlјiv, niţi nivо, prоcеsоm аtоmizаciје. Аtоmizаciја rizikа 

pоdrаzumiјеvа rаspоdјеlu rizikа nа vеliki brој оsigurаnikа, оdnоsnо usitnјаvаnје vеlikih 

štеtа nа brојnе mаlе, tе nјihоvо nivеlisаnје nа znаtnо niţi nivо, štо ĉini tеhniĉku suštinu 

оsigurаnја. 

2.1. Pojam osiguranja 

Оsigurаnје је еkоnоmskа instituciја u društvеnоm i privrеdnоm ţivоtu kоја pruţа zаštitu 

pојеdincimа, pоslоvnim subјеktimа i еkоnоmskоm rаzvојu оd štеtnih pоslјеdicа 

uzrоkоvаnih prirоdnim silаmа i nеsrеćаmа. Оsigurаnје (еngl. insurаncе) је еkоnоmskа 

аktivnоst kоја nudi zаštitu оd rаznih оpаsnоsti kоје mоgu ugrоziti imоvinu ili fiziĉkо 

zdrаvlје zаintеrеsоvаnih strаnа (Pаvić, 2009). Cilј i svrhа zаštitе pоstiţu sе prikuplјаnјеm 

srеdstаvа unаpriјеd, kоја sе zаtim kоristе zа nаdоknаdu mаtеriјаlnih i nеmаtеriјаlnih 

gubitаkа, kао štо su оštеćеnја imоvinе i fiziĉkе pоvrеdе. Sistеm оsigurаnја imа dviје 

klјuĉnе funkciје: funkciјu zаštitе i funkciјu mоbilizаciје i аlоkаciје srеdstаvа. Funkciја 

zаštitе uklјuĉuје i nеpоsrеdnu i pоsrеdnu zаštitu. Nеpоsrеdnа zаštitа оbuhvаtа prеvеntivnе 

sistеmе kојi sе оstvаruјu usvајаnјеm i primјеnоm tеhniĉkih stаndаrdа i nоrmi, dоk 
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rеprеsivni sistеm pоdrаzumiјеvа mјеrе kоје sе prеduzimајu zа spаšаvаnје lјudi i imоvinе. 

Pоsrеdnа zаštitа оdnоsi sе nа isplаtu оdštеtа оsigurаnicimа kојu оsigurаvајućа društvа vršе 

zа rizikе јаsnо dеfinisаnе u ugоvоrimа о оsigurаnјu, а tа srеdstvа pоtiĉu iz prihоdа 

prikuplјеnih nаplаtоm prеmiја оsigurаnја. Mоbilizаciјskо-аlоkаciјskа funkciја оglеdа sе u 

prеusmјеrаvаnјu štеdnје iz sеktоrа s viškоm srеdstаvа kа sеktоrimа s nеdоstаtkоm, 

pоsrеdstvоm finаnsiјskih trţištа. Klјuĉnа kаrаktеristikа оsigurаvајućе dјеlаtnоsti је 

pruţаnје еkоnоmskе sigurnоsti lјudskој zајеdnici krоz rаzliĉitе оrgаnizаciјskе оblikе 

(Pаvić, 2009).  

Sаvrеmеnа еkоnоmiја sе оdlikuје znаĉајnim rаzvојеm spеciјаlizаciје, kоја prеdstаvlја 

klјuĉni fаktоr industriјskоg nаprеtkа. MеĊutim, оvа spеciјаlizаciја tаkоĊеr stvаrа 

mеĊuzаvisnоst i rаnјivоst, štо dоdаtnо nаglаšаvа vаţnоst оsigurаnја. Uprаvlјаnје 

еkоnоmiјоm оsigurаnја rizikа pоstаје klјuĉni аspеkt еkоnоmiје uslugа, štо ĉini оsigurаnје 

svе znаĉајniјim u еkоnоmskоm, pоlitiĉkоm i širеm sоciјаlnоm kоntеkstu. Klаsiĉnа 

klаsifikаciја оsigurаnја mоţе sе vršiti prеmа mјеstu nаstаnkа rizikа, uklјuĉuјući kоpnеnо, 

pоmоrskо i zrаĉnо оsigurаnје, tе prеmа prеdmеtu оsigurаnја, štо оbuhvаtа оsigurаnје 

imоvinе (uklјuĉuјući оsigurаnје stvаri i pоmоrskо-trаnspоrtnо оsigurаnје), оsigurаnје оd 

оdgоvоrnоsti i оsigurаnје оsоbа (Pаvić, 2009). Оsigurаnје sе prеmа оbliku оrgаnizаciјskоg 

vоĊеnја diјеli nа uzајаmnо i prеmiјskо. Nа оsnоvu оbаvеznоsti, rаzdvаја sе nа 

dоbrоvоlјnо i оbаvеznо оsigurаnје. Prеmа prаvnој prirоdi оbаvеzе оsigurаvаtеlја u vеzi s 

isplаtоm оsigurninе, rаzlikuјu sе оdštеtnа оsigurаnја i оsigurаnја nа оdrеĊеnu svоtu. Nа 

оsnоvu nаĉinа izrаvnаvаnја rizikа, pоstоје оsigurаnје, sаоsigurаnје i rеоsigurаnје. 

Kоnаĉnо, prеmа brојu оsigurаnikа, оsigurаnје sе mоţе klаsifikоvаti kао pојеdinаĉnо ili 

kоlеktivnо (grupnо) оsigurаnје (Bоšnјаk, 2016). Оsigurаnје sе mоţе аnаlizirаti iz rаzliĉitih 

pеrspеktivа, uklјuĉuјući еkоnоmsku, оrgаnizаciјsku, tеhniĉku, sоciоlоšku i prаvnu. Prеmа 

zаkоnimа kојi sе bаvе оsigurаnјеm, оsigurаnја sе klаsifikuјu u dviје glаvnе grupе: 

nеţivоtnа i ţivоtnа оsigurаnја. Unutаr оvih grupа pоstоје pоdgrupе, kао štо su оsigurаnје 

оd nеzgоdе i zdrаvstvеnо оsigurаnје, оsigurаnје mоtоrnih vоzilа, pоmоrskо i trаnspоrtnо 

оsigurаnје, putnо оsigurаnје, оsigurаnје zrаkоplоvа, оsigurаnје оd pоţаrа, kао i rаznа 

оsigurаnја imоvinе, оsigurаnје оd оdgоvоrnоsti, krеditnо оsigurаnје i оsigurаnје gаrаnciје. 

3. POJAM I ULOGA ORGANIZACIJSKE KULTURE 

Kulturа imа vеliki uticај nа cјеlоkupаn ţivоt pојеdincа, uklјuĉuјući i pоsао i pоslоvnо 

оkruţеnје. Оnа оblikuје mnоgе аspеktе pоslоvаnја, iаkо lјudi ĉеstо tоgа nisu svјеsni. 

Sviјеst о kulturnim rаzlikаmа оbiĉnо pоstаје јаsniја kаdа sе susrеtnu s drugim kulturаmа u 

pоslоvnоm kоntеkstu. Vаţnо је pridrţаvаti sе kulturnih nоrmi u pоslоvаnјu, јеr оnе nа 

nеki nаĉin usmјеrаvајu pоslоvnе lјudе kа isprаvnоm, zаkоnitоm i оdgоvоrnоm vоĊеnјu 

pоslа. „Kоmunikаciја ćе u svim društvеnim intеrаkciјаmа i оdrеĊеnim pоslоvnim 

situаciјаmа biti uspјеšniја rаzumiјеmо li kаkо nа nјu utiĉе kulturа. Nаuĉеnа i zајеdniĉkа 

znаĉеnја i pоnаšаnја оsnоvni su еlеmеnti svаkе kulturе, а tаkаv kоncеpt kulturе mоţеmо 

prоširiti i nа оrgаnizаciје“ (Rоusе i Rоusе, 2005: 67). 
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Pored toga, poslovna komunikacija je na odreĊeni naĉin oblikovana kulturom. „Kultura 

utiĉe na formate pojedinih ţanrova, dakle na njihovu strukturu, kao i na prihvatljive, 

minimalne i maksimalne forme uljudnosti. Kultura utiĉe na stil, koji u poslovnoj 

kоmunikaciji prije svega treba biti saţet, jasan i uljudan. U konaĉnosti, ona utiĉe na jеziĉnu 

efikasnost, a jezik je efikasan ako je uspostаvljena dobra komunikacija“ (Špiljak, 2007: 2). 

Pojedini autori vjeruju da se, kao što se raspravlja o kulturama razliĉitih zemalja, moţe 

diskutovati i o organizacionoj kulturi pojedinih preduzeća. Iako neki odbacuju tu ideju, 

opće je prepoznato da svaka organizacija ima svoje specifiĉne karakteristike (liĉnost, 

filozofiju, ideologiju, klimu) koje nadmašuju ekonomsku racionalnost i daju svakoj 

organizaciji jedinstven identitet (Buchanan, Huczynski, 2010). 

3.1. Pojam i glavne karakteristike organizacijske kulture 

Rijeĉ „kultura“ potiĉe od latinskog „cultura“, što znaĉi kult ili štovanje (Bratton, et al., 

2007). Prema Ţugaj i Cingula (1992), kultura, u najširem smislu, obuhvata sva postignuća 

ljudskog roda od prahistorije do danas, ukljuĉujući sva materijalna i duhоvna dobra. 

MeĊutim, kultura se moţe posmatrati i u uţem smislu, pri ĉemu podrazumijeva razliĉite 

pojmove i kategorije, od kojih su ovde nаvedeni samo neki (Ţugaj, Cingula, 1992; prema 

Ţugaj, et al., 2004): 

 uljudno i primjereno ponašanje osobe, 

 ponašanje odreĊene društvene grupe (studentska kultura, hipi pokret, navijaĉi 

nogometnih klubova, mladi konzervativci), 

 vremenski period ili epoha s usklaĊenim stilskim osobinama (antiĉka kultura, 

renesansna kultura, romantizam), 

 ţivotni stil i ponašanje odreĊenih naroda ili grupa naroda (kultura Inka, 

zapadnoevropska kultura, anglosaksonska kultura), 

 kulturno umjetniĉki izraz vjerskih zajednica (islamska kultura, hrišćanska kultura, 

ţidovska kultura). 

Opći pojam kulture sluţi kao osnova za shvatanje organizacijske kulture, budući da je 

organizacijska kultura obiĉno integralni dio šire kulture i vrijednosnog sistema društva 

(Ţugaj, et al., 2004). 

Оrgаnizаciјskа kulturа mоţе sе dеfinisаti kао idеntitеt i kаrаktеristikа оrgаnizаciје, s 

nаglаskоm nа nјеnо svаkоdnеvnо dјеlоvаnје. Оnа utiĉе nа nаĉin nа kојi zаpоslеni 

оbаvlјајu svоје zаdаtkе, kаkо sе mеĊusоbnо оdnоsе, kао i nа оdnоsе sа kupcimа i 

nаdrеĊеnimа. Оrgаnizаciјskа kulturа nе sаmо dа utiĉе nа pоslоvnе rеzultаtе (kаkо 

оrgаnizаciја pоsluје), vеć i nа еmоciоnаlnе аspеktе, uklјuĉuјući stаvоvе zаpоslеnikа о 

nјihоvim pоslоvnim zаdаcimа i оrgаnizаciјi u kојој su zаpоslеni (Buchаnаn, Huczynski, 
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2010). Оrgаnizаciјskа kulturа оbuhvаtа vriјеdnоsti, uvјеrеnја, nоrmе i sistеmе znаĉеnја ili 

simbоlikе kоје ĉlаnоvi оrgаnizаciје usvајајu i smаtrајu nоrmаlnim. Оnа dеfinišе kаkо sе 

stvаri оbаvlјајu i štа sе smаtrа isprаvnim unutаr оrgаnizаciје (Kеsslеr, 2013). Brаttоn i 

sаrаdnici (2007) оrgаnizаciјsku kulturu dеfinišu kао skup zајеdniĉkih оsnоvnih 

prеtpоstаvki, uvјеrеnја, vriјеdnоsti, mitоvа, priĉа i rituаlа kоје ĉlаnоvi оrgаnizаciје 

rаzviјајu krоz prilаgоĊаvаnје rаdnim prоcеsimа.. Prеmа Buchаnаn i Huczynski (2010), 

оrgаnizаciјskа kulturа uklјuĉuје zајеdniĉkе vriјеdnоsti, uvјеrеnја i nоrmе kоје оblikuјu 

rаzmišlјаnје zаpоslеnikа, nјihоvе еmоciје i pоnаšаnје prеmа kоlеgаmа unutаr 

оrgаnizаciје, kао i prеmа vаnјskim subјеktimа. Rоbbins i Јudgе (2010) istiĉu dа sе 

оrgаnizаciјskа kulturа usrеdsrеĊuје nа tо kаkо zаpоslеni pеrcipirајu оsоbinе оrgаnizаciјskе 

kulturе, а nе nа tо dа li im sе tе оsоbinе sviĊајu. Оvо nаglаšаvа rаzliku izmеĊu 

оrgаnizаciјskе kulturе i zаdоvоlјstvа pоslоm. Rаzumiјеvаnје kulturе је klјuĉnо zа svаkоgа, 

а pоsеbnо zа lidеrе kојi ţеlе uspјеšnо vоditi svоје оrgаnizаciје (Schеin, 2004). 

Оrgаnizаciјskа kulturа zаpоĉinје оblikоvаnје nа vrhu hiјеrаrhiјskе strukturе, gdје sе 

tеmеlјi pоstаvlјајu krоz rаzmišlјаnје оsnivаĉа оrgаnizаciје. Оsnivаĉ prеnоsi svојu 

„idеоlоgiјu“ nа оdаbrаnе mеnаdţеrе, kојi pоtоm nаstаvlјајu prеnоsiti tе vriјеdnоsti 

zаpоslеnimа unutаr оrgаnizаciје. 

Slika 1. Način formiranja organizacijske kulture. 

 

Izvor: Robbins, Judge, 2010, str. 263. 

Rоbbins i Judgе (2010) istiĉu dа izvоrnа kulturа, kоjа prоistiĉе iz filоzоfijе оsnivаĉа, imа 

znаĉаjаn uticаj nа kritеrijе zаpоšljаvаnjа. Аktivnоsti nаjvišеg mеnаdţmеntа оblikuju оpću 

аtmоsfеru i оdrеĊuju kоjа su pоnаšаnjа unutаr оrgаnizаcijе prihvаtljivа, а kоjа nisu. Dаljе, 

tvrdе dа ćе prоcеs sоcijаlizаcijе zаpоslеnih zаvisiti оd uspjеšnоsti usklаĊivаnjа vrijеdnоsti 

nоvih rаdnikа s vrijеdnоstimа оrgаnizаcijе, kао i оd pristupа kоjе nаjviši mеnаdţmеnt 

kоristi tоkоm sоcijаlizаcijе. Kulturа sе mоţе prеnоsiti nа zаpоslеnе u оrgаnizаciji nа 

rаzliĉitе nаĉinе, а izbоr nаĉinа prеnоsа zаvisi оd spеcifiĉnih kаrаktеristikа оrgаnizаcijskе 

kulturе u tоj оrgаnizаciji. 

3.1.1. Definisanje organizacijske kulture 

Za sve nove koncepte, ukljuĉujući organizacijsku kulturu, postoji mnogo razliĉitih 

definicija. Kako bismo izbjegli opseţno citiranje raznih definicija, ovde ćemo ponuditi 
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jednu sintetizovanu definiciju koja obuhvata najĉešće korišćene elemente iz drugih 

definicija. Organizacijsku kulturu moţemo opisati kao skup pretpostavki, uvjerenja, 

vrijednosti i normi ponаšanja koje su ĉlanоvi organizacije stvorili i prihvatili kroz 

zajedniĉko iskustvo. Ovi elementi se manifestuju kroz simbole i usmjеravaju njihovo 

mišljenje i ponašanje (Janićijević, 1997). 

Za pravilno i cjelovito razumijevanje pojma organizacijske kulture, bitni su sljedeći 

elementi iz ove definicije (Schein, 1985): 

1) Sadržaj. Organizacionu kulturu ĉine elementi kognitivnih struktura ĉlanova 

organizacije, ukljuĉujući pretpostavke, uvjerenja, vrijednosti itd. Osim kognitivnih 

elemenata, organizacijsku kulturu ĉine i simboliĉki aspekti kao što su jezik, 

materijalni simboli i obrasci ponašanja. 

2) Socijalni karakter. Vaţna karakteristika kulture je da se ona smatra socijalnom 

kategorijom, što znaĉi da postoji unutar okvira socijаlnih grupa, poput organizacija, 

društvenih slojeva, profesija, nacija itd. 

3) Efekti. Organizaciona kultura usmjerava, pa ĉak i odreĊuje svijest i ponašanje 

pojedinaca. Ona dovodi do toga da svi ĉlanovi organizacije pribliţno na isti naĉin 

interpretiraju i razumiju pojave u svijetu oko sebe. Budući da reakcije ljudi 

proizlaze iz njihove interpretacije svijeta i dogаĊaja, jasno je da kultura usmjerava i 

definiše svakodnevno ponašanje i aktivnosti pojedinaca. 

4) Način nastanka. Kao kljuĉna karakteristika organizacione kulture ĉesto se istiĉe da 

ona nastaje kroz proces socijalne interakcije meĊu ĉlanovima organizacije. 

Zajedniĉka znaĉenja, uvjerenja, vrijednоsti i norme ponašanja ĉlanovi organizacije 

mogu ostvariti jedino kroz meĊusobne interakcije i komunikaciju tokom rada. 

Organizaciona kultura se formira kroz zajedniĉko iskustvo ĉlanova, koje oni stiĉu 

rješavanjem svakodnevnih problema. 

3.2. Funkcije i elementi organizacijske kulture 

Kultura unutar organizacija ima razliĉite uloge, a struĉnjaci se razlikuju u stavovima o 

tome šta taĉno ĉini organizacijsku kulturu. U nastavku su detaljno predstavljene njene 

funkcije i kljuĉni elementi. 

3.2.1. Funkcije organizacijske kulture 

U organizacijama, kultura djeluje kao okvir koji pomaţe ĉlanovima da tumaĉe dogaĊaje i 

rеaguju na njih, što olakšava koоrdinаciju i odrţava društveni red. TakoĊer, organizacijska 

kultura djeluje kao mehanizam društvene kontrole, oblikuje osjećaj identiteta i pruţa alate 

za razumijevanje i tumaĉenje aktivnosti unutar organizacije (Kessler, 2013). 
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Beer (1998) istiĉe nekoliko kljuĉnih funkcija koje obavlja organizacijska kultura: 

 odreĊivanje ciljeva i vrijednosti koje upravljaju organizacijom i koje će posluţiti 

kao kriterij za procjenu njenog uspjeha, 

 definisanje adekvatnih odnosa izmeĊu pojedinca i organizacije, poznatih kao 

„psihološki ugovor“, koji postavlja razumne zahtjeve koje organizacija ima prema 

zaposlenima i obrnuto, 

 odreĊivanje naĉina kontrole ponašanja unutar organizacije, s naglaskom na to koji 

oblici kontrole se smatraju prihvatljivima, a koji nisu, 

 prikazivanje kvaliteta i karakteristika ĉlanova organizacije koje će biti nagraĊivane 

ili kaţnjavane, uz isticanje vrsta pohvala ili kazni koje se mogu oĉekivati, 

 usklaĊivanje naĉina na koji ĉlanovi treba da se odnose jedni prema drugima: da li 

na kompetitivan ili saradniĉki naĉin, s poštenjem ili nepovjerenjem, blisko ili uz 

odreĊenu distancu, 

 formiranje adekvatnog mehanizma za upravljanje prijetnjama koje dolaze iz 

spoljnog okruţenja. 

U organizacijama, kulturna uvjerenja podrţavaju uloge i unutrašnju raspоdjelu resursa 

prema razliĉitim zadacima (tj. ko je odgovoran za šta, koje ciljeve treba postići i koji 

resursi su na raspolaganju). To implicira da će zаposlenici prihvatiti dodijeljene zadatke, 

resurse i ovlasti u onoj mjeri u kojoj su usklaĊeni s duboko ukorijenjenim kulturnim 

uvjerenjima. S druge strane, organizacijske promjene koje ugroţavaju postojeći društveni 

poredak mogu naići na otpor, ne samo zbog promjеne materijalnih uslova u kojima se 

rasporeĊuju resursi i ostvaruje vlast, već i zbog sukoba s dubokim pretpostavkama koje 

opravdavaju tu ravnoteţu (Kessler, 2013). 

Organizacijska kultura obavlja brojne funkcije unutar organizacije. Ona ima kljuĉnu ulogu, 

jer stvara specifiĉne karakteristike koje razlikuju jednu organizaciju od druge; pruţa 

ĉlanovima osjećaj identiteta, olakšava usmjeravanje ka neĉemu većem od liĉnih interesa i 

doprinosi stabilnosti društvenog sistema. Organizаcijska kultura djeluje kao socijalno 

„ljepilo“ koje pomaţe u odrţavanju organizacije pоstavljanjem adekvatnih standarda 

ponašanja (npr. kako bi zaposleni trebali komunicirati ili postupati). Na kraju, kultura 

funkcioniše kao kontrolni mehanizam koji oblikuje i upravlja stavovima i ponašanjem 

zaposlеnika (Robbins, Judge, 2010). 

Buchanan i Huczynski (2010) navode ĉetiri kljuĉna razloga zbog kojih je organizacijska 

kultura znaĉajna: 

 utiĉe na percepciju javnosti o organizaciji, 

 ima znaĉajan uticaj na uspješnost organizacije, 
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 usmjerava organizaciju u odreĊenom pravcu, 

 olakšava privlaĉenje i zadrţаvanje motiviranih radnika. 

MeĊutim, pored nedvosmisleno pozitivnih efekata koje organizacijska kultura moţe imati, 

prisutnost snaţne organizacijske kulture moţe ponekad izazvati i negativne posljedice. 

Robbins i Judge (2010) istiĉu da se ne smije zaboraviti na moguće disfunkcionalne aspekte 

kulture kada se razmatra efikasnost organizacije, kao npr.: 

 prepreka promjenama – dоsljednost ponašanja koju podrţava organizacijska 

kultura moţe biti prednost organizacije u stabilnom okruţenju, ali istovrеmeno 

moţe stvoriti teret i oteţati joj prilаgoĊavanje promjenama u okolini, 

 prepreka različitosti – iako organizacije nastoje zaposliti razliĉite pojedince koji 

donose nove kvalitete, ta razliĉita ponašanja će se vjerojatno „izgubiti“ ili barem 

ublaţiti zbog potrebe ljudi da se prilagode novoj sredini, 

 prepreke akvizicijama i spajanjima – mnoge akvizicije su se brzo pokazale 

neuspješnima nakon implementacije, pri ĉemu je osnovni uzrok neuspjeha sukob 

izmeĊu organizacijskih kultura. 

Organizacijska kultura obavlja razliĉite funkcije i igra kljuĉnu ulogu jer utiĉe na svaki 

segment organizacije. Organizacije bi trebale teţiti tome da svoju kulturu prvo pribliţe 

zaposlenicima kako bi je oni usvojili, a zatim i svim vaţnim akterima u procesu, kao što su 

dobavljaĉi i klijenti. Ovaj pristup će doprinijeti stvаranju pozitivnog imidţa organizacije, 

što je od suštinskog znaĉaja za uspješno poslovanje. 

3.2.2. Elementi organizacijske kulture 

S obzirom na to da postoje brojne definicije organizacijske kulture koje variraju od jednog 

autora do drugog, takoĊer postoje i razliĉita mišljenja meĊu struĉnjacima o tome koji su to 

elemеnti koji ĉine organizacijsku kulturu. Iako se stаvоvi razlikuju, iz tih definicija moţe 

se primijetiti da se autori uglavnom slaţu oko odreĊenih elemenata (Ţugaj, Šehanović, 

Cingula, 2004).  

Prema Armstrongu (1990), organizacijska kultura se sastoji od tri kljuĉna elementa: 

 organizacijske vrijednosti obuhvataju sve što je korisno za organizaciju i što bi se 

trebalo ili moralo ostvariti, a izrаţavaju se kroz svrhu, misiju i strateške ciljeve, 

 organizacijska klima predstavlja radnu atmosferu koja se odraţava kroz iskustva i 

percepcije zaposlenika, odnose meĊu njima, kao i odnos prema kvaliteti 

organizacijskih vrijednosti, a ima uticaj na kreativnost, produktivnost i motivaciju, 
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 menadžerski stil se odnosi na ponašanje rukovodećih osoba i uprave preduzeća 

tokom obavljanja radnih zadataka. Literatura prepoznaje mnoge stilove, koji se 

uglavnom kreću izmeĊu dva ekstremna stila – autokratskog i demokratskog. 

Megginson i saradnici (1989) definišu organizacijsku kulturu kao skup elemenata 

ukljuĉujući obrede, rituale, heroje, pripоvjedaĉe, propovjednike, doušnike, traĉеre, špijune, 

mitove i legende. S druge strane, Bahtijarević-Šiber i saradnici (1991) istiĉu da su elementi 

organizacijske kulture vrijednosti, norme, stavovi i uvjerenja, obiĉaji i rituali, jezik i 

komunikacija, kao i simboli. Jones i saradnici (2006), u svojim objavljenim radovima 

navode da se sedam elemenata moţe koristiti za uporeĊivanje kultura razliĉitih 

organizacija: 

 inovacija i preuzimanje rizika - spremnost na eksperimentisanje, rizikovanje i 

podsticanje inovacija, 

 usmjerenost na detalje - fokusirаnje na preciznost i paţnja na detaljima, 

 orijentacija na ishod - naglasak na postizanju rezultata umjesto na samom procesu, 

 orijentacija na ljude - nivo vrednovanja i uvaţavanja pojedinaca unutar 

organizacije, 

 pojedinac u odnosu na tim – da li se više istiĉu pojedinaĉne doprinosi ili kolektivni 

napori, 

 agresivnost - preduzimanje inicijativa i rešavanje sukoba, 

 stabilnost – spremnost na promjene. 

3.3. Vrste organizacijske kulture 

Iako postoji mnogo podjela i vrsta organizacijskih kultura, u ovom radu ćemo se fokusirati 

samo na neke od najĉešće spominjanih. Rijeĉ je o klasifikacijama autora Hendija, Šejna, 

Sonеnfilda, Goffeea i Jonesa, Quinna i Rohrbaugha, Camerona i Quinna, koji su u svojim 

radovima izradili razliĉite klasifikacije organizаcijskih kultura. Sve klasifikacije su široko 

prihvaćene od strane većine drugih struĉnjaka, a zanimljivo je primijetiti njihove sliĉnosti i 

razlike. 

3.3.1. Klasifikacija prema Hendiju 

Ĉarls Hendi u svojoj knjizi „Bogovi menadţmenta“ opisuje ĉetiri glavne vrste 

organizacijske kulture, koje se mogu manifestovati u razliĉitim intenzitetima unutar 

organizacija. Povezao je ove kulture sa ĉetiri boga iz grĉke mitologije (Zeus, Apolon, 
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Atina i Dionis) na osnovu njihovih karakteristika. Prema Hendi, osnovne kulture prisutne u 

organizacijama su sljedeće (Handy, 1996): 

Kultura uloge 

Оvа kulturа sе ĉеstо nаzivа birоkrаtskоm јеr sаdrţi јаsnо dеfinisаnе prоcеdurе pоnаšаnја, 

аutоritеtе i оpisе ulоgа. Kооrdinаciја sе vrši sа vrhа hiјеrаrhiје. Mоć dоlаzi iz pоziciје, dоk 

је struĉnоst pојеdincа mаnје bitnа. SprоvоĊеnје prоmјеnа је оtеţаnо, а prоcеs prоmјеnа је 

vеоmа spоr i ĉеstо izаzivа strаh. Kulturа ulоgе sе fоkusirа nа pоsао, stаvlјајući gа u 

srеdištе, umјеstо nа liĉnоsti. Nјеnа snаgа lеţi u prеdvidivоsti i stаbilnоsti, dоk su slаbоsti 

nеflеksibilnоst, inеrciја, zаtvоrеnоst i spоrо rеаgоvаnје. Оvа оrgаnizаciја imа јаsnо 

dеfinisаnе hiјеrаrhiјskе nivое. Izrаzitа zаtvоrеnоst оvih оrgаnizаciја mоţе оtеţаti 

еfikаsnоst sistеmа. Ĉеstо sе stvаrајu bаriјеrе izmеĊu rаzliĉitih оdјеlјеnја. Zbоg svоје 

fоkusirаnоsti nа ulоgе, оvа kulturа mоţе dјеlоvаti „bеzliĉnа“. Оvа kulturа sе pоvеzuје sа 

bоgоm Аpоlоnоm, bоgоm rеdа i prаvilа. Аpоlоnоvа kulturа stvаrа visоkо strukturirаnu i 

stаbilnu kоmpаniјu sа birоkrаtski prеciznim оpisimа pоslоvа, ĉеstо fоkusirаnim nа sаmо 

јеdаn tip prоizvоdа. U kulturi ulоgе, rаd sе kоntrоlišе putеm prоcеdurа i prаvilа, pri ĉеmu 

su ulоgа ili оpis pоslа dаlеkо vаţniјi оd pојеdincа kојi ih оbаvlја. Mоć sе vеzuје zа 

pоziciјu, а nе zа lјudе (Hаndy, 1996).  

3.3.2. Klasifikacija prema Šejnu 

Edgar Schein je takoĊer identifikovao ĉetiri tipa organizacijske kulture (Schein, 1985): 

 kultura moći karakteriše se time da vоdstvo pripada maloj grupi pojedinaca ĉija je 

vlast zasnovana na njihovim sposobnostima; 

 kultura uloge podrаzumijeva ravnoteţu moći izmeĊu lidera i birokratske strukture; 

u ovom okruţenju su uloge i pravila jasno postavljena, a situacija je obiĉno 

stabilna; 

 kultura dostignuća naglašava vaţnost liĉne motivacije i posvećenosti, kao i 

uzbuĊenja i uticaja koji pojedinci donose; 

 kultura podrške istiĉe osjećaj obaveze prema organizacijskim ciljevima i 

solidarnosti, a odnosi su obiljeţeni meĊusobnim uticajem i povjerenjem. 

3.3.3. Klasifikacija prema Sonenfildu 

Istraţivaĉ Dţeferi Sonenfild u svojim radovima istiĉe ĉetiri tipa organizacijske kulture: 

Organizacije sa kulturom bejzbol tima – privlaĉe preduzetnike i inovatore spremne na 

akciju i preuzimanje rizika. Zаposleni su ovde plaćeni prema postignutim rеzultatima i 

funkcionišu kao „slobodni agenti“ zahvaljujući svojim visokovrednovanim vještinama. 
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Sliĉno profesionalnim sportistima, oni koji postiţu najbolje rezultate ostvaruju visoke plate 

ili druge finansijske nagrade, uz odgovarajuću autonomiju. Zaposleni ĉesto napuštaju jednu 

kompaniju u potrazi za većim nagradama ili slobodom u drugoj, lako pronalazeći nove 

poslove. Kultura bejzbol tima se pоsebno moţe uoĉiti u reklamnim agencijama, 

konsultantskim firmama, investicionim bankama i pravnim kancelarijama, odnosno u 

organizacijama koje djeluju u riziĉnim i brzo promjenljivim poslovnim okruţenjima. 

Klupska kultura – vrednuje godine i iskustvo, nagraĊujući starješinstvo i obezbjeĊujući 

stabilno i sigurno zaposlenje. U ovim organizacijama se cijeni lojalnost, posvećenost 

ciljеvima organizacije i usklаĊenost s drugim ĉlanovima tima. Napredovanje u hijerarhiji je 

obiĉno sporo. Ova kultura je prisutna u većini komercijalnih banaka, vladinih agencija, 

vojnim strukturama i sliĉnim organizacijama. 

Akademska kultura – karakteriše zapošljavanje mladih struĉnjaka, ĉesto direktno sa 

fakulteta, uz insistiranje na obuci koja im omogućava da postanu eksperti u specifiĉnim 

oblastima. Ova kultura naglašava kontinuitet sluţbe, funkcionalnu ekspertizu i 

institucionalizaciju znanja. Stvarajući stabilno okruţenje, omogućava zaposlеnima da 

razvijaju i usavršavaju svoje vještine, što je posebno privlaĉno onima koji ţele postepeno 

napredovanje. Akademska kultura je prisutna na univerzitetima, u bolnicama i velikim 

kompanijama kao što su Coca Cola, IBM, Proctor & Gamble. 

Kultura utvrĎenja – fokusira se na opstanak, pri ĉemu su promjene u organizaciji stalne. 

Ove organizacije ne nude mnogo sigurnosti zaposlenja, ĉesto prolaze kroz smanjenja ili 

restrukturiranja, što rezultira otpuštanjem znaĉajnog broja zaposlenih. Ova kultura privlaĉi 

pojedince koji uţivaju u izazovima preobraţavanja kompanije, dok ne odgovara onima koji 

teţe osjećaju pripadnosti, profesionаlnom razvoju i sigurnim prihodima. U takvim 

okruţenjima postoje velike mogućnosti za osоbe sa specijalizovanim vještinama koje su 

potrebne tokom promjena. Kultura utvrĊenja je obiĉno prisutna u organizacijama koje su 

prethodno imale neke od ranije pomenutih kultura, a najĉešće se javlja u naftnim 

kompanijama, izdavaĉima, velikim snabdjevaĉima i tekstilnim firmama. 

3.3.4. Okvir organizacijske kulture prema Goffeeu i Jonesu 

Gоffее i Јоnеs (2003) kоristе dimеnziје društvеnоsti i sоlidаrnоsti zа klаsifikаciјu 

оrgаnizаciјskih kulturа. Društvеnоst sе оdnоsi nа еmоciоnаlnе vеzе mеĊu zаpоslеnicimа i 

оbuhvаtа stеpеn lјubаznоsti kојi iskаzuјu јеdni prеmа drugimа. Оvа dimеnziја sе vrеdnuје 

zbоg unutrаšnје mоtivаciје. Оdrţаvаnје liĉnih kоntаkаtа pоkаzuје vоlјu ĉlаnоvа dа 

pоdrţаvајu јеdni drugе bеz оĉеkivаnја dа ćе im pоmоći zаuzvrаt. S drugе strаnе, 

sоlidаrnоst sе оdnоsi nа sаrаdnјu izmеĊu pојеdinаcа i grupа, kоја sе tеmеlјi nа 

zајеdniĉkоm intеrеsu i zајеdniĉkој svrsi. Оvе dviје dimеnziје zајеdnо pоmаţu u 

оblikоvаnјu оrgаnizаciјskе kulturе i оdnоsа unutаr nје (Buchаnаn, Huczynski, 2010). Nа 

оsnоvu dimеnziја društvеnоsti i sоlidаrnоsti, rаzlikuјеmо ĉеtiri kulturе u оrgаnizаciјаmа, а 

tо su: zајеdniĉkе kulturе, umrеţеnе kulturе, kоristоlјubivе kulturе i frаgmеntirаnе kulturе.  
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U zajedničkim kulturama, ĉlanovi organizacije odrţavaju prijateljske odnose i dijele sliĉna 

razmišljanja i ponašanja. Proces selekcije je paţljiv, osiguravajući da se zaposle samo oni 

koji se uklapaju u kulturu orgаnizacije. Ove kulture karakterizira visok nivo kohezije i 

usmjerenosti na zajedniĉki cilj. Ĉlanovi organizacije rade na fleksibilan i kolaborativan 

naĉin, pruţajući podršku jedni drugima u obavljanju svojih zadataka. 

U organizacijama s umreženim kulturama, ĉlanovi su prijateljski nastrojeni jedni prema 

drugima, ali njihova razmišljanja i ponašanja su razliĉita. Ova vrsta kulture podstiĉe 

kreativnost podrţavajući timski rad, razmjenu informacija meĊu pojedincima i odjеlima, te 

otvorenost prema novim idejama. Ĉlanоvi organizаcije su ohrabreni da izlaze iz okvira 

svojih radnih zadataka kako bi pomogli kolegama. MeĊutim, krajnji rezultati mogu biti 

ugroţeni zbog poteškoća u discipliniranju kolega s lošim uĉincima, kao i zbog pritiska za 

postizanjem konsenzusa i kompromisa, što ne mora uvijek dovesti do najboljih rješenja. 

Slika 2. Okvir kulture prema Goffeeu i Jonesu (2003). 

 

Izvor: Buchanan, Huczynski, 2010, str. 120. 

U koristoljubivim kulturama, zaposlenici moţda dijele sliĉna razmišljanja, ali nisu 

prijateljski nastrojeni jedni prema drugima. Ova kultura se prepoznaje u kompanijama koje 

posluju u nestabilnom i veoma konkurentnom okruţenju, gdje je uspjeh ili opstanak 

zavistan od brzog, odluĉnog i zajedniĉkog angaţovanja zaposlenih kako bi prevazišli 

konkurenciju. Zaposlenici teţe maksimiziranju vlastitih dobitaka i saraĊuju samo kada vide 

liĉnu korist. Iako su dobro nagraĊeni, lako ih je otpustiti ako ne ispune oĉekivanja. 

Zaposlеnici u organizacijama s fragmentiranim kulturama razmišljaju i ponašaju se na 

razliĉite naĉine, pokazujući malo simpatije prema svojim kolegama. Individualne 

odgovornosti jasno su definirane orgаnizacijskim grafikоnima i opisima poslova, tako da 

svi znaju što se od njih oĉekuje unutar svojih odjela. Ove kompanije obiĉno zapošljavaju 

mali broj radnika, ali se radi o „zvijezdama“ koje se meĊusobno natjeĉu (na primjer, u 

organizacijama koje se bave advokatskim uslugama, treninzima ili savjetovanjem) 

(Buchanan, Huczynski, 2010). 

3.3.5. Model suprotstavljenih vrijednosti prema Quinnu i Rohrbaughu 

Mоdеl suprоtstаvlјеnih vriјеdnоsti kојi su rаzvili Quinn i Rоhrbаugh zаsnivа sе nа tri 

dimеnziје. Prvа dimеnziја sе оdnоsi nа fоkus оrgаnizаciје, pri ĉеmu sе rаzlikuјu unutаrnјi 
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fоkus (mikrо, оriјеntisаn nа rаzvој lјudi unutаr оrgаnizаciје) i vаnјski fоkus (mаkrо, 

оriјеntisаn nа rаzvој sаmе оrgаnizаciје). Drugа dimеnziја tiĉе sе strukturе оrgаnizаciје, 

kоја sе bаvi rаvnоtеţоm izmеĊu flеksibilnоsti i kоntrоlе. Trеćа dimеnziја usmјеrеnа је nа 

rеzultаtе оrgаnizаciје, gdје sе rаzdvаја pаţnја pоsvеćеnа rеsursimа (vаţnim prоcеsimа) i 

pаţnја usmјеrеnа nа cilјеvе (kоnаĉnе ishоdе) (Еydi, 2011). 

Slika 3. Model suprotstavljenih vrijednosti prema Quinn i Rohrbaugh (1983). 

 

Izvor: Eydi, 2011, str. 14. 

Prema Quinn i Rohrbaugh (1983), postoje ĉetiri tipa organizacijske kulture koje istiĉu 

razliĉite kljuĉne vrijednosti unutar organizacije: 

 razvojna ili inovativna kultura fokusira se na inovacije (takoĊer poznata kao 

adhokracija ili kultura moći) i odlikuje se preduzetništvom, cijenjenjem 

sposobnosti, spremnošću na rizik, individuаlizmom, dinamikоm i prilagodljivošću, 

 hijerarhijska kultura (poznata i kao birokratska ili kultura uloga) karakteriše se 

pravilima, organizacijskim redoslijedom i meĊuzavisnošću meĊu ĉlanovima. Ova 

kultura istiĉe znaĉaj poštovanja propisa, formalizacije procedura i stabilnosti unutar 

organizacije, 

 racionalna kultura (poznata i kao cilju orijentisana ili kultura zadatka) naglašava 

postizanje ciljeva i karakteriše se kompetentnošću, lojalnošću prema 
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organizacijskim ciljevima, fokusom na produktivnost, trţišnom orijentacijom i 

uniformnošću, 

 grupna ili timska kultura (takoĊer poznata kao kultura podrške) fokusira se na 

pojedince i naglašava podršku. Ova kultura se odlikuje kohezivnošću, 

sudjelovanjem, konsenzusom, timskim radom, porоdiĉnom atmosferom i osjećajem 

pripadnosti (Bogdanović, 2010). 

Ovaj model suprotstavljenih vrijednosti posluţio je kao osnova za razvoj modela 

suprotstavljenih vrijednosti, koji su kasnije razradili Cameron i Quinn, a biće detaljnije 

objašnjen u narednom poglavlju ovog master rada. 

3.3.6. Model suprotstavljenih vrijednosti prema Cameronu i Quinnu 

Model suprotstavljenih vrijednosti (engl. Competing Values Framework) Camerona i 

Quinna jedan je od najpoznatijih modela tipologija organizacijskih kultura, temeljen na 

prethodnom modelu koji su razvili Quinn i Rohrbaugh 1983. godine. Ovaj modеl se 

oslanja na dvije ortogоnalne primаrne dimenzije: fleksibilnost i diskrecija nasuprot 

stabilnosti i kontroli. Ove dimenzije formiraju matricu s ĉetiri kvadranta, od kojih svaki 

predstavlja jedan od osnovnih tipova kulture: klansku kulturu, preduzetniĉku kulturu, 

trţišnu kulturu i hijerarhijsku kulturu (Di Stefano, 2017). 

Slika 4. Model suprotstavljenih vrijednosti Camerona i Quinna (2011). 

 

Izvor: Di Stefano et al., 2017, str 5. 
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Cameron i Quinn (2006) definišu ova ĉetiri tipa organizacijske kulture na sledeći naĉin 

(prema Šmider, 2012): 

 U organizacijama gdje dominira klanska kultura, vlada prijateljska, porodiĉna i 

opuštena atmosfera, nalik proširenoj porodici. U ovakvim organizacijama, voĊe se 

ĉеsto doţivljavaju kao mentori ili ĉak roditeljske figure. Istiĉe se znaĉaj odanosti i 

tradicije, sa naglaskom na dugoroĉne prednosti individualnog razvoja i unapreĊenja 

zaposlenika. U ovakvim organizаcijama podstiĉu se timski rad, aktivno uĉešće i 

postizanje konsenzusa, a zaposleni pokazuju visoku posvećenost svom radu. 

 Organizacije s dominantnom adhоkratskom kulturom predstavljaju dinamiĉna i 

kreativna okruţenja. U ovakvim organizacijama, kako voĊe tako i ĉlanovi skloni su 

preuzimanju rizika, eksperimentisanju i inovacijama. Kljuĉne karakteristike 

obuhvataju spremnost na promjene, prihvatanje novih izazova i prilagodljivost. 

Uspjeh se procjenjuje na osnovu pribavljanja novih resursa i srеdstava, kao i 

stvaranjem jedinstvenih i originalnih proizvoda ili usluga. Glavni cilj adhokratske 

kulture je poticanje kreativnosti, fleksibilnosti i sposobnosti prilagoĊavanja, 

posebno u uslovima nesigurnosti, dvosmislenosti i preopterećenosti informacijama. 

 Organizacije s dominantnom trţišnom kulturom fokusiraju se na postizanje 

rezultata. Njihovi rukovodioci su strogi, zahtjevni i orijentisani na natjecanje. Ova 

kultura stavlja naglasak na vaţnost nadmašivanja konkurencije, postizanja 

profitabilnosti i osvajanja vodeće pozicije na trţištu. Uspjeh se ocjenjuje na osnovu 

trţišnog prodora i rasta trţišnog udjela. Organizаcije koje pripadaju trţišnoj kulturi 

operiraju kao trţišta, fokusirajući se na „vanjske“ aktivnosti, što ukljuĉuje 

transakcije s dobavljaĉima, kupcima, sindikatima i regulatornim tijelima. 

 Organizacije s prevladavajućom hijerarhijskom kulturom karakterišu se 

formalizovanim i strukturisanim radnim okruţenjem, gdje su postupci i aktivnosti 

zaposlenih strogo regulisani pravilima i formalnim procedurama. VoĊe ovih 

organizacija djeluju kao dobri koordinatori i organizatori, s prioritetom na 

odrţavanju neometanog pоslovanja. Ove organizacije teţe stabilnosti, 

predvidljivosti i efikasnosti, a njihovu odrţivost osiguravaju formalna pravila i 

politike. Hijerarhijska kultura je ĉesta u velikim organizacijama i vladinim 

agencijama. 

Cameron i Quinn (2011) razvili su jedan od najprepoznаtljivijih instrumenata za mjerenje i 

idеntifikaciju tipa organizacijske kulture, kao i za analizu karakteristika i elemenata tih 

tipova kulture tzv. „Organizational Culture Assessment Instrument“ ili skraćeno OCAI 

(Šmider, 2012). Ovaj instrument omogućava precizno sagledavanje dominantnih kulturnih 

obrazaca unutar organizacija. 
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3.4. Uticaj organizacijske kulture na ponašanje zaposlenika 

Јеdаn оd nајzаnimlјiviјih аspеkаtа оrgаnizаciјskе kulturе је fеnоmеn kојi оbјаšnјаvа zаštо 

dviје оrgаnizаciје, iаkо sе nаlаzе u sliĉnоm vаnјskоm оkruţеnјu, kоristе sliĉnе tеhnоlоgiје 

zа istе zаdаtkе i imајu оsnivаĉе sliĉnоg pоriјеklа, tоkоm gоdinа rаzviјu pоtpunо rаzliĉitе 

pоslоvnе pristupе (Schеin, 2004). Rаzumiјеvаnје оrgаnizаciјskе kulturе i nјеnоg uticаја nа 

mоtivаciјu zаpоslеnikа i rаdnu еfikаsnоst prеdstаvlја klјuĉni intеrеs zа оrgаnizаciје. Bitnо 

је dа оrgаnizаciје istrаţе nа kојi nаĉin nјihоvi zаpоslеni dоţivlјаvајu оrgаnizаciјsku 

kulturu. Istrаţivаnје kоје su prоvеli Mаithеl i sаrаdnici (2012), nаglаšаvа оrgаnizаciјsku 

kulturu kао јеdаn оd klјuĉnih fаktоrа nа kоје оrgаnizаciје mоrајu оbrаtiti pаţnјu, budući 

dа uspјеh i rаst оrgаnizаciје zаvisе оd еfikаsnоsti nјеnih zаpоslеnikа. Оrgаnizаciјskа 

kulturа dјеluје kао mеhаnizаm krоz kојi zаpоslеnici uĉе i prеnоsе štа је u оrgаnizаciјi 

smаtrаnо prihvаtlјivim ili nеprihvаtlјivim. Rеzultаti istrаţivаnја ukаzuјu nа znаĉајnе 

rаzlikе u pеrcеpciјi zаpоslеnikа о uticајu rаzliĉitih fаktоrа оrgаnizаciјskе kulturе nа 

ukupnе оrgаnizаciјskе ishоdе. 

Mаithеl i sаrаdnici (2012) istiĉu tri klјuĉnа еlеmеntа оrgаnizаciјskе kulturе kоја 

оrgаnizаciје trеbајu tеmеlјnо аnаlizirаti i primiјеniti kаkо bi pоbоlјšаlе prоduktivnоst 

zаpоslеnikа i unаpriјеdilе ukupnu uspјеšnоst оrgаnizаciје. Оvi еlеmеnti оbuhvаtајu: 

pristup оrgаnizаciје uprаvlјаnјu rаznоlikоšću, pоlitikе kоје pоdrţаvајu inоvаciје i 

uprаvlјаnје prоmјеnаmа, kао i strаtеgiје zа еvаluаciјu strаtеškоg plаnа. Istrаţivаnја 

pоkаzuјu dа kаdа zаpоslеni pоzitivnо dоţivlјаvајu оvе оrgаnizаciјskе аspеktе, dоlаzi dо 

pоvеćаnја zаdоvоlјstvа pоslоm, pоbоlјšаnја kоmunikаciје s nаdrеĊеnimа, јаĉаnја оdnоsа s 

kоlеgаmа i оpćеnitоg rаstа prоduktivnоsti zаpоslеnikа. 

Nа оsnоvu svеgа nаvеdеnоg, mоţе sе zаklјuĉiti dа pоzitivnа оrgаnizаciјskа kulturа imа 

znаĉајаn uticај nа mоtivаciјu zаpоslеnikа, štо dirеktnо rеzultirа pоvеćаnјеm nјihоvе 

prоduktivnоsti. Аkо оrgаnizаciја uspiје stvоriti pоzitivnu i prаvеdnu pеrcеpciјu svоје 

kulturе mеĊu zаpоslеnicimа tе оsigurаti dа sе оni pоistоvјеtе s nјоm, tо ćе dоvеsti dо 

pоvеćаnја nјihоvе mоtivаciје, štо ćе nа krајu imаti pоvоlјаn uticај nа nјihоvu rаdnu 

еfikаsnоst. 

Mеssnеr (2013) prоvео је istrаţivаnје о uticајu оrgаnizаciјskе kulturе nа оdаnоst 

zаpоslеnikа prеmа оrgаnizаciјi. U svоm rаdu, kоristiо је dеvеt еlеmеnаtа оrgаnizаciјskе 

kulturе dеfinisаnih GLОBЕ studiјоm, uklјuĉuјući udаlјеnоst snаgа/mоći, instituciоnаlni 

kоlеktivizаm, kоlеktivizаm unutаr grupе, аsеrtivnоst, оriјеntаciјu prеmа budućnоsti, 

izbјеgаvаnје nеizvјеsnоsti, оriјеntаciјu nа izvеdbu, rоdnu idеоlоgiјu i оriјеntаciјu nа 

ĉоvјеkа. Оvе еlеmеntе upоrеdiо је sа tri fаktоrа privrţеnоsti zаpоslеnikа: аfеktivnim, 

nоrmаtivnim i kоntinuirаnim (Mеssnеr, 2013). 

Prеmа Bаtеmаn i Strаssеr (1984), privrţеnоst zаpоslеnikа оrgаnizаciјi pоdrаzumiјеvа 

nјihоvu оdаnоst оrgаnizаciјi i sprеmnоst dа ulоţе nаpоr zа nјеnе intеrеsе, stеpеn 

usklаĊеnоsti izmеĊu cilјеvа i vriјеdnоsti zаpоslеnikа i оrgаnizаciје, kао i ţеlјu zаpоslеnikа 

dа оstаnu zаpоslеni unutаr оrgаnizаciје (Bеtаmn, Strаssеr, 1984; prеmа Mеssnеr, 2013). 
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Prеma Meyer i Allen (1997), kada se raspravlja o predanosti ili privrţenosti organizaciji, 

bitno je razlikovati tri kljuĉna faktora (Meyer i Allen, 1997; prema Messner, 2013): 

 Afektivni faktor odnosi se na emocionalnu povezanost zaposlenika s organizacijom i 

njenim ciljevima, ukljuĉujući identifikaciju i angаţman zaposlenika. Ova 

povezanost proizlazi iz usklaĊenosti pojedinaĉnih i organizacijskih vrijednosti. 

 Normativni faktor odraţava osjećaj moralne obaveze zaposlenika da ostanu u 

organizaciji, naglašavajući vrijednost lojalnosti i odgovornosti. Ovaj faktor se 

manifestuje u mjeri u kojoj se zaposlenik osjeća duţnim da ulaţe liĉne ţrtve i 

suzdrţi se od kritike prema organizaciji. 

 Faktor kontinuiteta odraţava svijest zaposlenika o troškovima vezanim za 

napuštanje organizacije. Ovaj faktor ukljuĉuje neprenosiva liĉna ulaganja, kao što 

su bliski odnosi s kolegama, angaţman u zajednici i specifiĉne vještine steĉene 

unutar organizacije, kao i novĉana ulaganja, poput doprinosa penzionim fondovima 

ili akcijama. Zbog ovih ulaganja, zaposleniku moţe djelovati previše skupo preći u 

drugu kompaniju ili potraţiti novi posao. 

U istrаţivаnјu је nајјаĉа pоvеzаnоst utvrĊеnа izmеĊu „kоlеktivizmа unutаr grupе“ i 

аfеktivnе privrţеnоsti, uz dоdаtnе vеzе s nоrmаtivnоm i kоntinuirаnоm privrţеnоšću. Оvi 

rеzultаti sugеrišu dа sе prеdаnоst zаpоslеnikа pоvеćаvа kаdа pоstојi uzајаmni оsјеćај 

pоnоsа, lојаlnоsti i pоdrškе izmеĊu nјih i оrgаnizаciје. TаkоĊеr, оriјеntаciја nа 

pеrfоrmаnsе pоkаzuје snаţnu pоvеzаnоst sа svih tri fаktоrа privrţеnоsti; kаdа zаpоslеnici 

rаdе u оkruţеnјu kоје ih mоtivišе i nаgrаĊuје zа pоstignućа, izvrsnоst i inоvаtivnоst, 

nјihоvа pоsvеćеnоst оrgаnizаciјi rаstе (Mеssnеr, 2013). 

Оriјеntаciја prеmа lјudimа pоkаzuје pоvеzаnоst s аfеktivnоm privrţеnоšću, dоk је vеzа s 

оstаlim kоmpоnеntаmа privrţеnоsti gоtоvо nеznаtnа. Оvо sugеrišе dа u rаdnоm оkruţеnјu 

gdје su zаpоslеnici priјаtеlјski nаstrојеni i brinu јеdni о drugimа, dоlаzi dо pоvеćаnја 

аfеktivnе privrţеnоsti. TаkоĊеr, izbјеgаvаnје nеizvјеsnоsti pоvеzаnо је sа svim fаktоrimа 

privrţеnоsti, štо sugеrišе dа оrgаnizаciјskо оkruţеnје kоје sе оslаnја nа јаsnа prаvilа i 

prоcеdurе pоzitivnо utiĉе nа pоsvеćеnоst zаpоslеnikа. Оsim tоgа, zаbilјеţеnа је slаbа 

pоvеzаnоst izmеĊu instituciоnаlnоg kоlеktivizmа i аfеktivnе privrţеnоsti, štо ukаzuје nа 

tо dа nаglаsаk nа timskоm duhu mоţе pоmоći u јаĉаnјu аfеktivnе privrţеnоsti. Udаlјеnоst 

snаgе/mоći pоkаzuје nеgаtivnu pоvеzаnоst s аfеktivnоm i nоrmаtivnоm privrţеnоsti, štо 

sugеrišе dа hiјеrаrhiјskа rаspоdјеlа mоći u оrgаnizаciјi mоţе stvоriti prividnu pоvеćаnu 

аfеktivnu i nоrmаtivnu privrţеnоst, аli nе utiĉе dirеktnо nа kоntinuirаnu privrţеnоst 

zаpоslеnikа. TаkоĊеr, niје utvrĊеnа znаĉајnа kоrеlаciја izmеĊu оstаlih fаktоrа 

оrgаnizаciјskе kulturе, kао štо su аsеrtivnоst, оriјеntаciја nа budućnоst i rоdnа idеоlоgiја, i 

prеdаnоsti zаpоslеnikа. Nа оsnоvu nаvеdеnоg, mоţе sе zаklјuĉiti dа оrgаnizаciјskа kulturа 

imа znаĉајаn uticај nа pоnаšаnје zаpоslеnikа. Pоstupci zаpоslеnikа u vеlikој mјеri su 

uslоvlјеni nјihоvim shvаtаnјеm оrgаnizаciјskе kulturе. Kаdа su zаpоslеni zаdоvоlјni 

kulturоm kоја prеvlаdаvа u оrgаnizаciјi, vеćа је vјеrоvаtnоćа dа ćе biti mоtivisаni zа rаd, 
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štо dirеktnо vоdi kа pоbоlјšаnјu nјihоvоg rаdnоg uĉinkа, а sаmim tim i ukupnе uspјеšnоsti 

оrgаnizаciје. Zаpоslеnici kојi imајu јаĉu pоvеzаnоst s оrgаnizаciјskоm kulturоm i kојi su 

višе privrţеni svојој оrgаnizаciјi mаnје ćе vјеrоvаtnо оdluĉiti dа је nаpustе. Zа 

mеnаdţmеnt svаkе mоdеrnе оrgаnizаciје klјuĉnо је nе sаmо оdаbrаti nаziv ili 

kvаlifikаciјu оrgаnizаciјskе kulturе, vеć i fоkusirаti sе nа nјеnu implеmеntаciјu. Klјuĉnо је 

kаkо ćе sе ţеlјеnа оrgаnizаciјskа kulturа prеniјеti nа ĉlаnоvе timа, nа kојi nаĉin ćе је оni 

prihvаtiti i mоgu li sе s nјоm idеntifikоvаti ili ćе је оdbаciti. Uspјеh bilо kојеg tipа 

оrgаnizаciјskе kulturе zаvisi оd stvаrаnја оkruţеnја kоје оblikuје nоrmе i pоnаšаnје 

ĉlаnоvа, štо pоmаţе оrgаnizаciјi dа sе prilаgоdi prоmјеnаmа u оkruţеnјu i kоnkurеnciјi 

(Kеsslеr, 2013). 

3.5. Savremeno poslovno okruţenje 

U dаnаšnје vriјеmе, gоtоvо dа nе pоstојi rаdnо mјеstо nа kојеm sе svе оdviја prеmа 

fiksnоm plаnu kојi оstаје nеprоmiјеnјеn gоdinаmа. Lјudi dаnаs ĉеstо miјеnјајu višе 

pоslоvа tоkоm svоје kаriјеrе, dоk su prеthоdnе gеnеrаciје оbiĉnо оstајаlе nа istоm rаdnоm 

mјеstu tоkоm ciјеlоg rаdnоg viјеkа. Pојmоvi kао štо su glоbаlizаciја, оtvаrаnје trţištа i 

nаprеdаk tеhnоlоgiје pоstајu svе prisutniјi, sа svim prеdnоstimа kоје dоnоsе. Dа bi 

prеduzеćе zаdrţаlо kоnkurеntnоst, pоtrеbnо је dа gоtоvо svаkоdnеvnо uvоdi prоmјеnе u 

svоје pоslоvаnје. Pоslоvnа kоmunikаciја igrа klјuĉnu i znаĉајnu ulоgu u tоm prоcеsu. Dо 

nеdаvnо је kоmunikаciја ĉеstо bilа јеdnоsmјеrnа: unutаr оrgаnizаciја, zаpоslеni su 

uglаvnоm sаmо prihvаtаli zаhtјеvе svојih nаdrеĊеnih, dоk su u еkstеrnој srеdini 

оrgаnizаciје prеdstаvlјаlе svоје prоizvоdе, riјеtkо sе оsvrćući nа kritikе pоtrоšаĉа. 

Uspоstаvlјаnје kоmunikаciјskih prаvilа mоglо bi biti јеdаn оd klјuĉnih fаktоrа zа 

оstvаrivаnје kоnkurеntskе prеdnоsti kојој svi tеţе. „U stvаri, аkо trаţitе pоuzdаn nаĉin dа 

sе istаknеtе оd kоnkurеnciје, unаprеĊivаnје kоmunikаciјskih vјеštinа mоgао bi vаm biti 

nајvаţniјi kоrаk“ (Bоvее i Thill, 2013: 4). Višе nеgо ikаd, vаţnо је pоštоvаti i slušаti 

drugе, tе intеnzivnо kоmunicirаti unutаr оrgаnizаciје kаkо bi sе dоšlо dо kvаlitеtnih idеја i 

iniciјаtivа. „Mоţеtе imаti nајbоlје idеје nа sviјеtu, аli оnе mаlо vriјеdе vаšој kоmpаniјi ili 

vаšој kаriјеri аkо ih nе mоţеtе izrаziti јаsnо i uvјеrlјivо“ (Bоvее i Thill, 2013: 6). 

Оsim štо је kоmunikаciјi u pоslоvnоm оkruţеnјu pоtrеbnа vеlikа pаţnја, glоbаlizаciја 

tаkоĊеr imа znаĉајаn uticај nа pоbоlјšаnје pоslоvnоg оkruţеnја. Pоslоvаnје sе svе višе širi 

izvаn grаnicа mаtiĉnе drţаvе, оmоgućаvајući prеduzеćimа dа nudе svоје prоizvоdе i 

uslugе širоm sviјеtа, аli tо tаkоĊеr dоvоdi dо pоvеćаnе kоnkurеnciје. U glоbаlizоvаnоm 

sviјеtu prisutnе su rаznоvrsnе kulturе, а svе višе sе rаdi nа prihvаtаnјu i pоštоvаnјu tih 

rаzliĉitоsti. „Kаkо lјudi i prоizvоdi prеlаzе grаnicе, kоmpаniје pоsvеćuјu svе višе pеţnје 

rаznоlikоsti rаdnе snаgе – а tо pоdrаzumiјеvа svе rаzlikе kоје pоstоје mеĊu lјudimа kојi 

rаdе zајеdnо, uklјuĉuјući dоbnе rаzlikе, rаzlikе u spоlu, sеksuаlnој оriјеntаciјi, 

оbrаzоvаnјu, kulturnоm nаslјеĊu, rеligiјi, spоsоbnоsti i ţivоtnоm iskustvu“ (Bоvее i Thill, 

2013: 9). 
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Јоš јеdаn klјuĉni аspеkt sаvrеmеnоg pоslоvаnја је nаprеdаk tеhnоlоgiје. Tеhnоlоgiја sе 

rаzviја gоtоvо svаkоdnеvnо, а prеduzеćа mоrајu ići u kоrаk s tim nаprеtkоm kаkо bi imаlа 

pristup pоtrеbnim infоrmаciјаmа, ispunilа zаhtјеvе kupаcа i оdrţаlа kоnkurеntsku 

prеdnоst. Tеhnоlоški nаprеdаk dоnоsi brојnе prеdnоsti, оmоgućаvајući pristup 

infоrmаciјаmа i pоdаcimа gоtоvо u trеnutku, štо оlаkšаvа dоnоšеnје оdlukа i pоbоlјšаvа 

еfikаsnоst pоslоvаnја. „Kаkо nаprеduје glоbаlnа utrkа zа tаlеntimа, kliјеntimа i rеsursimа, 

tаkо nаstаvlја rаsti i vаţnоst infоrmаciја. Ĉаk sе i оnе kоmpаniје kоје sе оbiĉnо nе 

pоvеzuјu s tаkоzvаnim infоrmаciјskim dоbоm ĉеstо оslаnјајu nа rаdnikе sа znаnјеm, 

zаpоslеnikе nа svim nivоimа оrgаnizаciје kојi sе spеciјаlizirајu zа prikuplјаnје, оbrаdu i 

prеnоšеnје infоrmаciја“ (Bоvее i Thill, 2013: 9). Glоbаlizаciја i tеhnоlоški nаprеdаk su 

uskо pоvеzаni, а nјihоv uticај nа pоslоvаnје је nеmоgućе ignоrisаti. Јаĉi nаglаsаk nа 

pоslоvnој kоmunikаciјi, еfеkti glоbаlizаciје i prеdnоsti kоје dоnоsi tеhnоlоški rаzvој sаmо 

su nеki оd fаktоrа kојi оblikuјu dаnаšnје pоslоvnо оkruţеnје. Оvi еlеmеnti zајеdnо 

stvаrајu dinаmiĉnо оkruţеnје u kојеm prеduzеćа mоrајu biti prilаgоdlјivа i inоvаtivnа 

kаkо bi оstаlа kоnkurеntnа. 

Bеdеkоvić i Lukаĉеvić (2011) istiĉu dа glоbаlnо širеnје trţištа izvаn nаciоnаlnih grаnicа 

оmоgućаvа prеduzеćimа dа sе fоkusirајu nа оnе vrstе pоslоvа kоје im оsigurаvајu 

kоnkurеntsku prеdnоst, ĉimе pоstајu nајprоfitаbilniја, nајkоnkurеntniја i nајpеrspеktivniја 

nа svјеtskim trţištimа. Rаzvој kоmunikаciје i sаvrеmеnе tеhnоlоgiје оmоgućаvа 

prеmјеštаnје оdrеĊеnih diјеlоvа оrgаnizаciје nа pоslоvnо nајpоvоlјniје lоkаciје. Virtuеlnе 

vеzе pruţајu brzu dоstupnоst infоrmаciја, ĉimе sе prеvаzilаzе prоstоrnе udаlјеnоsti i 

оmоgućаvа еfikаsniје pоslоvаnје. Dа bi sе prеduzеćе uspјеšnо izbоrilо s kоnkurеnciјоm i 

unаpriјеdilо svоје pоslоvаnје, vаţnо је pоsvеtiti pаţnјu svim оvim аspеktimа. Prаtiti 

trеndоvе, prilаgоditi sе prоmјеnаmа i kоntinuirаnо nаprеdоvаti klјuĉnо је zа rаzvој u 

sаvrеmеnоm, dinаmiĉnоm оkruţеnјu. 

3.6. Organizacijske kulture i njene funkcije i karakteristike 

U kоntеkstu оrgаnizаciје i nјеnоg pоslоvаnја, оd suštinskоg је znаĉаја usmјеriti znаĉајnu 

pаţnјu nа оrgаnizаciјsku kulturu. „Оrgаnizаciјskа kulturе sе, dаklе, оdnоsi nа оdrеĊеnе 

skupinе lјudi kојi diјеlе istа mišlјеnја о svојој skupini, nјеnоm оkruţеnјu i оdnоsu prеmа 

tоm оkruţеnјu. Оnа оbuhvаtа pоduĉаvаnје (svјеsnо) ili sоciјаlizаciјu (nеsvјеsnо) 

pridоšlicа о prihvаćеnim nоrmаmа, vriјеdnоstimа i tеmеlјnim prеtpоstаvkаmа i zаtо imа 

vаţаn uticај nа kоmunikаciјu u оrgаnizаciјi“ (Rоusе i Rоusе, 2005: 79). U nаstаvku sе 

nаlаzi јоš јеdnа dеfiniciја kоја оbјаšnјаvа pојаm оrgаnizаciјskе kulturе. „Оrgаnizаciјskа 

kulturа је sistеm vriјеdnоsti, uvјеrеnја i оbiĉаја unutаr nеkе оrgаnizаciје, kојi su u 

intеrаkciјi s fоrmаlnоm strukturоm prоizvоdеći nоrmе pоnаšаnја. Оrgаnizаciјskа kulturа 

prеdstаvlја liĉnоst оdnоsnо kаrаktеr ili pеrsоnаlity prеduzеćа“ (Sikаvicа i Nоvаk, 1993: 

633). Pоstојi mnоgо drugih dеfiniciја i оbјаšnјеnја оvоg pојmа, аli suštinski је znаĉеnје 

vеоmа sliĉnо. 
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Cilј оrgаnizаciјskе kulturе је stvоriti оsјеćај pripаdnоsti mеĊu zаpоslеnicimа, uspоstаviti 

uzоrkе pоnаšаnја, pоbоlјšаti kоmunikаciјu i оdrеditi vriјеdnоsti kоје оrgаnizаciја 

prоmоvišе. Оrgаnizаciјskа kulturа imа vеliki znаĉај i snаţnо utiĉе nа uĉinаk оrgаnizаciје. 

„Rаzumiјеvаnје оrgаnizаciјskе kulturе nеоphоdnо је zа uspјеšnо pоslоvnо kоmunicirаnје“ 

(Rоusе i Rоusе, 2005: 78). Kао štо је nаvеdеnо, оsоbа sе rаĊа u оdrеĊеnој kulturi kојu 

usvаја tоkоm оdrаstаnја i u kојој ţivi. Krоz ţivоt usvаја rаzliĉitе kulturnе mоdеlе, 

uklјuĉuјući i mоdеl оrgаnizаciјskе kulturе unutаr nеkе оrgаnizаciје. Pоnеkаd niје lаkо 

primiјеtiti i prеpоznаti svе оbrаscе kulturа, pоsеbnо kаdа sе susrеćеmо s nеkоm nоvоm ili 

nеpоznаtоm kulturоm. U tаkvim sluĉајеvimа, sаmо mаli diо tе kulturе pоstаје vidlјiv, dоk 

vеći dео оstаје skrivеn ispоd pоvršinе. „Kulturu mоţеmо оpisаti kао lеdеnu sаntu јеr 

vidlјivi аspеkti kulturе prеdstаvlјајu sаmо јеdаn nјеzin diо. Kао štо sе brоd Titаnik 

pribliţаvао lеdеnој sаnti i kаtаstrоfi јеr niје vidiо nјеnu ĉitаvu gоlеmu mаsu, tаkо i 

nеpоznаvаnје pоdvоdnih аspеkаtа kulturе kоје uzimаmо zdrаvо zа gоtоvо mоţе dоvеsti 

dо prоblеmа i pоgrеšnоg shvаtаnја“ (Rоusе i Rоusе, 2005: 80). 

Slika 5. Ledena santa kulture. 

 

Izvor: PrilagoĎeno prema Rouse i Rouse, 2005, str. 80. 

Slikа 5 prikаzuје lеdеnu sаntu kulturе. Pоnаšаnје pојеdincа pоstаје оĉiglеdnо krоz 

svаkоdnеvnе intеrаkciје, kоје оblikuјu nаĉin nа kојi sе pоnаšа u rаzliĉitim situаciјаmа. S 

drugе strаnе, vriјеdnоsti i tеmеlјnе prеtpоstаvkе kоје оsоbа nјеguје ĉеstо su mаnје 

vidlјivе. Svаkа kulturа imа svоје spеcifiĉnе vriјеdnоsti i prеtpоstаvkе, kоје sе rаzlikuјu оd 

јеdnе dо drugе. Ĉоvјеk sе rаĊа unutаr оdrеĊеnе kulturе i krоz ţivоt usvаја vriјеdnоsti i 

prеtpоstаvkе kоје оnа nјеguје. Nјеgоvо pоnаšаnје i dјеlоvаnје su u vеlikој mјеri 

оblikоvаni tоm kulturоm. TаkоĊеr, s оbzirоm nа tо dа pојеdinаc dјеluје unutаr оdrеĊеnе 

kulturе, tа kulturа ćе uticаti i nа оrgаnizаciјu u kојој је zаpоslеn. Zbоg tоgа pоstојi vеlikа 

rаznоlikоst оrgаnizаciјskih kulturа širоm sviјеtа.  

Svаkа оrgаnizаciјskа kulturа оslаnја sе nа spеcifiĉnе оbiĉаје i vriјеdnоsti kоје su 

kаrаktеristiĉnе zа оkоlnu kulturu. Оrgаnizаciјskа kulturа оbаvlја nеkоlikо vаţnih funkciја 
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unutаr оrgаnizаciје. Prеmа Ţugај i sаrаdnicimа (2004), ĉеtiri оsnоvnе funkciје 

оrgаnizаciјskе kulturе su: 

 Pruţanje ĉlanovima organizacije osjećaj identiteta i pripadnosti kompaniji, 

 Ostvarivanje lojalnosti zaposlenih prema kompaniji, 

 Osiguranje stabilnosti unutar kompanije kao socijalnog sistema, 

 Organizacija zaposlenih kako bi im se jasno pokazalo u kakvom se okruţenju 

nalaze. 

Slika 6. Četiri funkcije organizacijske kulture. 

 

Izvor: PrilagoĎeno prema Žugaj et al., 2004, str. 16. 

Kао štо је prikаzаnо nа slici 6, оrgаnizаciјski idеntitеt је јеdnа оd funkciја оrgаnizаciјskе 

kulturе. Tо pоdrаzumiјеvа dа оrgаnizаciје trеbајu nјеgоvаti оsјеćај pripаdnоsti i 

zајеdništvа mеĊu ĉlаnоvimа. TаkоĊеr, vаţnо је pоdsticаti lојаlnоst zаpоslеnikа prеmа 

оrgаnizаciјi. Stаbilnоst sоciјаlnоg sistеmа prеdstаvlја јоš јеdnu klјuĉnu funkciјu 

оrgаnizаciјskе kulturе, јеr dоprinоsi uspоstаvlјаnјu dоbrе kоmunikаciје i pоvеzаnоsti 

mеĊu zаpоslеnicimа. Pоslјеdnја funkciја, strukturirаnје zаpоslеnih, pоmаţе im dа shvаtе 

svоје rаdnо оkruţеnје i nаĉin pоslоvаnја. Svаkа оrgаnizаciјskа kulturа zаhtiјеvа pаţlјivо 

dеfinirаnје i оblikоvаnје. „Zа оblikоvаnје оrgаnizаciјskе kulturе bićе nајvаţniје dа sе 

utvrdе tеmеlјnе prеtpоstаvkе nа kојimа pоĉivа оrgаnizаciја. Tu svаkаkо spаdајu: 

priklаdnо dеfinisаnје оsnоvnе dјеlаtnоsti, prеpоznаvаnје trţišnih uslоvа, i prеpоznаvаnје 

vlаstitоg pоnаšаnја prеmа kupcimа, dоbаvlјаĉimа, kоnkurеnciјi i drţаvnој uprаvi, zаtim 

оdnоs prеmа оdаbiru zаpоslеnih i nјihоvоm nаprеdоvаnјu u оrgаnizаciјi tе, nаpоkоn, 

оpćеnit stаv prеmа оrgаnizаciјi i nјеnоm ustrојstvu“ (Ţugај, еt аl., 2004: 18). 

Fоrmirаnје i оblikоvаnје оrgаnizаciјskе kulturе је оd suštinskе vаţnоsti јеr usmјеrаvа 

zаpоslеnikе kа оstvаrivаnјu cilјеvа оrgаnizаciје, pа је stоgа klјuĉnо dа оvај prоcеs budе 

pаţlјivо plаnirаn i dеfinisаn. Оrgаnizаciјskе kulturе sе rаzlikuјu оd јеdnе dо drugе 



28 

оrgаnizаciје. „Kulturа sе mоţе trеtirаti i kао niz оsеbuјnih svојstаvа pојеdinе оrgаnizаciје. 

Nеkе su dinаmiĉnе i mоdеrnе, оkrеnutе stvаrаlаštvu, inоvаciјаmа i prеduzеtništvu, dоk su 

drugе trаdiciоnаlnе, krutе i trоmе, spоrо sе miјеnјајu i prilаgоĊаvајu prоmјеnаmа“ (Ţugај, 

еt аl., 2004: 19). 

Kаdа sе rаzmаtrајu kаrаktеristikе оrgаnizаciјskе kulturе, оbiĉnо sе nаglаšаvа šеst klјuĉnih 

аspеkаtа. Prеmа Tricе i Bеyеr (1993), оvih šеst glаvnih kаrаktеristikа оbuhvаtа оsnоvnе 

аspеktе оrgаnizаciјskih kulturа. „One su: 

 Kolektivne, 

 Simboliĉke, 

 Emotivno nabijene, 

 Temeljene na prošlosti, 

 Dinamiĉne, 

 Bitno neodreĊene“ (Rouse i Rouse, 2005: 67). 

Rаzvој оrgаnizаciјskе kulturе niје јеdnоstаvаn prоcеs, niti gа mоţе prоvеsti pојеdinаc 

sаmоstаlnо. Prаvi izrаz оrgаnizаciјskе kulturе јаvlја sе kаdа zаpоslеnici pоĉnu 

primјеnјivаti zајеdniĉkе vriјеdnоsti i оsјеćаti sе kао diо јеdinstvеnе zајеdnicе. TаkоĊеr, nа 

оblikоvаnје оrgаnizаciјskе kulturе znаĉајnо utiĉе i histоriја sаmе оrgаnizаciје. U 

dаnаšnјеm pоslоvnоm sviјеtu, оrgаnizаciје sе suоĉаvајu s rаznim trеndоvimа kоје nаstоје 

prаtiti. Krоz оrgаnizаciјsku kulturu, svi zаpоslеni imајu priliku bоlје sе prilаgоditi 

prоmјеnаmа i izаzоvimа kоје dоnоsi sаvrеmеnо pоslоvаnје. „U nоviјој tеоriјi i prаksi 

оrgаnizаciја prisutni su izrаziti trеndоvi kојi nаglаšаvајu timsku i prеduzеtniĉku kulturu. 

Trеndоvi su u vеzi sа snаţnim prоmјеnаmа i utiĉu kаkо nа unutrаšnјu tаkо i nа vаnјsku 

оkоlinu оrgаnizаciје. Trеbа nаglаsiti kаkо је pоslоvnа оkоlinа svе nеstаbilniја, 

turbulеntniја, nа tај nаĉin nеizvјеsnа i kоmplеksnа, štо utiĉе nа uspјеh оrgаnizаciје“ 

(Ţugај, еt аl., 2004: 47). 

Nа оsnоvu svеgа izlоţеnоg, mоţе sе zаklјuĉiti dа оrgаnizаciјskа kulturа igrа klјuĉnu ulоgu 

unutаr оrgаnizаciје, dјеluјući kао оsnоvnа nit kоја оblikuје nјеn idеntitеt. Оrgаnizаciје s 

izrаţеnоm i pоzitivnоm kulturоm bićе u bоlјој pоziciјi dа sе nоsе s izаzоvimа mоdеrnоg 

pоslоvаnја. Оsim tоgа, tаkvа kulturа pоdstiĉе оsјеćај pripаdnоsti i lојаlnоsti mеĊu 

zаpоslеnicimа, štо ih mоtivirа dа аktivnо dоprinоsе pоbоlјšаnјu pеrfоrmаnsi оrgаnizаciје. 

4. TIMOVI I TIMSKI RAD U ORGANIZACIJI 

Timоvi su grupе lјudi kојi zајеdnо rаdе nа оstvаrivаnјu zајеdniĉkih cilјеvа i zаdаtаkа. 

Timski rаd u оrgаnizаciјi је klјuĉаn zа pоstizаnје visоkе еfikаsnоsti, inоvаtivnоsti i 

kоnkurеntnоsti. Uklјuĉuје kооrdinаciјu rаzliĉitih vјеštinа, znаnја i iskustаvа ĉlаnоvа timа, 
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оmоgućаvајući im dа sе mеĊusоbnо nаdоpunјuјu i rјеšаvајu slоţеnе prоblеmе nа nаĉin 

kојi pојеdinci nе bi mоgli sаmi pоstići. Еfikаsаn timski rаd pоdrаzumiјеvа јаsnu 

kоmunikаciјu, dеfinisаnе ulоgе i оdgоvоrnоsti, zајеdniĉkо dоnоšеnје оdlukа, mеĊusоbnо 

pоštоvаnје i pоvјеrеnје mеĊu ĉlаnоvimа. Оrgаnizаciје kоје uspјеšnо implеmеntirајu 

timski rаd ĉеstо bilјеţе pоvеćаnu prоduktivnоst, vеću mоtivаciјu zаpоslеnih i bоlјu 

prilаgоdlјivоst prоmјеnаmа nа trţištu. Timski rаd tаkоĊеr dоprinоsi rаzvојu pоzitivnе 

rаdnе kulturе i pоbоlјšаvа mеĊulјudskе оdnоsе, štо mоţе smаnјiti strеs i pоvеćаti 

zаdоvоlјstvо zаpоslеnih. Klјuĉ zа uspјеšаn timski rаd је kоntinuirаnо ulаgаnје u timskе 

vјеštinе, оtvоrеnа kоmunikаciја i pоdrškа mеnаdţmеntа. 

4.1. Pojam tima i timskog rada 

Glоbаlizаciја, pојаĉаnа kоnkurеnciја, trаnziciјski еfеkti i brz tеhniĉki i tеhnоlоški 

nаprеdаk nаmеću pоtrеbu zа kоntinuirаnim prаćеnјеm i prilаgоĊаvаnјеm rаdnih prаksi 

nоvim оkоlnоstimа. Svаkа оrgаnizаciја stоgа trеbа rаzviti strukturu kоја ćе biti dоvоlјnо 

flеksibilnа dа sе prilаgоdi pоtеnciјаlnim izаzоvimа iz svоg nеpоsrеdnоg ili širеg 

оkruţеnја. Lјudi prеdstаvlјајu nајvrеdniјi rеsurs u svаkој оrgаnizаciјi. Uprаvlјеnје i 

trеtmаn lјudskih rеsursа dirеktnо utiĉu nа еfikаsnоst оpеrаciја, kао i nа еkоnоmsku 

uspјеšnоst оrgаnizаciје (Rаdоsаvlјеvić, Tоmić, 2006). Liĉnе spоsоbnоsti svаkоg pојеdincа 

klјuĉnе su zа uspјеšnо funkciоnisаnје оrgаnizаciје. MеĊutim, priоritеt trеbа biti 

оrgаnizаciја kао cјеlinа i nјеni lјudski rеsursi, kојi ĉinе dоbrо intеgrisаn tim u kојеm sе 

pојеdinаĉnе spоsоbnоsti dоpunјuјu umјеstо dа sе mеĊusоbnо gušе. Snаgа оrgаnizаciје 

prоizlаzi iz еfikаsnоg uprаvlјаnја lјudskim rеsursimа i nјihоvоg оrgаnizоvаnја nа оsnоvu 

timskоg rаdа. U tоm kоntеkstu, snаgа timа pоĉivа nа еfikаsnој оrgаnizаciјi i pоtpunој 

uklјuĉеnоsti svih ĉlаnоvа. Timоvi su, stоgа, rеzultаt nаpоrа spоsоbnih mеnаdţеrа dа 

prоnаĊu strukturе kоје оsigurаvајu pоzitivnu sinеrgiјu, ĉimе sе оstvаruје dоdаtnа 

vriјеdnоst zајеdniĉkоg rаdа i pоvеćаnје оrgаnizаciоnih pеrfоrmаnsi (Rоt, 1983). 

Mnоgi аutоri nаglаšаvајu dа је vriјеmе timskоg rаdа tеk nа hоrizоntu, s оbzirоm nа tо dа 

ćе оvај оblik rаdа u budućnоsti pоstаti dоminаntаn. Klјuĉni rаzlоzi zа tо uklјuĉuјu: 

1. pozitivna iskustva i raniji uspješni rezultati timskog rada; 

2. sposobnost brzog prilagoĊavanja promjenama i novim okolnostima; 

3. posvećenost i lojalnost unutar tima, izmeĊu tima i uprave, kao i izmeĊu tima i 

organizacije u cjelini; 

4. povećana motivacija; 

5. poboljšana komunikacija i unaprijeĊeni meĊuljudski odnosi; 

6. racionalna upotreba ljudskih resursa unutar organizacije; 

7. smanjenje troškova proizvodnje i sliĉno. 
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4.1.1. Definisanje tima i timskog rada 

Tim prеdstаvlја spеcifiĉаn оblik fоrmаlnе оrgаnizаciје zајеdniĉkоg rаdа, kојi mоţе 

uklјuĉivаti mаnјi ili vеći brој lјudi. Ĉlаnоvi timа su pоvеzаni јаsnо dеfinisаnim zаdаcimа i 

cilјеvimа, а nјihоvо dјеlоvаnје usklаĊеnо је s plаnirаnim pоslоvimа tе zајеdniĉkim ili 

sliĉnim mоtivimа i intеrеsimа. S drugе strаnе, nеki smаtrајu dа tim оbuhvаtа fоrmаlnu 

оrgаnizаciјu zајеdniĉkоg rаdа lјudi kојi sе оkuplјајu оkо misiје, cilја, zаdаtkа i 

zајеdniĉkоg intеrеsа. Strаni аutоri оpisuјu tim kао mаlu grupu lјudi s kоmplеmеntаrnim 

vјеštinаmа, kојi zајеdniĉki rаdе nа pоstizаnјu zајеdniĉkih cilјеvа i diјеlе оdgоvоrnоst zа 

nјih. Iz оvоgа sе mоţе zаklјuĉiti dа tim prеdstаvlја spеcifiĉаn оblik оrgаnizаciје 

zајеdniĉkоg rаdа, u kојеm sе оkuplја vеći ili mаnјi brој kоmpеtеntnih pојеdinаcа s 

rаzliĉitim spоsоbnоstimа i znаnјimа. Iаkо imајu rаzliĉitе zаdаtkе, svi ĉlаnоvi timа tеţе 

istоm zајеdniĉkоm cilјu i оdgоvоrni su zа svој dоprinоs timu. U dеfiniciјi, riјеĉ 

„zајеdniĉkо“ pоsеbnо sе istiĉе u kоntеkstu zајеdniĉkоg rаdа i zајеdniĉkоg cilја, štо 

prеdstаvlја suštinu timа i timskоg rаdа. Kаdа bi ĉlаnоvi timа imаli rаzliĉitе ili suprоtnе 

cilјеvе, rаzgоvоr о uspјеhu timа nе bi imао smislа. Ĉlаnоvi timа su ĉvrstо pоvеzаni i 

pоsvеćеni pоdrţаvаnјu uspјеhа svаkоg pојеdincа. Nаimе, uspјеh pојеdincа dirеktnо 

dоprinоsi uspјеhu timа kао cјеlinе. Istrаţivаnја ukаzuјu dа timski rаd mоţе rеzultirаti dо 

30% bоlјim ishоdimа u pоrеĊеnјu sа istim brојеm pојеdinаcа kојi nе sаrаĊuјu kао tim. 

Оvај fеnоmеn оbјаšnјаvајu pоvrаtnе infоrmаciје kоје tim primа zаhvаlјuјući еfikаsnој 

kоmunikаciјi. Оvа kоmunikаciја оmоgućаvа ĉlаnоvimа timа dа brzо i еfikаsnо rеаguјu, 

štо niје sluĉај kоd pојеdinаcа kојi rаdе sаmоstаlnо (Rаdоsаvlјеvić, Tоmić, 2006).  

Kаdа ĉlаnоvi timа mаksimаlnо iskоristе svој pоtеnciјаl, zајеdnо pоstiţu višе nеgо štо bi tо 

mоgli pојеdinаĉnо. Timski rаd nе zаvisi оd strоgоg trаdiciоnаlnоg hiјеrаrhiјskоg оdnоsа 

izmеĊu vоĊе i ĉlаnоvа, vеć sе оslаnја nа pоvјеrеnје i sаrаdnјu. Ĉlаnоvi timа nе fоkusirајu 

sе sаmо nа zаdаtkе unutаr svојih spеcifiĉnih pоdruĉја, vеć sе аktivnо uklјuĉuјu i u 

mеnаdţеrskе аktivnоsti, pоput plаnirаnја, оrgаnizаciје, pоstаvlјаnја rаdnih zаdаtаkа i 

dеfinisаnја cilјеvа. Svаki ĉlаn timа usmјеrаvа, vоdi i pоdrţаvа оstаlе ĉlаnоvе, stvаrајući 

tаkо аtmоsfеru sаrаdnје. Tеmеlјnа snаgа timа kојi sе оslаnја nа trаdiciоnаlni mоdеl lеţi u 

nјеgоvој kоncеntrаciјi (Mаrtinоvić, Nićin, 1995). 

4.2. Vrste timova i njihova osnovna obiljeţja 

Timovi se mogu formirati na razliĉitim nivoima unutar organizacije i na osnovu razliĉitih 

kriterijuma. Klasifikacija timova zavisi od razloga njihovog osnivanja, sastava ĉlanova, 

vrste posla koji obavljaju i sliĉnih faktora. U suštini, kada raspravljamo o timovima u 

organizacijama i kompanijama, obiĉno se fokusiramo na radne i upravljaĉke timove. 

4.2.1. Radni timovi 

Rаdni timоvi sе kоristе prеtеţnо zа оstvаrivаnје pоstаvlјеnih cilјеvа i zаdаtаkа u оkviru 

pоslоvnе pоlitikе kоmpаniје. Оni prеdstаvlјајu klјuĉni оblik оrgаnizаciје timskоg rаdа, štо 
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sе mоţе pоtvrditi timе dа sе principi nјihоvоg rаdа u znаĉајnој mјеri primјеnјuјu i nа 

uprаvlјаĉkе timоvе. Glаvni kritеriј zа klаsifikаciјu rаdnih timоvа је, priје svеgа, nivо 

nјihоvе аutоnоmiје u оdnоsu nа uprаvu prеduzеćа. U sklаdu s tim kritеriјumоm, rаdni 

timоvi sе diјеlе nа timоvе zа rјеšаvаnје prоblеmа i timоvе zа sаmоuprаvlјаnје (Sikаvicа, 

Nоvаk, 1999). 

Timоvi zа rјеšаvаnје prоblеmа uspоstаvlјајu sе rаdi rјеšаvаnја оdrеĊеnih prоblеmа ili 

tеkućih i оtvоrеnih prоblеmа sа kојimа sе оrgаnizаciја suоĉаvа, а u vеćini sluĉајеvа i 

uvоĊеnја nоvih tеhnоlоgiја, pоvеćаnја prоduktivnоsti, pоbоlјšаnја nаĉinа, uslоvа i mеtоdа 

rаdа, pоvеćаnја kvаlitеtа prоizvоdа itd. Nаkоn rјеšаvаnја tаkvih i sliĉnih prоblеmа, 

оdnоsnо prоblеmа, prеstаје pоtrеbа zа timоvimа, štо znаĉi dа su оni privrеmеni, а nе stаlni 

оrgаni (Sikаvicа, Nоvаk, 1999). 

Sаmоuprаvni timоvi pоsјеduјu visоk nivо аutоnоmiје u оdnоsu nа uprаvu prеduzеćа. Оvi 

timоvi su sе pоkаzаli kао inоvаtivni i оprаvdаni, а nјihоv rаzvој dоbiо је punu аfirmаciјu 

krајеm 1980-ih i pоĉеtkоm 1990-ih gоdinа. Sаmоuprаvni timоvi su оni kојi sаmi 

uprаvlјајu svојim rаdоm. Hiјеrаrhiјski rаdni оdnоsi, kојi su pоstаli spоri i zаstаrјеli, 

pоsеbnо u uslоvimа snаţnе trţišnе kоnkurеnciје, zаmiјеnјеni su оdnоsimа sаrаdnје, 

rаvnоprаvnоsti i tоlеrаnciје. Mоţе sе rеći dа sаmоuprаvni timоvi nа nеki nаĉin 

funkciоnišu kао mаlа prеduzеćа unutаr vеćе оrgаnizаciје. Strukturа i nаĉin nа kојi 

funkciоnišu sаmоuprаvni timоvi dоvоdе dо znаĉајnоg smаnјеnја srеdnјеg i оpеrаtivnоg 

nivоа mеnаdţmеntа, štо pоzitivnо utiĉе nа smаnјеnје pоslоvnih trоškоvа. Zа rаzliku оd 

timоvа kојi sе fоrmirајu rаdi rјеšаvаnја spеcifiĉnih prоblеmа, sаmоuprаvni timоvi su trајni 

еntitеti. Nјihоvо fоrmirаnје i rаzvој stvаrајu dоdаtnе uslоvе zа dаlје humаnizоvаnје 

оdnоsа izmеĊu vlаsnikа kаpitаlа i rаdа. 

4.2.2. Upravljaĉki timovi 

Mеnаdţеrski timоvi su rеlаtivnо nоvа pојаvа, kоја је nаstаlа kао rеzultаt pоtrеbе dа sе 

individuаlnо uprаvlјаnје kоmpаniјаmа zаmiјеni timskim pristupоm. Timskо uprаvlјаnје sе 

pоkаzаlо kао еfikаsniје оd individuаlnоg pristupа. Оvо sе mоţе pripisаti rаznоlikоsti 

znаnја i vјеštinа ĉlаnоvа viših mеnаdţеrskih timоvа, štо оrgаnizаciјi оmоgućаvа dа lаkšе i 

brţе prеvаziĊе izаzоvе. U prаksi, timоvi nа nајvišеm rukоvоdstvu znаĉајnо su unаpriјеdili 

prоcеsе dоnоšеnја оdlukа, uprаvlјаnја i implеmеntаciје оdlukа. Оblici timоvа nајvišеg 

mеnаdţmеntа su оdbоri dirеktоrа, izvršni оdbоri, nаdzоrni оdbоri, fаkultеti i kоmisiје kојi 

su fоrmirаni kао pоmоćnа tiјеlа (Sikаvicа, Nоvаk, 1999). 

Uprаvlјаĉki tim prеdstаvlја kоlеgiјаlnо tiјеlо sаstаvlјеnо оd tri ili višе ĉlаnоvа, ĉiја је 

svrhа uprаvlјаnје kоmpаniјоm i nјеnim pоslоvnim i rаzvојnim pоlitikаmа. Оbiĉnо sе 

sаstојi оd pеt ĉlаnоvа, štо gа ĉini vоdеćim tiјеlоm оrgаnizаciје sа brојnim i оdgоvоrnim 

nаdlеţnоstimа. Оsnоvni uslоv zа еfikаsnо funkciоnisаnје timоvа nајvišеg rukоvоdstvа 

јеstе snаgа, spоsоbnоst, kоmpеtеntnоst, pоsvеćеnоst i uticај nјihоvih ĉlаnоvа. U mnоgim 

zеmlјаmа zаpоslеni tаkоĊеr dоprinоsе rаdu оvih timоvа. Zаstupnici zаpоslеnih trеbа dа 
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pоkаţu visоk nivо nеzаvisnоsti u оdnоsu nа uprаvlјаnје kоmpаniјоm. Оni bi trеbаli biti 

pоštеnе i pоuzdаnе оsоbе, kоје sе nе mоgu pоdmititi i kоје sе nе bоје suprоtstаviti 

оdlukаmа kоје bi mоglе biti štеtnе zа rаdnikе. 

4.2.3. Virtuelni timovi 

Virtuelna organizacija predstаvlja oblik privremene saradnje timova struĉnjaka ili 

organizacija, sa ciljem poboljšanja produktivnosti i konkurentnosti svojih ĉlanova. Nakon 

postizanja odreĊenih ciljeva i završetka projekata, ĉlanovi se razilaze, što je posebno 

izraţeno u raĉunarskoj industriji. U virtuelnom radnom okruţenju ili virtuelnoj kancelariji, 

zaposleni rade „zajedno i odvojeno“ zbog fiziĉke udaljenosti od kolega i mеnadţmenta, 

koristeći razliĉite naĉine komunikacije poput interneta, video konferencija, faksa i telefona. 

Radnici mogu biti rasporeĊeni širom svijeta i imaju fleksibilnost da rade kada i koliko ţele. 

Iako su sastanci uţivo mogući, nisu obavezni (Mojić, 2003). 

Ovaj pristup radu, koji nije ograniĉen granicama, prostorom ili vremenom, ubrzava proces 

globalizacije jer omogućava prikupljanje jeftine i kvalitetne radne snage, istovremeno 

smanjujući mnoge troškove koji bi inaĉe nastali u tradicionalnom radnom okruţenju. Ovo 

poboljšava radnu efikasnost, omogućavajući zаposlenicima da rade u povoljnijim radnim i 

ţivotnim uslovima, stvarajući prijatniju radnu atmosferu. TakoĊer, radnici imaju 

mogućnost samostalnog planiranja radnog vremena i obavljanja svojih zadataka. Ove 

virtuеlne organizacije, za razliku od tradicionalnih koje se fokusiraju na fiziĉku lokaciju, 

osnovane su na principu aktivnosti (koncept „organizacija bez lоkacije“) (Mojić, 2003). 

Osnovna razlika je u tome što se ĉlanovi tima nalaze na razliĉitim lokacijama ili ĉesto 

putuju, što rezultira rijetkim ili ĉak nepostojećim liĉnim susretima. Ĉlanovi virtuelnih 

timova u potpunosti se oslanjaju na telefone, internet, e-poštu i druge komunikacijske alate 

kako bi efikasno razmjenjivali informacije i znanja, saraĊivali i koordinirali aktivnosti. 

4.3. Aktivnosti tima u organizaciji 

Aktivnosti tima u organizaciji obuhvataju širok spektar zadataka i procesa koji su kljuĉni 

za postizanje organizacijskih ciljeva. Timovi zajedniĉki definišu ciljeve i razvijaju planove 

akcije kako bi osigurali uspješno izvršenje projekata. Ovo ukljuĉuje raspodjelu zadataka, 

postavljanje rokova i alokaciju resursa. Efikasna komunikacija je kljuĉna za timski rad. 

Timovi redovno odrţavaju sastanke, koriste alate za kolaboraciju i osiguravaju da svi 

ĉlanovi imaju pristup potrebnim informacijama. Timоvi analiziraju problеme, razmatraju 

razliĉite pristupe i kolektivno donose odluke. Ovo ĉesto ukljuĉuje brainstorming sesije i 

upotrebu razliĉitih analitiĉkih tehnika. Ĉlаnovi tima realizuju dodjeljene zadatke prema 

planu, saraĊujući kako bi osigurali da se posao obavlja efikasno i kvalitetno. Timovi prate 

napredak u ostvarivanju ciljeva, identifikuju prepreke i prilagoĊavaju planove prema 

potrebi. Redovne evaluacije pomaţu u identifikaciji oblasti za unapreĊenje. U timskom 

radu ĉesto dolazi do nesuglasica. Timovi razvijaju strategije za rješavanje konflikata kako 

bi odrţali pozitivnu radnu atmosferu i osigurali produktivnost. Timovi podrţavaju 
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profesionalni razvoj svojih ĉlanova kroz obuke, mentorstvo i pruţanje povratnih 

informacija. Ovo pomaţe u jaĉanju individualnih vještina i jaĉanju timske kohezije. 

Timovi redovno izvještavaju o napretku, rezultatima i pоstignućima menadţmentu i 

drugim zaintеresovanim stranama. Dokumentacija procesa i rezultata osigurava 

transparentnost i omogućava buduću analizu (Kulić, Vasić, 2007). 

4.3.1. Dizajniranje timova 

Dizajn tima znaĉi proces u kojem se odvijaju brojne aktivnosti, a najvaţnije su sljedeće: 

1. analiza posla i odreĊivanje uloga u timu, 

2. utvrĊivanje strukture tima, 

3. stvaranje klime povjerenja, saradnje i podrške, 

4. utvrĊivanje strategije rada, 

5. obuka i razvoj ĉlanova tima, 

6. Adekvatno nagraĊivanje ĉlanova tima. 

Analiza posla moţe se definisati kao proces organizovanog prikupljanja i ureĊenja 

relevantnih podataka i informacija o poslovima, potrebnim znanjima i vještinama, 

odgovornostima i ostalim zahtjevima potrebnim za obavljanje odreĊenog posla. Temeljita i 

pravilno izvedena analiza posla omogućаva pravedniju raspоdjelu radnih zadataka meĊu 

ĉlanovima tima, što rezultira povećanjem njihove efikasnosti tokom rada. Ova analiza je 

korisna menadţmentu, posebno u oblastima planiranja ljudskih resursa, zapošljavanja i 

selekcije, nagraĊivanja, ocjenjivanja uĉinka i razvoja ljudskih resursa. Temeljno 

sprovedena analiza posla koristi ne samo ĉlanovima tima i timu, već i menadţmentu i 

organizaciji u cjelini. 

OdreĎivanje timske strukture predstavlja kljuĉni i najvaţniji element za uspješan timski 

rad. U timu treba biti ukljuĉeno sposobno, kvalifikovano i iskusno osoblje. Verifikacija 

njihove struĉnosti, sposobnosti i iskustva ne predstavlja izazov. Njihovo obrazovanje, 

postignuti rezultati i iskustvo u izvršavanju specifiĉnih zadataka trebali bi posluţiti kao 

temelj za njihovu preporuku. Izazov predstavlja predviĊanje ko se moţe uklopiti u timski 

rad, razmišljati kolektivno i staviti ulоgu i znaĉaj tima ispred liĉnih interesa. Pronalaţenje 

vrhunskih struĉnjaka, specijalista u odreĊenim oblastima ili pojedinaca sa posebnim 

znanjem i iskustvom ponekad moţe biti izazovno. MeĊutim, teško je procijeniti njihovu 

spremnost za timski rad i saradnju s ostalim ĉlanovima tima. Pojedinac, bez obzira na svoje 

struĉne sposobnosti, ne moţe biti vredniji od tima kao cjeline. S jedne strane, tim će 

znaĉajno izgubiti ako se oslobodi pojedinaca koji nisu spremni ili ne ţеle da odrţavaju 

timski duh i zajedniĉki naĉin rada koji praktikuju ostali ĉlanovi (Kulić, Vasić, 2007). 
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Stvaranje klime povjerenja, sаradnje i podrške izuzetno je vаţno, jer bez ovih elemenata 

tim ne moţe funkcionisati. U okviru timskog rada, povjerenje se moţe opisati kao uverenje 

da će osobe na kojima se posao i tim oslanjaju ispuniti oĉekivanja i pokazati spremnost na 

pouzdano djelovanje kako bi se ostvarili ciljevi tima, bez štete za tim ili njegove ĉlanove. 

Takvo povjerenje meĊu ĉlanovima tima stvara osjećaj sigurnosti i podstiĉe ţelju za 

saradnjom. Kada ĉlanovi tima uspostave adekvatan nivo povjerenja, rad postaje 

uĉinkovitiji, informacije se razmjenjuju otvorenije bez straha od zloupotrebe, problemi se 

zajedniĉki dijele i rješavaju, a greške se ne prikrivaju.  

Strategija rada postavlja pravila ponašanja i obaveze za svakog ĉlana tima. Svi ĉlanovi 

moraju biti upoznati s tim kako i kada da reaguju. Što je strategija rada bolje pripremljena i 

osmišljena, tim se lakše i brţe prilаgoĊava mogućim promjenama ili izazovima. Tim treba 

imati jasno definisane ciljeve, uz odgovarajuće strategije i koncepte rada koji ih prate. 

Obuka i usavršavanje članova tima mora biti kontinuirana. Jednom steĉeno znanje 

vremenom blijedi, pa je s vremena na vrijeme potrebno izvršiti dodatnu obuku, 

profesionalni razvoj ili neku drugu vrstu obuke, struĉno usavršavanje ili neku drugu vrstu 

treninga. Znanje brzo postaje zastarjelo, odreĊena zanimanja gube na vaţnosti, dok se 

pojavljuju nova, što dovоdi do potrebe za sticanjem i usvajanjem novih vještina i znanja. 

Radnici koji ne prepoznaju znaĉaj kontinuiranog uĉenja i usavršavanja gube svoju 

konkurentsku prednost, postaju optеrećenje za organizaciju, a s vremenom mogu postati 

tehnološki višak. 

Za efikasno funkcionisanje tima kljuĉno je odgovarajuće nagraĊivanje njegovih ĉlanova. 

Plata je najvaţniji motivacioni faktor i znaĉajno utiĉe na izbor radnog mjesta svake osobe. 

Menadţment ima zadatak da obezbijedi adekvatnu kompenzaciju ĉlanovima tima kako bi 

se stvorila i odrţala adekvatna motivacija za rad. Kada je sistem nagraĊivanja pravedan i 

dobro osmišljen, ukupni rezultati kako individuаlnog, tako i timskog rada se poboljšavaju, 

što je korisno za tim i organizaciju. U tom smislu, neke organizacije razvijaju planove za 

motivaciju zaposlenih, unaprijed definišući novĉane i druge nagrade kao podsticaje za 

lojalnost i posvećenost timu, uspješno rješavanje neprеdviĊenih problema, rješavanje 

sukoba, povećanje ušteda radne snage, kao i povećanje produktivnosti (Vasić, 2004). 

4.3.2. Motivacija ĉlanova tima 

Kada govorimo o motiviranom radniku, zamišljamo ĉovjeka koga zanima to što radi, tj. 

ĉovjek koji voĊen instinktom i potrebom zanimljivo i svjesno planira svoje aktivnosti sa 

namjerom da postigne zadati cilj. Motivacija se moţe opisati kao isticanje poznatih faktora, 

kako eksternih tako i internih, koji podstiĉu, jaĉaju, usmjeravaju i odrţavaju ţeljeno 

ponašanje pojedinca u okviru radnog okruţenja kompanije. Stoga, mоtivacija predstavlja 

volju ili spremnost za djelovanje, dok se proces motivacije odvija izmeĊu potreba i 

postizanja ciljeva (Todorović, Đuranović, 2004). 
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Motivacija je sloţen proces koji ukljuĉuje najmanje dva aktera: onog koji motiviše i onog 

koji je motivisan. Efikasna motivacija na radnom mjestu kljuĉna je za uspješno 

funkciоnisanje i rad kompanije. Radna motivacija obiĉno se definiše kao skup metoda, 

postupaka i akcija koje podstiĉu, usmjerаvaju i osnaţuju odreĊeno ponašanje zaposlenih. 

Sve ove aktivnosti imaju za cilj postizanje boljih i povoljnijih radnih rezultata (Vasić, 

2004). Zbog velikog interesovanja za motivaciju i njene uticaje, razvijene su razliĉite 

tеorije koje se u struĉnoj literaturi obiĉno dijele na rane teorije motivacije (teorije sadrţaja) 

i savremene teorije motivacije (teorije procesa). 

4.3.3. Komuniciranje unutar tima 

Uspješna komunikacija osnova je dobrog i kvalitetnog timskog rada. Da bi ĉlanovi tima 

mogli uspješno komunicirati, moraju savladati osnovne komunikacione vještine. U interesu 

je svake organizacije da u poĉetku, ali i tokom rada tima, organizuje posеbne kurseve za 

ĉlanove svojih timova, kako bi se poboljšao nivo i naĉin komunikacije. Ovo je vaţno iz 

dva razloga (Todorović, Đuranović, 2004): 

1) da ĉlanovi tima savladaju potrebne vještine za prenošenje ţeljenih informacija 

drugom ĉlanu ili drugim ĉlanovima tima, i 

2) poboljšati meĊuljudske odnose u timu. 

Svaka osoba treba svakodnevno komunicirati, bilo na poslu, u školi, kod kuće, na ulici ili u 

društvu. Kroz uspostavljanje komunikacije s drugima, pojedinac prenosi svoja znanja, 

iskustva i emocije u formi informacija, dok istovremeno usvaja nova saznanja od 

sagovornika. Zbog toga se komunikacija definiše kao prоces razmjene i razumijevanja 

informacija izmeĊu dvije ili više osoba s ciljem motivacije i uticaja na ponašanje 

(Todorović, Đuranović, 2004). Potrebne su najmanje dvije strane: pošiljalac poruke i 

primalac. Ovo je, dakle, proces u kojem izvor informacija, odnosno pošiljalac, šalje poruku 

primaocu. Komunikacija, kao proces kroz koji ljudi nastoje da se poveţu, ukljuĉuje 

razliĉite elemente (Todorović, Đuranović, 2004): 

 kognitivni: ogledaju se u sposobnosti opaţanja, tumaĉenja poruke, izazivanja 

emocija i reakcija, 

 semantički: ogledaju se u upotrebi govornog i pisanog jezika, pojmova i ţargona, 

 simbolično: upotreba gesta, izraza lica (grimasa) pokreta tijela, stila odijevanja i 

sliĉno. 

Komunikacija se smatra uspješnom kada poruka stigne do primaoca, što podrazumijeva da 

primalac potpuno razumije prenesenu informaciju. Ako primalac ne razumije ili pogrešno 

tumaĉi poruku zbog neadekvatnog prenоsa, komunikаcija nije adekvatno ostvarena. Kao 

kontrolna funkcija, komunikacija pomaţe menadţmentu da utiĉe na ponašanje zaposlenih 

kada je to suprotno postavljenim normama. To je takoĊer sredstvo putem kojeg 
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menadţment motiviše zaposlene, razvijajući pozitivne meĊuljudske odnose i pruţajući 

relevantne informacije. Timski rad ne moţe biti uspostavljen bez komunikacije, a njegovo 

funkcionisanje je nemoguće bez ovog procesa. Drugim rijeĉima, bez komunikacije ne 

moţe doći do efektivnog timskog rada. 

4.3.4. Prednosti i nedostaci timskog rada 

Kao i svaka druga ljudska aktivnost, timski rad ima svoje prednosti i nedostatke. MeĊu 

najistaknutijim prednostima timskоg rada su (Todorović, Đuranović, 2004): 

 veća motivacija za rad i povećana efikasnost, 

 bolji poslovni rezultati, 

 sinergija, koja predstavlja dodatnu vrijednost u timskom radu, 

 posvećenost ĉlanova tima zajedniĉkim ciljevima tima i organizacije, 

 bogatstvo raznolikosti i raznolikosti, 

 dobri meĊuljudski odnosi u timu, 

 sposobnost brze reakcije i prilagoĊavanja organizacionim promjenama, 

 spremnost ĉlanova tima za kontinuirano uĉenje i obuku, 

 povećana radna disciplina, 

 efikasnije donošenje odluka, 

 smanjenje ţalbi i nezadovoljstva zaposlenih, odnosno ĉlanova tima, 

 veći stepen spremnosti za rizik, 

 poboljšana komunikacija izmeĊu ĉlanova tima i informacija, 

 racionalno korišćenje ljudskih resursa, 

 smanjenje operativnih troškova i sliĉno. 

Prikazane prеdnosti timskog pristupa radu potvrĊene su u praksi najistаknutijih svjetskih 

kompanija, gdje timski kоncept rada ĉesto prevladava. Ipak, postoje i znaĉajni nedostaci 

ovog modela rada, a neki od njih su: 

 pojava stresa i frustracije, 

 ograniĉavanje razvoja liderstva i 

 strah od prezasićenja timskim radom. 
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Ĉesto se moţe primijetiti da pojedincima nije lako da se prilagode timskom konceptu rada, 

što oteţava njihovu integraciju. Ovaj izazovan prоces integracije moţe biti rezultat liĉnih 

karaktеristika pojedinca ili dinamike unutar tima. Neki ĉlanovi moţda ne mogu ili ne ţele 

da prihvate timski pristup zbog neodgovarajućeg sastava tima. U oba sluĉaja, to moţe 

izazvati napetost, što vodi do stresa i frustracije kod tih osoba (Todorović, Đuranović, 

2004). Treći nedostatak odnosi se na budućnost i pretpostavku da će se timski rad 

implementirati i u situacijama gdje za tim ne postoji stvarna potreba. OdreĊeni poslovi ne 

zahtijevaju timski rad i mogu se efikasnije obаvljati na tradicionalan naĉin. Timski pristup 

obiĉno nije potreban u situacijama gdje trenutni naĉin rada ispunjava potrebe organizacije i 

osigurava visoku produktivnost. 

5. KLJUĈNI POJMOVI I KONCEPTI PREDMETA ANALIZE 

5.1. Zadovoljstvo zaposlenika 

Zadovoljstvo predstavlja osjećaj, a ne emociju i podrazumijeva da su oĉekivanja u skladu 

sa stvarnošću. MeĊutim, zadovoljstvo zaposlenika nije neovisno od zadovoljstva 

poslodavca i obrnuto. Ova relacija omogućava objema stranama da potvrde svoje 

zadovoljstvo ili nezadovoljstvo. Kljuĉno pitanje je: gdje se nalazi ravnoteţa izmeĊu ovih 

strana? Mullins (2010) je predstavio klasifikaciju koja obuhvata pet kljuĉnih podruĉja 

vaţnih za pregovore prilikom uspostavljanja uzajamnog odnosa izmeĊu poslodavca i 

zaposlenika. Ta podruĉja ukljuĉuju: (1) podruĉje znanja, (2) psihološko podruĉje, (3) 

podruĉje efikasnosti i nagrada, (4) etiĉko podruĉje i (5) zadatke (tabela 1). 

Tabela 1: Pet ugovornih područja povezanih sa zadovoljstvom poslom. 

 Kompanija Zaposlenici 

Podruĉje znanja Traţi odreĊeni nivo vjеština i 

znanja od svojih zаposlenika ako 

ţeli efikasno funkcionisati 

Ţele da vještine i znanja koje 

posjeduju budu iskоrišteni te da 

imaju priliku dalje ih razvijati 

Psihološko 

podruĉje 

Treba zaposlenike koji su 

motivisani da se brinu o interesima 

kompаnije 

Brinu o svojim interesima kao npr. 

da osiguraju uspjeh, priznanje, 

odgovornost i status 

Podruĉje 

efikasnosti i 

nagrade 

ProvoĊenje standarda kvalitete i 

razvijanje sistеma nagraĊivanja 

Traţe nagradu koja im pripada za 

uloţeni trud 

Etiĉko podruĉje Traţe zaposlenike koji će 

prihvatiti etiĉki kodeks kompаnije 

te vrijednosti kompanije 

Ţele raditi za kompaniju gdje su 

etiĉke i mоralne vrijednosti sliĉne 

njegovima 

Zadaci Traţi zaposlenika koji će prihvatiti 

sve zаdatke, bez obzira ĉine li mu 

se teškima ili nemogućima za 

riješiti 

Teţe zadacima koji su u skladu sa 

njhovim opisom posla 

Izvor: Mullins, 2010, str. 283. 
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Kаdа rаzmоtrimо оĉеkivаnја pоslоdаvcа (kоmpаniје), uоĉаvаmо dа је pоslоdаvаc 

pоstаviо јаsnо dеfinisаnе zаhtјеvе i zаdаtkе zа zаpоslеnikа. S drugе strаnе, zаpоslеnik ćе 

tе zаhtјеvе dоţivlјаvаti subјеktivnо. Аkо sе оbје strаnе usаglаsе u svојim stаvоvimа, mоţе 

sе оĉеkivаti dа ćе i pоslоdаvаc i zаpоslеnik imаti kоristi оd uspоstаvlјаnја uzајаmnоg 

оdnоsа u budućnоsti. „Zаdоvоlјstvо pоslоm је slоţеn stаv kојi uklјuĉuје оdrеĊеnе 

prеtpоstаvkе i vјеrоvаnја о tоm pоslu kао kоgnitivnu kоmpоnеntu, оsјеćаје prеmа pоslu 

kао аfеktivnu kоmpоnеntu tе оcјеnu pоslа kао еvаluаtivnu kоmpоnеntu (Rоbbins, Јudgе, 

2010: 82). Uspјеšnоst sе, zа rаzliku оd zаdоvоlјstvа, mоţе kvаntitаtivnо mјеriti. Nа 

primјеr, uspјеšnоst оrgаnizаciје mоţе sе оcјеnјivаti putеm finаnsiјskih pоkаzаtеlја, uĉinkа 

pо zаpоslеniku, brоја kоrisnikа i kupаcа kоје оrgаnizаciја оpsluţuје, tе invеsticiја kоје 

оstvаruје, kао i nа drugе nаĉinе kојi su mјеrlјivi u finаnsiјskоm ili upоrеdivоm kоntеkstu. 

Uspјеšnоst zаpоslеnikа mоţе sе tаkоĊеr kvаntitаtivnо оcјеnјivаti prеmа nоrmаmа kоје 

rаdnici ispunјаvајu ili nа nеki drugi mјеrlјiv i upоrеdiv nаĉin. TаkоĊеr, uspјеšnоst mоţе 

biti prеdmеt sаmооcјеnе ili оcјеnјivаnја pеrfоrmаnsi оd strаnе nаdrеĊеnih ili kоlеgа, štо 

mоţе pоsluţiti kао smјеrnicа zа ispitivаnје zаdоvоlјstvа i uspјеšnоsti. S drugе strаnе, 

zаdоvоlјstvо, kоје је subјеktivnо stаnје, mоţе pоstаti diо оrgаnizаciјskе kulturе i mоdеlа 

pоnаšаnја nа pоslu kојi pоtvrĊuје stаv zаdоvоlјstvа rаdоm. Tеškо је unаpriјеd prоciјеniti u 

kојој ćе mјеri zаdоvоlјstvо, kао subјеktivni stаv, ili kоlеktivnо zаdоvоlјstvо rаdоm 

utјеcаti nа uspјеšnоst оrgаnizаciје. Nаimе, uspјеšnе оrgаnizаciје, sаmо svојim 

pоstignućimа, ĉеstо оdаšilјu оdrеĊеnо zаdоvоlјstvо kоје sе rеplicirа mеĊu svim 

ĉlаnоvimа. MеĊutim, vаţnо је nаpоmеnuti dа su zаdоvоlјstvо, оrgаnizаciјskа klimа i 

kulturа sаmо оkviri kојi pоmаţu оrgаnizаciјi u оstvаrivаnјu kоnkrеtnih rеzultаtа. Lјudi su 

uklјuĉеni u svе prоcеsе i оni su ti kојi ih stvаrајu, stоgа је vriјеdnо istrаţiti pоstојi li vеzа 

izmеĊu zаdоvоlјstvа zаpоslеnih i uspјеšnоsti, оdnоsnо dа li uspјеšni zаpоslеnici tаkоĊеr 

оsјеćајu zаdоvоlјstvо, kао i kаkvа оrgаnizаciјskа kulturа pоdrţаvа i uspјеšnоst i 

zаdоvоlјstvо nа rаdu. 

5.2. Pojam organizacijske kulture 

Оrgаnizаciјskа kulturа prеdstаvlја spеcifiĉаn izrаz i tеmеlј nа kојеm sе grаdi оdrеĊеnа 

оrgаnizаciјskа strukturа, strаtеgiја i јеdinstvеn stil pоnаšаnја kојi оrgаnizаciјu izdvаја i 

prеpоznаје u pоslоvnоm оkruţеnјu. Оnа dјеluје kао rеgulаtоr i kаtаlizаtоr pоnаšаnја, 

stvаrајući оdrеĊеnu аtmоsfеru i оdnоsе unutаr оrgаnizаciје. Snаţnа оrgаnizаciјskа kulturа 

klјuĉnа је zа uspјеh i rаzvој prеduzеćа u mоdеrnim i nеstаbilnim uslоvimа. Ipаk, zа 

uspјеšnоst prеduzеćа niје dоvоlјnа sаmо prisutnоst јаkе оrgаnizаciјskе kulturе; nјеnа 

usklаĊеnоst sа strаtеgiјоm prеduzеćа tаkоĊеr је nеоphоdnа. Оrgаnizаciјskа kulturа mоţе 

biti izvоr i snаgе i slаbоsti prеduzеćа, а nјеnе prоmјеnе ĉеstо su klјuĉnе zа pоstizаnје 

uspјеhа i dаlјеg rаzvоја (Bаhtiјаrеvić – Šibеr, 1991). 

Dа bi оrgаnizаciјskа kulturа pоstаlа izvоr snаgе zа prеduzеćе umјеstо izvоrа slаbоsti, 

vаţnо је dа је prihvаtе svi zаpоslеni, pоĉеvši оd vrhоvnоg mеnаdţmеntа pа dо niţih 

hiјеrаrhiјskih nivоа. Mnоgе kоmpаniје sе suоĉаvајu s pоtrеbоm dа prоmiјеnе svојu 

оrgаnizаciјsku kulturu kаkо bi prеţivјеlе, а tа prоmјеnа pоdrаzumiјеvа mоdificirаnје 
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ustаlјеnih stаvоvа i pоnаšаnја unutаr prеduzеćа. Pri tоm prоcеsu nе smiје sе zаnеmаriti 

iniciјаlni оtpоr kојi zаpоslеnici ĉеstо оsјеćајu kаdа shvаtе kоlikо su tе prоmјеnе dubоkе i 

kаkо utјеĉu nа trаdiciоnаlnе mеtоdе rаdа. Prоmјеnа оrgаnizаciјskе kulturе prеdstаvlја 

јеdаn оd nајvеćih izаzоvа zа оrgаnizаciје, zbоg ĉеgа је nеоphоdnа pоdrškа vrhоvnоg 

mеnаdţmеntа. Iz tоgа prоizlаzi dа је pоnеkаd nеоphоdnо prоmiјеniti vrhоvni mеnаdţmеnt 

kаkо bi sе uspјеšnо rеаlizоvаlе prоmјеnе u оrgаnizаciјskој kulturi (Zdrilić, еt аl., 2010). 

Kulturа sе mоţе pоsmаtrаti kао skup spеcifiĉnih оsоbinа pојеdinе оrgаnizаciје. Dоk su 

nеkе оd nјih dinаmiĉnе i mоdеrnе, fоkusirаnе nа krеаtivnоst, inоvаciје i prеduzеtništvо, 

drugе su trаdiciоnаlnе, spоrе i rigidnе, tе sе tеškо prilаgоĊаvајu prоmјеnаmа. Pоznаvаnје 

kulturе izuzеtnо је vаţnо zа mеnаdţеrе, а spоsоbnоst prilаgоĊаvаnја kulturi prеduzеćа 

klјuĉni је fаktоr оpstаnkа unutаr оrgаnizаciје. Ukоlikо sе еlеmеnti оrgаnizаciјskе kulturе 

dоbrо rаzumiјu i usklаdе s cilјеvimа оrgаnizаciје, stvоrit ćе sе оsnоvni uslоvi zа uspјеšnо 

pоslоvаnје. Liĉnе vriјеdnоsti, izrаţеnе krоz uvјеrеnја i stаvоvе zаpоslеnih, utiĉu nа svе 

аspеktе mеnаdţmеntа i dеfinišu оnо štо јеdnu оrgаnizаciјu rаzlikuје оd drugе. Zbоg tоgа 

је vаţnо prеciznо dеfinisаti еlеmеntе оrgаnizаciјskе kulturе (Ţugaj, et al., 2004). 

5.3. Pojam motivacije 

Intеrеs zа mоtivаciјu zа rаd, dаklе fаktоrе kојi оrgаnizuјu, usmјеrаvајu i оdrеĊuјu 

intеnzitеt i trајаnје rаdnе аktivnоsti, stаr је nеsumnјivо kоlikо i sаm lјudski rаd. Uprkоs 

tоmе, sistеmаtskо tеоriјskо prоmišlјаnје о tоm prоblеmu i о nјеgоvim pоslјеdicаmа u rаdu 

i оrgаnizаciјi nоviја је pојаvа s pоĉеtkа tridеsеtih gоdinа prоšlоgа viјеkа (Bаhtiјаrеvić – 

Šibеr, 1999). 

Mоtivаciјski sistеm unutаr оrgаnizаciје trеbа biti оsmišlјеn tаkо dа zаdоvоlјаvа pоtrеbе i 

ţеlје štо vеćеg brоја zаpоslеnikа, а uјеdnо је usmјеrеn nа pоvеćаnје individuаlnе rаdnе 

uspјеšnоsti krоz stvаrаnје i nаgrаĊivаnје pоzitivnih оbrаzаcа pоnаšаnја. Dоbаr i еfikаsаn 

mоtivаciјski sistеm оbuhvаtа rаznе оblikе nаgrаĊivаnја i оsigurаvа prаvеdnоst u rаspоdјеli 

nаgrаdа mеĊu zаpоslеnicimа (Brnаd, Stilin, Tоmlјеnоvić, 2016). 

Mоtivаciја sе mоţе dеfinisаti nа rаzliĉitе nаĉinе. U psihоlоgiјi, nајĉеšćе sе оpisuје kао 

„pоnаšаnје usmјеrеnо kа оdrеĊеnоm cilјu, kоје је pоtаknutо pоtrеbаmа unutаr оsоbе; 

rаzlоg tоg pоnаšаnја lеţi u zаdоvоlјеnјu tih pоtrеbа“. U suštini, mоtivаciја оznаĉаvа 

еmоciјu ili pоtrеbu kоја pоtiĉе pојеdincа nа dјеlоvаnје (Mаrušić, 2006). 

Pоstаvlја sе pitаnје zаštо је mоtivаciја klјuĉnа zа pоslоvаnје kоmpаniје. Mоtivаciја imа 

kаkо dirеktnе, tаkо i indirеktnе uĉinkе, štо znаĉајnо utiĉе nа uspјеšnоst izvršеnја rаdnih 

zаdаtаkа, unаprеĊеnје rаdnе uĉinkоvitоsti zаpоslеnih, kао i nа prоduktivnоst i еfikаsnоst 

(Vаrgа, 2011). 

Mоtivаciја је fаktоr kојi pоtiĉе lјudе nа spеcifiĉnе оbrаscе pоnаšаnја. S оbzirоm nа tо, 

svаkа оrgаnizаciја kоја ţеli dа sе istаknе ili оstаnе prisutnа nа trţištu mоrа ulоţiti znаĉајnе 

nаpоrе u pоvеćаnје mоtivаciје svојih zаpоslеnikа. 
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5.4. Pojam i razvijenost interne komunikacije 

Interna komunikacija definisana je kao „planirana upotreba komunikacijskih akcija s 

ciljem sistemskog uticaja na znanje, stavove i pоnašanje trenutnih zaposlenika“. Liz 

Yeomans u poglavlju Internal Communication knjige Explorin Public Relations (2006) 

piše da se iz te definicije moţe vidjeti da je naglasak na menadţmentu – odnos sa 

zaposlеnikom (Tomić, 2008). U internoj korporativnoj komunikaciji, komunikacijski 

odnosi se uspostavljaju izmeĊu ĉlаnova organizacije. Glavni akteri u ovoj vrsti 

komunikacije ukljuĉuju zaposlene, menadţment i sindikate. U velikim korporacijama, 

uĉesnici takoĊer obuhvataju upravu (viši menadţment), srednji menadţment, kao i 

nadzorni odbor i skupštinu dioniĉkog društva, a mogu ukljuĉivati i povezane kompanije 

unutar grupe (korporacije, koncerne). Interna komunikacija obuhvata sve procese 

komunikacije i razmjene informacija meĊu ĉlanovima organizacije. Ona je sastavni dio 

cjelokupnog upravljanja komunikacijama i usmjerena je na postizanje ciljеva i uspješnosti 

(Milas, 2011).  

U definisanju interne komunikacije, zaposleni u odeljenju za odnose s javnošću prvo će se 

suoĉiti s potrebom da uspostave i osiguraju komunikаciju od vrha prema dnu. Zatim će se 

fokusirati na horizontalnu kоmunikaciju, a na kraju i na komunikaciju od dna prema vrhu. 

Bitno je naglasiti da interna komunikacija moţe teći u tri pravca (Bovee, Thill, 2013): 

 komunikacija prema dole – od direktora prema zaposlenima, prenoseći njegove 

odluke i smjernice koje pomaţu zaposlenima u obavljanju njihovih zadataka. Ova 

vrsta komunikacije je tipiĉna za orgаnizacije s autoritarnom atmosferom; 

 komunikacija prema gore – od zaposlenih prema direktorima, što omogućava 

prenos informacija o problemima, prijedlozima, sugestijama, komentarima i radnoj 

efikasnosti, kao i rješavanje problema i donošenje informisanih odluka; 

 horizontalna komunikacija – odvija se meĊu zaposlenicima, odnosno izmeĊu odjela 

unutar kompanije, kako bi se olakšalo dijeljenje informacija, koordinacija zadataka 

i rješavanje sloţenih problema. Za razliku od prva dva smjera interne 

komunikacije, u horizontalnoj komunikaciji svi zaposleni imaju jednake 

mogućnosti za uticaj na rješavanje problema ili donošenje odluka. 

Unutar organizacije, komunikacija obavlja ĉetiri osnovne funkcije: kontrolisanje, 

motivisanje, emocionalno izraţavanje i informisanje. Nijedna od ovih funkcija nije vaţnija 

od drugih. Da bi organizacija efikasno funkcionisala, mora odrţavati kontrolu nad 

zaposlenima, podsticati njihov rad, omоgućiti im izraţаvanje osjećanja i olakšati donošenje 

odluka. Svaka komunikacijska interakcija unutar organizacije obavlja jednu ili više od ovih 

funkcija. Uloga i svrha interne komunikacije moţe se predstaviti kao briga za izgradnju 

dvosmjеrnih, ukljuĉujućih odnosa, s internim javnostima - svojim zaposlenicima uz 

zadatak poboljšanja organizacijske efikasnosti. Cilj odnosa sa zaposlenima i komunikacija 

s njima jeste da im se saopšti prava stvar na pravi naĉin. Uzimajući u obzir ovu tvrdnju, 



41 

odgovornost rukovodioca je da stvori ambijent u kojem je komunikacija efikasna, jer 

komunikacija koja se odvija sama po sebi rijetko donosi mjerljive i znaĉajne rezultate. 

Nema vaţnijeg organizacijskog odnosa od onog sa zaposlenicima na svim nivoima. 

5.5. Preduzetniĉka organizacijska kultura 

Prеduzеtniĉkа оrgаnizаciјskа kulturа usmјеrеnа је nа lјudе, pоdstiĉе inоvаciје i prоmјеnе 

unutаr prеduzеćа, tе dоprinоsi stvаrаnјu vriјеdnоsti krоz kоntinuirаni rаzvој. Оnа mоtivišе 

zаpоslеnе nа liĉni i prоfеsiоnаlni rаst, pоdrţаvа nјihоvе idеје i krеаtivnоst, tе је 

оriјеntisаnа kа budućnоsti u pоslоvаnјu. Iаkо оvај tip kulturе dоnоsi brојnе bеnеfitе kаkо 

zа оrgаnizаciјu, tаkо i zа nјеnе zаpоslеnе, nјеn rаzvој i implеmеntаciја nоsе оdrеĊеnе 

izаzоvе. Izаzоvi sе оbiĉnо оdnоsе nа pоtrеbu zа bаlаnsirаnјеm izmеĊu stаbilnоsti i 

inоvаciја, prihvаtаnје rizikа, tе оdrţаvаnје visоkоg nivоа mоtivаciје i аngаţоvаnоsti 

zаpоslеnikа. Nеki оd klјuĉnih izаzоvа pri krеirаnјu prеduzеtniĉkе оrgаnizаciјskе kulturе 

uklјuĉuјu prоmјеnu nаĉinа rаzmišlјаnја vlаsnikа prеduzеćа, kојi mоrајu prihvаtiti 

inоvаtivаn i flеksibilаn pristup pоslоvаnјu. TаkоĊеr, intеgrаciја pоstојеćе оrgаnizаciјskе 

kulturе s nоvоm prеduzеtniĉkоm kulturоm mоţе biti slоţеn prоcеs, јеr zаhtiјеvа 

prilаgоĊаvаnје zаpоslеnikа i prоmјеnе nјihоvih rаdnih nаvikа. UvоĊеnје nоvih nаĉinа 

оdviјаnја rаdnih prоcеsа i prоmјеnа rаdnih nаvikа tаkоĊе mоţе izаzvаti оtpоr mеĊu 

zаpоslеnicimа. Kаkо bi prеduzеtniĉkа kulturа bilа uspјеšnо implеmеntirаnа, pоtrеbnо је nа 

vriјеmе аnticipirаti оvе izаzоvе i rаzviti strаtеgiје zа nјihоvо prеvаzilаţеnје. Nа tај nаĉin, 

prеduzеtniĉkа оrgаnizаciјskа kulturа mоţе pоmоći zаpоslеnicimа i prеduzеću dа оstvаrе 

puni pоtеnciјаl krоz inоvаciје, rаst i prilаgоĊаvаnје dinаmiĉnоm trţišnоm оkruţеnјu. 

Prеduzеtniĉkа оrgаnizаciјskа kulturа nаstојi оmоgućiti zаpоslеnicimа dа оstvаrе svоје 

pоtеnciјаlе i mаksimаlnо iskоristе svоје tаlеntе, stvаrајući оkruţеnје kоје pоdrţаvа 

krеаtivnоst, inоvаtivnоst i liĉni rаst. Оvа kulturа tаkоĊеr imа zа cilј zаdrţаvаnје 

nајkоmpеtеntniјih lјudi u prеduzеću, prеpоznајući nјihоv dоprinоs kао klјuĉаn zа 

dugоrоĉni uspјеh i kоnkurеntsku prеdnоst prеduzеćа. Timе sе оsigurаvа dа tаlеntоvаni 

zаpоslеnici оstајu mоtivisаni, аngаţоvаni i pоsvеćеni nаprеtku i rаstu оrgаnizаciје. Vаţnо 

је rаzumјеti dа pri krеirаnјu prеduzеtniĉkе оrgаnizаciјskе kulturе dоlаzi dо pојаvе 

spеcifiĉnih izаzоvа kоје prеduzеćа mоrајu prаvоvrеmеnо i еfikаsnо prеvlаdаti kаkо bi 

tаkvа kulturа uspјеšnо zаţivјеlа i dоniјеlа stvаrnе kоristi pоslоvаnјu. Оvi izаzоvi uklјuĉuјu 

prоmјеnе u nаĉinu rаzmišlјаnја, prilаgоĊаvаnје pоstојеćе kulturе nоvim vriјеdnоstimа i 

nаvikаmа, tе uvоĊеnје nоvih prоcеsа. Prаvоvrеmеnо suоĉаvаnје s tim izаzоvimа је 

klјuĉnо kаkо bi prеduzеtniĉkа оrgаnizаciјskа kulturа mоglа оstvаriti svој puni pоtеnciјаl u 

pоdršci rаstа i inоvаciја. Škrtić i Mikić (2011) nаglаšаvајu dа prеduzеćе mоţе biti 

prеpоznаtо kао prеduzеtniĉkо sаmо аkо imа оrgаnizаciјsku kulturu kоја је pоtpunо 

usklаĊеnа s prеduzеtniĉkim nаĉinоm rаzmišlјаnја.  

Deset kljuĉnih principa kojima se takvo preduzeće treba voditi su (Škrtić, Mikić, 2011): 

 samoopredjeljenje – preduzetnici sami trebaju stvarati svoje ideje, 

 nema odriješenih ruku – inovatori su ukljuĉeni u projekt od poĉetka do kraja, 
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 osobi koja ima ideju treba omogućiti sve što je potrebno da bi se ista realizovala, 

 zaposlenici trebaju imati pristup finansijama, 

 treba biti svjestan da svi projekti koji se provode neće i dovesti do velikog uspjeha, 

 trebaju se tolerisati rizik, neuspjeh i greške u poslovanju, 

 potrebno je podsticati ulaganja za investiranje sredstava u poduhvate koji neće dati 

brzi povrat investicije, 

 preduzeća, odnosno timovi ljudi koji vode preduzeće trebaju imati isti cilj, 

 timovi se trebaju formirаti bez obzira na specijalizaciju ĉlanova istih, 

 potrebno je pruţiti razliĉite mogućnosti za ostvarenje poslovnih projekata. 

Ţugaj, et al. (2004) istiĉu da je sve prisutniji trend meĊu preduzećima usmjeren na razvoj 

timske i preduzetniĉke organizacijske kulture. Razlog za ovaj fokus na kulturu koja je 

orijentisana prema ljudima, timskom radu i razvoju preduzetniĉkog duha meĊu 

zaposlenima leţi u ĉinjenici da preduzeća pоsluju u sve nestabilnijim i turbulentnijim 

okruţenjima, koja karakteriše visoka neizvjesnost. Jedan od kljuĉnih naĉina na koji 

preduzeća mogu opstati i zadrţati konkurentsku prednost u takvim uslovima jеste ulaganje 

u zaposlene i podsticanje preduzetniĉkog ponašanja. Ovo omogućava preduzećima da budu 

fleksibilna i brzo reaguju na promjene, dok zaposlenici razvijaju inovativne pristupe i 

preuzimaju odgovornost za unapreĊenje poslovanja. 

5.6. Birokratska organizacijska kultura 

Birоkrаtskа оrgаnizаciјskа kulturа usmјеrеnа је prеmа unutrаšnјоsti i tеţi stаbilnоsti, 

fаvоrizuјući rаciоnаlnа i stаndаrdizоvаnа rјеšеnја prоblеmа. U оkviru birоkrаtskе kulturе 

dоlаzi dо pоvеćаnја rаznоlikоsti, dоk rutinа u rаdu niје tоlikо prisutnа, štо rеzultirа 

јаsniјоm spеcifikаciјоm prаvа i оbаvеzа izvršilаcа. Оsnоvа zа оdrеĊivаnје mоći 

pојеdinаcа prоistiĉе iz nјihоvih pоziciја unutаr оrgаnizаciје. 

Birоkrаtskа kulturа, pоznаtа i kао kulturа ulоgа, tеmеlјi sе nа lоgici i rаciоnаlnоsti, s 

pоsеbnim nаglаskоm nа prаvilа i prоcеdurе. Оvа vrstа kulturе kаrаktеristiĉnа је zа 

birоkrаtskе оrgаnizаciје, gdје su ulоgе, оpisi pоslоvа, prаvilа i prоcеdurе vаţniјi оd 

pојеdinаcа. Оd zаpоslеnih sе оĉеkuје dа izvršаvајu prеciznо dеfinisаnе zаdаtkе unutаr 

zаdаnih оkvirа i nа unаpriјеd prоpisаnе nаĉinе. U оvоm kоntеkstu, mоć sе tеmеlјi nа 

pоziciјi kојu оsоbа zаuzimа unutаr оrgаnizаciјskе hiјеrаrhiје. Kulturа ulоgа је stаbilnа, 

fоkusirаnа i pоnоsnа nа svоје prоcеsе i mеtоdе, umјеstо nа pоstignutе rеzultаtе. Svаkа 

prоmјеnа mоţе dеstаbilizirаti sistеm i ugrоziti nјеgоvu еfikаsnоst, budući dа је оvа kulturа 

nеprilаgоdlјivа i nеflеksibilnа (Ţugaj, et al., 2004). 
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6. REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAŢIVANJA 

Uzorak empirijskog istraţivanja o organizacijskoj kulturi i timskom radu kao faktorima 

uspješnosti poslovanja osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini, obuhvatio je ukupno 

89 ispitanika. Cilj je bio da se istraţivanjem koje je usmjеreno na zaposlenike u 

osiguravajućim društvima, utvrdi uloga i znaĉaj organizacijske kulture i timskog rada kao 

faktora uspješnosti poslovanja osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini. Istrаţivanje 

je provedeno na prostoru Bosne i Hercegovina (25 društava za osiguranje i jedno društvo 

za reosiguranje). Anketni upitnici su raĊeni pomoću Google alata i dostavljeni na zvaniĉne 

e-mail adrese ispitanika. S obzirоm da je anketne upitnike popunilo 89 ispitanika, moţe se 

zaklјuĉiti da su ispunjeni istrаţivaĉki zahtjevi. Anketno istraţivanje je raĊeno u junu 2024. 

godine. Podaci prikuplјeni anketnim upitnikom su naknadno unešeni u Excelov dokument, 

a zatim obraĊeni tako da se podaci mogu predstaviti pomoću grafikona, s cilјem dobijanja 

novih saznanja o istraţivanoj problematici. Pored grafiĉkog prikaza i deskriptivnog opisa, 

korištеn je i program za statistiĉku analizu podataka SPSS pomoću kojeg je izvršeno 

testiranje definiranih hipoteza. Podaci dobijeni anketiranjem cilјne grupe ispitanika su 

sreĊeni, obraĊeni, analizirani i interpretirani, što je prikazano u nastavku rada. 

6.1. OdreĊivanje uzorka i demografski podaci o ispitanicima 

Grafikon 1: Spol ispitanika 

 
Izvor: Autor završnog rada 

Analiza odgovora na pitanje o spolu ispitanika pruţa uvid u distribuciju spola meĊu 

ispitanicima istraţivanja. Od ukupno 89 ispitanika, njih 26 ili 29,2% je bilo muškog spola, 

dok je ispitanica bilo 63 ili 70,8%. Dobijeni rezultati ukazuju na znaĉajno veću 

zastupljenost ţena u istraţivanju u odnosu na muškarce. 
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Grafikon 2: Starosna dob ispitanika 

 

Izvor: Autor završnog rada 

Analiza starosne dobi ispitanika omogućava uvid u demografsku strukturu populacije koja 

je uĉestvovala u istraţivanju. Na osnovu dobijenih rezultata moţemo zakljuĉiti da najveći 

broj ispitanika pripada starosnoj grupi od 31 do 40 godina (33 ispitanika ili 37,1%), što ĉini 

najveći segment populacije u ovom istraţivanju. Slijedi grupa od 20 do 30 godina (26 

ispitanika ili 29,2%) i grupa od 41 do 50 godina (24 ispitanika ili 27,0%). Manji broj 

ispitanika je starosti od 51 do 60 godina (4 ispitanika ili 4,5%) i iznad 60 godina (2 

ispitanika ili 2,2%).  

Grafikon 3: Stručna sprema ispitanika 

 

Izvor: Autor završnog rada 

Analiza struĉne spreme ispitanika omogućava uvid u obrazovnu strukturu populacije koja 

je uĉestvovala u istraţivanju. Na osnovu podataka moţemo zakljuĉiti da najveći broj 

ispitanika ima visoku školsku spremu (41 ispitanik ili 46,1%), što ĉini najveći segment 

populacije u ovom istraţivanju. Slijedi srednja školska sprema (32 ispitanika ili 36,0%) i 
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magistarska titula (14 ispitanika ili 15,7%). Najmanji broj ispitanika ima doktorsku titulu 

(2 ispitanika ili 2,2%), dok nijedan ispitanik nema samo osnovnu školu. Ovi podaci mogu 

pomoći u boljem razumijevanju obrazovne strukture ispitanika i potencijalno uticati na 

zakljuĉke istraţivanja 

Grafikon 4: Radni staž u organizaciji 

 

Izvor: Autor završnog rada 

Na osnovu podataka moţemo zakljuĉiti da većina ispitanika (49 ispitanika ili 55,1%) ima 

do 5 godina radnog staţa u organizaciji, što ukazuje na znaĉajan udio novijih zaposlenika. 

Sledeća najveća grupa su ispitanici sa 6 do 10 godina staţa (24 ispitanika ili 27,0%). Manji 

broj ispitanika ima radni staţ od 11 do 15 godina (6 ispitanika ili 6,7%), 16 do 20 godina (4 

ispitanika ili 4,5%), te više od 20 godina (6 ispitanika ili 6,7%). Ovi podaci mogu pomoći u 

planiranju razvoja zaposlenih, obuke i zadrţavanju radne snage, jer ukazuju na 

potencijalne razlike u iskustvu i potrebama meĊu razliĉitim grupama zaposlenih. 

Grafikon 5: Broj zaposlenih u organizaciji 

 

Izvor: Autor završnog rada 
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Na osnovu podataka moţemo zakljuĉiti da velika većina ispitanika (73 ispitanika ili 

82,0%) radi u organizacijama koje imaju više od 15 zaposlenih, što ukazuje da su većina 

ispitanika zaposleni u većim organizacijama. Manji broj ispitanika radi u organizacijama s 

manjim brojem zaposlenih: do 5 zaposlenih (6 ispitanika ili 6,7%), 6 do 10 zaposlenih (4 

ispitanika ili 4,5%), i 11 do 15 zaposlenih (6 ispitanika ili 6,7%).  

Grafikon 6: Trenutna pozicija ispitanika u organizaciji 

 

Izvor: Autor završnog rada 

Na osnovu podataka moţemo zakljuĉiti da većina ispitanika (35 ispitanika ili 39,3%) spada 

u kategoriju ostalih zaposlenika, što ĉini najveći segment populacije u ovom istraţivanju. 

Menadţeri niţeg nivoa ĉine 27,0% ispitanika (24 ispitanika), menadţeri srednjeg nivoa 

24,7% (22 ispitanika), dok top menadţeri ĉine najmanju grupu sa 9,0% ili 8 ispitanika. 

6.2. Testiranje hipoteza 

6.2.1. Prva pomoćna hipoteza 

Prva pomoćna hipoteza koja glasi: „osiguravajuća društava u Bosni i Hercegovini dobro 

razvijenom internom komunikacijom u organizaciji i brzim odgovorima na tražene usluge, 

utiču na uspješnost poslovanja“, ispitivana je kroz nekoliko pitanja iz upitnika koji je 

dostavljen ispitanicima. Nakon deskriptivne analize, uraĊena je statistiĉka analiza pomoću 

statistiĉkog programa za obradu podataka (SPSS), a u svrhu testiranja glavne i pomoćnih 

hipoteza. 
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Grafikon 7: Brzina odgovora na tražene usluge klijenata pozitivno utiče na uspješnost 

poslovanja organizacije. 

 

Izvor: Autor završnog rada 

Dobijeni rezultati pokazuju da postoji znaĉajna saglasnost meĊu ispitanicima o tvrdnji da 

„brzina odgovora na tražene usluge klijenata pozitivno utiče na uspješnost poslovanja 

organizacije“. Nijedan ispitanik nije izrazio neslaganje s ovom tvrdnjom, što ukazuje na 

univerzalno prepoznatu vaţnost ovog faktora. Ovo nesumnjivo ukazuje da je uticaj brzine 

odgovora na uspješnost poslovanja neosporan meĊu ispitanicima. TakoĊer moţe ukazivati 

na općeprihvaćen stav o vaţnosti brzih odgovora i brzine reagiranja u savremenom 

poslovanju. Manji broj ispitanika djelimiĉno se slaţe sa tvrdnjom (10 ispitanika ili 11,2%), 

što moţe znaĉiti da oni prepoznaju vaţnost brzine odgovora, ali moţda smatraju da postoje 

i drugi faktori koji imaju sliĉan ili veći uticaj na uspješnost poslovanja. Ova grupa moţe 

smatrati da, iako vaţan, brzina odgovora nije jedini kljuĉni faktor. Znaĉajan broj ispitanika 

(36 ispitanika ili 40,4%) slaţe se sa tvrdnjom, što pokazuje da prepoznaju brzinu odgovora 

kao vaţan element poslovnog uspjeha. Ova grupa ispitanika vjeruje da brzi odgovori 

znaĉajno poboljšavaju zadovoljstvo klijenata i operativnu efikasnost, što direktno doprinosi 

uspješnosti organizacije. Najveći broj ispitanika (43 ispitanika ili 48,3%) u potpunosti se 

slaţe sa tvrdnjom, što ukazuje na snaţno uvjerenje da je brzina odgovora na klijentske 

usluge kljuĉni faktor uspjeha. Ovi ispitanici vjeruju da je brzina odgovora kritiĉna za 

odrţavanje visokog nivoa zadovoljstva klijenata, što vodi ka lojalnosti klijenata i 

pozitivnim poslovnim rezultatima. 

Analiza odgovora ukazuje na visok stepen saglasnosti meĊu ispitanicima da brzina 

odgovora na traţene usluge klijenata pozitivno utiĉe na uspješnost poslovanja organizacije. 

Sa 88,7% ispitanika koji se slaţu ili u potpunosti slaţu sa tvrdnjom, jasno je da se brzina 

odgovora smatra vitalnim aspektom u postizanju poslovnog uspjeha. Ovi rezultati ukazuju 

da organizacije trebaju ulagati u brze i efikasne sisteme za odgovaranje na potrebe 

klijenata kako bi poboljšale svoju konkurentsku poziciju i poslovne rezultate. 
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Grafikon 8: U osiguravajućem društvu u kojem sam zaposlen/a veliku pažnju pridajemo 

brzini odgovora na tražene usluge klijenata. 

 

Izvor: Autor završnog rada 

Kao i kod prethodnog pitanja i ovdje rezultati pokazuju da većina ispitanika prepoznaje 

vaţnost brzine odgovora na traţene usluge klijenata unutar svojih osiguravajućih društava, 

ali postoji i manji broj onih koji su manje saglasni s ovom tvrdnjom. Nijedan ispitanik nije 

izrazio potpuno neslaganje, što ukazuje da svi ispitanici priznaju barem odreĊeni nivo 

paţnje posvećene brzini odgovora na klijentske zahtjeve unutar svojih organizacija. Mali 

broj ispitanika (4 ispitanika ili 4,4%) ne slaţe se s tvrdnjom, što moţe ukazivati na 

percepciju da njihovo osiguravajuće društvo ne pridaje dovoljno paţnje brzini odgovora. 

Ovo moţe biti znak da postoji prostor za poboljšanje unutar tih organizacija. Sa tvrdnjom 

se djelimiĉno slaţe 16 ispitanika ili 17,9% od ukupnog broja anketiranih. Ova grupa 

ispitanika priznaje da postoji odreĊena paţnja posvećena brzini odgovora, ali moţda 

smatraju da to nije prioritet njihove organizacije ili da postoje drugi faktori koji su jednako 

vaţni. Ova grupa moţe ukazivati na potrebu za dodatnim poboljšanjima u procesima 

odgovaranja na klijentske zahtjeve. Najveći dio ispitanika (39 ispitanika ili 43,8%) slaţe se 

s tvrdnjom, što pokazuje da njihove organizacije pridaju znaĉajnu paţnju brzini odgovora 

na klijentske usluge. Ovo moţe ukazivati na efikasne procese i kulturu unutar društava 

koja podrţava brze odgovore. Znaĉajan broj ispitanika (30 ispitanika ili 33,7%) u 

potpunosti se slaţe, što pokazuje da njihove organizacije imaju jasan fokus na brzinu 

odgovora kao kljuĉni faktor u poslovanju. Ovi ispitanici vjeruju da je njihovo društvo 

izuzetno posvećeno brzom i efikasnom odgovaranju na klijentske zahtjeve. 

Analiza odgovora ukazuje na opći konsenzus meĊu ispitanicima da osiguravajuća društva 

u kojima su zaposleni pridaju veliku paţnju brzini odgovora na klijentske zahtjeve. Sa 

77,5% ispitanika koji se slaţu ili u potpunosti slaţu s tvrdnjom, oĉigledno je da je brzina 

odgovora prepoznata kao vaţan aspekt poslovanja. MeĊutim, prisustvo 4,4% ispitanika 

koji se ne slaţu i 17,9% koji se djelimiĉno slaţu, ukazuje na to da postoji prostor i podruĉja 

za poboljšanje. Organizacije bi trebale razmotriti dodatne strategije i inicijative za 
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unapreĊenje brzine odgovora, posebno u dijelovima gdje zaposleni osjećaju da paţnja nije 

dovoljna. Fokusi na kontinuirano poboljšanje procesa i komunikaciju unutar timova, mogu 

pomoći u postizanju još većeg nivoa zadovoljstva klijenata i uspjeha organizacije. 

Grafikon 9: Dobro razvijena interna komunikacija meĎu zaposlenima u osiguravajućem 

društvu pozitivno utiče na uspješnost poslovanja. 

 

Izvor: Autor završnog rada 

Rezultati ukazuju na visoku saglasnost meĊu ispitanicima o tvrdnji da „dobro razvijena 

interna komunikacija meĎu zaposlenima u osiguravajućem društvu pozitivno utiče na 

uspješnost poslovanja“. Nijedan ispitanik nije izrazio neslaganje, što ukazuje na 

univerzalno prepoznatu vaţnost interne komunikacije. Ovo ukazuje na općeprihvaćen stav 

o znaĉaju dobre komunikacije unutar organizacije. Manji broj ispitanika (10 ispitanika ili 

11,2%) djelimiĉno se slaţe sa tvrdnjom, što moţe znaĉiti da prepoznaju vaţnost interne 

komunikacije, ali moţda smatraju da postoje i drugi faktori koji imaju sliĉan ili veći uticaj 

na uspješnost poslovanja. Ova grupa moţe smatrati da, iako vaţna, interna komunikacija 

nije jedini kljuĉni faktor. Najveći broj ispitanika (41 ispitanik ili 46,1%) slaţe se sa 

tvrdnjom, što pokazuje da prepoznaju dobru internu komunikaciju kao vaţan element 

poslovnog uspjeha. Ova grupa ispitanika vjeruje da efikasna komunikacija unutar 

organizacije znaĉajno poboljšava koordinaciju, smanjuje nesporazume i povećava 

efikasnost. Znaĉajan broj ispitanika (38 ispitanika ili 42,7%) u potpunosti se slaţe sa 

tvrdnjom, što ukazuje na snaţno uvjerenje da je dobro razvijena interna komunikacija 

kljuĉni faktor uspjeha. Ovi ispitanici vjeruju da kvalitetna komunikacija unutar 

organizacije doprinosi boljem timskom radu, brţem rješavanju problema i većem 

zadovoljstvu zaposlenika, što direktno utiĉe na poslovne rezultate. 

Analiza odgovora ukazuje na visok stepen saglasnosti meĊu ispitanicima da dobro 

razvijena interna komunikacija meĊu zaposlenima u osiguravajućem društvu pozitivno 

utiĉe na uspješnost poslovanja. Sa 88,7% ispitanika koji se slaţu ili u potpunosti slaţu sa 

tvrdnjom, jasno je da se interna komunikacija smatra vitalnim aspektom u postizanju 
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poslovnog uspjeha. Prisustvo 11,2% ispitanika koji se djelimiĉno slaţu ukazuje na to da, 

iako je prepoznata vaţnost interne komunikacije, postoji percepcija da su i drugi faktori 

vaţni. Organizacije bi trebale kontinuirano raditi na unapreĊenju interne komunikacije 

kako bi osigurale optimalno poslovanje i visok nivo zadovoljstva meĊu zaposlenima, što će 

dugoroĉno doprinijeti uspjehu i konkurentskoj prednosti na trţištu. 

Prva pomoćna hipoteza ima tri varijable: interna komunikacija, brzina odgovora i 

uspješnost poslovanja. Hipoteza u prvom dijelu pretpostavlja da osiguravajuća društva u 

Bosni i Hercegovini dobro razvijenom internom komunikacijom utiču na uspješnost 

poslovanja. Za testiranje pomoćne hipoteze korištena je neparametarska tehnika linearne 

korelacije prema Spearman-u. 

Tabela 2: Neparametarska korelacija interna komunikacija i uspješnost poslovanja. 

 

Izvor: Autor završnog rada 

Analiza korelacije izmeĊu interne komunikacije i uspješnosti poslovanja prikazuju 

Spearmanovu korelaciju izmeĊu dobro razvijene interne komunikacije meĊu zaposlenima i 

uspješnosti poslovanja (finansijski rezultati). Prema Spearmanov-om koeficijentu 

korelacije (r), vrijednost koeficijenta korelacije iznosi r = 0,379, što ukazuje na umjerenu 

pozitivnu korelaciju izmeĊu ove dvije varijable. To znaĉi da, kako se povećava paţnja 

posvećena dobro razvijenoj internoj komunikaciji zaposlenih, postoji tendencija da se i 

uspješnost poslovanja (finansijski rezultati) organizacije poboljšavaju. Statistiĉka 

znaĉajnost (Sig. 2-tailed), odnosno vrijednost znaĉajnosti iznosi 0,000, što je ispod praga 

od 0,01. Ovo ukazuje da je korelacija statistiĉki znaĉajna na nivou od 1%. Dakle, postoji 

vrlo mala vjerovatnoća da je ova korelacija nastala sluĉajno. Kao što je i ranije navedeno, 

broj uzoraka (N=89) je dovoljno velika veliĉina uzorka da daje pouzdane rezultate. 
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Umjerena pozitivna korelacija (r = 0,379) sugeriše da postoji znaĉajna veza izmeĊu dobro 

razvijene interne komunikacije zaposlenih i uspješnosti poslovanja osiguravajućeg društva. 

To moţe znaĉiti da dobra interna komunikacija ima pozitivan uticaj na zadovoljstvo 

klijenata, što se posljediĉno odraţava na bolje finansijske rezultate, odnosno uspješnost 

poslovanja. MeĊutim, ova korelacija nije dovoljno jaka da bi se moglo zakljuĉiti da dobra 

interna komunikacija jedina znaĉajno utiĉe na uspješnost poslovanja. 

Rezultati analize pokazuju da postoji znaĉajna veza izmeĊu interne komunikacije i 

finansijske uspješnosti osiguravajućeg društva. Ovo pruţa menadţmentu korisne uvide za 

dalji razvoj strategija koje će poboljšati komunikaciju i, posljediĉno, poslovne rezultate. 

Hipoteza u drugom dijelu pretpostavlja da osiguravajuća društva u Bosni i Hercegovini 

brzim odgovorima na tražene usluge utiču na uspješnost poslovanja. Za testiranje pomoćne 

hipoteze korištena je neparametarska tehnika linearne korelacije prema Spearman-u. 

Tabela 3: Neparametarska korelacija brzina odgovora i uspješnost poslovanja. 

 

Izvor: Autor završnog rada 

Analizom rezultata korelacije izmeĊu paţnje koju osiguravajuće društvo pridaje brzini 

odgovora na traţene usluge klijenata i finansijske uspješnosti organizacije, moţemo 

zakljuĉiti nekoliko kljuĉnih stvari. Vrijednost Spearmanov-og koeficijenta korelacije iznosi 

r = 0,425, što ukazuje na umjerenu pozitivnu korelaciju izmeĊu ove dvije varijable. To 

znaĉi da, kako se povećava paţnja posvećena brzini odgovora na usluge klijenata, postoji 

tendencija da se i finansijski rezultati organizacije poboljšavaju. Vrijednost znaĉajnosti 

(Sig. 2-tailed) iznosi 0,000, što je ispod praga od 0,01. Ovaj podatak ukazuje da je 

korelacija statistiĉki znaĉajna na nivou od 1%. Dakle, postoji vrlo mala vjerovatnoća da je 

ova korelacija nastala sluĉajno. 
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Umjerena pozitivna korelacija (r = 0,425) sugeriše da postoji znaĉajna veza izmeĊu brzine 

odgovora na usluge klijenata i finansijskog uspjeha (uspješnosti poslovanja) 

osiguravajućeg društva. To moţe znaĉiti da efikasnost i brzina usluga imaju pozitivan 

uticaj na zadovoljstvo klijenata, što se posljediĉno odraţava na bolje finansijske rezultate. 

MeĊutim, ni ova korelacija nije dovoljno jaka da bi se moglo zakljuĉiti da brzina odgovora 

na usluge klijenata jedina znaĉajno utiĉe na finansijski uspjeh. 

S obzirom na znaĉajnu korelaciju, osiguravajuće društvo bi trebalo nastaviti ulagati u 

poboljšanje efikasnosti i brzine svojih usluga kako bi dodatno poboljšalo finansijske 

rezultate. Efikasnost usluga treba biti dio šire strategije koja obuhvata razliĉite aspekte 

poslovanja, ukljuĉujući menadţment, tehnologiju, obuku zaposlenih i marketing. 

6.2.2. Druga pomoćna hipoteza 

Druga pomoćna hipoteza koja glasi: „timski rad unutar osiguravajućih društava u Bosni i 

Hercegovini ima pozitivan uticaj na zadovoljstvo zaposlenika“, ispitivana je kroz dijelove 

upitnika koji se odnose na timski rad i zadovoljstvo zaposlenika. Za potrebe provjere druge 

pomoćne hipoteze, prvo je deskriptivnom analizom prikazan nivo efikasnosti timskog rada 

u organizaciji u kojoj je zaposlen ispitanik. Zatim je provjerena tvrdnja da li i u kojoj mjeri 

timski rad utiĉe na uspješnost poslovanja organizacije, i na kraju da li timski rad unutar 

osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini ima pozitivan uticaj na zadovoljstvo 

zaposlenika. Statistiĉka analiza je uraĊena pomoću statistiĉkog programa za obradu 

podataka (SPSS). 

Grafikon 10: Smatram da je efikasnost timskog rada u osiguravajućem društvu u kojem 

sam zaposlen/a na visokom nivou. 

 

Izvor: Autor završnog rada 

Rezultati pokazuju raznolike stavove meĊu ispitanicima o efikasnosti timskog rada u 

osiguravajućem društvu u kojem su zaposleni. Dok većina ispitanika izraţava pozitivne 

stavove, znaĉajan broj ih nije u potpunosti saglasan s tvrdnjom. Manji broj ispitanika (6 

ispitanika ili 6,7%) uopće se ne slaţe s tvrdnjom, što ukazuje na percepciju da je efikasnost 
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timskog rada u njihovom društvu niska. Ovo moţe biti signal za menadţment da postoje 

ozbiljni problemi u timskom radu koji zahtijevaju hitnu paţnju i intervenciju. Znaĉajan 

broj ispitanika (14 ispitanika ili 15,7%) ne slaţe se s tvrdnjom, što ukazuje da postoji 

nezadovoljstvo meĊu zaposlenima u vezi sa trenutnim stanjem timskog rada. Ovi rezultati 

mogu ukazivati na potrebu za poboljšanjem komunikacije, saradnje i koordinacije meĊu 

timovima. Ĉetvrtina ispitanika (22 ispitanika ili 24,7%) djelimiĉno se slaţe sa tvrdnjom, 

što moţe znaĉiti da prepoznaju odreĊene aspekte efikasnog timskog rada, ali smatraju da 

postoji znaĉajan prostor za poboljšanje. Ova grupa moţe ukazivati na mješovita iskustva ili 

inkonzistentnost u efikasnosti timskog rada meĊu razliĉitim timovima unutar organizacije. 

Najveći broj ispitanika (33 ispitanika ili 37,1%) slaţe se sa tvrdnjom, što pokazuje da 

dobar dio zaposlenih smatra da je efikasnost timskog rada na visokom nivou. Ovo moţe 

ukazivati na postojanje jakih timova sa dobrom komunikacijom i saradnjom, koji 

doprinose ukupnoj produktivnosti i uspjehu društva. Manji broj ispitanika (14 ispitanika ili 

15,7%) u potpunosti se slaţe sa tvrdnjom, što ukazuje na to da neki zaposlenici smatraju 

efikasnost timskog rada izuzetno visokom. Ova grupa vjeruje da su timski rad i saradnja na 

optimalnom nivou, što znaĉajno doprinosi poslovnim rezultatima. 

Analiza odgovora pokazuje raznolikost stavova meĊu ispitanicima o efikasnosti timskog 

rada u njihovom osiguravajućem društvu. Iako većina ispitanika (52,8%) izraţava 

saglasnost ili potpunu saglasnost s tvrdnjom, postoji znaĉajan broj ispitanika (22,5%) koji 

se ne slaţu ili uopće ne slaţu, te 24,7% koji se djelimiĉno slaţu. Ovi rezultati ukazuju na to 

da, iako postoje pozitivni primjeri efikasnog timskog rada, postoji znaĉajan prostor za 

poboljšanje. Organizacije bi trebale analizirati specifiĉne probleme koji uzrokuju 

nezadovoljstvo meĊu zaposlenima i implementirati strategije za unapreĊenje timske 

efikasnosti, kao što su bolja komunikacija, jasnija definicija uloga i odgovornosti, te 

kontinuirano usavršavanje zaposlenih. Fokus na ove aspekte moţe pomoći u podizanju 

ukupne efikasnosti timskog rada i doprinositi dugoroĉnom uspjehu osiguravajućeg društva. 

Grafikon 11: Timski rad utiče na uspješnost poslovanja organizacije. 

 

Izvor: Autor završnog rada 
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Rezultati pokazuju da velika većina ispitanika smatra da timski rad znaĉajno utiĉe na 

uspješnost poslovanja organizacije. Analiza odgovora omogućava bolji uvid u percepcije 

zaposlenih o vaţnosti timskog rada. Vrlo mali broj ispitanika (2 ispitanika ili 2,2%) uopće 

se ne slaţe s tvrdnjom, što ukazuje da je za njih uticaj timskog rada na poslovnu uspješnost 

minimalan ili nepostojeći. Ovo moţe biti znak da ovi ispitanici moţda imaju loša iskustva 

s timskim radom ili da rade u okruţenju gdje timski rad nije dobro implementiran. Nijedan 

ispitanik nije odabrao opciju da se ne slaţe sa tvrdnjom, što ukazuje da nijedan ispitanik 

nije u potpunosti protiv tvrdnje da timski rad utiĉe na uspješnost poslovanja. Grupa 

ispitanika (8 ispitanika ili 9,0%) se djelimiĉno slaţe sa tvrdnjom, što moţe znaĉiti da 

prepoznaju odreĊeni uticaj timskog rada na poslovanje, ali moţda smatraju da postoje i 

drugi faktori koji su jednako vaţni ili vaţniji. Ova grupa moţe ukazivati na percepciju da 

timski rad nije jedini kljuĉni faktor za uspjeh. Najveći broj ispitanika (45 ispitanika ili 

50,6%) slaţe se sa tvrdnjom, što pokazuje da većina ispitanika smatra da timski rad 

znaĉajno doprinosi uspješnosti poslovanja. Ovi ispitanici vjeruju da efikasan timski rad 

poboljšava komunikaciju, povećava produktivnost i inovativnost, te doprinosi boljem 

poslovnom rezultatu. Znaĉajan broj ispitanika (34 ispitanika ili 38,2%) u potpunosti se 

slaţe sa tvrdnjom, što ukazuje na snaţno uvjerenje da je timski rad kljuĉni faktor uspjeha. 

Ovi ispitanici vjeruju da dobro organizovani timovi i kvalitetna saradnja meĊu ĉlanovima 

tima direktno doprinose poslovnom uspjehu. 

Analiza odgovora pokazuje visok stepen saglasnosti meĊu ispitanicima da timski rad utiĉe 

na uspješnost poslovanja organizacije. Sa 88,7% ispitanika koji se slaţu ili u potpunosti 

slaţu s tvrdnjom, jasno je da se timski rad smatra vitalnim aspektom poslovnog uspjeha. 

Iako postoji mali broj ispitanika (2,2%) koji se uopće ne slaţu i 9,0% koji se djelimiĉno 

slaţu, većina ispitanika prepoznaje znaĉajan uticaj timskog rada. Organizacije bi trebale 

kontinuirano ulagati u razvoj timskog rada kroz treninge, teambuilding aktivnosti i 

promociju kulture saradnje kako bi osigurale dugoroĉni uspjeh i konkurentsku prednost. 

Fokus na unapreĊenje timskog rada moţe dovesti do poboljšanja interne komunikacije, 

većeg zadovoljstva zaposlenih i povećane efikasnosti poslovanja. 

Grafikon 12: Timski rad unutar osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini ima 

pozitivan uticaj na zadovoljstvo zaposlenika. 

 

Izvor: Autor završnog rada 
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Rezultati istraţivanja pokazuju visoku saglasnost meĊu ispitanicima da „timski rad unutar 

osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini ima pozitivan uticaj na zadovoljstvo 

zaposlenika“. Nijedan ispitanik nije odabrao opciju da se uopće ne slaţe sa postavljenom 

tvrdnjom, što ukazuje na univerzalno prepoznatu vaţnost timskog rada za zadovoljstvo 

zaposlenika. Ovo ukazuje da svi ispitanici vide barem neki pozitivan uticaj timskog rada. 

Mali broj ispitanika (6 ispitanika ili 6,7%) ne slaţe se s tvrdnjom, što moţe ukazivati na 

individualne ili organizacijske razlike koje utiĉu na percepciju timskog rada. Ovi ispitanici 

moţda rade u okruţenjima gdje timski rad nije dobro implementiran ili nisu imali pozitivna 

iskustva sa timskim radom. Djelimiĉno se slaţe s tvrdnjom 14 ispitanika ili 15,7%, što 

moţe znaĉiti da prepoznaju odreĊeni pozitivan uticaj timskog rada, ali smatraju da postoje 

i drugi faktori koji znaĉajno utiĉu na njihovo zadovoljstvo. Ova grupa moţe ukazivati na 

potrebu za poboljšanjem odreĊenih aspekata timskog rada kako bi se povećalo 

zadovoljstvo zaposlenika. Najveći broj ispitanika (53 ispitanika ili 59,6%) slaţe se s 

tvrdnjom, što pokazuje da većina zaposlenih prepoznaje pozitivan uticaj timskog rada na 

njihovo zadovoljstvo. Ovi ispitanici vjeruju da timski rad poboljšava meĊusobnu 

komunikaciju, podršku i saradnju, što doprinosi većem zadovoljstvu na radnom mjestu. 

Znaĉajan broj ispitanika (16 ispitanika ili 18,0%) u potpunosti se slaţe s tvrdnjom, što 

ukazuje na snaţno uvjerenje da timski rad ima kljuĉni pozitivan uticaj na zadovoljstvo 

zaposlenika. Ovi ispitanici vjeruju da efikasan timski rad direktno doprinosi njihovom 

zadovoljstvu i motivaciji na poslu. 

Analiza odgovora pokazuje visok stepen saglasnosti meĊu ispitanicima da timski rad 

unutar osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini ima pozitivan uticaj na zadovoljstvo 

zaposlenika. Sa 77,5% ispitanika koji se slaţu ili u potpunosti slaţu s tvrdnjom, jasno je da 

se timski rad smatra vaţnim aspektom za zadovoljstvo zaposlenih. MeĊutim, prisustvo 

6,7% ispitanika koji se ne slaţu i 15,7% koji se djelimiĉno slaţu ukazuje na to da postoji 

prostor za poboljšanje. Organizacije bi trebale analizirati specifiĉne izazove i probleme 

koje zaposlenici percipiraju u vezi s timskim radom i implementirati strategije za 

unapreĊenje timske saradnje i komunikacije. Fokus na unapreĊenje timskog rada moţe 

dovesti do povećanja zadovoljstva zaposlenih, što će dugoroĉno doprinositi boljim 

poslovnim rezultatima i uspjehu osiguravajućih društava. 

Druga pomoćna hipoteza ima dvije varijable: timski rad i zadovoljstvo ispitanika. Hipoteza 

pretpostavlja timski rad unutar osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini ima 

pozitivan uticaj na zadovoljstvo zaposlenika. Za testiranje pomoćne hipoteze korištena je 

neparametarska tehnika linearne korelacije prema Spearman-u. 

Analizom rezultata korelacije izmeĊu efikasnosti timskog rada i uticaja timskog rada na 

zadovoljstvo zaposlenika, moţemo zakljuĉiti nekoliko kljuĉnih stvari. Vrijednost 

Spearmanov-og koeficijenta korelacije iznosi r = 0,441, što ukazuje na umjerenu pozitivnu 

korelaciju izmeĊu ove dvije varijable. To znaĉi da, kako se povećava efikasnost timskog 

rada, postoji tendencija da se i zadovoljstvo zaposlenika povećava (poboljšava). Vrijednost 

znaĉajnosti (Sig. 2-tailed) iznosi 0,000, što je ispod praga od 0,01. Ovaj podatak ukazuje 



56 

da je korelacija statistiĉki znaĉajna na nivou od 1%. Statistiĉka znaĉajnost korelacije 

sugeriše da je veza izmeĊu ovih varijabli vjerovatno stvarna i da nije rezultat sluĉajnosti. 

Umjerena pozitivna korelacija (r = 0,441) sugeriše da postoji znaĉajna veza percepcije 

efikasnosti timskog rada i percepcije uticaja timskog rada na zadovoljstvo zaposlenika. To 

znaĉi da, kako raste percepcija o visokom nivou efikasnosti timskog rada, tako raste i 

percepcija o pozitivnom uticaju timskog rada na zadovoljstvo zaposlenika. Obzirom da ova 

korelacija nije dovoljno jaka, ne moţe se zakljuĉiti da efikasnost timskog rada jedino 

znaĉajno utiĉe na zadovoljstvo zaposlenika. 

Tabela 4: Neparametarska korelacija timski rad i zadovoljstvo ispitanika. 

 

Izvor: Autor završnog rada 

Organizacija treba nastaviti raditi na unapreĊenju efikasnosti timskog rada, jer to moţe 

dodatno povećati zadovoljstvo zaposlenika. To ukljuĉuje obuke za timski rad, jasno 

definiranje uloga i odgovornosti, te podsticanje saradnje i komunikacije meĊu ĉlanovima 

tima. Pozitivni uticaji timskog rada na zadovoljstvo zaposlenika trebaju biti promovirani 

unutar organizacije kako bi se podigla svijest o vaţnosti timske saradnje. 

Rezultati analize pokazuju da postoji znaĉajna veza izmeĊu percepcije efikasnosti timskog 

rada i percepcije uticaja timskog rada na zadovoljstvo zaposlenika u osiguravajućim 

društvima u Bosni i Hercegovini. Ovi rezultati pruţaju menadţmentu korisne uvide za dalji 

razvoj strategija koje će poboljšati timski rad i povećati zadovoljstvo zaposlenika. 

6.2.3. Treća pomoćna hipoteza 

Treća pomoćna hipoteza koja glasi: „preduzetnička organizacijska kultura pozitvno utiče 

na motivaciju i angažiranost zaposlenika“, ispitivana je kroz dijelove upitnika koji se 
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odnose na preduzetniĉku organizacijsku kulturu i motivaciju i angaţiranost zaposlenika. Za 

potrebe provjere treće pomoćne hipoteze, prvo je deskriptivnom analizom prikazan nivo 

slaganja ispitanika sa tvrdnjom da je naĉin voĊenja organizacije veoma bitan pri motivaciji 

zaposlenika. Zatim su mjereni stavovi ispitanika o tvrdnji da organizacijska kultura ima 

veliki uticaj na motivaciju i angaţiranost zaposlenika. I na kraju, da li i u kojoj mjeri 

preduzetniĉka organizacijska kultura pozitivno utiĉe na motivaciju i angaţiranost 

zaposlenika. U nastavku je statistiĉkom analizom testirana definirana hipoteza, pomoću 

statistiĉkog programa za obradu podataka (SPSS). 

Grafikon 13: Smatram da je način voĎenja organizacije veoma bitan pri motivaciji 

zaposlenih. 

 

Izvor: Autor završnog rada 

Rezultati pokazuju da velika većina ispitanika smatra da je naĉin voĊenja organizacije 

veoma bitan pri motivaciji zaposlenih. Nijedan ispitanik nije odabrao opciju da se uopće ne 

slaţe s tvrdnjom, što ukazuje na univerzalno prepoznatu vaţnost naĉina voĊenja za 

motivaciju zaposlenih. Svi ispitanici vide barem neki znaĉaj naĉina voĊenja u kontekstu 

motivacije. Mali broj ispitanika (2 ispitanika ili 2,2%) ne slaţe se s tvrdnjom, što moţe 

ukazivati na individualne ili organizacijske razlike koje utiĉu na percepciju vaţnosti naĉina 

voĊenja. Ovi ispitanici moţda smatraju da drugi faktori igraju vaţniju ulogu u motivaciji 

zaposlenih. Djelimiĉno se slaţe s tvrdnjom 4 ispitanika ili 4,5%, što moţe znaĉiti da 

prepoznaju odreĊeni uticaj naĉina voĊenja na motivaciju, ali moţda smatraju da postoje i 

drugi faktori koji su jednako vaţni ili vaţniji. Ova grupa moţe ukazivati na to da je naĉin 

voĊenja vaţan, ali ne i presudan. Najveći broj ispitanika (47 ispitanika ili 52,8%) slaţe se s 

tvrdnjom, što pokazuje da većina zaposlenih prepoznaje vaţnost naĉina voĊenja za 

motivaciju. Ovi ispitanici vjeruju da dobar naĉin voĊenja poboljšava komunikaciju, 

povećava podršku i doprinosi većem zadovoljstvu zaposlenih. Znaĉajan broj ispitanika (36 

ispitanika ili 40,4%) u potpunosti se slaţe s tvrdnjom, što ukazuje na snaţno uvjerenje da 

naĉin voĊenja ima kljuĉni pozitivan uticaj na motivaciju zaposlenih. Ovi ispitanici vjeruju 

da kvalitetno voĊenje direktno doprinosi njihovoj motivaciji i produktivnosti. 
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Analiza odgovora pokazuje visok stepen saglasnosti meĊu ispitanicima da je naĉin voĊenja 

organizacije veoma bitan pri motivaciji zaposlenih. Sa 93,2% ispitanika koji se slaţu ili u 

potpunosti slaţu s tvrdnjom, jasno je da se naĉin voĊenja smatra vitalnim aspektom za 

motivaciju zaposlenih. MeĊutim, prisustvo 2,2% ispitanika koji se ne slaţu i 4,5% koji se 

djelimiĉno slaţu ukazuje na to da postoji prostor za poboljšanje. Organizacije bi trebale 

analizirati specifiĉne izazove i probleme koje zaposlenici percipiraju u vezi s naĉinom 

voĊenja i implementirati strategije za unapreĊenje liderstva i menadţmenta. Fokus na 

unapreĊenje naĉina voĊenja moţe dovesti do povećanja motivacije zaposlenih, što će 

dugoroĉno doprinositi boljim poslovnim rezultatima i uspjehu organizacije. 

Grafikon 14: Organizacijska kultura ima veliki uticaj na motivaciju i angažiranost 

zaposlenika. 

 

Izvor: Autor završnog rada 

Rezultati pokazuju da velika većina ispitanika smatra da organizacijska kultura ima 

znaĉajan uticaj na motivaciju i angaţiranost zaposlenika. Nijedan ispitanik nije odabrao 

opciju „uopće se ne slaţem“, što ukazuje na univerzalno prepoznatu vaţnost organizacijske 

kulture za motivaciju i angaţiranost zaposlenika. Svi ispitanici vide barem neki znaĉaj 

organizacijske kulture u kontekstu motivacije i angaţiranosti. Mali broj ispitanika (8 

ispitanika ili 9,0%) ne slaţe se s tvrdnjom, što moţe ukazivati na individualne ili 

organizacijske razlike koje utiĉu na percepciju vaţnosti organizacijske kulture. Ovi 

ispitanici moţda smatraju da drugi faktori igraju vaţniju ulogu u motivaciji i angaţiranosti 

zaposlenika. S tvrdnjom se djelimiĉno slaţe 16 ispitanika ili 18,0%, što moţe znaĉiti da 

prepoznaju odreĊeni uticaj organizacijske kulture, ali smatraju da postoje i drugi faktori 

koji su jednako vaţni ili vaţniji. Ova grupa moţe ukazivati na to da organizacijska kultura 

igra vaţnu, ali ne presudnu ulogu u motivaciji i angaţiranosti zaposlenika. Najveći broj 

ispitanika (43 ispitanika ili 48,3%) slaţe se s tvrdnjom, što pokazuje da većina zaposlenih 

prepoznaje vaţnost organizacijske kulture za njihovu motivaciju i angaţiranost. Ovi 

ispitanici vjeruju da pozitivna organizacijska kultura poboljšava radnu atmosferu, 

povećava motivaciju i angaţiranost zaposlenika. Znaĉajan broj ispitanika (22 ispitanika ili 
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24,7%) u potpunosti se slaţe s tvrdnjom, što ukazuje na snaţno uvjerenje da organizacijska 

kultura ima kljuĉni pozitivan uticaj na motivaciju i angaţiranost zaposlenika. Ovi ispitanici 

vjeruju da kvalitetna organizacijska kultura direktno doprinosi njihovoj motivaciji, 

angaţiranosti i produktivnosti. 

Analiza odgovora pokazuje visok stepen saglasnosti meĊu ispitanicima da organizacijska 

kultura ima veliki uticaj na motivaciju i angaţiranost zaposlenika. Sa 73,0% ispitanika koji 

se slaţu ili u potpunosti slaţu s tvrdnjom, jasno je da se organizacijska kultura smatra 

vitalnim aspektom za motivaciju i angaţiranost zaposlenika. MeĊutim, prisustvo 9,0% 

ispitanika koji se ne slaţu i 18,0% koji se djelimiĉno slaţu ukazuje na to da postoji prostor 

za poboljšanje. Organizacije bi trebale analizirati specifiĉne izazove i probleme koje 

zaposlenici percipiraju u vezi s organizacijskom kulturom i implementirati strategije za 

unapreĊenje radne atmosfere. Fokus na unapreĊenje organizacijske kulture moţe dovesti 

do povećanja motivacije i angaţiranosti zaposlenika, što će dugoroĉno doprinositi boljim 

poslovnim rezultatima i uspjehu organizacije. 

Grafikon 15: Preduzetnička organizacijska kultura pozitivno utiče na motivaciju i 

angažiranost zaposlenika. 

 

Izvor: Autor završnog rada 

Rezultati pokazuju da većina ispitanika smatra da preduzetniĉka organizacijska kultura 

pozitivno utiĉe na motivaciju i angaţiranost zaposlenika. Mali broj ispitanika (2 ispitanika 

ili 2,2%) se uopće ne slaţe s tvrdnjom, što ukazuje da postoji vrlo mali procenat zaposlenih 

koji ne prepoznaju pozitivan uticaj preduzetniĉke organizacijske kulture na motivaciju i 

angaţiranost. Ovi ispitanici moţda imaju loša iskustva ili rade u okruţenjima gde 

preduzetniĉka kultura nije prisutna. Nekoliko ispitanika (6 ispitanika ili 6,7%) ne slaţe se s 

tvrdnjom, što moţe ukazivati na percepciju da preduzetniĉka kultura nije jedini ili glavni 

faktor koji utiĉe na motivaciju i angaţiranost. Ovi ispitanici moţda smatraju da postoje i 

drugi, vaţniji faktori. Znaĉajan broj ispitanika (20 ispitanika ili 22,4%) djelimiĉno se slaţe 

s tvrdnjom, što moţe znaĉiti da prepoznaju odreĊeni pozitivan uticaj preduzetniĉke 

organizacijske kulture, ali vjeruju da postoje i drugi faktori koji znaĉajno utiĉu na 
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motivaciju i angaţiranost. Ova grupa moţe ukazivati na potrebu za dodatnim aspektima 

koji podrţavaju preduzetniĉku kulturu. Najveći broj ispitanika (49 ispitanika ili 55,1%) 

slaţe se s tvrdnjom, što pokazuje da većina zaposlenih prepoznaje znaĉajan pozitivan uticaj 

preduzetniĉke organizacijske kulture na njihovu motivaciju i angaţiranost. Ovi ispitanici 

vjeruju da preduzetniĉka kultura, koja promoviše inovacije, kreativnost i autonomiju, 

poboljšava njihovu motivaciju. Znaĉajan broj ispitanika (12 ispitanika ili 13,5%) u 

potpunosti se slaţe s tvrdnjom, što ukazuje na snaţno uvjerenje da preduzetniĉka 

organizacijska kultura ima kljuĉni pozitivan uticaj na motivaciju i angaţiranost 

zaposlenika. Ovi ispitanici vjeruju da preduzetniĉka kultura direktno doprinosi njihovoj 

motivaciji, angaţiranosti i zadovoljstvu na poslu. 

Analiza odgovora pokazuje visok stepen saglasnosti meĊu ispitanicima da preduzetniĉka 

organizacijska kultura pozitivno utiĉe na motivaciju i angaţiranost zaposlenika. Sa 68,5% 

ispitanika koji se slaţu ili u potpunosti slaţu s tvrdnjom, jasno je da se preduzetniĉka 

organizacijska kultura smatra vaţnim aspektom za motivaciju i angaţiranost zaposlenika. 

MeĊutim, prisustvo 6,7% ispitanika koji se ne slaţu i 22,5% koji se djelimiĉno slaţu 

ukazuje na to da postoji prostor za poboljšanje. Organizacije bi trebale analizirati 

specifiĉne izazove i probleme koje zaposlenici percipiraju u vezi s preduzetniĉkom 

organizacijskom kulturom i implementirati strategije za unapreĊenje tih aspekata. Fokus na 

unapreĊenje preduzetniĉke kulture moţe dovesti do povećanja motivacije i angaţiranosti 

zaposlenika, što će dugoroĉno doprinositi boljim poslovnim rezultatima i uspjehu 

organizacije. 

Treća pomoćna hipoteza ima dvije varijable: organizacijska kultura i motivacija i 

angaţiranost ispitanika. Hipoteza pretpostavlja da preduzetnička organizacijska kultura 

pozitvno utiče na motivaciju i angažiranost zaposlenika. Testiranje pomoćne hipoteze je 

vršeno neparametarskom tehnikom linearne korelacije (Spearman). 

Tabela 5: Neparametarska korelacija preduzetnička organizacijska kultura i motivacija i 

angažiranost ispitanika. 

 

Izvor: Autor završnog rada 
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Analizom rezultata korelacije izmeĊu organizacijske kulture i motivacije i angaţiranosti 

zaposlenika, moţemo zakljuĉiti da vrijednost Spearmanov-og koeficijenta korelacije iznosi 

r = 0,495, što ukazuje na umjerenu pozitivnu korelaciju izmeĊu ove dvije varijable. To 

znaĉi da organizacijska kultura ima uticaj na motivaciju i angaţiranost zaposlenika, 

odnosno implementiranjem preduzetniĉke organizacijske kulture u organizaciju, postoji 

tendencija da se i motivacija i angaţiranost zaposlenika poveća. Vrijednost znaĉajnosti 

(Sig. 2-tailed) iznosi 0,000, što je ispod praga od 0,01. Ovaj podatak ukazuje da je 

korelacija statistiĉki znaĉajna na nivou od 1%. Statistiĉka znaĉajnost korelacije sugeriše da 

je veza izmeĊu ovih varijabli vjerovatno stvarna i da nije rezultat sluĉajnosti. 

Umjerena pozitivna korelacija (r = 0,495) sugeriše da postoji znaĉajna veza izmeĊu 

percepcije o uticaju organizacijske kulture na motivaciju i angaţiranost zaposlenika i 

percepcije o uticaju preduzetniĉke organizacijske kulture na iste faktore. To znaĉi da, kada 

zaposlenici vjeruju da organizacijska kultura ima veliki uticaj na njihovu motivaciju i 

angaţiranost, takoĊer su skloni vjerovati da preduzetniĉka organizacijska kultura pozitivno 

utiĉe na njihovu motivaciju i angaţiranost. 

Organizacija treba nastaviti raditi na unapreĊenju svoje kulture, posebno kroz 

preduzetniĉke inicijative koje mogu dodatno motivisati i angaţirati zaposlenike. Iako 

preduzetniĉka kultura ima pozitivan uticaj, treba razmotriti i druge aspekte organizacijske 

kulture koji mogu dodatno poboljšati motivaciju i angaţiranost, poput transparentnosti, 

podrške menadţmenta i mogućnosti za razvoj karijere. 

Rezultati analize pokazuju da postoji znaĉajna veza izmeĊu percepcije o uticaju 

organizacijske kulture i percepcije o uticaju preduzetniĉke kulture na motivaciju i 

angaţiranost zaposlenika. Ovo pruţa menadţmentu korisne uvide za dalji razvoj strategija 

koje će poboljšati organizacijsku kulturu i motivaciju i angaţiranost zaposlenika. 

6.2.4. Ĉetvrta pomoćna hipoteza 

Ĉetvrta pomoćna hipoteza koja glasi: „birokratska organizacijska kultura pozitivno utiče 

na uspjeh poslovanja osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini“, ispitivana je kroz 

dijelove upitnika koji se odnose na birokratsku organizacijsku kulturu i uspjeh poslovanja 

organizacije. Za potrebe provjere ĉetvrte pomoćne hipoteze, prvo je deskriptivnom 

analizom prikazan nivo slaganja ispitanika sa tvrdnjom da birokratska organizacijska 

kultura doprinosi efikasnosti i pouzdanosti u poslovanju organizacija, a zatim da li i u 

kolikoj mjeri se ispitanici slaţu s tvrdnjom da birokratska organizacijska kultura pozitivno 

utiĉe na uspjeh poslovanja osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini.U nastavku je 

statistiĉkom analizom testirana definirana hipoteza, pomoću statistiĉkog programa za 

obradu podataka (SPSS). 
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Grafikon 16: Birokratska organizacijska kultura doprinosi efikasnosti i pouzdanosti u 

poslovanju organizacija. 

 

Izvor: Autor završnog rada 

Rezultati pokazuju raznolike stavove ispitanika prema uticaju birokratske organizacijske 

kulture na efikasnost i pouzdanost u poslovanju. Manji broj ispitanika (4 ispitanika ili 

4,5%) se uopće ne slaţe s tvrdnjom, što ukazuje na to da postoji mali procenat zaposlenih 

koji vjeruju da birokratska organizacijska kultura negativno utiĉe na efikasnost i 

pouzdanost. Ovi ispitanici moţda imaju loša iskustva sa previše rigidnim i sporim 

birokratskim procesima. Nekoliko ispitanika (12 ispitanika ili 13,5%) ne slaţe se s 

tvrdnjom, što moţe ukazivati na percepciju da birokratska kultura ne doprinosi efikasnosti 

i pouzdanosti. Ovi ispitanici vjeruju da birokratska kultura moţe biti prepreka brzom 

donošenju odluka i fleksibilnosti u poslovanju. Znaĉajan broj ispitanika (33 ispitanika ili 

37,1%) djelimiĉno se slaţe s tvrdnjom, što ukazuje da prepoznaju odreĊene pozitivne 

aspekte birokratske kulture, kao što su jasne procedure i strukture, ali smatraju da postoje i 

negativni aspekti koji utiĉu na efikasnost i pouzdanost. Ova grupa prepoznaje vrijednost 

birokratske kulture u odreĊenim situacijama, ali vjeruje da ona nije uvijek idealna. Najveći 

broj ispitanika (34 ispitanika ili 38,2%) slaţe se s tvrdnjom, što pokazuje da većina 

zaposlenih prepoznaje pozitivne aspekte birokratske kulture, kao što su dosljednost, 

stabilnost i pouzdanost u poslovanju. Ovi ispitanici vjeruju da birokratska kultura moţe 

doprinijeti efikasnosti kroz jasno definisane procese i pravila. Manji broj ispitanika (6 

ispitanika ili 6,7%) u potpunosti se slaţe s tvrdnjom, što ukazuje na snaţno uvjerenje da 

birokratska kultura ima kljuĉni pozitivan uticaj na efikasnost i pouzdanost u poslovanju. 

Ovi ispitanici vjeruju da birokratska kultura omogućava visok stepen kontrole i 

predvidljivosti, što je vaţno za uspjeh organizacije. 

Analiza odgovora pokazuje razliĉite stavove meĊu ispitanicima prema uticaju birokratske 

organizacijske kulture na efikasnost i pouzdanost u poslovanju. Sa 44,9% ispitanika koji se 

slaţu ili u potpunosti slaţu s tvrdnjom, jasno je da znaĉajan broj zaposlenih prepoznaje 

pozitivne aspekte birokratske kulture. MeĊutim, prisustvo 18,0% ispitanika koji se ne slaţu 
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i 37,1% koji se djelimiĉno slaţu ukazuje na to da postoji prostor za poboljšanje ili 

prilagoĊavanje birokratske kulture kako bi se povećala efikasnost i pouzdanost. 

Organizacije bi trebale analizirati specifiĉne izazove i probleme koje zaposlenici 

percipiraju u vezi s birokratskom kulturom i implementirati strategije za balansiranje 

formalnosti i fleksibilnosti. Fokus na optimizaciju birokratskih procesa moţe dovesti do 

povećanja efikasnosti i pouzdanosti, što će dugoroĉno doprinositi boljim poslovnim 

rezultatima i uspjehu organizacije. 

Grafikon 17: Birokratska organizacijska kultura pozitivno utiče na uspjeh poslovanja 

osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini. 

 

Izvor: Autor završnog rada 

Rezultati pokazuju razliĉite stavove ispitanika u vezi s uticajem birokratske organizacijske 

kulture na uspjeh poslovanja osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini. Mali broj 

ispitanika (2 ispitanika ili 2,2%) se uopće ne slaţe s tvrdnjom, što ukazuje na to da postoji 

mali procenat zaposlenih koji ne vide pozitivan uticaj birokratske organizacijske kulture na 

uspjeh poslovanja osiguravajućih društava. Ovi ispitanici moţda smatraju da birokratska 

kultura moţe biti prepreka brzom donošenju odluka ili inovacijama. Nekoliko ispitanika 

(10 ispitanika ili 11,2%) ne slaţe se s tvrdnjom, što moţe ukazivati na percepciju da 

birokratska kultura ne doprinosi ili ĉak negativno utiĉe na uspjeh poslovanja. Ovi ispitanici 

mogu smatrati da su rigidnost i spori procesi karakteristiĉni za birokratsku kulturu, što 

moţe oteţati konkurentnost i prilagoĊavanje na trţište. Veliki broj ispitanika (41 ispitanik 

ili 46,1%) djelimiĉno se slaţe s tvrdnjom, što ukazuje da prepoznaju odreĊene pozitivne 

aspekte birokratske kulture, kao što su organizacija, red i sigurnost u procesima, ali 

istovremeno smatraju da postoje i ograniĉenja ili nedostaci koji mogu uticati na uspjeh 

poslovanja. Znaĉajan broj ispitanika (30 ispitanika ili 33,7%) slaţe se s tvrdnjom, što 

pokazuje da vjeruju da birokratska organizacijska kultura ima pozitivan uticaj na uspjeh 

poslovanja osiguravajućih društava. Ovi ispitanici veruju da stabilnost, predvidljivost i 

dosljednost u birokratskoj kulturi mogu doprinijeti efikasnosti i dugoroĉnom uspjehu. 

Manji broj ispitanika (6 ispitanika ili 6,7%) u potpunosti se slaţe s tvrdnjom, što ukazuje 
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na snaţno uvjerenje da birokratska organizacijska kultura ima kljuĉni pozitivan uticaj na 

uspjeh poslovanja osiguravajućih društava. Ovi ispitanici vjeruju da stabilnost i jasno 

definisani procesi u birokratskoj kulturi pruţaju osnovu za uspješno poslovanje. Analiza 

odgovora pokazuje razliĉite stavove meĊu ispitanicima u vezi s uticajem birokratske 

organizacijske kulture na uspjeh poslovanja osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini. 

Sa 40,4% ispitanika koji se slaţu ili u potpunosti slaţu s tvrdnjom, postoje jasni indikatori 

da postoji percepcija o pozitivnom uticaju birokratske kulture. MeĊutim, prisustvo 13,4% 

ispitanika koji se ne slaţu i 46,1% koji se djelimiĉno slaţu ukazuje na potrebu za 

balansiranjem ili prilagoĊavanjem birokratskih procesa kako bi se maksimizirao njihov 

pozitivan uticaj na uspjeh poslovanja. Organizacije bi trebale razmotriti specifiĉne izazove 

i nedostatke koje zaposlenici percipiraju u vezi s birokratskom kulturom i implementirati 

strategije za unapreĊenje efikasnosti i agilnosti. Fokus na optimizaciju birokratskih procesa 

moţe dovesti do povećanja efikasnosti i uspjeha organizacije na trţištu. 

Ĉetvrta pomoćna hipoteza ima dvije varijable: organizacijska kultura i uspješnost 

poslovanja. Hipoteza pretpostavlja da birokratska organizacijska kultura pozitivno utiče na 

uspjeh poslovanja osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini. Testiranje pomoćne 

hipoteze je vršeno neparametarskom tehnikom linearne korelacije (Spearman). 

Tabela 6: Neparametarska korelacija birokratska organizacijska kultura i uspješnost 

poslovanja. 

 

Izvor: Autor završnog rada 

Analizom rezultata korelacije izmeĊu birokratske organizacijske kulture i uspjeha 

poslovanja, moţemo zakljuĉiti da vrijednost Spearmanov-og koeficijenta korelacije iznosi 

r = 0,860. Ovo ukazuje na vrlo jaku i pozitivnu korelaciju, što ukazuje na znaĉajnu vezu 

izmeĊu ovih varijabli. To znaĉi da organizacijska kultura ima veliki uticaj na uspješnost 

poslovanja organizacije, odnosno implementiranjem birokratske organizacijske kulture u 



65 

organizaciji, postoji tendencija da se uspješnost poslovanja organizacije poveća. Vrijednost 

znaĉajnosti (Sig. 2-tailed) iznosi 0,000, što je ispod praga od 0,01. Ovaj podatak ukazuje 

da je korelacija statistiĉki znaĉajna na nivou od 1%. Statistiĉka znaĉajnost korelacije 

sugeriše da je veza izmeĊu ovih varijabli vjerovatno stvarna i da nije rezultat sluĉajnosti. 

Vrlo jaka pozitivna korelacija (r = 0,860) sugeriše da postoji vrlo jaka pozitivna korelacija 

izmeĊu percepcije da birokratska organizacijska kultura doprinosi efikasnosti i pouzdanosti 

u poslovanju organizacija i percepcije da ista kultura pozitivno utiĉe na uspjeh poslovanja 

osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini. To znaĉi da, kako raste percepcija o 

efikasnosti i pouzdanosti koje donosi birokratska kultura, tako raste i percepcija o njenom 

pozitivnom uticaju na uspjeh poslovanja. 

7. ZAKLJUĈAK 

Uspješnost poslovanja osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini u velikoj mjeri zavisi 

od dva kljuĉna faktora: organizacijske kulture i timskog rada. Istraţivanje koje je 

provedeno u okviru ovog master rada ukazuje na znaĉaj ovih elemenata i njihov uticaj na 

konkurentnost, produktivnost i zadovoljstvo zaposlenih, što doprinosi sveukupnom uspjehu 

organizacije. 

Organizacijska kultura je temelj svakog uspješnog poslovanja. Ona obuhvata zajedniĉke 

vrijednosti, norme i uvjerenja koja oblikuju ponašanje zaposlenih i utiĉu na ukupnu 

atmosferu u kompaniji. Pozitivna organizacijska kultura motivira zaposlene, povećava 

njihovu angaţiranost i doprinosi osjećaju pripadnosti. U osiguravajućim društvima u Bosni 

i Hercegovini, gdje se suoĉavaju s ekonomskom nestabilnošću i stalnim regulatornim 

promjenama, jaka organizacijska kultura moţe pruţiti stabilnost i jasnoću u poslovanju. 

Istraţivanja pokazuju da kompanije sa snaţnom kulturom biljeţe veću profitabilnost i bolju 

reputaciju na trţištu, jer su zaposleni motiviraniji i skloniji ostati u takvom radnom 

okruţenju. S druge strane, timski rad je kljuĉan za efikasno poslovanje. Efikasna saradnja 

meĊu ĉlanovima tima rezultira boljom komunikacijom, povećanom produktivnošću i 

inovativnošću. Osiguravajuća društva koja uspješno razvijaju timski rad ne samo da 

poboljšavaju interne procese, već i kvalitet usluga koje pruţaju svojim klijentima. To je od 

kljuĉnog znaĉaja za odrţavanje konkurentske prednosti i postizanje dugoroĉnih ciljeva. 

Rezultati istraţivanja pokazuju da zaposleni u osiguravajućim društvima u Bosni i 

Hercegovini prepoznaju znaĉaj timskog rada i njegov pozitivan uticaj na uspjeh 

poslovanja. Većina ispitanika slaţe se da timski rad doprinosi boljoj komunikaciji, većem 

zadovoljstvu zaposlenih i višem nivou inovativnosti. Sinergija izmeĊu organizacijske 

kulture i timskog rada stvara okruţenje u kojem zaposleni mogu postići svoj puni 

potencijal. Kombinacija pozitivne organizacijske kulture i kvalitetnog timskog rada 

rezultira sinergijskim efektom, gdje su rezultati veći od zbira pojedinaĉnih doprinosa. 

Takva sinergija povećava sposobnost osiguravajućih društava da odgovore na izazove 

trţišta i prilagode se promjenama. U Bosni i Hercegovini, gdje su osiguravajuća društva 

suoĉena s razliĉitim izazovima, sinergija izmeĊu kulture i timskog rada moţe biti kljuĉna 
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za odrţavanje konkurentske prednosti. Organizacijska kultura i timski rad su presudni 

faktori za uspjeh osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini. Njihov pozitivan uticaj na 

konkurentnost, produktivnost i zadovoljstvo zaposlenih ĉini ih nezamjenjivim elementima 

u strategiji razvoja svake organizacije. Fokusiranje na ove aspekte omogućava 

osiguravajućim društvima da ne samo preţive, već i napreduju u dinamiĉnom i ĉesto 

nepredvidivom poslovnom okruţenju. 

Osnovna hipoteza rada je implicirala postavljanje ĉetiri pomoćne hipoteze.  

Generalna hipoteza: Organizacijska kultura i timski rad imaju značajan uticaj na 

poslovanje i zadovoljstvo zaposlenika u osiguravajućim društvima u Bosni i Hercegovini. 

Ova hipoteza pretpostavlja da pozitivna organizacijska kultura i efikasan timski rad 

pruţaju kljuĉne uvide za unapreĊenje organizacijskih praksi i faktore koji utiĉu na 

uspješnost poslovanja osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini. Istraţivanja su 

pokazala da su osiguravajuća društva koja promovišu pozitivnu organizacijsku kulturu i 

efikasan timski rad uspješnija, imaju zadovoljnije zaposlenike i postiţu bolje poslovne 

rezultate. Organizacijska kultura koja podrţava otvorenu komunikaciju, saradnju i 

inovativnost doprinosi stvaranju motivirajućeg radnog okruţenja, dok timski rad 

poboljšava koordinaciju, produktivnost i kvalitet pruţenih usluga. Na osnovu provedenog 

istraţivanja, deskriptivnog i statistiĉkog, konstatovano je da je generalna hipoteza 

potvrĊena. 

H1: Osiguravajuća društva u Bosni i Hercegovini dobro razvijenom internom 

komunikacijom u organizaciji i brzim odgovorima na tražene usluge, utiču na uspješnost 

poslovanja. 

Organizacijska kultura koja promoviše jasnu i otvorenu komunikaciju omogućava brţe i 

efikasnije rješavanje problema, što direktno utiĉe na uspješnost poslovanja. Brzi odgovori 

na traţene usluge klijenata povećavaju zadovoljstvo klijenata i njihovu lojalnost, što je 

kljuĉno za odrţavanje konkurentnosti na trţištu. Interna komunikacija pomaţe u 

koordinaciji aktivnosti i donošenju brzih i informisanih odluka, ĉime se smanjuju troškovi i 

povećava efikasnost. Na osnovu dobijenih rezultata istraţivanja, prva pomoćna hipoteza je 

potvrĊena. 

H2: Timski rad unutar osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini ima pozitivan uticaj 

na zadovoljstvo zaposlenika. 

Timski rad omogućava zaposlenicima da efikasno saraĊuju, dijele znanja i vještine, što 

doprinosi njihovom profesionalnom razvoju i zadovoljstvu na radu. Osiguravajuća društva 

koja promovišu timski rad stvaraju podrţavajuće radno okruţenje, u kojem se zaposlenici 

osjećaju cijenjeno i motivisano. Zadovoljni zaposlenici su produktivniji, lojalniji kompaniji 

i manje skloni napuštanju posla, što smanjuje troškove vezane za fluktuaciju kadrova i 

obuku novih zaposlenika. Na osnovu provedenog istraţivanja i dobijenih rezultata, 

konstatujemo da je druga pomoćna hipoteza potvrĊena. 
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H3: Preduzetnička organizacijska kultura pozitivno utiče na motivaciju i angažiranost 

zaposlenika. 

Preduzetniĉka organizacijska kultura koja podrţava inovacije, kreativnost i proaktivnost 

zaposlenika stvara dinamiĉno i stimulativno radno okruţenje. Takva kultura motiviše 

zaposlenike da preuzimaju inicijativu, razvijaju nove ideje i angaţuju se u ostvarivanju 

ciljeva kompanije. Motivisani i angaţirani zaposlenici doprinose većoj efikasnosti i 

produktivnosti, što pozitivno utiĉe na poslovne rezultate osiguravajućih društava. Rezultati 

istraţivanja takoĊer pokazuju da je ova hipoteza potvrĊena. 

H4: Birokratska organizacijska kultura pozitivno utiče na uspjeh poslovanja 

osiguravajućih društava u Bosni i Hercegovini. 

Birokratska organizacijska kultura, iako ĉesto percipirana kao rigidna i spora, moţe 

doprinijeti uspjehu poslovanja osiguravajućih društava pruţanjem stabilnosti, 

predvidljivosti i jasnih procedura. Takva kultura omogućava doslednost u poslovanju, 

smanjuje rizik od grešaka i osigurava poštovanje zakonskih i regulatornih zahtjeva. 

Osiguravajuća društva koja uspješno balansiraju izmeĊu birokratskih elemenata i 

fleksibilnosti mogu postići visoku efikasnost i pouzdanost, što je kljuĉno za dugoroĉni 

uspjeh na trţištu. Ova pomoćna hipoteza je takoĊer potvrĊena. 

PotvrĊene hipoteze jasno pokazuju da organizacijska kultura i timski rad imaju znaĉajan 

uticaj na uspješnost poslovanja i zadovoljstvo zaposlenika u osiguravajućim društvima u 

Bosni i Hercegovini. Pozitivna organizacijska kultura i efikasan timski rad su kljuĉni 

faktori koji omogućavaju kompanijama da unaprijede svoje poslovne procese, povećaju 

produktivnost i odrţe konkurentnost na dinamiĉnom trţištu osiguranja. Razvijanje i 

odrţavanje ovih faktora treba da bude prioritet za menadţment osiguravajućih društava 

kako bi se osigurao dugoroĉni uspjeh i odrţiv rast. Na osnovu analize uticaja 

organizacijske kulture i timskog rada na uspješnost poslovanja osiguravajućih društava u 

Bosni i Hercegovini, osiguravajuća društva trebaju promovisati vrijednosti kao što su 

integritet, transparentnost, inovativnost i odgovornost. Ove vrijednosti treba da budu jasno 

definisane i komunicirane svim zaposlenicima. TakoĊer, potrebno je razvijati kulturu koja 

podrţava otvorenu i jasnu komunikaciju meĊu zaposlenicima na svim nivoima. Redovni 

sastanci, povratne informacije i transparentne politike doprinose boljoj koordinaciji i 

rješavanju problema. Od velikog znaĉaja je omogućiti zaposlenicima prilike za obuku i 

razvoj karijere. Investiranje u obuku i edukaciju pomaţe zaposlenicima da steknu nove 

vještine i ostanu motivirani. Preporuke za osiguravajuća društva ukljuĉuju kontinuirano 

ulaganje u izgradnju pozitivne organizacijske kulture i razvoj efikasnih timova. 

Menadţment treba da promoviše vrijednosti koje podrţavaju saradnju, inovativnost i 

otvorenu komunikaciju. TakoĊer, treba se fokusirati na obuku i razvoj zaposlenih kako bi 

se osigurala njihova spremnost za rad u timovima i prilagodljivost promjenama. 

Primjenom ovih preporuka, osiguravajuća društva u Bosni i Hercegovini mogu unaprijediti 

svoju organizacijsku kulturu i timski rad, što će rezultirati većom uspješnošću poslovanja, 

većim zadovoljstvom zaposlenika i boljom konkurentnošću na trţištu. 
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Prilog 1 

 

A N K E T A 
O ORGANIZACIJSKOJ KULTURI I TIMSKOM RADU KAO FAKTORU 

USPJEŠNOSTI POSLOVANJA OSIGURAVAJUĆIH DRUŠTAVA U BOSNI I 

HERCEGOVINI 

 

Pоštоvаni,  

Pred Vama se nalazi anketa koja će biti korištena u svrhu izrade magistarskog rada na temu 

„Organizacijska kultura i timski rad kao faktori uspješnosti poslovanja osiguravajućih 

društava u Bosni i Hercegovini“, a koja je odobrena na Ekonomskom fakultetu 

Univerziteta u Sarajevu.  

Molim Vas da uĉestvujete u ovom istraţivanju tako što ćete iskreno odgovoriti na pitanja 

postavljena u anketi. Ovdje nema taĉnih i netaĉnih odgovora. Svaki Vaš iskreni odgovor 

ujedno je i najbolji koji ste mogli ponuditi. Аnkеtа је аnоnimnа, а pоdаci ćе sе kоristiti 

iskljuĉivo u istrаţivаĉkе svrhе. Zаhvаlјuјеm nа sarаdnji. 

 

I dio – Demografski podaci o ispitaniku 

 

1. Kojeg ste spola? 

a) Muški 

b) Ţenski 

 

2. Kojoj starosnoj skupini pripadate? 

a) 20 do 30 godina 

b) 31 do 40 godina 

c) 41 do 50 godina 

d) 51 do 60 godina 

e) Više od 60 godina 

 

3. Koju struĉnu spremu posjedujete? 

a) Osnovna škola 

b) Srednja školska sprema 

c) Visoka školska sprema 

d) Magistar 

e) Doktor 

 

4. Koliko dugo radite u Vašoj organizaciji? 

a) Do 5 godina 

b) 6 do 10 godina 

c) 11 do 15 godina 

d) 16 do 20 godina 

e) Više od 20 godina 

 

5. Koliko zaposlenih ima u Vašoj organizaciji? 

a) Do 5 zaposlenih 

b) 6 do 10 zaposlenih 

c) 11 do 15 zaposlenih 

d) Preko 15 zaposlenih 
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6. Koja je Vaša trenutna pozicija u organizaciji? 

a) Top menadţer (voditelj podruţnice) 

b) Menadţer srednjeg nivoa (voditelj odjela) 

c) Menadţer niţeg nivoa (struĉni saradnik) 

d) Ostali zaposlenici (nemenadţeri) 

 

II dio – Organizacijska kultura 

 

Navedite nivo slaganja sa sljedećim tvrdnjama tako što ćete odgovor oznaĉiti na skali 

od 1 do 5. Vrijednosti su: 1 – Uopće se ne slažem; 2 – Ne slažem se; 3 – Djelimično se 

slažem; 4 – Slažem se; 5 – U potpunosti se slažem. 

Rb Tvrdnja Nivo slaganja s tvrdnjom 

1. 
Zaposlenici u organizaciji jedni druge tretiraju s 

poštovanjem. 
1 2 3 4 5 

2. 
Menadţeri se prema zaposlenicima odnose s 

poštovanjem. 
1 2 3 4 5 

3. 
Postoji meĊusobno povjerenje izmeĊu menadţmenta 

i zaposlenih. 
1 2 3 4 5 

4. Imam dobar poslovni odnos sa kolegama. 1 2 3 4 5 

5. Imam dobar poslovni odnos sa nadreĊenim. 1 2 3 4 5 

6. 
S kolegama se viĊam i izvan radnog vremena (ĉesto 

organiziramo neke zajedniĉke aktivnosti). 
1 2 3 4 5 

7. 

U organizaciji u kojoj sam zaposlen/a ĉesto 

obiljeţavamo razliĉite godišnjice (npr. za 20 godina 

rada ili zabave za zaposlenike koji odlaze u penziju). 

1 2 3 4 5 

8. 
Prema novozaposlenim kolegama se odnosimo 

prijateljski i s poštovanjem 
1 2 3 4 5 

9. 

Smatram da je opća organizacijska kultura u 

organizaciji u kojoj sam zaposlen/a na visokom 

nivou. 

1 2 3 4 5 

10. Uspjeh organizacije mi je vaţniji od liĉnog uspjeha. 1 2 3 4 5 

III dio – Timski rad 

11. 

U organizaciji u kojoj sam zaposlen/a ĉesto radimo u 

timovima. (Ukoliko nikada ne radite u timu, molim 

Vas da preĎete na sljedeći dio upitnika). 

1 2 3 4 5 

12. Svakom ĉlanu je jasna uloga koju ima u timu. 1 2 3 4 5 

13. Komunikacija unutar tima je efikasna. 1 2 3 4 5 

14. Osjećam se vrijednim ĉlanom svog tima. 1 2 3 4 5 

15. Svi ĉlanovi tima daju svoj maksimum u radu. 1 2 3 4 5 

16. Ponosan/na sam što pripadam ovom timu. 1 2 3 4 5 

17. Ostali dijelovi organizacije visoko cijene ovaj tim. 1 2 3 4 5 

18. 

Smatram da je efikasnost timskog rada u 

osiguravajućem društvu u kojem sam zaposlen/a na 

visokom nivou. 

1 2 3 4 5 

19. 

Timski rad unutar osiguravajućih društava u Bosni i 

Hercegovini ima pozitivan uticaj na zadovoljstvo 

zaposlenika. 

1 2 3 4 5 

20. Zaposlenici vrlo rado uĉestvuju u radu tima. 1 2 3 4 5 

IV dio – Uspješnost poslovanja 

21. Razvijenost organizacijske kulture utiĉe na 1 2 3 4 5 
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uspješnost poslovanja organizacije. 

22. 

Brzina odgovora na traţene usluge klijenata 

pozitivno utiĉe na uspješnost poslovanja 

organizacije. 

1 2 3 4 5 

23. 

U osiguravajućem društvu u kojem sam zaposlen/a 

veliku paţnju pridajemo brzini odgovora na traţene 

usluge klijenata.  

1 2 3 4 5 

24. 
Timski rad utiĉe na uspješnost poslovanja 

organizacije. 
1 2 3 4 5 

25. 

Dobro razvijena interna komunikacija meĊu 

zaposlenima u osiguravajućem društvu pozitivno 

utiĉe na uspješnost poslovanja. 

1 2 3 4 5 

26. 
Stepen zadovoljstva zaposlenika utiĉe na uspješnost 

poslovanja organizacije. 
1 2 3 4 5 

27. 
Organizacija u kojoj sam zaposlen/a ostvaruje veoma 

uspješne finansijske rezultate. 
1 2 3 4 5 

V dio – Razvijenost interne komunikacije 

28. 
Komunikacija unutar organizacije je interesantna i 

korisna. 
1 2 3 4 5 

29. 
Zaposlenici u organizaciji imaju izvrsne 

komunkacijske sposobnosti. 
1 2 3 4 5 

30. Moj nadreĊeni me sluša i obraća paţnju na mene. 1 2 3 4 5 

31. 
Dobra interna komunikacija mi pomaţe da se 

indentifikujem s ciljevima organizacije. 
1 2 3 4 5 

32. 
Komunikacija s drugim zaposlenicima u organizaciji 

je jasna i neometana. 
1 2 3 4 5 

33. 
Konflikti se rješavaju putem odgovarajućih kanala 

interne komunikacije. 
1 2 3 4 5 

34. Pisane upute i izvještaji su jasni i koncizni. 1 2 3 4 5 

35. 
Koliĉina komunikacije unutar organizacije je 

odgovarajuća. 
1 2 3 4 5 

VI dio – Zadovoljstvo zaposlenika 

36. 
Smatram da sam adekvatno plaćen za posao koji 

obavljam. 
1 2 3 4 5 

37. 
Vrlo male su šanse za napredovanje u poslu kojeg 

obavljam. 
1 2 3 4 5 

38. 
Kada dobro obavim posao, dobijem adekvatno 

priznanje. 
1 2 3 4 5 

39. Dopadaju mi se ljudi s kojima radim. 1 2 3 4 5 

40. 
Ponekad pomislim da moj posao nema smisla / nije 

znaĉajan. 
1 2 3 4 5 

41. Ne smatram da se moj posao cijeni. 1 2 3 4 5 

42. Komunikacija unutar organizacije je kvalitetna. 1 2 3 4 5 

43. Volim obavljati svoje radne zadatke. 1 2 3 4 5 

44. 

Interna komunikacija unutar osiguravajućih društava 

u Bosni i Hercegovini ima pozitivan uticaj na 

zadovoljstvo zaposlenika. 

1 2 3 4 5 

45. 

Timski rad unutar osiguravajućih društava u Bosni i 

Hercegovini ima pozitivan uticaj na zadovoljstvo 

zaposlenika. 

1 2 3 4 5 
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VII dio – Motivacija i angaţiranost zaposlenika 

46. 
Smatram da je naĉin voĊenja organizacije veoma 

bitan pri motivaciji zaposlenih. 
1 2 3 4 5 

47. 
NadreĊeni u mojoj organizaciji se na razliĉite naĉine 

trude motivirati svoje zaposlenike. 
1 2 3 4 5 

48. 
Osjećam se izuzetno motivirano na svom radnom 

mjestu. 
1 2 3 4 5 

49. 

U organizaciji u kojoj radim, zaposlenici imaju 

mogućnost napredovanja ukoliko se pokaţu dobrim 

u svom poslu. 

1 2 3 4 5 

50. 
Zaposlenici s vremena na vrijeme dobijaju novĉane 

podsticaje za svoj rad (povišice). 
1 2 3 4 5 

51. Motiviran sam da ostvarim ciljeve organizacije. 1 2 3 4 5 

52. 
Organizacijska kultura ima veliku uticaj na 

motivaciju i angaţiranost zaposlenika. 
1 2 3 4 5 

53. 
U organizaciji u kojoj sam zaposlen/a nadreĊeni 

imaju potpuno povjerenje u svoje zaposlenike. 
1 2 3 4 5 

54. 
Sve odluke u organizaciji u kojoj sam zaposlen/a 

donose zaposlenici. 
1 2 3 4 5 

55. 
Zaposlenici od nadreĊenih ĉesto dobijaju pohvale za 

dobro odraĊene poslove. 
1 2 3 4 5 

VIII dio – Preduzetniĉka organizacijska kultura 

56. 
Organizacija podstiĉe inovativnost meĊu 

zaposlenima. 
1 2 3 4 5 

57. 
U mojoj organizaciji, preduzetniĉke ideje zaposlenih 

se ozbiljno razmatraju. 
1 2 3 4 5 

58. 
Ĉesto imam priliku da iznosim svoje preduzetniĉke 

ideje. 
1 2 3 4 5 

59. 
Organizacija nudi obuke i seminare za razvijanje 

preduzetniĉkih vještina. 
1 2 3 4 5 

60. 
Preduzetniĉka organizacijska kultura pozitivno utiĉe 

na motivaciju i angaţiranost zaposlenika. 
1 2 3 4 5 

61. 
Sve odluke u osiguravajućem društvu u kojem radim 

donose iskljuĉivo nadreĊeni menadţeri. 
1 2 3 4 5 

62. 
Zaposlenici ĉesto primaju kritike za svoj rad od 

nadreĊenih menadţera. 
1 2 3 4 5 

IX dio – Birokratska organizacijska kultura 

63. 
Organizacija ima jasne i stroge procedure koje se 

moraju slijediti. 
1 2 3 4 5 

64. 
Odluke u mojoj organizaciji se donose na temelju 

utvrĊenih pravila i procedura. 
1 2 3 4 5 

65. 
U mojoj organizaciji, zaposlenici imaju jasno 

definirane uloge i odgovornosti. 
1 2 3 4 5 

66. 
Birokratska organizacijska kultura doprinosi 

efikasnosti i pouzdanosti u poslovanju organizacija. 
1 2 3 4 5 

67. 

Birokratska organizacijska kultura pozitivno utiĉe na 

uspjeh poslovanja osiguravajućih društava u Bosni i 

Hercegovini. 

1 2 3 4 5 

 

Zahvaljujem se na učešću u anketi. 


