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Организациона клима и култура



Edgar Schein (1988)

1) Образац претпоставки, 2) које је 
измислила, открила или развила 
одређена група, 3) у току процеса 
учења како да се превазиђу 
проблеми екстерне адаптације и 
интерне интеграције, 4) а који је 
тестиран у пракси тако да с еможе
сматрати валидним и стога се 5) 
нови чланови групе уче овим 
претпоставкама 6) као исправном 
начину перцепције, мишљења и 
осећања.



Почеци

• Katz & Kahn (1978). The social psychology of organizations.

• Клима као најважнија одлика организације (Бојановић, 2009)

• клима или култура?

• „Cultural island“

• извори:
• социјална психологија и упитничка истраживања

• етнографија

• клиничка перспектива организационог консалтинга



Култура и организационо учење

„Култура је својство групе и може се посматрати као акумулирано 
учење стечено током групне историје. Ова дефиниција наглашава 
аспект учења и чињеницу да се култура односи само на оно 
акумулирано учење које се преноси новим члановима групе“

“overlearned”

“unlearning”



ниво који је тешко разумети 
док не питамо „инсајдере“ 
шта за њих то значи

КЛИМА
ниво који најчешће 
досежемо упитницима

ниво претпоставки до којег 
долазимо посматрањем 
или у разговору 



Организациона клима и култура (Denison, 1996)

Разлике КУЛТУРА КЛИМА

Епистемологија контекстуализована, 
идиографска

компаративна, 
номотетска

Перспектива emic etic

Методологија квалитативна квантитативна

Ниво анализе претпоставке, вредности и 
уверења

површинске 
манифестације

Временска 
оријентација

историјска аисторијска

Теоријска 
оријентација

социјални 
конструкционизам

Левиновска теорија



„Садржај“ организационе културе

• Научени одговор на одређене задатке

ЗАДАЦИ ЕКСТЕРНЕ АДАПТАЦИЈЕ

1. мисија, функције, примарни задаци 
организације у односу на средину

2. специфични организациони циљеви
3. начин остваривања циљева
4. критеријуми за праћење резултата
5. стратегије у случају неостваривања

циљева

ЗАДАЦИ ИНТЕРНЕ ИНТЕГРАЦИЈЕ

1. заједнички језик и концептуални 
оквир

2. критеријуми инклузије
3. критеријуми додељивања моћи и 

ауторитета
4. критеријуми интимности и 

пријатељства
5. критеријуми додељивања награда и 

казни
6. идеолошки концепти



Димензије организационе културе

1. ОДНОС ПРЕМА ОКРУЖЕЊУ
- домининантна, субмисивна, хармонизујућа, у потрази за „нишом“...?

2. ПРИРОДА ЉУДСКЕ АКТИВНОСТИ
- шта је исправан начин понашања: проактивни, хармонизујући, 

пасивни...?

3. ПРИРОДА ВРЕМЕНА
- Каква је базична оријентација – прошлост, садашњост, будућност?
- Која врста јединица времена је најрелевантнија за спровођење 

дневних активности?



Димензије организационе културе

4. ПРИРОДА ЉУДСКЕ ПРИРОДЕ

- Да ли су људи базично добри, неутрални или лоши?
- Да ли је људска природа фиксирана или развојна? 

5. ПРИРОДА ЉУДСКИХ ОДНОСА

- Шта је исправан начин међуљудских односа, дистрибуирања моћи?

- Да ли се преферира компетиција или кооперација? Индивидуализам 
или колективизам?

- Шта је преферирани систем успостављања ауторитета? Аутократски, 
патерналистички, колегијални, партиципативни?



Димензије организационе културе

6. ХОМОГЕНОСТ-ДИВЕРЗИТЕТ

- Да ли се преферира хомогено окружење или различитости?

- Да ли се подстиче иновативност или конформизам? 



„Мерење“ културе

„Када издвојимо димензије, лако се може прерано доћи до алата 
за мерење, али потребно је подсетити се да култура постоји на 
различитим нивоима, који захтевају различите приступе „мерењу““



Примери типологија организационе 
културе











Hofstede

• Дистанца моћи (мера неједнакости у друштву)

• Колективизам – индивидуализам

• Фемининост – маскулиност (квалитет живота –
компетитивност)

• Избегавање неизвесности (однос према новим и 
непознатим ситуацијама)

• Дугорочна – краткорочна оријентација

• Попустљивост - контрола









Типологија климе (Бојановић, 1998)

• ауторитарна без репресије

• ауторитарна са репресијом

• протективна

• дезинтегрисана

• имперсонална

• квазидемократска

• демократска



Тип А и тип Б

ТИП А: неуједначен однос према различитим аспектима климе

1. „Југословенски модел“

незадовољство начином одлучивања и руковођења

2. клима незадовољства међуљудским односима

(ретка 70-80их у Србији)

3. незадовољство материјалним положајем

4. разједињеност 

5. ауторитарна

ТИП Б: уједначен однос запослених према аспектима климе

• Процес генерализације





Истраживања или акција?

„Уколико је циљ да се помогне групи да разуме аспекте културе који
олакшавају или отежавају достизање одређених циљева, онда постоји
бржи начин да се разуме култура. Један од начина јесте да се на
интерсекторском састанку са припадницима организације започне са
предавањем на тему културе и нивоа културе. Након тога, обично
започне отворена групна дискусија како би се идентификовали
артефакти, да би се потом прешло на дискусију о вредностима, а на
крају и о претпоставкама. Овај процес могуће је завршити за само три
или четири сата јер чланови групе могу да разоткрију своју културу
много брже него аутсајдер. Аутсајдер је потребан да обезбеди
референтни оквир, постави права питања и доведе групу до нивоа
претпоставки.“







Може ли култура да буде иновативна?

• Вежба

• На којим претпоставкама би требало да почива организациона 
култура да би била иновативна?



Спајања и аквизиције

• Радионице за елицитирање базичних претпоставки обе културе.

• Лидери две културе затим разматрају предности и недостатке оба 
скупа претпоставки у контексту стратегије.

• Један од исхода – задржати обе културе тако да не утичу једна на 
другу.



Култура иновације

• Усмерена на корисничко искуство

• Слушају се теме које су извор проблема

• Вреднује различите увиде и идеје

• Поједностављују се идеје до њихове сржне вредности

• Тежи се натпросечним резултатима

• Дела, не речи!

• Храбро се излази из зоне комфора

• Агилна, експериментална и упорна

• Прагматичне, профитабилне иновације





Улога професионалаца у људским ресурсима



Улога професионалаца у људским 
ресурсима
„Култура не захтева нове технологије мерења или нове акционе 
вештине. Ако нам је култура јасна на концептуалном нивоу и 
сптемни смо да користимо интервјуе и посматрање, открићемо 
највећи део онога што је потребно да знамо. Једина опасност коју 
видим у овој области лежи у претпоставци да се култура може 
мерити и квантификовати, што ће нас довести до преурањеног 
дизајнирања дијагностичких инструмената у ситуацијама када они 
уопште нису примерени. Морамо да уважимо културу. А то значи 
да организациони психолог мора да функционише као клиничар, 
етнограф и историчар који помаже организацији да разоткрије 
културу“



Пример за анализу

• Организациона култура у Netflix-u



Пројекти: организациона култура и клима

• Развој инструмента – упитник
• Развој инструмента – водич за ФГ
• Анализа студије случаја 
• Анализа литературе 

20% оцене
50% испит
30% решавање практичних проблема на предавањима/из приручника

последња предавања за презентовање радова


