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SAZETAK

Poslovanje organizacije odvija se u vrlo
slozenim i dinami¢nim uslovima u kojima
je konflikt gotovo svakodnevna pojava. U
organizaciji djeluje mnostvo razli¢itih
pojedinaca , sa razli¢itim tipovima
ponasanja, ¢iji je rad organiziran u jedinice
I grupe razli¢itih velicina i funkcija.
Poseban uticaj na organizaciju koja djeluje
imaju neformalne grupe i timovi unutar
same organizacije. Osim toga, organizacija
postoji i opstaje u okruzenju koje poprima
globalna obiljezja (globalizacije) i u kojem
menadzer posebnu paznju mora usmjeriti na
uticajno-interesne skupine (stakeholdere).
U slozenoj komunikacijskoj mrezi i
poslovanju u kojem su ciljevi i interesi
pojedinaca i grupa cesto nekompatibilni ili
medusobno suprotni, a poslovne aktivnosti
meduzavisne, nemoguce je ne priznati
konflikt kao veoma bitan cinilac
organizacijskog ponasanja i zivota uopce.

Klju¢ne rijeci: organizacija, konflikt,
organizacijsko ponaSanje, grupe, timovi

Key words: organization, conflict,
organizational behaviour, groups, teams

ABSTRACT

Business activities performed by the
organization happen in a very complex and
dynamic conditions where conflict is almost
a daily phenomenon. Many different
individuals with different types of behavior
operate in the organization, whose work is
organized in units and groups of different
sizes and functions. Informal groups and
teams performing in the organization have a
special impact on the same organization. In
addition, the organization exists and
performs in the environment which takes
global signs (of the globalization) and in
which a manager has to pay special
attention to influential and interest groups
(stakeholders). In the complex
communicational network and business
activities where objectives and interests of
the individuals are very often incompatible
and mutually opposing, and business
activities interdependent, it is impossible
not to take the conflict as a very important
factor of organizational behaviour and life
in general.

UvoD

Kako organizacioni faktori uti€u na
ponasanje ljudi u cilju unapredenja
efikasnosti organizacije i zadovoljstva
uposlenika, mozemo pretpostaviti, kao
osnovnu hipotezu, da je kvalitetno

organizaciono ponaSanje uz dobro ustrojenu
organizacijsku  kulturu, sa primjenom
motivacijskih faktora, veoma bitan element
u uspjeSnom poslovanju organizacije. U
danaSnjem turbulentnom vremenu, u eri

37



Univerzitetska hronika — casopis Univerziteta u Travniku

globalizacije, svako unapredenje
organizacijske strukture zahtijeva niz radnji
koje su uzrocno — posljedi¢no vezane. Da bi
se  organizacija  mogla kvalitetno
pozicionirati na trziStu i dovoljno dobro
diferencirati od srodnih  organizacija
potrebno je uloziti mnogo energije 1 resursa
kako bi organizacija imala inovativnu klimu
koja moze dovesti do pozitivnog ishoda.
Menadzeri  konstantno pokuSavaju da
povecaju produktivnost svojih radnika
(lvanchevich, 2005). U poredenju sa
drugim mnogobrojnim ¢iniocima, koji uticu
na produktivnost radne snage, motivacija
radnika je posebno vazZna.S toga se ovome
radu prislo na nacin indetifikovanja faktora
koji utiCu na ponaSanje uposlenika.
Uradena je analiza stavova uposlenika
prema razliCitim parametrima, kao Sto je
uporedna analiza faktora sa obzirom na
starosnu dob ispitanika, analiza spram pola
ispitanika i stru¢ne spreme ispitanika.

EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE
FAKTORA ORGANIZACIJSKOG
PONASANJA

Istraiivanje‘r’?’ koje je sprovedeno u viSe
organizacija na podru¢ju sjeveroistocne
BiH imalo je za cilj da ispita savremenost

metoda i tehnika motivacije, uticaj
motivatora na organizacijsku  kulturu,
odredi uzro¢no-posljedi¢nu vezu

organizacijske  kulture, organizacijskog
ponasanja 1 konflikata u organizaciji.
Obzirom da se radilo o prigodnom uzorku,
0dziv ispitanika je bio zadovoljavajuéi i sa
anktiranja se vratilo stotinu ispunjenih
anketa.

% (Clanak je zasnovan na istrazivanju Edina
Ajanovi¢a, koje je izvedeno pod mentorstvom
prof.dr. Jasne Bajraktarevi¢, a u sklopu izrade
magistarskog rada na temu : Psiholoski aspekti
organizacijskog ponasanja sa posebnim osvrtom na
konflikt, koji je odbranjen 2011.godine na Fakultetu
za menadzment i poslovnu ekonomiju, Univerziteta
u Travniku.

Osnovni ciljevi 1 pretpostavke istrazivanja:

— Odrediti uzro¢no — posljedi¢nu vezu
organizacijske kulture, organizacijskog
ponasanja i konflikata u organizaciji na
efektivni i efikasni rad uposlenika

— Pretpostavka postojanja razlike u
ocjenama  faktora  organizacionog
ponasanja izmedu ispitanika razliite
starosne  dobi, stru€ne spreme i
ispitanika razli¢itog pola.

— Organizacijski  konflikti ne moraju
uvijek da imaju negativne posljedice po

organizacijsku stabilnost i
funkcionalnost

— Istraziti moguénosti podizanja
motivacije  uposlenika s ciljem
ostvarivanja boljih rezultata
organizacije

— Istraziti moguénost smanjenja

konfliktnih situacija u organizaciji s
ciljem uspjesnijeg poslovanja

— Istraziti mogucnost jacanja
organizacione kulture s ciljem boljeg
pozicioniranja organizacije

ANALIZA EMPIRIJSKOG
ISTRAZIVANJA FAKTORA
ORGANIZACIJSKOG PONASANJA

Dijagram 1: Struktura ispitanika prema
polu ispitanika
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Dijagram 2: Struktura ispitanika prema
starosnoj dobi
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Dijagram 3 : Struktura ispitanika prema
strucnoj spremi
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Kako bi analiza rezultata bila moguca, sva
pitanja iz anketnog upitnika su podijeljena
na Cetiri osnovna faktora. Faktori koji su
izdvojeni i koriSteni u radu, a veoma su
bitni za interpretaciju rezulata kao i
dokazivanja  odredenih  hipoteza  su:
socijalni faktor, odnos sa pretpostavljenim,
intriziéni faktor i faktor moguénosti za
ucenje i razvoj.Prema nabrojanim faktorima
ispitivanje je dovelo do sljedecih rezulata:

1. Socijalni faktori (obuhvata zadovo-
ljstvo/nezadovoljstvo  socijalnim  varija-
blama radnog okruzenja, saradnja sa
kolegama, povjerenje, poStovanje od strane
radne organizacije).

Tabela 1 : Srednja vrijednost socijalnih

faktora
Varijable | Uzorak | Min. | Max. S.Fed”Ja
vrijednost
10 100 2,00 | 5,00 3,74
11 100 2,00 | 5,00 3,76
15 100 1,00 | 5,00 2,67
16 100 1,00 | 5,00 2,62
17 100 2,00 | 5,00 3,84
18 100 3,00 | 5,00 4,10
20 100 3,00 | 5,00 4,56
Rezultat | 100 3,61
Srednja vrijednost ispitanika u ovoj

kategoriji je 3,61 . Statisticka obrada radena
u aplikaciji SPSS 17.0 .

2. Odnos sa pretpostavljenim ( obuhvata
slaganje/neslaganje u  odnosima  sa
pretpostavljenim,  komunikaciju  prema
viS§im 1 niZim slojevima menadZerskog
upravljanja).

Tabela 2: Srednja vrijednosti faktora
odnosa sa pretpostavljenim

Varijable | Uzorak | Min. | Max. S_rednja
vrijednost

9 100 1,00 | 5,00 | 3,4800

12 100 3,00 | 5,00 | 3,6800

13 100 2,00 | 5,00 | 3,5900

14 100 1,00 | 5,00 | 3,1700

Rezultat | 100 3,48

Srednja vrijednost ispitanika u ovoj

kategoriji je 3,48. Statisticka obrada radena
u aplikaciji SPSS 17.0 .

3. Intrizi¢ni faktor ( odnosi se na intrizi¢ne
komponente u organizaciji, benificije,
materijalne nagrade, uceS¢e u donoSenju
raznih odluka u poslovanju, participiranje u
razli¢itim komisijama u organizaciji,
zanimljivost posla, osje¢ajem da ucestvuje
kao sastavni dio tima za postizanje boljih
rezultata i sl.)

Tabela 3: Srednja vrijednost intrizicnog

faktora
Varijable | Uzorak | Min. | Max. S_(ednja
vrijednost
1 100 2,00 | 500 | 4,25
2 100 2,00 | 500 | 3,89
3 100 3,00 | 500 | 4,24
4 100 2,00 | 500 | 3,75
5 100 2,00 | 500 | 3,26
6 100 1,00 | 500 | 2,95
21 100 3,00 | 500 | 4,18
22 100 2,00 | 500 | 3,70
24 100 3,00 | 500 | 4,20
Rezultat 100 3,82
Srednja vrijednost ispitanika u ovoj

kategoriji je 3,82 . Statisticka obrada radena
u aplikaciji SPSS 17.0 .

4. Mogucénosti za ucenje , ragvoj i
napredovanje (uklju¢uje mogucnosti za
dalje usavrSavanje, ucenje 1 razvoj,
napredovanje i sl.).

39



Univerzitetska hronika — casopis Univerziteta u Travniku

Tabela 4: Srednja vrijednost faktora
mogucnosti ucenja i napredovanja

Varijable | Uzorak | Min. | Max. S_Fed”Ja
vrijednost

7 100 1,00 | 4,00 | 2,7900

8 100 1,00 | 5,00 | 3,3100

19 100 3,00 | 5,00 | 4,4300

23 100 2,00 | 5,00 | 3,7071
Rezultat 100 3,56

Srednja vrijednost ispitanika u 0voj

kategoriji je 3,56. Statisticka obrada radena
u aplikaciji SPSS 17.0 .

Tabela 5: Zbirni pregled faktora
organizacijskog ponasanja

Faktori ocjena
socijalni faktori 3,61
odnosi sa pretpostavljenim 3,48
intrizi¢ni faktor 3,82
razvoj i napredovanje 3,56
PROSJEK 3,62

Dijagram 4: Faktori organizacijskog
ponasanja

socijalni faktori

odnosi sa intrizi¢ni faktor

pretpostavljenim

razvoj i
napredovanje

U tabeli faktora organizacijskog ponaSanja
dat je prikaz prosjecnih vrijednosti ocjena
prema svkom faktoru ponaosob. Najvecu
prosje¢nu ocjenu ispitanika ima intriziéni
faktor i to 3,82 §to nam ukazuje na to da je
najvea paznja uposlenika (ispitanka)
usmjerena ka zadovoljstvu materijalnim
kompenzacijama za rad, zanimljivoS¢u
posla, raznim benificijama, uceS¢em u
donosenju odluka 1 sl. Kao naslabiji faktor
ispitanici  su  ocijenili  odnos  sa
pretpostavljenim 1 to prosje¢nom ocjenom
od 3,48. Iz toga mozemo zakljuciti da u
odnosu ovih faktora dominira intrizi¢ni
faktor kome je veoma blizu i socijalni
faktor sa takode veoma  visokom

prosjecnom ocjenom od 3,61 a takode i
faktor razvoj i napredovanje sa ocjenom od
3,56. Ispitanici su ovim ocjenama naznacili
da su im moguénosti razvoja, daljeg
usavrSavanja, boljih materijalnih primanja,
benificija bitniji od ostalih faktora koji
utiCu na ponasanje uposlenika u toku rada.

ANALIZA FAKTORA
ORGANIZACIJSKOG PONASANJA U
ZAVISNOSTI OD GODINA ZIVOTA
ISPITANIKA

Tabela 6: Faktori organizacijskog
ponasanja u zavisnosti od godina Zivota

ispitanika

Moguénost

Starost | N Socijalni Odnos sa Intrizi¢ni za ucenje,
faktor pretpostavljenim faktor razvoj i
napredovanje

Do30 | 27 3,65 3,50 3,84 3,56
31-40 | 29 3,53 3,36 3,76 3,53
41-50 | 21 3,69 3,43 3,82 3,51
51- 23 3,61 3,65 3,89 3,64

Zaposleni svih starosnih kaegorija navise
ocjene daju intrizicnom faktoru, dok
najmanje ocjene daju faktoru odnosu sa
pretpostavljenim. O grupi ispitanika koji su
u starosnoj kategoriji do 30 godina takode
preovladava  visoka  ocjena  prema
intrizicnom  faktoru, dok je pomalo
neocekivano niska ocjena prema faktoru za
ucenje 1 razvoj, jer po mnogobrojnim
stavovima, su upravo mladi ljudi ti u koje
najviSe treba ulagati u oblasti ucenja 1
razvoja.Ukupno gledajuci rezultate,
mozemo zakljuciti, da su uopsteno gledano
ispitanici u starosnoj katgoriji od 31- 40
godina dali najviSe ocjene svim faktorima,
Sto bi se moglo objasniti njthovom zrelo§¢u
I predanosti  organizaciji i radnim
obavezama. I kod njih je ipak intrizi¢ni
faktor takode nabolje ocijenjen.

Materijalna nagradivanja, benificije 1 ostali
elementi intrizicnog faktora takode su
najbolje ocijenjeni i kod grupa starosti od
41-50 godina 1 50 godina 1 viSe, S$to nam
ukazuje na to da su te starosne grupe vise
okrenute sigurnosti radnog okruZenja,
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stabilnijem poslovanju i ve¢im matrijalnim
nagradama.

ANALIZA FAKTORA
ORGANIZACIJSKOG PONASANJA U
ZAVISNOSTI OD POLA ISPITANIKA

Tabela 7: Faktori organizacijskog ponasanja u zavisnosti od pola ispitanika

Pol N | Socijalni | Odnos sa | Intrizicni | Moguénost za
faktor pretpostavljenim faktor udenje, razvoj
i napredovanje
muski | 72 3,60 3,47 3,80 3,53
zenski | 28 3,65 3,52 3,88 3,63

Mozemo zakljuciti da su Zene zadovoljnije
od muskaraca po svim navedenim
varijablama  (faktorima organizacijskog
ponaSanja) a posebno je to izrazeno kod
ocjena za mogucnost za napredovanje,
ucenje i razvoj kao 1 intrizi¢ni faktor.
Ovakve ocjene mozemo pripisati i ¢injenici
da su zene sklonije da rade u institucijama u
zatvorenim prostorima gdje strpljenje igra
veliku ulogu, dok su muskarci skloniji

.....

viSe promjena.

ANALIZA FAKTORA
ORGANIZACIJSKOG PONASANJA U
ZAVISNOSTI OD STRUCNE SPREME
ISPITANIKA

Tabela 8: Faktori organizacijskog ponasanja u zavisnosti od strucne spreme ispitanika

Stru¢na | N Socijalni faktor Odnos sa | Intrizi¢ni faktor Moguénost za
sprema pretpostavljenim ucenje, razvoj i
napredovanje

NK 4 3,39 2,94 3,53 3,44

SSS 77 | 363 3,53 3,86 3,57

VS 4 3,61 3,38 3,58 3,50

VSS 15 357 3,38 3,76 3,53
Ukoliko se osvrnemo na postavljene wusko specijalistickih oblasti djelovanja
hipoteze , mozemo zakljuciti da organizacije.
pretpostavka po kojoj smo pretpostavili da U svim segmentima poslovanja javljaju se
postoji razlika u ocjenama faktora nove tehnoloske i spoznajne inovacije. Iz
organizacijskog ponasanja izmedu toga proizilazi da je ljudski faktor veoma

ispitanika razlicite starosne dobi, stru¢ne
spreme, i pola je dokazana obzirom da su
razlike ne tako velike ali su evidentne.

Pretpostavka u kojoj se navodi da je
organizaciono ponaSanje bitan faktor
primjene savremenih metoda rada u
organizaciji je veoma usko povezana sa
determinantom stru¢ne spreme uposlenika.
Sam nivo obrazovanosti u direktnoj je
proporciji sa ovladavanjem znanjima iz

znaCajan za funkcionisanje 1 prihvatanje
novih  savremenih  tehnologija  koje
dominiraju u konkurentskoj prednosti na
trzistu, i kao takve omogucéavaju opstanak 1
rast organizacije.

Ljudski faktor ima najznacajniju ulogu u
procesu rada. Pojedine tehni¢ko-tehnoloske
i druStvene promjene zahtijevaju nove
profile kadrova, nivo potrebnog
obrazovanja se povecava, a sve veca
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podjela rada dovodi do  strucne
specijalizacije, S§to u izvjesnom smislu
ogranicava mobilnost ljudskih resursa.

Planiranje rasta i razvoja preduzec¢a mora
da bude prozeto nastojanjima da se
obezbijedi adekvatna kadrovska struktura i
da se stvaraju uslovi za njeno efikasno
koriS¢enje, a dinamizam kadrovskih resursa
je inicijator rasta i drugih promena u
poslovanju preduzeca, kao sto je i primjena
savremenih metoda rada u organizaciji.
Budué¢i da su kadrovi osnovni c¢inilac
poslovanja, njihovo planiranje mora biti dio
opSte strategije rasta preduzeca. Da bi se
obezbijedila veza izmedu strategije
preduzeda i planova razvoja kadrova, moze
se govaoriti o tri nivoa planiranja:

— prvi nivo je nivo preduzeca gde se
utvrduje opsti znacaj kadrova i radnih
uslova i shodno tome utvrduju se
principi kadrovske politike

— drugi je nivo organizacionih dijelova
preduzec¢a koji ukljucuju razmatranje
alokacije po organizacionim dijelovima,

— tre¢i nivo odnosi se na alokaciju
kadrova po funkcijama i njihovim
organizacionim dijelovima

Motivisan radnik je daleko lojalniji

organizaciji od radnika ¢iji je nivo

motivacije nizak. Skloniji je manjem broju
izostanaka sa posla kao i vecoj predanosti
radu 1 izvrSavanju svojih radnih zadataka.

Analiziraju¢i podatke 1 nakon provedenog

strazivanja mogu se preporuciti sljedece

smijernice:

— ldentifikovati
uposlenika

— Pravilno rasporedivati uposlenike na
radna mjesta

— Uvijek imati cilj

— Svaki postavljeni cilj u organizaciji
treba biti dostizan

— Individualizovanje  nagrada  prema
zaslugama pojedinaca u organizaciji

— Obuka  zaposlenika  mora
kontinuirana

individualne  razlike

biti

Ljudski faktor ima najznacajniju ulogu u
procesu rada. Pojedine tehnicko-tehnoloske
1 druStvene promjene zahtijevaju nove

profile kadrova, nivo potrebnog
obrazovanja se povecava, a sve veca
podjela rada dovodi do  strucne
specijalizacije, §to u izvjesnom smislu
ogranicava mobilnost ljudskih resursa.
Planiranje rasta i razvoja preduzeéa mora
da bude prozeto nastojanjima da se
obezbijedi adekvatna kadrovska struktura i
da se stvaraju uslovi za njeno efikasno
koriS¢enje, a dinamizam kadrovskih resursa
je inicijator rasta i drugih promena u
poslovanju preduzeca.

ZAKLJUCAK

Mnogo puta je dokazivano da poslovni
rezultat u mnogome zavisi od motiva. Rad
moze imati pozitivne i negativne rezultate,
Sto zavisi od mnoStva faktora: unutrasnjih,
spoljasnjih, objektivnih i subjektivnih,
karaktera li¢nosti, njene osposobljenosti,
prirode i karaktera posla i sli¢no. Svi faktori
koji uticu na motivisanost uposlenika
direktno uticu 1 na njegovo ponasanje.
Nemotivisan uposlenik nece davati svoj
maksimum, nece nastojati da se u
potpunosti posveti razvijanju svojih radnih
sposobnosti, komunikaciji u skladu sa
pravilima, normama 1 nacelima
organizacije. Ovaj rad imao je za cilj da
kroz razlicite faktore koji uticu na
organizacijsko  ponaSanje  ukaze na
moguénosti  poboljsanja  opSte  slike
organizacije 1 dovodenje nivoa ponaSanja i
organizacione klime u sfere  koje
odgovaraju radnom ambijentu za ispunjenje
postavljenih ciljeva.

O  hijerarhiji  faktora organizacijskog
ponaSanja 1 njithovoj vazZnosti teSko je
govoriti iz razloga razli¢itosti medusobnog
odnosa motivatora koji razli¢ito djeluju na
uposlenike.  Tehnicki  uslovi  rada,
meduljudski odnosi, rijeSena stambena
pitanja, licne =zarade 1 sam princip
raspodjele radih mjesta imaju veoma veliki
uticaj na rad i ponasanje uposlenika. Medu
faktorima koji imaju karakter
samoaktualizacije najznacajnija je
mogucnost napredovanja, u smislu stru¢nog
usavrSavanja 1 preuzimanja  boljih,
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slozenijih 1 odgovornijih poslova. Moze se
re¢i da uposlenici sa ambicijama za stru¢no
usavrSavanje i napredovanje imaju bolje
rezultate rada, a nihovo ponasanje je u
skladu sa noramama i pravilima
organizacije. Nasuprot tome uposlenici koji
nemaju izrazenu sklonost ka
samoaktualizaciji odnono napredovanju su
skloniji manjem poStivanju pravila 1
izbjegavanju svojih radnih obaveza.

U cjelini gledano vrijednosti dobijene
istrazivanjem su zadovoljavajuce.
Primijetno je veoma malo odstupanje
vrijednosti faktora koje smo uzeli kao
segmente prema kojima ¢e se odrediti
odredena pozicija. Takode je upecatljivo da
je intrizi¢ni faktor kod svih segmenata bio
naizrazeniji , odnosno dobijao je navise
ocjene. Obzirom da su i ostali faktori
takode u veoma malom intervalu ocjena od
svih grupa po kojima je vrSena analiza
moguc¢e je izvuéi 1 odredene pouke.
Rezultati analize koja je uslijedila nakon
provedenog istrazivanja moze nam dati
naznake prijedloga za  unapredenje
organizacijskog ponasanja.Vode¢i ljudi
organizacija bi trebalo da organizuju
razli¢ite vidove sastanaka sa uposlenicima
na kojima ¢e oni iznosti svoje stavove,
misljenja, prijedloge, sugestije, probleme na
kojima ¢e zajednicki traziti rjeSenja.
Organizovanje programa na kojima bi bila
urucivana razliCita prizanja pojedincima
koji su svojim trudom, zalaganjem i
rezultatima doprinijeli  organizaciji na
razli¢ite na¢ine. Time bi takode uticali i na
ostale uposlenike da se viSe aktiviraju u
postizanju §to boljih rezulata. Pretpostavka
takvog nagradivanja, obzirom da je
intriziéni faktor vode¢i po vrijednostima
dobijenih ocjena u istrazivanju, jeste
uzimanje u obzir i miSljenja 1 stavova
radnika, njihovih prijedloga itd. Sto se tice
ostalih faktora u cilju unapredenja moguce
je organizovati i kolektivne sistematske
preglede kao vid brige o njihovom zdravlju,
organizovanje kolektivne brige za socijalni
status porodice uposlenika i sl. Veoma je
bitno svakom zaposlenom pri¢i kao
samostalnom bicu i pokusati otkiti koje su

potrebe bitne 1 koji su to kljuc¢ni faktori
dominanti kod njega, pa ih onda iskoristiti
kao  odlicne  motivatore u  cilju
poboljSavanja njegovog ponaSanja. Uspjeh
savremene kompanije ne moze se posti¢i
bez odgovarajuc¢ih ljudskih resursa koji
raspolazu znanjima, sposobnostima i licnim
osobinama primjerenim delatnosti
organizacije, poslovnim ciljevima i
zahtjevima trziSta. Ljudi su jedini aktivni
faktor u svim proslim, sadasnjim i budué¢im
promjenama. Zbog toga je veoma bitno
posvetiti punu paznju izucavanju ljudi,
njihovih  potreba, ciljeva,  stavova,
osjecanja, osobina i sl. Posjedovanje znanja
u danasnjem novom tkz.informatickom
dobu, predstavlja onu najbitniju
konkrentsku prednost. Stoga je ulaganje u
ljudski resurs ona neophodna komponenta
svih organizacija koje je nezaobilazna u
postizanju postavljenih ciljeva organizacije.
Ulaganje u ljude i obogacivanjem njihovih
znanja, uz  predan, iskren i
medusobnouvazavajuéi odnos sti¢u se
pretpostavke  dobrog  organizacijskog
ponasanja, kvalitetne organizacijske klime i
neminovno  dobrog 1  dugorocnog
poslovanja svake organizacije.
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