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Uvod

Vrerlrto.sti predstavljaju osnovnu Lrvr-rcnjr da je odredeni naiin pona5anja, ili oblik postojanja, lidno ili
druitveno bol.ji od suplotnog, ili drugadi.jeg nadina pona5anja, ili oblika postojanja. Onc sadrZc rasudivadki
elernent,.ier nose u sebi idcje poiedinca o tome Sta je ispravno, dobro ili poZeljno.

VrednosLi irnaju osobine sadrZa.jnosti i intenziteta. Osobina sadrZa.jnosti kaZe da-le nadin ponaianja ili oblik
postojanja vaZan. Osobina intenziteta navodi koliko je vaZan. Kada rangirarno vlcdnosti pojedinca po

njihovom intenzitetu, dobi.lamo sistem vrednosti te osobe. Svi mi irnamo hiicrarhiju vrednosti koja folmira
nai sistem vrednosti. Ovaj sistcrn sc identifikuje po relativrrom znadaiu koji pripisujerno vrednostima kao 5to

su: sloboda. uZivanic. sarnopoStovanje. iskrenost. posluinost i jednakost.

Vrednosti se pojavljLrju u rnnogim oblicirna i formarla.Vrednosti sc razlikuju zavisno od toga na kojem se

r.rivou fornrrraju.' I'ojedinci donose sa sobom personalnc vrednosti u organizaci.ju, koje su vrednosti

fbrnrirane na bazi proilog iskustva u interakciji sa ostalima. Personalne vrednosti su pod uticajem hiltunih
vrerlrtosti - dominantnih uverenja podrZanih od kolektiva. Drugi nivo ili dimenzija vrcdnosti je

orgrutiz,ttt:iorti rtivo t rcthutsti. Ovc vrcdnosti su srZ organizacione kulture, osnova su za zajednidke
pretpostavke, vrednosti, i velovanja (uverenja) koja se sve skupa odnose na pravilan nadin miSljenja otome
kako reagovati na problerne i prilike sa kojima se organizacija suocuvr.r. Covc'k sc oslanja na svoje etiike
vrcdrtosti, odnosno vrednosti, koie detenniniSu koje su akcije pravilne (dobre ili loie) i ko.ji su ishodidobri.
odnosno lo5i.

Kulturne vrednosti

Svako ko.je radio dovolino sa ljudima iz razliditih zemalja iskusio.je razliiitosLkultunilt vre(hnstiod zemlje

do zcnrl.je. Ljudi u nckim zernljama cene grupne odluke, dok neki misle da voda treba da bude glavni u

donoicnju odluka. Sastanci u Nemadkoj obidno podinju na vrcrne, dok na primer. u Brazilu kasne idopola
sata. Da bismo izbegli nepotrebnc konflikte, tenzije izmedu ljudi razlid.itih zemalja, nroramo da razumemoi
prihvatimo takve razliditosti Lr kulturnim vrednostima.

Jedarr od najde56e koriS6enih pristupa za analiziranje razliditosti rnedu kulturama je sacinio Gen Hofsted

(Geert Hofstede). On je ispitao vi5e od I16.000 zaposlenih u IBM-LI u 40 zemalja na temu poslovnih

'lvana BeSlii, saradnik unastavi, Visoka poslovna Skola stlukovnih studija, Novi Sad
I SuSnjar. S. G., Zlmanli, V. (2005) Orgatti:.ttciotto ltonoiunje, Ekonomski lakultet Subotica, Subotica, str. 125
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vrednosti. Otkrio.jc da se menadieri izaposleni lazlikuju po pet dimenzijt vrednosti (Ii.obbins 2001. 165) u
zavisnosti od nacionalne kulture. Te dimenzi.jc su:

t ,,Pott'cr disrottce" (urlaljertost rtutl'i). Stepen do ko.jeg ljudi u jedno.i zemlji prihvataju ne.jednaku
raspodelu ntoci unutar institLrcija i organizacija. Stepenujc se od relativne jednakosti (nizak stepeu
udal.lcnosti nroci) do e kstrernne nejednakosti (visok nivo udaljenosti nroii).

' lndivitlurtLii.rutt neslq)rot kolektit,iz.rtru. lndividualizam je stepen do kojeg se ljudi u jedno.i zernlji
ponaiajLr viie kao individue nego kao dlanovi odredene grupe. Kolektivizam je jednak niskom nivou
irrd ividuu lizml.

' Kt'untitat iit'ola n(ISltprot kt'qlitcttt !.it'ota. Kvantitet Zivota.je stcpen do kojeg prcovlaclLrlu vrednosti
kao 5to su: upolnost. sticanje rrovcl i materijalnih dobara r takrlidarski duh. Kvalitet Zivota je stepen
do kojeg ljudi cene rneduljudske odnose. i pokazuju osecajnost i brigu za dobrobit drugih.

' Iz.bcguvrrtt.ia rtei?.t,csiro^r/i. Stepen do koje-q se jcdno druitvo osc6a ugroZeno u ne.iasninr i neizvesnirn
situacijama. LI zr-rnljlmu gde jc visok nivo izbcgavan.ja neizvesnosti, ljudi su anksiozniji. Sto se

rnanif-cstuje velikorn ncrvozom. stresom i agresivnolcu.

' Dtrgoroc'tto ttusrqtrot krcrtkoroirn.j orijenlaciji. Ljudi u kulturama sa dugorodnint orijentacijama
glcda.yu u buducnost icene Stedl.iivost iupornost. Kratkorodna or.:jentaci.ia ceni vrednosti proilosti i
sada5nlosti" i nagla5ava po5tovanje tradicije i ispLrnjavan.le socijalnih obaveza.

Hofstedova otkri6a su zasnovana na istraZivaniu koje.je staro skoro tri decenije. Od tada se svet pronrenitr.
Skori.fa studija koja se nastavljala na Hofstedovu.je potvrdila vecinu originalnih rezultata, alije iotkrila cla su
transforr.nacione promelte uticale na mnoge kulturne vrednosti. Na primer, Meksiko je za trideset godina
pomerio vrednosti sa kolektivizfila na individualizam. To je u skladu sa ekonomskim razvojern Meksika i
rastont kapitalistiikih vrednosti. Slidno tome, vrednosti u SAD su pornerene sa kvantiteta Zivota na kvalitet
Zivota. 5to ttedvosmisleno reflektuje r.rticai Zena i rnladih radnika. Pocnta je da. iako su kulturnc vrednosti
generalno stabilne i trajne. Hofltcdova klasifikacija rnora da se modifikuje dodajuci tranfbrntacione promene
unutar drZava.

0rganizacione vrednosti

Postoje dctiri lrslc orgrtrti:.crciortilt vrarltrcstl: elita, zasluge, liderstvo i kolegi.ialnost. (Kreitner, Kinitski.
Buelens 1999,220). Svaki vredltosni sistcm se sasto.ji iz skupa vlcdnosti koje su potvrclene od vrednosnog
sisterla i seta vredrrosti koje su nekonzistentne ili neprihvacene. Na primer: elitni vrednosni sistcnt odobrava
vrednosti koje se odnosc na prihvatanjc autoriteta, visokih performansi i podjednakih nagrada. Ova.1
vrednosui sistet'n nc priznaje vrednosti koje se odnose na timski rad, participacijr-r, obaveze ipripadnost.
Nasuprot nicmu kolegijalni vrednosni sistem podrZava vrednosti kao Sto su timski rad, participacija, obaveze
ipripadnost. dok obeshrabru.jc autoritet, visoke performanse i podjedna.ke nagrade.

Organizaci.ie radije prihvataju konstalaciju vrecinosti, nego samo jednu vrednost. To omogucava
mcnadZerinta da odrede da li su organizacione vrednosti u skladu i da li podrZavaju nlihove citjeve i
inici.jativc. Organizacione promene te5ko uspevaju ako su zasnovane na vrednostima koje su nekonzistentne
sa vrednostirna zaposlen ih.

Studija 85 australi.iskih organizaci.ja od 1986. godine do 1990. godine pokazala je detiri interesanrna rrenda u
vezi sa vrstama organizacionih vrednosti:

' Orgirttizaciotte vrednosti su bile stabilne detiri godine. Ovaj rezultat podrZava miSljenje da su vrednosti
lelativno stabilnc i otporne na promene.

' Nije bilo skretanja ka.jednoj vrsti vrednosnog sistema. Svih 85 australijskih organizacija predstavilo
Je sva detiri vrednosna sistema. Ovo otkriie potvrdilo je raniji zakljudak da ne postoji najbolja
organizaciona kultura ili vrednosni sistem.

' Organizacije sa e litnirn vrednosnim sistemom su ispoljavale najveci stepen promena tokom
aetvorogodiSnjeg perioda, elitna organizacija teZila je da postanc viSe kolegijalna.

' Primetan je porast broja organizacija koje odobravaju personalne vrednosti zaposlenih. Ova.j trend.ie
konzistentan sa miSljenjem da je organizacioni uspeh delom zavist&'r i od lojalnosti raclrrika.
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Etidke vrednosti

I:tiku se odnosi tra izuiavan.ie rnoralnih principa ili vlcdnosti koji odrcduju da li su postupci ispravni il;
pogre5rri irczultati da li su dobri ili loii. Zaposlcni ikupci vrednu.ir.r kompani.jc injihove vodc crickirn
vredttostinta. Sve ttvo indicira da je integritct zaposlenih pod.jednako vaZan kao i njihova uspcSnost u radu.
odnosrro n jihova priman.;a.

Filozofi iteoretiiari su ttstanovili nekoliko opitih etidkih principa, svaki sa rrckoliko varijaci.ja. ko.jc br

tt'ebalo da upravl.ll.ju ctiikim ponlSanjern. Sve principe i vari.jetc (McSIrane 2(X)3. l0.l) rnoZerlo svesti rra rri
osnovnc vrednosti :

' L/tilituri:unt (kori.sttosl): Korisnost naln savctuje da tlirZinro ono 5to.je najboljc za na.iveci bro.j l.judi.
Znaii. tleba odtbrati opci.iu koja obezbedujc najl'eci stcpcn satisfr.rkci.jc zr one ko.jih sc ticc.

' Itulivirlrrttltttt l)rev(ri Ova ctidka vrcdnost se terncl.ii na vet-ol,anju da svako irna l'unkci.iu koja ntu
dttpr"rita (orno-tlucava) da sc ponlia tta odrcclcni nadin. Ncka od na.jiirih gradanskih prava sLr: slobocla
kletanja. l'izicka bezbednost, slobclda govora. pravednost suclenja. Princip individualnih prava ni.ic
ograniictt rta fbrt-naino pl'avo. I'o.jedinac moZe da inra pravo na privatnost. ali poslodavci inruiu pravo
cla pregledaju bilo dijc e-mail pot'ukc. Zna(i, problcm sa individLralnini pravima.jc da ona rnogLr biti Lr

suprotnosti sa pravirna drLrgih.

' Rrt.sltodclu prrtvtlc: Po ovom etickom principLr nejednakost je prihvatljiva ako: (l) sl,ako irr-ra isti
pristup viic fitvoliztrvanirn pozicijanra u druitvu i(2) sLr nc.icdnakosti ultirnativno u na.jboticnr intercsu
onih sa najman.ic intucnim u druitvu. Prva tcza znadi da bi svako trebalo da irna.jcclnak pristup visoko-
placeniln poslovima idru-9int pozicijanra u Zivotu ko.jc sLr visoko vrccluovane. Druga teza govori o
tomc da neki l.ludi treba da dobija.ju vecc nagrade ne-qo drLrgi, ukoliko te bcncficije doprinosc manje
itntrcnima. Na primcr, zaposleni na riskarttnim poslovima trcba da budu viie plaicnr Lrkoliko njihov
lizik koristi onirna manje imucnima - slabijc plaienirna.

Kulturne razlike i poslovna etika

Krrlltrrttt ra:lika tr posLot'troi ctlcl vrlo doblo ilustru.je McShanc, slcdecim prirreronr: Kada jc Hari Gorrld.
posctio {'abrikLr za proizvodniLr papira Gould u Fi'ancuskoj. upitao.jc svog francuskog kolegu da rnu pokaZu
kn.iige (finansi.jsko stanje). Francuski izvrini dircktor pitao.jc: ,,Kojc knjigc 7-clite da viditc'?" lVlc Shane
2(X)3) Izvrini dircktorjeirlaotri vrstciz-veltaja-jcdanzasvojuporodicr-r,jcdanzaporcskeorganc,ijedan
stvat'lti (rcalni). Nairne. sct kulturnih vrednosti u Francuskoj nerna slidnosti sa onim na ko.j i su u SAD
naviknuti. Francuski izvrini direktor ni.je dak ni prirnetio neetidnost drZanja triju finansi.lskih izve5taja. dok bi
vecina Amerikanaca ovaj pclsrlo oko manipulisanja informacijanta smatrala visoko ncetidkim.

IstraZivan.le pokazLrjc da su furtcianrentalni etidki principi prilidno slidni u raznim kulturama. ali l.iudi razliiito
interpretira.iLr eticke implikaci.le u spccifidnirn situacijarna. LaZno finansijsko izveStavanje.ie moZda cescc u
F-rancuskoj nego u SAD, zato 5to poslovni l.judi u Francuskoj takvu praksu smatraju sasvim uobidajenorn i
uvereni su u to da tinte ltc ltanose nikakvr"r StetLr drugima. Amerikanci. s dru-qe strane, laZno finansijsko
izvcitavanje smatraju neetidkinr zbog Stetnih posledica po druitvo. To znaci da ic molllni intcnzitcr
poitenog finansijskog izveitaja Lr SAD biti znatno viSe postavljeno na hijerarhijsko.j lestvici.

Radni moral i razliiiti odnosi ioveka prema radu

Rutlni trtorrtl jc dru5tveno ponaianie doveka u savremcninr uslovirna koje obLrhvata: ,,radinost. dovcdnost.
pruvienost. poStcnjc. hrabrost idrugarstro".l ali kojc. istovlcmcno. ntluZc nreclusobno rrvuTavlrr.je. liilrrr i

kolektivnu odgovonrost pri vrlenju radnih i drLritvenih firnkci.ja, kako u preduzecu tako i u 5iro.f zajednici
Radrti moral predstavlja .,skup normi o ponaSanju doveka u radnoj sredinr zasnovanih na opitem shvatanju o

- Markovii, Z. D. (1981) Sociologiju nlr1c, Savremena administracila. Beclgrad, str. 446
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poloZaju i z'acaju rada I dru5t'Lr. kojc Lr sebi ukljuiujc stal,u'e
prostonr i radno.i grupi" ''

),tj]':''il:.1):,:,':::l]: :::ll I lrroccsu racla (radni moral) se na.jrriitije nranifesrr.ric u octnosu inclivictLrc prcrna

::.lji;,1,:: Il:ij.:]'],tl'i:loll'n i.drtrit'enih.dinilaca,'to-{., n"rrr,i cl'e 
'rsre 

ocl'osa pfc'ra ractLr: pozitira' inc.eati'urr. Kod 'eiire ljudi se .iavlia pozitit,rttr odrro.s 1,,-r,,,r, rodtr. lto,"rdi ;; i; d.,,;"k";,;;;'r,i;;;r;;;;,-,-t"''Js t/t'\,trt'.r,t (/(ur()'\ I)t(iltu tuutt. st.o zllacl cla.lc covek zclt.av r uravllotgzelt

:.::ii:l::l'"1:11-:*31" 
smislu. ovakvi l.ludi sc zataZuza posrizanje radnih r"r,iltutu, neguju kolektii,ni duh.

ll:iT::t]:::,l"]li_,lt uvaZavaju ch'uge u.radnoj grupi ipt5tuju pored svo.iih irucle inreresc iciljeve. Raclnik
rduLr \r)uud zduuVUuStVt) U faqu IOOZIV

Ijudi koji irna.iu negati'an od'os prerna raclu. Zajedridka osobina onirr i
vtJaj uspr-hu. l,osebnu trLrpu dine oni
iijije odnos prcma raclu nerativan je

da na.ideSce izbegavaju rad. s.rat'rjuii ga tegobom. cak nekonr urrio- k;;,1;. ,:;;;,tr;;;,:,','r,,i,i,','r'ii,Xi,,)i,',1,i,
cesto predstavl.ia emociclnalni sukob u ioveku foji ic manifestaci.ja neurotidne deformacile licnosti i-qo'ori oneuskIadenosti u njegovorn psihidkorn Zivotu...i

Negativan odnos prema radu mogu imati:

' Nc?rcle littn'tti - nezrelc lidnosti imaju negativan oclnos prerna radu zbog svo.lih nasleclenih ilistecenih osobina. Tako razrnaZeno vaspitan dove k rnrzi rad.
' o'secttirn sirontairre liinosti -osecajrto siromaine lidnosti ni u jednoj vrednosl.i zrvola ne,alaze pravozadovoljstvo pa to ne nalaze ni u radu.

Slobe sociialrte liinosti- slabe socijalne lidnosti bojeii se suparnistva drugih ljudi izbegava.ju r.ad.
I'iirttt'sti koJe intoiu slruh orl pot'redo no rutrltr - strah moZe biti rezultat ,u,ec preZivelog nesreinogsludaja na poslu usled nepaznje' nemarnosti ili iz bilo ko.lih drugitr razloga. ovakav negativan stavprcma radu odnosi sc samo na dotidno radno mesto, a nestaje premeitajem radnika na drugo radno
lnesto.

)::,1.nt].']ig.:l*"":1:,']"93,iunog.odnosa prenra radu, postoje i lidnosri sa prit,irtrtitrt iti kvozi-pozitit,rtirtt
: okrenuti rrrl rrr.*" ,"ni i

oq \/L'rv"v vvwrtrct urtrLdJill! 5uvlse oKrenuu samo prema sebt i naizgled irnajupozitivall odnos prema radu. zalalu se na radu i dine sve da postignu izvanreclne rezultate. Medutiln. ovorauu r clne sve oa postlgnu rzvanred'e rezultate. Medutiln, ovozalaganie je samo teLnja da se posebnirn isticanjern privude paLnja okoline. Ovi ljudi su u raclu desro
ow Pureurrrrr rslrLdrucr'prlvucc paznJ.L oKorlne. uvr lludi su u radu destoneoprezni, Iakomisleni' ne vode raduna o opasnostimu, rbog dega se i povredu.ju na radu, nastoieii sebeprikazati kao ,.Zrtvu" za drugove na radu.

Moralni integritet ioveka i njegovo naruiavanje u radnoj sredini

Morolri integrilar iot,eku u rudnoj sredini (Markovi6, Krstii r9g9, r75)
osobina koje oz'adavaju njegov.r svojevrsnu individualnost kao dru5tvenoc
pfocesu rada kao vrednosno bi6e ostvaruje druitvenu komunikaciju sa ostrli-m
mcnjaju6i svoju prirodnu i druitvenu okolinu.

j 
Mar-kovii. Z. O., tUidcm. srr. 4.t t

a Markovii, Z. D., Ibidem. srr. /+l-5.

Moralni integritet doveka u radno.i sredini moze se naruiiti i narusava se, kacla se u radnol srcdi'i vreda lid'odosto-ianstvo doveka iugroZava njegova Iidnost kao celovitost biia. Moralni integritet doveka u radnolsredini mogu naruiiti sarno ostali udesnici u radnom procesu sa ko.jim dovek pou"rrlJruop;;;'"".;t
radn.u delatnost' tf' pojedine radne operacije. Fvo nekoliko primera (Torington, Hall, Taylor z0()4,25)neetiikog ponaianja poslodavaca prema zaposlenima: otpustanje 

'ekoga 
iziazloga ko.ji se ne odnose 

'anckompetentnost, na primer' zbog loSeg zdravlja; ncotpust;nje viieg menadLerailiulo,nu sposobnog radnikakoji se ponasao ncetidki/neprofesionalno; zad,riavan.ie platnih sporazuma prema kojirna su grupe u kojima suuglavtrom osobe Zenskog pola rnanje placene od grupa u kojirna je vise muikaraca; pruZalje moguinostiobuke jednima, a uskraiivanje clrugima;diskliminacijnradnik,ir.,o ornnuu starosne dobi.

ntotive i zadovol.jstvo udesnika Lr radnorn

rleci sebe

obuhvata ukupnost dovekovih
bica koje svojom delatno5iu u
udesnicima u radnom procesu,
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Neke od skorijih promena, lnogu se shvatiti kao promene kojc dovode do smanjenog interesa.iednog dela

poslodavaca da posluju etiaki. Stoga se rnoZe javiti pritisak na ljLrde da rade duZe nego Sto je uobica.ieno.

smanjenje nivoa sigurnosti radnog mesta usled pojadanog pritiska konkurencije i ulaganje u nove

tehnologijc, Sto direktno dovodi do gubitka radnih mesta.

Zakljuiak

Vleclnosti su standardi koji narn pornaZu da odredimo Sta je lo5c, a Sta dobro, 3ta valja, a 5ta ne valja u naien-t

okruZenju. Vrednosti su sloZenije od stavova i rnnogo su dublje usadene u ItaS karakter. Vrednosti se

razvija.ju tokont vremena i rnogu biti dvrsto povezane sa faktorima sredine kao Sto su: porodica, dru5tvena

grupa ili dvrsta uveren.ia koja proizilaze iz dlanstva u organizaciji ili su rezultat odredenih uverenja.

Zna(fi vrednosti u organizacionom ponaianju je porastao zadnjih godina. Jedan od razloga je globaliz.acija

koja je pojadala na5 senzitivitet za razliditosti u vrednostima raznih kultura. Kulturne vrednosti su

opSteprihvaicna uverenja, tradiciiom nasledena miSljenja i verovanja u nekoj kulturi o tome Sta je znadajno.

ispravno. poZeljno, istinito. vredno, i kojim ciljevirna bi trebalo teZiti. Globalne organizacije se suodavaju sa

izazovitnd upu6ivanja ljudi sa razliditim vrednostitna ka zajednickorn cilju. To rnoZe da vodi konl'liktu kojr

proizll.tzi iz razliditosti u lidnim, organizacionim ikulturnim vlednostima. Drugo, vode korporacija se nadaju

boljim nadinima upravljanja odlukama zaposlenih injihovim pona5anjem. Vrednosti predstavl.iaju snaZan

magnet koji gura zaposlene u istom pravcu. Tre6i razlog zbog kojeg su vrednosti znadajne za organizaciono
ponaianje je dinjenica da su organizacije pod stalno rastu6im pritiskom da se obaveZr-r r.r praksi etike. Etika
govoli o proudavanju moralnih principa ili vrednosti koje determiniSu koje su akci.je pravilne ili nepravilne
(dobre ili lo5e) i koji su ishdcti dobri, odnosno lo5i. Covek se oslanja na svoje etidke vrednosti da bi odredio

Sta je najbolje diniti.

Etidko ponaianje je vodeno moralnim principima koje koristirno kada donosimo odluke. Da bi poveiali svo.ie

rnogu6nosti u primeni etike (Decenzo, Robbins 2002) treba da: upoznate politiku organizacije (kompanije) o

etici i razumete je; razmislite pre nego Sto delu.jete; zapitate se ,,5ta ako?" (primera radi: Sta ako donesem

lo5u odluku? Sta 6e mi se desiti? A mom poslu'? Stl ako me uhvate da radim neito neetidko? Da li sam

spreman da reagujem na posledice?); traZite miSl.lenje drugih ako ste nesigurni, a treba da uradite neito
vaZno; uradite (ta verujete da je ispravno-morate se pridrZavati va5ih unutrainjih etidkih standarda. Zapitaite
se: da li mogu da Zivim sa onim Sto sam udinio?

Radni moral obuhvata odnos pojedinca prema radu - poslu, njegovoj radnoj jedinici i radnoj organizaciji u

celini. Radni moral nije samo ispravno pona5anje u procesu rada, nego sposobnost pojedinca da stvara

povoljnu radnu atmosferu u datoj radnoj grupi ili kolektivu. Kao poseban oblik dru5tvenog ponaSanja. radnr

moral se javlja u razvijenijoj civilizaciji, kada ljudi podinju organizovanu i isplaniranu saradnju tnealu svirti

udesnicirna u procesu izvr5avanja radnih zadataka.

Zahtev za za5titu moralnog integriteta doveka u radnoj sredini je novijeg datuma. On se u podetku istide u
okviru opStih zahteva za humanizacijom poloZaja doveka u druStvu i zaltitom njegove lidnosti.
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