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Cini se kako u organizacijama postoje dvije vrste vrednota,
"tvrde" vrednote koje se odnose na profitabilnost i poslovnu
uspjesnost, te "mekane" koje se ti¢u ljudi i njihovih odnosa.
Nadalje, u situacijama povecanog pritiska, "kad zagusti", prema
tradicionalnom poimanju liderstva "mekane" vrednote je
potrebno zrtvovati u korist onih "tvrdih". Kada se u organizaciji
raspravlja o "mekanim" vrednotama ljudi obi¢no iskazuju
cinizam jer smatraju da se bas one, koje se ticu ljudi, u vrijeme
krize prve napustaju. Unato¢ ovom, veoma rasirenom nacinu
razmisljanja, neki lideri smatraju da su "mekane" vrednote veoma
vazne te im daju primat u odnosu na sve drugo. U situacijama
kada djelatnici nemaju povjerenje u svoju organizaciju, kada te
organizacije nemaju razvijene neke osnovne vrednote iza kojih
¢vrsto stoje i za Cije odrzavanje su spremne boritl se, tanke niti
povezanosti izmedu pojedinca i tvrtke sve vise pocinju slabiti.
Kada te niti oslabe, volja pojedinca da ulozi dodatni trud, da
premasi svoje mogucnosti 1 pomogne organizaciji da napravi
nesto znacajno takoder slabi. Stoga su kompanije na vrednote
pocele gledati kao na jezgru oko koje se djelatnici mogu okupiti.

Nazalost, dokumenti tipa Izjava o vrednotama neke organizacije
nerijetko su samo prazno slovo na papiru koje bespotrebno
zauzima vrijedan prostor na zidovima njihovih upravnih zgrada.
Cesto su ove vrednote glavna tema u stripovima poput Dilberta
koji nam sugeriraju kako one predstavljaju samo besmislena
nastojanja praznoglavih ili licemjernih menadzera koji
bespotrebno trose vrijeme svojih ljudi. I to je istina, jer mnoge
"izjave o vrednotama" doista i jesu prazne floskule, bez ikakvog
utemeljenja u stvarnom zivotu.

Tako smo na godisnjem okupljanju menadzerskog tima jedne
organizacije prisutnima prezentirali listu vrednota te ih zatim
priupitali o tome u kojoj mjeri ih koriste u svakodnevnom
poslovanju. Nakon §to su ih podrobno proucili, zakljucili su kako
je lista suvise opCenita te stoga bez pravog znacaja za njihovu
tvrtku. Problem je bio taj §to su smetnuli s uma da je papir s
ispisanim vrednotama koji smo im podastrli ustvari bio rezime
njthovog proslogodisnjeg okupljanjal
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U tekstu koiji slijedi predstavit ¢emo vam neke
od metoda uz pomo¢ kojih vrednote u vasoj
organizaciji mogu izbje¢i slicnu sudbinu te
umjesto toga postati realan, vitalan i znacajan
kamen temeljac koji ¢e unaprijediti
organizacijsku efektivnost i motivirati ljude.
Ispravno koristene, vrednote doista mogu
pomodi svakoj organizaciji pri izgradniji klju¢na
tri stupa izvrsnosti:

1. Motivirajuéa posveéenost. Vrednote pomazu
djelatnicima u pronalazenju sustine i cilja, u
razvijanju brige o tome §to organizacija ¢ini i
kako se ponasa, te u uspostavljanju veze izmedu
njihovih pojedina¢nih napora s funkcioniranjem
organizacije u cjelini.

2. Uskladivanje aktivnosti. Obzirom da djelatnici
moraju donositi niz slozenih odluka, vrednote
osiguravaju skup nacela koje ih vode i
usmjeravaju u tim odlukama.

3. Prevladavange individualnib sukoba. Vrednote
osiguravaju govor i nacela uz pomoc¢ kojih je
moguce prevladati individualne razli¢itosti i
prihvatiti, bez osudivanja, razli¢itosti u radu.

Jasno definiranje vrednota od posebne je
vaznosti za svaku organizaciju. Kada ljudi
suraduju kako bi se zajednicki slozili oko toga
§to im je u zivotu i radu doista znacajno,
posvecenost zajednickim vrednotama sama od
sebe nastaje. U praksi vrijedi pravilo da se
vrednote jednostavno ne mogu nikome
nametnuti, iako to mnogi lideri i dalje
pokusavaju uciniti. Takva tvorevina za ¢lanove
organizacije nikada nece postati stvarnost. Iako
ih, naravno, lideri mogu predloziti, ne postojt
zamjena ili precac za proces u kojem pojedinci,
okupljeni u timove, samostalno raspravljaju o
vrednotama koje su im doista znacajne nakon
cega dolaze do konsenzusa kojeg zatim u
potpunosti podrzavaju.

Vrednote kao osnova uspjeha

Organizacije se bave utvrdivanjem vizije vlastite
buduénosti kao i misije, izjave o svrsi njihova
postojanja. No, vizija i misija same po sebi nisu
dovoljne, budu¢i da odreduju iskljucivo najznacajniji
izvanjski fokus zadatka. Uz misiju i viziju, svaka
grupa mora odrediti pravila o tome na koji ¢e nacin
zajednicki raditi, medusobno se odnositi te $to ith u
svemu tome povezuje jer se pojedinci u procesu
rada angaziraju iz posve razlicitih razloga, pa stoga
od drugih ljudi i organizacije o¢ekuju posve
drugacije stvari.

Ponekad se zna dogoditi da se grupa ljudi slozi oko
vizije i misije, no nakon toga, zato $to njihovi
¢lanovi posjeduju razlicite vrednote o tome na koji
nacin ostvariti tako dogovorenu viziju i misiju,
dolazi do konflikta. Neki od njih Zele biti
samostalni, drugi vole interakcije dok treéi u
radnom okruzenju vide arenu za osobno
nadmetanje i "pobjedivanje” nad drugima kroz
postignute rezultate. S povecanjem odgovornosti,
sve slozenijim odlukama i dugoro¢nim posljedicama
koje one donose, korporativne vrednote postaju
esencijalni vodi¢ za usmjeravanje ponasanja ljudi.
Nacin na koji postizete ciljeve i ostvarujete viziju
jednako je vazan kao i sama vizija. Propitivanje
vrednota ¢ini ovu razliku vidljivom, te usmjerava
¢lanove grupe prema konsenzusu o tome tko su oni
zapravo 1 §to im je vazno.

Vrednote tako tvore temelje svake organizacijske
kulture. Kao sustina filozofije kojom se ostvaruju
ciljevi korporacije, vrednote osiguravaju osjecaj
zajednickog usmjerenja svim djelatnicima i upute za
svakodnevno ponasanje. U bestseler knjizi Corporate
Cultures, Deal 1 Kennedy navode sljedece:

Kada djelatnici tolno naju a sto se njibova tvrtka zalage,
kada naju koje standarde trebaju podrgavati, tada ninogo
lakse donose odlnke koje podriavaju navedene standarde.
Takoder, skloniji su osjecati se vagnim dijelom organizacije.
Motivirani su, jer im Zivot unutar tvrtke ima smisla.

Izrazena suvremena potreba za razjasnjavanjem i
dijalogom o vrednotama potice od vise ¢imbenika.
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Kao prvo, djelatnici su sve vise izlozeni
kompleksnim odlukama u sve kompleksnijim
uvjetima poslovanja. Organizacijska politika i
pravila stoga ne mogu pruziti smjernice za
djelovanje u svakoj od navedenih situacija. Kao
drugo, posljedice odluka djelatnika se
amplificiraju, tako da oni mogu relativno
jednostavno prouzrociti skupe pogreske ili pak
pravovremenom akcijom dovesti nove klijente i
stvoriti dodanu vrijednost. No, ako ste
konstatirali da poslovna pravila i politike ne
mogu djelatnicima osigurati jasno¢u u procesu
odlucivanja, sto ih onda moze voditi? Dio
odgovora svakako lezi u cjelokupnoj strategiji
tvrtke te viziji 1 misiji. No, drugi dio odgovora
lezi u vrednotama koje organizacija podupire.

Osnovne organizacijske vrednote temelj su za
kvalitetnu implementaciju strategije, misije i
postavljanje organizacijske strukture. One
predstavljaju skupno razumijevanje o tome na
koji nacin treba suradivati, kako se odnositi
prema kolegama i $to je organizaciji doista
vazno. lako su u vecini organizacija vrednote
jasno istaknute, rijetko se kada propituju.
Nadalje, cesto se dogada da klju¢ne vrednote
nekih pojedinaca ostanu potpuno ili djelomi¢no
skrivene ostatku tima. Nejasne ili neznane
vrednote mogu prouzrociti konflikte 1
kontradiktornosti zbog kojih se pojedinci
osjecaju zbunjenima, blokiranima ili pak
frustriranima. Mnoge su od tih vrednota
podsvjesne, u smislu da "leze skrivene ispod
povtsine" te se zato ne propituju niti se o njima
javno raspravlja sto je jako lose jer bi se upravo
time unaprijedilo razumijevanje i povezanost
ljudi. Stoga je kreiranje Igjave o vrednotama
organizacije mocna sila koja moze uskladiti
djelatnike i okupiti ih oko klju¢nih nacela u
pozadini svakog biznisa.

Vrednote po svojoj prirodi nisu staticne; te se s
vremenom uvijek moraju obnavljati i redefinirati
kako bi se uskladile s promjenama i okruzenjem
tekuceg trenutka vremena.

Na ovome mjestu mozemo postaviti pitanje: Na
koji nacin zapravo Izjava o organizacijskim vrednotama
utjece na neku tvrtku? Kako se primjenjuje? U
najsirem smislu re¢eno, ona definira standarde koji
se moraju uzeti u obzir prilikom svake aktivnosti:
pri radu s klijentima, kod evaluacije zaposlenika,
donosenja teskih odluka ili na sastancima timova.

Vrednote takoder sugeriraju ideale kojima pojedinci
trebaju teziti. Ako sam uskladen s vrednotama tada
automatski uvecavam svoju vrijednost organizaciji u
kojoj radim. Vrednote bi takoder dosle do izrazaja
kada bih se suocio s pojedincem koji gaji ponasanje
u kontradikciji s odredenim vrednotama tvrtke.
Navedeni pojedinac mozda nece biti svjestan da su
njegove aktivnosti sukobljene organizacijskim
vrednotama, $to Ce vierojatno dovesti do znacajnog
dijaloga o znacenju i svrsi pojedinih vrednota.

U radu, kao i u drugim sferama Zivota, ljudi
pretpostavljaju odredene osnovne vrednote te
sukladno njima djeluju, no rijetko ih kada jasno
definiraju, a jos rjede preispituju. Svih nas nase
osobne vrednote motiviraju, ponekad nas ¢ineci
spremnima uloziti 1 ogromne napore samo kada
osje¢amo da je nesto ispravno i znacajno. Stoga
svaka tvrtka, ako Zeli biti efektivna i efikasna, mora
dosti¢i stanje unutarnjeg razumijevanja osnovnih
vrednota. Ljudi se o njima moraju zajednicki
dogovoriti te nakon toga dogovor pretociti u
poslovnu politiku, svakodnevnu praksu i standarde
ponasanja. U kompaniji Nordstrom (lanac robnih
kuca u SAD-u, op. ur.) tvrde da od zaposlenika
traze da se usklade samo s jednom vrednotom:
ugoditi kupcu. Svi djelatnici se obucavaju da navedenu
vrednotu primjenjuju na svoj, osobni nacin, ali
takoder i od kolega uce kako dostiéi taj cilj. Na taj
nacin samo jedna jedina vrednota dovodi do
svakodnevnih inovacija kroz koje djelatnici sami
kreiraju nove kako bi krajnjim korisnicima osigurali
novu vrijednost.

Razlike u vrednotama

Razliciti ljudi cijene razlicite stvari. lako ¢e medu
djelatnicima uvijek postojati razlike u naglasku
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znacaja pojedinih vrednota, stvaranje
konsenzusa oko onih najvaznijih kljucni je
zadatak svake grupe. Jer, djelatnici na svim
razinama organizacije moraju se susretati s
klijentima, donositi skupe odluke 1 balansirati
izmedu medusobno-konkurentnih prioriteta.
Nekada su se takvi procesi odvijali po strogim
procedurama, uz postivanje strogih standarda
ponasanja, pod kontrolom supervizora. Danas je
situacija posve drugacija, buduci da djelatnici
raspolazu vec¢im ovlastima i autonomijom nego
ikada ranije, pa se njima ne moze i ne smije
upravljati uz pomo¢ krutih pravila i rigidne
kontrole, ve¢ im treba jasno dati do znanja koje
su to najvaznije vrednote do kojih organizacija
drzi. Ako su njihove odluke uskladene s
vrednotama, tada ¢e one uvijek biti pravilno
donesene.

U organizaciji vrednote zamjenjuju dugacku listu
pravila i procedura. Organizacija koja svoje
poslovanje temelji na vrednotama, djelatnicima
zapravo osigurava kljucna nacela radije nego
veliki broj procedura i o¢ekivanih aktivnosti.
Tako je primjerice na podrucju upravljanja
ljudskim potencijalima uocen trend da se
podugacak popis pravila u ugovorima o radu
zamjenjuje kratkom izjavom o vrednotama i
radnim obvezama radnika i menadzera. Takvi
dokumenti o vrednotama klju¢ni su temelj
kvalitetnog obavljanja posla u tvornicama
automobila Saturn 1 Nummi koje predstavljaju
sjajan primjer efikasnog rada i visokog morala
djelatnika.

Vrednote organizacije ponekad mogu biti
odli¢no sredstvo za uvodenje velikih promjena u
vremenima krize ili preporoda nakon
traumatic¢ne promjene.

U kompaniji Nissan Motors su se tako u jednom
trenutku suocili s padom prodaje i trzisnog
udjela. Predsjednik kompanije Yutaka Katayama
je shvatio kako najbolji put u buduénost vodi
preko povratka k njthovim temeljnim
vrednotama pa je tako inicirao proces ispitivanja
uvijerenja medu ¢lanovima uprave i svim starijim

menadzerima kako bi ustanovio $to im je doista
vazno 1 do Cega najvise drze. Svi su oni naglasavali
da im je kljucna vrednota bliskost s klijentima, ali 1 to
da su tijekom promjena na nju sve vise zaboravljali.
Postavljanjem klijenta na pijedestal, menadzeri su se
sve viSe usmjeravali prema razumijevanju odnosa
mi-kupac kako bi bolje shvatili na koji nacin mogu
utjecati na njithove prioritete 1 aktivnosti.

Znacajne organizacijske transformacije jednostavno
nije moguée provesti bez da se iznova promisli o
klju¢nim vrednotama bududi da one predstavljaju
osnovu svih organizacijskih procesa, ponasanja i
strukture. Da bi se te kategorije doista i izmijenile,
obavezno se moraju izmijeniti i vrednote u njthovoj
pozadini jer e se inace funkcioniranje vrlo brzo
vratiti u isti modus koji je bio na snazi i ranije.

U pokusaju da potpuno transformira kompaniju
Sears, maloprodajnog diva koji je gomilao gubitke,
novi je predsjednik uprave Arthur Martinez zapoceo
s dubinskom i temeljitom promjenom vrednota
prema siugenju 1 gpunomoienju djelatnika. Bas kao i u
drugim sli¢cnim primjerima, prvo su napustena
brojna organizacijska pravila i rigidne procedure
¢ime se nastojalo unistiti "birokratsku utvrdu".
Umjesto toga je na velika vrata uvedena $tura izjava
pod nazivom "S/kbode i obveze" kojom se nastojalo
modelirati, a time i definirati, ispravno ponasanje
djelatnika. U tom je procesu, iz jedne posve
tradicionalne kulture obiljeZene strogim pravilima,
nastala posve nova organizacija koja je od svakog
djelatnika trazila da ucini "ono $to misli da je
ispravno". S preusmjeravanjem pozornosti
djelatnika s pravila na vrednote u Sears# je stvorena
nova radna atmosfera, prozeta novim duhom i
motivacijom koja je ubrzo dovela do znacajno boljih
poslovnih rezultata. Stz promjene je dakle bio
pomak prema "mekanoj" (meduljudski odnosi)
organizaciji koja se temelji na vrijednostima.

Uskladiti se s osobnim vrednotama
Samo napisati [zjavu u vrednotama nikako nije

dovoljno. Malo ¢e se toga posti¢i ako se set
organizacijskih vrednota ne poveze s osobnim
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vrednotama djelatnika. Ovdje nailazimo na
veoma vazan ¢imbenik organizacijske
efektivnosti: uskladenost osobnih i
organizacijskih vtednota. Rezultati nedavno
provedenog istrazivanja udruzenja Awerican
Management Association koje je ukljucilo

1.460 lidera i menadzZera govore nam upravo to:
da ¢e ispravno razumijevanje te uskladenost u
skoroj buduénosti predstavljati glavni izvor
korporativne konkurentnosti. Upravo je ta veza,
ukoliko je slabo shvacena, glavni izvor
konflikata i cinizma. IstraZivanje je pruZilo
indikativne dokaze da su vrednote pojedinca
i organizacije, njihova pozitivna
uskladenost, u pozitivnoj korelaciji s
osobnom i organizacijskom ucinkovitosti.

U slucajevima kada su se osobne vrednote lidera
1 menadzera podudarale s vrednotama
kompanije u kojoj su radili, privatni zivoti su im
bili mnogo kvalitetniji i ispunjeni, a pristup poslu
optimisti¢niji, sto je u konacnici znacajno
smanjilo stres. Osobna uvjerenja o tome §to je
vazno a §to nije uvelike utjeCu na predanost
i motivaciju Jjudi.

U kompaniji Puget Sound Power uprava je
pokrenula seriju radionica kako bi sto bolje
istrazili osobne i organizacijske vrednote na
snazi. Nakon §to su pronasli i proudili temeljne
vrednote organizacije, pokusavali su razumjeti
na koji su nacin one povezane s osobnim
vrednotama pojedinih djelatnika. Tako su, na
primjer, otkrili da djelatnici ukazuju na velike
probleme u odrzavanju ravnoteze izmedu
ptivatnog zivota i u¢inkovitosti rada. Nakon
identifikacije problema, razgovor o vrednotama
koje bi osigurale tu ravnotezu na povrsinu je
izbacio mnoge probleme koji su uzrokovali
nisku razinu posvecenosti i lojalnosti ljudi prema

organizaciji.

Cini se kako energija, motivacija, volja i Zelja da
se dostignu ¢ak i najzahtjevniji ciljevi raste kada
ljudi rade u okruzenju u kojem su svakodnevne
aktivnosti uskladene s onim $to oni sami
smatraju vaznim. Ovdje treba naglasiti da se

jednom zapoceti proces propitivanja vrednota
organizacije nikada ne zaustavi. Osobno smo
svjedocili negativnim posljedicama prekidanja tog
procesa na primjeru brzorastuéeg maloprodajnog
lanaca koiji je zapoceo rad na izradi svoje "Izjave o
vrednotama". Siri upravljacki tim, zajedno sa
savjetnicima, sastao se u kuéi predsjednika uprave te
u lezernoj atmosferi zapoceo raspravu o tome §to je
za kompaniju vazno i ¢ime bi se trebala voditi u
buduénosti. Dok su o svemu razgovarali, sve vise
shvacajuci koliko zapravo postoji prostora za rast i
razvoj, osjetili su duboko zajednistvo. Nedugo
zatim, sadrzaj "Izjave o vrednotama" prezentiran je
na godisnjem okupljanju djelatnika na kojem je, uz
zivahnu 1 pozitivnu raspravu, konacno i prihvacéen.

Nakon toga su formirane radne grupe koje su
sacinjavali zaposlenici iz razli¢itih odjela, dok je
svakom grupom predsjedao jedan od ¢lanova
uprave. Svaki od Sest formiranih timova je izabrao
po jednu vrednotu koju su smatrali najvaznijom te
je postignut dogovor da e svaka grupa provesti
godinu dana u istrazivanju nacina na koiji bi se ta
vrednota mogla aktivno ukljuciti u zivot
organizacije. Kroz taj su proces ubrzo uvidjeli da ¢e
uvodenje novina traziti radikalnu promjenu tekuce
organizacijske kulture. Primjerice, da bi podrzali
vrednotu balansa izmedu privatnog Zivota 1 rada,
nisu vise mogli ocekivati da ¢e menadzeri biti na
raspolaganju 24 sata dnevno. Istrazivanje vrednota
je otkrilo veliku nekonzistentnost izmedu onoga $to
je kompanija zagovarala i doista provodila.

Nazalost, na kraju su se radne grupe jednostavno
raspale. Cini se kako nisu raspolagale ovlastima, a
mozda ni voljom, da se suoce s pritiscima same
kulture na snazi koju su zeljeli promijeniti. Vrednote
su zrtvovane na oltaru ustaljenog nacina rada u
organizaciji, a ljudi su u privatnim razgovorima
govorili kako se "izvor zadovoljstva i motivacije
prometnuo u najvedi poraz ikada". Rezultat svega je
bio taj da kompanija, na glasu da "iskoristava svoje
ljude" nije nista naucila te je propustila priliku da se
promjeni. Kljuéni ljudi ubrzo su otisli, a fluktuacija
je u kasnijim godinama skoro udvostrucena, iako je i
prije bila veliki problem.
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Promjena vrednota

Kompanije se stalno mijenjaju, a neke od tih
promjena izravno "pritiséu" na vrednote pa ih je
zbog toga u svakodnevnici ponekad tesko
odrzavati. Na vrednote se posebice negativno
odrazava situacija kada se dijele otkazi $to smo
imali prilike prozivjeti kroz suradnju s IBM-om.
Vidjeli smo kako nazadovanje informatickog
diva stvara snazan pritisak za istiskivanjem
klju¢ne vrednote te organizacije: postivanje covjea
koju su ljudi interpretirali na razli¢ite nacine kao
ne otpustati, ne prisiljavati lovjeka da se mijenja ako on
1o ne Feliy ne drati ljude odgovornima za slabe poslovne
rezultate. Zaposlenici su bili [juti 1 uzrujani buduci
su bili uvjereni da kompanija napusta svoje
temeljne vrednote. Zato su neko vrijeme osjecaji
o nuznosti promjene bili potpuno zatomljeni,
umjesto da se otvoreno progovorilo o tome na
koji nacin se vrednote mogu promijeniti ili
interpretirati na drugaciji nacin, dakle otvoriti
dijalog o tome moze li se primjerice postivati fjude
1 u isto vrijeme dijeliti otkaze te treba li se mozda
ljude ipak drzati odgovornima za poslovni
uspjeh. Takvo je oklijevanje utjecalo na IBM-
ovu drugu vaznu vrednotu, bliskost s kupcima.

Ponekad se dogada da se pojavi kontradikcija
medu operativnim vrednotama gdje dolazi do
klasi¢nog "sukoba vrijednosti". Sto kada
organizacija podrzava vrednotu poszenje, ali u isto
vrijeme i visoki volumen prodaje? Namece se pitanje
kako 1 u kojem trenutku je prihvatljivo da se
postenje postavi iznad prodaje? Mnoge je primjera
kada su ovakve i slicne kontradikcije tesko ranile
organizacije, najcesée zato $to zaposlenici nisu
imali siguran prostor (forum) u kojem bi mogli
slobodno propitivati takve konflikte. Dijalog 1
razmjena vrednota od kriti¢ne su vaznosti kako
bi se razjasnili limiti ponasanja i osobna
odgovornost pojedinaca.

Primjerice, promotrimo situaciju u kojoj je
tvrtka snazno usmjerena na vrednote dobila
ogromnu narudzbu od kompanije iz duhanske
industrije, ali pod uvjetom da ukine pravilo
zabrane pusenja u vlastitim prostorijama.

Vodstvo je raspravilo navedeno uvjetovanje sa
svakom radnom grupom posebno, vazudi u tom
procesu potrebu za narudzbom 1 izazov za
promjenom vlastitih vrednota. Na kraju su se ipak
dogovorili da su im vrijednosti vaznije od prodaje te
su narudzbu odbili. Sliéni su "sukobi vrijednosti"
dosta Cesta pojava, posebice u poslovnom svijetu.

Kao sto smo vidjeli na primjeru maloprodajnog
lanca i njihovog programa koji nije docekao
zavrsetak, rasprave o vrednotama obi¢no zapocinju
u relativno sigurnim uvjetima, no ¢im postanu
ozbiljne nailaze na ¢vrsti zid ve¢ utvrdenih
organizacijskih pravila - neformalne organizacijske
kultnre. A neformalna kultura vrlo cesto u sebi krije
vrednote o kojima nitko ne Zeli otvoreno
razgovarati, poput sljedecih:

1. Nemilosrdno nadmetanje s kolegama,

2. Nastojanje da se ugodi Sefu i to pod svaku cijenu,
3. Prodaja, prodaja 1 samo prodaja, bez obzira na
iSta drugo.

Takve neformalne vrednote mogu tvrtku dovesti na
los glas te jos gore, natjerati ljude na
disfunkcionalne ili neeti¢ne postupke. Stoga je u
procesu propitivanja potrebna odluc¢nost, kako bi se
osnazilo ljude da otkriju putove kojim neformalne
vrednote potkopavaju one deklarirane, pozitivne i
uzvisene. Takve su rasprave obicno jako zahtjevne
jer mnoge organizacije, paradoksalno, posebno
vrednuju izbjegavanye konflikta 1 retencijn istine.

Sto su to "vrednote"?

Promotrimo sada poblize samu prirodu "vrednota" i
kakve vrednote ljudi njeguju prema svome radu.
Vrednote spadaju u jednu od posebnih specifi¢nosti
ljudskih bi¢a. Pojedinci ne djelyje iskljuc¢ivo na
temelju vlastitih potreba, ve¢ i na temelju Sire svijesti
zasnovane na osjecaju vaznosti i smislenosti.
Stovise, vrednote su nasi najdublii i najsnazniji
motivatori koje tvore organizirajudi princip, kako za
pojedince tako i za organizacije. Ono $to nam je u
Zivotu najvaznije; na poslu, u obitelji i privatnom

COTRUGLI

BUSINESS SCHOOL

MojPosaoc  EdHPB

Stranica 6/8



Rajan, 2009.

Tema mjeseca: Kultura n organizacyi

Clanak: Vrednote: Temelj organizacijske knlture
Dennis T. Jaffe, Cynthia D. Scott

Zivotu, izravno se moze povezati s vrednotama
kojima tezimo.

Vrednote su u Websterovom rje¢niku opisane
kao "nacela, standardi ili kvalitete za koje se
smatra kako su inherentno vrijedne ili pozeljne".
Kortijen rijeci vrednota (eng. value) dolazi od
latinske rijeci valor, $to znaci snaga. Vrednote su
izvor snage jer ljude osnazuju da se pokrenu u
pravom smjeru. Duboke su i emotivne te se
cesto jako tesko mijenjaju.

Osobne vrednote pojedinac otkriva kada
odgovori na pitanje: "Sto je meni doista vazno?"
Predstavljaju duboko usadene, prevladavajuce
standarde koji utjecu na sve aspekte naseg
zivota: moralne prosudbe, reakcije prema
drugim ljudima, posvecenost osobnim i
organizacijskim ciljevima. Svi mi posjedujemo
sustav uvjerenja prema kojem zivimo. Nasa su
uvjerenja 1 vrednote duboko povezani. Nase su
odluke i motivacija zasnovane na ovim
uvjerenjima i vrijednosnim sustavima koji su
obic¢no podsvjesni.

Osobne vrednote nisu staticne. One se mijenjaju
tijekom vremena, na isti nacin na koji se moraju
mijenjati i vrednote organizacije. U procesu
odrastanja, nove i drugacije vrednote dobivaju
na znacaju dok druge lagano blijede, $to se
dogada uslijed promjene radnog i Zivotnog
okruzenja te se nase vrednote prilagodavaju toj
promjeni. Prve ¢ovjekove vrednote usmjerene
su na roditelje i staratelje. Kako odrastamo,
razvijamo nove vrednote koje su sada vise
usmjerene na ono §to spoznajemo tijekom
skolovanja, u $iroj zajednici - naucene vrednote koje
su povezane s nasim osobnim rastom i
razvojem. Nakon toga razvijamo vrednote
povezane s radom - a odnose se na stvaranje
neovisnosti i sposobnost da se brinemo sami za
sebe u zivotu. Jos kasnije razvijamo vrednote
koje su povezane s drustvom i zajednicom
opcenito.

Ponekad pogresno gledamo na vrednote kao na
niz "pravila" koja nam govore $to smijemo, a $to

ne smijemo napraviti. Navedeno predstavlja izrazito
limitirano stajaliste koje bi trebalo zamijeniti
gledistem po kojem nas vrednote ispunjavaju
energijom, motiviraju i inspiriraju. Kad nas nesto
doista "dira", kada nam je do necega strastveno
stalo, tada mozemo ostvariti nezamisliva postignuca.
Jer upravo ona, najveca postignuca pojedinca i
organizacija, uvijek nastaju kada se pojavi inspiracija
da se postigne nesto u skladu s njithovim osobnim
vrednotama.

Kada bi ljudi posjedovali iste vrednote i prioritete,
tada timski rad ne bi predstavljao nikakav problem.
No, stvarnost je drugacija. U timovima obi¢no
postoji raznolikost uvierenja i vrednota. Zelimo li
unaprijediti timski rad i posvecenost, tada svakako
moramo osvijestiti set vrednota koje utjecu na
donosenje odluka u organizaciji, te zatim utvrditi
kojima od njih ¢emo dati prioritet.

Klasifikacija vrednota
Vrednote se obi¢no dijele u dvije glavne grupe:

1. Osnovne vrednote,
2. Instrumentalne vrednote.

Osnovne odnosno ztrinzicne vrednote se odnose na
ideale, pozitivne same po sebi. Instrumentalne
vrednote aludiraju na nacin na koji bi neka osoba
trebala postupati, te nacin na koji bi se trebala
odnositi prema drugim ljudima.

Ovdje treba napomenuti kako bi mali broj ljudi, ako
itko uopce, smatrao ove vrednote nevaznima. No,
kako se zivot sastoji od odluka o tome na sto ¢emo
trositi nase vrijeme i energiju, a vrijeme je u zivotu
ograniceno, tako smo vjerojatno svi svjesni da iako
postoje odredene vrednote koje drzimo vaznima, na
njih ipak ne trosimo previse vremena jer se
posvecujemo drugima.

Dvije su vrste osnovnih vrednota:
1. one koje upravljaju ljudskim odnosima,
2. one koje determiniraju stil Zivota.
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Vrednote koje pripadaju prvoj grupi odnose se
na na$ nacin ophodenja prema drugim ljudima i
na podsvijesna nacela koja upravljaju
meduljudskim odnosima. Druga je grupa
vrednota usmjerena prema preferiranju
odredenog stila zivota i tipa aktivnosti. Brojni
konflikti oko vrednota ustvari su razlike u
osobnim pogledima pojedinaca na nacin
"ispravnog" zivljenja zivota.

Instrumentalne vrednote se dijele u Cetiri grupe
a ticu se odnosa pojedinca prema radu. Svaka
pojedina grupa zatim ukazuje na osnovni
otijentir koji nam govorti §to ljudi smatraju
posebno vaznim u svome radu. Iako ljudi
obicno posjeduju 8iti spektar specificnih
vrednota povezanih sa svojim radom, otkrili
smo kako ipak preferiraju vrednote unutar
jednog glavnog (i cesto jednog sporednog)
usmjerenja. Sli¢no tome, kulture pojedinih
organizacija Cesto se odreduju bas prema jednoj
od cetiri glavna smjera:

1. Strucnost. Ove vrednote se odnose na
individualna stremljenja, pri ¢emu se uspjeh
mjeri u kontekstu strucnosti, statusa, modi ili
polozaja. Ova je vrijednosna grupa usmjerena na
uspjeh u izvanjskom svijetu. Osobe koje su
motivirane ovim vrednotama streme ka vidljivim
dostignué¢ima koje ¢e prepoznati drugi ljudi.
Zele biti u poziciji autoriteta te da ih javnost
petcipira "pobjednicima" u kompetitivnim
situacijama.

2. Osobni razwej. Ove vrednote se odnose na
potragu za osobnim izazovima, rastom,
napretkom 1 kreativnoséu. Ova je vrijednosna
grupa povezana s iskustvenim ucenjem,
unutarnjim razvojem, samoostvarenjem i
potragom za izazovima. Osobe koje njeguju
navedene vrednote Zele se ukljuciti u izazovne i
svrhovite projekte kojima ¢e proéiriti svoje
sposobnosti. Takve osobe cijene nova iskustva i
osobni 1azvoj.

3. Odpnos. Ove vrednote se odnose na ljude koji
su prvenstveno motivirani stvaranjem

kvalitetnih odnosa, pomaganju drugima, osjec¢ajem
pripadnosti grupi ili timu te razmjenom iskustava.
Osobe ¢ije se vrednote nalaze u ovoj grupi traze
potvrdu od drugih, a svoja postignuca definiraju u
kontekstu onoga $to su ucinili za druge i sa drugima.
Potreban im je kontakt, komunikacija i zajednistvo
na radnom mjestu. Cijene misljenje drugih o njima
samima.

4. Kontinuitet. Ove vrednote se prije svega odnose na
odrzavanje statusa quo, a povezuju se s
postovanjem tradicije, kontrolom i predvidljivoséu.
Osobe s ovim vrednotama ne vole iznenadenja kao
$to ne vole kada stvari "izmaknu kontroli".

"Sustinski utemeljena" organizacija

Preispitivanje vrednota samo je dio sveobuhvatnog
procesa u organizacijama koje su odlucile obnoviti
izgubljenu posvecenost djelatnika i pronaéi novi
smjer kako bi dostigle Zeljenu poslovnu uspjesnost.
lako navedeni proces predstavlja sustinu korjenitih
promjena, moraju mu se pridodati i drugi: kreiranje
zajednicke vizije i misije te na kraju formiranje
organizacijske strategije 1 ciljeva. Pa ipak,
propitivanje vrednota je u svemu tome kriti¢cno
buduéi da vodi do uskladivanja stavova o nacinu na
koiji ¢e organizacija dosegnuti svoje ciljeve i
definiranja puta kojim ¢e se organizacija kretati kako
bi se uskladila s osobnim vrednotama svojih
djelatnika. Stoga smo organizacije koje se svjesno
usmjeravaju na svoje osnovne vrednote, viziju i
misiju nazvali Sustinski utemeljenim organizacijama.

Buduéi da zivimo u svijetu nezaustavljivih
promjena, jedina nepromjenjiva kategorija u
kontekstu organizacije trebale bi biti njene osnovne
vrednote.
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