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Rezime

U ovom radu se raspravlja o vrijednostima kao centralnom integrisucem faktoru
licnosti i vaznom pojmu u etici sportskog menadimenta. Integritet i dignitet licnosti poja-
vijuje se kao neosporna cinjenica u sva tri najvaznija eticka pravca (utilitarizam, deontologija i
etika vrline). To su dovoljni razlozi na osnovu kojih moZemo zakljuciti da se etika sustinski
odnosi na ponaSanje pojedinaca rukovodeno vrijednostima. Smatramo da fenomen vrije-
dnosti u kontekstu etike nije dovoljno posmatrati samo kao integrisuci faktor licnosti sto se
ogleda u standardima ponasanja, motivaciji i samoaktuelizaciji. Vrijednosti predstavijaju
snaZan integrisuci faktor i na planu sportskih organizacionih struktura, sto se prevashodno
ogleda u postavljanju organizacionih ciljeva, u vezi s vodstvom i poslovnom komunikacijom.

Kljuéne rijeci: vrijednosti, sportski menadiment, motivacija, ciljevi, vodstvo.

UvVOD

Sistem vrijednosti je skup vrijednosti koje posjeduje pojedinac, a taj skup obi¢no
podrazumijeva 1 hijerarhiju vrijednosti unutar tog skupa. Implicitno je da su vrijednosti koje
posjeduje pojedinac najvjerovatnije komplementarne, prije nego kontradiktorne. Svarc (1992)
je empirijski potkrijepio ovu ideju i otkrio da analize odnosa medu 56 vrijednosti, ukljucujuci
1 RokiCeve terminalne i instrumentalne vrijednosti, daje 10 skupova vrijednosti koje je on
nazvao tipovima vrijednosti.

Svarc takode navodi jedan skup vrijednosti (moé, dostignuée, hedonizam, stimulacija
1 samousmjerenje) koje predstavaljaju individualna interesovanja, dok drugi skup vrijednosti
(benevolentnost, tradicija 1 konformitet) predstavljaju kolektivna interesovanja. Ostale vrijednosti
(univerzalizma i sigurnosti) u prirodi su pomijeSane.

Na osnovu prethodnih rezultata ocigledna je aluzija na to kako vrijednosti mogu da
vode ka specificnim vidovima ponaSanja. Na primjer Roki¢ (1973) naglasava vrijednosti koje
bi omogucile pojedincima da biraju izmedu obilja terminalnih stanja kao i instrumentalnih
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sredstava da se dostignu krajnji ishodi. Sli¢no predlaze i Svarc (1992) da odredene vrijednosti
mogu oblikovati nasu orijentaciju prema individualizmu ili kolektivizmu. Tako vrijednosti
igraju znacajnu ulogu u naSim Zivotima kroz njihove mnogobrojne funkcije.

Roki¢ je grupisao funkcije vrijednosti u tri Siroke kategorije: kao standade vodece
aktivnosti, kao planove za razreSenje sukoba i njihove motivacijske funkcije.

U savremenom menadZmentu u sportu performanse pojedinaca, grupa i organizacija,
izmedu ostalog su i funkcija slaganja vrijednosti koje razliciti pojedinci posjeduju i ispoljavaju
na radnom mjestu. Kao Sto razliCiti ljudi donose na radno mjesto razli¢ite kompetencije, na
isti na¢in oni donose i razli¢ite vrijednosti. U svakoj korporaciji vazi aksiom da se ne moZze
ocekivati da svi zaposleni imaju iste eticke vrijednosti; svaki se rukovodi sopstvenim siste-
mom vrijednosti 1 iskustvom. Ipak, neke mogu 1 da se razviju (up. Mekdonald 1 Zep, 2001:
237). Medutim, u poslovanju neke vrijednosti mogu, odnosno moraju biti socijalizacijom
usaglaSene. Eto zaSto u etici sportskog menadZmenta ima smisla govoriti o vrijednostima kao
integriSu¢em faktoru na planu pojedinca i na planu djelovanja pojedinaca i grupa u savremenim
organizacijama.

Sam pojam “vrijednosti” ima razli¢ita znacenja u razli¢itim kontekstima. U opStem
smislu, vrijednost se odnosi na ekvivalentnost ili vrijednost stvari ili djela u smislu novca ili
robe (npr. vrijednost jednog atletskog talenta), nesto Sto je poZeljno (npr. vrijednost ucesca u
sportu), ili vjera u ono $to treba da bude (npr. ne bi trebalo da se naglaSava vrijednost profita
u biznisu).

Vrijednosti su vjerovatno najkompleksnije podrucje individualno razli¢itih varijabli
koje ukljucuju sposobnosti i crte linosti. Ipak, “upravljanje vrijednostima jedne osobe je vazno
zato Sto Cesto upravo ove vrijednosti uticu na dugorocne ciljeve i odluke. Vecina ljudi moZe
da toleriSe gotovo sve u kratkom vremenoskom periodu, ali kad se suoce sa ¢injenicom da ¢e
raditi nesSto Sto im se ne dopada kao dio njihove dugorocne karijere u jednoj kompaniji, oni
postaju manje tolerantni. U takvim situacijama, individualni sistem vrijednosti postaje mnogo
vazniji u donoSenju odluka” (Brankan, 1991: 244).

Analiziraju¢i nivo udobnosti jedne asocijacije sa specifiénim pojedincima ili grupama,
moZe se uociti da dio te udobnosti (ili neudobnosti) poti¢e od nivoa slaganja (ili neslaganja)
izmedu uvjerenja i stavova pojedinca i vjerovanja i stavova ostalih. Vecina ljudi iskusila je
odredenu konvergentnost ili divergentnost vrijednosti u svom poslu. U skladu s tim, oni
mogu biti zadovoljniji ili viSe motivisani za jednu vrstu poslova u odnosu na drugu. Ukoliko
je utvrden uticaj vrijednosti (ukljucujuci stavove i uvjerenja) na posao, onda je neophodno
voditi racuna da se angazuju oni ljudi koji dijele uverenja i ciljeve doti€ne organizacije,da im
se prenose vrijednosti i ciljevite organizacije (up. Cokorilo, 2011: 166-167).

1. MATERIJAL I METODE

U izradi ovog rada primarno je koriS¢ena deskriptivna — analiticko-sinteticka metoda.
Pomocu nje smo kriticki analizirali teorijska 1 empirijska istraZivanja iz oblasti vrijednosti 1
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etike sportskog menadzmenta. Sagledali smo integrativhu funkciju vrijednosti na planu
li¢nosti 1 na planu sportskog menadZmenta. U duhu humanisti¢ke psihologije, vrijednosti se
odreduju kao integriSuci faktor cjelovite, zdrave (zrele) li€nosti zato §to su u stanju da drZe na
okupu sve njene osobine i sposobnosti, na osnovu c¢ega se onda formira vrlo generalizovan
odnos prema svim aspektima Zivota. Ovako shvacena funkcija vrjednosti predstavlja vaZan
preduslov za humanizaciju savremenog savremenog organizovanja i upravljanja ljudskim
resursima.

2. REZULTATI I DISKUSIJA
2.1. Integrativna funkcija vrijednosti na planu li¢nosti

Hijerarhija vrijednosti

Kao S$to je ve¢ naznaCeno, pojedinci mogu imati nekoliko vrijednosti u bilo kom
stadijumu Zivota. Znacajno je, medutim, pomenuti da sve one nemaju jednaku snagu u bilo
kojoj datoj situaciji. Roki¢ (1973: 6) dokazuje da bez obzira na to $to se ljudi uce odredenim
vrijednostima kao apsolutnim 1 nepromjenljivim, oni tokom svog Zivota nauce da prave hije-
rarhiju vrijednosti prema prioritetu i vaznosti svake od njih. “Kada razmi$ljamo, pri¢amo, ili
pokuSavamo da nekog nauc¢imo jednoj od na$ih vrijednosti, mi to radimo tipi¢no ne sjecajuci
se ostalih vrijednosti, odnosno smatrajuci ih apsolutnim. Ali kad se jedna vrijednost aktivira
zajedno sa ostalima u datoj situaciji, bihejvioralni ishod ¢e biti rezultat relativne vaznosti svih
vrijednosti koje su se aktivirale u datoj situaciji.” U sustini, razliite sitacije pobuduju razli-
¢ite vrijednsoti koje ljudi posjeduju, a intenzitet sa kojim potvrduju te vrijednosti takode
varira od situacije do situacije.

Vrijednosti kao standardi

U sustini vrijednosti pojedinog Covjeka postavljaju standarde njegovog ponasSanja. U
tom kontekstu on mozZeda podrzi test na droge ili ne, moZe cijeniti ili prezirati “predstavu”
nakon gledanja nekog filma ili mozZe pokusati da utie na miSljenje drugih u vezi sa platama
vladinih zvani¢nika. Sva ova ponaSanja vuku korijenje iz njegovog sistema vrijednosti, dru-
gim rijeCima vrijednosti definiSu standarde koji rukovode ovjekovim mislima i djelima (up.
Cokorilo, 2008: 229).

Motivacijske funkcije vrijednosti

Roki¢ (1973: 14) je dokazao da su “vrijednosti finalna analiza konceptualnih oruda i
oruZja koje svi mi koristimo da bismo odrzali i ojacali samoposStovanje”. Vrijednosti doprinose
odrZavanju i jaanju samoposStovanja tako Sto pomaZu pojedincu da se prilagodi drustvu, odbrani
od prijetnji njegovom egu i testira vlastitu percepciju i kompetenciju u preocesu samoaktua-
lizacije.
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Ego-odbrambene funkcije vrijednosti

Kada se potrebe pojedinca, njegova osje¢anja i postupci ne slazu sa druStvenim nor-
mama i o¢ekivanjima, pojedinac moZe da zastiti svoj ego tako Sto ¢e se osloniti na vrijednosti
koje opravdavaju njegova osjecanja ili ponaSanje. Stoga, “vrijednosti predstavljaju gotove
koncepte koje nam nudi nasa kulutra kako bi osigurala takve takve potvrde teku glatko i bez
napora” (Roki¢, 1973: 15-16). Kada univerzitetski sportista npr. raskine ugovor sa timom i
ostavi ga nezavidnoj situaciji, on moZe opravdati svoj postupak iznose¢i da je vrijednost
obrazovanja veca odvrijednosti bavljenja sportom. Socijalna sredina ¢e pozdraviti takvo
opravdanje.

Funkcija samoaktualizacije

Sadrzaj nekih vrijednosti fokusira se na licnu kompetenciju, znanje, uspjehe 1 mu-
drost. U ovoj funkciji odslikava se Zelja pojedinca da razumije kontekst dogadaja u kojima
ucestvuje kako bi bio dosljedan u svojim percepcijama i uvjerenjima. Do mjere do koje su
ove vrijednosti visoko rangirane, one i ¢ine stremljena pojedinca ka samoaktualizaciji: “Po-
stati sve ono za $ta si sposoban” (Maslov, 1943: 382). Procjena li¢ne kompetencije neke osobe,
njenih iskustava i situacijskih zahtjeva odreduje i izbor specifi¢ne fizicke aktivnosti za uce-
S¢em 1 nivoom takmicenja u kojem ta osoba ucestvuje. Polaze¢i od vrednovanja, pojedinac
bira odgovarajucu aktivnost i nivo takmicenja, Sto je jedna stepenica u procesu samoaktuali-
zacije. Prema Rokicu (1973), ovo testiranje vlastitog znanja i kompetencije u odnosu na vla-
stite vrijednosti 1 protiv realnosti je fundamentalno u samoaktualizaciji.

Ukratko, vrijednosti koje osoba posjeduje su joj od velike pomo¢i zato Sto obezbje-
duju standard za njene postupke i donosenje odluka, obrazloZenje za odrZavanje samoposto-
vanja, kanal za integraciju li¢nosti, integraciju sa druStvom i sredstvo za samoaktualizaciju
(up. Cokorilo, 2006:79).

2.2. Integrativna funkcija vrijednosti na planu organizacije
Vrijednosti u sportskim organizacijama

Kao sto je ve¢ kazano, vrijednosti imaju uticaj na ponaSanje uopste, ali one takode
imaju uticaj 1 na Zivot u sportskoj organizaciji. S obzirom na neospornu ¢injenicu da vrije-
dnosti leZe u osnovi percepcije i ponaSanja pojedinca, vrijednosti koje ¢lanovi sportske orga-
nizacije posjeduju logi¢no utiCu na oraganizacione procese. S jedne strane, slaganje vrije-
dnosti ¢lanova organizacije moZe voditi ka razvoju organizacijske kulture sa pozitivnim ko-
notacijama, predanosti njenih ¢lanova i produktivnosti. S druge strane, divergentnost vrije-
dnosti medu ¢lanovima moZe voditi u konflikt i u vezi s tim proizvesti efekte disfunkcioni-
sanja. U svakom slucaju §to je veca divergencija vece su i negativne posljedice. Ove Cinjenice
su od neprocjenjive vaznosti za svakog sportskog menadZera 1 njegove aktivnosti u sportskoj
organizaciji.

14



Pregledni nau¢ni rad SPORT I ZDRAVLIJE X (2015) 2: 11-18

Vrijednosti, organizacijski ciljevi i svrhe

Ciljevi kao planirani ishodi strateSkog planiranja su manje-vise specifi¢na tacka kojoj
pojedinci ili sportske organizacije teZe. Cilj se moZe postici,a kada se dostigne onda je po-
troSen. Organizacije Cesto izbjegavaju razmisljanje o nadredenim ciljevima (osnovnoj ideji oko
koje se gradi poslovanje) ili formuliSu nedostizne ciljeve da bi izbjegle suoCavanje sa pita-
njem, a Sta onda. Odgovor na to pitanje nije neki veci, udaljeniji ili nejasniji cilj. To je svrha,
vrijednost ili smisao. Svrha je, dakle naCin bivstvovanja ili funkcionisanja koji pojedinac ili
organizacija posmatraju kao vrijednost po sebi.Svrha se bavi onim §to je dobro — ili vrijedno —
samo po sebi. Ona ne obuhvata samo konacne ciljeve, ve¢ i nacin djelovanja 1 nacin posto-
janja. Svrha stvara okvir vrijednosti u kome se razmatraju odredena pitanja koja se ticu ci-
ljeva i sredstava za postizanje tih ciljeva (up. Pastin, 2001: 102).

Licne vrijednosti utiCu na organizacione procese na vise razli¢itih na¢ina. Prvo kriticno
podrucje je postavljanje ciljeva organizacije i izbor slijeda radnji da bi se ti ciljevi postigli.
Nerazumno je ocekivati da ¢e svi zaposleni i akcionari biti uklju€eni u postavljanje ciljeva.
Stariji administratori i uticajniji akcionari postavljaju ciljeve. Ova moc¢na koalicija takode
odlucuje i o smjerovima akcija koje ¢e se preduzeti da se do postavljenih ciljeva dode. Drugi
vazan aspekt je da vecina drugih ljudi koji se nalaze u ovim organizacijama (na primjer zapo-
sleni ili akcionari) treba da podrze postavljene ciljeve 1 vrijednosti koje stoje iza tih ciljeva da
bi organizacija bila uspjeSna. Ukoliko izostane takva podrSka, opstanak same organizacije
dovodi se u pitanje.

Vrijednosti i poslovna komunikacija

Osim $§to uti¢u na izbor ciljeva i procesa, vrijednosti, odnosno njihove nepodudarnosti
takode uti¢u i na komunikacijske procese medu samim zaposlenim. Najjednostavnije kazano,
u komunikacijskom procesu primljene poruke nikad nisu identi¢ne poslatim, postoje neke
iskrivljenosti (npr. dodavanje sadrzaja, smanjenje sadrzaja ili druge modifikacije) u odnosu
na originalnu poruku. PoSiljalac poruke kodira svoje ideje u verbalnu ili neverbalnu formu
simbola. Primalac poruke dekodira formu simbola da dobije znaCenje poruke. Na taj nain
najverovatnije nastaju greske u fazi kodiranja ili dekodiranja. Sustina je u tome da takve greske
ili iskrivljenosti sadrZaja su naglasene u grupama koje posjeduju razli¢ite vrijednosti (Co-
korilo, 2008: 231). Adler (1990: 57-58) citiraju¢i Singera (1987), navodi da vrijednosti mogu
uticati na precepciju i stimulanse sadrZzane u poruci. Tako, zaposleni koji imaju razlicite vri-
jednosti mogu izabrati razli¢ite informacije iz okoline i imati disparitetne interpretacije istog
susreta... Sliéno tome u komunikacijskim susretima Sto su vece razlike u vrijednostima
izmedu poSiljaoca i primaoca, to su vece Sanse da ¢e oni konstruisati situaciju na razlicite na-
¢ine 1 da Ce dati razliita znaCenja istim rije€ima i postupcima.

Vrijednosti i vodstvo

Prethodne navode moZemo proSiriti ¢ak do procesa koordinacije 1 motivacije ¢lanova
jedne grupe od strane njihovog vode. Osobine zaposlenih predstavljaju znacajan faktor
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uspjesnog vodstva. Ovamo spadaju veli¢ina grupe zaposlenih, homogenost, kohezivnost i
stabilnost grupe, kao i iskustvo, zrelost, pol, nacionalna i konfencionalna pripadnost ¢lanova
grupe. U kojoj mjeri vrijednosti pojedinih ¢lanova uti€¢u na komunikaciju 1 atributivne pro-
cese, u toj mjeri uticu i na percepciju vode. Percepcija uticaja vode i razlozi za to variraju u
skladu sa vrijednostima koje neko posjeduje. DZejms, Cen i Kropanzano (1996) su otkrili da
tajvanski i americki radnici ne samo da imaju razli¢ite kulturne vrijednsoti nego i odobravaju
razli¢ite ideale vode. Cak i unutar jednog kulturnog konteksta (npr. SAD ili Kanada), efe-
ktivnost vodstva je funkcija kongruencije vrijednosti vode i ¢lanova grupe. Na moralno pona-
Sanje zaposlenih najviSe mozZe uticati licni primjer vode i zbog toga njegovo ponaSanje mora
biti besprijekorno u svakom trenutku. Bez dobrog moralnog primjera s vrha organizacijske
strukture neizbjezno se javljaju moralni problemi zaposlenih na nizoj hijerarhijskoj ljestvici.

3. ZAKLJUCAK

Prethodna analizaupuduje na zakljucak da medu ljudima postoje vecée razlike u siste-
mima vrijednosti koje pojedinci i podgrupe posjeduju, kao i da vrijednosti nisu uvijek konzi-
stentne jedna s drugom (npr. individualizam sa konformizmom ili takmicenje s koopera-

tivnoScu).

Perspektive ili konflikti zasnovani na sistemu vrijednosti viSe su istaknute medu me-
nadZerima i zaposlenim. Braun (1976) je predloZio da geneza takvih konflikata leZi u razli-
Citoj izloZenosti organizacijskim 1 menadZment vrijednostima. Drustvo je osnovni izvor vrije-
dnosti za sve svoje ¢lanove, medutim uklju¢enost u organizacije na nivou menadZerstva s
godinama izlaZze menadZere dodatnom skupu vrijednosti koji vodi ka divergentnim vrije-

dnostima na osnovu ¢ega nastaju konflikti.

Obi¢no se popularno govori o biznisu oslobodenom vrijednosti. Medutim, prihvata-
juci glediSte da vrijednosti pojedinca utiCu na njegovu percepciju i ponasanje, pa je stoga
neophodno prihvatiti ¢injenicu da vrijednosti koje ljudi u biznisu posjeduju takode upravljaju

njihovim postupcima.

Stav da su vrijednosti 1 sistemi vrijednosti znacajni u analiziranju organizacija i njihovog
menadZmenta dobija na integrativnom znacaju vrijednosti u poslovanju. Prema Barniju
(1986: 657): “Organizacijska kultura je tipski definisana kao kompleksan skup vrijednosti,
uvjerenja, tvrdnji i simbola koji definiSu nacin na koji kompanija vodi svoj posao”. Vrije-
dnosti menadZera uti¢u na njegove odluke, a vrijednosti ¢lanova uticu na reakcije na te odluke.
Sistemi vrijednosti u menadZmentu daju ton i pravac ciljevima i procesima u organizaciji.
Uticaj vrijednosti se manifestuje kroz planove, organizacijsku strukturu, stilove vodstva, eva-
luaciju performanse pojedinca i efektivnost organizacije. Ukoliko i1 zaposleni dijele vrije-
dnosti koje su osnova ciljeva 1 procesa te organizacije, onda ¢e oni biti viSe motivisani da

izvriavaju planove i odluke koji su im zadati (Cokorilo, 2008: 232).
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Stoga, s aspekta etike sportskog menadZmenta vrijednosti koje posjeduju menadzeri i
drugi zaposleni u organizaciji moraju biti kongruentni bar u onim dijelovima u kojim vrije-
dnosti vode organizacioni proces. Prirodno je na primjer, da ljudi u organizacijama teZe uspje-
Snosti 1 zadovoljstvu. Medutim, vrijednosti koje su u osnovi te teZnje za uspjeSnoscu su:
uspjeh, takmicenje, marljivost, odloZeno zadovoljstvo, konformizam i poslu$nost. Ove vrije-
dnosti nisu konzistentne sa teznjom ka zadovoljstvu u kojoj je zadovoljstvo neposredno i

ograniceno na iskustvo uspjeha.

Ako se menadZeri i1 drugi koji organizuju 1 predvode firmu razlikuju u pomenutim
vrijednostima, onda je konflikt neizbjeZan. Zato je neophodno objasniti svima kako ciljeve
organizacije isto tako i njene fundamentalne vrijednosti. Stavise, prilikom odabira klijenata i
volontera kao 1 profesionalaca, menadzer se treba potruditi, po mogucnosti i osigurati, da oni
dijele iste organizacijske vrijednosti.
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