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I POGLAVLJE 

 

 

ODREĐENJE POJMA MORALA 

 

 

 Reĉnik morala je više nego bogat jer se primenjuje za oznaĉavanje 

mnoštva razliĉitih predmeta. Reĉ ,,moral’’ otuda ima brojna znaĉenja. Tako na 

primer, neke osobe nazivamo moralnim ili nemoralnim, izvesna delovanja 

zovemo moralnim ili nemoralnim, ali, isto tako, i pojedine ekonomske sisteme, 

društvene ustanove i naĉine poslovnog ponašanja imenujemo kao moralne ili 

nemoralne.  

 Kada neke osobe ocenjujemo kao moralne ili nemoralne nije najjasnije 

šta pod tim podrazumevamo, jer moţemo misliti bar na tri razliĉite stvari (di 

Dţordţ 2003, 49). Prvo, neku osobu moţemo smatrati moralnom ako ona 

uobiĉajeno dela u saglasnosti sa svojom savešću. Takva osoba je više ili manje 

moralna u zavisnosti od toga u kojoj meri postupa u skladu sa svojom savešću. 

Kljuĉ moralnosti je oĉito savest. MeĊutim, ,,premda svako od nas poznaje svoju 

savest, mi ne poznajemo savest drugih, te tako ne moţemo biti sigurni kada 

deluju u skladu sa svojim verovanjima’’ (di Dţordţ 2003, 50). 

 Drugo, neku osobu moţemo smatrati moralnom ukoliko deluje u skladu 

sa moralnim zakonom, to jest ukoliko ĉini ono što moralna pravila nalaţu. Ovde 

je ispravnost ili neispravnost odreĊene radnje (delovanja) kljuĉ moralnosti. 

 Najzad, moral moţemo razumeti i kao kombinaciju prethodna dva 

znaĉenja. Izrazom ,,moral’’ opisujemo samo one osobe koje deluju u skladu s 

moralnim zakonom i to zato što znaju šta taj zakon zahteva. Ujedno, postupanje 

takvih osoba je usaglašeno sa njihovom moralnom svešću; takve osobe jasno 

razlikuju dobro od lošeg. Ovo znaĉenje morala je cilj kojem stremi svaka osoba.  

 Sve razlike znaĉenja izraza ,,moral’’ mogu se svrstati u tri grupe (Lukić 

1995, 105-108): 

 

- u odnosu na obim pojave, kada se njome oznaĉava širi ili uţi krug 

pojava; 

- u odnosu na vrste pojava, kada se oznaĉavaju norme ili ponašanje 

ljudi; 

- u zavisnosti da li se time obuhvata oblik (forma) ili sadrţina 

(materija) pojave koja se oznaĉava reĉju moral. 
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Teoretiĉari morala se razlikuju po pitanju obima koji obuhvata znaĉenje 

reĉi moral. Riĉard di Dţordţ, kao što smo već opisali, pod obim pojma morala 

podvodi i karakteristike ĉoveka uopšte. Sliĉnog mišljenja je i Herbert Spenser, 

koji konstatuje: ,,Pored vladanja koje je opšte odobreno ili kuĊeno kao dobro ili 

rĊavo, on se proširuje na svako ponašanje koje, posredno ili neposredno, 

doprinosi našem blagostanju ili blagostanju drugih ili ga spreĉava’’ (1892, 241). 

Mnogo je veći tabor onih teoretiĉara koji smatraju da moral treba 

prouĉavati u uţem smislu, to jest, preko odreĊenja pojmova ,,dobra’’ i ,,zla’’. 

Sagledavanje morala u uţem smislu je znaĉajno zbog (Lukić 1995, 107): 

 

- neophodnosti poštovanja specifiĉnosti znaĉenja svakog termina, te 

- komuniciranja sa što većim brojem ljudi budući da većina ljudi pod 

moralom podrazumeva njegovo uţe znaĉenje. 

 

Najveći broj definicija morala odreĊuje moral kao jednu vrstu 

društvenih normi o ljudskom ponašanju. Kad se moral sagledava kao skup normi 

odreĊene vrste, onda se moţe konstatovati da postoje dva ,,najrasprostranjenija’’ 

znaĉenja ovog pojma: 

 

Prvo znaĉenje reĉi moral jeste: vrsta normi koje imaju odreĊenu 

sadrţinu i time se obuhvata sadrţinski (materijalni) pojam morala. 

Drugo znaĉenje: norme koje imaju odreĊeni oblik (formu) i njime je 

obuhvaćen spoljni (formalni) pojam morala (Lukić 1995, 111). 

 

Navodimo i veoma uticajnu definiciju morala koju je predloţio Vuko 

Pavićević prema kojoj je ,,moral oblik ljudske prakse, oblik delatnog, praktiĉnog 

odnošenja ĉoveka prema svetu, prema drugim ljudima kao i prema sebi samom’’ 

(1974, 11). 

 

On [moral] se manifestuje u vrednosnom procenjivanju ljudskih 

postupaka i htenja kao pozitivno ili negativno vrednih (odnosno 

nevrednih), pri ĉemu se prvi odobravaju, ţele, preporuĉuju, zapovedaju, 

a drugi ne odobravaju, kude, osuĊuju, zabranjuju (Pavićević 1974, 111). 

 

 Inaĉe, pojedinaĉno delanje i delanje u okviru društva (zajednice) odnosi 

se na sledeća pitanja moralnog fenomena: 

 

- izvor ili poreklo moralnosti, 

- naĉin uspostavljanja moralnog fenomena, 

- delatne oblike moralnosti i 

- svrhu (smisao) moralnosti. 

 

Ovim pitanjima je posvećen preostali deo I poglavlja. 
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1.1. Obaveznost morala 

 

Na osnovu prethodno opisanih definicija, moral se moţe definisati kao 

skup obaveznih (imperativnih) društvenih normi. Moralna obaveznost se 

sagledava dvojako, to jest, kao: 

 

-  društvena (spoljna, heterogena) i 

-  individualna (unutrašnja, autentiĉna). 

 

Unutrašnja obaveznost morala je moţda najvaţnije svojstvo morala, 

koje opisuju sledeće karakteristike (Jevtić 2004, 9): 

 

- bezuslovnost – kategoroĉnost ili apsolutnost – (bezuslovnost se 

sastoji u tome što moralna norma obavezuje sama po sebi, odnosno 

ona nije sredstvo za ostvarenje neĉeg drugog van morala); 

 

- vrednost (moral je vrednost sama po sebi; autonomna je i nije 

izvedena iz neke druge vrednosti koja bi joj sluţila kao sredstvo); 

 

- ,,dobro’’ kao vrhovna moralna vrednost (vrhovna moralna vrednost 

je dobro samo po sebi, to jest, moralno dobro); 

 

- posebno moralno osećanje (moral ne predstavlja samo saznanje o 

potrebi postupanja na odreĊeni naĉin, već i osećanje da se tako mora 

postupati); 

 

- trenutnost (o moralnom postupku se ne razmišlja predugo; odluka o 

odreĊenom naĉinu delovanja donosi se odmah po nastanku 

problema – predmet promišljanja su samo sredstva za ostvarenje 

morala); 

 

- pritisak na ljudsku prirodu (moralna obaveza se ispoljava u vidu 

svojevrsnog pritiska na osobu da postupi na odreĊen naĉin, uprkos 

tome što su njene sklonosti i ţelje u suprotnosti sa preovlaĊujućim 

moralom u društvenoj grupi); 

 

- ĉoveštvo (moralnost je najuzvišenija osobina ĉoveka; ona ĉoveka 

najviše ĉini ĉovekom); 

 

- griţa savesti kao sankcija (pod griţom savesti podrazumeva se 

autonomno osećanje koje nastaje posle nepridrţavanja moralnih 

normi). 
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Spoljašnja obaveznost, meĊutim, nije svojstvena samo moralu već i 

drugim društvenim normama; na primer, pravnim. Sve društvene norme su 

obavezne, a društvo zahteva njihovu primenu bez obzira na unutrašnju 

obaveznost morala. 

Do podudarnosti spoljašnje i unutrašnje obaveznosti dolazi u retkim 

situacijama, to jest onda kada se gubi razlika izmeĊu društvenog i individualnog 

(liĉnog) morala. Ukoliko osoba kao unutrašnju obavezu oseća odreĊeno 

delovanje, a društvo mu nameće drugi, dolazi do ,,sukoba morala pojedinca i 

društvenih moralnih normi’’ (Jevtić 2004, 9). 

Polazeći od upravo opisanih karakteristika obaveznosti morala, 

formalno se pojam morala moţe definisati na sledeći naĉin: 

 

To je skup društvenih normi koje subjekt, kao sopstvenu bezuslovnu, 

samociljnu obavezu, zasnovanu na dobrom kao samostalnoj vrhunskoj 

vrednosti, u moralnoj situaciji oseća trenutno celim bićem, a ne samo 

uviĊa razumom, koja ĉesto vrši pritisak na njegove prirodne sklonosti, 

ostvaruje njegovo ĉoveštvo, a za ĉiji prekršaj on oseća griţu savesti, dok 

društvo na njega primenjuje spoljašnje sankcije uz istovremeni zahtev da 

on oseća griţu savesti (Lukić 1995, 127). 

 

Prema tome, postoji razlika izmeĊu onoga u šta ljudi veruju da je 

ispravno i onog što društvo smatra da je ispravno. Tu razliku moţemo da uoĉimo 

ako uzmemo u obzir subjektvno ispravne (i pogrešne) i objektivno ispravne (i 

pogrešne) postupke. Tako se sa moralnog stanovišta mogu procenjivati postupci 

(radnje) a ne osobe. Neki postupak, (na primer, kazivanje istine), subjektivno je 

ispravan ako neka osoba veruje da je ispravan. Isti postupak (kazivanje istine) je 

i objektivno ispravan jer je u saglasnosti sa vrhovnim moralnim naĉelom.  

Isto tako, neki postupak moţe da bude subjektivno ispravan a objektivno 

pogrešan. 

 

Ako grešim u pogledu moralnosti mita, na primer, mogu verovati da je 

za mene moralno da uzmem mito, mada je to stvarno (objektivno) 

pogrešno. Obrnuto, neka radnja moţe da bude subjektivno pogrešna a 

objektivno ispravna. To opet znaĉi moju grešku u pogledu moralnosti 

radnje. Pretpostavimo da uzimanje slatkiša iz kutije smatram za kraĊu; u 

stvarnosti, meĊutim, slatkiši su deo reklamne ponude i tu su za svakog 

ko ţeli da ih proba. Ja ne kradem objektivno, ĉak iako mislim da to 

radim. Konaĉno, neki postupak moţe biti i subjektivno i objektivno 

pogrešan; na primer, kad verujem da je podmićivanje pogrešno, a ono i 

stvarno jeste nemoralno (di Dţordţ 2003, 50). 
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1.2. Elementi morala 

 

Kao sistem sponatno nastalih i dobrovoljno prihvaćenih normi o 

ljudskom ponašanju moral predstavlja veoma sloţenu pojavu koja se sastoji iz 

većeg broja elemenata. Najveći broj autora prepoznaje sledeća tri elementa 

morala: 

 

- moralne norme, 

- moralni sud i 

- moralne sankcije. 

 

Pojedini autori kao poseban element morala izdvajaju i moralno ponašanje. 

 

Moralne norme se razlikuju na osnovu moralnih principa, i one svakom 

ĉlanu zajednice omogućavaju konkretno moralno delovanje. One su, u stvari, 

nepisana pravila; njima se regulišu odnosi unutar odreĊene zajednice (izmeĊu 

pojedinca i grupe). Ono što je znaĉajno za moralnu normu je to da ĉovek u svom 

svakodnevnom delovanju odreĊuje pojedino ponašanje kao ljudsko ili neljudsko, 

humano ili nehumano, dobro ili loše, odnosno kao pozitivno ili negativno. Svako 

društvo, klasa ili sloj svojim normama odreĊuje duţnosti i obaveze svojim 

ĉlanovima, ali i ponašanja u društvu. Moralna norma zbog toga predstavlja 

osnovu za sticanje  moralnog suda, odnosno, polazeći od nje se sudi i daje 

mišljenje o vrednosti ponašanja pojedinca ili grupe.   

Moralni sud predstavlja stav društva prema datom, konkretnom 

moralnom ponašanju koje moţe biti dobro ili loše, pozitivno ili negativno itd. 

Zašto je za ĉovaka vaţno da formira moralne sudove o najrazliĉitijim 

delovanjima (postupcima)? Donošenje odgovarajućeg moralnog suda je, naime, 

preduslov da ĉovek kao praktiĉno biće usvoji moralne norme, te da se prema 

njima ponaša i formira odnos kako prema sebi, tako i prema drugim ljudima. 

Moralnim sudovima se, recimo, tvrdi da je neki postupak dobar, te se prema 

takvom delovanju zauzimaju pozitivni stavovi prihvatanja, divljenja itd. S druge 

strane, ono što je loše odbacuje se, uz zauzimanje stavova osude, prekora, 

prezira itd. Moralni sud kao celovit ĉin sastoji se iz dve vrste ocena: (1) ocene 

moralne vrednosti samog postupka i (2) ocene moralne vrednosti motiva zbog 

kojih je neka osoba tako postupila (Damnjanović 2009, 21). 

Moralne sankcije su mere koje preduzimaju društvo, drţava i sam 

pojedinac prema sebi zbog nepoštovanja moralnih normi. Moralne sankcije se 

dele na: (1) unutrašnje (liĉne) i (2) spoljašnje (društvene). Unutrašnja moralna 

sankcija je, u prvom redu, griţa savesti, ali se moţe ispoljiti i kroz ţelju za 

samokaţnjavanjem ili kroz osećanje prezira prema samom sebi, neodreĊenog 

straha, opšte nelagodnosti. Griţa savesti je, u stvari, autonomna moralnost, to 

jest prava moralnost koja je odraz unutrašnje potrebe ĉoveka. 
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Ali, moralne sankcije predstavljaju i mere koje društvo (grupa ljudi, 

sredina) preduzima zbog konkretnog moralnog ponašanja – spoljašnje sankcije. 

Pri tome, ne misli se na mere zatvora, pritvora, navĉane kazne i sl., već na 

moralne sankcije. Prekršilac moralnih normi se moţe izbegavati, proterati iz 

svoje sredine, ignorisati, omalovaţavati, prezirati i sl. Sve su ovo primeri 

negativnih moralnih sankcija, koje obuhvataju prezir, prekor, bojkot, 

izbegavanje i sl. Postoje, s druge strane, i pozitivne moralne sankcije – pohvale, 

dobre reĉi i sl. Društvene moralne sankcije se, oĉito, mogu manifestovati kao: 

(1) moralna kritika i (2) moralna podrška. Za osobu koja postupa samo pod 

uticajem sredine u kojoj ţivi (to jest,  pod pritiskom javnog mnjenja) kaţe se da 

ima heteronomnu moralnost. 

 

 

1.3. Nastanak morala 

 

Moral – delo bezbroj pojedinaca – neprestano se dograĊuje i usavršava 

na osnovu bogatog iskustva koje se stiĉe tokom razvoja ĉoveĉanstva, od samih 

poĉetaka. Svaka nova moralna norma je dopunjavala ili menjala vladajući moral 

(Jevtić 2004, 10). 

Nastanak morala, moralnih normi i moralne svesti se tumaĉi na razliĉite 

naĉine.  Ipak, dva shvatanja su dominantna: (1) religijsko i (2) sociološko. 

 Osnovna pretpostavka religijskog tumaĉenja i shvatanja je da moralna 

svest i praksa proistiĉu iz religije. Religijsko poreklo morala proistiĉe iz 

postojanja Boga, kao i iz crkvenih dogmi. Tako se moral, u neku ruku, pojavljuje 

kao ,,viša sila’’, pa se zbog toga on shvata i kao zapovest, poruka ,,odozgo’’ od 

svemoćnog i svevišnjeg duhovnog bića.  

Poznato je, na primer, da hrišćanska religija ima deset Boţjih zapovesti 

koje su osnovni moralni principi. Hrišćanska etika istiĉe stav da su svi ljudi pred 

Bogom jednaki, a najviše dobro – ,,sreća’’ – ostvaruje se na ,,onom’’ svetu. U 

središtu moralnih dilema je, prema hrišćanskoj etici, sukob izmeĊu ,,ĉistog’’ 

(duhovnog) sveta i ,,grešnog’’ (ovozemaljskog) sveta. 

Ĉovek prvobitne zajednice shvatao je moralna naĉela i doţivljavao ih 

kao poruku umrlih predaka, a kasnije kao poruku ,,odozgo’’. Zbog toga se moral 

shvata kao veĉita kategorija, jer, s nastankom ljudi, nastao je i moral.   

 

 Sociološko shvatanje polazi od toga da moral nije niti religiozan, niti 

biološki uslovljen, već je on društvenog karaktera. Drugim reĉima, moral je 

društveno uslovljen, oblikovan i istorijski modifikovan. Ĉovekova svest o 

moralnosti odreĊenog ponašanja zavisi od konkretnih istorijskih okolnosti koje 

su u vezi s društveno-ekonomskim odnosima.  

S obzirom na to da su se tokom istorije menjale proizvodne snage i 

odnosi, menjao se i moral. Ovu istorijsku uslovljenost morala Fridrih Engels 

opisuje u svom delu ,,Anti – Diring’’ na sledeći naĉin: 
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Mi odbijamo svaki pokušaj da nam bilo koja moralna dogmatika naturi 

kao veĉiti, konaĉni moralni zakon koji se više ne moţe menjati, pod 

izgovorom kako i moralni svet ima svoje stalne principe, koji stoje iznad 

istorije i nacionalnih razlika. Mi, naprotiv, tvrdimo da su sve dosadašnje 

moralne teorije u poslednjoj instanci proizvod ekonomskog poloţaja 

društva u svakom vremenu. A kako se do danas društvo kretalo u 

klasnim suprotnostima, to je moral uvek bio klasni moral: on je ili 

opravdavao vlast i interese vladajućih klasa ili je, ĉim bi potĉinjena 

klasa postala dovoljno snaţna, predstavljao pobunu protiv te vlasti i 

buduće interese potlaĉenih. 

 

Da je tom prilikom, uopšte uzev, napredovao i moral kao i sve druge 

grane ljudskog saznanja, o tome nema sumnje. Ali još se nismo uzdigli 

iznad klasnog morala. Stvarno ĉoveĉanski moral koji stoji iznad klasnih 

suprotnosti i iznad uspomena na njih biće moguć tek na onom 

društvenom stupnju, kad klasna suprotnost bude ne samo savladana, 

nego i zaboravljena u praktiĉnom ţivotu (Engels 1960, 96). 

 

 Moral, prema tome, nastaje s razvojem društva – stvaraju ga ljudi i 

društveno je uslovljen. Zbog toga, moral nosi jak peĉat klasne odreĊenosti: 

 
Svaka klasa ima svoj moral koji je protivureĉio moralu druge klase. 

Tako, na primer, u robovlasništvu, sa aspekta vladajuće robovlasniĉke 

klase posmatrano, bila je moralna prodaja ĉoveka kao roba. U 

feudalizmu moralno je bilo za feudalca uzimanje od kmetova 9/10 

proizvoda, zatim prodaja zemlje kmetovima ili ,pravo prve braĉne noći’ 

koje je pripadalo feudalcu. U kapitalizmu sa aspekta kapitaliste moralno 

je prisvajanje tuĊeg neplaćenog rada, pravo na prisvajanje profita, bez 

obzira na uslove pod kojim se ovo prisvajanje vrši. Naime, u jednom 

istom globalnom društvu njegovi razliĉiti delovi mogu (klase, staleţi, 

kaste) imati razliĉita shvatanja o tome šta je za njih dobro ili zlo i na 

tome zasnivati moralne norme, nastojeći da svoja shvatanja predstave 

kao opšta (Marković D.Ţ. 1976, 244). 

 
Pored klasne odreĊenosti morala (koja je, svakako, primarna), na 

moralne predispozicije ljudi uticali su tokom istorije i prirodno-geografski 

faktori. Tako, na primer, u oskudici hrane primitivni Eskimi su, ,,bacali starce u 

more kao neproduktivne ĉlanove društva, što je za njih bilo moralno’’ (Rašković 

1987, 130). 

 

Formiranje (obrazovanje) morala, prema tome, podrazumeva njegovo: 

(1) stvaranje, (2) širenje i (3) nasleĊivanje. Moral se ne stvara odjednom, 
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planski, organizovano, već uglavnom nastaje pod uticajem neorganizovanih 

društvenih ĉinilaca. Stvaranje morala je, u stvari, ,,dugoroĉan, najĉešće 

neorganizovan, samonikli, pa i stihijski proces koji ponekad vekovima traje’’ 

(Damnjanović 2009, 18). Aktuelni moral jedne društvene grupe se prenosi na 

drugu i ona takav moral usvaja. Ovo širenje morala se odvija na pasivan i 

aktivan naĉin. Aktivno širenje morala predstavlja organizovano delovanje 

nosilaca morala jednog društva (ili grupe) putem propagiranja, propovedanja i 

nametanja svog morala drugim društvenim grupama. Pasivno širenje morala je 

vezano za sticaj specifiĉnih društvenih okolnosti koje se odraţavaju na usvajanje 

moralnih normi jednih od drugih društvenih grupa. Inaĉe, proces usvajanja 

novog morala nije jednostavan proces; to se naroĉito odnosi na društva koja 

prolaze kroz turbulentne promene. Primer takvih promena je transformacija 

bivših istoĉnoevropskih, socijalistiĉkih društava u društva sa kapitalistiĉkim 

privrednim sistemom. Najzad, nasleĊivanje morala predstavlja proces prenošenja 

već stvorenog morala na nove generacije.   

 

Nesumnjivo je da moral odraţava objektivne odnose izmeĊu ljudi, 

zajednice i društva kao celine. Moral, zbog toga, predstavlja normativni oblik 

svesti društva; doduše ne i jedini. Drugi oblici normativne svesti su pravna, 

obiĉajna i politiĉka svest. Ipak, ono što razlikuje moral od ovih oblika 

normativne svesti je to što on ostaje subjektivna normativna svest, odnosno, 

moral ĉine ,,subjektivna pravila ponašanja i subjektivno osećanje duţnosti, a ne 

objektivizirana normativna svest u obliku zakonskih propisa i onih ljudskih 

odnosa koji odgovaraju tim nametnutim propisima i koji ĉine tzv. pravno-

politiĉku nadgradnju’’ (Kozić 1984, 179).   

Moral je, prema tome, neophodno analitiĉki razlikovati od obiĉaja. Dok 

se obiĉaj zasniva na tradicijskom kulturnom obrascu i kolektivnim sankcijama, 

moral je utemeljen na uverenju (ubeĊenju) u ispravnost ili neispravnost nekog 

ponašanja. Obiĉaj je ,,društveni propis ili norma po kome se u jednom formalno 

institucionalizovanom i neorganizovanom kolektivitetu neki dugotrajniji, 

ustaljeni naĉin ponašanja smatra obaveznim u odreĊenim situacijama i za ĉije 

nepridrţavanje snose odgovarajuće sankcije’’ (Mišković 2003, 343). 

Moral je nesumnivo društvena pojava, ali je isto tako i liĉna, 

pojedinaĉna pojava. Reĉju, moral ima dvostruki osnov: jedan je društven, a 

drugi liĉan, individualan. Ĉovek, u stvari, ,,stvara moral svim svojim bićem, i 

razumom, na jednoj strani, i srcem i dušom i osećanjem, i intuicijom, i maštom i 

nagonom, i instinktom, na drugoj strani – jednom reĉi, osnov morala je ĉovek u 

celini’’ (Lukić 1976, 12). 
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1.4. Moralni razvoj pojedinca 

 

Ameriĉju psiholog Lorens Kolberg (Lawrence Kohlberg) je na temelju 

svojih istraţivanja moralnog razvoja razvio model kognitivnog razvoja 

pojedinca. Prema Kolbergovom modelu kognitivnog razvoja, ljudi donose 

razliĉite odluke u sliĉnim etiĉkim situacijama u zavisnosti od dostignutog 

stepena kognitivnog moralnog razvoja. Kolberg je utvrdio postojanje tri ravni u 

moralnom razvoju svake individue, odnosno to su (slika 1.1): 

 

- prekonvencionalna ravan, 

- konvencionalna ravan (ili ,,ravan saobraţavanja’’) i 

- postkonvencionalna ravan (,,autonomna’’ ili ,,principijelna’’). 

 

 
Slika 1.1.  Kolbergove ravni moralnog razvoja pojedinca. 
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Kolberg u okviru svake od navedenih ravni izdvaja dva stadijuma. Ĉime 

se, dakle, karakterišu ravni i stadijumi moralnog razvoja prema Kolbergovom 

modelu?  

 

Prvi stadijum prekonvencionalne ravni poznat je kao ,,faza kaţnjavanja i 

poslušnosti’’. Tokom ove faze individua definiše ,,dobro’’ kroz bezuslovno 

pridrţavanje pravila i poštovanje autoriteta. Osobe (posebno deca) u ovoj fazi 

odgovaraju na pravila i odreĊenja ,,dobrog’’ i ,,lošeg’’ izraţena kroz fiziĉku 

snagu onog ko odreĊuje pravila. ,,Dobro’’ i ,,loše’’ ne zavise od osećaja moralno 

ispravnog ili moralno pogrešnog, već samo od osobe koja ima moć. Drugi 

stadijum konvencionalne ravni predstavlja fazu u kojoj pojedinci definišu 

,,dobro’’ u smislu da ono sluţi neĉijim vlastitim potrebama – uvećanju 

zadovoljstva. Drugi stadijum ove ravni izraţava, ujedno, ţarku ţelju individue 

da bude nagraĊena. Deca, recimo, ţude za roditeljskim pohvalama, te, u tom 

smislu, ĉine sve ono što moţe uvećati zadovoljstvo roditelja. 

Konvencionalna ravan predstavlja moralnost konvencionalnog 

saobraţavanja razliĉitim ulogama. Na prvom stadijumu ove ravni moralnog 

razvoja osobe reaguju u skladu sa oĉekivanjima roditelja ili vršnjaka. Reĉju, 

dolazi do izraţaja saobraţavanje sa normama koje se uĉe u kući, školi ili u crkvi. 

Moral koji se prihvata je, u stvari, moral koji uĉimo od drugih. Na drugom 

stadijumu konvencionalne ravni moralnog razvoja ponašanje jedinke je 

usaglašeno sa zakonima datog društva. Kolberg je ovaj stadijum oznaĉio kao 

stadijum ,,reda i zakona’’. Individua, dakle, odreĊuje šta je dobro razmatrajući 

svoju duţnost prema društvu, a ne samo prema odreĊenim ljudima s kojima 

stupa u razliĉite odnose. Duţnost, poštovanje autoriteta i odrţavanje socijalnih 

veza postaje osnova na kojoj izrasta moral pojedinca. 

Postkonvencionalna ravan moralnog razvoja pojedinca jeste ravan 

samoprihvaćenih moralnih naĉela. Ljudi prihvataju moralna naĉela ne zato što 

društvo to zahteva od njih, već zbog toga što sami znaju da su ta naĉela ispravna 

i prihvatljiva. Prvi stadijum postkonvencionalne ravni odgovara ugovornim i 

individualnim pravima. Moral se zasniva na pravima pojedinaca, na sporazumu 

izmeĊu saglasnih odraslih osoba, te na razumevanju tog morala. Najzad, na 

drugom stadijumu treće ravni ljudi su u stanju da racionalno odbrane moralna 

naĉela koja odreĊuju njihova delovanja. Moralni subjekti svesni su moralnog 

zakona i deluju u skladu s njim, ne zbog nagrade ili kazne (kao u 

prekonvencionalnoj ravni), i ne zato što drugi kaţu da tako treba (kao u 

konvencionalnoj ravni), već zato što razumeju zašto ih moralni zakon obavezuje. 

 

Prema Kolbergovom modelu ljudi u svom moralnom razvoju prolaze 

kroz razliĉite ravni moralnog razvoja. MeĊutim, samo neke osobe dostiţu treću, 

najvišu (postkonvencionalnu) ravan moralnog razvoja (slika 1.2). Nivo 

moralnog razvoja koji osoba tokom svog ţivota moţe da dostigne zavisi 

uglavnom od obrazovanja i iskustva. 
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Slika 1.2.  Koje ravni moralnog razvoja su dostiţne? 

 

Najveći broj ljudi svoje delovanje podreĊuje moralu saobraţavanja. 

Mnogi ljudi ,,nikad ne prevazilaze ovu ravan’’ (konvencionalnu). Većina ljudi 

zna da su odreĊene radnje pogrešne; na primer, ubijanje, laganje, kraĊa itd.  

Treća ravan je, ipak, najinteresantnija, jer na ovom stepenu moralnog 

razvoja ljudi postavljaju pitanja o opravdanosti moralnih normi kojih se 

pridrţavaju. Najĉešća su sledeća pitanja (di Dţordţ 2003, 48): 

 

- Da li je ono što društvo smatra ispravnim zaista ispravno? 

- Da pripadnici mog društva moţda ne greše? 

- Što bih morao da prihvatim ono što mi roditelji kaţu da je ispravno 

ili neispravno? Otkud oni to znaju? 

 

Osvrnimo se na prvo pitanje. U savremenim društvima postoji opšta 

saglasnost da je ropstvo nemoralno. No, da li je ropstvo oduvek bilo nemoralno? 

Mogli bismo odgovoriti da je ropstvo bilo konvencionalno prema 

konvencionalnom moralu koji je vladao u SAD sve do 1865. godine, odnosno do 

okonĉanja graĊanskog rata u toj zemlji. Ipak, bilo je ljudi u SAD koji su tokom 

prve polovine XIX veka, dakle u periodu kada su još uvek bili prisutni 

robovlasniĉki odnosi u ovoj zemlji (posebno na Jugu), razmišljali na nivou 

Kolbergove treće ravni. Ukratko, i u to vreme se uviĊala nemoralnost ropstva, 

uprkos ĉinjenici da je ono bilo deo konvencionalnog morala. 

Kolbergov opis moralnog razvoja moţe nam biti od koristi u 

razumevanju mnogih pojava i procesa iz domena poslovne etike. Ljudi iz sveta 
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poslovanja – posebno menadţeri – ĉesto tvrde kako ih obavezuju samo pravne 

norme. Većina ljudi voli da deluje na drugoj ravni moralnosti, što, naravno, vaţi 

i za najveći broj poslovnih preduzeća. 

Većina ispitanika (muškaraca) u Kolbergovom dvadesetogodišnjem 

istraţivanju dostigla je ĉetvrti i peti stadijum moralnog razvoja, a samo neki su 

stigli i do najvišeg, šestog stadijuma. U svetlu ovog istraţivanja, moguće je 

zapitati se da li, i u kojoj meri, etiĉko obrazovanje i obuĉavanje mogu doprineti 

moralnom razvoju pojedinca u kasnijim godinama.  

Jedno istraţivanje sprovedeno na uzorku od 219 korporativnih 

menadţera koji su radili u razliĉitim kompanijama pokazalo je da menadţeri 

tipiĉno deluju na trećem ili ĉetvrtom stadijumu moralnog razvoja (Weaver i 

saradnici 1999, 283). Pri tome, menadţeri koji su zaposleni u srednjim ili 

velikim preduzećima rasuĊuju na niţim moralnim nivoima u odnosu na 

menadţere koji se samozapošljavaju ili rade u malim preduzećima. Uoĉene 

razlike po ovom pitanju objašnjavaju se razliĉitim faktorima. Velike kompanije 

uglavnom karakteriše kompleksnija birokratska struktura, brojni standardi i 

procedure, te kontrola zaposlenih koja poĉiva na dobro definisanim pravilima 

ponašanja. Zaposleni teţe da ostanu po strani u odnosu na ostale delove 

organizacije i nedovoljno su ukljuĉeni u proces donošenja odluka. 

Samozaposleni struĉnjaci i menadţeri koji vode manja preduzeća, s druge strane, 

stupaju u ĉešće interakcije, kako sa zaposlenima unutar preduzeća, tako i sa 

deoniĉarima iz okruţenja.       

 

 

1.5. Odrţavanje, primena i menjanje morala 

 

 Odrţavanje, primena i menjanje morala, kao moralni društveni procesi, 

bitno utiĉu na njegovo funkcionisanje u meĊusobnim odnosima ljudi u 

odreĊenom društvu. 

 

 Istraţivanje uslova koji pogoduju odrţavanju usvojenog morala je 

izuzetno vaţno u svetlu nastojanja da jednom usvojeni moral što duţe traje. 

Odrţati postojeći moral, meĊutim, nije lako budući da je moral slobodna i 

neformalna društvena norma, tako da su i procesi odrţavanja morala difuzni i 

spontani. U procesu odrţavanja morala u organizovanim društvima vaţna uloga 

pripada tzv. ,,ĉuvarima morala’’ ĉiji je prevashodni zadatak da propagiraju 

moral, istraţuju sluĉajeve moralnih prekršaja, te da preventivno deluju kako bi 

se predupredili sluĉajevi kršenja moralnih normi.  

 

 Primena morala je takoĊe znaĉajna za njegovo funkcionisanje u raznim 

moralnim situacijama. Primena morala je posledica konkretnog ponašanja ljudi 

koje, s obzirom na usvojeni sistem moralnih normi, moţe biti pozitivno ili 

negativno. 
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U najširem smislu, primena morala se odnosi na primenu moralne 

dispozicije (ono što se odobrava, ţeli i podrţava) i primenu sankcije 

zbog njegovog prekršaja (ono što se zabranjuje, ne odobrava, kudi). U 

svemu tome vaţnu ulogu ima moralna svest ĉoveka koja, uz spoljašnji 

moralni pritisak, utiĉe na to kako će se ponašati u pojedinim moralnim 

situacijama. Za nepridrţavanje moralnih normi, tj. za uĉinjen moralni 

prekršaj, sledi sankcija, koju prekršilac prema sebi primenjuje (griţa 

savesti) ili to prema njemu ĉine razliĉiti moralni subjekti u vidu spoljnih 

moralnih sankcija (moralni prezir, moralno gaĊenje) (Damnjanović 

2009, 20). 

 

 Brojni su ĉinioci od kojih zavisi primena morala. Kao elementi u 

procesu primene morala prepoznaju se: moralni norma, moralni ĉin, moralni 

prekršaj, moralna sankcija, moralni sud, moralna situacija, moralni subjekti i 

moralna duţnost. Moralne norme, moralni sudovi i moralne sankcije su već 

opisane u odeljku 1.2. Ovde ćemo paţnju usredsrediti na moralnu svest od koje u 

najvećoj meri zavisi primena morala.  

 Moralna svest je rezultat procesa socijalizacije. Strukturu moralne svesti 

ĉini (Damnjanović 2009, 14): 

 

- saznanje (saznanje o mogućim posledicama odreĊenih postupaka i 

htenja u odnosu na društvo i na sredinu u kojoj ljudi ţive); 

 

- osećanje (predispozicija koja ĉoveka podstiĉe na delovanje u skladu 

sa usvojenim moralnim normama; osećanja nagone ĉoveka da 

postupa na moralan naĉin) i 

 

- snaga volje (savladavanje svih otpora koji se javljaju na putu 

moralnog postupanja: nagona, osećanja, navika, neizvesnosti, straha, 

fiziĉkog naprezanja, sujete, ţelja i liĉnih intersa). 

 

Ljudi nisu podjednako moralno svesni i nemaju svi jasno izraţen osećaj 

duţnosti i odgovornosti. Moralna svest se moţe manifestovati na razliĉite 

naĉine, to jest, u vidu savesnosti, ponosa, ĉasti, doslednosti, odgovornosti, 

nesebiĉnosti, upornosti, energiĉnosti, poštenja, hrabrosti, patriotizma itd.  

 

 Menjanje morala je društveni proces stvaranja novog morala, ali bez 

potpunog raskida sa prethodnim oblikom morala. Uzroci menjanja morala su 

dvojaki: (1) unutrašnji i (2) spoljašnji (društveni). Moral, po pravilu, slabi u 

velikim, opštim i dugotrajnim društvenim sukobima; posebno u onima koji 

dovode do oruţane borbe. Svaka nagla društvena promena remeti najvaţnije 

društvene porcese, ukljuĉujući i moralne.  
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 Na osnovne moralne društvene procese (odrţavanje, primena i menjanje 

morala) utiĉu brojni društveni ĉinioci. Glavni društveni ĉinioci morala su: 

 

- najšire društvene grupe (narod i nacija); 

- uţe društvene grupe (porodica, deĉje grupe, škola, naselja, 

zanimanja-profesije, staleţi, društvene klase); 

- graniĉne (marginalne) zajednice i udruţenja; 

- društveni procesi kao ĉinioci morala (demografski, privredni, 

vaspitni, procesi saradnje i sukobljavanja); te 

- kulturološki ĉinioci (vera, filozofija, nauka, obiĉaji, pravo i 

umetnost). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 15 

 

 

 

 

 

II POGLAVLJE 

 

 

POSLOVNA ETIKA KAO DEO ETIKE 

 

 

 Poslovna etika se moţe sagledavati na razliĉite naĉine. U ovom 

poglavlju se razmatraju dva poimanja poslovne etike. Prvo se odnosi na 

odreĊenje poslovne etike kao dela opšteg podruĉja etike, dok se drugo odnosi na 

shvatanje poslovne etike kao pokreta. 

 

 

2.1. Poslovna etika kao deo etike 

 

Poslovna etika predstavlja deo polja opšte etike tako da se ona izvan tog 

šireg kruga ne moţe shvatiti na odgovarajući naĉin. Otuda postoji potreba za 

elementarnim odreĊenjem etike kao posebne teorijske discipline u okviru 

filozofije.  

Osnovno znaĉenje pojma ,,etika’’ proistiĉe iz starogrĉke reĉi ethos, što 

znaĉi obiĉaj. U tom smislu, etika se sastoji iz opštih verovanja, stavova ili 

standarda koji rukovode uobiĉajenim ponašanjem’’ (de Ţarden 2006, 50). Svako 

društvo ima sebi svojstven moral – izvesna tipiĉna verovanja, stavove i 

standarde koji odreĊuju šta je uobiĉajeno.  

 Premda se termini ,,etika’’ i ,,moral’’ ĉesto sinonimno koriste, 

neophodno je na poĉetku ukazati na razliku izmeĊu etike i morala. Moral, naime, 

izrasta iz ĉovekovog razuma, poĉiva na njegovim intelektualnim sposobnostima 

i planiranju sopstvenih postupaka, ali, isto tako, on sadrţi i iracionalne i 

nagonske elemente. Nasuprot moralu, etika je posebna filozofska disciplina koja 

se bavi fenomenom morala, to jest obiĉajima, navikama i normama kojima se 

ljudi rukovode u svom celokupnom ponašanju (Damnjanović 2009, 39).  

Etika, prema tome, prouĉava moral. Šta se, meĊutim, podrazumeva pod 

moralom? 

 

Moral je izraz koji se koristi za oznaĉavanje onih postupaka i delatnosti 

ĉija je ispravnost ili pogrešnost od znaĉaja; pravila koja vladaju tim 

delatnostima; i vrednosti koje te delatnosti i postupci usaĊuju, neguju i 

primenjuju (di Dordţ 2003, 31). 
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Razvijena moralna svest ĉoveka, nastala na visokom stepenu njegovog 

razvoja, omogućila je nastanak etike. Etika dakle polazi od toga da postoji 

moralnost, te da postoje moralne osobe koje razlikuju ispravno od neispravnog, 

dobro od lošeg, pošteno od nepoštenog ponašanja itd. Pretpostavlja se, takoĊe, 

da osobe deluju u skladu s normama koje prihvataju, uz oĉekivanje da i drugi 

postupaju saglasno tim normama. Usvojena moralnost je pretpostavka stabilnog 

društva u kojem se poslovna aktivnost, poput bilo koje druge društvene 

delatnosti, moţe odvijati u uslovima relativnog mira i stabilnosti.   

Uobiĉajeno moralno iskustvo ĉoveka, koje se izraţava moralnim 

jezikom, obuhvata: 

 

- moralna verovanja, 

- moralne sudove i 

- moralna osećanja. 

 

Moralnim sudovima se vrednosno procenjuju ljudi, postupci ili 

ustanove. Neki postupak se, recimo, moţe oceniti kao dobar ili loš, ispravan ili 

pogrešan, pošten ili nepošten, praviĉan ili nepraviĉan itd. Ali, sudovima se 

izraţavaju i emocije – pozitivne prema dobrim radnjama, a negativne prema 

rĊavim postupcima.  

Polazeći od moralnog iskustva, etika se moţe definisati kao: 

 

sistematiĉno nastojanje da se naše individualno i naše društveno 

moralno iskustvo uĉini smisaonima tako što će se odrediti pravila koja 

trebaju da vladaju ljudskim ponašanjem, vrednosti dostojne stremljenja, 

i karakterne crte koje zasluţuju da u ţivotu doĊu do izraţaja (di Dţordţ 

2003, 31-32). 

 

 Na osnovu dosadašnjeg izlaganja moguće je doći do potpunijeg 

odreĊenja etike. Etika se, u najširem smislu, najĉešće definiše kao: 

 

nauka o moralu (filozofija), tj. nauka koja se bavi ispitivanjem morala: 

teţeći da ga opiše, objasni i razume; nastojeći da jasno utvrdi, formuliše 

principe i pravila kojima se treba rukovoditi, odnosno šta treba ĉiniti i 

kojih se principa pri tom treba pridrţavati (Damnjanović 2009, 39). 

 

Etiku dakle zanima ljudsko ponašanje koje se shvata kao delatnost koja 

se upraţnjava svesno, i u velikoj meri, voljno. To znaĉi da van njenog delokruga 

ostaju automatske reakcije poput, recimo, postupaka uĉinjenih u snu ili pod 

hipnozom. Najzad, etika ima izrazitu kritiĉku dimenziju. 

 

Imajući u vidu ma koje oblike prakse, ma kakva pravila ili postupke, 

moţemo se prikladno zapitati: Jesu li oni etiĉni? Ako je nešto 
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prihvaćeno kao oblik ponašanja ili opunosnaţeno zakonom ne mora po 

sebi da bude etiĉki opravdano. Neki oblik ponašanja moţe da bude 

prihvaćen pa ipak moralno pogrešan, baš kao što nešto moţe da 

predstavlja prinudni zakon a da bude moralno loše (di Dţordţ 2003, 32). 

 

2.1.1. Podele unutar etike 

 

Predoĉene definicije etike ukazuje na to da je ovu disciplinu moguće 

podeliti na dve osnovne grane, to jest na: (1) teorijsku i (2) normativnu etiku. 

Predmet teorijske etike svodi se na analizu, objašnjavanje i razumevanje 

morala. Brojne nauĉne discipline daju doprinos u ovom pogledu; u prvom redu, 

sociologija morala.  

Normativna etika, s druge strane, nastoji da formuliše i obrazloţi norme 

pravilnog postupanja ljudi, s ciljem da odigra praktiĉnu ulogu tako što će dovesti 

do poboljšanja delovanja ljudi u moralnom smislu. U tom smislu, moguće je 

govoriti o ,,opštoj praktiĉnoj etici’’ koja razmatra opšte kriterijume, kao i o 

,,posebnoj praktiĉnoj etici’’ koja utvrĊuje konkretne kriterijume ponašanja u 

odreĊenim konkretnim situacijama i odnosima u vidu duţnosti (Damnjanović 

2009, 39). 

 

Sliĉna prethodnoj podeli etike je i podela ove nauĉne discipline na: (1) 

normativnu etiku i (2) metaetiku (Krkaĉ 2007, 33). Dok se normativna etika bavi 

etiĉkim sistemima (teorijama koje razvijaju merila za ocenjivanje moralne 

ispravnosti delovanja) i primenom tih sistema u razliĉitim oblastima, predmet 

metaetike su same moralne teorije (tabela 2.1).  

 

Tebela 2.1.  Oblast normativne etike. 
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Normativna etika daje odgovor na osnovno pitanje: šta trebam(o) ĉiniti? 

Odgovor na isto pitanje daje i primenjena etika ali sa stanovišta neke posebne 

sfere: neke osobe (individualna etika), društva u celini (socijalna etika), ţivota u 

celini (bioetika i ekoetika) ili pojedine struke (medicinska etika, pravna etika, 

poslovna etika itd).  

Donošenje moralnih sudova, davanje saveta i procenjivanje u smislu šta 

bi trebalo ĉiniti predstavlja uobiĉajeni tip moralnog rasuĊivanja koji većina ljudi 

povezuje sa etikom. Normativna etika je prvi nivo apstrakcije u moralnom 

rasuĊivanju (de Ţarden 2006, 52). Normativnim sudovima se propisuje 

ponašanje. Primeri ovakvih sudova iz oblasti ekološke etike bili bi: 

 

- Preduzeća ne treba da zagaĊuju ţivotnu sredinu! 

- Trebalo bi smanjiti koliĉinu aditiva u proizvodnji prehrambenih 

proizvoda. 

- Postrojenja za destrukciju opasnog otpada ne bi trebalo da se nalaze 

u blizini naselja. 

 

Metaetika, kao što je već istaknuto, razmatra pitanje samih etiĉkih 

sistema, to jest ona se bavi (Timmons 2002): 

 

- moralnom semantikom, odnosno znaĉenjem moralnih iskaza 

(deskriptivizam-nedeskriptivizam); 

- moralnom epistemologijom, odnosno mogućnošću saznanja 

moralnih iskaza (kognitivizam-nekognitivizam); 

- moralnom ontologijom, odnosno objektivnošću postojanja morala 

(realizam-protivrealizam) i 

- moralnom psihologijom, odnosno ulogom psiholoških elemenata u 

moralnom delovanju (internalizam-eksternalizam). 

 

Poslednjih godina predmet metaetike je proširen i moralnom 

kulturologijom, u smislu moralne kulturne antropologije. Ovo podruĉje 

metaetike nastoji da utvrdi stepen ukorenjenosti moralne prakse u obiĉajima, da 

ispita transkulturni, odnosno lokalni karakter morala itd (Mladić i Krkaĉ 2007, 

33). 

Metaetika nastoji da utvrdi da li iskazi teorija normativne etike opisuju 

nešto ili ne, da li to što opisuju postoji objektivno (kao moralne ĉinjenice) ili ne, 

da li se naĉela moralnih teorija mogu spoznati, te da li na moralno rasuĊivanje 

utiĉu spoljašnji ĉinioci ili su presudni faktori psihološke prirode. 

 

Ponekad se ukazuje na razliku izmeĊu religijske etike i filozofske etike. 

O teološkoj ili religijskoj etici je reĉ onda kada se etici prilazi kroz otkrovenje – 

na primer, kroz Bibliju ili religijska uĉenja. Religijska etika sagledava pojam 

dobra kao izraz volje ili razuma Boga, jer ,,volji i interesima vladajuće grupe 
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pridaje oblik boţanskog zakona’’ (Rakas 2006, 17). To se, u prvom redu, odnosi 

na neoprotestantizam i neotomizam u etici. 

Ukoliko se etici pristupa na naĉin da se koriste samo dokazi zasnovani 

na razlozima koji vaţe za nereligijsko humano iskustvo, onda je moguće govoriti 

o filozofskoj etici. Poĉeci filozofske etike se vezuju za antiĉku filozofiju; u 

prvom redu, za uĉenja Sokrata, Platona i Aristotela. 

Filozofska (analitiĉka) etika je viši nivo opštosti i apstrakcije, u odnosu 

na normativnu etiku, budući da ona analizira i procenjuje normativne sudove i 

razloge koji njima idu u prilog.  

 

To je nivo opštih pojmova, principa i teorija na koje se pozivamo pri 

odbrani i objašnjenju normativnih radnji. To je nivo na kojem se filozofi 

osećaju najudobnije i imaju najviše da ponude. Suština filozofske etike 

sadrţi procenjivanje razloga koji podupiru normativne sudove ili 

nastojanje da se razjasne pojmovi koje takvi sudovi sadrţe (de Ţarden 

2006, 53). 

 

U tom smislu, poslovna etika je filozofska grana koja se bavi 

sistematiĉnim prouĉavanjem i procenjivanjem normativnih sudova, koji u 

velikoj meri saĉinjavaju deo nauke o menadţmentu. Filozofsku etiku, oĉito, 

treba razlikovati od disciplina poput antropologije, psihologije i sociologije. 

Primarni zadatak pomenutih nauĉnih disciplina nije propisivanje obrazaca 

ponašanja ljudi već opisivanje aktuelnog ponašanja.  

 

2.1.2. Opšta etika - faze etičkog istraživanja 

 

 Etika se kao grana filozofije u sticanju novih saznanja sluţi nizom 

misaono-logiĉkih operacija; u prvom redu, analizom i sintezom.  

Moguće je, u tom smislu, govoriti o tri povezane faze istraţivanja koje 

su uobiĉajeno poznate kao: 

 

- deskriptivna etika, 

- normativna etika i 

- metaetika. 

 

Ove tri faze ĉine opštu etiku, za razliku od posebne etike o kojoj će biti reĉi 

kasnije. 

 

2.1.2.1.  Deskriptivna etika 

 

Deskriptivna etika je tesno povezana sa antropologijom, psihologijom i 

sociologijom. Zadaci deskriptivne etike su raznovrsni. Ona, naime: 
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- prouĉava i opisuje moral ljudi, kulture ili društvene zaednice; 

- uporeĊuje i suprotstavlja razliĉite vrednosne sisteme, kodove, 

prakse, verovanja, naĉela i vrednosti; 

- obezbeĊuje osnovnu graĊu koju normativna etika mora da objasni, 

te  

- nudi probno merilo za razmatranu moralnost naroda ili društva, s 

kojom normativna teorija mora manje ili više da se usaglasi.  

 

Istraţivanja u okviru deskriptivne etike mogu da pokaţu da u nekom 

društvu postoje meĊusobno neusaglašene norme ili da postoje vrednosti koje to 

društvo ne moţe da ostvari ili ih u praksi potkopava. Zadatak normativne etike 

bi bio upavo ispravljanje pomenutih i drugih nedostataka.  

 

2.1.2.2.  Normativna etika 

 

 Normativna etika se razvija na temelju saznanja do kojih dolazi 

deskriptivna etika. Cilj ove faze etiĉkog istraţivanja opšte etike svodi se na 

obrazoţenje i opravdanje konkretnog moralnog sistema. Normativna etika 

nastoji da na sistematiĉan naĉin otkrije, razvije, i obrazloţi osnovni moralni 

princip ili moralne principe, ili osnovne moralne vrednosti, koje se nalaze u 

moralnom sistemu konkretnog društva ili globalne ljudske zajednice kao celine.  

 Zadaci normativne etike su brojni, odnosno ona: 

 

- pokušava da u logiĉki povezanu celinu uklopi razliĉite norme, 

pravila i vrednosti konkretnog društva, s nekim, po mogućstvu, 

hijerarhijski ustanovljenim poretkom vrednosti;  

 

- nastoji da otkrije osnovne principe (naĉela) iz kojih se mogu izvesti 

posebne norme; te 

 

- pokušava, na razliĉite naĉine, da obrazloţi osnovni princip 

moralnosti. 

 

Ovakva nastojanja poznata su i kao ,,etiĉke teorije’’. Teorije nude 

odgovarajuće postupke kojim bi se presuĊivalo u situacijama kada dolazi do 

sukobljavanja opreĉnih normi. Trebalo bi istaći da moralna teorija i norme 

nekog društva dinamiĉki deluju jedno na drugo, sa stalnom otvorenošću za 

promene. Etiĉkim teorijama koje nalaze primenu u poslovnoj etici posvećeno je 

III poglavlje. 
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2.1.2.3.  Metaetika 

 

Metaetika – treći deo opšte etike – blisko je povezana sa normativnom 

etikom. Ponekad se metaetika oznaĉava i kao ,,analitiĉka etika’’ budući da ona 

kao primarni metod koristi misaono-logiĉku operaciju analize.  

Šta je predmet metaetike? Metaetiku zanima znaĉenje moralnih termina. 

Ona se pita, recimo, šta znaĉe izrazi ,,dobar’’ i ,,loš’’ u moralnom smislu, kakva 

su znaĉenja iskaza kao što su ,,odgovornost’’, ,,moralna obaveza’’ itd.  

Metaetika prouĉava logiku moralnog rasuĊivanja. Analiza moralnog 

rasuĊivanja obuhvata razjašnjavanje i vrednosno procenjivanje pretpostavki, kao 

i ispitivanje valjanosti moralnih iskaza.  

Posebno pitanje metaetike odnosi se na to da li se moralna potreba ili 

duţnost moţe logiĉki izvesti iz ĉinjeniĉnog stanja, bez uzimanja u obzir 

normativnih premisa. Šta je, u stvari, osnova ili razloţna pretpostavka za 

propisivanje odreĊenog naĉina ponašanja? Opšti odgovor na upravo postavljeno 

pitanje je metaetiĉan. A posebna teorija iz koje proistiĉe razloţno objašnjenje 

odreĊenog oblika moralnog ponašanja je, u stvari, normativna teorija. 

Opšta etiĉka teorija je disciplina od praktiĉnog znaĉaja. Stav da ,,ništa 

nije tako dobro i praktiĉno kao što je to dobra teorija’’ nalazi svoju punu potvrdu 

upravo na podruĉju etike. Znanja o etiĉkim teorijama, naime, obezbeĊuju 

neophodna oruĊa za slobodnije upuštanje u liĉnu i društvenu analizu moralnih 

spornih pitanja. 

Najzad, etika je, poput nauke, disciplina koja se neprestano razvija i u 

okviru koje postoji niz spornih pitanja. Samo postojanje sporova ne znaĉi da 

nema odreĊenog stepena saglasnosti oko osnovnih etiĉkih saznanja niti to da 

etika nije dovela do nikakvih korisnih rešenja.  

 

2.1.2. Primenjena etika 

 

 Opšta etika, koju ĉine deskriptivna, normativna i metaetika, primenjuje 

se u razliĉitim oblastima društvenog ţivota, tako da se moţe govoriti o razliĉitim 

granama primenjene (posebne) etike. 

 Prvi deo primenjene etike koji se odnosi na rešavanje specifiĉnih 

problema poznat je kao kazuistika. Pod kazuistikom se podrazumeva veština 

rešavanja teških moralnih problema, sluĉajeva ili nedoumica briţljivom 

primenom moralnih principa. Kazuistika koristi naĉela i norme koje je razvila i 

obrazloţila opšta etika. Tipiĉni predmeti kazuistike su pitanja abortusa, 

eutanazije itd. 

 Druga oblast primenjene etike obuhvata primenu opšte etike na 

specijalizovana polja ljudskog rada. Vremenom su tako nastale medicinska etika, 

inţenjerska etika, poslovna etika, etika slobodnih profesija itd. Delatnost ljudi u 

pomenutim profesijama (medicina, tehnika, biznis) obuhvata i deo onog što se 

smatra profesionalnom etikom (ĐorĊević i Đurović 1995). 
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 Najzad, posebnu, treću oblast primenjene etike ĉine posebne oblasti 

društva, odnosno nematerijalnog sveta. U tom smislu, moguće je govoriti o 

socijalnoj etici, bioetici, ekoetici itd. 

 

2.1.3. Poslovna etika 

 

 Poslovna etika predstavlja deo primenjene etike koja se bavi biznisom. 

Pod biznisom se podrazumevaju sve vrste ekonomskih transakcija razmene 

izmeĊu pojedinaca, izmeĊu pojedinaca i profitabilnih organizacija i izmeĊu 

profitabilnih organizacija i drugih organizacija iste vrste (di Dţordţ 2003, 35). 

Biznis, oĉigledno, obuhvata raznovrsne delatnosti koje se obavljaju poĉev od 

proizvodnje, pa do prodaje i kupovine dobara i usluga u cilju ostvarivanja dobiti.  

 

 Postoje priliĉna razmimoilaţenja oko odreĊenja poslovne etike kao 

posebne nauĉne discipline. Izvor brojnih neslaganja i suprotstavljenih mišljenja 

predstavlja i to da li poslovnu etiku treba smatrati posebnom disciplinom ili je 

treba posmatrati samo kao pokret. Osim već obrazloţene definicije poslovne 

etike Riĉarda di Dţordţa, u nastavku iznosimo i drugaĉija odreĊenja predmeta 

poslovne etike. 

 

 Laura Neš (Laura Nash) smatra da poslovna etika prouĉava primenu 

liĉnih normi na aktivnosti i ciljeve komercijalnih preduzeća (2001, 23). Poslovna 

etika ne predstavlja neki poseban moralni standard već se pre radi o studiji o 

tome kako poslovna sredina ispostavlja svoje jedinstvene probleme pred 

moralnu liĉnost koja deluje kao predstavnik tog sistema (Rakas 2006, 110). 

Laura Neš, oĉito, pretpostavlja postojanje visokih liĉnih standarda ponašanja kao 

osnovnih vrednosti u kompaniji. 

 Prema mišljenju Laure Neš, postoje tri osnovne oblasti poslovne etike sa 

kojima se svi uĉesnici u poslovnom svetu neminovno susreću. To su: 

 

- izbori u okviru zakona, 

- izbori u okviru ekonomskih i socijalnih pitanja koja nisu zakonom 

obuhvaćena i 

- izbori koji podrazumevaju davanje prednosti liĉnim izborima. 

 

S obzirom na kompleksnost ovih izbora ne bi trebalo da iznenaĊujuće 

deluje prisustvo erozije poverenja koja prati rad većine organizacija u 

savremenim društvima. Otuda, kao moguće rešenje L. Neš predlaţe tzv. 

,,sporazumnu poslovnu etiku’’, kojom bi se korporativni interes podredio 

stvaranju vrednosti u smislu pruţanja usluga drugima. 

 

 Nasuprot stavovima L. Neš, Alber Kar (Albert Karr) poslovnu etiku ne 

sagledava kao društvenu etiku, već kao etiku igre, odnosno teoriju igre. 
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Poslovanje je, smatra Kar, vrsta igre u kojoj postoje odreĊeni standardi i pravila 

koji se moraju poštovati. U tom smislu, Kar se zalaţe za poštovanje zakona, ali i 

za sopstvenu strategiju poslovanja koja će dovesti do ostvarivanja dobiti (Rakas 

2006, 110).  

 

 Neki autori, poput etiĉara Karmišela i Dramonda (S. Carmichael i J. 

Drummond), poslovnu etiku poistovećuju sa etikom liĉnosti, budući da etika 

liĉnosti predstavlja osnovna pravila po kojima ta liĉnost deluje (1989, 89). 

Poslovna etika obuhvata dobro i loše ponašanje prema drugim ljudima, i to u 

svetlu uvaţavanja prava i duţnosti koje ljudi primenjuju u procesu donošenja 

odluka (Subotić i Lazić 1997, 15).  

 

2.1.3.1.  OdreĊenja predmeta poslovne etike 

 

 U razliĉitim definicijama poslovne etike uglavnom se navode sastavni 

elementi koji ĉine njen predmet istraţivanja uz navoĊenje, takoĊe, etiĉkih 

principa koji su znaĉajni za uspešno poslovanje.  

Šta se, prema tome, podrazumeva pod poslovnom etikom? 

 Pod poslovnom etikom se, najpre, podrazumeva obaveza (commitment, 

engl.) da se posao obavi na odgovarajući naĉin, što povlaĉi odgovornost 

(responsibility, engl.). To znaĉi da se moralno odgovorna osoba obavezuje da 

posao obavi, te da prihvati odgovornost kako za uspeh, tako i za eventualne 

propuste. Moţe se govoriti o dve vrste odgovornosti: (1) liĉnoj (kada kršenjem 

etiĉkih normi pojedinac stiĉe liĉnu korist potkopavajući opšte interese 

kompanije) i (2) korporativnoj društvenoj odgovornosti. Prema konceptu 

korporativne društvene odgovornosti, odgovornost kompanije se ne iscrpljuje 

samo u obavezi za stvaranjem profita, već i u obavezi uvaţavanja interesa 

razliĉitih interesnih grupa u njenom okruţenju. Ovom delu poslovne etike je 

posvećeno IV poglavlje. 

 Pod poslovnom etikom podrazumeva se i organizaciona (korporativna) 

kultura. Ona obuhvata pravila etiĉkog ponašanja, osnovne vrednosne sisteme, 

etiĉke principe i specifiĉna pravila koja kompanija nastoji da primeni. Elementi 

projektovane korporativne kulture u vidu pravila etiĉkog ponašanja odnose se 

na: drţanje obećanja, dobronamernost, davanje pomoći drugim ljudima, 

poštovanje drugih ljudi i uvaţavanje vlasniĉkih prava (Subotić 1997, 15). Znaĉaj 

organizacione kulture za poslovnu etiku biće razmotren u posebnom poglavlju. 

 Poslovna etika se moţe shvatiti i kao skup principa i pravila ponašanja 

koji se zasniva na opštoj i poslovnoj kulturi, ukljuĉujući i principe i pravila koji 

dominiraju u interpersonalnoj komunikaciji. To znaĉi da se pod poslovnom 

etikom podrazumeva i poslovna komunikacija koja proistiĉe iz odnosa poslovne 

kulture i etike u poslovanju.  
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Poslovna kultura je od znaĉaja, jer se temelji na opštoj kulturi, kulturi 

govora i lepog ponašanja, kulturi usmene i pismene komunikacije. Sve 

je to, nesumnjivo vaţno za kontakt poslovnih partnera, iako se ĉini da su 

odnosi sa javnošću vaţniji element poslovnog komuniciranja (Rakas 

2006, 113). 

 

Etiĉkim aspektima odnosa s javnošću posvećeno je VII poglavlje ove knjige. 

 Najzad, pod poslovnom etikom podrazumevaju se i vrednosti moralnog 

ponašanja, kao i norme etiĉkog ponašanja pretoĉene u kodeks profesionalnog ili 

poslovnog ponašanja, ili u poslovni bonton (Rakas 2006, 113). Etiĉki kodeksi su 

predmet razmatranja završnog dela V poglavlja. 

 Na osnovu analize razliĉitih predmetnih odreĊenja poslovne politike, 

moguće je odrediti elemente koji ulaze u sastav ove posebne nauĉne discipline. 

To su: 

  

- odgovornost (liĉna i društvena, posebno korporativna odgovornost), 

- odluĉivanje, 

- korporativna kultura, 

- poslovna komunikacija (posebno odnosi s javnošću), 

- norme poslovnog ponašanja i 

- ukupna etiĉka misao (osnovni principi moralnosti). 

 

Definiciju koju predlaţe profesorka Smilja Rakas sadrţi većinu 

pomenutih atributa poslovne etike. Naime, poslovna etika se kao posebna 

nauĉna disciplina odreĊuje kao ,,skup moralnih normi o ponašanju prema socio-

kulturnoj i poslovnoj sredini, prema drugim ljudima sa kojima se stupa u 

poslovni kontakt i prema odluĉivanju, duţnostima, obavezama, pravima i 

odgovornostima, u svim aspektima i sferama poslovanja’’ (2006, 113). 

OdreĊena na ovaj naĉin, poslovna etika je teorijska, normativna i 

praktiĉno-normativna disciplina (slika 2.1). Ona je teorijskog karaktera budući 

da analitiĉki prilazi objašnjenju razliĉitih moralnih shvatanja o osnovnim 

vrednostima i etiĉkim naĉelima koja se mogu primeniti na ĉitavu oblast 

poslovanja. Kako poslovna etika formuliše i vrednosne norme koje su vredne 

poštovanja u svim poslovnim odnosima, to ona sadrţi i izrazitu normativnu 

komponentu. Najzad, poslovna etika je i praktiĉno-normativna disciplina s 

obzirom na to da se u konkretnoj praksi primenjuju ustanovljena etiĉka pravila 

poslovnog ponašanja.  

 

Bavljenje poslovnom etikom podrazumeva ĉesto i metaetiĉka ispitivanja 

u situacijama kada se do odgovora na postavljena pitanja ne moţe doći na 

temelju opšte teorije. Osnovno pitanje, u ovom smislu, odnosi se na to da li se 

etiĉki termini koji se koriste za opisivanje pojedinaca i radnji koje oni 
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preduzimaju mogu primeniti i na organizacije, korporacije i ostale kolektivne 

entitete u okviru oblasti poslovanja. 

 

Na primer, da li su korporacije artefakt, tipiĉan društveni proizvod koji 

treba nadzirati, ili pojava sa nekim drugim statusom? Imaju li one savest 

onako kako je imaju individue? Da li im jezik morala odgovara na 

prikladan naĉin, i, ako je tako, vaţi li za njih na isti naĉin na koji vaţi za 

jedinke? Odgovor na ova pitanja ne pruţa opšta etiĉka teorija, koja se 

tradicionalno bavi postupcima ljudskih jedinki (di Dţordţ 2006, 36). 

 

Najzad, pošto je poslovna etika odreĊena meĊudejstvom etike i biznisa, 

moguće je govoriti o nacionalnoj, kao i internacionalnoj (globalnoj) etici. U tom 

smislu, Riĉard di Dţordţ navodi ĉetiri ravni moralne analize u okviru poslovne 

etike (2006, 35).  

 
 

Slika 3.1.  Povezanost izmeĊu normativne etike i poslovne etike. 
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Prva ravan analize se realizuje na tzv. ,,makro-planu’’, što znaĉi da je 

moguće moralno vrednovati ĉitav ekonomski sistem datog društva – na primer, 

privredni sistem neoliberalnog kapitalizma ili socijalizma. 

Druga ravan moralne analize odnosi se na prouĉavanje poslovanja 

unutar datog ekonomskog sistema. Kako korporacije zauzimaju istaknuto mesto 

u savremenim društvima, njima se posvećuje najveća paţnja. Nisu zapostavljeni 

ni ostali elementi poput sindikata, malih firmi, potrošaĉa, razliĉitih interesnih 

grupa itd.  

Treća ravan istraţivanja u okviru poslovne etike odnosi se na moralno 

procenjivanje pojedinaca i njihovih postupaka u ekonomskim i poslovnim 

transakcijama. Sva tri podruĉja poslovne etike su meĊusobno povezana – 

korporacija, recimo, ispoljava etiĉnost u meri u kojoj i njeni zaposleni poseduju 

etiĉnost. Istovremeno, tri opisane ravni moralne analize mogu se sagledati i kao 

posebna polja istraţivanja od kojih najveću paţnju dobija druga ravan – moralno 

vrednovanje rada savremenih korporacija. 

Najzad, kako najuspešnije korporacije poprimaju u sve većoj meri 

globalni karakter, opravdano je govoriti i o ĉetvrtoj ravni analize koja je 

internacionalna. Ovaj deo poslovne etike razmatra delovanje multinacionalnih 

korporacija, uslove trgovine, raspodelu dobara i poslova, zloupotrebe u 

korišćenju prirodnih resursa, uticaj poslovanja na ekološke probleme itd. 

Na osnovu opisa sve ĉetiri ravni moralne analize moţe se konstatovati 

da je predmet poslovne etike rezultat delovanja ljudi u korporaciji i 

uspostavljanja poslovnih odnosa sa drugim korporacijama – na lokalnom, 

regionalnom, nacionalnom i internacionalnom nivou.  

 

S obzirom na shvatanje poslovne etike u društvu, ona moţe biti (1) 

sistemska i (2) funkcionalna (Balj 2010). 

Sistemski deo poslovne etike: 

 

- istraţuje odnos izmeĊu morala, ekonomije, prava, politike i religije, 

razmatrajući taj odnos u sklopu društvenog ureĊenja datog društva; 

- bliţi je deontološkim etiĉkim naĉelima i 

- ima zadatak da omogući povoljne okolnosti u okviru društva i 

drţave kako bi se olakšalo sklapanje sporazuma izmeĊu subjekata – 

pojedinaca i korporacija. 

 

 Funkcionalni deo poslovne etike, s druge strane: 

 

- razmatra iskljuĉivo poslovanje same kompanije, 

- bliţi je utilitaristiĉkim etiĉkim naĉelima i 

- ima zadatak da moralno posreduje korporativnu kulturu. 
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Primena etiĉkog rasuĊivanja u poslovanju nije nimalo laka. Ipak, 

teškoće vezane za etiĉko sagledavanje poslovnih aktivnosti mogu se prevazići 

zahvaljujući postojanju tzv. ,,instrumenata poslovne etike’’. MeĊu ovom 

instrumentima, od najvećeg znaĉaja su (Stoner i saradnici 1997, 96-99):  

 

- vrednosti,  

- prava,  

- obaveze,  

- moralna naĉela i  

- meĊuljudski odnosi. 

 

 Vrednosti su ţelje koje same po sebi deluju pozitivno; na primer, mir, 

poštenje, nezavisnost itd. Vrednosti, naime, pokazuju zašto se preduzima neka 

radnja ili ne. 

 Pravo predstavlja mogućnost da odreĊene osobe vode odreĊene 

aktivnosti.  

 Obaveze i prava su u korelaciji. Obaveza predstavlja zaduţenje da osoba 

izvrši odreĊene radnje. 

Moralna naĉela predstavljaju putokaz za delovanje u situacijama u 

kojima dolazi do direktnog suprotstavljanja razliĉitih interesa. 

MeĊuljudski odnosi, koji se ispoljavaju preko razliĉitih mreţa odnosa, 

preduslov su za realizovanje postavljenih ciljeva.  

 

2.1.3.2.  Etiĉki problemi i etiĉka pitanja u poslovnoj etici 

 

 Etiĉki problemi se najĉešće javljaju kao posledica sukoba izmeĊu liĉnih 

moralnih stavova i vrednosti koje pojedinac ima, s jedne, i vrednosti i stavova 

organizacije ili društva u kojima pojedinac radi i deluje, s druge strane (Jevtić 

2004, 26-27). Ovi problemi nastaju u poslovnim odnosima kao posledica 

izvesnih postupaka u poslovanju kao što su, na primer: davanje poklona, 

diskriminacija putem cena itd. 

 Etiĉke probleme je moguće svrstati u nekoliko prepoznatljivih 

kategorija, odnosno to su (Ferrell i Freadrich 1997, 29):  

 

- problemi sukoba interesa (javljaju se u situacijama kada pojedinac u 

procesu donošenja odluke mora da odluĉi da li će prednost dati 

svojim liĉnim interesima ili interesima organizacije u kojoj radi); 

 

- problemi ĉestitosti (izvor ovih problema u poslovanju nastaje zbog 

toga što mnogi uĉesnici u poslovnim odnosima biznisu prilaze kao 

svojevrsnoj ,,igri’’, nastojeći da je vode po sopstvenim, a ne po 

pravilima društva); 

 



 28 

- problemi u komunikacijama (pogrešne informacije mogu uništiti 

poverenje u neku organizaciju) i 

 

- problemi organizacionih odnosa (organizacioni odnosi obuhvataju 

ponašanje zaposlenih u jednoj organizaciji prema svim 

zainteresovanim stranama, što znaĉajno utiĉe na stabilnost 

organizacije). 

 

Uobiĉajeni (ili standardni) etiĉki problemi se javljaju u svim podruĉjima 

poslovne etike. Kristijan Krkaĉ prepoznaje pet podruĉja u okviru poslovne etike; 

to su (2007, 249): 

 

- etika i poslovanje (velike etiĉke teorije, teorije ekonomske pravde, 

naĉini odluĉivanja u poslovnim sluĉajevima),  

- priroda korporacije (delovanje, legitimnost i odgovornost; 

samoregulacija),  

- rad u korporaciji (prava i duţnosti deoniĉara, jednakost i raznolikost 

u svetu rada),  

- korporacija u društvu (potrošaĉi, ţivotna sredina, meĊunarodno 

poslovanje) i  

- budući etos korporacije (nova etiĉka pitanja; moralnost korporacije). 

 

Ĉetiri prepoznatljive kategorije etiĉkih problema moguće je dalje 

rašĉlaniti na sledeći naĉin. Prvo, sukob interesa se odnosi na:  

 

- povećanje vlastite plate na uštrb profita vlasnika (priroda 

korporacije), 

- prisvajanje dobara firme za vlastite interese (priroda korporacije) i 

- podmićivanje i primanje mita (u smislu primanja i davanja novca, 

darova ili posebnih usluga (informacija) s namerom da se 

odluĉujuće utiĉe na odluku (rad u korporaciji). 

 

 Kada je reĉ o problemima ĉestitosti, oni se najĉešće ispoljavaju kroz:  

 

- namerno nanošenje štete kupcima, klijentima, zaposlenima, 

konkurentnim firmama pomoću: obmanjivanja, pogrešnog 

informisanja, iznude, prisile, diskriminacije i sl. (korporacija u 

društvu); 

- stvaranje i oĉuvanje monopola na trţištu i 

- laţno informisanje o proizvodu ili usluzi (korporacija u društvu). 

 

 Problemi na polju komunikacije se ispoljavaju kroz: 
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- laţno ili nepotpuno reklamiranje (korporacija u društvu), 

- laţno prodavanje proizvoda (korporacija u društvu), 

- nepotpuno obaveštavanje o štetnim uĉincima (korporacija u 

društvu), 

- oznaĉavanje štetnih proizvoda poput, recimo, duvanskih proizvoda 

(korporacija u društvu) i 

- razna upozorenja kao, na primer, ograniĉenja za razne proizvode 

(korporacija u drustvu). 

 

 U grupu problema organizacionih odnosa svrstavaju se: 

 

- zloupotreba autoriteta (priroda korporacije), 

- plagiranje tuĊeg rada (priroda korporacije), 

- odavanje poslovnih tajni (priroda korporacije), 

- onemogućavanje provere plana poslovanja (priroda korporacije), 

- neuĉestvovanje na sastancima firme (priroda korporacije) i 

- prisiljavanje drugih na nemoralne radnje (priroda korporacije). 

 

Osim navedenih standardnih etiĉkih problema koji su uobiĉajeno 

prisutni u poslovnoj praksi, postoje i nestandardni sluĉajevi koji postavljaju 

etiĉke nedoumice. Kada se oni pojavljuju? Takvi sluĉajevi se pojavljuju u 

izmenjenim okolnostima poslovanja kao, na primer, zbog promene radne sredine 

(recimo, promene mesta rada), pojave novog tehnološkog otkrića i njegove 

primene u industriji i proizvodnji itd.  

 

Na primer, sluĉaj promene mesta proizvodnje ili proširenja trţišta vrlo je 

vaţan. Naime, moguće je da u novom podruĉju zajednica ima ne samo 

drukĉije radne navike i obiĉaje, nego i drukĉiji sistem vrednosti: na 

primer, pripadaju drugoj kulturi (što povlaĉi problem jezika), većinom 

su pripadnici druge religije itd. Samim tim valja pretpostaviti kako na 

njihov sistem moralnih vrednosti (etiku) utiĉu drugi i razliĉiti ĉinioci (ta 

i ta religija, ti i ti obiĉaji itd). Uz to, razlozi su ĉesto poslovne prirode: na 

primer, jeftinija radna snaga, slab i neefikasan pravni sistem i neuticajna 

politiĉka zajednica (Krkaĉ 2007, 251). 

 

 Citirani primer jasno pokazuje s kakvim se problemima preduzeće moţe 

suoĉiti kada se naĊe u novim okolnostima. Te nove okolnosti, meĊutim, nisu 

atipiĉne za savremeno poslovanje; pre bi se moglo tvrditi da su one redovni 

pratilac savremenih ekonomskih procesa. U tom kontekstu, stalna tehniĉka 

inovativnost se nameće kao imperativ. U stvari, ,,srazmerno udelu takvih 

inovativnih aktivnosti pojavljuje se i udeo novih etiĉkih pitanja koja treba rešiti’’ 

(Krkaĉ 2007, 251). 
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2.1.3.3.  Nivoi poslovne etike 

 

S obzirom na to da etiĉki problemi nisu samo individualnog ili 

personalnog karaktera, ĉini se korisnim sagledati razliĉite nivoe na kojima ovi 

problemi (dileme) nastaju, kao i njihovo kretanje prema drugim nivoima. 

Moralna dilema se moţe definisati kao ,,proces moralnog prosuĊivanja 

prikladnosti ili neprikladnosti nekog akta, aktivnosti ili odluke institucije i/ili 

pojedinca, uz uvaţavanje osnovnih moralnih standarda i informacija o 

ĉinjenicama’’ koje se odnose na predmet razmatranja (Marić i Bolesnikov 2008, 

220). 

Tokom aktivnosti voĊenja kompanije lideri i menadţeri moraju da 

upravljaju odnosima s razliĉitim interesnim grupama kako unutar, tako i van 

kompanije. Etiĉke dileme, kad je o poslovanju reĉ, pojavljuju se na (Stoner i 

saradnici 1997, 29; Bahtijarević-Šiber i saradnici 2008, 532): 

 

- socijalnom nivou, 

- nivou interesnih uticajnih grupa,  

- nivou unutrašnje politike i odnosa, te  

- na individualnom nivou. 

  

Na socijalnom nivou postavljaju se pitanja o osnovnim institucijama 

datog društva: zakonodavnim, privrednim, politiĉkim itd. Saglasno stabilnosti 

društva biće definisan i stav neke kompanije po pitanju saradnje sa institucijama 

tog društva.  

Kada je reĉ o etiĉkim dilemama na nivou interesnih grupa, organizacija 

mora neprestano da preispituje prirodu svojih interakcijskih odnosa sa razliĉitim 

elementima iz okruţenja. Osnovna pitanja u odnosima sa stejkholderima 

(stakeholder, engl.) – intersnim grupama – svode se na: 

 

- Koje su obaveze preduzeća prema klijentima? 

- Kakav je odnos preduzeća prema zajednici? 

- Da li se realno predstavljaju proizvodi ili usluge preduzeća? 

 

Etiĉki problemi koji se pojavljuju na nivou unutrašnje politike i odnosa 

tiĉu se odnosa izmeĊu organizacije i zaposlenih. Najĉešće se u ovoj oblasti 

postavljaju dva pitanja, to jest: 

 

- Koje su obaveze zaposlenih? 

- Koja prava imaju zaposleni? 

 

Najzad, na ĉetvrtom, individualnom nivou razmatra se meĊusobno 

ophoĊenje zaposlenih u okviru jedne organizacije. Raznovrsna pitanja koja se 

javljaju u ovoj oblasti moguće je svesti na dva osnovna: 
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- Imamo li pravo da posmatramo druge ljude kao sredstvo za 

postizanje sopstvenih ciljeva? 

- Da li tako nešto uopšte moţe da se izbegne? 

 

Dţozef Vajs (Joseph Weiss) smatra da se etiĉka i moralna pitanja u 

svetu poslovanja mogu sagledavati na najmanje pet nivoa (2006, 12). Na slici 

2.2 prikazani su ti nivoi: (1) individualni, (2) organizacioni, (3) asocijativni, (4) 

socijalni i (5) internacionalni nivo.  

 

Pre nego što odreĊena situacija preraste u etiĉku dilemu, koja zahteva 

problematiĉnu odluku ili akciju (delovanje), korisno je odgovoriti na sledeći niz 

pitanja (Weiss 2006, 13): 

 

- Šta su moje osnovne vrednosti i verovanja? 

- Šta su osnovne vrednosti i verovanja moje organizacije? 

- Ĉije vrednosti, verovanja i interesi mogu biti ugroţeni ovom 

odlukom? Zašto? 

- Kome će koristiti, a kome naneti štetu, moja odluka ili odluka moje 

organizacije? 

- Da li će odluka uticati na (ili promeniti) moje vlastite vrednosti i 

osnovne vrednosti moje organizacije? 

- Kako će se na mene i organizaciju odraziti odluka? 

 

 
 

Slika 2.2.  Nivoi poslovne etike (Prema: Carroll 1978, 3). 

 

Isti etiĉki problemi i dileme mogu biti razliĉitog intenziteta. Intenzitet 

etiĉkog pitanja predstavlja odraz etiĉke osetljivosti (senzibiliteta) pojedinca ili 

radne grupe koji postavljaju ova pitanja. Ĉinioci poput individualnog moralnog 

razvoja, korporativne kulture i namera utiĉu na to da pojedinci razliĉito 

sagledavaju ista etiĉka pitanja, što, naravno, olakšava nastajanje etiĉkih 

konflikata. Intenzitet etiĉkog konflikta zavisi i od faktora kao što su: 

rukovoĊenje (da li dominira sistem kaţnjavanja ili nagraĊivanja), etiĉki kodovi i 
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vrednosti korporativne kulture. Reĉju, rukovodioci mogu da utiĉu na vaţnost 

etiĉkog pitanja preko pozitivnih ili negativnih podsticaja.  

 

 

Na slici 2.3 predoĉen je dijagram u cilju identifikovanja: 

 

- etike sistema (to jest obiĉaja, vrednosti ili zakona neke zemlje ili 

regiona);  

- etike organizacije (to jest pisanih formalnih i neformalno 

prihvaćenih normi i naĉina obavljanja poslovanja), te  

- liĉne etike (to jest liĉno usvojenih vrednosti i standarda). 

 

 

 
 

Slika 2.3.  Teorijski okvir za razlikovanje etiĉkih nivoa (Prema: Matthews i 

saradnici 1985, 509). 

 

2.1.3.4.  Kriterijumi za rešavanje etiĉkih dilema u poslovnoj etici 

 

Da bi razrešila etiĉke dileme, u okviru poslovne etike (posebno u delu 

koji se bavi teorijama normativne etike), definisani su kriterijumi koji poĉivaju 

na vrednostima koje se najĉešće uzimaju u razmatranje prilikom odluĉivanja. 

 U tom smislu, izdvajaju se (Bahtijarević-Šiber i saradnici 2008, 540):  

 

- utlitaristiĉki pristup (utilitarian approach, engl.), 

- pristup moralnih prava (moral-rights approach, engl.) i 

- pristup pravednosti (justice approach, engl.). 

 

Na slici 2.4 dat je uporedni prikaz tri najpoznatija etiĉka pristupa (od 

znaĉaja za poslovnu etiku). U okviru III poglavlja biće razmotrene tri velike 
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tradicije normativne etike, dok ćemo u okviru ovog odeljka izloţiti osnovna 

odreĊenja ovih pristupa. 

 

Utilitaristiĉki pristup je etiĉki koncept koji se usredsreĊuje na ponašanje 

i na rezultate, a ne na motive. Smatra se, po ovom pristupu, da su etiĉke one 

odluke i ponašanje koje donosi ,,najveće dobro za najveći broj ljudi’’, iako to 

moţe biti na štetu manjine, to jest onih koji imaju malu moć. 

 

Pristup moralnih prava polazi od toga da nikakve individualne odluke ne 

mogu uskratiti ĉoveku njegova osnovna prava. Moralna prava koja se moraju 

poštovati prilikom donošenja odluka obuhvataju (Rakas 2006, 115): 

 

- pravo na slobodno izjašnjavanje, 

- pravo na privatnost, 

- pravo na slobodu izbora, 

- pravo na slobodu govora, 

- pravo na ravnopravan tretman,  

- pravo na ţivot i bezbednost. 

 

Postoje i druga moralna prava o kojima menadţeri moraju voditi raĉuna. 

Pristup moralnih prava, u stvari, upozorava menadţere na ono što ne smeju ĉiniti 

kako bi njihove odluke bile etiĉke, te postavlja izvesna ograniĉenja 

utilitaristiĉkom pristupu. 

 

 

 
 

Slika 2.4.  Kriterijumi etiĉkog odluĉivanja (Prema: Bahtijarević-Šiber i 

saradnici 2008, 540). 
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Pristup pravednosti je etiĉki koncept koji u prosuĊivanju etiĉnosti 

odluke i ponašanja menadţmenta uzima u razmatranje pravednost i 

nepristrasnost u raspodeli dobiti i troškova (koristi i štete) izmeĊu pojedinaca i 

grupa.  

Pravednost, to jest etiĉnost, prilikom odluĉivanja i ponašanja, postiţe se 

praktiĉnim sprovoĊenjem naĉela pravde. U tom smislu, za menadţere su bitna tri 

posebna principa, to jest: 

 

- naĉelo distributivne pravde, 

- naĉelo proceduralne pravde i 

- naĉelo kompenzatorne pravde. 

 

Prema naĉelu distributivne pravde pojedinci se ne smeju nejednako 

tretirati na osnovu proizvoljno odreĊenih obeleţja. Na primer, u nekoj ustanovi 

ne bi trebalo da postoji razlika u zaradama izmeĊu muškaraca i ţena za jednako 

struĉan posao (recimo, za posao vaspitaĉa).  

Naĉelo proceduralne pravde istiĉe potrebu da se zaposleni pridrţavaju 

pravila organizacije (i u sluĉajevima sputavanja odreĊenih sloboda) sve dok je 

ona pravedna i dok oni svojevoljno prihvataju nagrade koje im organizacija daje 

kako bi unapredila vlastite interese.  

Naĉelo kompenzatorne pravde istiĉe potrebu primerenih kompenzacija 

za ulaganja i doprinose pojedinaca, s tim što bi organizacija trebalo da 

pojedincima nadoknadi troškove ozleda i gubitaka.  

 

2.1.3.5.  Menadţerska etika kao deo poslovne etike 

 

Poslednjih decenija dolazi do povećanog interesa za ispitivanjem 

delovanja menadţera sa etiĉkog stanovišta, naroĉito onih na najvišim pozicijama 

u kompanijma. Sluĉajevi poslovnih afera u svetu biznisa, koje otkrivaju 

raznovrsne primere nemoralnog i neetiĉkog ponašanja poznatih svetskih 

menadţera, zaoštrile su problem poslovne i menadţerske etike. Osnovne 

vrednosti koje odreĊuju šta je ispravno i poţeljno ponašanje organizacije ĉesto 

su i jedino vezivno tkivo u mnoštvu razliĉitih oblika ponašanja, odluka i 

kompleksnih odnosa koje ispostavlja savremeno poslovanje. Otuda, odreĊivanje 

vrednosti i njihovih prioriteta, to jest, upravljanje vrednostima postaje 

nezaobilazan zadatak menadţmenta. 

 

 Ovaj zadatak dobija na znaĉaju u svetlu još uvek prisutnih pogrešnih 

shvatanja, odnosno ,,mitova’’ o poslovnoj etici. MeĊu uvreţenim zabludama su i 

sledeće (Bahtijarević-Šiber i saradnici 2008, 531): 

 

- Poslovna etika je više vezana za religiju nego za menadţment. 

- Neki zaposleni su etiĉni, pa otuda ne treba brinuti o poslovnoj etici. 
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- Poslovnom etikom se bave filozofi, akademici i teolozi. 

- Etikom se ne moţe upravljati. 

- Poslovna etika je isto što i društvena odgovornost. 

- Odsustvo problema za zakonom podrazumeva da se deluje etiĉki. 

- Upravljanje poslovnom etikom ima malu poslovnu vrednost. 

 

Navedenim mitovima mogu se pridodati i sledeći, za koje Vajs (Weiss 

2006, 14) smatra da su najpopularniji: 

 

- Etika je liĉna. 

- Biznis i etika se ne mešaju. 

- Poslovna etika je relativna. 

- Dobar biznis znaĉi dobru etiku. 

- Informacija je neutralna i amoralna. 

 

Od pomenutih mitova detaljnije ćemo se zadrţati na mitu da se biznis i 

moral ne mešaju, to jest, razmotrićemo ,,mit o amoralnom biznisu’’.  

Poznato je da se svaka ljudska aktivnost moţe sagledati i sa moralnog 

stanovišta. To se naravno odnosi i na oblast poslovanja. Otuda u najmanju ruku 

ĉudi ,,šta ljudi imaju na umu kad kaţu da se moral i biznis ne mešaju’’ ili da su 

meĊusobno suprotstavljeni (di Dţordţ 2006, 23).  

Povezanost biznisa i morala je još i dublja.  

 

Biznis, poput većine drugih društvenih delatnosti, pretpostavlja 

postojanje moralne pozadine i bez nje bi bio nemoguć. Na primer, 

poslodavci oĉekuju da njihovi zaposleni ne potkradaju firmu; svaka 

ugovorna strana oĉekuje da ona druga poštuje sporazum; oni koji kupuju 

neki proizvod oĉekuju da on bude onakav kakav je oglašen, kad ga 

donesu kući i raspakuju. ... U većini sluĉajeva ova oĉekivanja se 

ispunjavaju. Kad bi se svi ukljuĉeni u biznis – kupci, prodavci, 

proizvoĊaĉi, uprava, radnici i potrošaĉi – ponašali nemoralno ili, ĉak, 

amoralno (to jest, ne hajući da li su njihovi postupci moralni ili 

nemoralni), poslovna aktivnost bi se uskoro zaustavila (di Dţordţ 2006, 

23). 

 

 Naravno, ljudi se nemoralno ponašaju u poslovnom svetu kao i u svim 

drugim oblastima društvenog ţivota. Zagovornici ,,mita o amoralnom biznisu’’ 

nisu neizostavno neetiĉni ili nemoralni, već amoralni u tom smislu što smatraju 

da etiĉkim obzirima nema mesta u poslovanju u svetlu osnovnog cilja svake 

poslovne aktivnosti – ostvarivanja dobiti.  

 

Navedene zablude i mitovi o poslovnoj etici, ukljuĉujući i opisan mit da 

se biznis i moral ne mešaju, sve više nestaju zahvaljujući intenzivnom 
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razmatranju poslovne etike, odluĉivanja i ponašanja menadţera. Na slabljenje, 

recimo, ,,mita o amoralnom biznisu’’, ukazuju najmanje tri savremena društvena 

fenomena (di Dţordţ 2003, 18). To su: 

 

- izveštavanje o skandalima i prateća javna reakcija na ove izveštaje; 

 

- obrazovanje javnih grupa poput ekoloških organizacija ili pokreta 

potrošaĉa; 

 

- zainteresovanost poslovnih subjekata za poslovnu etiku, koja se 

iskazuje organizovanim konferencijama, napisima u štampanim 

medijima i razvijanjem korporativnih pravila etiĉkog ponašanja i 

etiĉkih programa. 

 

Menadţerska etika, takoĊe, doprinosi slabljenju pomenutih mitova. Povezanost 

menadţerske etike sa drugim disciplinama je prikazana na slici 2.5.  

 

 
 

Slika 2.5.  Determinante menadţerske etike (Prema: Bahtijarević-Šiber i 

saradnici 2008, 535). 

 

Šta se, dakle, podrazumeva pod menadţerskom etikom? 

 

Menadţerska etika je deo poslovne etike jer su menadţeri kljuĉni ĉinioci 

u voĊenju poslovanja i odgovorni su za poslovanje i poslovno 
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ponašanje. Jednostavno reĉeno, menadţersku etiku ĉine standardi 

ponašanja i moralna prosuĊivanja koja menadţeri primenjuju u 

obavljanju svog posla, odnosno standardi ponašanja koji vode 

individualne menadţere u njihovom radu (Bahtijarević-Šiver i saradnici 

2008, 534). 

  

Neki autori smatraju da je menadţerska etika posebna akademska 

disciplina, odreĊujući je kao prouĉavanje moralnosti i standarda voĊenja 

poslovanja (Hill i saradnici 2005, 151).  

 

Menadţerska etika je sistem osnovnih vrednosti, pravila i kriterijuma 

koje menadţeri primenjuju pri donošenju odluka, pri prosuĊivanju 

ispravnosti postupaka i odluka, te pri proceni širih posledica tih odluka i 

njihovog uticaja na druge uĉesnike u poslovnoj i društvenoj sredini 

(Bahtijarević-Šiber i saradnici 2008, 534). 

 

Osnov za utvrĊivanje ispravnosti/neispravnosti nekog postupka je 

usvojen sistem vrednosti. Kada se govori o vrednostima misli se, u prvom redu, 

na relativno trajne koncepcije o tome šta je poţeljno, kao i na uverenja ljudi o 

tome šta je dobro, a šta je loše. Vrednosti pokazuju, u stvari, zašto se nešto ĉini i 

da li je ono što se ĉini na osnovu nekog vrednosnog ili moralnog stanovišta 

prihvatljivo ili neprihvatljivo.  

Vrednosti imaju i pojedinci, grupe, organizacije, te, najzad, i ĉitavo 

društvo. Otuda su vrednosti, kao što je ranije istaknuto, nezaobilazni instrument 

u upravljanju poslovnom etikom.  

Kada je o menadţerskoj etici reĉ, osnovne vrednosti i standardi za 

ocenjivanje ispravnosti odluka i ponašanja potiĉu iz razliĉitih izvora. Moguće je, 

prema tome, govoriti o razliĉitim determinantama menadţerske etike (slika 2.5).  

 

 

2.2. Poslovna etika kao pokret 

 

Premda su etiĉki aspekti oduvek ĉinili sastavni deo poslovanja – te u 

tom smislu, razgovor o etici u svetu biznisa ne predstavljaja novinu – pokret 

poslovne etike predstavlja ipak društveni fenomen novijeg doba. Ovaj pokret 

pojavio se ranih 60-ih godina XX veka; u prvom redu, u SAD. Pokretanje 

društvenih pitanja u poslovanju podudarilo se sa nizom drugih pitanja kao štu su, 

na primer: pojava kontrakulture, izbijanje rata u Vijetnamu, porast problema 

usled zagaĊenja ţivotne sredine, odlaganje nuklearnog i toksiĉnog otpada, 

protesti protiv vojno-industrijskog kompleksa, antinuklearni pokret. Tako se i 

svet biznisa našao na udaru sveopšte društvene kritike. Poslovne škole su 

odgovorile uvoĊenjem kurseva za društvena pitanja na kojima su se razmatrale 
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optuţbe protiv biznisa, kao i moguća rešenja za prevazilaţenje nastalih 

protivreĉnosti. 

Tokom 70-ih godina XX veka pokret za etiku u poslovanju je doţiveo 

primetan uspon. Dok su tokom 60-ih godina zahtevi dolazili iz redova 

studentskog i potrošaĉkog pokreta, oni su se u potonjoj dekadi proširili na većinu 

stanovništva. Pokret za poslovnu etiku je tako zahvatio najmanje tri znaĉajna 

elementa društvene strukture: same kompanije, univerzitete i medije. 

Kompanije su na pojaĉanu javnu brigu reagovale organizovanjem 

konferencija na kojima se raspravljalo o etiĉkim nedoumicama u poslovanju. 

Neke kompanije su napravile i prve korake u pravcu uvoĊenja korporativnih 

etiĉkih kodeksa, osnivanju unutrašnjih etiĉkih programa, povećanja osetljivosti 

za neetiĉko ponašanje i sl.  

Univerziteti su sazivali konferencije na kojima su mišljenja mogli da 

razmene poslovni ljudi s profesorima poslovnih škola, katedri za filozofiju i 

religiju, pravnih fakulteta i drugim struĉnjacima.  

 

Sam termin poslovna etika oblikovan je prema izrazu medicinska etika, 

koji su negde deceniju ranije bili usvojili ljudi zainteresovani za etiĉke 

probleme u medicini. Mit o amoralnom biznisu bio je još jak, i mnogi su 

sam pojam poslovne etike smatrali za terminološku protivreĉnost. 

Svejedno, teĉajevi u ovoj oblasti su se postepeno osnivali, udţbenici su 

pisani, osnivani su profesionalna društva i ĉasopisi, odgovarajući 

predmet ustanovljen je na koledţima i univerzitetima (di Dţordţ 2003, 

29). 

 

Poĉev od 80-ih godina XX veka aktivnosti na podruĉju poslovne etike 

prerastaju nivo pokreta (de George 1987, 201). Krajem iste dekade mnoge 

kompanije koje su se nalazile na listi od 500 najuspešnijih preduzeća, koju 

decenijama objavljuje poznati ĉasopis ,,Forĉen’’ (Fortune, engl.), usvojile su 

etiĉke kodekse, uvele tzv.  ,,vruće linije’’ kako bi zaposleni mogli da ukaţu na 

sluĉajeve nemoralnog delovanja, ustanovile etiĉke komitete na nivou upravnog 

odbora, te pokrenule programe za etiĉku obuku. 

Poĉetak poslednje decenije prošlog veka obeleţilo je i angaţovanje 

vlasti SAD na polju poslovne etike. Ameriĉki Kongres je 1991. godine ozakonio 

,,Savezne kaznene smernice’’ koje se ,,imaju primenjivati na korporacije 

proglašene krivima za kršenje većeg broja razliĉitih zakona’’ (di Dţordţ 2003, 

30). Mnogim korporacijama su zakonska rešenja posluţila kao podsticaj da 

stvore takvu etiĉku klimu koja će osujetiti zaposlene od kršenja zakona. Pošto je 

poslovna etika tako postala deo poslovnog miljea, došlo je i do uvoĊenja novog 

radnog mesta u sistematizaciji radnih mesta velikih kompanija – referenta za 

korporativnu etiku.  

 



 39 

Pokret za poslovnu etiku treba posmatrati kao socijalnu pojavu koja ima 

svoj akademski, poslovni, društveni i drţavni vid. Pokret za poslovnu etiku 

ostaje, meĊutim, nedoreĉen sa etiĉkog stanovišta. Brojna su pitanja na koja nisu 

dati konaĉni odgovori. MeĊu njima su (Labich 1992, 167): 

 

- Da li je pokret uĉinio biznis etiĉnijim? 

 

- Da li je biznis u sebe uneo pokret i usmerio ga prema vlastitim 

ciljevima? 

 

- Da li obuka iz poslovne etike uĉi i motiviše zaposlene da budu etiĉni 

u vrednovanju delatnosti preduzeća za koje rade, ili ih prosto 

podstiĉe da se uzdrţe od kraĊe ili da na drugi naĉin deluju protivno 

interesima preduzeća? 

 

- Da li je pokret doveo do usvajanja spoljnih ukrasnih znakova 

etiĉnosti, uz male ili nikakve promene u korporativnoj delatnosti? 

 

I pored toga što nisu dobijeni jasni odgovori na spomenuta pitanja, 

velika je zasluga pokreta što je omogućio da se ova pitanja mogu javno 

pokretati, tako da se o njima raspravlja ne samo u poslovnom svetu, nego i van 

njega (posebno, u politiĉkim krugovima). Kako vreme odmiĉe, sve više dolazi 

do izraţaja etiĉka dimenzija problema sa kojima se suoĉavaju savremena društva 

(slika 2.6). Reĉju, neprestano se povećava jaz imeĊu aktuelne poslovne etike i 

poslovne etike prema oĉekvanjima društva. 

 

 
 

Slika 2.6.  Rastući znaĉaj ekoloških problema u savremenim društvima.  
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Veći deo opisanog toka razvoja poslovne etike kao pokreta na primeru 

SAD odnosi se i na zemlje regiona u kome se nalazi Srbija. Razlika se, meĊutim, 

ogleda u tome što su se opisane faze pokreta poslovne etike (na primeru SAD), u 

trajanju od ĉetrdesetak godina, u bivšim socijalistiĉkim zemljama Evrope poĉele 

odvijati tek od 90-ih godina XX veka. Ipak, u relativno kratkom vremenskom 

periodu ostvareni su vidni rezultati na razvoju poslovne etike kao pokreta. 

Srbija, u tom smislu, nije izuzetak. 
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III POGLAVLJE 

 

 

PRINCIPI ETIĈKOG RASUĐIVANJA U POSLOVANJU 

 

 

 U prethodnim izlaganjima, a posebno u prvom i drugom poglavlju, 

najviše paţnje je posvećeno deskriptivnoj (opisnoj) etici – izuzetno širokom i 

razgranatom podruĉju. Analizirani su u tom smislu razliĉiti naĉini da se 

postojeća moralna praksa i njeni koreni opišu na sistematiĉan naĉin. No, time se 

ne iscrpljuje predmet etike. 

 Etiĉari nastoje da na temelju ovih opisa iznaĊu naĉela koja bi ljudi mogli 

koristiti prilikom rešavanja moralnih nedoumica, to jest problema. Ti sadrţaji se 

uglavnom eksplicitno izlaţu u obliku normi ili merila koje bi ljudi trebalo da 

poštuju ukoliko ţele da budu moralne osobe i da moralno postupaju. Ovaj deo 

etike – takoĊe, veoma široko i razgranato podruĉje – poznat je kao normativna 

etika. Normativna etika daje preporuke i merila koja omogućuju ljudima da se 

snaĊu u moralnim situacijama. 

 Uprkos postojanju razliĉitih teorija normativne etike, njihova zajedniĉka 

karakteristika svodi se na to da se o moralu moţe govoriti na racionalnim 

osnovama. Takav pristup, koji razumu pridaje primarnu ulogu u moralu, naziva 

se kognitivizam. Prema ovom stanovištu moţe se doći do istine o ,,pravom’’ 

moralu na temelju argumenata izgraĊenih snagom razuma.  

 Suprotan pristup – nekognitivizam – istiĉe odluĉujuću ulogu osećanja 

(emotivizam) ili odluka (decisionizam) u postavljanju moralnih principa. 

Nekognitivizam se, upravo zbog poricanja racionalnosti etike (to jest racionalne 

osnove morala) smatra delom deskriptivne etike.  

 Teorije normativne etike je moguće razvrstati na razliĉite naĉine u 

zavisnosti od toga šta se uzima kao kriterijum klasifikacije. Dţozef Vajs (Weiss) 

identifikuje i analizira pet fundamentalnih etiĉkih principa koji se koriste u 

moralnom rasuĊivanju. Ti principi su: (1) utilitarizam, (2) univerzalizam, (3) 

prava, (4) pravda i (5) vrlina (Weiss 2006, 120).  

 Podela teorija normativne etike na (1) nekonsekvencijalne etike 

(neposlediĉne) i (2) konsekvencijalne etike (poslediĉne) je široko prihvaćena, 

posebno sa stanovišta potreba poslovne etike (tabela 3.1).  
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Tabela 3.1.  Podela teorija normativne etike. 

 
 

Nekonsekvencijalne etiĉke teorije polaze od kategorije duţnosti kao 

osnove moralnog delovanja ĉoveka i društva. S druge strane, ako se kao krajnji 

kriterijum u procenjivanju moralnosti nekog delovanja uzima posledica (svrha 

takvog delovanja), ona je reĉ o poslediĉnoj etici. I nekonsekvencijalne i 

konsekvencijalne etike, u svakom sluĉaju, usredsreĊeuju se na razmatranje 

delovanja ljudi (ili društvenih grupa) ali na razliĉitim osnovama (slika 3.1). 

 

 
 

Slika 3.1.  Poslediĉne i neposlediĉne teorije u poslovnoj etici (Prema: Crane i 

Matten 2007). 

 

Premda postoji široka lepeza teorija normativne etike, moguće je 

izdvojiti tri velike tradicije normativne etike, a to su (Mladić 2007, 55): 

 

- etika vrline, 

- deontološke teorije i 

- teleološke teorije. 

 

Deontološke i teleološke teorije nastoje odgovoriti na pitanja poput: 

 

- Šta smo duţni ĉiniti? 

- Šta je ispravno ĉiniti? 

- Šta je dobro ĉiniti? 
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Zajedniĉka karakteristika ove dve tradicije normativne etike je 

obaveznost u sprovoĊenju odreĊenog oblika moralnog ponašanja. To znaĉi da 

smo obavezni da sprovodimo odreĊene radnje (na primer, da ne raskidamo 

ugovor) bez obzira na posledice takvog delovanja. Isto tako, obavezni smo da 

vodimo raĉuna o posledicama našeg delovanja u smislu, recimo, korisnosti od 

neraskidanja ugovora. Otuda se deontološke i teleološke teorije mogu podvesti 

pod etiku moralne obligacije ili moralne duţnosti.  

U okvuru ovog poglavlja najpre se razmatraju tri velike tradicije 

normativne etike. Potom se paţnja usredsreĊuje i na preostale uticajne teorije 

normativne etike koje nalaze svoju primenu u poslovnoj etici – na teorije 

moralnih prava i pravde. Na kraju će, na temelju definisanih moralnih principa iz 

razliĉitih teorija normativne etike, biti odreĊena osnovna moralna naĉela u 

poslovnoj etici.  

 

 

3.1. Etika vrline 

 

Etika vrline je najstarija etiĉka tradicija koja polazi od stava da u osnovi 

svakog ĉoveka kao ljudskog bića, zahvaljujući njegovoj savesti, postoje 

odreĊene trajne osobine, moralne teţnje, nezavisno od toga da li su one stvarno 

razvijene ili su samo potencijalno date (Mitrović i Petrović 1992, 184). To su: 

hrabrost, vernost, iskrenost, skromnost, ĉestitost, istinoljubivost, praviĉnost i dr. 

Premda svaku društvenu zajednicu karakterišu ove vrline, one su u najvećem 

stepenu bile prisutne u delovanju plemstva u srednjem veku. U savremeno doba 

(sa stanovišta pojedinih profesija), ovom moralu su najbliţi univerzitetski 

nastavnici, oficiri, advokati i lekari.   

Glavna pitanja koja ĉovek postavlja sebi sledeći ovu etiĉku tradiciju 

odnose se na to: 

 

- Kakav bi ĉovek trebalo da budem? 

- U ĉemu se ogleda ĉovekova posebnost, vrlina? 

- Šta bi trebalo da ĉinim da se ostvarim kao ĉovek? 

- Kakav ĉovek ţelim biti? 

 

Za etiku vrline ĉesto se koristi i izraz aretaiĉka tradicija koji ima korene 

u starogrĉkom jeziku –  ,,arete’’ na starogrĉkom oznaĉava vrlinu, izvrsnost i sl. 

Ovu tradiciju su zaĉeli starogrĉki filozofi Sokrat (470-399 p.n.e.), Platon (428-

347 p.n.e.) i Aristotel (384-322 p.n.e.). Najznaĉajniji doprinos u razvoju ove 

etiĉke tradicije dao je Aristotel.  

Aristotel – kolos starogrĉke filozofske misli – prvi je sistematizovao 

saznanja na polju etike, te razvio poseban kategorijalni aparat kojim se ova 

disciplina i danas sluţi. Otuda se ova aretaiĉka etiĉka tradicija i naziva 

aristotelovskom tradicijom. Glavni koncepti etike vrline (izvedeni iz antiĉke 
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grĉke filozofije) su: (1) vrlina, (2) praktiĉna mudrost, te (3) koncept eudaimonije 

(sreća, ,,procvat liĉnosti’’i kvalitet ţivota) (Weiss 2006, 130). U savremeno doba 

ova etiĉka tradicija doţivljava ponovnu afirmaciju tek u drugoj polovini XX 

veka. 

Šta je suština aretaiĉke etiĉke tradicije?  

Ona se, pre svega, ogleda u tome što se paţnja pre posvećuje samoj 

osobi, nego njenom delovanju. Reĉju, vaţnije je ,,biti dobar’’ nego ,,ĉiniti 

dobro’’. Pretpostavlja se, naime, da ĉovekov karakter prethodi ĉovekovom 

delovanju, te zagovornici etike vrline smatraju da temeljna pitanja nisu: 

 

- Šta treba da ĉinim? 

- Koji moralni zakon treba da sledim? 

 

već da je to pitanje: 

 

- Šta bi dobar ĉovek uĉinio u datoj situaciji? 

 

No, šta se podrazumeva pod karakterom?  

Karakter neke osobe je, u stvari, zbir njenih vrlina i mana. Tako je, 

recimo, za osobu koja je po navici sklona da postupa na moralno ispravan naĉin, 

opravdano reći da ima dobar karakter. Reĉju, takva osoba je u stanju da odoli 

svim iskušenjima – ima jak karakter. S druge strane, osoba koja uglavnom 

postupa nemoralno ima moralno loš karakter. Ona, naravno, moţe imati dobre 

namere, ali, ĉinjenica da takva osoba olako podleţe iskušenjima odreĊuje njen 

slab karakter. Premda moralno vrednovanje osoba ne treba poistovetiti sa 

moralnim vrednovanjem radnji, moţe se govoriti o njihovoj povezanosti. Naime, 

dobri ljudi su dobri zato što postupaju prema moralnim principima. Jer, kad bi 

krali ili stalno raskidali ugovore, ne bi bili dobri ljudi, to jest, vrli ljudi. 

Zadrţimo se sada na samom pojmu vrline. Prema Aristotelovoj teoriji 

vrline, pod vrlinama se podrazumevaju one karakteristike koje omogućavaju 

voĊenje istinski humanog ţivota. Vrline se dele na (1) intelektualne i (2) 

moralne vrline. Intelektualne vrline proistiĉu iz primernog funkcionisanja viših 

ili intelektualnih vidova ljudskog bića. Najviši oblik ovih vrlina je mudrost – 

najviša vrlina koju ljudska bića mogu da dostignu.  

Moralne vrline, meĊutim, poĉivaju na uspešnoj kontroli koju razum 

sprovodi nad telesnim prohtevima i sklonostima. Ti prohtevi i sklonosti, premda 

su  svojstveni ljudskoj prirodi, moraju se kontrolisati, jer, u protivnom, moţe 

doći do preterano štetnog delovanja po jedinku ili po druge ĉlanove društva.   

Kako dobrog ĉoveka krase vrline, teoretiĉari etike vrline nastoje da 

identifikuju vrline koje bi ĉovek trebalo da ima. Autori se, meĊutim, razlikuju po 

tome koje vrline navode, kao i po broju vrlina koje prepoznaju.  
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Platon je, recimo, izdvojio ĉetiri glavne vrline: 

 

- mudrost (sophia, grĉ.; sapientia, lat.), 

- hrabrost (andreia, grĉ.; fortitudo, lat.), 

- umerenost (sophrosune, grĉ.; temperantia, lat.) i 

- pravednost (dikaiosune, grĉ.; iustitia, lat.). 

 

Najopštija vrlina – pravednost – ostvaruje se stvaranjem ,,idealne’’, 

,,harmoniĉke’’ drţave (tabela 3.2).   

Kako etika vrline stavlja naglasak na ĉovekove osobine, veliku vaţnost 

u toj tradiciji ima moralno vaspitanje i razvijanje takvih karakternih osobina. 

Platon je smatrao da se moralnim vaspitanjem vrline mogu nauĉiti, te da je u 

okviru sistema vaspitanja i obrazovanja moguće stvoriti tzv. ,,dobrog ĉoveka’’. 

Jer, ljudi se ne raĊaju vrli. Takvi postaju upraţnjavanjem vrline. Drugim reĉima, 

tek kada ĉovek ĉini odreĊene radnje (delovanja) po navici i stekne sklonost da 

koristi prave naĉine, on postiţe odgovrajuću vrlinu. Suoĉena sa iskušenjem da 

deluje suprotno nego što bi trebalo, vrla osoba moţe da se osloni na svoje 

delovanje po navici, te da se tako odupre iskušenju. Na primer, ĉasna osoba 

moţe da se uzdrţi od uzimanja mita, ĉak i u situaciji kada mito moţe uzeti bez 

straha od otkrivanja. 

 

Tabela 3.2. Platonov koncept idealne drţave (Izvor: Vuković M. i A. Vuković 

2009,  97). 

 

 
 

   

Aristotel je definisao vrlinu kao sredinu izmeĊu krajnosti. Tako je 

hrabrost, na primer, sredina izmeĊu ludosti i kukaviĉluka.  

 

Treba tragati za sredinom izmeĊu dve krajnosti. Tako, mada svi imamo 

prirodne sklonosti ka jelu i piću, obe treba da nadziremo razumom. 

Zlatna sredina u odnosu na jelo jeste izbegavanje proţdrljivosti, s jedne, 
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i izgladnjavanje, s druge strane. Što se tiĉe opojnih pića, sredina je 

izmeĊu pijanĉenja i trezvenjaštva (di Dţordţ 2003, 132).  

 

Aristotel je, takoĊe, vrlinu mudrosti (u Platonovoj klasifikaciji vrlina) 

zamenio razboritošću – (phronesis, grĉ.; prudentia, lat.). Aristotel je pridodao i 

neke druge vrline meĊu kojima se posebno istiĉu dareţljivost, ponos, dobra 

narav, istinoljubivost, prijateljstvo i skromnost. Hrišćani su isticali vrline poput 

vernosti, nade i milosrĊa (de Ţarden 2006, 61).  

 No, za Aristotela ljudi nisu samo bića obdarena razumom, već su ljudi i 

društvena bića ĉiji je cilj ostvarenje sreće, samoaktuelizacija, odnosno postizanje 

izvrsnosti. Ti ciljevi su uvek uslovljeni kontekstom date društvene zajednice. To 

znaĉi da vrline nisu samo individualni naĉin postizanja savršenstva i sreće ljudi, 

već su one i društveno determinisane, odnosno kao takve su i društveno 

vrednovane. Reĉju, ,,vrline su veština izvrsnosti u umeću ţivljenja s drugima u 

zajednici’’ (di Dţordţ 2003, 132). 

Drţava, naravno, i u Aristotelovom poimanju društva zauzima istaknuto 

mesto. Aristotel je smatrao da drţava ima dalekoseţan uticaj na sreću ĉoveka, 

pravdu, te da ona predstavlja duboku etiĉku potrebu. O tome, profesor Đurić piše 

na sledeći naĉin: 

 

Drţava se nikako ne svodi na zajednicu prebivališta, niti udruţenje za 

zaštitu obostranog vreĊanja ili spoljnih neprijatelja, pa ĉak ni na 

udruţenje materijalnih interesa ili trgovaĉkog saobraćaja. Sve su to 

nuţne pretpostavke da bi drţava postojala, ali se njeno biće ne iscrpljuje 

u tome. Cilj drţave je najviši i najplemenitiji od svih ciljeva. Drţava 

postoji radi dobrog ţivota, a ne prosto radi odrţavanja golog ţivota, ona 

postoji radi lepih dela, a ne da bi se prosto ţivelo zajedno. Jednom reĉju, 

država je zajednica moralnog života (istaknuto od strane autora ovog 

udţbenika), lepo i dobro su vrednosti kojima se ona najviše nadahnjuje 

(Đurić 1968, 396). 

 

Prema tome, aktivnosti drţave treba da omoguće realizaciju koncepcije 

idealnog ţivota ĉoveka tokom kojeg osoba moţe da uţiva visok stepen moralne 

sreće, odnosno da ,,procveta’’ u najširem smislu te reĉi. To postizanje 

univerzalnog dobra – moralne sreće – realizuje se razvijanjem razliĉitih vrlina, 

tako da institucije i društvenu praksu treba procenjivati s obzirom na to u kojoj 

meri one potpomaţu razvijanje ĉovekovih vrlina. Tako će najveće postiguće 

drţave biti ukoliko obezbedi uslove za razvijanje ĉovekovih vrlina.   

Prema tome, saglasno etici vrline moţe se govoriti ne samo o ispravnim 

i pogrešnim, poštenim i nepoštenim radnjama, već i o dobrim i rĊavim, 

moralnim i nemoralnim ljudima. TakoĊe, moguće je na ovaj naĉin govoriti i o 

dobrim i lošim kompanijama, moralnim i nemoralnim korporacijama, dobrim i 

lošim društvenim i ekonomskim sistemima itd.  
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3.1.1. Dobre i loše strane etike vrline 

 

MeĊu dobrim stranama etike vrline posebno bi trebalo ukazati na onu 

koja istiĉe kvalitet ĉoveka, njegove potrebe, ţelje i smisao ţivota. Reĉju, ta vrsta 

etike na neki naĉin humanizuje etiku.  

MeĊutim, primena naĉela koje istiĉe etika vrline vezana je za niz 

poteškoća. Ne postoji, na primer, hijerarhijski ureĊen niz vrlina koji bi odredio 

mesto sveke vrline u tom nizu. To znaĉi da bi se kriterijum za odreĊivanje 

znaĉaja brojnih vrlina morao potraţiti u okviru drugih teorija, što, naravno, etiku 

vrline dovodi u podreĊeni poloţaj.  

U okviru etike vrline ne moţe se iznaći odgovor ni na goruća etiĉka 

pitanja poput eutanazije ili abortusa. Ova teorija se takoĊe ne bavi negativnim 

ograniĉenjima, to jest, ne daje spisak dela koja se ne mogu tolerisati (kraĊa, 

ubistvo, pronevera itd). Zahtevi koje etika vrline ispostavlja u smislu da bi 

trebalo da budemo ,,pravedni i umereni’’ nemaju toliku snagu kao zahtevi 

moralne duţnosti poput, recimo, sledećih iskaza: 

 

- Uĉini to i to! 

- Ne smeš to uĉiniti! 

 

 Mnogo toga što je Aristotel napisao o etici i vrlini moţe da se primeni 

na savremena društva. Teoretiĉari etike vrline naglašavaju potrebu pravljenja 

otklona od legalistiĉkog pristupa etiĉkom mišljenju, koji poĉiva na striktnom 

poštovanju pravila i zakona, prema pristupu koji u prvi plan istiĉe voĊenje ţivota 

dostojnog ĉoveka.    

 Izvesni filozofi se zalaţu za to da teoriju vrline ne bi trebalo smatrati 

samo dopunom, već i zamenom za deontološke i utilitarne teorije (MacIntyre 

1981). 

 

 

3.2. Deontološke teorije 

 

Deontološke teorije kao osnovni  predmet razmatranja uzimaju koncept 

duţnosti (deon, na starogrĉkom jeziku). Prema teorijama normativne etike koje 

pripadaju ovoj grupi ĉovek u svom delovanju treba da uzme u obzir i faktore 

koji su vaţniji od toga kakav je neko ĉovek (etika vrline) ili od samih posledica 

delovanja (poslediĉne etike). 

Deontološke teorije polaze od stava da su ljudi duţni ĉiniti odreĊene 

radnje bez obzira na specifiĉne okolnosti (na primer, naše ţelje, posledice itd). 

Prema ĉoveku se, recimo, treba odnositi kao prema cilju, a ne kao sredstvu za 

ostvarivanje svojih ciljeva. Deontološke teorije propisuju odreĊena delovanja 

koja je zabranjeno ĉiniti. To su iskazi poput: 
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- Ne kradi! 

- Ne ubij! 

- Ne raskidaj ugovor! 

 

Prema deontološkim teorijama neka delovanja su loša sama po sebi, te 

ih samim tim ne smemo ĉiniti, uprkos dobrim posledicama koje iz takvog 

delovanja mogu proisteći. Laţ, ili skrivanje istine, u specifiĉnim okolnostima 

moţe da koristi. Ali, kako je laganje zlo po sebi, takva radnja se prema 

deontološkim teorijama zabranjuje. Moguće je pretpostaviti i suprotnu situaciju 

– ĉovek je uvek duţan ĉiniti odreĊena dela bez obzira na loše posledice (na 

primer, odrţavanje obećanja po svaku cenu).  

Za razliku od etike vrline, koja nastoji da iznaĊe listu potrebnih vrlina 

koje mora imati ĉovek, deontološke teorije pokušavaju da utvrde moralni zakon 

kojim bi se delovanja razvrstala na ona koja treba ĉiniti i na ona koja se ne smeju 

ĉiniti. Reĉju, deontologizam se zasniva na autoritetu propisa i duţnosti. MeĊu 

uticajnijim deontološkim teorijama su teorija prirodnog zakona i Kantova 

deontološka teorija. 

Teorija prirodnog prava tvrdi da je moralno ono što je u skladu sa 

prirodnim zakonom. Ali, šta je prirodni zakon? Prema teoriji Tome Akvinskog, 

hrišćanskog teologa, prirodni zakon se opisuje kao prirodno svetlo uma u kojem 

razlikujemo ono što je dobro od onog što je zlo.  

Kantova (Immnuel Kant 1720-1804) deontološka teorija je, ipak, 

najpoznatija. Suština ove teorije izraţava se iskazom u obliku kategoriĉkog 

imperativa poput: 

 

- Radi tako da maksima tvoje volje moţe postati opšti princip 

zakonodavstva! 

 

Kantova deontološka teorija biće detaljnije opisana u odeljku 3.2.2. 

 

3.2.1. Dobre i loše strane deontologizma 

 

 Dobra strana deontologizma je, u prvom redu, razvrstavanje delovanja 

ĉoveka na obavezna (nuţna), dopuštena i zabranjena, a koja su u skladu sa 

svakodenvnim intuicijama o njima. U deontološkim teorijama moţe se pronaći 

odgovor na moralne dileme u kojima se ne mogu sagledati posledice, a ne moţe 

se naći ni uzor u drugom ĉoveku koji bi bio od pomoći. Najzad, insistiranje na 

doslednosti i duţnosti ukazuje na naĉin na koji ĉovek moţe da prevaziĊe 

uobiĉajene ljudske slabosti, te da deluje na moralan naĉin.  

 Od negativnih strana deontologizma paţnju bi trebalo obratiti na: 

  

- preveliki formalizam (insistiranje na formi na uštrb sadrţaja, ĉime se 

zapostavljaju ljudske potrebe);  
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- mogućnost sukoba duţnosti (na primer, nastojanje nastavnika da po 

svaku cenu odrţi visok nivo znanja studenata, bez obzira na to što će 

mnogi studenti zbog toga izgubiti status studenta). 

 

- ograniĉavajuće delovanje na razvoj liĉnosti budući da sadrţi 

represivno obeleţje (ne dopušta ponašanja drugaĉija od propisanih). 

 

3.2.2. Kantova deontološka teorija 

 

 Standardni deontološki pristup u filozofskoj etici stekao je svoju 

klasiĉnu formulaciju u delima Imanueala Kanta (1964). Moralnost i moralne 

obaveze, prema Kantovoj etiĉkoj teoriji, ĉovek sam sebi nameće. Do moralnosti 

se dolazi razumom, što dobro opisuje sledeći iskaz – Kantova opšta preporuka: 

,,Budi hrabar, sluţi se razumom!’’. 

  

Za nekoga u kantovskoj tradiciji, biti moralan isto je što i biti racionalan. 

Kao što niko ne moţe da nas prisili da budemo racionalni, niko ne moţe 

da nas prisili ni da budemo moralni. Po ovom shvatanju, ako odaberemo 

da budemo racionalni, istovremeno odabiramo da budemo moralni (di 

Dţordţ 2003, 93). 

 

S obzirom na to da se moralnost manifestuje kroz racionalno delanje, 

moralnost poseduju samo razumna bića. Izvor moralnosti je u samom ĉoveku, a 

kako je razum isti u svakome od nas, ono što je racionalno i moralno, oĉigledno, 

isto je za sve ljude. Ljudi deluju moralno kad svesno odaberu da deluju na naĉin 

koji zahteva razum. A, opis onoga što razum zahteva u sferi delanja nije ništa 

drugo do moralni zakon.  

Radnja je moralno ispravna ako ima odreĊenu formu. Moralni zakon na 

svom najvišem i najopštijem nivou utvrĊuje formu koju radnja mora da ima da 

bi bila moralna. Kako je moralni zakon izraz racionalne radnje, tri odlike razuma 

su od posebne vaţnosti, odnosno to su: 

 

- doslednost (moralna radnja ne sme da bude u sebi protivreĉna, a 

moralne radnje ne smeju da protivreĉe jedne drugima);  

- univerzalnost (ono što je racionalno za mene racionalno je za svakog 

drugog, a, isto tako, ono što je racionalno za ma koga, racionalno je 

i za mene); 

- razum je aprioran, odnosno, nije zasnovan na iskustvu (ĉinjenica da 

se moralni zakon primenjuje na iskustvo ne znaĉi da je iz njega 

izveden). 
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Moralnim zakonom se, što i samo poimanje zakona nagoveštava, izriĉe 

neka zapovest (naredba) koja se mora bezuslovno sprovesti. Reĉju, moralni 

zakon nareĊuje kategoriĉki, a ne hipotetiĉki. Hipotetiĉkim imperativom se tvrdi 

da bi neku radnju trebalo obaviti ukoliko, i uz pretpostavku da je tako, neko ţeli 

da ostvari izvestan cilj. Primer hipotetiĉkog imperativa bio bi iskaz: ,,Ako ţeliš 

da poloţiš ispite na vreme, uĉi!’’. 

Moralni zakon, za razliku od hipotetiĉkog imperativa, obavezuje 

bezuslovno. Ljudi su, ukoliko slede moralni zakon, duţni da budu moralni 

nezavisno od toga šta ţele da rade i koji cilj ţele da postignu. Kant je iskaz 

moralnog zakona, ili vrhovno naĉelo morala, oznaĉio kao kategoriĉki imperativ. 

Najviše moralno naĉelo – kategoriĉki imperativ – utvrĊuje formu koju imaju 

moralne radnje i obezbeĊuje merila kojima je moguće proveriti da li su neki 

postupci ili naĉela drugoga reda moralni.  

 

3.2.2.1.  Formulacije kategoriĉkog imperativa 

 

Kant je definisao tri oblika kategoriĉkog imperativa. Naime, da bi neko 

delovanje bilo moralno, ono mora:  

 

- biti dosledno univerzalnog karaktera, 

- poštovati racionalna bića kao cilj po sebi, te 

- da proistekne iz autonomije racionalnih bića.  

 

Apriorni proizvodi razuma su univerzalni i samodosledni. Ako je neko 

delovanje moralno, ono mora da ima i racionalnu formu. To znaĉi da pravilo, 

naĉelo ili maksima tog delovanja moraju biti podloţni univerzalizaciji. Jer, ako 

je neko delovanje moralno za mene, ono mora biti moralno za svakog drugog 

ĉoveka. Neki iskazi, uprkos njihovom kategoriĉkom obliku (na primer, ,,Ne 

ubij!’’), nemaju svojstvo univerzalnosti. Pomenuti imperativ je primer jednog od 

moralnih naĉela jer je u skladu sa moralnim zakonom. 

Razmotrimo jedan primer koji ilustruje Kantov postupak za utvrĊivanje 

doslednog univerzalizma. Pozabavimo se problemom ,,laganja’’ i ,,govorenja 

istine’’. Pretpostavimo da pravilo glasi: ,,Laţi!’’. Moţe li ovo pravilo postati 

dosledno univerzalno? Odgovor je, svakako, negativan. Jer, ako bi svako lagao, 

onda se nikome ne bi moglo verovati. A, ako se nikom ne bi moglo verovati, 

onda bi i sama mogućnost laganja nestala. Laganje, prema tome, ne moţe da 

bude dosledno univerzalno.  

Šta je, meĊutim, s pravilom: ,,Govori istinu!’’. Ono, svakako, podleţe 

doslednoj univerzalizaciji. Ukoliko svi ljudi govore istinu, onda svako moţe 

svakome da veruje. Reĉju, moţemo nastaviti da govorimo istinu u nedogled. S 

obzirom na to da kod ovog pravila nema nedoslednosti kad se univerzalizuje, 

ono je moralno.  
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Formulacija kategoriĉkog imperativa koju je Kant imao u vidu kod 

razmatranja doslednog univerzalizovanja glasi: ,,Radi tako da maksima tvoje 

volje moţe postati opšti princip zakonodavstva’’ (Kant 1964, 44). 

 

Osnovu drugog kategoriĉkog imperativa u Kantovoj etiĉkoj teoriji 

predstavlja poimanje ĉoveka kao racionalnog bića. Osoba je entitet vredan po 

sebi – biće koje je cilj po sebi. Otuda, svaka ljudska jedinka treba da gleda na 

svaku drugu osobu kao na cilj (a ne kao na sredstvo za postizanje cilja), s 

poštovanjem i uvaţavanjem. 

Polazeći od ove pretpostavke, Kant je formulisao drugu verziju 

kategoriĉkog imperativa koja glasi: ,,Postupaj tako da ĉoveštvo u svojoj liĉnosti, 

kao i u liĉnosti svakog drugog ĉoveka, uvek upotrebljavaš u isto vreme kao 

svrhu, a nikada kao sredstvo’’ (Kant 1964, 54). Paţljivim poreĊenjem ove 

formulacije sa prethodno navedenim imperativom, lako je zapaziti da se ovde 

radi samo o drugaĉijem izrazu najvišeg moralnog zakona. Na malopreĊašnjem 

primeru sa ,,laganjem’’ i ,,govorenjem istine’’ to se moţe lako dokazati. 

 

Kad ih laţemo, nameravamo da ih obmanemo. Poriĉemo da, kao 

razumna bića, zasluţuju istinu, i pokušavamo da postignemo sopstveni 

cilj na njihov raĉun. Tretiramo ih kao sredstvo za dobijanje onog što 

ţelimo, ukljuĉujući tu izbegavanje neprijatnosti ili kazne (di Dţordţ 

2003, 97).  

 

Najzad, autonomnost racionalnih bića znaĉi da moralnost nije nametnuta 

spolja, već je ona deo prirode racionalnih bića. Naime, da bi osoba posedovala 

istinsku, liĉnu moralnu vrednost, nije dovoljno samo da njeni postupci budu 

usaglašeni sa moralnim zakonom. Delovanje mora da bude izraz svesti o 

moralnom zakonu.  

Pojam autonomije sadrţi tri vida moralnosti: (1) slobodu, (2) 

svojevoljno prihvatanje moralnog zakona i (3) univerzalnu prihvatljivost tog 

zakona. 

Sposobnost racionalnih bića da deluju polazeći od razuma otvara put 

njihovoj slobodi. Takvu sposobnost nemaju neracionalni entiteti poput ţivotinja 

koje deluju nagonski, reagujući na razliĉite nadraţaje koji su prisutnu u 

okruţenju. Upravo sposobnost kontrolisanja nagona i nadraţaja ĉini slobodu 

ljudskih bića – tzv. ,,racionalnu slobodu samoodreĊenja’’. Ova sloboda prerasta 

u moralnu slobodu kada se ljudi odluĉe da deluju u skladu sa moralnim 

zakonom. Ta moralna sloboda moţe da se nazove i ,,racionalna sloboda 

samousavršavanja’’ (di Dţordţ 2003, 98). 

Drugi vid autonomije istiĉe ĉinjenicu da moralna bića sama sebi 

odreĊuju moralni zakon, što će reći da moralna bića nisu nikom drugom 

potĉinjena. Kategoriĉki imperativ je isti za svaku ljudsku jedinku, premda ga 

svaka ljudska jedinka sama sebi nameće i prihvata. Na ovome se zasniva i 
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Kantova treća formulacija kategoriĉkog imperativa koja glasi: ,,Radi samo tako 

da volja moţe na osnovu svoje maksime da posmatra samu sebe u isto vreme 

kao opšte zakonodavnu (Kant 1964, 59). 

Treći vid autonomije, univerzalna prihvatljivost moralnog zakona, 

proistiĉe iz ĉinjenice da moralna bića sama sebi dosuĊuju moralni zakon. 

 

3.2.2.2.  Primena moralnog zakona 

 

 Glavne poteškoće koje se javljaju u primeni Kantove etiĉke teorije 

odnose se na: (1) ravan uopštavanja pravila na kojoj ĉovek deluje i na (2) sukob 

izmeĊu delovanja koja dva moralna pravila drugog reda nalaţu. Zadrţimo se 

najpre na prvom problemu. 

 

 Na šta se svodi utvrĊivanje moralnosti nekog delovanja saglasno 

Kantovoj etici? Takvo delovanje mora da zadovolji sve tri formulacije Kantovog 

kategoriĉkog imperativa. U protivnom, ako se tokom provere utvrdi da maksima 

neke radnje ne odgovara bar jednoj formulaciji imperativa, onda je takva radnja 

nemoralna. Razmotrimo to na primeru podmićivanja u svrhu dobijanja dobro 

plaćenih poslova. 

 Moţe se pretpostaviti da neko ko se odluĉio za radnju podmićivanja 

prihvati pravilo koje glasi: ,,Podmićuj!’’. Moţe li se ono proglasiti moralnim 

zakonom? Nipošto, budući da ovo pravilo ne zadovoljava ni jedan test.  

 Sa stanovišta prvog testa pravilo pada jer ukoliko bi se ono 

univerzalizovalo, ubrzo bi se uvidelo da je u sebi protivreĉno. Eventualno 

univerzalizovanje podmićivanja dovelo bi to toga da ono preraste u sveopšti 

naĉin poslovanja. Podmićivanje kao naĉin sticanja posebne prednosti moţe da 

opstane samo zahvaljujući opštoj klimi nepodmićivanja. Ali, ako bi svako uvek 

dolazio na ovaj naĉin do prednosti, onda ona više ne bi bila posebna. Oĉigledno, 

sveopšte podmićivanje je protivreĉno a, samim tim, i nemoralno.  

 Polazeći od drugog testa pravilo ,,Podmićuj!’’ je, takoĊe, nemoralno. 

Jer, prihvatanjem prakse podmićivanja ljudi ne brinu o tome šta se zbiva sa 

drugim ljudima nad kojima se stiĉe posebna prednost. Drugim reĉima, na te 

ljude se ne gleda kao na cilj po sebi – entitete vredne poštovanja – već samo kao 

na sredstvo za postizanje cilja. 

 Najzad, podmićivanje ne prolazi ni na trećem testu za utvrĊivanje 

moralnosti ove radnje. Teško je oĉekivati, naime, da bi bilo koja jedinka ţelela 

da podmićivanje postane univerzalni zakon. Jer, u tom sluĉaju ljudi bi bili ĉesto 

oštećeni kad drugi ljudi plate mito.  

 Provera moralnosti neke radnje ne izvodi se uvek lako poput upravo 

opisanog primera – nije uvek lako taĉno iskazati maksimu neke radnje. Osim 

toga, ljudi ĉesto nisu dovoljno pošteni prema sebi u utvrĊivanju pravila prema 

kojima stvarno deluju. Ljudi su ĉesto u iskušenju da izmisle maksimu koja bi im 

dopustila da rade ono što ţele pre nego da utvrde maksimu ili naĉelo prema 
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kojima stvarno postupaju. Mogao bi neko, tako, u cilju opravdanja podmićivanja 

istupiti sa pravilom koje glasi: ,,Podmićuj samo kad je nuţno da kompaniju 

spaseš od bankrotstva!’’ (di Dţordţ 2003, 100). 

 

 Sukobi izmeĊu dva moralna pravila ili naĉela drugog reda, od kojih je 

svako u sebi dosledno, poznati su kao moralne dileme. Radi se o situacijama u 

kojima nije moguće poštovati jedno bez narušavanja drugog pravila. Prethodno 

je, naravno, neophodno da se utvrdi da se zaista radi o dilemi, to jest, da ne 

postoji neki treći naĉin ponašanja. 

 U situacijama kada dolazi do sukobljavanja moralnih naĉela pojedinci i 

društvene grupe nastoje da objektivno razmotre razliĉite dokaze u korist 

suprotstavljenih stavova. Postoje dva uobiĉajena naĉina razrešavanja etiĉkih 

nedoumica. Prvi naĉin je da se maksima neke radnje formuliše tako što će ona 

dozvoliti izuzetke potrebne za rešenje date situacije. Na primer, moţe se 

ustanoviti pravilo koje nekome dopušta da ubije  drugu osobu ukoliko je to 

krajnje sredstvo u sluĉaju samoodbrane.  

 Drugi naĉin razrešavanja sukoba pravila drugog reda zasniva se na 

sagledavanju svakog moralnog pravila kao prima facie moralnog pravila. Pravilo 

prima facie je ono koje je uopšteno obavezujuće. Utvrdi li se da u datoj situaciji 

vaţi samo jedno prima facie moralno pravilo, ono iskazuje stvarnu duţnost. 

Sluĉaj je sloţeniji kada vaţi nekoliko prima facie moralnih pravila tako da ona 

sva ne mogu biti obavezujuća. Ipak, kao stvarnu duţnost treba odabrati ono 

prima facie moralno pravilo koje odgovara datom sluĉaju. Do takve odluke ljudi 

dolaze sami, vodeći se konkretnim razlozima koji preimućstvo daju jednom u 

odnosu na druga pravila.  

 

3.2.2.3.  Podela duţnosti, posebne obaveze i moralni ideali 

 

 Duţnosti se, prema Kantovoj etici, mogu podeliti na: (1) savršene i (2) 

nesavršene. Savršene duţnosti su tzv. ,,negativne duţnosti’’ koje predupreĊuju 

delovanja koja one zabranjuju. Takvo je, recimo, pravilo: ,,Ne podmićuj!’’ Ova 

zapovest se odnosi na sve ljude te je, u tom smislu, ona savršena. 

 S druge strane, mnogo je duţnosti koje se ne mogu specifikovati sa 

istom preciznošću i koje ne obavezuju podjednako strogo. To su nesavršene 

duţnosti. Kod njih je neodreĊen: (1) predmet date radnje, (2) stepen do kojeg se 

pravilo mora poštovati, te (3) i jedno i drugo. Duţnost pomaganja ljudima u 

nevolji, premda zadovoljava sve tri provere kategoriĉkog imperativa, primer je 

nesavršene duţnosti. U ĉemu se sastoji nesavršenost ove duţnosti? 

 

Nesavršena je zato što stepen u kojem nas ovo univerzalno pravilo 

obavezuje zavisi od naše mogućnosti da pomognemo drugima, i zato što 

nismo obavezni pa pomaţemo svima drugima već samo nekima. Tako 
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nam pravilo dopušta izvesnu meru slobode u ispunjavanju (di Dţordţ 

2003, 104). 

  

 Dok negativne savršene duţnosti postavljaju moralni minimum ispod 

kojeg niko ne bi trebalo da ide, nesavršene duţnosti, s druge strane, nude 

pozitivan izazov u smislu da se taj minimum prevaziĊe. Premda svi ljudi imaju, 

recimo, moralnu obavezu da pomognu siromašnima, svedoci smo da su neki 

ljudi po tom pitanju veoma izdašni. 

 Pored opštih moralnih obaveza, koje se odnose na sve pripadnike 

ljudske vrste, ljudi ispunjavaju i ĉitav niz posebnih moralnih obaveza. I ove 

obaveze imaju svojstva opštosti i univerzalnosti, ali ne u smislu da one vaţe za 

sve osobe, već za osobe koje se nalaze u istom ili sliĉnom poloţaju. Ove 

obaveze je moguće izbegnuti ukoliko osoba, na primer, ne stupi u odreĊen oblik 

socijalnih odnosa (brak, porodica itd). Premda je moguće navesti mnoštvo 

posebnih obaveza, tri grupe ovih obaveza zasluţuju naroĉitu paţnju, odnosno to 

su: 

- obaveze koje proistiĉu iz posebnih odnosa, 

- obaveze koje proistiĉu iz posebnosti poslova koje ljudi obavljaju, te 

- obaveze koje proistiĉu iz posebnih uloga koje ljudi imaju. 

 

Iz odnosa u braku, ili porodici, proistiĉe ĉitav niz posebnih obaveza. 

Tako, recimo, ljudi koji su supruzi ili supruge imaju dodatne posebne obaveze – 

pruţanje ljubavi, vernost, briga o ĉlanovima porodice – koje drugi ljudi nemaju 

(u ovom sluĉaju, neoţenjeni muškarci ili neudate ţene). Ovu obavezu je moguće 

izbeći ako se jedinka ne odluĉi za brak.  

Sa stanovišta poslovanja je najinteresantniji treći tip posebnih obaveza – 

onaj koji proistiĉe iz uloge koju neka osoba ima. Ĉovek prihvatanjem posla 

preuzima i izvesnu ulogu i obavezan je da preduzima propisane radnje koje su 

saglasne njegovoj ulozi u okviru organizacije. Obaveze vodećeg menadţera 

nekog preduzeća razlikuju se od obaveza neposrednog izvšioca; ipak, svaki od 

njih je odgovaran za ispunjavanje obaveza koje su usklaĊene s njihovim 

konkretnim poloţajima. U mnogim profesijama su formalno ureĊene posebne 

obaveze koje pripadnici te profesije prihvataju, kako individualno tako i 

kolektivno. Dodatne moralne obaveze uzimaju u obzir specifiĉnosti odnosa, 

postupaka, uloga ili poloţaja. Lekarska društva su, recimo, poznata po jasnom 

odreĊivanju pravila moralnog ponašanja. Sliĉno ovome, pre nekoliko godina 

Univerzitet u Beogradu ustanovio je posebno telo – Etiĉki sud ĉasti – koji 

prosuĊuje u sluĉajevima etiĉkih nedoumica. 

Najzad, sa stanovišta moralnih duţnosti moguće je govoriti i o 

posebnom tipu obaveze – stremljenju ka moralnim idealima i savršenstvu. 

Premda ĉovek ne moţe da postane savršeno biće, njegova teţnja ka savršenstvu 

ima svoj smisao u nastojanju da se u najvećoj meri iskoriste njegovi potencijali. 

Koliko će u tome uspeti, zavisi o talenta, sposobnosti i specifiĉnih okolnosti u 
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kojima se osoba nalazi. Ipak, ljudi ĉineći više nego što je neophodno, postaju 

moralni heroji. Iako većina ljudi smatra da u sopstvenom ţivotu moţe da uĉini 

više nego što se od njih minimalno zahteva, mogućnosti za ponašanje u skladu 

sa moralnim idealima u oblasti poslovanja su skromne.  

 

Razlog leţi u tome što sredstva firme pripadaju deoniĉarima, i što bi 

njihovo korišćenje za postizanje ne moralnog minimuma, već nekog 

višeg moralnog ideala, a koje bi preduzela uprava, po svemu zahtevalo 

neko s poslom vezano (ne prosto moralno) obrazloţenje, ako ne i 

odobrenje deoniĉara (di Dţordţ 2003, 107). 

 

Ima preduzeća koja, na sreću, deluju prevazilazeći moralni minimum. 

Postizanje moralnih ideala moţe se manifestovati kao: (1) izvrsnost u 

proizvodnji, (2) opredeljenje za politiku neotpuštanja radnika, (3) izmeštanje 

proizvodnih kapaciteta u privredno zaostali deo zemlje kako bi se pospešio 

ekonomski razvoj nekog regiona, (4) uvoĊenje nove tehnologije koja je ekološki 

prihvatljiva itd.   

 

 

3.3. Teleološke terije 

 

Teleološke etiĉe teorije polaze od toga da je moguće na osnovu jednog 

kriterijuma odrediti ispravnost/neispravnost nekog delovanja. Naziv ove grupe 

teorija potiĉe od starogrĉke reĉi telos koja oznaĉava svrhu. Najĉešće se kao 

kriterijum za odluĉivanje u smislu moralnosti/nemoralnosti delovanja uzima 

posledica (svrha). Posledice nekog delovanja su dobre ukoliko se njime 

povećava koliĉina dobra u društvu. Pošto se posledica sagledava kao krajnji 

kriterijum, takve teorije se nazivaju poslediĉnim ili konsekvencijalnim.  

Utilitarna teorija (utilitarizam) je najpoznatija poslediĉna etika ĉiji 

osnivaĉi su Dţeremi Bentam (Jeremy Bentham 1748-1832) i Dţon Stjuart Mil 

(John Stuart Mill 1806-1873). Suštinu utilitarizma je moguće izraziti 

identitetom: dobro=korisno=sreća. Sreća se poistovećuje sa zadovoljstvom i 

odsustvom bola. Nesreća je pak bol i odsustvo zadovoljstva. Utilitarizmu je 

posvećen poseban odeljak 3.3.2. 

Kod razmatranja teorija poslediĉne etike vaţno je odgovoriti na dva 

osnovna pitanja, a to su: 

 

- Šta predstavlja dobro kojem se teţi? 

- Za koga je to dobro? 

 

Odgovori na prvo pitanje koje se odnosi na poimanje ,,dobre posledice’’ 

razlikuju se od teorije do teorije. Uzme li se da je dobra posledica fiziĉki uţitak, 

onda je reĉ o osećajnom hedonizmu, a ako je to ,,uţitak uma’’ onda je reĉ o 
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razumskom hedonizmu. Eudaimonizam, pak, sreću smatra dobrom posledicom, 

dok perfekcionizam istiĉe savršenstvo kao najveće dobro.  

Dobre posledice se mogu sagledavati kao intrinziĉna dobra – koja su 

dobra po sebi (na primer, sreća, ljubav, lepota) – i kao instrumentalna dobra. 

Istrumentalna dobra su sredstva za postizanje intrinziĉnih dobara. Najvaţnije 

instrumentalno dobro je novac. Moralnost nekog delovanja, prema tome, treba 

procenjivati sa stanovišta postizanja krajnjeg dobra.  

Kada se radi o drugom pitanju – za koga su te posledice dobre? – 

moguće je odgovoriti na sledeći naĉin: 

 

- Za mene (etiĉki egoizam); 

- Za sve ljude kojih se to tiĉe, to jest, za sve deoniĉare (etiĉki 

univerzalizam ili utilitarizam); kao i 

- Za druge (altruizam). 

 

Zagovornici etiĉkog egoizma smatraju da uvek treba da ĉine ono što je 

za njih najbolje. 

 

3.3.1. Dobre i loše strane posledične etike 

 

 Dobra strana poslediĉne etike je ta što se njome izbegava konflikt 

izmeĊu raznih etiĉkih principa i duţnosti. Korišćenje samo jednog jedinog 

kriterijuma za razrešavanje moralnih nedoumica vidno pojednostavljuje moralno 

odluĉivanje.  

 Pristup sa stanovišta posledica nekog delovanja je blizak svakodnevnom 

iskustvu ljudi. Naime, nema ĉoveka koji se bar jednom tokom dana ne zapita o 

posledicama koje će izazvati njegovo delovanje. TakoĊe, ĉini se da su teorije 

poslediĉne etike u saglasnosti i sa opštom teţnjom ĉoveka za boljim ţivotom. 

 Naravno, ni konsekcencijalizam nije lišen nekih nedostataka. PoĊe li se, 

naime, od toga da je posledica merilo za moralno prosuĊivanje svakog dela 

(delovanja), onda se olako moţe prihvatiti stav da cilj opravdava svako sredstvo. 

To je suprotno intuiciji ĉoveka o moralnosti nekih sredstava (delovanja). Moglo 

bi se tako tvrditi da ista koliĉina novca – shvaćena kao krajnje dobro – ima istu 

moralnu teţinu nezavisno od toga da li je rezultat rada ili kraĊe. 

 Problem imanentno prisutan u konsekvencijalizmu odnosi se i na 

merenje kvaliteta i kvantiteta dobara. Fiziĉko i intelektualno uţivanje se 

razlikuju po kvalitetu.  

 Najzad, postoji i teškoća vezana za predviĊanje posledica. Kako da 

predvidimo posledice koje se korenito razlikuju jedne od drugih? U poslovnim 

svetu sve se uglavnom svodi na novac, te izvoĊenje predviĊanja nije toliko 

teško. Daleko teţe je, meĊutim, vrednovati delovanja s moralnog stanovišta. 

Osnovno pitanje, u tom smislu, glasi: Postoji li neki zajedniĉki imenilac koji bi 

sluţio kao osnova za pravljenje proraĉuna o posledicama raznih delovanja? 
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Odgovori na ova pitanja data su u okviru narednog odeljka koji opisuje osnovne 

karakteristike utilitarizma kao najuticajnije poslediĉne etike. 

 

3.3.2. Utilitarizam 

 

Treća etiĉka tradicija koja je korisna za izuĉavanje poslovne etike jeste 

utilitarizam. Osnovne postavke ove tradicije su izloţene u delima Dţeremija 

Bentama i Dţona Stjuarta Mila. Utilitaristiĉka naĉela su i danas vidno prisutna, 

posebno u drţavnoj politici i ekonomiji. To znaĉi da je utilitarizam imao i ima 

znaĉajnu ulogu u poslovnoj etici. Utilitarizam je koristan princip za sprovoĊenje 

analize interesa mogućih deoniĉara u okruţenju nekog preduzeća. Donosioci 

odluka su, u tom smislu, obavezni da: 

 

- razmotre kolektivne, a isto tako i posebne interese; 

- formulišu alternative koje donose najveće dobro za sve strane na 

koje odluka moţe da utiĉe; te da 

- procene dobit i štetu alternativa za svaku od grupa na koju odluka 

moţe da ispolji neki uticaj.  

 

 Utilitarizam se najĉešće odreĊuje kao etiĉka teorija prema kojoj se neko 

delovanje ocenjuje kao moralno ukoliko se takvim delovanjem ostvaruje, ili se 

teţi ostvariti, najveće dobro za najveći broj ljudi na koje to delovanje utiĉe. U 

protivnom, delovanje je neispravno, to jest nemoralno. Ako dva razliĉita 

delovanja vode stvaranju podjednake koliĉine dobara, onda su ona jednako 

vredna sa moralne taĉke gledišta, te se bilo koje delovanje moţe odabrati. 

MeĊutim, ukoliko postoje samo dve alternative a obe nanose više zla nego 

koristi, onda postoji moralna obaveza da se odabere ona koja nanosi manju štetu. 

 Ovo poimanje utilitarizma nije strano svakodnevnom iskustvu ljudi. 

Gotovo da nema ljudskog bića koje bar jednom svakog dana ne razmatra 

posledice svojih postupaka. Ljudi uporednim sagledavanjem razliĉitih 

mogućnosti (alternativa) koje im stoje na raspolaganju biraju, po pravilu, one za 

koje smatraju da će doneti više koristi nego štete.  

 Utilitarni pristup nalazi široku primenu u mnogim oblicima donošenja 

odluka; posebno u oblasti poslovanja. Poput Kantove deontološke etike, i 

utilitarizam ima, prema pristalicama ove etiĉke torije, uporište u racionalnoj 

prirodi ĉoveka. Naime, utilitarizam opisuje radnje koje racionalni ljudi ĉine kada 

donose moralne odluke. Drugim reĉima, mnogi postupci koji ljudi intuitivno i 

spontano ĉine u moralnom rasuĊivanju postaju nedvosmsleno jasni (eksplicitni) 

zahvaljujući utilitaristiĉkoj etici.  

 Vaţno je, ipak, istaći razliku izmeĊu utilitarizma i analize utilitarnosti 

koja se primenjuje u poslovanju kada se razmatraju koristi i štete. Naime, kada 

neko preduzeće analizira svoje poslovanje u smislu ekonomiĉnosti (preko 

analize troškova i dobiti), onda ono sagledava dobre i loše strane odreĊenih 
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aktivnosti samo u odnosu na sebe samo. Utilitaristiĉka analiza, shvaćena kao 

etiĉka analiza, podrazumeva odmeravanja dobrih i loših posledice neke 

aktivnosti po svakoga na koga ta aktivnost moţe imati uticaja.  

 

3.3.2.1.  Utilitarizam ĉina i utilitarizam pravila 

 

 Sa stanovišta poslovne etike ĉini se posebno znaĉajnim deo 

utilitaristiĉke etike koji objašnjava razliku izmeĊu utilitarizma ĉina i utilitarizma 

pravila.  

Utilitarizam ĉina polazi od toga da se svaki pojedini postupak u svakoj 

njegovoj pojedinosti moţe podvrgnuti utilitaristiĉkom testu. Tako na primer, 

kada je odgovorno lice preduzeća (na primer, upravnik proizvodnje) suoĉeno sa 

iskušenjem da raskine ugovor o radu sa zaposlenim zbog smanjenja aktivnosti 

(nedostatka posla), uvek treba poći od toga da se radi o posebnom ugovoru sa 

posebnim skupom okolnosti. Da bi se odredila moralnost tog ĉina, trebalo bi 

sraĉunati posledice raskidanja tog posebnog ugovora. Moguće je, naravno, da će 

efekti raskidanja ovog ugovora biti sliĉni efektima raskidanja bilo kojeg 

ugovora, ali, isto tako, moţda će se efekti u neĉemu i razlikovati (na primer, reĉ 

je o radniku starosne dobi od 55 godina sa neprekidnim radnim iskustvom samo 

u tom preduzeću). Pretpostavi li se da ono što vaţi za raskidanje ugovora o radu 

uopšte neće vaţiti u nekom konkretnom sluĉaju, onda bi trebalo istraţiti 

posledice.  

 Upravnik suoĉen sa iskustvom da se raskine ugovor o radu zbog 

smanjenja traţnje, moţe da pretpostavi da će dobre posledice prevagnuti nad 

lošim. Do ove pretpostavke upravnik moţe doći na temelju saznanja da većina 

ranije otpuštenih radnika nalazi zaposlenje u sliĉnim ili drugim sektorima 

privrede. Tako se dolazi do aproksimativnog pravila po pitanju moralnosti 

raskidanja ugovora o radu (zbog smanjenja traţnje) na podlozi neposrednog 

iskustva. Pravilo izvedeno iz neposrednog iskustva predstavlja uopšteno iskustvo 

svih prethodnih sluĉajeva. Ali, moţda će se neki budući poseban sluĉaj pokazati 

kao izuzetak od pravila. U tom posebnom sluĉaju, utilitarist ĉina moţe smatrati 

da raskidanje ugovora o radu usled pada traţnje za proizvodima tog preduzeća 

nije moralno.  

 Premda utilitarnost ĉina deluje privlaĉno, zagovornici utilitrizma pravila 

opravdano istiĉu njegove slabosti. Kao prvo, teško je znati sve posledice nekog 

posebnog ĉina. Moţe se takoĊe pasti u iskušenje da se sluĉaj koji je predmet 

razmatranja tretira kao izuzetak. Utilitaristi pravila smatraju, jednostavno, da 

kršenje moralnog pravila donosi više štete nego ma kakvo dobro koje bi moglo 

nastati iz utilitarizma ĉina. 
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3.3.2.2.  Nedostaci utilitarizma 

 

 Na izvesne nedostatke utilitarizma je već ukazano u odeljku o dobrim i 

lošim stranama poslediĉne etike (odeljak 3.3.1). Utilitarizam je, od svojih samih 

poĉetaka, izloţen brojnim kritikama. Vajs (Weiss 2006, 123), na primer, 

identifikuje sledeće probleme koji proistiĉu iz utiltaristiĉkog uĉenja: 

 

- Ne postoji saglasnost u pogledu odreĊenja ,,dobra’’ za sve ljude na 

koje neka odluka moţe uticati. Da li je to ,,dobro’’ istina, zdravlje, 

mir, profit, zadovoljstvo, smanjenje troškova ili nacionalna 

bezbednost? 

 

- Ne postoji saglasnost oko toga ko odluĉuje. Ko odluĉuje o tome šta 

je ,,dobro’’ i na koga se to dobro odnosi? Ĉiji interesi su primarni u 

odluĉivanju? 

 

- Ne rasuĊuje se o delovanjima već o njihovim posledicama. Ali, šta 

se dogaĊa ako su neka delovanja jednostavno rĊava? Da li bi 

donosioci odluka trebalo da i u toj situaciji insistiraju na 

sprovoĊenju tih odluka oslanjajući se samo na posledice takvih 

delovanja? 

 

- Kako se mogu izmeriti štete i koristi kod nematerijalnih pitanja kao 

što su, na primer, bezbednost, zdravlje ili kvalitet ţivotne sredine? 

Da li bi vrednosti izraţene u novĉanom obliku trebalo pripisivati 

nematrijalnim koristima ili štetama?  

 

- Utilitarizam ne polazi u svojim analizama od pojedinca, odnosno 

najveće dobro se procenjuje za neki kolektivni entitet. Da li postoje 

primeri kada bi trebalo u odluĉivanju vrednovati pojedince i njihove 

interese? 

 

- Principi pravde i praviĉnosti su ignorisani u utilitarizmu. Princip 

pravednosti odnosi se na raspodelu dobra, a ne na koliĉinu ukupnog 

dobra u odluĉivanju. Princip praviĉnosti se odnosi na individualna 

prava, nezavisno od izraĉunate koristi za kolektiv. 

 

Pozabavimo se detaljnije poslednje navedenim problemom – 

neosetljivošću utilitarizma za pitanja pravednosti i praviĉnosti. PoĊe li se od 

osnovnog kriterijuma utilitarizma – naĉela maksimiziranja korisnosti – koji 

interese svake osobe izraţava kao jedno, lako se dolazi do utiska o nespojivosti 

utilitarizma sa konceptom pravde. Moguće je, recimo, zamisliti društvo u kome 

će se veći ukupni stepen sreće, zadovoljstva ili nekog dobra (recimo, društvenog 
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bruto proizvoda) postići, ali uz diskriminaciju neke odreĊene društvene grupe. 

Ovaj hipotetiĉki scenario moţe se prikazati dijagramom (slika 3.2). 

 

 
 

Slika 3.2.  Neosetljivost utlitarizma na pitanja pravednosti. 

 

Zamislimo da postoje dve društvene situacije A i B u kojima postoje dve 

grupe ljudi – X i Y. U situaciji A društvena dobra (na primer, društveni bruto 

proizvod) podjednako je rasporeĊen izmeĊu dve grupe. Veliĉina samog kvadrata 

na dijagramu predstavlja ukupnu koliĉinu društvenog bruto proizvoda 

ostvarenog u društvu. 

No, moţemo pretpostaviti i situaciju u kojoj se moţe ostvariti mnogo 

veća koliĉina dobara (društveni bruto proizvod u ovom primeru) uz prihvatanje 

većeg stepena nejednakosti u društvu. Ovo je, ujedno, jedna od osnovnih 

premisa neoliberalne ekonomije. Pod ovakvim uslovima, grupa Y, koja je u 

situaciji A dobijala priliĉno veliki deo društvenog bruto proizvoda, u situaciji B 

dobija mnogo manje uprkos ĉinjenici da se stvara veći društveni bruto proizvod.  

Usvajajući naĉelo po kome bi trebalo da osiguramo najveću sreću 

najvećeg broja ljudi, trebalo bi situaciji B dati prednost u odnosu na situaciju A. 

Pretpostavljamo, naravno, da se sreća u ovom sluĉaju izraţava veliĉinom 

društvenog bruto proizvoda. Bez uzimanja u obzir nekih drugih kriterijuma, kao 

što je, na primer, pravednost (u smislu potreba, zasluga, jednakosti i dr.), teško 

bi se mogli odupreti davanju preimućstva situaciji B nad A.  

Kritiĉari utilitarizma, otuda, istiĉu ĉinjenicu da utilitarizam ne samo da 

zanemaruje pravednost, nego da bez razmatranja pravednosti ne moţe opstati 

kao osnovno (supstancijalno) naĉelo društvenog izbora. Ta kritika se moţe 

izraziti (Plant 2007, 74): 

 

- tako da grupa Y zasluţuje više nego što dobija u situaciji B; 

 

- tako što grupa Y, poĊe li se od toga da se njen dohodak smanjio 

toliko da više nije u stanju da podmiri svoje osnovne potrebe, ima 
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moralno pravo na zadovoljenje svojih potreba (princip distrubitivne 

pravednosti); 

 

- tako da je situacija B nepravedna zato što u nekim aspektima 

zapostavlja zahteve za jednakošću (najekstremniji sluĉaj zahteva za 

jednakošću je zahtev za jednakošću u raspodeli); 

 

- tako da se prelaţenjem iz situacije A u situaciju B krše prava grupe 

Y. 

 

Nastojanje da se osigura najveća sreća za najveći broj ljudi nekim 

pojedincima nanosi nepravdu u raspodeli društvenih sredstava jer dobit za grupu 

X preteţe u odnosu na gubitak za grupu Y. Oĉigledno, 

 

u tom smislu utilitarizam nije dovoljno moralno osetljiv jer ne uspeva 

osigurati mesto za temeljne moralne koncepcije koje se odnose na 

zasluge, potrebe, jednakost ili prava ili, jednom reĉju, na striktne 

moralne zahteve pravednosti. Izgleda da je utilitarist prisiljen odbaciti 

takve zahteve. On ima koncepciju dobra – najveća sreća ili najveće 

ukupno zadovoljenje prohteva – i politika se treba baviti deljenjem tog 

dobra (Plant 2006, 75). 

 

3.3.2.3.  Primena utilitarizma 

 

 Uprkos problemima sa utilitarizmom koji su opisani u prethodnom 

odeljku, utilitaristiĉki princip je veoma koristan pod odreĊenim uslovima. Dobre 

strane utilitarizma se ispoljavaju u situacijama (Freemen i Gilbert 1988, 36):  

 

- kada su resursi ograniĉeni ili oskudni, 

- kada postoji sukob izmeĊu prioriteta, 

- kada nema jasnog izbora koji bi zadovoljio sve zainteresovane 

strane, te 

- kada su veliki i heterogeni kolektiviteti ukljuĉeni u odluĉivanje po 

principu tzv. ,,nulte igre’’ (zero-sum game, engl.) – dobitak jedne 

strane odgovora gubitku druge strane.  

 

Utilitaristiĉka analiza sastoji se od niza konsekutivnih koraka koje treba 

preduzeti u procesu razrešavanja nekog problema, odnosno, donošenja odluke. 

Riĉard di Dţordţ identifikuje devet faza u sprovoĊenju utilitaristiĉke analize, a 

to su (2003, 82): 

 

- briţljivo odreĊivanje radnje koja će se vrednovati; 
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- identifikovanje svih na koje će ta radnja neposredno ili posredno 

uticati; 

 

- razmatranje u smislu da li postoji neki dominantan, oĉigledan razlog 

koji ima toliku vaţnost da druge razloge stavlja u drugi plan; 

 

- evidentiranje svih odgovarajućih dobrih i loših posledica radnje po 

one na koje ta radnja ima neposredno dejstvo, unapred u meri u 

kojoj je to moguće, te, saglasno tome, razmatranje mogućih ishoda i 

verovatnoće njihovog dešavanja; 

 

- odmeravanje rezultata ,,dobrih’’ i ,,loših’’ posledica, imajući u vidu 

kvantitet, trajanje, bliskost ili udaljenost, plodonosnost i ĉistotu 

svake vrednosti (vrstu dobra i vrstu zla), kao i relativnu vaţnost ovih 

vrednosti; 

 

- izvoĊenje sliĉne analize, ako je to potrebno, za one koji su izloţeni 

posrednom uticaju neke radnje; 

 

- sabiranje svih dobrih i loših posledica kako bi se izveo odgovarajući 

zakljuĉak (ako radnja donosi više dobra nego zla, radnja je moralno 

ispravna, odnosno, ako radnja donosi više zla nego dobra, ona je 

moralno loša); 

 

- razmatranje mogućih alternativnih radnji, uz sprovoĊenje prethodnih 

aktivnosti za svaku od alternativnih radnji; 

 

- uporeĊivanje rezultata svih radnji (radnja koja donosi najviše dobra 

– ili najmanje zla, ukoliko nijedna ne donosi više dobra nego zla – 

meĊu onima koje je moguće preduzeti jeste moralno ispravna za 

izvoĊenje). 

 

 

3.4. Teorije moralnih prava 

 

Mnogi društveni problemi i teme iz poslovne etike sagledavaju se sa 

stanovišta prava. Prava su zasnovana na razliĉitim izvorima autoriteta. Legalna 

(zakonska) prava su ona koja su ograniĉena na odreĊeni pravni sistem. Zakonska 

prava su utemeljena u zakonu i uţivaju njegovu zaštitu. Ustav SAD i 

,,Deklaracija o nezavisnosti’’, na primer, obezbeĊuju osnovu za graĊanska 

legalna prava poput prava na ţivot, slobodu, traganje za srećom i slobodom 

govora.  
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Moralna (ili ljudska) prava su, s druge strane, univerzalna i poĉivaju na 

normama svakog društva. Moralno pravo je, recimo, pravo na nerobovlasniĉki 

odnos, pravo na rad itd. Moralna prava se zasnivaju na moralu i prirodi 

pripadnika moralne zajednice. Ova prava se mogu shvatiti i kao ,,primena druge 

verzije kategoriĉkog imperativa, koji naglašava da su ljudska bića svrha po sebi, 

vredna poštovanja, i da se uvek moraju tako posmatrati’’ (di Dţordţ 2003, 108). 

Moralna i zakonska prava se odnose na pojedince (u nekim sluĉajevima 

i na grupe) ali ne na društva kao što je to sluĉaj sa utilitaristiĉkom etikom (tabela 

3.3). Moralna i zakonska prava se u praviĉnom društvu u znaĉajnom stepenu 

preklapaju. Moralna prava, takoĊe, nose sa sobom i moralne obaveze. Tako na 

primer, naše moralno pravo na ţivot ispostavlja obavezu svim drugima da nas ne 

ubiju, kao i obavezu pomoći ukoliko smo nesposobni da obezbedimo najnuţnije 

pretpostavke za opstanak.  

 

Tabela 3.3.  Uporedni prikaz uticajnih normativnih teorija etike. 

 
 

 

Postoje takoĊe specijalna prava i duţnosti poput ugovornih prava. 

Moralna pravila koja se primenjuju na ugovore podrazumevaju da (Garrett 1986, 

88-91): 

 

- ugovor ne bi trebalo da zahteva od strana neetiĉko i nemoralno 

sprovoĊenje; 

- obe strane treba da slobodno i bez prinude uĊu u ugovorni 

sporazum; 

- nijedna od ĉinjenica u ugovoru ne treba da bude pogrešno 

interpretirana; 

- obe strane moraju da imaju kompletno saznanje o prirodi ugovora i 

njegovim ĉlanovima pre nego što se obaveţu da ga poštuju.    

 

Najzad, koncept negativnih i pozitivnih prava definiše dodatnu 

dimenziju etiĉkih principa. Negativna prava obavezuju druge osobe da se uzdrţe 

od delovanja na odreĊene naĉine kako bi se nosiocu odreĊenog prava omogućilo 

da isto upraţnjava bez smetnji. Pravo na slobodu govora spreĉava druge da 

osujete nekoga da govori u normalnim okolnostima u kojima je taj govor 
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prikladan. Negativna prava štite pojedinca od osujećivanja njegovog prava, bilo 

da to ĉine drugi ljudi ili vlast. 

Pozitivna prava, s druge strane, ispostavljaju obavezu drugima – 

pojedincima ili vlastima – da nosiocu prava obezbede izvesna pozitivna dobra ili 

mogućnosti. Najĉešća negativna prava su ekonomska prava. Pravo na opstanak 

zahteva ne samo da nas drţava i drugi ljudi ne spreĉavaju u pribavljanju onoga 

što nam je neophodno za preţivljavanje, već da nas drţava i drugi pojedinci 

snabdeju onim što nam je neophodno za opstanak ukoliko to nismo sami u stanju 

da obezbedimo. Sliĉno je i sa pravom na obrazovanje. 

Pozitivnim pravima je posvećena velika paţnja u XX veku. Negativna 

prava su se poĉela upraţnjavati još u XVII veku. IzmeĊu ove dve grupe prava, 

meĊutim, nije uvek moguće povući jasnu granicu. Drţave, na primer, 

preduzimaju pozitivne mere kako bi zaštitile negativno pravo svojih graĊana na 

ţivot. Pošto pravo na ţivot obuhvata i pozitivno pravo na opstanak, neki ovo 

drugo pravo smatraju pravom na ţivot u pozitivnom obliku. 

Teorija moralnih prava nailazi takoĊe na probleme tokom primene 

budući da se jezik prava ĉesto zloupotrebljava. Poznato je da ljudi podnose 

najrazliĉitije zahteve na temelju mnoštva prava. No, razne povlastice ne znaĉe 

istovremeno i prava. Presudno pitanje se ogleda u tome da li se podneti zahtev 

moţe razloţno dokazati. 

 

 

3.5. Teorije pravde 

 

Pod principom pravednosti misli se najĉešće na davanje svakoj osobi 

onoga što joj pripada, postupajući prema jednakima jednako, a prema 

nejednakima nejednako. Pojedinac moţe dobiti ono što mu pripada prema svome 

radu, svojoj sposobnosti, svojim zaslugama, svojim potrebama itd. Svako od 

pomenutih merila je prikladno za odreĊenu svrhu i pod odreĊenim okolnostima. 

Savremeni ameriĉki filozof Dţon Rols (John Rawls 1971) ponudio je 

dva principa distributivne pravde, pretpostavljajući da su ona prihvatljiva za sve 

racionalne ljude. U najjednostavnijoj formulaciji u delu ,,Teorija pravde’’, Rols 

formuliše dva principa distributivne pravde na sledeći naĉin (Rawls 1971, 60): 

 

Prvo pravilo: Svaka osoba treba da ima podjednako pravo na najširu 

osnovnu slobodu koja je usaglašena sa slobodom drugih. 

 

Drugo pravilo: Društvene i ekonomske nejednakosti treba da su tako 

ureĊene da su (1) racionalna oĉekivanja da će svakome doneti korist i 

(2) da su vezane za poloţaje i poslove koji su dostupni svima.  

 

Prvo Rolsovo naĉelo garantuje jednaku slobodu svakoj osobi na najvišoj 

ravni; ova sloboda je usaglašena sa slobodom za svaku drugu jedinku. Ovo 
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pravilo zahteva da se sa svakom osobom postupa jednako, te, otuda, ispunjava 

zahteve moralnog zakona – ovo pravilo mogu prihvatiti svi racionalni ljudi. 

Drugo Rolsovo pravilo, za razliku od prvog, sadrţi izvesne 

protivreĉnosti. Prvi deo ovog pravila istiĉe stav da su nejednakosti prihvatljive 

za sve jedino ako donose dobrobit i najmanje povlašćenoj grupi. Drugi deo ovog 

naĉela, meĊutim, zahteva jednake mogućnosti za sve ĉlanove društva. Prema 

drugom principu Rolsove teorije distributivne pravde moguće je pretpostaviti da 

će se ljudi pre odluĉiti za društvo A, u kome ekonomske nejednakosti variraju u 

opsegu od 1.000 do 2.000 evra nego za društvo B, u kome svi ĉlanovi ostvaruju 

prihod od po 330 evra. Razborito je odluĉiti se za društvo A u kome nisu svi 

jednaki – neki ţive bolje od drugih – ali, svi oni stoje bolje nego u drugom, 

egalitarnom društvu B. 

Kako je Rols izveo svoja naĉela distributivne pravde? On se, oslanjajući 

se na primenu treće verzije kategoriĉkog imperativa (u duhu Kantove etiĉke 

teorije), posluţio svojevrsnim misaonim ogledom. Neophodno je najpre zamisliti 

ljude koji se nalaze pod ,,velom neznanja’’. Prekriveni ovim velom ljudi ne 

poseduju druga znanja osim da su racionalna bića koja cene sopstveno dobro. 

Zaklonjeni ,,velom neznanja’’ oni ne znaju da li su bogati ili siromašni, 

pripadnici visoke ili niţe klase, obrazovani ili neobrazovani, tamnoputi ili belci, 

muškarci ili ţene itd. Ako moţemo da zamislimo ovo, trebalo bi da postavimo 

pitanje sledeće sadrţine:  

 

Koja bismo naĉela nazvali pravednim ili poštenim kad ne bismo znali  

koje mesto zauzimamo u društvu? 

 

Jasno je da bi se svako pozvao na naĉelo koje garantuje objektivnost u 

moralnom suĊenju. No, ponekad je osobama pod ,,velom neznanja’’ neophodno 

dati i dodatne informacija što Rols, inaĉe, u svom razmatranju osnovnih naĉela 

pravde ne dopušta. 

Razmotrimo to na primeru, recimo, politike nekog ministarstva prosvete 

kojoj je cilj da poveća broj upisanih uĉenika iz neke manjinske zajednice u 

medicinske škole. Da li bi bilo pošteno i pravedno primeniti dva merila: (1) 

jedno za pripadnike većinske etniĉke zajednice (uspeh u osnovnoj školi i uspeh 

na prijemnom ispitu iz matematike i maternjeg jezika, pri ĉemu se na svakom od 

dva ispita mora steći bar pet poena) i (2) drugo za pripadnike odreĊene 

manjinske zajednice (ostvaren bar jedan poen na ispitima iz matematike i 

maternjeg jezika).  

Ako bi sve uĉenike završnih razreda osnovne škole – kandidate za upis u 

srednju medicinsku školu – prekrili ,,velom neznanja’’ (tako da oni ne znaju 

svoje etniĉko poreklo ili sposobnosti), racionalno je pretpostaviti da bi svi oni 

ţeleli jednak tretman i jednaku mogućnost pristupa ograniĉenim mestima u 

medicinskoj školi. Svi bi se verovatno sloţili da se redosled prijavljenih 
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kandidata odreĊuje na osnovu rezultata individualnog postignuća – uspeha 

tokom prethodnog školovanja i uspeha na ispitu.  

Ali, pomaljajući se ispod ,,vela neznanja’’ kandidati iz redova većinske 

etniĉke zajednice, znajući za svoje i etniĉko poreklo drugih, mogu da zakljuĉe da 

će oni biti u najnepovoljnijem poloţaju, te da je neophodno da se takav plan 

rangiranja prilikom upisa u srednje medicinske škole odbaci. Gde, dakle, leţi 

praviĉno i pošteno rešenje? To je rešenje koje bi prihvatili svi zaogrnuti ,,velom 

neznanja’’.  

Oĉigledno, ,,veo neznanja’’ moţe biti korisna tehnika u traţenju 

objektivnosti. U malopreĊašnjem primeru sa postupkom rangiranja uĉenika 

prilikom upisa u srednju medicinsku školu objektivnost bi se poboljšala kada bi 

se odvojila tri dodatna mesta (po razredu) za kandidate iz odreĊene manjinske 

zajednice. Pozicija kandidata iz većinske zajednice ne bi se u ovom sluĉaju 

pogoršala.  

Riĉard di Dţordţ identifikuje ĉetiri vrste pravde (2003, 111). To su: 

 

- kompenzatorska pravda, koja se sastoji u obeštećivanju nekoga za 

ranije uĉinjenu nepravdu uli nadoknaĊivanju štete koju je neko 

pretrpeo u prošlosti; 

 

- retributivna pravda, koja se odnosi na kaţnjavanje prekršioca 

zakona ili zloĉinca; 

 

- proceduralna pravda, kojom se oznaĉava pošten postupak, praksa ili 

sporazum; te 

 

- distributivna pravda, koja obuhvata raspodelu povlastica i 

opterećenja (obiĉno je izriĉe drţava). 

 

Navedene ĉetiri vrste pravde predstavljaju deo šireg principa 

pravednosti. Formulacija ovih pricipa i njihova primena variraju od društva do 

društva, odnosno zavise od tipa politiĉkog sistema (Weiss 2006, 129).  

 

 

3.5. Etiĉki relatvizam 

 

Etiĉki relativizam je etiĉko stanoviše koje tvrdi da ne postoje univerzalni 

standardi ili pravila koji bi se mogli koristiti u svrhu procenjivanja moralnosti 

delovanja. Drugim reĉima, moralne tvrdnje su ,,istinite samo u odnosu na neki 

standard ili okvir’’, a ,,sam standard ili okvir nije iskljuĉivo opravdan’’ (Levy 

2004, 18).  

Etiĉki relativizam se moţe definisati i kao shvatanje po kome nije 

moguće donositi objektivne moralne sudove. Etiĉki relativisti smatraju da etiĉki 
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standardi zavise od liĉnih osećanja, kulture, religije i tako dalje, odnosno da su 

relativni naspram njih (de Ţarden 2006, 36). Riĉard di Dţordţ ukazuje na 

potrebu razlikovanja izmeĊu ,,kulturnog relativizma, koji je opisan, i etiĉkog 

relativizma, koji sadrţi normativne stavove (2003, 51). Deskriptivni 

transkulturni relativizam, polazeći od istraţivanja na polju antropologije i 

sociologije, opisije razlike koje postoje izmeĊu kultura. U mnogim sluĉajevima 

razlike izmeĊu kultura su takve da se razlike izmeĊu oblika ponašanja teško 

mogu oceniti uobiĉajenim moralnim kategorijama ,,ispravnog’’ i ,,pogrešnog’’, 

odnosno ,,boljeg’’ i ,,lošeg’’.  Normativni etiĉki relativizam, s druge strane, tvrdi 

da, ,,kad ma koje dve kulture ili ma koje dve osobe imaju razliĉito viĊenje iste 

radnje, i obe kulture i obe osobe mogu biti u pravu’’ (di Dţordţ 2003, 53). 

Brojni autori uglavnom analitiĉki izdvajaju dva oblika etiĉkog 

relativizma, a to su: (1) ,,naivni’’ (ili subjektivni) i (2) kulturni relativizam. 

 

Naivni subjektivizam je etiĉko stanovište po kome su sva ljudska bića 

sama za sebe standard po kome se mere njihova dela, to jest subjektivno 

mišljenje je ono koje u krajnjoj instanci odreĊuje šta je moralno ili nemoralno. 

Reĉju, jedino su sopstveni interesi i vrednosti koje pojedinac ima relevantni u 

procenjivanju njegovog ponašanja (Weiss 2006, 132). Suština subjektivnog 

relativizma moţe se saţeto izraziti iskazom poput ovog: ,,Ja mislim da je to 

moralno jer ja mislim da je to tako’’. S obzirom na to da se u donošenju i 

primeni moralnih pravila pojedinac ne mora pozivati ni na šta drugo do samog 

sebe, sasvim je moguće da se moralnim moţe proglasti bilo koji oblik ponašanja 

(odreĊen ,,subjektivnim’’ merilima) koji odstupa od uobiĉajene moralne prakse.  

Na oteţanu primenu naivnog etiĉkog relativizma najbolje ukazuju 

sledeća dva pitanja (Jevtić 2004, 58): 

 

- Ako unapred odbacimo da se neĉija moralna uverenja moraju 

preispitati i kritikovati, kako će taj neko ikada postati bolji u 

donošenju moralnih odluka? 

 

- Ako ne postoje standardi po kojima moţemo da zakljuĉimo da je 

neka moralna odluka bolja ili lošija od druge, kako da verujemo da 

je moralnost uopšte vaţna? 

 

Logika etiĉkog relativizma prenosi se i na kulture. Suština kulturnog 

relativizma – drugog oblika etiĉkog relativizma – ĉesto se izraţava dobro 

poznatim sloganom: ,,Kad si u Rimu, ponašaj se kao Rimljanin’’. Kulturni 

relativizam je etiĉko stanovište koje tvrdi da konkretna kultura odreĊuje 

standarde moralnog ponašanja. Pošto ne postoji jedna opšta, objedinjujuća 

kultura za sve ljude sveta, ne postoji, prema kulturnom etiĉkom relativizmu, ni 

neki opšteljudski i jedinstveni standard. Moralnost pojedinca se, otuda, moţe 

procenjivati samo na osnovu moralnih standarda kulture kojoj taj pojedinac 
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pripada, jer moralni standardi variraju od kulture do kulture. Implicitno, to znaĉi 

da ne moţemo prosuĊivati ponašanje ljudi drugih kultura polazeći od moralnih 

standarda kulture kojoj pripadamo.  

Ako bi trebalo istaći dobru stranu etiĉkog relativizma, onda se moţe 

konstatovati da se ona ogleda u prepoznavanju razlike koja postoji izmeĊu 

individualnih i društvenih vrednosti i obiĉaja. Ova stanovišta – naivni i kulturni 

etiĉki relativizam – sa ozbiljnošću uzimaju razliĉite sisteme verovanja 

pojedinaca i društva. Socijalne norme i moral se sagledavaju u kulturnom 

kontekstu (Weiss 2006, 133). 

Da kultura utiĉe na ponašanje u preduzećima pokazala su brojna 

istraţivanja o, recimo, karakteristikama procesa donošenja odluka. U SAD, 

zemlji sa veoma naglašenom individualistiĉkom kulturom, ljudi donose 

individualne odluke. U Japanu, s druge strane, odluke se ne donose bez 

saglasnosti najbliţih saradnika. Demokratski model rada je svojstven 

menadţerima u Švedskoj, dok se u Indiji takav metod rada smatra slabošću 

menadţera. Najzad, u SAD se izuzetno ceni brzina i odluĉnost u donošenju 

odluka (Grinberg i Baron 1998, 31). 

 

3.6.1. Nedostaci etiĉkog relativizma 

 

Etiĉki relativizam, meĊutim, moţe dovesti do velikih problema. Štaviše, 

moţe se tvditi da ova perspektiva nije, u stvari, uopšte etiĉka. Koji su glavni 

nedostaci etiĉkog relativizma? 

Opasnost etiĉkog relativizma leţi, u prvom redu, u tome što tvrdi da 

moralni standardi nemaju nikakvo daljnje opravdanje i da se, u naĉelu, bilo šta 

moţe proglasiti standardom. Ovo je u suprotnosti sa normativnom etikom –  ona 

ljudima govori šta bi trebalo da ĉine ili kakvi bi trebalo da budu – koja ima 

potrebu za autoritetom koji je iznad samovolje pojedinca ili kulture. 

 

Normativna etika, dakle, ne moţe prihvatiti ni relativizam ni 

subjektivizam bilo koje vrste, upravo zbog toga jer u njima nedostaje 

potreban autoritet koji pred nas postavlja dovoljno snaţan moralni 

zahtev. Ĉini se da moralni standardi koje donosi kultura ili pojedinac, a 

koji nemaju neko daljnje opravdanje, nemaju dovoljno ,snage’ u sebi da 

bismo ih sledili. U tom nam sluĉaju nedostaje prihvatljiv odgovor na 

pitanje zašto bismo sledili takve moralne standarde? I, najzad, zašto bi 

uopšte trebalo da budemo moralni (Mladić 2007, 52)?      

 

Stavovi naivnog (subjektivnog) etiĉkog relativizma su suprotni 

svakodnevnom ponašanju ljudi. Svaki ĉovek, jednostavno, prosuĊuje druge ljude 

i njihovo delovanje, bilo kao moralno, bilo kao nemoralno. Ljude, recimo, 

mnogo ĉešće ocenjujemo kao ,,dobre’’, jer smo uvereni u njihovu pravednost, 

poštenje, radinost i sl.,  dok reĊe pribegavamo izricanju negativnih moralnih 
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sudova. Ali, zašto ljudi to ĉine? Zašto izriĉu moralne sudove? Odgovor leţi u 

njihovoj slobodi, to jest, u mogućnosti da se u datoj situaciji odluĉe i za 

drugaĉije delovanje. Odsustvo prisile u takvom odluĉivanju podrazumeva da 

ljudi imaju izbor izmeĊu razliĉitih delovanja, to jest da su slobodni. Sloboda je, 

oĉito, pretpostavka za ĉovekovu odgovornost za dobra i loša delovanja, jer ,,niko 

ne moţe biti kriv za nešto što ne moţe promeniti ili na šta nije mogao uticati’’ 

(Mladić 2007, 53). 

Prema tome, ljudi u svom svakodnevnom delovanju u moralnom 

rasuĊivanju ne polaze samo od liĉnih uverenja. Naprotiv. Moralno rasuĊivanje 

poĉiva na konverzaciji, interakciji i snazi argumenata. Pri tome, ono u šta  se 

veruje ili percipira kao ,,ĉinjenica’’ u nekoj situaciji moţe biti taĉno ili netaĉno. 

Ali, ljudi ne mogu potvrditi ili odbaciti neke moralne sudove ukoliko ne 

komuniciraju, razmenjuju ideje i ne ostanu otvoreni za promenu vlastitih 

standarda (Weiss 2006, 133). 

Najzad, kritici je podloţno i stanovište kulturnog etiĉkog relativizma. 

Uprkos ĉinjenici da vrednosti i moralne norme svih kultura zasluţuju 

uvaţavanje, posebno u svetlu prevazilaţenja tradicionalne ekonomije na 

nacionalnu i internacionalnu, ne bi se smelo ispustiti iz vida ni moralno 

procenjivanje zaštite individalnih prava. Na primer, opravdano je postavljati 

pitanja poput sledećih (Freeman i Gilbert 1988): 

 

- Da li ameriĉki menadţeri na radu u Saudijskoj Arabiji moraju da se 

odnose prema ţenama na isti naĉin kao što to ĉine Saudijci? 

 

- Da li ameriĉki menadţeri na radu u Juţnoj Africi moraju da se 

odnose na isti naĉin prema pripadnicima crnaĉke većine na isti naĉin 

kao i belci iz Juţne Afrike? 

 

- Moraju li belci iz Juţne Afrike da se odnose prema 

Afroamerikancima na isti naĉin kao ameriĉki menadţeri prema 

njima? 

 

- Moraju li Saudijci u SAD da se odnose prema ţenama na naĉin kako 

to ĉine ameriĉki menadţeri? 

 

U tom smislu, opravdano je, recimo, pitati se sa da li su norme 

nemaĉkog društva u vreme vladavine nacista bile moralno ispravne. Studiozno 

etiĉko rasuĊivanje moţe biti od pomoći u rešavanju etiĉkih dilema koje postoje 

izmeĊu razliĉitih kultura. 

Ovo, naravno, ne znaĉi da ne treba uzimati u obzir fleksibilnost i 

osetljivost po pitanju individualnih i kulturnih moralnih razlika. MeĊutim, 

potpuno poštovanje svih kulturnih aspekata uĉinilo bi poslovanje manje 

efikasnim. Moguće su, otuda, situacije u kojima opšteprihvaćeni principi prava, 
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pravednosti i slobode dolaze u sukob s neĉijim individualnim ili kulturnim 

sistemom verovanja. Ipak, zaposleni u jednoj korporaciji moraju da saraĊuju sa 

ljudima razliĉitih nacija, kultura, rasa i vera, te se u tom smislu, polazeći od 

razliĉitih etiĉkih naĉela, iznalaze najcelishodnija rešenja. 

Etiĉki relativizam moţe kreirati apsolutiste – pojedince koji tvrde da su 

njihovi moralni standardi jedino ispravni bez obzira na to što drugi ljudi te 

standarde ocenjuju kao neispravne. Ali šta se dogaĊa u situaciji kada su, recimo, 

naša uverenja u sukobu sa uverenjima drugih osoba? Ko odluĉuje u takvim 

sluĉajevima i na osnovu ĉega? Oĉigledno je da etiĉki relativizam ne moţe 

efikasno i efektivno da razreši konflikte koji se javljaju u praksi; posebno one 

koji podrazumevaju uĉešće većeg broja strana što neumitno iziskuje pojaĉan 

napor ka uspostavljanju i odrţavanju tolerantne atmosfere.  

Najzad, moglo bi se tvrditi da kulturni relativizam nudi argument protiv 

tzv. ,,kulturnog’’ imperijalizma. U tom smislu postavlja se pitanje primene 

ameriĉkih zakona, obiĉaja i vrednosti (koje su ugraĊene u politici ameriĉkih 

korporacija) u drugim zemljama koje imaju drugaĉije zakone i vrednosti prema 

pitanjima iz domena aktivnosti tih korporacija (recimo, odnos prema zaštiti 

ţivotne sredine).  

 

 

3.7. Relevantnost etiĉkih teorija za poslovnu etiku 

 

U okviru IV poglavlja razmotreno je mesto poslovne etike kao dela 

primenjene etike. U ovom poglavlju su razmotrene etiĉke teorije koje pobuĊuju 

najveću paţnju poslovnih etiĉara. Šta etiĉke teorije ĉini relevantnim za 

izuĉavanje poslovne etike? Navešćemo i obrazloţiti, u ovom smislu, bar tri 

razloga. 

 

Prvo, etiĉke teorije obezbeĊuju zajedniĉku terminologiju za 

raspravljanje o moralnim problemima i za njihovo razumevanje. Poslovnu etiku, 

kao što je opisano u prethodnim poglavljima, karakterišu sloţena i brojna sporna 

pitanja. Njihovo rešavanje podrazumeva i ovladavanje znanjima o osnovnim 

moralnim pojmovima i kategorijama kao što su: prava, odgovornosti, korist, 

opšte dobro, te odnosi izmeĊu pojmova.  

 

Etiĉke teorije ĉine eksplicitnim i sistematizuju opšta verovanja i 

zajedniĉke vrednosti koje su ĉesto implicitne specifiĉnim spornim 

pitanjima. Uĉeći jezik filozofske etike, postajemo u većoj meri sposobni 

da razummo, procenjujemo i komuniciramo (de Ţarden 2006, 54). 

 

Drugo, usvajanjem znanja o etiĉkim teorijama postajemo svesniji 

obrazaca o naĉinima na koji mislimo, kao i o pretpostavkama koje se u njima 
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odraţavaju. Time postajemo sposobniji ne samo da izrazimo vlastita shvatanja, 

već i da ih argumentovano branimo.  

Najzad, uobiĉajena funkcija etiĉke teorije sastoji se u tome što nudi 

uputstva i instrumente za rasuĊivanje o našim delovanjima. Teorije moţemo 

primeniti na konkretne situacije i upotrebiti ih za izdavanje specifiĉnih 

preporuka. Kada prilazimo nekom spornom poslovnom pitanju, bilo bi korisno 

kada ne bi na svakom koraku kretali ispoĉetka. Svakodnevni ţivot ljudi je pun 

primera rasuĊivanja po uobiĉajenim postupcima od kojih mnogi odgovaraju 

standardima etiĉkih teorija.  

 

Poslovna etika, kao što je već konstatovano, primenjuje opšta etiĉka 

naĉela na posebno podruĉje društvenog ţivota – na poslovanje. U poslovnoj etici 

se uglavnom govori o tri vrste zasnivanja moralnih odluka, to jest, o tri principa 

koje poslovna etika koristi u moralnom rasuĊivanju. To su:  

 

- princip korisnosti (princip povećavanja dobrih posledica), 

- princip prava i 

- princip pravednosti.  

 

Prvim principom se istiĉe stav da je delovanje moralno ispravno ukoliko 

se povećava koliĉina dobra. Ĉesto princip korisnosti sadrţi i princip pravednosti, 

što se, recimo, moţe prepoznati u poznatom utilitaristiĉkom iskazu: ,,Najveće 

dobro za najveći broj ljudi!’’. 

Princip prava je tesno povezan sa kategorijom duţnosti. Jer, ako postoje 

prava, onda postoje i duţnosti onih koji moraju: 

 

- ili poštovati ta prava (na primer, ne ugroţavati pravo na slobodu 

drugog pojedinca) ili 

- omogućiti ta prava (recimo, omogućiti pravo na obrazovanje, 

zdravstvenu brigu itd). 

 

Poštovanje prava smatra se uvaţavanjem ljudskog dostojanstva. Ovo 

ĉesto sluţi kao kriterijum za donošenje moralno (uglavnom zakonski) 

zasnovanih odluka. 

Princip pravednosti je posebno vaţan kod raspodele ostvarenih dobara, 

kod raspodele posla koji neko mora da obavi kako bi se do tih dobara došlo, te 

kod raspodele rizika. MeĊutim, distributivna pravednost moţe poprimiti razliĉite 

oblike: moţe se, recimo, primenjivati raspodela prema potrebama onih koji su na 

neki naĉin ukljuĉeni u proizvodnju tih dobara, prema njihovim zaslugama ili 

nepristrasno (odvojeno od vlastitih interesa). 

 

Sva tri pomenuta moralna naĉela pripadaju podruĉju etike obligacije. 

Sva tri principa insistiraju na duţnostima, odnosno: 
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- Duţan si misliti na posledice! 

- Duţan si poštovati neka prava! 

- Duţan si pravedno raspodeliti dobra! 

 

Etici vrline, ĉini se, nema mesta u prethodnoj podeli. Pa, ipak, ĉesto se 

govori o vrlinama koje uĉesnici u poslovanju treba da imaju, ali ne u smislu 

jasnog razdvajanja etike vrline od etike moralne obligacije na taj naĉin da dobar 

ĉovek prethodi dobrim delima. 

Etika moralne obligacije svoj izraz, bar delimiĉno, pronalazi u 

pozitivnim zakonima i propisima preduzeća koji regulišu poslovanje. S druge 

strane, etika vrline nema takvog izraza. 

Tri glavne etiĉke teorije od znaĉaja za poslovnu etiku (etika vrline, 

deontologizam i poslediĉna etika) stavljaju naglasak na uzroku, delovanju i 

posledicama, redosledno. Uzrok je ono što prethodi svakom delovanju; to moţe 

biti namera, vrlina, potreba, ţelja itd. Reĉ je, ukratko, o ĉevekovim 

dispozicijama i razlozima koji dovode do odreĊenog oblika ispoljavanja moralne 

prakse. 

Pod delovanjem se podrazumeva sama radnja – ono što se ĉini; 

delovanje moţe biti dobro ili loše. Najzad, posledice su rezultat delovanja, a one 

se, kao što smo opisali, izraţavaju preko uţitka ili izbegavanja bola, sreće, 

lepote, savršenstva.  

Ipak, dogaĊaji i okolnosti nisu u potpunosti uzroĉno odvojeni od 

delovanja i posledica tog delovanja. Pre bi se moglo reći da se tri glavne etiĉke 

tradicije nadovezuju jedna na drugu, što je prikazano na slici 3.3. 

 

 
 

Slika 3.3.  Povezanost etike vrline, deontologizma i konsekvencijalizma. 

 

Opisano razgraniĉenje izmeĊu uzroka, delovanja i posledica predstavlja 

korisno sredstvo za lakše analitiĉko sagledavanje razlika izmeĊu etiĉkih teorija.  
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IV POGLAVLJE 

 

 

ETIĈKI ASPEKTI ODLUĈIVANJA 

 

 

 Odluĉivanje je prisutno u svakodnevici svakog ĉoveka. O odluĉivanju se 

govori uvek kada treba identifikovati i odabrati alternativne tokove delovanja na 

naĉin koji je primeren situaciji. Pretpostavlja se, pri tome, da je moguće odrediti 

ishode, odnosno verovatnoće odvijanja pojedinih, alternativnih tokova 

delovanja. Proces odluĉivanja moţe biti pod uticajem emocija ili razuma; 

najĉešće se odluĉuje pod uticajem i jednog i drugog. 

 Proces odluĉivanja je sastavni deo opisa posla svakog menadţera. 

Odluĉivanje se ne moţe ignorisati ili prebaciti odgovornost nekom drugom u 

situacijama kada je potrebno doneti znaĉajne odluke. Oĉigledno, i svakodnevica 

menadţera na niţem hijerarhijskom nivou je puna situacija u kojima on 

razrešava razne probleme koji se pojavljuju u preduzeću. Odluke, dakle, imaju i 

kratkoroĉna znaĉenja za operativno prevazilaţenje tekućih problema u 

poslovanju preduzeća. Menadţeri najvišeg nivoa u preduzeću, meĊutim, donose 

odluke koje imaju dalekoseţni uticaj na razvoj preduzeća.  

 Teoretiĉari menadţmenta se razlikuju po pitanju mesta gde bi trebalo 

pozicionirati odluĉivanje. Izvesni autori (doduše, manji broj) ne libe se da 

odluĉivanje (zbog njegovog znaĉaja) proglase jednom od funkcija menadţmenta.  

S druge strane, empirijska istraţivanja su potvrdila da u strukturi menadţerskog 

posla najviše vremena otpada na odluĉivanje (i do 92%). Ovo vaţi za sve nivoe 

menadţmenta.  

MeĊu teoretiĉarima postoje razmimoilaţenja po pitanju da li je 

odluĉivanje socijalna ili tehniĉka aktivnost. Do 1930. godine najveći interes za 

odluĉivanje bio je akademskog karaktera. To je rezultiralo u razlici izmeĊu 

praktiĉnih potreba donosilaca odluka i teorije koja se do tada razvijala. 

Pribliţavanje ta dva razliĉita interesa poĉelo je u godinama neposredno posle 

Prvog svetskog rata. Podsticaj ovakvom zaokretu bila je pojava nauĉne 

organizacije rada (upravljanja), odnosno radovi Tejlora, Fajola i drugih. Uz to, 

razvoj matematiĉke teorije igara i otkrivanje mere korisnosti u ekonomiji, doveli 

su do novog pristupa teoriji odluĉivanja.  

S obzirom na to da odluĉivanje predstavlja najveći deo aktivnosti 

menadţera, u prvom delu ovog poglavlja ukazujemo na osnovne karakteristike 
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odluĉivanja, dok u drugom delu poglavlja detaljno razmatramo etiĉku dimenziju 

odluĉivanja. 

 

 

4.1. Odlike odluĉivanja 

 

 Odluĉivanje je akivnost koja je neizostavno vezana za razrešavanje 

problema, kako onih tehniĉke prirode, tako i onih socijalnog karaktera. Da bi se 

odluĉivanje sprovelo na najbolji naĉin, a posebno u cilju lakšeg sagledavanja 

etiĉke komponente koju ono sadrţi, ĉini se korisnim ukazati na neke 

karakteristike odluĉivanja. Posebno se to odnosi na suoĉavanje sa neizvesnošću 

koja je redovni pratilac odluĉivanja.  

 

4.1.1. Suočavanje sa neizvesnošću 

 
Svaki proces odluĉivanja podrazumeva suoĉavanje sa neizvesnošću. U 

smislu odluĉivanja, neophodno je praviti razliku izmeĊu: (1) odreĊenosti, (2) 

rizika i (3) neizvesnosti. Menadţeri koji su u stanju da jasno prepoznaju stepene 

odreĊenosti (ili neodreĊenosti) kadri su da donose kvalitetnije odluke. Sa 

povećanjem neizvesnosti opada i samopouzdanje menadţera u pogledu kvaliteta 

donešene odluke (slika 4.1). 

 

 
 

Slika 4.1. Relacija izmeĊu neodreĊenosti i samopouzdanja menadţera (Prema: 

Kreitner 2004, 251). 

 

Uslov odreĊenosti je ispunjen onda kada ne postoji sumnja o stvarnoj 

osnovi za donošenje odluke i odgovarajućeg ishoda te odluke. Poput 

ekonomskog koncepta ĉiste konkurencije, koncept odreĊenosti je preteţno 

teorijskog karaktera, te, kao takav, ima malu primenu u praksi. OdreĊenost 

podrazumeva posedovanje tzv. ,,savršenih’’ (potpunih) informacija, koje su 
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relevantne za odluĉivanje o odreĊenom problemu. Umesto apsolutne 

odreĊenosti, koja je idealan sluĉaj, opravdanije je govoriti o relativnoj 

odreĊenosti. S obzirom na to da gotovo ništa nije apsolutno odreĊeno, rizik i 

neizvesnost predstavljaju opšte okolnosti za menadţere. 

Uslov rizika postoji onda kada odluka mora biti donešena na osnovu 

nekompletne ali pouzdane informacije. Pouzdana informacija, iako nepotpuna, 

od koristi je menadţeru u njegovom suoĉavanju sa rizikom. On, naime, na 

osnovu pouzdane informacije moţe da izraĉuna verovatnoću dešavanja nekog 

dogaĊaja, te da, na osnovu toga, donese alternativnu odluku koja će dovesti do 

povoljnog ishoda. 

Verovatnoća moţe biti: (1) objektivna i (2) subjektivna. Objektivna 

verovatnoća se odreĊuje matematiĉki na osnovu pouzdanih podataka. Do 

subjektivne verovatnoće, s druge strane, dolazi se na osnovu iskustva ili 

rasuĊivanja. Donošenje odluka na temelju verovatnoće je u savremenim 

uslovima prisutno u svim oblastima menadţmenta. Brojne tehnike inferencijalne 

statistike pomaţu menadţerima da se na objektivan naĉin nose sa rizicima.  

O uslovu neizvesnosti (ili neodreĊenosti) govori se onda kada postoji 

malo ili nimalo pouzdanih informacija o predmetu odluĉivanja. Ipak, u ovom 

sluĉaju moţe se odrediti subjektivna verovatnoća. Odluĉivanje pod ovim 

uslovima za menadţere moţe biti izazovno, ali, istovremeno, i stresno.  

Na slici 4.2 grafiĉki je ilustrovan postupak odreĊivanja stepena 

odreĊenosti. Na poĉetku treba odrediti da li su mogući razliĉiti ishodi. Ukoliko 

je odgovor odreĉan, onda se radi o donošenju potpuno odreĊene odluke. Ukoliko 

su, pak, mogući razliĉiti ishodi, onda se treba usredsrediti na odreĊivanje 

verovatnoća tih dogaĊaja. Ukoliko se verovatnoće tih dogaĊaja mogu odrediti, 

onda će odluka biti riziĉna. Na kraju, ako se verovatnoće ne mogu odrediti, 

odluka se donosi u uslovima neizvesnosti. 

 

 
 

Slika 4.2. OdreĊivanje stepena neodreĊenosti (Prema: Barrey i Griffin 1992). 
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4.1.2. Proces odlučivanja 

 

S obzirom na to da se stepen neizvesnosti menja od situacije do 

situacije, nije lako propisati jedan opšti naĉin na koji se donose odluke. Znaĉajan 

faktor koji donosioci odluka moraju imati u vidu odnosi se i na to koliko puta 

menadţeri donose jednu specifiĉnu odluku. Neke odluke se donose frekventno; 

recimo, nekoliko puta na dan. Neka se odluka, s druge strane, donosi samo 

jednom. U skladu s tim, teoretiĉari odluĉivanja povlaĉe razliku izmeĊu (1) 

programiranih i (2) neprogramiranih odluka. Svaka od ovih odluka donosi se na 

poseban naĉin. 

Posle razmatranja ovih vrsta odluka, u nastavku ovog odeljka 

predoĉavamo opšti model odluĉivanja. 

 

4.1.2.1.  Programirane i neprogramirane odluke 

 

Programirane odluke su one koje se ponavljaju i rutinski donose. Primeri 

programiranih odluka su, recimo, izbor kandidata na konkursu za slobodno 

radno mesto u preduzeću ili odluka o dodeljivanju kredita komitentu neke banke.  

Programirane odluke su karakteristiĉne za one probleme koji se dobro 

razumeju, koji su u velikoj meri strukturirani, te koji su pogodni za sistematske 

procedure i pravila. Reĉju, u ovakvim situacijama lako se primenjuje tzv. 

,,pravilo odluĉivanja’’. Pravila odluĉivanja omogućuju menadţerima da brzo 

donose rutinske odluke bez potrebe da se upuštaju u sloţen proces razrešavanja 

problema (problem solving, engl.). Uopšteno govoreći, pravila odluĉivanja bi 

trebalo izraziti relacijama tipa: ,,ako, onda’’ (Kreitner 2004, 256). 

Prema tome, svako donošenje programirane odluke je nalik donošenju 

prethodne. 

 

Napor je uloţen u rešavanje ovih problema kada su se pojavili u jednom 

preduzeću po prvi put. Kada su prvi put rešeni, verovatno je dosta 

paţnje posvećeno tome kako rešenje pretvoriti u rutinu. Kada se došlo 

do procesa koji bi davao prihvatljive rezultate svaki put, menadţment je 

napravio alogoritam, matematiĉki koncept primenjen na menadţment. 

Algoritam je ,raĉun koji se ponavlja’, u ovom smislu proces, koji se 

postavlja i preko koga će uvek biti moguće pronaći prihvatljivo rešenje 

(ĐorĊević 2006, 53). 

 

Neprogramirane odluke su one koje su, po pravilu, kompleksnije, 

znaĉajnije i nerutinske, a donose se u uslovima novih ili preteţno neuobiĉajenih 

okolnosti. Ove odluke nisu uĉestale kao programirane. Primeri neprogramiranih 

odluka bili bi, recimo, odluĉivanje o udruţivanju sa drugim preduzećem, zamena 

izršnog direktora koji je iznenada umro ili izbor marketinške strategije za novi 

proizvod ili uslugu. 
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Sposobnosti odluĉivanja menadţera su od velikog znaĉaja kod 

donošenja neprogramiranih odluka; posebno u situacijama kada ne postoji 

rutinsko rešenje. U ovim sutuacijama menadţment najĉešće ,,koristi podatke 

vezane za ranije probleme i postignuća, ispitujući istorijsku analogiju – kako su 

drugi u prošlosti rešavali sliĉne probleme’’ (ĐorĊević 2006, 54). U tom smislu, 

od velike koristi su ,,studije sluĉaja’’: 

 

Jedan od najpopularnijih naĉina za razvijanje analitiĉkih sposobnosti i 

menadţerskog odluĉivanja jeste studija slučaja. Studija sluĉaja je 

zapisan istorijat poslovnog problema i naĉina na koji ga je uprava rešila. 

Dobra studija sluĉaja se ne pretvara da poduĉava jedinstvenom rešenju, 

iako bi bilo od velike koristi videti kako bi to rešenje funkcionisalo u 

odreĊenoj situaciji. Najveća korist do koje se moţe doći na osnovu 

studije sluĉaja jeste shvatiti kako se došlo do odluke i na koji naĉin je 

izabrano rešenje. Metodologija rešavanja problema se tada moţe 

primeniti na druge probleme (ĐorĊević 2006, 54). 

 

Uprkos odsustvu preciznih ,,pravila odluĉivanja’’, donošenje 

neprogramiranih odluka moţe se olakšati ukoliko se prethodno (pre odluke) 

odgovori na sledećih šest pitanja (Grove 1983, 98): 

 

- Kakva odluka treba da se donese? 

- Kada odluka mora da se donese? 

- Ko će odluĉivati? 

- Ko će biti konsultovan pre donošenja odluke? 

- Ko će ratifikovati ili imati prava veta na odluku? 

- Koga treba informisati o odluci? 

 

Neprogramirane odluke, oĉigledno, iziskuju kreativno rešavanje 

problema. Ovladavanje veštinama kreativnog rešavanja problema omogućuje 

menadţerima da neprogramirane odluke donose na efikasan i efektivan naĉin. 

 

4.1.3. Opšti model odlučivanja 

 

 Uprkos tome da razliĉite situacije iziskuju razliĉite postupke 

odluĉivanja, moguće je, ipak, konstruisati opšti model procesa odluĉivanja. 

Jedan takav ,,idealan’’ model, zasnovan na logici i racionalnom pristupu 

organizacionom odluĉivanju, predoĉen je na slici 4.3. Vaţno je napomenuti da 

model pre opisuje kako se dolazi do odluke, nego što govori o tome šta 

menadţeri, u stvari, ĉine da bi doneli odluku.  

Ipak, model ove vrste ima instrukcionu vrednost, posebno u oblasti 

strategijskog menadţmenta budući da su u njemu identifikovane kljuĉne 
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komponente kompleksnog procesa odluĉivanja. On takoĊe upućuje na bolji 

naĉin realizacije odluĉivanja. 

 

 

 
 

Slika 4.3.  Opšti model odluĉivanja (Prema: Kreitner 2004, 28). 

 
 Prva faza – sagledavanje situacije – od naroĉitog je znaĉaja; posebno 

ukoliko se zna da se njen znaĉaj potcenjuje ili ignoriše u raspravama o 

menadţerskom odluĉivanju. Još je Ĉester Bernard pre 70 godina uvideo vaţnost 

sagledavanja situacije, utvrdiviši da podsticaji za odluĉivanje proistiĉu iz tri 

razliĉita izvora, to jest (Barnard 1938, 138): 

 

- od autoritativne komunikacije koja teĉe od pretpostavljenih,  

- od sluĉajeva o kojim izveštavaju potĉinjeni i  

- od sluĉajeva koji su rezultat imaginacije menadţera.  

 



 79 

Kod sagledavanja situacije je najvaţnije da se utvrdi stepen neizvesnosti i da se 

pribave potrebne informacije za odluĉivanje. 

 Ako se ispostavi da postoji potreba za odlukom, menadţeri moraju da 

odrede da li je sutuacija rutinske prirode. Ukoliko se radi baš o takvoj situaciji – 

dakle, rutinskoj – u odluĉivanju se koriste pravila odluĉivanja. Ali, ukoliko se 

radi o potpuno novoj situaciji, za koju ne postoji prethodno razraĊen postupak 

odluĉivanja, onda se otpoĉinje sa sloţenim procesom rešavanja problema. I u 

jednom i u drugom sluĉaju, kao što slika 4.3 pokazuje, neophodno je pratiti 

realizaciju usvojene odluke kako bi se, ukoliko se za to ukaţe potreba, mogle 

preduzeti korektivne mere. 

 

4.1.4. Nivoi odlučivanja 

 

U okviru jednog preduzeća moguće je govoriti o tri nivoa odluĉivanja. 

To su:  

 

- strateški,  

- administrativni i  

- operativni nivo odluĉivanja.  

 

Navedena tri nivoa korespondiraju organizacionim nivoima (slika 4.4). 

 

 
 

Slika 4.4.  Nivoi odluĉivanja u organizaciji (Prema: ĐorĊević 2006, 56). 

 
Rezultat strateškog odluĉivanja su ciljevi cele organizacije, njena svrha i 

pravac razvoja. Funkcija strateškog odluĉivanja je u najvećoj meri zadatak 

menadţmenta najvišeg nivoa. Odluke koje se na ovom nivou donose odreĊuju 

naĉin na koji će se preduzeće odnositi prema razliĉitim segmentima okruţenja. 

Strateške odluke su po svojoj prirodi uglavnom neprogramirane. 
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Za razliku od strateških odluka, administrativne odluke se donose na 

niţem nivou. Radi se o srednjem nivou menadţmenta, gde se kao donosioci 

odluka pojavljuju menadţeri pogona ili odeljenja. Ovim odlukama se razraĊuje 

taktika kako bi se ostvarili strateški ciljevi organizacije. Ove odluke su daleko 

konkretnije jer su orijentisane prema praktiĉnom delovanju. 

Na najniţim nivoima u organizaciji donose se operativne odluke. One se 

odnose na dnevne operacije. Operativnim odlukama se, dakle, odreĊuju naĉini 

na koji se sprovode operacije. Pod operacijama se podrazumevaju radnje koje se 

izvode da bi se ostvarile taktiĉke odluke srednjeg menadţmenta. Ovim odlukama 

se stremi ostvarenju ciljeva (formulisanim na administrativnom nivou) na što 

efektivniji i efikasniji naĉin. Primer operativne odluke je, recimo, odreĊivanje 

sastava voznog osoblja koje se upućuje na odreĊenu liniju odreĊenog dana. 

 

4.1.5. Grupno odlučivanje 

 

Kada su u procesu odluĉivanja ukljuĉene i druge osobe (kolege, spoljni 

konsultanti ili ĉlanovi tima), onda dolazi do kombinovanog delovanja razliĉitih, 

kako pozitivnih tako i negativnih faktora. Ukoliko se promišljeno pristupi 

otklanjanju, ili svoĊenju negativnih faktora na minimalne uticaje, onda se moţe 

oĉekivati dobar ishod grupnog odluĉivanja.  

Neke od dominantnih prednosti timskog odluĉivanja su (Stoner 1982, 

335): 

 

- raspolaganje sa više znanja i informacija (ukupan fond znanja i 

ĉinjenica, kojim raspolaţe tim u trenutku definisanja ciljeva, veći je 

od sume individualnih znanja); 

- veći obim sprovedenih istraţivanja; 

- veći broj pristupa rešavanju problema; 

- povećanje prihvatljivosti rešenja; 

- bolje razumevanje usvojenih poruka; 

- izraţenija spremenost da se prihvati rizik; kao i 

- razvoj kreativnog mišljenja. 

 

 Osim prednosti, proces grupnog odluĉivanja prate i izvesni nedostaci. 

MeĊu njima su najvaţniji (Stoner 1982, 336): 

 

- kolektivna (ne)odgovornost (lako dospevanje u situaciju tipa: ,,kada 

su svi odgovorni – niko ne snosi odgovornost); 

- neefikasnost (timske odluke su skuplje; a i troši se više vremena); 

- preuranjeno donošenje odluke (prihvatanje prvog rešenja ne 

uzimajući u obzir ostale ponuĊene alternative); 

- konfliktnost mogućih rešenja (nezadovoljstvo ĉlanova tima ĉije 

rešenje nije usvojeno); te 
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- prerano odustajanje od ,,ponuĊenog rešenja’’. 

 

 Posebne vidove deformacije procesa grupnog odluĉivanja predstavljaju 

tzv. ,,grupni pritisak’’ i ,,grupno mišljenje’’. Ovi problemi se mogu preduprediti 

izborom odgovarajuće strukture. 

 
4.1.6. Rešavanje problema 

 

Najĉešći stil rada u menadţmentu jeste rešavanje problema. Većina 

menadţera suoĉava se sa problemima i od njih se oĉekuje rešenje. No, pre 

prelaska na model rešavanja problema, nije na odmet podsetiti se i drugih stilova 

odluĉivanja. 

 Menadţer koji izbegava problem, PA, (problem avoider, engl.) nastoji 

da odrţi staus quo, odnosno, protivi se uvoĊenju promena. 

 

Ova vrsta menadţera se stara da zadrţi trenutne uslove i iako ovo moţda 

nije formulisan cilj menadţerskih odluka i delanja, to će biti realan 

rezultat. Kada je suoĉen sa teškoćom ,gladilac’ će ili pomiriti konflikte u 

podacima sa obrazloţenjem koje traţi ,glaĊenje’ bilo kog konflikta, ili 

će ga u potpunosti ignorisati. Iz tog razloga se PA ĉesto naziva 

,gladilac’. Ovaj menadţer ĉesto neće prepoznati probleme u okruţenju i 

moći će da da objašnjenja za pretpostavljene probleme koja će pokazati 

da to uopšte i nisu problemi. On će praktiĉno biti slep za poteškoće i 

biće osoba koja se najviše suprotstavlja poslovnim promenama, ĉak i 

kada su one neophodne za dobrobit cele kompanije (ĐorĊević 2006, 56). 

 

Ovaj tip menadţera je, prema tome, pogodan za odrţavanje preduzeća 

na ravnomernom i mirnom kursu; to moţe biti najuspešniji stil odluĉivanja u 

industrijskim okruţenjima u kojima postoji mala potreba za promenom.  

Mnogo ĉešće, meĊutim, organizacije se nalaze u dinamiĉkom okruţenju, 

te je korisniji aktivniji pristup menadţera. Takav menadţer je poznat kao rešavaĉ 

problema, PS, (problem solver, engl.). 

 

4.1.6.1.  Model kreativnog rešavanja problema 

 

Kreativnost nije lako odrediti kao koncept; ona se pre sagledava preko 

njenih rezultata. Za kreativnost se moţe reći da predstavlja             

,,reorganizovanje iskustva u nove konfiguracije’’ (Kreitner 2004, 265). 

Kreativnost je potrebna kod gotovo svih menadţerskih rešavanja problema. 

U teoriji menadţmenta pod rešavanjem problema podrazumeva se 

promišljen proces pribliţavanja aktuelne situacije onoj koja je poţeljna. 
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Rešavanje problema u menadţmentu ukljuĉuje razliĉite aktivnosti kao što su 

(slika 4.5): 

 

- identifikovanje problema, 

- izrada alternativnih rešenja, 

- izbor rešenja, te  

- implementacija i evaluacija rešenja. 

  

 
 

Slika 4.5.  Proces rešavanja problema (Prema: Kreitner 2004, 268). 

 

Premda moţe delovati iznenaĊujuće, najĉešća teškoća u procesu 

kreativnog rešavanja problema nastaje upravo u prvoj fazi. Usled 

prezaposlenosti menadţeri obiĉno ,,ţure’’ sa generisanjem i izborom nekog od 

alternativnih rešenja pre nego što, u stvari, izdvoje i prepoznaju stvarni problem. 

Još je Piter Draker svojevremeno ukazao na ovu tipiĉnu grešku, savetujući 

menadţere da najpre pronaĊu prava pitanja a tek potom i da odgovore na njih.  
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 No, šta je problem, u smislu teorije odluĉivanja? Problem je razlika 

izmeĊu postojećeg stanja stvari i onog koje je poţeljno. Drugim reĉima, problem 

je jaz (gap, engl.) izmeĊu onoga gde se trenutno preduzeće nalazi i onoga gde bi 

ono ţelelo da bude. Rešavanje problema ima za svrhu da se prevaziĊe ovaj jaz. 

Proizvodni menadţeri bi, na primer, trebalo da se maksimalno usredsrede na to 

da fiziĉki obim nedeljne proizvodnje bude na poţeljnom nivou.  

 Kod identifikovanja problema veoma je vaţno utvrditi da li je to 

problem menadţera koji je dobio informaciju ili ne, odnosno da li on treba da 

rešava taj problem ili ne. U protivnom, menadţer se izlaţe riziku neracionalnog 

korišćenja vremena. 

 

Ĉesto se dešava da menadţer rešava probleme koji  nisu u njegovoj 

nadleţnosti. Jedan od brojnih uzroka je kada podreĊeni prenosi 

rešavanje problema na svog šefa ili obratno. Prebacivanje odgovornosti 

je uobiĉajena pojava u velikim preduzećima. Dobar menadţer zna kako 

da podstakne svoje saradnike da sami rešavaju probleme. Loš menadţer 

dozvoljava da ga stalno pozivaju i konsultuju u vezi rešavanja problema 

saradnika (Vešović 2008, 200). 

 
Posle identifikacije problema i utvrĊivanja najverovatnijeg uzroka za 

pojavu jaza izmeĊu stvarnog i ţeljenog stanja, paţnja se usmerava ka 

iznalaţenju alternativnih rešenja. Ovo je kreativna faza rešavanja problema, 

premda kreativnost ne dolazi tako lako do izraţaja.  

 U rešavanju problema koriste se razliĉiti pristupi u zavisnosti od teţine 

problema, dostupnosti informacija, kreativne sposobnosti menadţera, ciljeva 

preduzeća, raspoloţivog vremena itd. Za rešavanje poslovnih problema najviše 

se koriste: (1) kvantitativne metode, (2) kvalitativne metode i (3) heuristiĉki 

pristup.  

Kvantitativne metode (ekonometrijske metode, operaciona istraţivanja i 

sl.) imaju veliko preimućstvo nad kvalitativnim metodama. MeĊutim, u 

rešavanju poslovnih problema nije moguće uvek koristiti kvantitativne metode 

već se koristi kombinacija kvantitativnih i kvalitativnih metoda ili samo 

kvalitativne metode.  

 Primena kvantitativnih metoda u rešavanju poslovnih problema 

podrazumeva sledeće korake (Vešović 2008, 201): (1) definisanje kriterijuma i 

ograniĉenja; (2) projektovanje matematiĉkog modela; (3) formiranje ansambla 

potrebnih informacija sa ocenom kvaliteta, te (4) rešavanje. 

Rešavanje problema pomoću kvalitativnih metoda obuhvata (Vešović 

2008, 201): (1) definisanje kriterijuma i ograniĉenja; (2) razradu hipoteze; te (3) 

diskusiju mogućih rešenja sa sintezom. 

 Za razliku od prethodna dva pristupa u razradi alternativnih rešenja, 

heuristiĉki pristup se preteţno oslanja na iskustvo. Kod ovog pristupa neke od 
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podfaza u rešavanju problema mogu biti izostavljene. Kod heuristiĉkog pristupa 

se, naime, polazi od toga da bi ,,kod rešavanja nekih problema dugo donošenje 

odluke imalo veće posledice od smanjenog kvaliteta odluke’’ (Vešović 2008, 

201). 

 

Izbor rešenja, u trećoj fazi, ne znaĉi da je izabrano i najbolje rešenje. Do 

najboljeg rešenja problema (problem solving, engl.) dolazi se kroz proces 

optimizacije – sistematsko prouĉavanje alternativnih rešenja primenom nauĉnih 

metoda i kvantitativnog merenja. U većini sluĉajeva, pak, problem se razrešava 

(problem resolving, engl.). To znaĉi da je izabran tok akcije koji je dovoljno 

dobar da zadovolji minimalne kriterijume efektivnosti i efikasnosti rešenja. Na 

kraju, problem moţe ostati i nerešen (problem dissolving, engl.). Ovo se odnosi 

na sluĉajeve kada se neka situacija (koja je, inaĉe, otvorila odreĊen problem) iz 

korena promeni, tako da problem kao takav više ne postoji.  

 

Na kraju procesa rešavanja problema pristupa se implementaciji i 

evaluaciji odabranog rešenja. Jednom kada je odluka donešena, menadţer moţe 

da je sprovede istog trenutka (ako je potrebno odmah delovati) ili da je izvesno 

vreme zadrţi za sebe. Postoje opravdani razlozi za odlaganje primene donešene 

odluke. Isto tako, ponekad nije dobro ni prerano otpoĉeti sa implementacijom 

odluke. U svakom sluĉaju, odreĊen vremenski period izmeĊu odluke o nekom 

dogaĊaju i samog poĉetka tog dogaĊaja je osnovni element planiranja. Moglo bi 

se, u tom smislu, izraziti opšte pravilo: ,,što je neki dogaĊaj sloţeniji, vremenski 

period potreban za pripremu je duţi’’ (Ţivković i saradnici 2002, 99).   

Stvarnu vrednost bilo kog rešenja moţe da pokaţe samo vreme. Ukoliko 

se posle odreĊenog vremenskog perioda utvrdi da i dalje postoji jaz izmeĊu 

stvarnog i poţeljnog stanja, onda pred menadţerima stoje dve mogućnosti: (1) 

povratak na II fazu ili (2) povratak na I fazu (slika 4.5).  

Ukoliko je menadţer ubeĊen da je identifikovan pravi uzrok jaza izmeĊu 

stvarnog i ţeljenog stanja, on moţe ponoviti drugu fazu i pokušati sa drugim 

rešenjem koje je ranije bilo identifikovano. Ne doĊe li do smanjenja jaza, 

menadţer se moţe ponovo vratiti drugoj fazi i tako redom – sve dok ne iscrpi 

sva identifikovana rešenja datog problema. Ako se i posle sporovoĊenja svih 

mogućih rešenja ispostavi da jaz ostaje nepromenjen, tada ne preostaje ništa 

drugo menadţerima do da ponove prvi korak. U tom sluĉaju, pristupa se 

redefinisanju problema i otpoĉinje potpuno drugaĉiji tok rešavanja problema. 

  

4.1.7. Dva opšta pristupa odlučivanju 

 

 Na osnovu dosadašnjeg izlaganja moglo se uvideti da, u osnovi, postoje 

dva potpuno razliĉita pristupa poĊe li se od onoga ko donosi odluke (slika 4.6). 

Reĉ je, naime, o (1) klasiĉnom i (2) bihejvioristiĉkom modelu odluĉivanja 

(Simon 1957). 
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Klasiĉni pristup podrazumeva da ljudi u procesu odluĉivanja ispoljavaju 

osobine kao što su: 

 

- potpuna racionalnost, 

- savršeno poznavanje problema, 

- jasno definisanje problema, 

- jasno sagledavanje alternativa i 

- traţenje prihvatljivog rešenja. 

 

Izvesno je da menadţer ne moţe da donosi potpuno racionalne odluke i 

da ne moţe svaki problem potpuno da poznaje. Tako, nasuprot klasiĉnom, stoji 

bihejvioristiĉki pristup, koji je mnogo bliţi praksi. Po ovom modelu menadţer 

problemima koji iskrsavaju u njegovoj praksi prilazi na manje idealizovan naĉin, 

ĉesto iznalazi kompromis, a ponekad do pravog rešenja dolazi posle niza 

neuspeha. 

 

 
 

Slika 4.6.  Dva pristupa odluĉivanju. 

  

 Štaviše, veliki broj odluka se zasniva na iracionalnim elementima zbog 

toga što je menadţer u ,,ţurbi’’, te nema dovoljno vremena da razmisli o 

problemu i da na odgovarajući naĉin proceni sva alternativna rešenja. Ne treba 

ispustiti iz vida i mnoge etiĉke nedoumice koje su vezane za pojedina 

alternativna rešenja.  
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4.2. Etiĉka dimenzija odluĉivanja 

 

U svakodnevnim aktivnostima menadţeri donose mnoge odluke. Sve 

odluke koje menadţeri donose mogu se razvrstati u tri grupe, to jest, postoje 

(Jevtić 2004, 38):  

 

- odluke koje su nesumnjivo zasnovane na zakonskim ili moralnim 

osnovama; 

- odluke koje su nesumnjivo nezakonite ili nemoralne; te 

- odluke o kojima će sud biti formiran kroz sudski proces ili kroz 

odnos javnog mnjenja. 

Prostor koji se nalazi izmeĊu jasno definisanih odluka (u smislu njihove 

moralnosti ili nemoralnosti, odnosno zakonitosti i nezakonitosti) poznat je kao 

etiĉka zona neutralnosti ili zona ravnodušnosti. Ta zona je grafiĉki prikazana na 

slici 4.7.  

 

 

Slika 4.7.  Zakonska ili etiĉka zona neutralnosti (Izvor: Wren i Voich 1994, 

513). 

 

Zona neutralnosti je ĉesto veoma široka i time pred menadţere postavlja 

vaţne dileme. Postavlja se pitanje u smislu da li bi menadţeri trebalo da rade 

iskljuĉivo po zakonu, te  da se na taj naĉin odreknu velikog dela dobiti. Zatim, 

da li bi trebalo da rade na granici legalnog i da se, time, izloţe osudi klijenata i 

drţavnoj intervenciji. Još jedna dilema je prisutna a izraţava se pitanjem: kako 

usmeravati ponašanje svakog zaposlenog? Naime, nezakonito i nemoralno 

ponašanje bilo kog pojedinca u preduzeću moţe da ugrozi interese preduzeća.  

Kako se mogu razrešiti pomenute dileme? Naĉin za razrešenje ovih 

dilema je suţavanje zone neutralnosti. To se moţe uraditi prouĉavanjem i 

implementiranjem poslovne etike.   
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Uprkos tome što su neke aktivnosti jasno odreĊene kao etiĉke, a druge 

kao neetiĉke, u sferi poslovanja su naširoko prisutni primeri nemoralnog 

delovanja. Koji faktori podrţavaju praksu neetiĉkog ponašanja? Moguće 

objašnjenje nemoralnosti u svakodnevici biznisa polazi od kategorije tzv. 

,,kantrastandarda’’ koje organizacije razvijaju. Pod kontrastandardima se 

podrazumevaju organizacione prakse koje su suprotne vaţećim etiĉkim 

standardima.  

Odnos društvenih standarda i organizacionih kontrastandarda prikazan je 

na slici 4.8. 

 

Slika 4.8.  Etiĉki sudovi u odnosu na poslovanje (Izvor: Grinberg i Baron 1998, 

441). 

 

Organizacioni kontrastandardi utiĉu na formiranje prakse sumnjivog 

morala, što je uticalo na to da menadţeri razmišljaju na naĉin koji daje podršku 

neetiĉkom ponašanju. Jedan od uzroka za to je tzv. ,,mentalitet raĉunice’’, koji 

kao jedinu vrednost istiĉe finansijski uspeh.  

 

Ovakvi stavovi favorizuju rešenja koja su u poĉetku isplativa bez obzira 

na negativne konotacije koje se mogu pojaviti. Ukoliko bi se prihvatilo 

mišljenje da se sve svodi na igru novca, etiĉko ponašanje u poslovanju 

bilo bi shvaćeno kao prepreka stvaranju brze finansijske dobiti (Jevtić 

2004, 41). 
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Politiĉka moć se, takoĊe, ĉesto pojavljuje kao izvor neetiĉkog ponašanja.  

Veliki broj menadţera uĉestvuje u aktivnostima koje ukljuĉuju 

donošenje moralnih odluka. Pored problema koji su posledica moralnog stava 

pojedinca, tu su i drugi koji proizilaze iz konteksta radne sredine. 

Sa stanovišta problema kojim se bavimo – kontrastandardi – ĉini se 

interesantnim istraţivanje koje je svojevremeno sprovedeno u 45 poslovnih 

škola u Velikoj Britaniji, koje su pohaĊali srednji i viši menadţeri drţavnih 

sluţbi. U tom istraţivanju je pokrenuto 12 vaţnih etiĉkih problema. Upitnik sa 

rezultatima predstavljen je u tabeli 4.1. 

 

Tabela 4.1.  Etiĉki upitnik poslovnih škola (Izvor: Lawton 1998, 29). 

PITANJE nikad ponekad Ĉesto 

Da li smatrate da vas vaša organizacija  

tera da:       

Rizikujete 15 70 15 

radite nezakonito 80 15   5 

radite neetiĉki 61 34   5 

traţite preĉice 11 61 28 

poštujete pravila 8 17 75 

da se prema raznim klijentima ponašate  

drugaĉije 10 61 29 

pogrešno predstvljate rad, uspehe 29 60 11 

prekrajate statistiĉke podatke 24 57 19 

da se ukljuĉujute u rukovoĊenje  

preduzećem   5 49 46 

da se loše ponašate prema kolegama 54 35 11 

da maksimalno koristite svoje  

sposobnosti 10 49 41 

prihvatate doprinose drugih 11 41 48 
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Na 7 od 12 pitanja ispitanici su odgovorili birajući odgovor tipa 

,,ponekad’’; ovaj odgovor, što se da zapaziti iz tabele 4.1, ima najveću 

frekvenciju. Ovo potvrĊuje da je zona neutralnosti u oblasti etiĉkih problema 

vrlo široka.  

U cilju smanjenja zone neutralnosti preduzeća sve ĉešće primenjuju 

praksu institucionalizacije svoje poslovne etike stvaranjem etiĉkog kodeksa 

kojim zahtevaju ili zabranjuju odreĊene prakse. Etiĉki kodeks treba da bude 

vodiĉ etiĉkog ponašanja. MeĊutim, kodeksi nisu u mogućnosti da spreĉavaju 

negativne aktivnosti namernih prekršilaca.  

Najvaţniji ciljevi koji se standardizacijom i kodifikacijom postiţu jesu 

oni koji spreĉavaju ostvarivanje bilo koje vrste koristi korišćenjem neetiĉkih 

vrednosti, a motivišu primenu etiĉkih vrednosti.  

 

4.2.1. Dimenzije poslovne odluke 

 

Poslovna etika ne predstavlja jedini uslov uspešnog poslovanja 

menadţmenta. Postoje i mnogi drugi faktori koji doprinose uspešnom 

poslovanju, kao što su nivo znanja i sposobnost eksperata u preduzeću. Bez 

etiĉkog ponašanja nema poslovnog uspeha. Poslovna etika predstavlja 

neophodan uslov uspešnog poslovanja. Zbog toga je od velikog znaĉaja za 

opstanak organizacije orijentacija menadţmenta za poslovanje na etiĉkim 

principima. 

Razmotrimo sledeći primer: 

 

Stiven radi kao prodavac kompanije koja se bavi trgovinom graĊevinske 

opreme i koji ima ovlašćenja da u ime kompanije proda graĊevinsku 

opremu vladi odreĊene drţave koja je u znaĉajnom ekonomskom rastu. 

Pošto je Stivenova kompanija u gubitku, direktori su doneli odluku o 

probijanju na meĊunarodnom trţištu, te stoga mnogo toga zavisi o 

Stivenovom sklapanju posla. Stiven namerava sklopiti posao, ali 

provizija koju treba platiti odreĊenim vladinim sluţbenicima, konkretno 

Stevanu, iznosi 100.000 ameriĉkih dolara. To je mala provizija s 

obzirom na verovatni profit kompanije od sklapanja posla s tom 

drţavom, ali i u odnosu na dobrobit koju drţava ostvaruje kupovinom 

graĊevinske opreme te kompanije. Ukoliko Stiven ne plati proviziju 

Stevanu, onda će Stevan sklopiti ugovor s konkurentskom kompanijom. 

Ali, Stiven zna da je ugovor kljuĉan za kompaniju, jer od njega zavisi da 

li će kompanija opstati ili ne. Stiven treba da odabere jedan od dva 

naĉina delovanja: da plati 100.000 ameriĉkih dolara Stevanu i da sklopi 

ugovor ili da ne plati 100.000 ameriĉkih dolara i da ne sklopi ugovor, što 

će dovesti do propasti firme (Prema: Krkaĉ 2007, 246). 
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Postoji nekoliko mogućnosti kojima se Stiven moţe rukovoditi s 

obzirom na odluku i naĉin delovanja, to jest, on moţe traţiti odgovore na sledeća 

pitanja: 

 

- Koja je odluka bolja s poslovne taĉke gledišta? 

- Koja je odluka bolja s pravne taĉke gledišta? 

- Koja je odluka bolja s moralne taĉke gledišta? 

- Koja je odluka bolja što se tiĉe interesa radnika, zajednice, 

okoline...? 

Nije teško odgovoriti na prvo pitanje, a odgovor glasi: bolja je ona 

odluka koja donosi veću dobit (dugoroĉnu, ako je moguće). Naravno, neophodno 

je odluĉiti se izmeĊu raznih poslovnih alternativa na odgovarajući naĉin kako bi 

se odabrala bolja, a to je odluka koja vodi povećanju dugoroĉnog profita.  

Na drugo pitanje, isto tako, nije teško dati odgovor – prihvatljiva odluka 

je ona koja ne podrazumeva njenu realizaciju kroz nelegalnu praksu.  

 

Na treće pitanje nije lako dati odgovor. Odgovoriti na ovo pitanje znaĉi 

proceniti motive i odluĉiti se za delovanje na jedan naĉin, a ne na drugi, u skladu 

s nekim moralnim vrednostima koje razlikuju ispravne od neispravnih odluka. 

Odluĉivanje s moralne taĉke gledišta zahteva poznavanje moralnih naĉela, 

razloga koji su relevantni za moralnu odluku, kao i procenjivanje razloga u 

svetlu naĉela.  

 

Odluka moţe biti usklaĊena, to jest formulisana na naĉin da ona 

podjednako uvaţava poslovne, moralne i legalne aspekte, što je predstavljeno 

spoljašnjim strelicama na slici 4.9. No, odluka moţe biti i u neskladu 

(neusaglašena) i to tako da se njena poslovna dimenzija, s jedne strane, i pravna 

(odnosno, moralna) dimenzija, s druge strane, u sukobu tako što se meĊusobno 

iskljuĉuju. Reĉju,  korist se ogleda duţ samo jedne dimenzije – recimo, kroz 

ostvarenu dobit. Situacija kada je odluka neusklaĊena je prikazana na slici 4.9 

unutrašnjim strelicama. 

Kada postoji sklad izmeĊu razliĉitih dimenzija odluke izostaje problem, 

a ono što se, u stvari, dobija nije ništa drugo do uobiĉajena moralna praksa koja 

se ne dovodi u pitanje. MeĊutim, u sluĉaju nesklada situacija postaje sloţenija. 

Empirijska evidencija pokazuje da je sklad dobar, a nesklad loš, odnosno, dobra 

etika oznaĉava dobro poslovanje ili loša etika oznaĉava loše poslovanje. Obrnuti 

sluĉajevi su, meĊutim, pravi problem – da li dobro poslovanje znaĉi i dobru 

etiku? 
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Slika 4.9.  Dimenzije odluke (Prema: Krkaĉ 2004, 247). 

 

Kako se do odgovora na upravo postavljeno pitanje ne dolazi lako, 

pravila koja ćemo navesti mogu pomoći u razrešavanju konfliktnih situacija: 

 

1. Ako postoji sukob izmeĊu etike i zakona, trebalo bi uĉiniti ono 

što zakon nalaţe; 

 

2. Ako postoji sukob izmeĊu etike i poslovanja, trebalo bi uĉiniti 

ono što profit nalaţe; 

 

3.1. Ako postoji sukob izmeĊu zakona i poslovanja, trebalo bi uĉiniti 

ono što zakon nalaţe; 

 

3.2. Ako postoji sukob izmeĊu zakona i poslovanja, trebalo bi uĉiniti 

ono što profit nalaţe. 

 

Ukoliko se slede prva tri pravila (1., 2., 3.1) dobija se hijerarhija 

vrednosti u kojoj prvo mesto pripada zakonu, to jest legalnosti poslovanja. Na 

drugom i trećem mestu su profit i moral, redosledno. 

Na osnovu pravila 1., 2. i 3.2 dobija se drugaĉiji poredak vrednosti; 

profit je ovde na prvom mestu, dok zakon i moral zauzimaju preostala dva 

mesta, redosledno. 

Moguće je zamisliti i poslednju mogućnost u redosledu ovih vrednosti – 

moral na prvom mestu, zakon na drugom, a profit na trećoj poziciji. 
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Hijerarhija ovih vrednosti, odnosno dimenzija koje se moraju uzimati u 

razmatranje tokom procesa odluĉivanja, razlikuje se od situacije do situacije. To, 

naravno, oteţava donošenje odluke u konfliktnim situacijama.  

 

4.2.2. Poslovna etika i donošenje poslovnih odluka  

 

 Nezaobilazno polazište u razmatranju ovog pitanja predstavlja rad 

,,Donošenje moralnih odluka u poslovanju’’ (Ethical Decision Making in 

Business, engl.), s poĉetka ove decenije (Delinger i Rice 2001). Ovaj model je, u 

stvari, veoma sliĉan predstavljenom modelu rešavanja problema  koji  je opisan 

u odeljku 4.1.6. Sami autori (Drelinger i Rice) koriste sintagmu ,,rešavanje 

problema’’ (problem solving) u svrhu rešavanja ,,etiĉkih sluĉajeva’’ : 

 

Dakle, presudno je pristupiti takvim sluĉajevima [etiĉkim] korišćenjem 

modela sistemskog rešavanja problema kako bi se pojasnili elementi i 

teme ukljuĉene u problem, kako bi se generisala moguća rešenja i kako 

bi se osigurao okvir unutar kojeg se moţe izmeĊu mogućih rešenja. 

Zbog toga što se obezbeĊuje deliberativni i promišljajući pristup, 

nalazimo kako je model rešavanja problema (problem solving model), 

koji ovde predstavljamo, od znaĉajne koristi u asistenciji osobama koje 

nastoje rešiti etiĉke probleme (Drelinger i Rice 2001, 95). 

 

  Prepoznavanje i rešavanje etiĉkih problema moţe se izvesti preko niza 

od sedam koraka koji obuhvata (Drelinger i Rice 2001, 95): 

 

1. prepoznavanje ţeljenog uĉinka, 

2. definisanje problema, 

3. ispitivanje poteškoća i prepreka, 

4. razvijanje alternativnih rešenja, 

5. izbor najboljeg rešenja, 

6. odreĊivanje pojedinih koraka rešenja i 

7. prepoznavanje reakcije/dobiti. 

 

Najpre je prekopotrebno biti siguran u uĉinak kojem se teţi. Kod ovog 

prvog koraka odgovara se na pitanje: šta se, u stvari, nastoji postići u suoĉavanju 

sa problemom? Odgovori se traţe i na pitanja poput: 

 

- Šta bi se još trebalo pojaviti ili nestati kada se postigne ţeljeni 

rezultat? 

- Koji je idealni uĉinak? 

- Koje bi uĉinke mogli prihvatiti, odnosno, postoji li neko  

prihvatljivije rešenje u odnosu na idealno rešenje koje nije moguće 

ostvariti ili je nepraktiĉno u datim okolnostima? 
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Tek posle prepoznavanja ţeljenog uĉinka pristupa se definisanju 

problema. Premda su naredni koraci kljuĉni, poslednjem, to jest, sedmom koraku 

pridaje se najveći znaĉaj. On je vaţan zato što vodi ka delovanju.  

  Koja je svrha navedenih koraka u etiĉkom odluĉivanju? 

 

Ovi koraci sluţe kako bi se praksa prepoznavanja i rešavanja etiĉkih 

problema izvela precizno i brzo, tako reći automatski, ne dvoumeći se 

oko procedure, jer je brzina odluĉivanja presudna u poslovanju (Krkaĉ 

2007, 256). 

 

Postoje, naravno, i drugi naĉini donošenja poslovnih odluka koji 

uzimaju u obzir i etiĉku komponentu. Jedan od poznatijih modela je onaj koji 

koristi Vennov dijagram (Carroll i Buchholtz 2003, 175). Ovaj model je 

prikazan na slici 4.10. 

 
 

Slika 4.10.  Model etiĉki zasnovanog odluĉivanja (Izvor: Carroll i Buchholtz 

2003, 175). 
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   Kada se donosi etiĉka odluka, bar kada je oblast poslovanja u pitanju, 

najmanje tri ĉinioca utiĉu na njeno formiranje (slika 4.11). To su: 

 

- individualna moralna merila, 

- uticaj menadţera i saradnika, te 

- prilika da se izvrši moralno neispravan ĉin. 

 

Etiĉki kodeksi rešavaju osnovne i najĉešće sluĉajeve nemoralnog 

ponašanja u preduzeću. Etiĉki kodeks je ,,skup formalizovanih pravila i merila 

koji iskazuju šta preduzeće oĉekuje od zaposlenih’’ (Krkaĉ 2007, 229). Ali, 

pošto svakodnevica poslovanja obiluje sluĉajevima koji se ne spominju u 

kodeksima, ĉesto je potrebno jasno identifikovati etiĉku dimenziju datog sluĉaja. 

Neretko se, dakle, pojavljuje moralni konflikt – sukob izmeĊu liĉnog morala 

zaposlenog (s kojim on dolazi u preduzeće) i kodeksa preduzeća. Neka 

preduzeća smišljeno podstiĉu nemoralno delovanje. 

 
 

Slika 4.11.  Model individualnog etiĉkog odluĉivanja. 

 

MeĊu organizacionim faktorima koji utiĉu na to da li će odluka biti 

etiĉka ili neetiĉka trebalo bi uzeti u obzir i uticaj odnosa zaposlenog prema 

kolegama i pretpostavljenima, kao i specifiĉnost radne situacije zaposlenog 

(radno mesto, vrsta posla, nivo odgovornosti itd). To je pokazano na slici 4.12. 
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Slika 4.12.  Okvir za razumevanje organizacione etike (Prema: Ferrel 2005, 7). 

 

 

4.3. Integralni model etiĉkog odluĉivanja (ponašanja) 

 

Brojni faktori utiĉu na odluke zaposlenih da slede ili ne pravila etiĉkog 

ponašanja. Razliĉiti uticaji od znaĉaja za etiĉko ponašanje zaposlenih najĉešće se 

svrstavaju u tri grupe – (1) individualni, (2) organizacioni i (3) spoljašnji 

(eksterni) faktori. 

Etiĉko ponašanje u organizaciji u velikoj meri zavisi od kvaliteta etiĉkog 

liderstva. Zaposleni uglavnom slede obrasce ponašanja i usvajaju sistem 

vrednosti koji je svojstven njihovim neposrednim rukovodiocima. Specifiĉna 

organizaciona kultura, koja se uspostavlja pod uticajem najodgovornijih 

zaposlenih u preduzeću, ima izuzetno vaţno mesto u procesu etiĉkog 

odluĉivanja, kao i u procesu upravljanja poslovnom etikom u datoj sredini. 

 

4.3.1. Individualni faktori etičkog odlučivanja 

 

 Individualne karakteristike, kao što je prikazano na slici 4.11, utiĉu u 

znaĉajnoj meri na etiĉki sistem pojedinca – njegov sistem etiĉke filozofije i 

modele ponašanja. Moguće je u tom smislu govoriti o tri naĉina merenja liĉnosti 

koji mogu uticati na etiĉko ponašanje, a to su: 

 

- snaga ega, 

- makijavelizam i 

- lokus kontrole. 
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Pod snagom ega podrazumeva se sposobnost pojedinca da samostalno 

usmerava svoje aktivnosti i razrešava konfliktne situacije. Makijavelizmom se, 

pak, izraţava mera za obmanjivost i dvoliĉnost. Najzad, lokus kontrole 

predstavlja meru u smislu da li pojedinac veruje da su ishodi u njegovom ţivotu 

posledica: (1) njegovog delovanja ili (2) rezultat sreće, sudbine ili uticaja drugih 

ljudi i institucija.  

Etiĉki sistem pojedinca je u znaĉajnoj meri plod socijalizacije. Etiĉke 

odluke pojedinca zavise i od pola, religioznih uverenja, starosti, nacionalnosti i 

radnog iskustva. U radnoj sredini izvršni direktori imaju kljuĉnu ulogu u procesu 

socijalizacije ostalih zaposlenih, odnosno, etiĉko ponašanje direktora utiĉe na 

etiĉko ponašanje zaposlenih.  

Etiĉka filozofija pojedinca se, prema tome, sastoji od usvojenog sistema 

etiĉkih normi i principa. Razliĉite etiĉke tradicije (filozofije) su već opisane u 

prethodnom poglavlju. Ljudi, meĊutim, najĉešće usvajaju kao svoju etiĉku 

filozofiju jednu od sledeće tri: (1) utilitaristiĉku, (2) filozofiju prava pojedinca i 

(3) etiĉku filozofiju pravde (Cavanagh i saradnici 1981).  

 Razliĉite etiĉke filozofije odraţavaju se na ideologije etiĉkog 

odluĉivanja koje se, sa svoje strane, mogu sagledavati duţ dve dimenzije 

(Forsyth 1980), to jest: (1) preko idealizma i (2) relativizma. Idealizam 

predstavlja stepen verovanja pojedinca u to da etiĉko ponašanje uvek vodi 

dobrom ishodu. Relativizmom se, s druge strane, izraţava stepen verovanja 

pojedinca da moralna pravila zavise od situacije. S obzirom na moguće 

uzajamne odnose koji se mogu uspostaviti izmeĊu idealizma i relativnizma, 

moguće je u praksi prepoznati ĉetiri ideologije odluĉivanja, to jest pojedince koji 

su: (1) situacionisti, (2) subjektivisti, (3) apsolutisti i (4) eksepcionisti. Ovo je 

grafiĉki prikazano na slici 4.13. 

 ,,Situacionistima’’ se nazivaju pojedinci kod kojih su jako izraţeni i 

relativizam (predstavljen na ordinati na slici 4.13) i idealizam (predstavljen na 

apscisi na slici 4.13). Takve osobe se protive primeni univerzalnih (opštih) ili 

individualnih moralnih naĉela. Situacionisti, ĉešće u odnosu na druge pojedince, 

analiziraju svaku situaciju, te na osnovu toga pribegavaju odreĊenom moralnom 

ponašanju. 

 Kod ,,subjektivista’’ je jaĉe izraţen relativizam a slabije idealizam. 

Takve osobe svoje moralne sudove donose uglavnom na osnovu sopstvenih 

verovanja u moralnost odreĊenog ponašanja. 

 ,,Apsolutisti’’ stoje nasuprot subjektivistima; kod njih je jaĉe izraţen 

idealizam, a slabije realtivizam. Takvi pojedinci veruju da se do postignuća u 

ţivotu dolazi doslednim pridrţavanjem univerzalnih moralnih principa. 

 Najzad, ,,eksepcionisti’’ su uvereni da univerzalna moralna naĉela 

predstavljaju dobre smernice za svakodnevno delovanje ĉoveka, ali da bi, 

istovremeno, trebalo ĉiniti i izuzetke od tih naĉela. 
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Slika 4.13.  Ideologije etiĉkog odluĉivanja. 

 

 Pojedinci sa razliĉitim ideologijama etiĉkog odluĉivanja se razlikuju po 

naĉinu na koji integrišu etiĉke informacije, kao i po naĉinu na koji prosuĊuju o 

svojim etiĉkim dilemama i moralnim odlukama drugih. Razliĉita je i snaga 

osećanja za moralnu obavezu, odgovornost i brigu za druge ljude. 

 MeĊu faktorima individualnog karaktera koji utiĉu na etiĉko odluĉivanje 

pojedinca vaţno mesto pripada istoriji odluĉivanja. Naime, odluke koje je 

pojedinac donosio u prošlosti odraţavaju se na odluke koje donosi u sadašnjosti, 

odnosno na odluke koje će donositi u budućnosti. Na taj naĉin etiĉka filozofija i 

ideologija odluĉivanja, razvijajući se kroz istoriju odluĉivanja, postaju relativno 

trajne kategorije. Istorija odluĉivanja je, istovremeno, i individualna i situaciona; 

individualna je zbog usvojenog etiĉkog sistema i jedinstvene istorije ponašanja 

pojedinca, a situaciona zbog konkretnih podsticajnih faktora.  

 

4.3.2. Organizacioni faktori etičkog odlučivanja 

 

 Etiĉko ponašanje zaposlenih ispoljava se uvek u specifiĉnoj 

organizacionoj sredini, odnosno kontekstu. Razliĉite promenljive (ili varijable) 

organizacionog karaktera ispoljavaju trenutni uticaj na ponašanje zaposlenih i 

imaju jak i neposredan uticaj na specifiĉne odluke koje zaposleni donose. 

Ponekad, organizacioni faktori potiskuju individualne varijable poput 

socijalizacije i karakteristika liĉnosti.  

 Filozofija najvišeg menadţmenta, kao i neposrednih rukovodilaca 

predstavlja kljuĉnu organizacionu varijablu koja utiĉe na etiĉko ponašanje 

zaposlenih. Ogromna većina menadţera dostiţe II Kolbergovu ravan moralnog 

razvoja, dok manji broj menadţera ispoljava ponašanje koje je u skladu sa III 
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Kolbergovom ravni (slika 1.1 u I poglavlju). Na primer, samo 20% punoletnih 

Amerikanaca dostiţe treći, najviši nivo moralnog razvoja (ĐorĊević 2003, 229).  

 Drugi organizacioni faktor vredan razmatranja odnosi se na ponašanje 

menadţera najvišeg nivoa (rukovodstva). Naime, iako vodeći menadţeri usvoje 

odreĊenu etiĉku filozofiju to ne znaĉi da će se i zaposleni ponašati u skladu s 

njom ukoliko to ne ĉine ni rukovodioci.  

 Etiĉko ponašanje zaposlenih, kao što je prikazano na slici 4.12, zavisi i 

od radne situacije pojedinca. Tako na primer, zaposleni na radnom mestu donose 

više etiĉkih odluka ukoliko je radno mesto bliţe središtu komunikacione mreţe 

preduzeća. Za oĉekivati je, takoĊe, da radna mesta koja podrazumevaju veći broj 

spoljnih kontakata pruţaju brojne mogućnosti za etiĉke dileme nasuprot radnim 

mestima koja podrazumevaju samo interne kontakte. Najzad, iskustvo pokazuje 

da menadţeri ispoljavaju manju etiĉku osetljivost prema prekršajima koje ĉine 

visokostruĉni kadrovi preduzeća. 

 Organizaciona kultura i liderstvo su faktori koji ima presudan uticaj na 

etiĉko ponašanje budući da kultura odreĊuje dominantan skup vrednosti koje 

preduzeće odrţava i podstiĉe, dok uspešno liderstvo podstiĉe i motiviše 

zaposene prema postizanju dobrih rezultata uvaţavajući, istovremeno, osnovna 

etiĉka naĉela.  

 Etiĉka dimenzija problema koji se odnose na liderstvo, zbog svoje 

kompleksnosti, obraĊena je u posebnom, IX pogavlju. 

 

4.3.2.1.  Organizaciona kultura 

 

 Organizacionu kulturu ĉini sve ono što ima neko znaĉenje za ĉlanove 

organizacije i za zainteresovane posmatraĉe. Kompleksnost organizacione 

kulture proistiĉe iz ĉinjenice da ona predstavlja skup vrednosti, stavova, 

verovanja, organizacione klime, posvećenosti, etike, zajedniĉkih verovanja, 

osećanja, znanja, identiteta, modela ponašanja, ceremonija, obiĉaja, istorije, 

jezika itd. Centralno mesto pripada vrednostima, jer one odreĊuju i ostale 

elemente organizacione kulture poput etike i verovanja.  

 Organizaciona kultura, u sprezi sa liderstvom, centralna je za ukupnu 

efektivnost preduzeća i operativnu efikasnost. Ona je, u stvari, ,,lepak’’ koji drţi 

zajedno druge organizacione dimenzije kao što su strategija, struktura, ljudi i 

sistemi. Organizacioni lideri su efektivni u meri u kojoj oblikuju, izgraĊuju i 

odrţavaju datu kulturu. Menadţeri, meĊutim, imaju razliĉita shvatanja o  ulozi i 

znaĉaju organizacione kulture u funkcionisanju preduzeća. Znaĉaj organizacione 

kulture se ispoljava, u prvom redu, u (1) razvijanju osećaja identiteta zaposlenih 

sa organizacijom, (2) izgradnji osećaja predanosti misiji organizacije i (3) 

definisanju standarda ponašanja.  

 Organizaciona kultura stvara i odreĊuje organizacione ciljeve, te je ona, 

zbog toga, u stalnoj interaktivnoj vezi sa funkcijama menadţmenta. Ipak, 

organizaciona kultura se razlikuje od organizacije do organizacije. Razlike u 



 99 

organizacionim kulturama izmeĊu preduzeća mogu se objasniti na osnovu 

,,njihovih odnosa prema klijentima, zaposlenima, medijima, kao i na osnovu 

spremnosti za preuzimanje rizika’’ (Jevtić 2004, 116). 

 Organizaciona kultura se prenosi preko (Weiss 2006, 35): 

 

- vrednosti i liderskih stilova koje lideri upraţnjavaju u praksi; 

- istaknutih zaposlenih (,,heroja’’ i ,,heroina’’) koje organizacija 

nagraĊuje i smatra ih modelima ponašanja;  

- rituala i simbola koji predstavljaju organizaciju, te 

- naĉina na koji najodgovorniji i ostali zaposleni u organizaciji 

komuniciraju meĊusobno i sa drugim deoniĉarima. 

 

Heroji i heroine u organizacijama na osnovu njihovog prošlog i 

sadašnjeg iskustva daju moralni ton i pravac delovanja. Oni predstavljaju tzv. 

,,modele uloga’’, odreĊuju šta je uspešno i šta se moţe dostignuti, oliĉenje su 

organizacije u oĉima zaposlenih i drugih (izvan organizacije), štite usvojeni 

sistem vrednosti, te postavljaju standarde uspešnosti i motivišu ljude. 

Rituali koje preduzeća neguje pomaţu u definisanju korporativne 

kulture i njene moralne prirode. Korporativno podrţavani rituali, poput 

dovoĊenja ljudi u kontakt, pospešivanja otvorenosti  i  unapreĊenja 

komunikacije, mogu smanjiti stres na radnom mestu i podstaći moralno 

ponašanje. Društvena okupljanja, piknici i ceremonije, kao i drugi susreti na 

kojima korporativni lideri mogu predstaviti vrednosti, probleme, postignuća i 

ambicije, omogućuju stvaranje kultura koje vrednuju ljude i ciljeve preduzeća. 

Da li, onda, etika doprinosi opstanku preduzeća i njegovoj efektivnosti? 

Istraţivanja prakse menadţmenta pokazuju da postoji pozitivna relacija izmeĊu 

performansi preduzeća i naĉina na koji se ono odnosi prema svojim deoniĉarima. 

Organizacione kulture su i vidljive i nevidljive; i formalne i neformalne. 

Norme i stilovi ponašanja predstavljaju ono što se vidi (slika 4.14). Zajedniĉke 

vrednosti su, s druge strane, manje uoĉljive; one su usaĊene u organizacionu 

kulturu. Zajedniĉke vrednosti, koje su osnova interesa i ciljeva kojima stremi 

organizacija, oblikuju ponašanje grupa.  

Osnovne karakteristike orgnanizacione kulture je moguće svesti na: (1) 

eksternu adaptaciju i (2) internu integraciju (Schein 1995, 62-75). Prva 

karaktersitika se odnosi na prilagoĊavanje preduzeća uslovima koji vladaju u 

okruţenju. Usvajanje misije predstavlja prvi korak u ovom procesu.  

Interna integracija se moţe definisati kao razvijanje takvog sistema 

odnosa izmeĊu zaposelnih koji će ih uĉiniti kompaktnom celinom, a sve u cilju 

jedinstvenog delovanja preduzeća u odnosu na eksterno okruţenje. Promena 

sistema verovanja i vrednosti zaposlenih u preduzeću predstavlja, u stvari, cilj 

upravljanja organizacionom kulturom. A takva promena je uslovljena promenom 

svesti i ponašanja zaposlenih (Janićijević 1997, 296). 
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Slika 4.14.  Nivoi organizacione kulture (Prema: Koter 1998, 173). 

 

Elementi interne integracije su: 

 

- stvaranje zajedniĉkog jezika i konceptualnih kategorija; 

- utvrĊivanje ograniĉenja za ĉlanove grupe i kriterijuma za 

ukljuĉivanje u grupu; 

- raspodela moći; 

- definisanje kriterijuma za dobijanje poverenja; 

- utvrĊivanje kriterijuma za nagrade i kazne i 

- objašnjavanje neobjašnjivog. 

 

Elementi interne integracije u znaĉajnoj meri predstavljaju osnovu na 

kojoj se formiraju etiĉki kodeksi. 

 

4.3.3. Eksterni faktori etičkog odlučivanja 

 

 Usvajanje etiĉke filozofije i ponašanje menadţera najvišeg i višeg nivoa 

zavisi i od mnogih faktora koji dolaze iz okruţenja preduzeća kao što su: 

ekonomski uslovi, nedostatak finansijskih sredstava, pritisci akcionara i 

konkurenata, te zahtevi politiĉkih i socijalnih institucija. Eksterne okolnosti 
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ponekad dovode preduzeće u poloţaj da je ono prinuĊeno da bira izmeĊu 

mogućnosti da sledi etiĉki model koji je svojstven za datu granu industrije (ili 

poslovanja) ili da se potĉini pritiscima datih okolnosti, prihvatajući i oblike 

neetiĉkog ponašanja.  

 Razumljivo je, otuda, da ne postoji saglasnost oko toga da li visoko 

postavljeni etiĉki standardi poboljšavaju ili unazaĊuju konkurentsku poziciju 

preduzeća. Pošto etiĉke odluke imaju nekoliko potencijalnih ishoda, etiĉkim 

ponašanjem preduzeće moţe direktno uvećati profitabilnost (na primer, 

uvoĊenjem ekološki prihvatljivijih tehnologija), ali, isto tako, ono moţe i 

smanjiti profitabilnost (recimo, zbog uvećanih troškova vezanih za bezbednost 

na radnim mestima). 

 

 

4.4.  Donošenje moralnih odluka 

 

  Pre nego što se donese odluka o naĉinu rešavanja nekog problema 

neophodno je, na samom poĉetku, utvrditi da li dati problem sadrţi etiĉku 

dimenziju. Pomoću odgovora na odreĊena pitanja moţe se zakljuĉiti da li se radi 

o etiĉkom problemu. U tu svrhu, koriste se sledeća pitanja (Krkaĉ 2007, 227): 

 

- Postoje li neki ekonomski ili poslovni razlozi koji dovode do 

mogućnosti izbora nemoralnog naĉina delovanja? 

 

- Postoje li pravna ograniĉenja pod koja bi se delovanje moglo 

podvesti ukoliko bi se izvelo na odreĊen naĉin? 

 

- Poseduje li preduzeće etiĉki kodeks s obzirom na ovaj tip delovanja? 

 

- Da li je taj naĉin delovanja uobiĉajen u datoj grani poslovanja (na 

primer, u industriji, trgovini ili pruţanju usluga)? 

 

- Da li kolege, podreĊeni i nadreĊeni, te vlasnici, podrţavaju odabrani 

naĉin delovanja menadţera u datoj situaciji?  

 

- Kakav je odnos izmeĊu odabranog naĉina delovanja i liĉnog sistema 

vrednosti i stavova menadţera koji je doneo odluku? 

 

Odluka se, po pravilu, donosi na osnovu nekog opšteg merila iz neke od 

normativnih etiĉkih teorija. Ĉesto su ta merila (posebno ona iz utilitaristiĉke 

etike ili etike duţnosti) ugraĊena u same etiĉke kodekse kompanija.  

 

 Pretpostavimo sada da se radi o etiĉkom problemu. U tom sluĉaju, 

neophodno je jasno odvojiti etiĉke od neetiĉkih komponenata.  
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Naime, vaţno je prepoznati poslovne komponente (pitanje zarade), 

pravne komponente (pitanje legalnosti) i etiĉke komponente (pitanje 

moralne ispravnosti). Naravno, te su komponente ne samo pomešane, 

nego i meĊuzavisne, tako da prihvatljivo rešenje jedne dimenzije 

problema znaĉi neprihvatljivo rešenje druge dimenzije (klasiĉni je sluĉaj 

moralno ispravno delovanje na uštrb profita ili profitabilno delovanje na 

uštrb moralno ispravnog delovanja) (Krkaĉ 2007, 252-253). 

 

Oĉigledno je da svaka poslovna odluka ima mnoge dimenzije koje nisu 

iskljuĉivo ekonomskog karaktera, već nose i odreĊenu tehnološku, politiĉku, 

socijalnu i etiĉku dimenziju. Svaki problem iziskuje rešenje (na strateškom i 

taktiĉkom nivou) koje treba odabrati meĊu alternativnim naĉinima delovanja.  

Prema tome, u procesu donošenja odluke mora se imati u vidu: 

 

- identifikacija problema; 

- razgraniĉenje ekonomske od zakonskih i etiĉkih dimenzija; 

- izdvajanje etiĉke dimenzije; 

- odmeravanje alternativnih odluka i donošenje moralne odluke; te 

- delovanje u skladu s odlukom. 

 

Znaĉajan doprinos na polju konceptualizacije procesa donošenja 

moralnih odluka dao je Velaskez sa saradnicima u radu pod nazivom: ,,Obrazac 

za donošenje moralnih odluka’’ (Velasquez i saradnici 2007, 257-261).  

 

Prvi korak u analizi etiĉkog problema, prema pomenutim autorima, 

predstavlja prikupljanje ĉinjenica. Poznato je da neke moralne teme ostaju 

kontraverzne, meĊu ostalim razlozima, i zbog nedovoljno uloţenog truda na 

proveri ĉinjenica. Ovaj prvi korak, iako oĉigledan, ĉesto se previĊa. 

No, samo poznavanje ĉinjenica nije dovoljno – one govore samo o 

onome što jeste, a ne o onome šta bi trebalo biti. Razrešavanje moralnih 

problema zahteva i suĉeljavanje izmeĊu razliĉitih vrednosti. U III poglavlju su 

izloţeni razliĉiti pristupi vrednostima pomoću kojih je moguće razrešavati 

moralne dileme. Ovde ćemo samo ponoviti pet dominantnih pristupa, a to su: 

 

- utilitaristiĉki pristup, 

- pristup preko prava, 

- pristup pravde ili pravednosti, 

- pristup putem opšteg dobra i 

- pristup preko vrline. 

 

Kod utilitaristiĉkog sagledavanja etiĉkog problema moraju se najpre 

identifikovati razliĉiti naĉini delovanja koje je moguće sprovesti. Potom sledi 

analiza koristi i šteta koje proizlaze iz razliĉitih naĉina delovanja, i to za svaku 
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grupu ljudi na koju to delovanje moţe uticati. Najzad, bira se naĉin delovanja 

koji će proizvesti najviše dobra i naneti najmanje štete. 

U odluĉivanju o tome da li je odreĊeno delovanje moralno ispravno ili 

nije, korišćenjem pristupa prava mora se postaviti pitanje u smislu da li to 

delovanje uvaţava moralna prava svih. Naime, delovanja su pogrešna u smislu u 

kojem narušavaju prava pojedinaca – ,,što je ozbiljnije narušavanje prava, to je 

nemoralnije delovanje’’ (Velasqeuz i saradnici 2007, 259). 

 Pristup pravde i pravednosti, u kontekstu sagledavanja etiĉkog 

problema,  ispostavlja zahtev za preispitivanjem moralnosti odluke u smislu da li 

ona neke ljude ili grupe favorizuje ili diskriminiše.  

Pozivanje na opšte dobro ispostavlja zahtev da sagledamo ne samo naše, 

već i interese zajednice (društva). To se odraţava na pitanja u pogledu tipa 

društva kome se teţi i o naĉinima na koje se ono moţe ostvariti. Uz to, uvaţava 

se sloboda pojedinaca da ostvaruju svoje ciljeve, koji su usklaĊeni sa 

zajedniĉkim ciljem društva. 

Razmatranje etiĉkih problema na osnovu etike vrline podrazumeva 

postavljenje pitanja: kakva osoba ţelim biti? Vrline kojima bi ljudi trebalo da 

streme obuhvataju: poštenje, hrabrost, saosećanje, velikodušnost, poverenje, 

integritet, pravednost, samokontrolu i razboritost.  

Prema tome, posle dobro istraţenih ĉinjenica, a u cilju rešenja etiĉkog 

problema, trebalo bi odgovoriti na pet pitanja koja su formulisana na osnovu pet 

najuticajnijih etiĉkih merila. Ta pitanja su: 

 

- Koje će koristi i štete doneti svaki naĉin delovanja, odnosno, koje će 

rešenje dovesti do najboljih posledica? 

 

- Koja moralna prava imaju ukljuĉene strane i koji naĉin delovanja u 

najvećoj meri uvaţava ta prava? 

 

- Koji naĉin delovanja tretira sve na isti naĉin, osim ukoliko postoji 

moralno opravdan razlog da se ne postupi tako i koji ne pokazuje 

favorizovanje ili diskriminaciju? 

 

- Kojim naĉinom delovanja se ostvaruje najveće opšte dobro? 

 

- Koji naĉin delovanja razvija moralne vrline? 

 

Opisani model rešavanja etiĉkih problema ne bi trebalo primenjivati po 

modelu automatizma. To nije njegov cilj. Svrha modela je da bude od pomoći 

pri identifikaciji najvaţnijih moralnih promišljanja. 
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V POGLAVLJE 

 

 

DRUŠTVENA ODGOVORNOST PREDUZEĆA 

 

 

 Koncept društvene odgovornosti preduzeća (DOP), ili korporativne 

društvene odgovornosti (corporate social responsibility – CSR, engl.), nastao je 

kao posledica rastuće meĊuzavisnosti izmeĊu mnogih društvenih grupa i 

povećanog uĉešća društva u poslovanju. Pitanje društvene odgovornosti, 

prvobitno povezano sa poslovanjem, postavlja se i u odnosu na vladu, 

visokoškolske ustanove, neprofitne organizacije, dobrovoljne organizacije itd. 

Na poslovanje svakog preduzeća deluju razliĉiti uticaji, a oni najvaţniji su 

prikazani na slici 5.1. 

 

 
 

Slika 5.1.  Najizraţeniji uticaji na poslovanje preduzeća (Izvor: Ţivković 2010). 

 

 Šta se podrazumeva pod društvenom odgovornošću preduzeća? 

 Društvena odgovornost preduzeća predstavlja obavezu svih poslovnih 

subjekata da u poslovanju maksimiziranjem dobiti (profita) maksimiziraju, 
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istovremeno, i pozitivan uticaj svog poslovnog delovanja na društvo, trudeći se 

da eventualne štete svedu na najmanju moguću meru. 

 Evropska komisija društvenu odgovornost definiše kao: 

 

koncept prema kojem preduzeće na dobrovoljnom principu integriše 

brigu o društvenim pitanjima i zaštiti ţivotne sredine u svoje poslovne 

aktivnosti i odnose s interesnim grupama (vlasnicima, deoniĉarima, 

zaposlenima, potrošaĉima, dobavljaĉima, vladom, medijima i širom 

javnošću). 

 

Pitanje poslovanja na društveno odgovoran naĉin postaje izuzetno vaţno 

za preduzeća koja trţišno posluju, te koncept društvene odgovornosti postaje 

poţeljan oblik poslovne strategije u razvoju preduzeća. Štaviše, ukupno 

delovanje savremenog preduzeća meri se na osnovu njegovog doprinosa na tri 

polja, to jest: (1) na ekonomskom planu, (2) u oblasti zaštite ţivotne sredine i (3) 

na polju uvećanja društvenog kapitala (Ćorić 2007, 380). Ova trostruka osnova 

znaĉi da bi pri donošenju bilo koje poslovne odluke trebalo uzeti u obzir ne 

samo ekonomsku isplativost poslovanja, već i njegovu društvenu i ekološku 

odgovornost.  

Ponekad se izrazi ,,poslovna etika’’ i ,,društvena odgovornost’’ 

upotrebljavaju sinonimno, a ponekad sasvim razliĉito. U drugom sluĉaju, pod 

poslovnom etikom misli se na odluke pojedinaca ili drugih grupa ĉije se odluke 

procenjuju kao moralno ispravne ili neispravne, dok se društvena odgovornost 

odnosi na širi kontekst unutar kojeg se kao moralno ispravna ili ne procenjuje 

sveukupnost (totalitet) poslovanja u odnosu na ĉitavo društvo (Krkaĉ 2007, 224). 

U uvodnom delu ovog poglavlja ukazujemo na još jednu nedoumicu: 

moţe li se, uopšte, odgovornost preduzeća izraţavati moralnim kategorijama? 

Ako ima smisla korporaciju smatrati moralno odgovornim, da li bi izraz 

,,moralna odgovornost’’ trebalo tumaĉiti na isti naĉin kao kada se misli na 

pojedinaĉno ponašanje? 

Ljudi sasvim jasno imenuju korporacije koje, recimo, prodaju 

nebezbedne i štetne proizvode kao nemoralne. Ipak, teoretiĉari poput Miltona 

Fridmana (Friedman) i Herberta Sajmona (Simon) smatraju da korporacije i 

druge formalne organizacije ne predstavljaju moralne entitete. Prema njihovim 

shvatanjima, korporacije su zakonski odgovorne, dok su jedino ljudska bića 

moralni ĉinioci. Samo ljudskim bićima se moţe pripisati moralna odgovornost.  

 

Ĉak i kad pojedinci rade za kompaniju, veli on [Friedman] dalje, oni 

delaju za kompaniju i u njeno ime. Kad tako postupaju, njihove su 

radnje deo ponašanja firme; otud se ne mogu procenjivati s moralne 

taĉke gledišta. Kada postupaju protivno interesima firme ili kada krše 

zakon, potkradaju kompaniju, proneveravaju pare, tad deluju u svoje 

ime i podloţni su odgovarajućem sudu s moralne taĉke gledišta. 
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Zakljuĉak glasi da firme nisu moralni ĉinioci, da nemaju moralnu 

odgovornost, te da se ne mogu moralno procenjivati (di Dţordţ 2007, 

199). 

 

Shvatanje Miltona Fridmana, koje di Dţordţ imenuje kao 

,,organizaciono’’ i kao varijantu ,,mita o amoralnom biznisu’’, nastalo je kao 

reakcija na moralne zahteve koji su dolazili iz redova aktivista za zaštitu ţivotne 

sredine i za zaštitu potrošaĉa (2007, 199). Milton Fridman tvrdi da je zadatak 

poslovanja da stvara profit, a da brigu o socijalnim reformama, blagostanju i 

sliĉnim pitanjima ne treba svaljivati na pleća korporacije, nego da je to posao 

vladinih institucija. 

Premda se organizaciono stanovište ĉesto kritikuje, ono se ne moţe u 

potpunosti odbaciti. Ono izvodi validan zakljuĉak u smislu da organizacije, 

korporacije i nacije ne predstavljaju moralne entitete na naĉin kao što su to 

ljudska bića. A, ako ih ţelimo razmatrati kao moralne ĉinioce, onda moramo biti 

oprezni u korišćenju termina. 

S obzirom na rastuću meĊuzavisnost koja prati poslovanje savremenih 

preduzeća, u nastavku ovog poglavlja razmotrićemo najpre poziciju preduzeća u 

njegovom društvenom okruţenjju. Potom ćemo razmotriti koncept društvene 

odgovornosti polazeći od interesa razliĉitih grupa. Detaljno ćemo sagledati 

dominantne modele poslovanja, kao i dimenzije društvene odgovornosti 

preduzeća. Na kraju, biće opsian proces upravljanja društvenom odgovornošću. 

 

 

5.1. Preduzeće i njegovo okruţenje 

 

Preduzeće – tekovina industrijskog društva koje se zaĉelo krajem XVIII 

veka – pokretaĉ je društvene energije. Isprepletani odnosi izmeĊu preduzeća i 

društva daju za pravo zapitati se: da li preduzeće pripada svom okruţenju ili 

okruţenje pripada preduzeću?  

Preduzeće, naime: 

 

- pokreće ljude i društvena bogatstva, 

- daje i oduzima moć pojedincima, grupama i nacijama, 

- ubrzava napredak nauke, 

- stvara zaposlenost i nezaposlenost, bogatstvo i siromaštvo, te 

- uspostavlja odnose meĊu ljudima sa kojima se društveno 

poistovećuje. 

 

Uticaj preduzeća na društvo predstavlja, u stvari, rezultantu ,,mreţe 

snaga koje se meĊusobno povezuju i sukobljavaju i koje menadţeri nastoje da 

artikulišu da bi ostvarili cilj preduzeća’’ (Jevtić 2004, 65).  
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Glavni uticaj na karakteristike preduzeća u datoj situaciji ispoljava se 

preko niza ĉinilaca, to jest preko: (1) vrednosti i ideja, (2) materijalnih dobara, 

(3) znanja i (4) ĉovekovog rada (Jevtić 2004, 66). Pod vrednostima i idejama 

misli se na usvojen sistem dominantnih vrednosti koji se prepoznaje u društvenoj 

organizaciji, politiĉkoj ideologiji, religiji, društvenom ponašanju i informisanju. 

U materijalna dobra se svrstavaju: investicije, sirovine, energija, usluge i 

finansijska sredstva. Znanja, pak, mogu biti menadţerska, nauĉna i tehniĉka. 

Najzad, ĉovekov rad se pojavljuje kao menadţerski, intelektualni i manuelni 

(fiziĉki). 

Kao što okruţenje utiĉe na preduzeće, (preko praćenja, nadziranja, 

kontrolisanja, podrţavanja ili spreĉavanja), i preduzeće ispoljava uticaj na sve 

oblasti društva. Radi se, naime, o mehanizmu povratne sprege. Moguće je, sa 

stanovišta preduzeća, diferencirati nekoliko nivoa okruţenja. To su: 

 

- interno okruţenje (struĉna kvalifikacija i ţivotno doba zaposlenih, 

hijerarhijski nivoi, odnosi moći, organizaciona kultura); 

 

- lokalno okruţenje (aktivnost lokalnih predstavnika, industrijske 

zone, transport); 

 

- regionalno okruţenje (geografska i demografska situacija, 

regionalna politika, sistem prevoza); 

 

- nacionalno okruţenje (prirodni resursi, politiĉki i pravni sistem, 

postojanje udruţenja potrošaĉa, pokret za zaštitu ţivotne sredine); 

 

- meĊunarodno okruţenje (globalne politiĉke i ekonomske unije, 

meĊunarodni monetarni sistem, meĊunarodno pravo, meĊunarodna 

konkurencija, carinski sistem, saobraćajna mreţa, globalni i 

elektronski distributivni sistem, tokovi robe, kapitala i radne snage i 

sl.). 

 

Menadţeri, nezavisno od toga da li rade u preduzeću, vladinoj instituciji, 

dobrotvornoj organizaciji ili, recimo,  na univerzitetu, moraju u razliĉitoj meri da 

razmatraju elemente i sile iz spoljašnjeg okruţenja. Uprkos tome što malo mogu 

uĉiniti da promene ove sile, menadţeri nemaju drugu mogućnost osim da 

odgovore na njih. Reĉju, preduzeća moraju da prepoznaju, procene i reaguju na 

sile iz spoljašnjeg okruţenja koje mogu da imaju uticaj na njegovo 

funkcionisanje. 

Preduzeća odgovaraju na razliĉite naĉine na izazove koje ispostavlja 

okruţenje. Naĉin tog reagovanja zavisi, po pravilu, od veliĉine preduzeća. 
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Vrlo male i male organizacije pridaju visok stepen relevantnosti, analizi 

i predviĊanju interne i eksterne operativne (radne) sredine, a sasvim 

smanjen stepen relevantnosti daju analizi i predviĊanju opšte (posredne 

ili dalje) sredine, dok krupne organizacije (multinacionalne i krupne 

nacionalne kompanije) visok stepen znaĉaja daju svim nivoima analize i 

predviĊanja sredine, i to redosledom: interna, opšta i operativna sredina 

(Mašić 2001, 67). 

 

Prema tome, bilo koje razmatranje spoljašnjih elemenata koji mogu 

uticati na menadţment datog preduzeća podrazumeva njihovo razvrstavanje na 

elemente (1) socijalnog, (2) politiĉkog i (3) etiĉkog okruţenja. To, naravno, nije 

lako sprovesti u praksi, ali je moguće uĉiniti na konceptualnom planu. Socijalno 

okruţenje se sastoji od stavova, ţelja, oĉekivanja, stepena obrazovanja, 

verovanja i obiĉaja ljudi iz odreĊene grupe ili društva. Politiĉko i zakonsko 

okruţenje se odnosi na skup zakona, regulativa i vladinih sluţbi i njenih 

aktivnosti koje utiĉu na sve vrste preduzeća u razliĉitom stepenu. Najzad, 

koncept društvene odgovornosti obavezuje preduzeće da analizira i uticaj svojih 

aktivnosti na okruţenje, to jest, na društvo. Etiĉnost okruţenja je u velikoj meri 

deo socijalnog okruţenja, jer podrazumeva ,,skup opšteprihvaćenih i 

primenjivanih standarda ponašanja’’ (Jevtić 2004, 68). 

 

 

5.2. Preduzeće kao koalicija interesa 

 

Uvaţavanje društvene uloge preduzeća ne znaĉi da se automatski 

povećavaju njegove uloge ili da je upavljanje sloţenije. Menadţeri bi pokazivali 

manje bojazni ako bi u društvenoj politici videli duţnost koja je potrebna za 

uspostavljanje ravnoteţe izmeĊu onog što njihovo preduzeće uzima od društva, s 

jedne, i onoga što preduzeće pruţa tom društvu, s druge strane. 

U tom smislu, preduzeće se uvek moţe predstaviti kao svojevrsna 

koalicija interesa u koju su, kao najrelevantniji ĉinioci, ukljuĉeni: 

 

- akcionari, 

- zajmodavci, 

- klijenti, 

- zaposleni i 

- drţavna zajednica. 

 

U tabeli 5.1 predstavljeni su odnosi izmeĊu preduzeća i pomenutih 

interesnih grupa. 

MeĊu elementima navedenim u tabeli 5.1 moguće je povući razliku 

izmeĊu onih koji su preteţno ekonomske prirode i onih koji su preteţno 
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društvenog kraraktera. Što je veći udeo društvenih elemenata, veći je znaĉaj 

društvene uloge preduzeća. 

Kada je reĉ o koaliciji interesa neophodno je razlikovati vlasniĉke 

deoniĉare, to jest, vlasnike (stockholders, engl.) od ostalih tzv. ,,korisniĉkih’’ ili 

,,interesnih deoniĉara’’ (stakeholders, engl.). Ko je, dakle, interesni deoniĉar? 

 

Interesni deoniĉar je svaka ona osoba ili grupa koja ima interes u 

poslovanju preduzeća ili korporacije. Pojam ,interesnog deoniĉarstva’ je 

nadreĊen kako pojmu ,vlasniĉkog deoniĉarstva’, tako i pojmovima kao 

što su ,proizvoĊaĉ’, ,kupac’, ,trgovac’, ,ĉlan deoniĉarskog društva’, 

,kulturne grupe’, ,graĊanin drţave’ itd (Njavro i Krkaĉ 2007, 4-5). 

 

Tabela 5.1.  Odnosi izmeĊu preduzeća i interesnih grupa. 

 
 

Pojam interesnog deoniĉara, uprkos svojoj odreĊenosti, priliĉno je 

sloţen. Interes, naime, moţe da varira u zavisnosti od toga da li se radi o: 
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- neposrednom interesu (na primer, otpuštanje većeg broja radnika 

vodećeg preduzeća u nekom mestu negativno utiĉe na lokalnu 

zajednicu); 

- zahtevu za ostvarivanjem prava (na primer, zaposleni imaju pravo 

na zagarantovanu zaradu) ili  

- vlasništvu (na primer, interes vlasnika 1.000 deonica preduzeća). 

 

Interesne deoniĉare je moguće razvrstati na razne naĉine. Jedna od 

uticajnijih podela je ona koja izdvaja primarne, na jednoj, i sekundarne interesne 

deoniĉare, na drugoj strani (Carroll i Buchholtz 2003, 67-93). Prvi su vezani za 

preduzeće (,,unutrašnji deoniĉari’’), dok su drugi izvan preduzeća ili s njim nisu 

u poslovnom odnosu. Moguće je, takoĊe, povući granicu i izmeĊu ,,društvenih’’ 

i ,,nedruštvenih’’ deoniĉara, to jest izmeĊu onih koji ĉine sadašnje društvene 

grupe koje imaju specifiĉne interese i onih koji to nisu. Opisane podele su 

prikazane u tabeli 5.2. 

 

Tabela 5.2.  Osnovni kriterijumi za podelu interesnih deoniĉara. 

 
 

 Podela koja je upravo opisana ima smisla ukoliko se razmatraju klasiĉni 

interesni deoniĉari. Recimo, vlasnici deonica nekog preduzeća su klasiĉni 

primarni društveni deoniĉari, koji stoje rame uz rame sa kupcima, dobavljaĉima, 

zaposlenima i menadţerima. Ali, postoje primarni deoniĉari koji nisu ĉlanovi 

aktuelnog društva. Tako na primer ţivotna sredina, kao i biljke i ţivotinje, 

predstavljaju deoniĉare, ali, ipak, ovi entiteti nisu primarni deoniĉari. Nasuprot 

tome, sekundarni deoniĉari takoĊe mogu biti društveni ili nedruštveni.  

 Prema tome, moţe se konstatovati da postoje: 

 

- primarni deoniĉari (oni koji su neposredno ukljuĉeni u poslovanje 

preduzeća); 

- sekundarni deoniĉari (oni koji sprovode nadzor, izraţavaju brigu ili 

nude pomoć primarnim deoniĉarima); 

- društveni deoniĉari (sve sadašnje društvene grupe koje imaju 

nekakav interes u poslovanju preduzeća) i 
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- nedruštveni deoniĉari (sve one grupe koje su ili nesadašnje – prošle 

ili buduće – ljudske grupe ili neljudske grupe ili grupe koje se brinu 

za ove. 

 

Ovi odnosi su detaljnije pojašnjeni u tabeli 5.3. 

 

Tabela 5.3.  Kompletna podela interesnih deoniĉara. 

 
 

Teorijsko odreĊenje i podela interesnih deoniĉara omogućuje lakše 

razumevanje sukoba interesa koji se pojavljuju izmeĊu navedenih grupa. Sa 

stanovišta poslovne etike najvaţniji su sukobi za ĉije rešavanje su nadleţni 

menadţeri kao vodeći i najodgovorniji radnici u preduzeću. Postoje, naravno, i 

sukobi izmeĊu drugih grupa, kao što su: 

 

- sukob meĊu primarnim društvenim deoniĉarima – izvorna tema 

poslovne etike i društvene odgovornosti – (na primer, sukob izmeĊu 

menadţera i zaposlenih); 

 

- sukob izmeĊu primarnih društvenih i sekundarnih društvenih 

deoniĉara (videti tabelu 5.3) – problem politiĉke etike –  (na primer, 

sukob izmeĊu vlasnika korporacije i vlade); 

 

- sukob izmeĊu primarnih društvenih i primarnih nedruštvenih 

deoniĉara – problem ekološke ili socijalne etike – (na primer, sukob 
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preduzeća sa grupama za zaštitu ţivotne sredine ili s bivšim 

radnicima). 

  

  Svaka situacija u kojoj su sukobljeni interesi izmeĊu interesnih 

deoniĉara za menadţera predstavlja svojevrstan izazov. Menadţer u rešavanju 

spornih pitanja ovog tipa mora da uzme u razmatranje brojne faktore kako bi 

doneo zadovoljavajuću odluku. Menadţment neke kompanije se moţe pitati, 

recimo, da li da nastavi s postojećom proizvodnjom (uprkos njenoj maloj 

ekonomiĉnosti) ili da pogone izmesti u neku drţavu u kojoj moţe raĉunati na 

specifiĉne komparativne prednosti (na primer, na niţu cenu radne snage). Postoji 

ĉitav niz zahteva koje ispostavljaju interesni deoniĉari. Na neke je već ukazano 

(videti tabelu 5.1). Menadţeri, kao poseban tip interesnih deoniĉara, nastoje da 

preduzeća koja vode posluju što uspešnije u odnosu na konkurenciju. 

 Prema teoriji interesnog deoniĉarstva moguće je govoriti o interesnim 

deoniĉarima u ,,uţem znaĉenju’’, to jest, o grupama koje su bitne za opstanak i 

uspeh korporacije, i u ,,širem znaĉenju’’, odnosno, o bilo kojoj grupi ili 

pojedincima koji mogu uticati ili su pod uticajem korporacije. Prvoj grupi 

interesnih deoniĉara pripadaju (Freeman 2007, 352): 

 

- vlasnici, 

- dobavljaĉi, 

- zaposleni, 

- potrošaĉi, 

- menadţment i  

- lokalna zajednica. 

 

Posebno je znaĉajna uloga menadţmenta, koji takoĊe ima ulog u 

modernoj korporaciji. 

 

S jedna strane, ulog menadţmenta jednak je ulogu zaposlenih, uz neku 

vrstu eksplicitnog ili implicitnog ugovora o zaposlenju. Ali, s druge 

strane, menadţment ima duţnost da štiti dobrobit apstraktnog entiteta, to 

jest, korporacije. Ukratko, menadţment se, posebno menadţment 

najvišeg nivoa, mora brinuti o zdravlju korporacije, a to ukljuĉuje 

balansiranje mnogih protivreĉnih interesnih deoniĉara. Vlasnici ţele 

veće finansijske povrate, dok potrošaĉi ţele da se više novca troši na 

istraţivanje i razvoj. Zaposleni ţele veće zarade i bolju dobit, dok 

lokalna zajednica ţeli bolje parkove i javnu infrastrukturu (Freeman 

2007, 355).  

 

 Na osnovu dosadašnjeg sagledavanja meĊuzavisnosti interesa koja prati 

poslovanje svakog iole većeg preduzeća moguće je prepoznati karakteristiĉne 

odnose izmeĊu preduzeća i elemenata okruţenja (internog i eksternog) kroz koje 
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se ostvaruje ili ne ostvaruje društveno odgovorno delovanje preduzeća. To su 

(Krkaĉ 2007, 230): 

 

- odnos prema vlasnicima (donositi profit); 

- odnos prema zaposlenima (obezbediti jednakost mogućnosti, 

sigurnost radnog mesta, bezbednost na radu itd); 

- odnos prema kupcima i klijentima (sigurnost proizvoda, prava 

potrošaĉa itd); 

- odnos prema ţivotnoj sredini (ne narušavati celovitost, ravnoteţu i 

lepotu prirodnih ekosistema, prava ţivotinja, voditi brigu o stanju 

ekoloških faktora – ĉistoći vode, zemljišta i vazduha); 

- odnos prema zajednici (pomagati lokalnoj ili meĊunarodnoj 

zajednici u domenu svoje proizvodnje ili pruţanja usluga). 

 

 

5.3. Dimenzije društvene odgovornosti preduzeća 

 

Koncept društvene odgovornosti polazi od toga da preduzeće u svom 

poslovanju sagledava društvene potrebe i društvene koristi. Reĉju, preduzeće 

nastoji da ostvari što veći profit, uz što bolji pozitivan uticaj na društvo i 

okruţenje u celini.  

U literaturi se uglavnom ukazuje na ĉetiri dimenzije odgovornosti 

preduzeća, to jest, postoje: 

 

- ekonomska, 

- zakonska (ili pravna), 

- etiĉka i 

- filantropska odgovornost. 

 

MeĊu navedenim dimenzijama društvene odgovornosti preduzeća 

postoji vrednosna hijerarhija. Najveći znaĉaj se pridaje ekonomskoj 

odgovornosti (sa stanovišta poslovanja), odnosno filantropskoj odgovornosti (sa 

stanovišta društvene odgovornosti). Ovo je ilustrovano na slici 5.2. 

 

Ekonomska odgovornost ĉini osnovu svih poslovnih aktivnosti. Pravnu 

odgovornost nameće društvo u cilju eliminisanja neprihvatljivog ponašanja u 

sferi biznisa. Etiĉka odgovornost se odnosi na ono šta korporacija smatra 

pravilnim, praviĉnim i ĉestitim, a ne zasniva se na zakonskim rešenjima. Na 

kraju, filantropska odgovornost se odnosi na ,,doprinos finansijskih i ljudskih 

izvora datoj zajednici i širem društvu, sa ciljem da se poboljša kvalitet ţivljenja’’ 

(Jevtić 2004, 71). 

Ekonomska dimenzija društvene odgovornosti odnosi se na to kako se 

sredstva za proizvodnju rasporeĊuju u okviru nekog društvenog sistema. Pod 
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ekonomskom dimenzijom društvene odgovornosti misli se i na usmerenost 

preduzeća na planu povećanja zaposlenosti, profita i vraćanja investicija. Etiĉki 

problem na planu konkurencije nastaje onda kada se preduzeća nadmeću 

nepošteno, ,,zaobilazeći’’ zakonima propisano i društveno prihvatljivo 

ponašanje. 

Pravna dimenzija društvene odgovornosti znaĉi da se preduzeća u svom 

poslovanju pridrţavaju zakona koji regulišu konkurenciju, štite potrošaĉe, 

zaposlene i ţivotnu sredinu, promovišu pozitivne vrednosti i sigurnost, te 

ispoljavaju inicijativu u smislu da spreĉavaju pogrešno voĊenje poslova. Reĉju, 

poslovanje se mora obavljati po standardima koje je društvo utvrdilo. 

 
 

Slika 5.2.  Hijerarhija dimenzija društvene odgovornosti (Prema: Krkaĉ 2007, 

230). 

 

Etiĉka dimenzija društvene odgovornosti znaĉi da bi preduzeće trebalo 

da u svom poslovanju i ponašanju preduzima i mere  pozitivnog karaktera, 

uprkos tome što te mere nisu propisane zakonima i podzakonskim aktima. 

 

Firme treba da odgovore ulagaĉima i ostalim zainteresovanim licima na 

etiĉki naĉin. Vaţno je ponašati se u skladu sa društvenim standardima i 

etiĉkim normama. Da bi etika bila implementirana u društvenu 

odgovornost, poslovna strategija mora da odslikava razumevanje 

vrednosti koje imaju ĉlanovi organizacije i ulagaĉi, kao i razumevanje 

etiĉke prirode izbora strategije (Jevtić 2004, 71-71). 
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Pod filantropskom dimenzijom društvene odgovornosti, koja je s 

društvenog stanovišta i najvaţnija, najĉešće se misli na strukutru i dinamku 

društva, kao i na pitanje kvaliteta ţivota. Zajednica od preduzeća ne oĉekuje 

samo razultat meren iznosom ostvarene dobiti, već i doprinos na planu razvoja 

zajednice. Preduzeća otuda izdvajaju pozamašna sredstva za obrazovanje, 

kulturu, rešavanje problema u vezi sa zaštitom ţivotne sredine, te pomaţu one 

koji nisu u stanju da brinu sami o sebi. Ove aktivnosti poslovni subjekti 

sprovode uglavnom stihijski, od situacije do situacije, a mnogo reĊe kao rezultat 

sistematskog pristupa filantropskoj odgovornosti. 

Uprkos ĉinjenici da mnoge kompanije odvajaju znaĉajna sredstva za 

razliĉite društvene inicijative, efekat ovih mera je ponekad suprotan od 

oĉekivanog. Kako preduprediti ovakav ishod? 

  Moguće rešenje leţi u usaglašenoj i kohezionoj strategiji koja integriše 

ekonomske i društvene aktivnosti u cilju stvaranja profita. Takva strategija 

polazi od: (1) trţišne orijentacije i (2) orijentacije na kompetencije preduzeća 

(videti sliku 5.3).  

 

 
 

Slika 5.3.  Tipovi korporativne filantropije (Prema: Stanković i Đukić, 2007: 

233). 

 

Naglašenija trţišna orijentacija znaĉi da potrebe interesnih deoniĉara 

(,,stejkholdera’’) treba staviti u centar poslovnih i društvenih aktivnosti, dok su 

stvarni društveni ishodi filantropskih aktivnosti od periferne vaţnosti. Ukoliko 
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je, pak, naglašenija druga orijentacija, onda se u središtu nalaze interne 

sposobnosti preduzeća. U zavisnosti od naĉina kombinovanja ovih orijentacija, u 

praksi postoje ĉetiri tipa korporativne filantropije (predoĉeni su na slici 5.3); to 

su: 

 

- periferna,  

- suţena,  

- disperzivna i  

- strategijska filantropija. 

 

Kod prvog tipa korporativne filantropije, to jest kod periferne 

filantropije, u izboru aktivnosti uvaţavaju se zahtevi sekundarnih deoniĉara, kao 

i kljuĉnih primarnih interesnih deoniĉara. Filantropija ovde sluţi kao mogućnost 

boljeg stategijskog pozicioniranja, jer se ,,preko izabranih aktivnosti stvaraju 

pozitivni stavovi javnosti i potrošaĉa, što vodi stimulisanju traţnje za njenim 

proizvodima i uslugama, satisfakciji potrošaĉa i zaposlenih i trţišnom ugledu’’ 

(Stanković i Đukić 2007, 233). Ova strategija je dugoroĉno neodrţiva zbog 

neusaglašenosti društvenog delovanja preduzeća sa njegovim resursima. 

 Nasuprot perifernoj, suţena filantropija zanemaruje potrebe i oĉekivanja 

sekundarnih deoniĉara; ona se oslanja na kompetencije preduzeća i 

uspostavljanje sinergije izmeĊu suštinskih kompetencija i filantropskih 

aktivnosti. I ova strategija je dugoroĉno neodrţiva, jer vremenom moţe doći do 

smanjenja interne efikasnosti i ograniĉavanja kompetencija. Ipak, ovaj tip 

filantropije je pogodan za hitne i nepredviĊene situacije i okolnosti. 

Disperzivna filantropija se karakteriše odsustvom strategijskog 

upravljanja filantropskim aktivnostima. Loša strana disperzivne filantropije je 

usredsreĊenost na mnoge projekte, uz zanemarivanje nekih kljuĉnih projekata. 

Efekti su mali i za kompaniju i za korisnike. Ovoj strategiji se pribegava u 

kriznim situacijama. 

 Strategijska filantropija, kao poseban oblik korporativne filantropije, 

ima najveću efikasnost. Ovim pristupom pridaje se odgovarajuća paţnja i 

primarnim i sekundarnim deoniĉarima, odnosno, i kompetencijama preduzeća i 

zahtevima kljuĉnih stejkholdera. Stvoreni korporativni identitet, u ovom sluĉaju, 

nastaje kao rezultat usaglašenosti društvenih programa sa misijom i vizijom 

kompanije. 

 

 Preduzeća se, oĉigledno, nalaze pred velikim izazovom: Kako postići 

maksimalni efekat realizacijom društvenih programa sa ograniĉenim resursima? 

Problem savremenog menadţmenta više se ne svodi na to da li se angaţovati u 

društvenim aktivnostima, već kako to ĉiniti. Vodeći princip je, svakako, 

uvećanje zajedniĉke vrednosti – i za preduzeće i za društvo.  
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5.4. Modeli  društvene odgovornosti preduzeća 

 

 Preduzeće, kao što je već opisano, ne moţe pobeći od društvene 

odgovornosti – bilo da se radi o odgovornosti da stvara i uvećava dobit (profit), 

bilo da teţi odrţavanju i poboljšavanju društvenog bogatstva. Prvi tip 

odgovornosti predstavlja ekonomski, a drugi društveno-ekonomski model  

odgovornosti preduzeća.  

 

 Prema ekonomskom modelu – inaĉe, tradicionalnom konceptu 

poslovanja – preduzeća nastoje da proizvode kvalitetnu robu i pruţaju kvalitetne 

usluge, stiĉu dobit i obezbeĊuju poslove, odnosno zaposlenost. Saglasno ovom 

konceptu, društvo će imati najviše koristi ukoliko omogući poslovnim 

subjektima da proizvode trţišno profitabilne proizvode koji su društvu potrebni. 

Zahvaljujući tzv. ,,nevidljivoj ruci trţišta’’, (sintagmi tako omiljenoj 

teoretiĉarima liberalne ekonomije), eventualne krizne situacije koje prate 

poslovanje na višim nivoima mogu se prevazići same od sebe tako da izostaje 

potreba za raznim oblicima drţavnog intervencionizma. Štaviše, prema 

najradikalnijim shvatanjima neoliberalizma drţava nije rešenje nego predstavlja 

problem za poslovanje – primeri ovakvih ideologija su, recimo, reganizam i 

taĉerizam tokom 80-ih godina XX veka.  

 Ekonomski model se najĉešće opravdava snagom sledeća ĉetiri 

argumenta (Jevtić 2004, 83): 

 

Menadţeri su na prvom mestu odgovorni finansijerima, tako da 

menadţment mora da se bavi povraćajem kapitala investitora i 

profitom. 

 

Vreme, novac i talenat trebalo bi da se koriste u svrhu povećanja 

profita, a ne za rešavanje socijalnih problema. 

 

Socijalni problemi su problemi društva uopšte, tako da od 

preduzetništva ne bi trebalo oĉekivati da rešava socijalne 

protivreĉnosti. 

 

Socijalna pitanja su u nadleţnosti vladinih ustanova i programa, 

odnosno politiĉara. 

 

 Ekonomski model, dakle, istiĉe primarnu odgovornost preduzeća prema 

deoniĉarima u smislu obezbeĊenja radnih mesta, dobara ili pruţanja usluga. To 

su, meĊutim, sredstava koja se koriste u svrhu povećanja bogatstva deoniĉara. 

Zbog toga se moţe postaviti i pitanje: ima li korporacija obavezu da maksimalno 

uvećava imovinu deoniĉara? 
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Ona ne moţe ni imati tu obavezu zato što ne moţe da je ispuni. Pa ipak, 

neki smatraju da je obaveza menadţera korporacije da, u granicama 

zakona, deoniĉarima ostvare najveći mogući dobitak. Oni tvrde da bord 

direktora korporacije i zapošljava i nadzire menadţere za to da im ovi 

uvećavaju bogatstvo, te da menadţeri prema deoniĉarima imaju 

povereniĉku obavezu da tako postupaju najbolje što mogu (di Dţordţ 

2003, 203). 

 

Oĉigledno, prema ekonomskom modelu najvaţniji su interesi primarnih 

deoniĉara; u prvom redu, vlasnika. Ovom modelu mogu se uputiti bar dva 

prigovora. Prva zamerka se odnosi na preteranu veru u delovanje zakonitosti 

trţišta, odnosno nedostatak te vere kada je u pitanju drţava. Drugi nedostatak 

ogleda se u pripisivanju moralno uzvišenog statusa menadţerima korporacije 

koji oni ,,niĉim nisu zasluţili’’; o tome svedoĉe istorijski primeri koje više nije 

potrebno navoditi (Krkaĉ 2007, 327). 

Odvajanje vlasništva (vlasnika) od upravljanja (menadţera) utrlo je put, 

po mišljenju mnogih, ĉitavom nizu malverzacija, protivzakonitih postupaka, kao 

i nemoralnom delovanju. Menadţeri su ĉesto bili akteri u mnogim skandalima. 

Još je Adam Smit (Smith), inaĉe rodonaĉelnik liberalne ekonomije, bio vrlo 

osetljiv na nemoral u liberalnoj slobodnotrţišnoj ekonomiji. 

 

U svom delu ,Bogatstvo naroda’ Adam Smit je upozoravao da će zbog 

toga što se novac drugih ljudi ne moţe poveriti menadţerima nemar biti 

nuţnim rezultatom korporacijske organizacije poslovanja. Zaista, u 

vreme kada je to Smit pisao, to jest, 1776. godine, institucija korporacije 

bila je u Engleskoj zabranjena više od 50 godina. Engleski parlament je 

1720. godine zbog pretrpanosti sluĉajevima prevara na berzi van zakona 

stavio instituciju korporacije (iako s nekim izuzecima), a ono što ih je 

podstaklo da brzo reaguju bila je strašna propast kompanije South Sea 

(Bakan 2004, 6). 

 

Prema drugom, društveno-ekonomskom modelu odgovornost preduzeća 

ne svodi se samo na voĊenje brige o interesima vlasniĉkih deoniĉara, nego i na 

uvaţavanje interesa drugih deoniĉara – klijenata (potrošaĉa), zaposlenih, 

dobavljaĉa, te društva u celini. U tabeli 5.4 dat je uporedni prikaz karakteristika 

ekonomskog i društveno-ekonomskog modela. 

Društveno-ekonomski model se temelji na sledećim argumentima (Jevtić 

2004, 83): 

 

Svet poslovanja ne sme da ignoriše socijalna pitanja budući da je 

sam deo društva. 

Svaki poslovni sistem poseduje tehniĉke, finansijske i menadţerske 

resurse koji su neophodni u rešavanju sloţenih društvenih pitanja. 
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Poslovne organizacije pomaganjem u rešavanju društvenih problema 

stvaraju stabilnu osnovu za ostvarivanje dugoroĉne profitabilnosti. 

Preduzeća koja u donošenju odluka uzimaju u obzir društvene 

aspekte mogu spreĉiti povećanu intervenciju vlade. 

 

 Društveno odgovorno ponašanje po ovom modelu je odavno zaţivelo u 

poslovnoj sredini  mnogih razvijenih ekonomija. U SAD su, recimo, 

zagarantovana ĉetiri grupe prava na bezbednost; to jest: (1) pravo na bezbednost 

proizvoda (bezbednost proizvoda za predviĊenu upotrebu); (2) pravo na 

informisanost (pristup kompletnim informacijama o proizvodu i usluzi pre 

kupovine); (3) pravo na izbor (podsticanje zdrave konkurencije); kao i (4) pravo 

na izraţavanje mišljenja (reagovanje na mišljenja klijenata). Vidno poboljšan 

odnos prema zaštiti ţivotne sredine postao je takoĊe stvarnost uprkos ranim 

protivljenjima preduzeća prema aktivnostima ekoloških pokreta.  

 

Tabela 5.4.  Uporedni prikaz osobina ekonomskog i društveno-ekonomskog 

modela (Izvor: Jevtić 2004, 75). 

 
 

   

Oĉigledno, sve veći broj menadţera i preduzeća prihvataju društveno-

ekonomski model odgovornosti. To ĉine iz najmanje tri razloga (Jevtić 2004, 

75): 
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- prvo, poslovanjem dominira korporativni oblik vlasništva, a 

korporacija je kreacija društva (ako se korporacija ne ponaša kao 

uzoran graĊanin, društvo moţe da zahteva promene); 

 

- drugo, mnoga preduzeća poĉinju da se ponose svojom društvenom 

odgovornošću, gradeći na njoj svoj imidţ u javnosti; 

 

- treće, mnogi poslovni ljudi osećaju da je najbolja stvar preuzeti 

inicijativu u ovoj oblasti 

 

Primetna je i velika uloga menadţera u savremenim korporacijama. Ona, 

ipak, zavisi i od formalne prirode korporacije. Moguće je govoriti o 

korporacijama koje se zasnivaju na ,,proizvodnom’’ ili na ,,menadţerskom’’ 

modelu. Ovi modeli su prikazani na slici 5.4. 

 

 

 
 

Slika 5.4.  ,,Proizvodni’’ i ,,menadţerski model’’ korporacije. 

 

 U velikim korporacima postoji jedan glavni izvršni direktor (chief 

executive officer, CEO – USA), postoji niz niţih direktora i cela hijerarhija 

menadţera koji povezuju vrh korporacije s menadţerima koji upravljaju 

timovima u nabavci, proizvodnji, oglašavanju, prodaji itd. Kako je reĉ o veoma 

sloţenoj strukturi, moţe se sa sigurnošću tvrditi da menadţeri ĉine poseban deo 
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korporacije koji uglavnom odluĉuje samostalno bez obzira na oblik strukture – 

,,proizvodni’’ ili ,,menadţerski’’ oblik korporacije. 

 

5.4.1. Dejvisov model korporativne društvene odgovornosti 

 

 Kit Dejvis (Keith Davis) je razvio jedan od prihvaćenijih modela 

korporativne društvene odgovornosti. Ovaj model se sastoji od pet postavki koje 

opisuju zašto i kako bi se preduzeća trebalo pridrţavati obaveza po pitanju 

sprovoĊenja aktivnosti kojima se štiti i uvećava dobrobit za sve – organizaciju i 

društvo.  

 Radi se o sledećim postavkama (Davis 1975, 9): 

 

 Društvena odgovornost proistiĉe iz društvene moći. 

 

Preduzeća moraju poslovati kao dvosmerni sistemi (otvorenost za prijem 

informacija iz društva, uz otvoreno predoĉavanje vlastitih aktivnosti 

javnosti). 

  

Preduzeća moraju paţljivo da razmatraju i izraĉunavaju koristi i štete 

svojih aktivnosti, proizvoda ili usluga prilikom odluĉivanja o njihovom 

nastavku proizvodnje. 

 

Društveni troškovi, nastali u realizaciji svake aktivnosti u stvaranju 

proizvoda ili usluge, prenose se na klijente. 

  

Poslovne institucije, poput graĊana, imaju odgovornost da se ukljuĉe u 

odreĊene društvene probleme koji su, inaĉe, van njihovog uobiĉajenog 

podruĉja delatnosti. 

 

 Budući da se pomenute postavke razmatraju u okviru razliĉitih tema 

izloţenih u ovom poglavlju, u ovom odeljku se osvrćemo na prvu i ĉetvrtu 

tvrdnju. 

 Prva tvrdnja, koja razmatra moć, izvedena je iz ĉinjenice da preduzeća 

imaju znaĉajan uticaj kad se radi o kljuĉnim pitanjima poput, recimo, 

zapošljavanja pripadnika manjina ili zagaĊenja ţivotne sredine. Dejvis smatra da 

društvo ,,moţe i mora drţati preduzeća odgovornim za društvene uslove koji su 

rezultat upraţnjavanja moći koju ta preduzeća imaju nad društvom’’ (Certo S.C. 

i S.T. Certo 2006, 50). 

 Ĉetvrta tvrdnja je interesantna zbog toga što tvrdi da od preduzeća ne 

moţemo da oĉekujemo da u potpunosti finansiraju aktivnosti koje bi mogle biti 

društveno, ali ne i ekonomski korisne. Otuda bi troškove sprovoĊenja društveno 

poţeljnih aktivnosti u preduzećima trebalo preneti na klijente preko, recimo, 

većih cena proizvoda ili usluga koje su povezane s tim aktivnostima. U tom 
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smislu bi vozaĉi putniĉkih automobila trebalo da daju svoj doprinos po pitanju 

poboljšanja kvaliteta vazduha svojom spremnošću da izdvoje dodatna sredstva 

za gorivo. 

 

5.4.2. Modeli društvene odgovornosti zasnovani na teoriji deoničarstva 

 

 Ukoliko se problem društvene odgovornosti sagledava polazeći od 

interesa razliĉitih deoniĉara (primarnih i sekundarnih; vlasniĉkih i interesnih 

itd), moguće je na osnovu iskustva identifikovati ĉetiri naĉina etiĉke 

interpretacije društvene uloge i procesa donošenja odluka u preduzeću. Ĉetiri 

oblika društvene odgovornosti, koji su predoĉeni na slici 5.5, odraţavaju odnos 

biznisa prema vlasniĉkim deoniĉarima (stockholders), s jedne, i prema 

interesnim deoniĉarima (stakeholders), s druge strane. 

 
 

Slika 5.5.  Oblici društvene odgovornosti (Izvor: Buono i Nichols 1990, 172). 

 

 Slika 5.5 pokazuje da postoje dve razliĉite orijentacije po pitanju 

društvene odgovornosti poslovnih subjekata i menadţera prema društvu. Model 

vlasniĉkog deoniĉarstva istiĉe u prvi plan ekonomsku dimenziju odgovornosti, 

dok model interesnog deoniĉarstva odgovornost sagledava na temelju interesa 

društvenih grupa koje deluju izvan korporacije. Aktivnosti društvene 

odgovornosti mogu i u jednom i u drugom modelu biti voĊene razliĉitim 

motivima (sopstveni interes ili osećanje moralne duţnosti). 
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 Produktivizam (kvadrant br. 1 na slici 5.5) se zasniva na etici slobodnog 

trţišta. Korporativna društvena odgovornost sagledava se kroz prizmu 

racionalno odreĊenog interesa i neposrednog ispunjenja interesa vlasniĉkih 

deoniĉara. Vrednosti slobodnog trţišta predstavljaju osnovu za nagraĊivanje i 

kaţnjavanje u organizaciji. Ova vrsta etike utiĉe na formulisanje vizije, misije, 

politike i odluka, ukljuĉujući i one koje se odnose na zarade, unapreĊenja i 

degradaciju. Reĉju, produktivisti veruju da se misija preduzeća ogleda samo u 

stvaranju dobiti. 

 Filantropi, koji takoĊe sagledavaju korporaciju iz ugla interesa vlasnika 

kapitala (kvadrant br. 3 na slici 5.5), smatraju da se društvena odgovornost 

manifestuje preko moralne duţnosti pomaganja onih ĉlanova društva koji se 

nalaze u podreĊenom poloţaju. Premda korporativna filantropija, o ĉijim 

oblicima je već govoreno (videti sliku 5.3), polazi od razliĉitih etiĉkih principa 

(utilitarizam, moralna duţnost, univerzalizam), njen primarni motiv je, ipak, 

dobit (profit). 

 Progresivisti (kvadrant br. 2 na slici 5.5) smatraju da je korporativno 

ponašanje motivisano interesom, ali, uprkos tome, korporacije bi trebalo da 

pokaţu i širu odgovornost prema društvenim promenama. Vrednost koja 

najbolje opisuje progresiviste je tzv. ,,prosvetljeni samo-interes’’. Progresivisti, 

recimo, podrţavaju aktivnosti po pitanju zaštite ţivotne sredine, zapošljavanja 

pripadnika marginalizovanih društvenih grupa, racionalnog trošenja energije itd. 

 Najzad, prema etiĉkom idealizamu (kvadrant br. 4 na slici 5.5) društvena 

odgovornost se potvrĊuje ukoliko korporacija svojim delovanjem direktno 

podrţava interesne doniĉare. Drugim reĉima, granice izmeĊu biznisa i društva 

nisu oštre, već fluidne – ostvareni profit korporacije trebalo bi da doprinese 

višem kvalitetu ţivota u društvu. Istovremeno, korporativne aktivnosti bi trebalo 

da transformišu biznis u institucije u kojima će zaposleni moći da realizuju svoj 

puni potencijal. 

 

 

5.5. Izvori moralnosti korporacije 

 

 Već smo ukazali u uvodnom delu ovog poglavlja na nedoumicu koja je 

prisutna kod poslovnih etiĉara u pogledu sagledavanja korporacije kao moralnog 

entiteta. Premda je sasvim jasno da se neka osoba s obzirom na njeno ponašanje 

i delovanje moţe oceniti kao moralna ili nemoralna (to jest, prema nekom 

utvrĊenom merilu koje proistiĉe iz odreĊene etiĉke teorije), sporno je da li se 

takvo vrednovanje moţi primeniti i na korporaciju. 

 Mi se moţemo sluţiti, i sluţimo se, moralnim jezikom kada govorimo 

postupcima preduzeća, formalnih organizacija i drţava. Ali u svakom od ovih 

sluĉajeva, prelazeći s pojedinaĉnih ljudskih bića na organizacione entitete, 

moramo biti svesni razlika u znaĉenju i primeni termina koje koristimo.  
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 Najpre se to odnosi na ĉinjenicu da korporacije nisu ,,cilj po sebi’’, a, 

samim tim, ni ,,moralni entiteti’’. To znaĉi da je moguće moralno vrednovati 

ciljeve radi ĉijeg ostvarenja je neka korporacija osnovana. Pošto korporacije nisu 

ljudska bića, njima se ne mogu pripisivati moralna prava svojstvena ljudskim 

jedinkama. U tom smislu, ne moţe se, recimo, insistirati sa moralnog stanovišta 

na ţivotu ili opstanku neke korporacije ma koliko ona bila znaĉajna u lokalnim 

ili regionalnim okvirima. Pokušaj da se humana prava pripišu korporacijama je 

posledica pogrešnog shvatanja moralnog statusa korporacija. 

 Ali, po ĉemu se moralni status korporacije razlikuje od moralnog statusa 

ljudskog bića?  

 

Razlika je presudno odreĊena ĉinjenicom da su korporacije ograniĉene, i 

ustrojene samo za odreĊene svrhe. Ĉinjenica da neka korporacija postoji 

i da je osnovana zarad odreĊenih ciljeva nije jemstvo da ona treba da 

postoji ili da su njeni ciljevi moralno opravdani. Ali, sve dok ciljevi 

zarad kojih je korporacija osnovana nisu nemoralni, i sve dok sredstva 

kojima se ti ciljevi ostvaruju nisu nemoralna, korporacija nije obavezna 

dugim nizom moralnih pravila koja inaĉe obavezuju ţive osobe (di 

Dţordţ 2003, 202). 

 

 Prema tome, najviše što se moţe oĉekivati od korporacije je to da ne ĉini 

ono što je moralno zabranjeno. Pošto korporacija nema odlike ljudske jedinke, o 

njoj se vrednosno moţe suditi samo na osnovu njenog delovanja, a ne na osnovu 

njenih motiva. Korporacije, u smislu da predstavljaju ustrojstva pomoću kojih se 

rukovodi ljudima, kao takve ,,imaju moralni status koji ih ĉini podloţnima 

moralnom vrednovanju, ĉak iako one same nisu moralne liĉnosti po sebi’’ (di 

Dţordţ 2003, 203). 

 MeĊu autorima koji tvrde da postoji sliĉnost izmeĊu individualnog i 

korporativnog delovanja valja pomenuti i Gudpastera (Goodpaster) i Metjua 

(Matthews) koji, u svom delu ,,Moţe li korporacija imati savest?’’, iznose stav 

da izvesne osobe (poput menadţera) odluĉuju za sve (recimo, za ĉlanove 

korporacije) u ime cele korporacije (1982). Saglasno tome, svaki postupak 

kompanije bi trebalo da bude predmet moralnog vrednovanja. Doduše, 

korporacija nije osoba u doslovnom smislu, ali, kako se ona sastoji od osoba ĉini 

se da ova analogija, koju izvode pomenuti autori, ima smisla. Jer, odluke se 

donose u ime svih ĉlanova korporacije i one se odnose na sve ĉlanove 

korporacije. Prema tome, ako se već govori o tome da korporacija ima svoje 

ciljeve, vrednosti, interese, strategije i taktike, moguće je govoriti i o korporaciji 

koja ima ,,savest’’. 

 PoĊemo li od toga da je nedovoljno jasno da li se korporacija moţe 

sagledavati i kao moralni entitet, onda je moguće izdvojiti najmanje tri grupe 

shvatanja o izvoru te moralnosti, odnosno o prirodi odgovornosti korporacije. 

Preostali deo odeljka posvećujemo upravo tom pitanju.  
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Kao prvo, trebalo bi ukazati na dva osnovna teorijska pravca po pitanju 

moralnosti korporacija: po jednom, korporacije nisu moralne (pri ĉemu je 

moralna osnova delovanja smeštena u okruţenje korporacije), a po drugom, 

izvor moralnosti se nalazi u samoj korporaciji. 

Zadrţaćemo se najpre na prvoj grupi shvatanja – onim koji moralnu 

odgovornost korporacije izmeštaju u njeno okruţenje (tabela 5.5). Naime, o 

moralnoj odgovornosti korporacije nije moguće govoriti  budući da ona nastaje 

kao posledica delovanja ekonomskih zakonitosti. Ukratko, tzv. ,,nevidljiva ruka 

trţišta’’ je ta sila koja odreĊuje moralnost delovanja korporacije.  

 

Tabela 5.5.  Izvori moralnosti u okruţenju korporacije. 

 
 

Drugi izvor moralnosti, koji dolazi iz okruţenja korporacije, predstavlja 

tzv. ,,vidljivu ruku vlade’’. Pod ovom sintagmom misli se na to da drţava, preko 

svojih institucija i mera u ekonomskoj sferi ţivota, obezbeĊuje prostor za 

moralno delovanje korporacije.  

Oba stanovišta, oĉigledno, moralnost korporacije objašnjavaju ĉiniocima 

iz njenog okruţenja. 

No, ima autora koji smatraju da je moguće govoriti i o ,,trećem’’ putu. 

Naime, moralno delovanje korporacije ne odreĊeuje ni trţište, ni vlada – dakle, 

ni ,,nevidljiva ruka trţišta, ni vidljiva ruka vlade’’ – nego to ĉini tzv. ,,vidljiva 

ruka menadţmenta’’, to jest skup svih korporacijskih menadţera (videti tabelu 

5.6). 

Korporacija, oĉigledno, ima odgovornost, ali se ta odgovornost 

sagledava ili kroz proizvodnju dobara i usluga i u njihovoj prodaji za profit, s 

jedne (levi deo tabele 5.6), ili kroz dugoroĉno ostvarivanje vrednosti za vlasnika 

(desni deo tabele 5.6), s druge strane. Premda se, na prvi pogled, moţe pomisliti 

da su prethodni iskazi identiĉni, ipak, postoje bitne razlike. Kao prvo, bitna je 

reĉ ,,dugoroĉno’’; profit, kao što je poznato, moţe biti ostvaren kratkoroĉno i 
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srednjoroĉno. Kao drugo, reĉ ,,vrednosti’’ upućuje na to da profit ne mora da 

bude jedina vrednost, već je moguće govoriti o skupu vrednosti. Pravna vrednost 

(ili legalitet) i moralna vrednost predstavljaju kljuĉne vrednosti uz ekonomsku 

vrednost (profit). 

 

Tabela 5.6.  Izvor moralnosti u korporaciji. 

 
 

 Prema tome, sasvim je opravdano razmatrati društvenu odgovornost 

korporacije. Ona se sastoji ,,ili u ostvarivanju profita ili u zadovoljenju interesa 

interesnih deoniĉara’’ (Krkaĉ 2007, 230). Od ĉega zavisi ovaj izbor – profit ili 

interesi deoniĉara? Izbor je stvar vremena, odnosno on zavisi od kratkoroĉnog ili 

dugoroĉnog ostvarivanja profita. 

 

Dugoroĉno ostvarivanje vrednosti naprosto omogućuje brigu za druge 

vrednosti uz ekonomsku vrednost ostvarivanja profita, to jest, legalnost 

poslovanja, moralnost poslovanja itd., dok se kratkoroĉno ostvarivanje 

vrednosti moţe ograniĉiti samo na profit, jer nema vremena za legalnost 

i moralnost (Being nice has a price!). Nasuprot tome, dugoroĉno 

ostvarivanje vrednosti omogućuje dugoroĉnu ekonomsku vrednost 

(profit), ali uz profit kao uzgredni uĉinak i druge vrednosti (zakonske, 

moralne, društvene, filantropske (Being nice pays!) (Krkaĉ 2007, 221). 

 

 Premda se teorija interesnog deoniĉarstva ĉini egalitarnom i pravednom, 

nju nije lako primeniti u praksi zbog mnoštva razliĉitih interesa. Postoje interesi 

vlasništva, interesi prava, opšti interesi itd. Razni deoniĉari zbog toga razliĉito i 

vrednuju pojedine dimenzije društvene odgovornosti korporacije (videti tabelu 

5.7). 
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Tabela 5.7.  Kako interesni deoniĉari vrednuju dimenzije korporativne 

društvene odgovornosti (Izvor: Carroll i Buchholtz 2003, 42)? 

 

 
 

Vlasnici, kao posebna grupa interesnih deoniĉara, zahtevaju profit tako 

da se duţnost menadţera svodi na ostvarivanje profita. Time se Fridmanova 

teorija vlasniĉkog deoniĉarstva ukljuĉuje u Frimanovu teoriju interesnog 

deoniĉarstva. Druga grupa interesnih deoniĉara, meĊu kojima su radnici 

korporacije, dobavljaĉi i svi ostali saradnici, ispostavlja interese prava (recimo, 

pravo za zagarantovanu zaradu). Najzad, menadţeri se suoĉavaju i sa zahtevima 

grupa interesnih deoniĉara koje imaju opšti interes od korporacije. Ovoj grupi 

pripadaju porodice zaposlenih, lokalna zajednica, razne grupe aktivista (na 

primer, za zaštitu potrošaĉa, za zaštitu ţivotne sredine, za rodnu ravnopravnost 

itd), udruţenja graĊana, sindikati itd. Zadatak menadţera, prema ovom 

konceptu, svodi se na uravnoteţavanje interesa svih navedenih grupa, odnosno 

na donošenje odluke ĉija realizacija će staviti najmanji broj ljudi u podreĊeni 

poloţaj. Ponekad se, naravno, ne mogu izbeći odluke tipa po kojima je dobitak 

jednih jednak gubitku drugih grupa. 

Na osnovu teorije interesnog deoniĉarstva proistiĉe stav da profit ne 

predstavlja cilj sam po sebi – on se pre pojavljuje kao posledica drugih ciljeva 

(recimo, kao proizvod smislenog rada zaposlenih). To znaĉi da korporaciju ne bi 

trebalo sagledavati samo kao ekonomsku instituciju, već i kao sredstvo za 

ostvarivanje društvenih ciljeva preko odgovarajućih politika. Tako dolazimo do 

moţda i najbolje definicije društvene odgovornosti korporacije (Krkaĉ 2007, 

330) koja glasi: 

 

Društvena odgovornost poslovanja povezuje i ujedinjuje ekonomska, 

pravna, etiĉka i filantropska oĉekivanja koja društvo ima s obzirom na 

organizacije (institucije) u datom trenutku (Carrol i Buchholtz 2003, 36). 

 

Korporativnu društvenu odgovornost, prema ovim autorima, moguće je 

sagledati kao deo korporativnog graĊanstva (coprorate citizenship, engl.) koje se 

sastoji od (Carrol i Buchholtz 2003, 45-54): 
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- korporativne društvene odgovornosti – kojom se naglašavaju 

obaveze i odgovornost korporacije; 

- korporativne društvene sposobnosti odgovora – ĉime se istiĉe 

sposobnost praktiĉnog delovanja i 

- korporativnog društvenog delovanja – kojim se naglašavaju rezultati 

korporativnog društvenog delovanja. 

 

Korporacija se moţe ocenjivati po bilo kom od navedena tri elementa. 

No, koje bi aktivnosti društveno odgovorne korporacije trebalo da preduzimaju 

kao najpoţeljnije? Iako postoji ĉitava lepeza razliĉitih oblika društveno poţeljnih 

delovanja – recimo, hijerarhija od 20 aktivnosti (Carrol i Buchholtz 2003, 55) –

ĉini se analitiĉki korisnom podela poţeljnih karakteristika na: (1) osnovne i (2) 

izvedene zahteve. Osnovni zahtevi mogu se izraziti sledećim zapovestima: 

 

- Proizvodi bezbedne proizvode (zbog obaveze prema kupcima)! 

- Ne zagaĊuj zemljište, vazduh i vodu (zbog obaveze da se ne nanosi 

šteta ţivotnoj sredini)! 

- Posluj zakonski (zbog obaveze prema zaposlenima i drţavi u kojoj 

se posluje)! 

 

Izvedeni zahtevi se izraţavaju sledećim zapovestima: 

 

- Promoviši poštenje kod zaposlenih! 

- Pridrţavaj se moralnih normi i zaštite na radnom mestu! 

- Ne koristi obmanjivanje u oglašavanju! 

- Ne sprovodi diskriminaciju po bilo kom osnovu! 

- Recikliraj materijale unutar korporacije! 

- Otarasi se nedoumica o aktivnostima iz prošlosti! 

- Brzo reaguj na probleme kupaca! 

 

Pored navedenih pitanja, postoji ĉitav niz pitanja odgovornosti koja se 

pojavljuju u samoj korporaciji. Njihovo razrešavanje podrazumeva i 

posedovanje struĉnih znanja, tako da ovde nije moguće ulaziti u detalje moralnih 

nedoumica.  

 No, s obzirom na problem koji razmatramo u ovom odeljku, nije na 

odmet ukazati na specifiĉnosti, odnosno na razlike koje postoje u poslovnoj etici 

SAD i Velike Britanije i u poslovnoj etici evropskih zemalja. Poslovna etika 

evropskih zemalja je usmerena uglavnom na širi kontekst poslovanja – pravni, 

društveni, moralni i kulturni. Otuda se puna paţnja posvećuje odrţavanju stalnih 

kontakata sa interesnim deoniĉarima, kao i pregovaranju. Ova orijentacija poĉiva 

na: 
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- evropskom pravnom nasleĊu koje je drugaĉije od onoga u SAD, 

- politiĉkoj kulturi dijaloga i pregovaranja i 

- tananim razlikama u prirodi trţišne ekonomije u SAD i evropskim 

drţavama. 

 

Kada je u pitanju prva razliĉitost, za pravni sistem SAD je 

karakteristiĉno da proizvodi ,,pobednike i gubitnike’’, utiĉući tako i na prirodu 

poslovne etike. S druge strane, tradicija graĊanskog prava u Evropi zahteva 

uravnoteţene dogovore. Što se tiĉe druge razlike, Evropi je svojstven sistem 

proporcionalne zastupljenosti što ispostavlja zahtev za dijalogom, pregovorima i 

koalicijama. Zbog toga se evropski poslodavci i zaposleni ĉešće susreću na 

pregovorima nego u sudnicama ili na protestima. Najzad, trţišna ekonomija se 

odvija u najrazvijenijem delu sveta uz postojanje izvesnih specifiĉnosti koje se 

najĉešće karakterišu na sledeći naĉin: u  SAD je na delu tzv. ,,kompetetivni 

menadţerski kapitalizam’’, u Velikoj Britaniji ,,personalni kapitalizam’’, a u 

Nemaĉkoj ,,kooperativni menadţerski kapitalizam’’ ili ,,socijalna trţišna 

ekonomija’’.  

 

 

5.6. Upravljanje društvenom odgovornošću 

  

 Kao što i ,,najduţi put zapoĉinje prvim korakom’’, kako kaţe drevna 

kineska poslovica, tako se i prvi korak preduzeća na polju društvene 

odgovornosti sastoji u samoj odluci menadţmenta da donosi odluke uzimajući u 

obzir šire društvene okolnosti. Potom, preduzeće mora da razvije i primeni 

konkretan program društvene odgovornosti kako bi se ostvario postavljeni cilj. 

Faktori koji utiĉu na uzbor programa društvene odgovornosti su (Jevtić 2004, 

87): 

 

- veliĉina preduzeća, 

- kadrovski resursi, 

- finansijski izvori, 

- prethodni rezultati na polju društvene odgovornosti,  

- angaţovanost konkurenata i 

- zahtevi šire zajednice. 

  

Bilo koji efikasan program društvene odgovornosti iziskuje kadrove, 

vreme, novac i organizaciju. Oblikovanje nekog programa društveno 

odgovornog ponašanja preduzeća zavisi od percepcije najodgovornijih 

menadţera po pitanju oĉekivanih efekata, kako povoljnih, tako i nepovoljnih. U 

tabeli 5.8 su prikazani pozitivni ishodi koje izvršni direktori oĉekuju od 

društveno odgovornog ponašanja preduzeća.  
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Tabela 5.8. Pozitivni ishodi društveno odgovornog ponašanja preduzeća prema 

oĉekivanjima izvršnih direktora (Izvor: Holmes 1976). 

________________________________________________________________ 

 

  Očekivani ishodi     Procenat menadžera  

koji ih očekuje 

________________________________________________________________ 

 

  Poboljšana reputacija i dobra volja preduzeća   97,4 

  Jaĉanje društvenog sistema u kojem preduzeće posluje  89,0 

  Jaĉanje ekonomskog sistema u kojem preduzeće posluje 74,3 

  Veće zadovoljstvo poslom kod zaposlenih u preduzeću  72,3 

  Izbegavanje zakonskih propisa     63,7 

  Veće zadovoljstvo poslom meĊu menadţerima   62,8 

  Povećane šanse za preţivljavanje unutar preduzeća  60,7 

  Mogućnost privlaĉenja sposobnijih menadţera   55,5 

  Povećana dugoroĉna profitabilnost    52,9 

  Zadrţavanje postojećih ili sticanje novih klijenata  38,2 

  Veća ulaganja u društveno odgovorna preduzeća  36,6 

  Povećana kratkoroĉna profitabilnost    15,2 

________________________________________________________________ 

 

Do ovih rezultata se došlo na osnovu ispitivanja najviše pozicioniranih 

560 menadţera najvećih preduzeća koja posluju u podruĉjima poput 

komercijalnog bankarstva, ţivotnog osiguranja, transporta i komunalija (Holmes 

1976, 34). 

 No, pomenuto istraţivanje je pokazalo da su prisutna i negativna 

oĉekivanja u pogledu ishoda aktivnosti preduzeća na polju društvene 

odgovornosti. Ta oĉekivanja su prikazana u tabeli 5.9. Premda informacije 

predoĉene u tabelama 5.8 i 5.9 daju uvid u to u kojoj su meri preduzeća spremna 

da se ukljuĉe u društveno odgovorne aktivnosti, one ne daju jasne pokazatelje o 

vrstama aktivnosti koje bi trebalo preduzeti (Certo S.C. i S.T. Certo 2008, 54). 

Preduzeća, kao što smo ustanovili, iz razliĉitih razloga ukljuĉuju 

komponente društvene odgovornosti u svoje delovanje. U nekim preduzećima 

inspiracija i posvećenost pravcu delovanja na društveno odgovoran naĉin potiĉe 

(Ćorić 2007, 382): 

 

- od preduzetnika koji su preduzeće osnovali ili od voĊstva koje se 

kasnije pridruţilo; 

- kao rezultat zabrinutosti da li će se dobiti ili ne dozvola za rad od 

svojih deoniĉara ili lokalne zajednice koje se njihovo poslovanje 

tiĉe; kao i 
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- iz zakljuĉaka dobijenih na temelju strateške analize poslovnog 

okruţenja. 

 

Tabela 5.9. Negativni ishodi društveno odgovornog ponašanja preduzeća prema 

oĉekivanjima izvršnih direktora (Izvor: Holmes 1976). 

________________________________________________________________ 

 

  Očekivani ishodi     Procenat menadžera  

koji ih očekuje 

________________________________________________________________ 

 

  Smanjena kratkoroĉna profitabilnost    59,7 

  Sukob ekonomsko-finansijskih i društvenih ciljeva  53,9 

  Povećane cene za klijente     41,4 

  Sukob kriterijuma za ocenjivanje menadţerskog poslovanja 27,2 

  Odsustvo naklonosti interesnih strana    24,1 

  Smanjena produktivnost     18,8 

  Smanjena dugoroĉna profitabilnost    13,1 

  Brojnije vladine intervencije     11,0 

  Slabljenje ekonomskog sistema u kojem preduzeće deluje   7,9 

  Slabljene društvenog sistema u kojem preduzeće deluje    3,7 

________________________________________________________________ 

 

 

Društveno odgovorna preduzeća se, prema tome, mogu svrstati u tri 

grupe. Postoje, najpre, preduzeća u kojima je dimenzija društvene odgovornosti 

,,sistemski prihvaćena i ugraĊena u koncepciju i praksu u radnoj sredini’’, 

pruţanjem jednakih mogućnosti, neprestanog uĉenja, zdravstvenih i 

bezbednosnih standarda, te politike zaštite ţivotne sredine. Znaĉajna interna 

promena ovog tipa moţe se definisati kao ,,prirodni nastavak tekućeg 

poslovanja’’ (Ćorić 2007, 382).  

U drugu grupu preduzeća mogu se svrstati ona u kojima se koncept 

društvene odgovornosti uvodi iznenada usled delovanja spoljašnjih pritisaka na 

preduzeće, industriju (ili delatnost) ili na konkurenciju (na primer, etiĉki 

kodeks). Pritisci mogu doći iz domicilne zemlje ili iz zemalja u razvoju. 

Najzad, neka se preduzeća radeći na strategijskim promenama odluĉuju 

da preusmere svoje osnovno poslovanje i izmeštanje aktivnosti u podruĉje 

javno-privatnog partnerstva. Koncept društvene odgovornosti time postaje ,,deo 

ukupnog poslovnog koncepta, ali i model za sebe’’ (Ćorić 2007, 383). 

 

Društvenu odgovornost preduzeća je moguće sagledati polazeći i od 

razlikovanja tri menadţerska pristupa ovom problemu, to jest (Sethi 1976): 
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- pristup društvene obaveze, 

- pristup društvene odgovornosti i 

- pristup društvene osetljivosti. 

 

Prema pristupu društvene obaveze aktivnosti preduzeća su prevashodno 

usmerene prema postizanju poslovnih rezultata, dok se društveno odgovorne 

aktivnosti preduzimaju samo u okviru postojećih zakona i propisa. Pristup 

društvene odgovornosti, kao što je objašnjeno u odeljku 5.4, razmatra i 

ekonomske i društvene ciljeve. Prema pristupu društvene osetljivosti, preduzeća 

imaju obavezu da streme ne samo prema ekonomskim i društvenim ciljevima, 

već i da ukaţu na potencijalne društvene probleme, te da aktivno rade na 

spreĉavanju njihovog pojavljivanja. Kljuĉne pretpostavke za društveno osetljivo 

ponašanje preduzeća su odreĊivanje društvenih obaveza koje bi trebalo ispuniti, 

kao i odluĉivanje o naĉinu na koji će se to postići. 

 

5.6.1.  Definisanje politike društvene odgovornosti  

 

 U procesu kreiranja poslovne politike preduzećima je najvaţnije da 

definišu misiju iz koje će biti jasna i njihova šira društvena odgovornost. 

Najefektivnije je u misiju preduzeća uvrstiti razliĉite elemente društvene 

odgovornosti preduzeća kao deo poslovne svrhe, kao i predloge odreĊenih 

vrednosti na trţištu. 

 Preduzeće moţe društveno odgovorno delovati na podruĉjima kao što 

su: zdravstvo/zdravlje, bezbednost, ljudska prava, poslovna etika, zaštita ţivotne 

sredine, obrazovanje zaposlenih i ĉlanova njihovih porodica itd. Neophodno je, 

pri tome, voditi raĉuna o tome (Ćorić 2007, 384): 

 

- koje grupe su ukljuĉene (vlasnici, zaposleni itd), 

- kljuĉnim pitanjima i tematskim izazovima (što zavisi od delatnosti 

preduzeća) i 

- poslovnim funkcijama (postoje razlike u sagledavanju društvene 

odgovornosti izmeĊu proizvodnog i usluţnog, savetodavnog i 

prodajnog preduzeća). 

 

Izbor podruĉja ili tema za delovanje na planu društvene odgovornosti 

zasniva se na rezultatima analize interesa svih deoniĉara (primarnih i 

sekundarnih), s ciljem da se iznaĊe ravnoteţa izmeĊu razliĉitih potreba. 

Najĉešće se u odabiru podruĉja društvene odgovornosti, u okviru kojeg će 

preduzeće delovati, polazi od zakona i regulative. No, moguće je na osnovu 

ponovnog sagledavanja celokupnog poslovnog modela preduzeća otkriti 

najprihvatljiviju oblast za društveno odgovorno delovanje. 

U definisanju društvene odgovornosti preduzeća koriste se odgovori na 

sledeća pitanja (Ćorić 2007, 385): 
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- Kakvi su odnosi na radnom mestu? 

- Postoji li etiĉki (poslovni) kodeks? 

- Da li je komponenta zaštite ţivotne sredine ukljuĉena? 

- Kakva je ukljuĉenost zajednice? 

- Ima li to što radimo uticaja na zdravlje i bezbednost? 

- Poštujemo li razliĉitost i pravo na razliĉitost? 

- Utiĉemo li (doprinosimo li ili ne) na razvoj lokalne ekonomije? 

 

5.6.2. Misija 

 

 Misiju – najvaţniji korak u definisanju politike društvene odgovornosti 

u preduzeću – treba razlikovati od pojma vizije. Pod vizijom se najĉešće 

podrazumeva formulisanje najširih ciljeva organizacije, dok se misija odreĊuje 

preko svrhe njenog postojanja.  

 

Moţe se zakljuĉiti da vizija predstavlja ,ono što moţe biti’, nov naĉin 

reagovanja na razvojne probleme, i najopštiji izraz nameravanih pravaca 

razvoja koji deluju izazovno i inspirativno kako na interne stejkholdere 

(zaposlene, akcionare, vlasnike, menadţere, sindikate) koji se 

oznaĉavaju kao insajderi (insiders), tako i na eksterne stejkholdere 

(kupce, dobavljaĉe, banke, konkurenciju, vladu: lokalnu i centralnu, 

lokalnu zajednicu i sl.) koji se oznaĉavaju i kao autsajderi (outsiders) 

(Mašić 2001, 92). 

 

Vrednosni stavovi zaposlenih o svrsi preduzeća se, uglavnom, iznose u  

misiji preduzeća. Misijom se izraţava dugoroĉno opredeljenje preduzeća prema 

ciljnim grupama, vrsti posla i usmeravanju zaposlenih u obavljanju 

svakodnevnih aktivnosti. Misija, u stvari, definiše i dalje konkretizuje viziju 

preduzeća sa stanovišta podruĉja u kojima preduzeće ţeli da konkuriše, ciljnih 

trţišta, geografskih podruĉja poslovanja, filozofskih i proizvodnih uslova (kao 

što su kvalitet, društvena odgovornost i sl.) (Mašić 2001, 195). 

 Osnovna razlika izmeĊu vizije i misije moţe se saţeto izreći na sledeći 

naĉin: izjava o viziji bi trebalo da bude ,,ikona’’ na zidu svake kancelarije, a 

izjava o misiji bi trebalo da bude neprestano pred oĉima javnosti. Najmanje tri 

razloga potkrepljuju upravo izloţenu tvrdnju (Jevtić 2004, 97): 

 

- Koncept društvene odgovornosti marketinga je najnovija filozofija 

upravljanja marketingom. Prema ovom konceptu, preduzeće bi 

trebalo da definiše potrebe, ţelje i interese ciljnih trţišta, a zatim da 

pruţi superiornu vrednost klijentima na naĉin da zadrţi ili poboljša 

dobrobit klijenata ili društva. 
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- Ţivimo u vreme koje je bremenito nizom problema: zagaĊenjem 

ţivotne sredine, nestašicom resursa, brzim rastom stanovništva, 

svetskom ekonomskom krizom, socijalnim poteškoćama... 

Preduzeća u novonastalim okolnostima odustaju od ranijih 

opredeljenja za sticanjem profita na kratkoroĉnoj osnovi ili 

povećanja trţišnog uĉešća, a u procesu donošenja odluka sve veći 

znaĉaj pridaju društvenim interesima. 

 

- Društveno odgovorno ponašanje nailazi, po pravilu, na dobar odjek 

u javnosti. Odobravanje javnosti se kreće od blagonaklonog stava, 

zatim preko poverenja, do trajnog izbora. Upravo zbog toga većina 

svetskih kompanija objavljuje svoje kodekse, zakletve ili izjave o 

misiji u kojima predoĉavaju naĉin svog rada, nastojeći da time 

unaprede svoj imidţ i steknu naklonost klijenata. 

 

Prema tome, preduzeća koja imaju komponentu društvene odgovornosti 

moţemo prepoznati ne samo na osnovu praktiĉne demonstracije tog delovanja, 

nego i na osnovu njihovih izjava o misiji. Osvrnimo se, na primer, na deo izjave 

o misiji nekog preduzeća u kome se tvrdi: 

 

... s ciljem postizanja društveno odgovornog ponašanja, pomaţući 

podizanje kvaliteta ţivota u razliĉitim zajednicama u kojima delujemo. 

Preduzeće prepoznaje potrebu da kao odgovorni poslodavac bude 

prisutno u tim zajednicama, razume njihove potrebe, te deluje na 

obostranu korist i zajednice i zaposlenih ... (Ćorić 2007, 383). 

Nesumnjivo je da se radi o društveno odgovornom preduzeću, jer ono, 

kako se tvrdi u izjavi o misiji, ,,pomaţe podizanje kvaliteta ţivota u razliĉitim 

zajednicama u kojima deluje’’.  

 

5.6.3. Organizacioni mehanizmi  za povećanje društvene odgovornosti 

 

Organizacije uporedo sa sve prisutnijim interesom za društveno 

odgovorno ponašanje razvijaju i odgovarajuće mehanizme za pravovremeno 

otkrivanje i rešavanje društvenih zahteva i problema. U te mehanizme se mogu 

svrstati (Bahtijarević-Šiber i saradnici 2008, 570): 

 

- odreĊeni menadţeri, 

- privremene grupe za rešavanje zadataka (task forces, engl), 

- stalni odbori i 

- odseci. 

 

Manje organizacije najĉešće pribegavaju odreĊivanju jednog menadţera 

ĉije je zaduţenje da prati, i po potrebi, rešava probleme socijalnog karaktera. 
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 Privremene grupe se formiraju u svrhu rešavanja razliĉitih problema i 

sprovoĊenja zadataka. Obiĉno se grupa sastoji od nekoliko ĉlanova iz razliĉitih 

organizacionih celina. 

Stalni odbori, za razliku od privremenih grupa koje postoje dok se 

konkretan problem ne razreši, deluju kontinuirano; zaduţeni su za utvrĊivanje 

politike i programa za društvenu odgovornost, te za predlaganje rešenja. Većina 

od 500 najuspešnijih korporacija, sa poznate liste ĉasopisa ,,Forĉen’’ (Fortune), 

ima stalne odbore koji su odgovorni upravi. Ponegde u sastav ovih odbora ulaze 

vodeći menadţeri svih nivoa, a mogu se osnivati kako na nivou korporacije, tako 

i na nivou pojedinih divizija. 

Odseci predstavljaju posebne organizacione jedinice koje koordiniraju i 

rešavaju aktuelne probleme društvene odgovornosti, te utvrĊuju i predlaţu 

politiku rešavanja novih problema iz oblasti društvene odgvornosti preduzeća. 

Na kraju, vredan paţnje je i jedan poseban mehanizam i instrument koji 

organizacije mogu primeniti za povećanje svoje društvene odgovornosti. Radi se 

o sistemskoj analizi i oceni društvene odgovornosti (social audit, engl.). 

 

Reĉ je i sistemskoj analizi i proceni društvenog delovanja i rezultata, 

odnosno društvene uspešnosti organizacije, što ukljuĉuje procenu uticaja 

razliĉitih aktivnosti organizacije na društvo, evaluaciju programa 

usmerenih na postizanje društvenih ciljeva i odreĊivanje podruĉja za 

koje su potrebni posebni programi i akcije (Bahtijarević-Šiber i saradnici 

2008, 571). 

 

Analiza i merenje ishoda i rezultata ulaganja u društvenu odgovornost 

postaje sve potrebnija u savremenim uslovima poslovanja. Mnoge organizacije 

svoje tradicionalne godišnje izveštaje proširuju i delom o opštem društvenom 

uspehu, ulaganjima i postignutim rezultatima. 

 

 

5.7. Etiĉki kodeks 

 

           Etiĉkim kodeksima se definišu vrednosti i na njima zasnovana ponašanja 

i uspostavlja viši moralni nivo u preduzećima i ustanovama. Kodeksom se 

odreĊuju ponašanja koja se od zaposlenih oĉekuju ili ona koja se neće tolerisati. 

Time se utvrĊuju norme i uverenja preduzeća (ili organizacije uopšte), a preko 

toga se utvrĊuje namera da se podstakne poţeljan model razmišljanja. Etiĉki 

kodeks je, u stvari, sluţbena izjava koja sluţi kao vodilja u ponašanju ljudi 

unutar odreĊene organizacije, u procesu donošenja odluka, te u oblasti društvene 

odgovornosti.   

 Etiĉki kodeks je najĉešći i, moglo bi se reći, obavezni instrument 

,,osiguravanja etiĉkog odluĉivanja i ponašanja u organizacijama’’ (Bahtijarević-

Šiber i saradnici 2008, 551). Etiĉki kodeks se uglavnom bavi ,,pitanjima sukoba 
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interesa, konkurentima, privatnošću informacija, davanjem poklona, te davanjem 

i pruţanjem politiĉkih doprinosa ili poslova’’ (Certo S.C. i  S.T. Certo 2008, 67). 

Tako na primer, prema etiĉkom kodeksu koji je nedavno uveo ,,Nissan’’ – 

poznata japanska kompanija – zaposlenima je zabranjeno da primaju gotovo sve 

vrste poklona.                                                                                                                                              

           Etiĉki kodeksi se razlikuju od etiĉkih pravila. Etiĉka pravila ukljuĉuju i 

zahteve da se, recimo, zaposleni ponašaju na odreĊeni naĉin. U tom smislu 

etiĉka pravila predstavljaju svojevrsni sistem prinude; pravilima se definiše ono 

što se mora uraditi, metodama zakonskih propisa. S druge strane, etiĉkim 

kodeksima se nastoji podići viši moralni nivo kod zaposlenih. Veliki broj 

kompanija i organizacija ima razvijene etiĉke kodekse, rade na tome i 

preduzimaju akcije u cilju preciznog definisanja svojih etiĉkih kodeksa. U tom 

smislu moţemo reći da poslovna etika postaje institucionalizovana. Sa liste od 

500 najuspešnijih preduzeća, koju tradicionalno objavljuje ĉasopis ,,Forĉen’’ 

(Fortune, engl.), njih 90 odsto ima etiĉki kodeks. Premda samo 11% ovih 

kompanija primenjuje svoje kodekse u praksi, većina njih, ipak, otpušta, 

kaţnjava ili opominje zaposlene u sluĉaju povrede odredbi iz kodeksa 

(Damnjanović 2009, 65). Jedan od najstarijih i najpoznatijih etiĉkih kodeksa je 

onaj koji je još 1945. godine uvela kompanija ,,Dţonson i Dţonson’’ (Johnson 

& Johnson). Naravno, kodeks ove kompanije je od tada nekoliko puta menjan, a 

izvorni tekst ovog kodeksa ĉitaoci mogu naći u mnogim udţbenicima iz ove 

oblasti (Bahtijaević-Šiber i saradnici 2008, 552). 

Prednost definisanja etiĉkih kodeksa u proizvodnim organizacijama 

odnose se na preciziranje ponašanja rukovodilaca o tome šta za njih predstavlja 

neetiĉko ponašanje, a zaposlenima da razmišljaju o etiĉkim pitanjima i pre 

mogućeg suoĉavanja sa njima u praksi. 

Etiĉki kodeksi na transparentan naĉin definišu prava i duţnosti unutar 

preduzeća i odnose izmeĊu preduzeća i okoline. Kodeksom zaposleni i svi koji 

deluju u ime preduzeća dobijaju smernice za svakodnevno delovanje, a partneri i 

šira javnost upoznaju se sa standardima ekonomske, društvene i ekološke 

odgovornosti koje preduzeće prihvata.  

Etiĉko ponašanje u poslovanju postaje imperativ za kompaniju. Svako 

suprotstavljanje kodeksu kosi se i sa moralom pojedinca ili kolektiva. 

Usvajanjem etiĉkog kodeksa poslovanja, kompanije obezbeĊuju: 

 

- jedinstvene poslovne standarde, 

- povećanje kvaliteta poslovanja, 

- stabilnost internog razvoja, 

- povećanje zadovoljstva zaposlenih, 

- smanjenje operativnih rizika, 

- lakše planiranje poslovanja i 

- transparentnost u poslovanju. 
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Etiĉki kodeks se, oĉigledno, bavi i pojedinaĉnim i grupnim 

aktivnostima. Većina etiĉkih problema odnosi se na zahteve po pitanju 

opreznosti (diskrecije), umerenosti (obuzdavanja), savesti (posvećenosti) i 

pravednosti (ĉestitosti). Ove karakteristike se uglavnom sagledavaju u okviru 

profesionalnog ponašanja (slika 5.6). 

 

 
 

Slika 5.6.  Osnova profesionalnih kodeksa (Prema: Edson 2003, 22). 

 

Svaki pojedinaĉni etiĉki kodeks poslovanja je odraz korporativne 

kulture i temelj korporativnih vrednosti jedne organizacije. Ipak, nijedan etiĉki 

kodeks ne moţe da obuhvati sve etiĉke aspekte razliĉitih oblika ponašanja u 

organizaciji. 

 

Menadţeri ne bi smeli pretpostaviti da će ĉlanovi organizacije, samim 

time što je uprava osmislila i zaposlenima dostavila etiĉki kodeks, imati 

sve potrebne smernice za donošenje odluka o tome šta je etiĉno i 

odgovarajuće ponašanje. Nemoguće je pokriti sve etiĉke i neetiĉke 

oblike ponašanja unutar organizacije u jednom kodeksu. Menadţeri bi 

trebalo da etiĉke kodekse shvate kao sredstvo koje treba s vremena na 

vreme revidirati i usavršavati tako da bude opseţna i korisna vodilja za 

donošenje efektivnih i efikasnih etiĉkih poslovnih odluka (Certo S.C. i 

S.T. Certo 2008, 67-68). 
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5.7.1. Profesija i etički kodeksi           
 

 Etiĉki kodeks lekara je profesionalni kodeks koji se poĉeo najranije 

razvijati, još u vreme antiĉke Grĉke. Hipokrat (460-377. godine p.n.e.) – prvi 

lekar – postavio je temelje kodeksa lekarske profesije. U V veku pre n.e. nastaje 

Hipokratova zakletva. 

 

U ĉasu kada stupam meĊu ĉlanove lekarske profesije sveĉano obećavam 

da ću svoj ţivot staviti u sluţbu humanosti. Prema svojim uĉiteljima 

saĉuvaću duţnu zahvalnost i poštovanje. Svoj poziv ću obavljati savesno 

i dostojanstveno. Najveća briga će mi biti zdravlje mog bolesnika. 

Poštovaću tajne onoga ko mi se poveri. Odrţavaću svim svojim silama 

ĉast i plemenite tradicije lekarskog znanja. Moje kolege će mi biti braća. 

 

U vršenju duţnosti prema bolesniku neće na mene uticati nikakvi obziri, 

vera, nacionalnost, rasa, politiĉka ili klasna pripadnost. 

 

Apsolutno ću poštovati ljudski ţivot od samog poĉetka. I pod pretnjom 

neću popustiti da se iskoriste moja medicinska znanja, suprotno 

zakonima humanosti. Ovo obećavam sveĉano, slobodno pozivajući se na 

svoju ĉast (Jevtić 2004, 164). 

 

Na osnovama Hipokratove zakletve zasnovani su svi kasniji medicinski 

kodeksi i deklaracije. U starom Rimu, pored etiĉkih postojale su i jasne pravne 

norme kojima je regulisana lekarska profesija. Hipokratovu zakletvu, zasnovanu 

na naĉelima humanosti, vekovima (milenijumima) prihvatali su i prahvataju svi 

lekari sveta. 

Kodekse ponašanja bi, naravno, trebalo da imaju sve profesije. Kodeksi 

pojedinih profesija, bilo da ih formiraju vlade ili staleške organizacije, sluţe 

kompanijama kao polazna osnova za formiranje vlastitih kodeksa. Specifiĉni 

moralni zahtevi vezani za osobenosti razliĉitih zanimanja, bez obzira na njihovu 

univerzalnost, u raznim oblastima aktivnosti javljaju se u specifiĉnom obliku. U 

svakoj leţe jednaki zahtevi radnog i poslovnog morala, ali postoje neki posebni 

zahtevi vezani za specifiĉnost odreĊene profesije. Svi ti zahtevi su vezani za 

profesionalnu ĉast i poštenje, a sadrţaj propisa svake profesionalne etike 

odreĊen je opštim principima moralnosti, kao sto su humanost, ĉasno 

ispunjavanje svojih obaveza i duţnosti, dostojanstvo, odnos prema radu, stav 

prema vlastitom poslu.  

Iz ovoga se moţe doći do zakljuĉka da svaka profesija manje ili više – 

od zaĉetaka prvih civilizacija, pa sve do danas – ima neku vrstu svog etiĉkog 

kodeksa. Mnoge profesije, uprkos svim pojedinostima po osnovu kojih se 

razlikuju jedne od drugih, imaju dosta toga zajedniĉkog. 
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Smatra se da kodeksi datiraju od Nirnberškog vojnog suda 1945. godine, 

kao svojevrsno uputstvo za njegove sudije i tuţilaštvo. Mnogo kasnije, 

Kadberijeva komisija za korporativno upravljanje u Velikoj Britaniji, 1992. 

godine, preporuĉila je svim kompanijama da imaju etiĉki kodeks, objavljen 

eksterno i interno. Neke strukovne organizacije sa pretenzijom da prerastu u 

profesionalne, meĊu njima i Ameriĉka marketinška asocijacija, donose etiĉke 

kodekse u deontološkoj tradiciji (deo etike koji se bavi duţnostima), kao vodiĉe 

za svoje ĉlanstvo. U aktivnostima na formiranju etiĉkih kodeksa prednjaĉe SAD. 

U savremenim uslovima poslovanja gotovo da nema oblasti za koju nije 

definisan profesionalni kodeks ili se ĉine napori na njegovom uspostavljanju; 

primeri su trgovina, marketing (Rakić 2002, 82-83), oglašavanje, odnosi s 

javnošću, reklamiranje, turizam, raĉunovodstvo (Ševers i Pakaluk 2006) itd. 

5.7.2. Ostali oblici institucionalizacije poslovne etike 

Pored etiĉkog kodeksa, kompanije mogu da i na druge naĉine 

institucionalizuju poslovnu etiku u svojoj sredini, to jest mogu da odrede: 

korporativna pravila ponašanja, etiĉke komisije, kancelarije za arbitraţu, sudske 

odbore, sudove ĉasti, programe etiĉkog obrazovanja, te da sprovode društvenu 

kontrolu i reviziju (Damnjanović 2008, 64). Sve ovo je preduslov za sistemsko 

upravljanje poslovnom etikom. 

Sistemsko upravljanje poslovnom etikom, jednim od vaţnijih programa 

menadţmenta, iziskuje razvoj niza organizacionih uloga, sistema, struktura i 

programa usmerenih na obezbeĊenje etiĉkog ponašanja menadţmenta, kao i svih 

zaposlenih na svim organizacionim nivoima. Ovde ćemo ukazati na neke 

mehanizme upravljanja poslovnom etikom koji su zaţiveli u praksi savremenih 

organizacija, a koje bi trebalo razvijati i u organizacijama na prostoru 

jugoistoĉne Evrope. U pomenute mehanizme mogu se svrstati:  (Bahtijarević-

Šiber i saradnici 2008, 553): (1) etiĉki odbor, (2) etiĉki menadţer, (3) etiĉki 

poverenik, (4) etiĉka vruća linija, (5) etiĉki trening i (6) ,,zviţdaĉ’’ 

(whistle.blower, engl.) (Bahtijarević-Šiber i saradnici 2008, 553). 

Etiĉki odbor ĉini grupa menadţera koji imaju zadatak da postave etiĉke 

standarde, prate etiĉnost preduzeća i donose odluke u spornim etiĉkim 

situacijama. Premda se ovaj odbor obiĉno osniva na nivou uprave mnoge 

kompanije sve više, u cilju boljeg upravljanja poslovnom i organizacionom 

etikom, formiraju etiĉke odbore i na niţim hijerarhijskim nivoima. 

Etiĉki menadţer (chief ethics officer, engl.) je menadţer koji se brine o 

svim aspektima etiĉkog poslovanja i ponašanja i odgovoran je za sprovoĊenje 

programa upravljanja etikom. Opis ovog radnog mesta obuhvata: praćenje 

primene etiĉkih standarda, realizovanje etiĉkog treninga, rešavanje specifiĉnih 

etiĉkih problema i nedoumica, te davanje saveta višim menadţerima po pitanju 
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etiĉke zasnovanosti njihovih odluka. Menadţeri ovog profila dolaze iz razliĉitih 

organizacionih celina, poput odseka za pravne poslove, odseka za ljudske 

resurse, odseka za finansije, odseka za reviziju, bezbednost i linijsko poslovanje 

(S.C. Certo i S.T. Certo 2006, 69). 

Etiĉki poverenik (ombudsperson, engl.) je zaduţen za analizu i rešavanje 

problema vezanih za upozorenja i ţalbe zaposlenih o ozbiljnim etiĉkim 

problemima i pojavama neetiĉkog ponašanja. Ova osoba deluje van standardne, 

formalne organizacione strukture. 

 

Engleski poverenik/poverenica postoji u engleskom parlamentu, a 

naziva se ombudsman. To je javni sluţbenik koji prima i istraţuje ţalbe 

graĊana na rad vladinih agencija koje mogu ugroziti prava pojedinaca. 

Zadatak etiĉkog poverenika (ili odbora) je interno rešavanje etiĉkih 

problema, spreĉavanje njihovog iznošenja u javnost, te neţeljenog 

publiciteta i istrage (Bahtijarević-Šiber i saradnici 2008, 553). 

 

Etiĉka vruća linija omogućuje zaposlenima da anonimno i brzo dojave o 

uoĉenim pojavama i aktivnostima koje mogu biti sumnjive sa etiĉkog stanovišta. 

,,Vruća linija’’ se moţe uspostaviti razliĉitim sredstvima: telefonom, 

elektronskom poštom (e-mail), web adresom ili posebnom kutijom. Zahvaljujući 

ovom, tzv. ,,unutrašnjem zviţdanju’’ povećava se informisanost menadţmenta o 

tome šta se dogaĊa u organizaciji, što omogućava brzo reagovanje u sluĉaju 

pojave neţeljenih oblika ponašanja. 

Etiĉki trening (ili obuka) je program koji je namenjen zaposlenima kako 

bi oni stekli znanja i veštine za razrešavanje etiĉkih dilemma i problema u koje 

mogu zapasti. Etiĉki trening je nuţna prepostavka za primenu etiĉkog kodeksa 

jer pomaţe da se vrednosti i etiĉki standardi, izloţeni u tekstu kodeksa, pretoĉe u 

svakodnevno delovanje zaposlenih i preduzeća. 

Zviţdaĉ je uobiĉajen naziv za osobu koja o nezakonitom i neetiĉkom 

delovanju poslodavca izveštava one koje mogu preduzeti odgovarajuće mere 

kako bi se predupredile, po oceni zviţdaĉa, štetne posledice takvog delovanja. 

No, kada zaposleni (uz prepostavku da poštuju svoje obaveze) imaju i poslovnu 

odgovornost i moralno pravo da zazvone na uzbunu, to jest da mimo znanja 

poslodavca i menadţera, informišu javnost o štetnim ili nemoralnim 

aktivnostima preduzeća? Smatra se da zaposleni ima pravo da preduzme ovaj 

oblik delovanja ukoliko se prethodno steknu tri uslova, odnosno (di Dţordţ 

2003, 256-264): 

 

- da je šteta koju će proizvod naneti okruţenju ozbiljna i znaĉajna, 

- da je zaposleni svoju zabrinutost izloţio nadleţnom menadţeru i 

- da je, ne postigavši ništa kod svojih neposrednih rukovodilaca, 

zaposleni iscrpeo sve mogućnosti koje mu stoje na raspolaganju u 

preduzeću (ukljuĉujući i obraćanje upravnom odboru). 
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Korišćenjem svih dostupnih unutrašnjih mehanizama zaposleni je 

zadovoljio legitiman zahtev lojalnosti prema kompaniji, a kompaniji 

pruţio priliku sa spreĉi štetu bez mešanja javnosti, i tako bez štete po 

ugled. S etiĉke taĉke gledišta, zaposlenom koji je prešao pomenuta tri 

stupnja bez uspešnog leka dopušteno je da izaĊe van kompanije i stvar 

razotkrije spolja, kako bi spreĉio dolazeću opasnost (di Dţordţ 2003, 

261). 

 

Kako bi ,,moralno dozvoljeno’’ preraslo u ,,moralno obavezno’’ 

neophodno je da se ispune još dva uslova. Prvo, zaposleni bi trebalo da raspolaţe 

dokumentima kojima moţe da potvrdi da je njegovo viĊenje ispravno, a da je 

politika preduzeća pogrešna. Kao drugo, moraju postojati zaista jaki dokazi u 

smislu da će objavljivanje podataka stvarno spreĉiti ozbiljnu štetu koja preti. 

Prema tome, ukoliko su zadovoljena prva tri uslova, ĉin potkazivanja se moţe 

moralno opravdati i dopustiti. A, ako su zadovoljena i preostala dva uslova, onda 

je ĉin potkazivanja i moralno obavezan. 

Definisanje i jasno razgraniĉenje ovih uslova je prekopotrebno kako bi 

se zauzeo ispravan moralni sud o delovanju ove vrste (,,zviţdanju’’ ili 

,,potkazivanju’’), kao i o osobi koja se odluĉila za takav postupak. Brojna 

istraţivanja, kao i neposredna iskustva ,,zviţdaĉa’’, pokazuju da takva lica posle 

ovakvih aktivnosti retko izlaze kao moralne heroji; štaviše, oni dobijaju otkaz u 

toj korporaciji i veoma teško pronalaze novi posao.  

 

Retko kada potkazivaĉe njihovi drugovi na poslu slave kao junake. 

Mogućno objašnjenje glasi da, ovim postupkom, potkazivaĉ 

nagoveštava da su njegovi drugovi s posla, koji nisu ništa obelodanili, 

krivi za nemoral, sauĉesništvo u postupcima kompanije, ili za 

kukaviĉluk. Potkazivaĉ je uradio ono što su drugi trebalo da urade ili što 

su propustili da urade. Njihovo je prisustvo tako stalni podsetnik za 

njihov moralni prekršaj. Takav bi scenario mogao da objasni neke 

situacije, ali, kakav god bio, svedoĉanstva nepobitno dokazuju da 

potkazivaĉa većina drugova s posla ne smatra za junaka (di Dţordţ 

2003, 253-254). 

 

Većina menadţera i zaposlenih, otuda, smatra da je ,,zviţdanje’’ uvek 

moralno zabranjeno. Netrpeljivost prema potkazivanju je posebno izraţena u 

ameriĉkim obiĉajima. Ali, i u kulturama sa Jugoistoka Evrope prisutni su sliĉni 

elementi. Dovoljno je prisetiti se narodne izreke: ,,Ne iznosi se prvljav veš pred 

svima’’. 
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VI POGLAVLJE 

 

 

MARKETING KAO ETIĈKI OSETLJIVO PODRUĈJE 

 

 

 Poslovna etika obuhvata sve vidove etiĉkog poslovnog ponašanja – od 

donošenja odluka strategijskog znaĉaja do ponašanja prema potrošaĉima i 

dobavljaĉima. Moralna naĉela i vrednosti odreĊuju ponašanje pojedinaca i grupa 

unutar organizacije. U tom smislu, opravdano je izdvojiti i analizirati 

marketinšku etiku kao pridrţavanje principa, vrednosti i standarda marketinške 

struke (Rakić 2002; Dibb i saradnici 1995).  

U svakodnevnom poslovanju marketinški struĉnjaci se susreću sa 

situacijama u kojima se pitaju šta je ispravno ĉiniti, ĉak iako preduzimajući 

odreĊenu aktivnost neće doći u sukob sa zakonom ili povrediti pravila 

preduzeća. Te moralno problematiĉne poslovne situacije smatraju se etiĉkim 

dilemama u kojima treba postaviti pitanja o tome hoće li uĉinjeno biti pravedno i 

jednako dobro za sve ukljuĉene strane, te je li to zaista ispravan postupak s 

kojim se treba ponositi i hvaliti. Ljudi većinom osećaju razliku izmeĊu pravilnog 

i nepravilnog poslovnog ponašanja, bez obzira je li to o ĉemu prosuĊuju 

zakonom regulisano ili nije (Martinović 2007, 389). 

Podruĉje marketinga, poput drugih poslovnih funkcija, bremenito je 

etiĉkim nedoumicama. Istraţivanja trţišta, na primer, ukljuĉuje niz etiĉkih 

aspekata koji se odnose na pitanja poput (Budimir 2010): 

 

- anonimnosti ispitanika, 

- manipulacije pitanjima, 

- iskušenja ulepšavanja ili umanjivanja vrednosti odreĊenih podataka, 

- obaveštavanja ispitanika o svrsi ispitivanja, te 

- dovoĊenja ispitanika u nezgodnu situaciju. 

 

 Problemi bezbednosti proizvoda i oglašavanja smatraju se uobiĉajenim 

etiĉkim pitanjima u marketingu. Kad je reĉ o proizvodu, paţnja se poklanja 

njegovom kvalitetu, trajnosti i ambalaţi. Informacije na nalepnici, kao i slike na 

ambalaţi, ĉesto stvaraju utisak o većem proizvodu. Veća ambalaţa od potrebne, 
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pak, umanjuje vrednost konkurencije a kupac stiĉe utisak da dobija veću 

koliĉinu tog proizvoda uz niţu cenu. 

Marketing se ĉesto nalazi na udaru kritike zbog toga što pojedine 

marketinške prakse štete potrošaĉima, kao i društvu u celini. Noviji etiĉki 

problemi u marketingu tiĉu se, u prvom redu, odreĊivanja cena, prodaje i 

distribucije, komunikacije, istraţivanja, te socijalnog marketinga.  

 Marketinški struĉnjaci se obiĉno brane na taj naĉin što uporište za svoje 

delovanje i ponašanje nalaze u tzv. ,,pravoj’’ marketinškoj koncepciji, to jest u 

tradicionalnom konceptu marketinga. 

Na sledećem primeru jedne etiĉke nedoumice moţe se sagledati razlika 

izmeĊu razliĉitih oblika ponašanja prema kupcu; u smislu sagledavanja  

kratkoroĉnih i dugoroĉnih posledica ponašanja. 

 

Na primer, moţe se dogoditi sluĉaj da kupac zatraţi proizvod kojega 

trenutno nemate na zalihama, a da istovremeno znate da ga konkurencija 

ima. Radi se o vašem redovnom, lojalnom kupcu kojega ne ţelite da 

izgubite. Treba li u tom sluĉaju kupca obavestiti o tome ili ga pustiti da 

ode bez ţeljenog proizvoda i te korisne informacije? Ako stavimo u prvi 

plan okosnicu svakog uspešnog savremenog poslovanja, onda moţemo 

reći da to prvenstveno nalaţe izgradnju dugoroĉnih odnosa s klijentima, 

kupcima. U konkretnom sluĉaju to bi znaĉilo da bi se kupac, ceneći vašu 

informaciju o trenutnoj ponudi konkurenta i postupak iz kojega se vidi 

da vaš cilj nije samo trenutna zarada, nego dugoroĉni odnos, vratio 

vašem preduzeću prvom sledećom prilikom – kada pristigne ţeljeni 

proizvod ili već u nekoj drugoj situaciji (Martinović 2007, 390). 

 

Poslednjih decenija sve prihvatljivije postaje ono stanovište po kome 

marketinške aktivnosti sa stanovišta potrošaĉa (kupaca) ne bi trebalo da budu 

samo kratkoroĉno, već i dugoroĉno usmerene. Polazeći od ovog shvatanja, a pre 

razmatranja uobiĉajenih etiĉkih problema u marketingu (grupisanih po 

kategorijama), opisaćemo u kratkim crtama tradicionalni koncept marketinga, 

kao i proširen koncept marketinga, tzv. ,,socijetativni marketing’’. 

 

 

6.1. Tradicionalni i društveno odgovorni marketing 

 

Ono što je svojstveno uspešnim kompanijama na poĉetku XXI veka 

ogleda se u njihovoj usredsreĊenosti na kupca i pridavanju velike paţnje 

marketingu. Marketing je, u tom smislu, ,,društveni i upravljaĉki proces pomoću 

koga pojedinci i grupe postiţu ono što im je potrebno i što ţele’’, stvarajući i 

razmenjujući proizvode i vrednosti s drugima (Jevtić 2007, 103). Srţ marketinga 

predstavlja koncept zadovoljavanja ljudskih potreba. Osnovne potrebe se putem 
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kulture i razvoja liĉnosti najpre pretvaraju u ţelje da bi kasnije, poduprte 

kupovnom moći, prerasle u traţnju. 

Pojam marketinga nije lako odrediti budući da on ima nekoliko 

znaĉenja. Marketing se moţe posmatrati kao (Milisavljević 1994, 4-5): 

 

- ekonomski proces koji omogućuje kontakt izmeĊu proizvodnje i 

potrošnje, ĉime se doprinosi efikasnosti obavljanja razmene; 

 

- poslovna funkcija koja obuhvata aktivnosti koje su neophodne za 

identifikovanje, predviĊanje (anticipiranje) i zadovoljenje traţnje uz 

ostvarivanje ciljeva poslovanja; 

 

- poslovna koncepcija, odnosno stav preduzeća prema svojoj ulozi u 

okruţenju uopšte; te kao 

 

- nauĉna disciplina koja se bavi izuĉavanjem aktivnosti koje 

omogućavaju efektivnost i efikasnost razmene i povezivanje 

proizvodnje i potrošnje. 

 

Marketinški struĉnjaci usmeravaju traţnju nudeći odgovarajuće 

proizvode i usluge. Proizvodi zadovoljavaju potrebe i ţelje nudeći potrošaĉu 

vrednost, a koja nije ništa drugo do ,,kupĉeva percepcija razlike izmeĊu 

vrednosti posedovanja i korišćenja proizvoda i troškova da bi se oni stekli’’ 

(Jevtić 2004, 103). Proizvod mora da poseduje vrednost da bi izazvao 

zadovoljstvo kod kupca. To znaĉi da se pod kvalitetom proizvoda ne misli samo 

na njegovu tehniĉku ispravnost, već i na zadovoljstvo koje kupac oĉekuje tokom 

korišćenja proizvoda. 

Marketing bi kao poslovna funkcija trebalo da integriše sve aktivnosti u 

interakcijama preduzeća sa okruţenjem. U tom smislu marketing ne treba 

posmatrati kao sredstvo već kao osnovnu poslovnu funkciju preduzeća sa jasno 

postavljenim ciljem. A, da bi se došlo do cilja moraju se kombinovati 

komponente koje ĉine ponudu preduzeća – definisanjem marketing miks 

koncepta. 

Marketing miks ĉini niz aktivnosti kao što su: 

 

- planiranje proizvoda, 

- cena, 

- marka, 

- kanali distribucije, 

- liĉna prodaja,  

- privredna propaganda, 

- pakovanje,  

- izlaganje, 
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- usluga,  

- fiziĉka distribucija i nabavka, 

- informisanje i  

- istraţivanje marketinga. 

 

U osnovne instrumente marketing miksa svrstavaju se ĉetiri elementa 

(tzv. ,,4P’’): 

 

- proizvod (product, engl.), 

- cena (price, engl.), 

- distribucija (placement, engl.) i 

- promocija (promotion, engl.). 

 

U nastojanjima da ostvare balans izmeĊu mogućnosti preduzeća i traţnje 

za proizvodima, preduzeća su najĉešće koristila samo cenu kao instrument 

marketing miksa. To je dovodilo do dobrih rezultata, ali ne dugoroĉno. 

Preduzeće koristi necenovne instrumente marketing miksa – proizvod, 

distribucija i promocija – onda kada nastoji da na duţi rok uspostavi ravnoteţu 

izmeĊu svojih mogućnosti i traţnje. 

Kombinovanje elemenata marketing miksa zavisi od vrste delatnosti 

kojom se preduzeće bavi. Usluţna preduzeća, nasuprot proizvodnim 

korporacijama, najveću paţnju posvećuju ceni zbog nemogućnosti skladištenja 

usluga. Teoretiĉari marketinga, kada je u pitanju usluţni sektor, predlaţu 

uvoĊenje i dva dodatna instrumenta marketing miksa – interni i interaktivni 

marketing. Interni marketing se odnosi na napor koji preduzeće ulaţe u oblasti 

obrazovanja i animiranja osoblja koje je tokom radnog procesa u neposrednom 

kontaktu s klijentima. Krajnji cilj ove mere se, naravno, naslućuje – osigurati da 

potrošaĉ bude zadovoljan. Interaktivni marketing, s druge strane, manifestuje se 

na graniĉnom nivou organizacije u neposrednoj interakciji tipa ,,prodavac – 

klijent’’. 

Štaviše, marketing usluga je obogaćen novim pristupom kojim se 

prevazilaze ograniĉenja tradicionalne primene koncepta marketinga usluga. Reĉ 

je, naime, o ,,konceptu holistiĉkog marketinga usluga’’, koji se zasniva na 

razvoju, oblikovanju i sprovoĊenju marketing programa, procesa i aktivnosti sa 

namerom prihvatanja širine i meĊuzavisnosti efekata (Grubor 2009, 139). 

Koncept holistiĉkog marketinga usluga obuhvata: (1) marketing odnosa, (2) 

integrisani marketing, (3) interni marketing i (4) društveno-odgovorni 

marketing. Društveno.odgovorni marketing usluga uvaţava šire interese i etiĉki 

kontekst savremenog usluţnog poslovanja, poštujući pravno i društveno 

regulisanje usluţnih marketing programa i aktivnosti. 

Kombinovanje instrumenata marketinga miksa se najneposrednije 

odraţava na klijente (slika 6.1). Razmotrimo, u tom smislu, pitanja poput 

sledećih: 
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- Da li je kvalitet proizvoda u saglasnosti sa deklaracijom? 

- Da li cena proizvoda odgovara njegovom kvalitetu?  

- Da li su prodavci preterano agresivni ili neljubazni? 

- Da li reklama pruţa bolju sliku od proizvoda od one u stvarnosti? 

 

 
 

Slika 6.1.  Osnovni elementi marketing miksa. 

 

Postavlja se, prema tome, pitanje: kako ostvariti etiĉnost pri 

kombinovanju instrumenata marketing miksa? Najĉešći odgovor glasi da se to 

moţe postići proširenjem elemenata tradicionalnog marketing miksa (,,4P’’) 

dodatnim instrumentima koji uzimaju u obzir potrebu zaštite potrošaĉa. 

Savremene definicije marketinga se zbog toga sve više ,,proširuju’’ i 

,,produbljuju’’ (Filipović i Kostić 1999, 22).  

Jedan od naĉina ovog proširenja i produbljivanja definicije marketinga 

ogleda se u pridodavanju osnovnim elementima marketing miksa tri nova 

instrumenta (tzv. ,,3C’’). To su: 

 

- obezbeĊenje interesa potrošaĉa (consumerism, engl.), 

- kontrola i racionalno korišćenje resursa (control, engl.) i 

- oĉuvanje ţivotne sredine (conservation, engl.). 

 

Drugi vid proširenja tradicionalnog marketing miksa, bar kada je reĉ o 

usluţnim preduzećima, odnosi se na ukljuĉenje tri dodatna instrumenta (tzv. 

,,3P’’), a to su: 

 

- ljudi (people, engl.), 

- proces pruţanja usluga (process, engl.) i 

- fiziĉka sredina u kojoj se usluga pruţa (physical evidence, engl.). 

 

Proširenje koncepta marketing miksa sa konceptima ,,3C’’ ili ,,3P’’ 

otvara mogućnosti da se marketing miks, kao i marketing uopšte, moţe 

realizovati u praksi na novi, društveno odgovoran naĉin. Time marketing postaje 

i etiĉki orijentisan. S druge strane, primena proširenog koncepta marketing 

miksa znaĉajno doprinosi povećanju nivoa zadovoljstva klijenata (u prvom redu, 
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postojećih). Tradicionalni koncept marketinga je, inaĉe, usmeren na privlaĉenje 

novih kupaca. 

Ĉime se moţe objasniti pojaĉan interes za oĉuvanje kupaca? 

 

U prošlosti, kada su se kompanije suoĉavale s ekonomijom u ekspanziji 

i brzo rastućim trţištima, mogle su da praktikuju marketinški pristup 

,šupljeg vedra’. Rastuća trţišta znaĉila su obilje novih kupaca. 

Kompanija je mogla da nastavi da puni marketinško vedro novim 

kupcima bez brige da će izgubiti stare kroz rupe na dnu vedra. MeĊutim, 

danas se kompanije suoĉavaju s novim marketinškim realnostima. 

Promene demografskih faktora, spororastuća ekonomija, sve 

sofisticiraniji konkurenti i prevelika proizvodnja u mnogim industrijama 

– svi ovi faktori znaĉe da ima manje novih kupaca (Jevtić 2004, 107). 

 

Mnoga preduzeća uviĊaju da izgubiti jednog kupca znaĉi izgubiti više 

nego jednu prodaju. Reĉju, preduzeće moţe da izgubi novac na nekoj transakciji, 

ali, uprkos tome, ono moţe da ostvari dugotrajnu korist kao rezultat dugotrajno 

uspostavljenog odnosa s kupcem. To, naravno, ne znaĉi da privlaĉenje novih 

kupaca nije i dalje vaţan zadatak upravljanja marketingom. Ipak, na izmenjenoj 

listi prioriteta superiorna vrednost se pripisuje oĉuvanju aktuelnog kontigenta 

kupaca i njihovom zadovoljstvu.  

Naglašenija orijentacija marketinga prema interesima klijenata i društva, 

a ne samo prema interesima preduzeća, izraţava se u literaturi razliĉitim 

nazivima. Koncept ,,socijetativnog marketinga’’, na primer, smatra da bi 

preduzeće trebalo da odreĊuje potrebe, ţelje i interese ciljnih trţišta. Preduzeće 

bi, zatim, trebalo da pruţi kupcima superiornu vrednost tako što će zadrţati ili 

poboljšati dobrobit za kupca i društvo.  

Od marketinških struĉnjaka se, prema konceptu socijetativnog 

marketinga, oĉekuje da iznaĊu ravnoteţu izmeĊu tri faktora koji se razmatraju 

pri odreĊivanju marketinške strategije. Ta tri najvaţnija ĉinioca su: 

 

- profit preduzeća, 

- ţelje klijenata i 

- društveni interesi. 

 

Preduzeća su u prošlosti odluke na polju marketinga zasnivala, 

uglavnom, na jednom, prepoznatljivom cilju – sticanju kratkoroĉnog profita. 

Kasnije su preduzeća poĉela da cene dugoroĉni znaĉaj zadovoljavanja ţelja 

klijenata, te je tako i nastao koncept marketinga. Najzad, savremene korporacije 

uzmaju u razmatranje i društvene interese kada donose svoje odluke u oblasti 

marketinga. 
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6.1.1. Zeleni marketing 

 

 Vremenom se u okviru teorije i prakse marketinga izdvojio i eko-

marketing (ili zeleni marketing). Eko-marketing, meĊutim, nikako ne bi trebalo 

svoditi na puke ,,zelene’’ oznake ili predstavljanje slika idiliĉnog ţivota u prirodi 

u cilju ispunjenja reklamnih zahteva.  

 

 Suština eko marketinga leţi u razvoju ekološki podobnih proizvoda, za 

koje su potrošaĉi uvereni da su im ove vrednosti dodate, te zato odluĉuju 

da ih kupe. U razvoju dodatnih vrednosti proizvoda na ekološkim 

osnovama, organizacioni lideri moraju da uspostave nivo njihove 

ekološke obaveze, koja je za njih najpodesnija i najizvodljivija u 

uslovima u kojima se ta organizacija nalazi (Petrović 2009, 159). 

 

 Marketinški struĉnjaci svoje aktivnosti, u pokušaju da proizvode predoĉe 

svojim kupcima kao ekološki prihvatljive, polaze uglavnom od sledećih tvrdnji 

(Petrović 2009, 160-162): 

 

- Zeleno je ĉisto. 

- Kupuj zeleno, saĉuvaj Zemlju! 

- Zeleni simboli su sredstva marketinga. 

- Pakovanje predstavlja prvo sredstvo za prenošenje ekoloških 

poruka. 

- Zeleno znaĉi iskreno.  

- Organizacija je zelena u onoj meri u kojoj su zelene i njene akcije. 

 

 Posmatra li se eko-marketing sa stanovišta odrţivog razvoja i u funkciji 

ekološke podobnosti proizvoda, onda se on, u prvom redu, bavi: (1) ispitivanjem 

i kreiranjem ekološki osvešćenog trţišta i (2) obeleţavanjem i plasiranjem 

ekološki podobnih prozvoda. 

 Odnosi izmeĊu marketinga i ţivotne sredine su se menjali. Vremenom 

su u razvoju eko-marketinga u svetu, sa stanovišta razliĉitih implikacija u 

pogledu odnosa izmeĊu marketinga i ţivotne sredine, nastajali: (1) ekološki 

marketing, (2) environmentalni marketing i (3) odrţivi marketing (Rakić B. i 

Rakić M 2009, 574): 

 

- Ekološki marketing je koncentrisan na smanjenje zavisnosti 

potrošaĉa od odreĊenih štetnih proizvoda. 

 

- Environmentalni marketing ima za cilj smanjenje narušavanja 

ţivotne sredine isticanjem zahteva environmentalno orijentisanih 

(,,zelenih’’) potrošaĉa i mogućnosti ostvarivanja konkurentne 

prednosti. 



 150 

- Odrţivi marketing je radikalniji pristup trţištima i marketingu koji 

nastoji da pokrije ukupne environmentalne troškove proizvodnje i 

potrošnje radi stvaranja odrţive privrede. 

 

 Eko-marketing se moţe posmatrati kao deo već opisanog ,,socijetativnog 

marketinga’’. Koncept socijetativnog marketinga, na primer, ispituje da li je ĉisti 

marketinški koncept prikladan za savremena društva suoĉena sa problemima 

zagaĊene ţivotne sredine, nestašice resursa, brzog rasta ljudske populacije, 

svetskim ekonomskim problemima i zapostavljanjem socijalnih usluga. U tom 

smislu, indikativan je primer kompanije ,,Coca-Cola’’. 

 

 Većina ljudi smatra da je ,,Coca – Cola’’ izuzetno odgovorna 

korporacija koja proizvodi bezalkoholna pića koja zadovoljavaju ukus 

potrošaĉa. Ipak su neki potrošaĉi i grupe za zaštitu ţivotne sredine 

izrazili zabrinutost zato što ,,Coca – Cola’’ ima malu nutritivnu 

vrednost, zato što moţe da škodi zubima, što sadrţi kofein i što 

doprinosi zaoštravanju problema otpadaka zbog upotrebljenih boca i 

konzervi (Jevtić 2004, 111). 

 

 Zabrinutosti poput ovih, te konflikti koji ih prate, vode ka konceptu 

socijetativnog, odnosno društvenog marketinga. Vidna paţnja se, u tom smislu,  

posvećuje i ekološkim aspektima.  

  

 Imati brend ,,zelene kompanije’’ moţe da predstavlja potencijalnu 

beneficiju za organizaciju. ,,Zeleni imidţ’’ stvara mnogo pozitivniji 

imidţ u javnosti, koji za uzvrat poboljšava prodaju, povećava cene 

zaliha i otvara prilaz glavnim trţištima. TakoĊe, ovakav imidţ moţe da 

poveća ukupnu percepciju o kvalitetu proizvoda, a kada se udruţi sa 

ekološkim beneficijama sadrţanim u proizvodu i/ili njegovoj upotrebi 

moţe da obezbedi dodatnu vrednost, koju će da preferiraju ekološki 

orijentisani potrošaĉi. TakoĊe ne treba zaboraviti da promene u 

zakonskoj regulativi mogu da utiĉu na odluke i strategije marketinga 

jedne organizacije (Petrović 2009, 160). 

 

 Kupci, oĉigledno, imaju preimućstvo kada se govori o ekološkim 

pitanjima, s obzirom na to da su protekle već ĉetiri decenije od kako se na 

sistematiĉan i organizovan naĉin, poĉev od 1970-ih godina, izgraĊuje ekološka 

svest. Ekološki prosvećeni kupci su, uglavnom, potrošaĉi skupljih dobara. 

Uvaţavanje ekoloških zahteva kupca, kao i društva, proistiĉe iz ove realnosti.  
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6.1.2. Marketing s povodom 

 

 Marketing s povodom se moţe definisati kao marketing koji povezuje 

doprinose kompanije odreĊenom cilju od opšteg dobra sa kupcima koji 

neposredno ili posredno uĉestvuju u transakcijama kompanije koje donose 

prihode. Ovaj vid marketinga moţe se sagledati i kao deo korporativnog 

društvenog marketinga (corporate social maketing CSM, engl.) koji ima bar 

jedan cilj koji vodi stvaranju dobrobiti za društvo.  

 Izdvajanje neznatnog dela od pune cene svakog prodatog litra benzina 

neke naftne kompanije koji bi se, recimo, usmeravao za izgradnju ili obnovu 

neke ustanove kulture nacionalnog znaĉaja, predstavlja primer marketinga s 

povodom. No, iako se ĉini da je realizacija marketinga s povodom relativno laka, 

to uglavnom nije tako. Kada se osmišljava i sprovodi program marketinga s 

povodom, mora se odgovoriti na tipiĉna pitanja kao što su: 

 

- Koliko će se povoda odabrati? 

- Koji će to povodi biti? 

- Kako će se brendirati odabrani program? 

 

 Pojedini teoretiĉari marketinga smatraju da se pozitivan efekat 

marketinga s povodom smanjuje ukoliko se preduzeće odluĉi za veći broj 

povoda oko kojih se samo sporadiĉno angaţuje. Većina preduzeća se upravo 

zbog toga usredsreĊuje na jedan ili nekoliko povoda da bi olakšala ostvarivanje 

ciljeva uz, istovremeno, najbolji mogući uticaj. Uz to, preduzeća se odluĉuju za 

one povode koji su u skladu s njihovim korporativnim ili brend imidţom i koji 

su od znaĉaja za njihove zaposlene i akcionare (Kotler i Keller 2006, 711). 

 

 

6.2. Etiĉki problemi u marketingu 

 

 Kao što je konstatovano u prethodnom odeljku, marketinški struĉnjaci se 

suoĉavaju sa širokom spektrom etiĉkih nedoumica koje prate redovne aktivnosti 

marketinga. To se odnosi na sve instrumente tradicionalnog koncepta marketing 

miksa – od proizvoda, cene, pa do distribucije i promocije. U nastavku ovog 

poglavlja razmatraju se etiĉki problemi koji se vezuju za ova ĉetiri instrumenta; 

posebna paţnja, na kraju, poklanja se etiĉkim nedoumicama u vezi sa 

oglašavanjem. 

 

6.2.1. Etički problemi vezani za proizvod 

 

 Najĉešći problem etiĉke prirode odnosi se na to da proizvod ne poseduje 

odgovarajući kvalitet, a ukoliko je reĉ o usluzi, da ona nije dobro izvedena. 

Problem ove vrste se javlja i u situaciji kada preduzeće propusti da otkrije 
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moguće rizike vezane za upotrebu odreĊenih vozila (recimo, pitanje bezbednosti 

pri većim brzinama putniĉkog automobila).  

 Preduzeća ponekad ne daju precizne informacije o primeni, vrednostima 

i funkcijama proizvoda. Tako neki proizvod nema oĉekivanu trajnost koja je 

inaĉe garantovana na deklaraciji.  

 

 Kad neko kupuje odevni predmet ĉesto je teško taĉno znati od ĉega je on 

napravljen, da li je vlakno veštaĉko, da li je prirodno, da li je mešavina, i 

koja je srazmera vlakana u mešavini. U stvari, kupuje se naslepo ako 

nije obezbeĊena informacija. Dostupnost odgovarajućih informacija na 

obema stranama neophodan je uslov da jedna poslovna razmena bude 

poštena. Stoga je zahtevanje takvog oznaĉavanja moralno opravdano (di 

Dţordţ 2003, 280). 

 

 Informisanost kupaca o svim aspektima proizvoda se u savremenom 

poslovanju ispostavlja kao imperativ. To posebno vaţi za proizvode 

prehrambene industrije. U sluĉaju kvarljive robe, na primer, kupac ne moţe 

saznati da li je proizvod sveţ ako na proizvodu nije utisnut datum proizvodnje, 

odnosno rok upotrebe datog proizvoda. Zahtevi potrošaĉa po pitanju 

informisanosti o proizvodu su, otuda, potpuno legitimni – oni ne samo da 

osujećuju pokušaje obmanjivanja i varljive marketinške tehnike već i pomaţu da 

poslovna razmena (transakcija) ostane poštena. 

 Brojni etiĉki problemi odnose se i na praksu ,,planiranog zastarevanja 

proizvoda’’ s kojom se, inaĉe, mora raĉunati u uslovima stalnog napretka na 

polju tehnologije.  

 

 No, danas proizvodi zaista brzo zastarevaju i potrošaĉi su ĉesto 

razoĉarani brzinom kojom novi modeli zamenjuju stare. U svetu 

potrošaĉke elektronike ĉesti su primeri da preduzeća prodaju odreĊeni 

model proizvoda sve dok ne iscrpe sve svoje zalihe, iako u njihovoj 

pripremi već ĉeka model nove generacije. Naknadno, tu se javlja i 

problem nabavke rezervnih delova, kao i popravljanja starih modela. 

Većina tog zastarevanja rezultat je delovanja konkurentskih i 

tehnoloških sila koje vode ka raznovrsnim poboljšanjima proizvoda i 

usluga (Martinović 2007, 391) . 

 

 Preduzeća ĉesto, voĊena ţeljom da smanje troškove poslovanja, 

zamenjuju kvalitetne materijale (ili delove) proizvoda lošijim i nekvalitetnijim, a 

o tome ne obaveštavaju potrošaĉe. Marketinški struĉnjaci na pomenute opaske 

potrošaĉa tvrde da potrošaĉi vole promene stilova i nove modele. 
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6.2.2. Etički problemi vezani za cenu 

 

 OdreĊivanje cene je znaĉajan deo procesa marketinga. Jer, ukoliko 

proizvoĊaĉ prodajom svog proizvoda ţeli da ostvari dobit, on mora da odredi 

prikladnu cenu koja će dovesti do planiranog dobitka. Etiĉki problemi koji se 

javljaju u vezi sa formiranjem cena odnose se, uglavnom, na: (1) odreĊivanje 

previsokih cena i (2) podizanje i sniţavanje cena. 

 

 Previsoko odreĊena cena nekog proizvoda ili usluge moţe biti rezultat: 

(1) monopolistiĉkog poloţaja proizvoĊaĉa, (2) prisile i (3) neznanja kupaca. Ako 

je neko preduzeće u stanju da stvori i odrţava monopol na ma kojem podruĉju, 

onda ono nema konkurentskih ograniĉenja po pitanju cene. Preduzeće bi u 

takvoj situaciji moglo da naplaćuje koliko hoće za svoj proizvod sve dok postoji 

volja na datom trţištu za kupovinom tog proizvoda.  

 No, kako se uspostavlja monopol – jedan od glavnih naĉina 

potkopavanja konkurencije? Postoji nekoliko tehnika kojima se uspostavlja 

monopol, pri ĉemu su neke etiĉki sporne. Ĉesto proizvoĊaĉ uspostavlja monopol 

na naĉin što nudi najbolji kvalitet odreĊenog proizvoda, te tako pošteno stiĉe 

svoj udeo na trţištu. Takvo preduzeće moţe kasnije, tokom svog razvoja, 

otkupiti ili onemogućiti konkurentska preduzeća. Praksa otkupljivanja drugih 

preduzeća nije sama po sebi nemoralna. Ali, ako se to ĉini u svrhu uklanjanja 

konkurencije, onda je takvo delovanje u najmanju ruku sporno; time se, zapravo, 

podriva slobodno trţište.  

 Onemogućavanje konkurencije moţe se izvesti na nekoliko naĉina. 

Naplaćivanje svog proizvoda po ceni niţoj od konkurencije je uobiĉajen naĉin 

da se potkopaju sliĉni proizvoĊaĉi. To se moţe uraditi na pošten naĉin ukoliko je 

preduzeće efikasnije, produktivnije i kadro da posluje uz niţe troškove. 

 

 Ali, veliki proizvoĊaĉ moţe da potkopa manjeg konkurenta prodajući 

proizvode za manje nego što košta njihova proizvodnja, nadoknaĊujući 

gubitak za kratko vreme, a sa namerom da osvoji trţište. On time 

prisiljava konkurenta da i sam prodaje s gubitkom, ili da izgubi svoj 

udeo na trţištu. Ako manji konkurent nije u stanju da posluje s gubitkom 

ili da odgovori na cenu, konaĉno će potonuti (di Dţordţ 2003, 273). 

 

 Veliko preduzeće moţe ciljno da rasporedi svoja podruĉja nadmetanja. 

Ono moţe, recimo, ţrtvovati dobitak na jednom geografskom podruĉju zbog 

prodaje proizvoda po niţim cenama (da bi istisnulo konkurenciju), jer će 

planirani gubitak nadoknaditi profitom koji ostvaruje na drugim podruĉjima. 

 Najzad, uspešno preduzeće moţe otkupiti konkurentsko preduzeće kada 

ono zapadne u nepremostive teškoće (recimo, bankrot). 

 Drugi naĉin kontrolisanja konkurencije sastojao bi se u tome da jedna 

mala grupa proizvoĊaĉa nekog proizvoda postigne dogovor voĊeni zajedniĉkim 
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interesom. Oni se, na primer, mogu saglasiti da ne konkurišu jedni protiv drugih 

na odreĊenim podruĉjima, te da tako izdele trţište. Mogu, takoĊe, postići i 

dogovor oko cena koje će naplaćivati. Ova praksa je poznata kao ,,nameštanje 

cena’’. Opisani oblici udruţivanja su uglavnom nezakoniti, budući da se njima 

potkopavaju principi slobodnog trţišta što, svakako, šteti kupcima.  

 Cena proizvoda se, osim monopolistiĉkog naĉina, moţe previsoko 

odrediti i u sluĉajevima ,,prisilne potrebe’’ i odsustva drugih izvora snabdevanja. 

Poznato je, recimo, da trgovci na periferiji gradova i u ruralnim sredinama 

naplaćuju proizvode skuplje nego u velikim trgovinskim centrima. To ĉine jer se 

oni, ipak, nalaze u monopolistiĉkom poloţaju. Njihove mušterije nisu dovoljno 

pokretljive da odu u drugi deo grada i kupe ono što ţele po konkurentnim 

cenama. Potrebna im je, naprosto, roba na jednom mestu do kojeg mogu da 

stignu – u lokalnoj prodavnici. Veće cene vlasnici prodavnica u perifernim 

oblastima gradova pravdaju troškovima osiguranja, rizicima od poţara, pljaĉki i 

sl. No, ,,da li je ovo opravdanje dovoljno zavisi od odnosa ovih troškova prema 

povećanju cene robe koju prodaju’’ (dr Dţordţ 2003, 275). 

 Najzad, previsoko postavljene cene mogu biti zasnovane i na neznanju 

kupaca. Praksu preterivanja sa cenama je moguće sprovesti uglavnom meĊu 

slobo obrazovanim potrošaĉima. 

 

 Kada se radi o podizanju i sniţavanju cena, etiĉki su osetljive i 

aktivnosti laţnog oglašavanja sniţenih cena ili velikih sniţenja na osnovu 

prvobitno visoko postavljenih maloprodajnih cena. U ĉemu se ogleda ova 

strategija? U tome što se najpre odreĊuje nerealno visoka cena, a zatim se 

proizvod nudi uz znatnu ,,uštedu’’ – na primer, ranije je trebalo izdvojiti 270 

dinara, a sada 199 dinara. Posebno nemoralnu praksu, pa i obmanjivanje, 

predstavlja situacija ,,kada se nekom proizvodu odredi cena viša od one po kojoj 

je ikada prodavan, tako da uvek moţe da se iznese na sniţenje’’ (di Dţordţ 

2003, 276).  

 Etiĉke nedoumice mogu, na kraju, izazvati i neki oblici cenovne 

diskriminacije (kada proizvoĊaĉi nude razliĉite cenovne uslove razliĉitim 

grupama ljudi), kao i diferencirano formiranje cena. 

  

6.2.3. Etički problemi vezani za distribuciju 

 

 Etiĉki problemi vezani za distribuciju mogu nastati u odnosima izmeĊu 

proizvoĊaĉa i posrednika. U probleme ovog tipa mogu se svrstati i konflikti 

nastali u distribucionim kanalima ukoliko proizvoĊaĉ, recimo, preferira nekog 

odreĊenog posrednika preko davanja povoljnije cene, uslova itd. ProizvoĊaĉ, 

osim ovog, moţe pribeći uslovljavanju distributera da uzme sve njegove 

proizvode ukoliko ţeli prodavati proizvoĊaĉev najpoznatiji proizvod na trţištu. 

 No, šta stoji u pozadini većine etiĉkih problema u distribuciji? 
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 Većina etiĉkih sukoba i problema u distribuciji vezana je za moć i 

kontrolu koju partnerska preduzeća imaju jedno nad drugim. Jedno 

preduzeće drugom moţe usloviti dobijanje nekog posla time da od njega 

mora naruĉivati sirovine, materijale i delove za svoju proizvodnju, što se 

takoĊe moţe smatrati neetiĉkim (Martinović 2007, 292). 

 

 Od ostalih etiĉkih problema koji se javljaju u distribuciji trebalo bi 

navesti neplaćanje raĉuna u dogovoreno vreme ili nepravovremeno informisanje 

o stanju zaliha. Prvi problem je naroĉito prisutan u odnosima izmeĊu primarne 

poljoprivredne proizvodnje i prehrambene industrije. 

 Najzad, i liĉna prodaja je izvor etiĉkih nedoumica. Naĉin na koji se ona 

obavlja moţe ĉesto kod potrošaĉa izazvati nelagodni osećaj, to jest prisilu da se 

kupi proizvod koji im nije potreban. 

 

6.2.4. Etički problemi vezani za promociju 

 

 Marketinškim komunikacijama preduzeća nastoje da informišu, ubede i 

podsete potrošaĉe (neposredno ili posredno) o proizvodima i brendovima koje 

prodaju. Promocioni miks (ili miks marketinških komunikacija) sastoji se od šest 

osnovnih elemenata komunikacije, a to su (Kotler i Keller 2007, 536): 

 

- propaganda, odnosno oglašavanje (svaki plaćeni vid neliĉne 

prezentacije i promocije ideje, proizvoda ili usluga od strane datog 

sponzora); 

 

- unapreĊenje prodaje (niz krakoroĉnih inicijativa s ciljem da se 

podstakne kupovina proizvoda ili korišćenje usluga); 

 

- dogaĊaji i iskustva (aktivnosti i programi koje potpomaţe preduzeće 

i koji su dizajnirani s ciljem kreiranja dnevne i specijalne interakcije 

u vezi s proizvodom); 

 

- odnosi s javnošću i publicitet (niz programa osmišljenih s ciljem 

promovisanja ili zaštite imidţa preduzeća ili njegovih individualnih 

proizvoda); 

 

- direktni marketing (korišćenje pošte, telefona, faksa, elektronske 

pošte ili Interneta s ciljem direktne komunikacije sa odreĊenim ili 

potencijalnim kupcima); te 

 

- liĉna prodaja (interakcija ,,licem u lice’’ sa jednim ili više 

potencijalnih kupaca u svrhu prezentacije, davanja odgovora na 

pitanja i pribavljanja porudţbina). 
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 Oblast promocije, odnosno promotivnog miksa, otvara mnogobrojne 

mogućnosti za etiĉke probleme koji se mogu pojaviti u razliĉitim oblicima. U 

procesu komunikacije javljaju se brojne situacije koja otvaraju etiĉka pitanja 

poput oglašavanja (propagande), manipulativne ili obmanjujuće liĉne prodaje 

itd.  

 Najĉešća pitanja koja prate promotivne aktivnosti odnose se na (Rakić 

2002, 79): 

 

- oglašavanje,  

- liĉnu prodaju i  

- mito u liĉnoj prodaji.  

 

 Uprkos ĉinjenici da se većina prodavaca etiĉki ponaša, neki, ipak, 

ispoljavaju i neetiĉko ponašanje. Takvi prodavci, recimo, koriste manipulativne 

taktike kako bi prodali bezvredne hartije od vrednosti, nakit, turistiĉka putovanja 

ili druge proizvode i usluge putem telefona. Pitanje podmitiljivosti se najĉešće 

javlja u situacijama kada se vrši uplata, daje poklon ili posebna usluga radi 

postizanja prodaje ili iz nekog drugog razloga. Pokloni koje prodavci nude kako 

bi ostvarili prodaju su raznovrsni – moţe se darivati najobiĉnija olovka (sa 

znakom organizacije), ali i besplatan kompjuter i softver (Dibb i saradnici 1991). 

Donošenje suda o tome da li neki poklon predstavlja mito ili ne ĉesto zavisi od  

individualnog sistema usvojenih vrednosti. 

 U nastavku se detaljnije osvrćemo na etiĉke aspekte oglašavanja; 

problematika odnosa s javnošću, kao poseban i prepoznatljiv elemenat 

promocije, izloţe se u narednom poglavlju. 

 

6.2.4.1.  Etika i oglašavanje 

 

 U marketinškoj komunikaciji pitanje iskrenosti u oglašavanju se 

ispostavlja kao najizraţeniji etiĉki problem.  

 

 Pogrešna ili zbunjujuća propagandna poruka, problematiĉne taktike 

publiciteta ili unapreĊenja prodaje i sliĉni oblici zloupotrebe 

marketinških alata neetiĉki su i zbog toga štete preduzeću i proizvodu. U 

samom oglašavanju preduzeća se ponekad koriste iznošenjem laţnih 

ĉinjenica i svedoĉanstava, dok se još ĉešće moţe susresti preterivanje u 

hvaljenju, skrivanje vaţnih ĉinjenica, dvosmislene i nejasne tvrdnje 

(Martinović 2007, 393). 

 

 Oglašavanje, prema tome, moţe da se zloupotrebi, ali ono po svojoj 

suštini nije nemoralno. Oglašavanje je u stvari deo procesa prodaje proizvoda 

koje neko preduzeće nudi na trţištu. Pošto je svaka prodaja transakcija izmeĊu 

kupca i prodavca, ona je poštena ukoliko obe strane poseduju odgovarajuće 
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informacije o datom proizvodu, te ako u toj transakciji uĉestvuju dobrovoljno i 

bez prisile. U tom smislu oglašavanje se moţe moralno opravdati i dopustiti (pod 

uslovom da se ne sluţi obmanjivanjem, zavoĊenjem ili prisilom), jer i kupcu i 

prodavcu pomaţe u ostvarivanju njihovih ciljeva – prodaja proizvoda i 

zadovoljenje odreĊene potrebe.  

 Uprkos koristi koje donosi, oglašavanje se ĉesto osporava; ne samo sa 

moralnog stanovišta. Ranije se smatralo, recimo, da oglašavanje nije neophodno 

u socijalistiĉkom ekonomskom sistemu, te da predstavlja nemoralan deo 

kapitalizma. Ova tvrdnja je nejasna i najvećim delom netaĉna budući da se u 

svakom ekonomskom sistemu mora iznaći neki naĉin za upoznavanje 

potencijalnih kupaca sa postojanjem izvesne robe.  

 Sa moralnog stanovišta moţe se zanemariti i opaska na raĉun 

oglašavanja da je ono ĉesto lošeg ukusa. 

 

 Ali, loš ukus nije nemoralan. Kao pripadnici društva, moţemo da 

iskaţemo svoje nezadovoljstvo takvim oglašavanjem, usmenim ili 

pisanim protestom, ili nekupovanjem oglašenog artikla. MeĊutim, treba 

da pravimo razliku izmeĊu lošeg ukusa i nemorala (di Dţordţ 2003, 

281). 

  

 Najzad, ĉesto se tvrdi da reklama zloupotrebljava ljude, prisiljavajući ih 

da kupuju ono što im nije potrebno. Ĉinjenica je da su manipulacija i prisila 

putem oglašavanja nemoralne, što potvrĊuju brojni primeri iz prakse. Prinuda 

ukljuĉuje silu ili pretnju silom (fiziĉkom ili psihiĉkom). Manipulacija, s druge 

strane, ne koristi silu; ona se igra voljom neke osobe putem podvale ili preko 

podmuklih, nepoštenih sredstava. Uprkos tome, pomenuti prigovor, u smislu da 

su kupci nemoćni da se odupru manipulaciji, nesumnjivo je preteran. 

Oglašavanje bi, naime, bilo nemoralno kad bi se uvek i neizbeţno manipulisalo 

ljudima i koristila sredstva prisile. To, naravno, ne odgovara stvarnosti. A, 

ubeĊivanje, kao naĉin da se drugi navedu da ĉine ono što ţelimo, nije samo po 

sebi nemoralno. No, prisila i manipulisanje su prima facie nemoralni. 

 Šta, onda, predstavlja suštinski problem u oglašavanju? 

 

 Problem je u odreĊivanju šta je manipulativno a šta ne; koga treba 

zaštititi od odreĊenih vrsta oglašavanja, i kome ne treba takva zaštita. 

Pojam zaštite od oglašavanja tesno je vezan sa paternalizmom vlade. Do 

koje mere ljudima treba dopustiti da sami donose odluke, i do koje mere 

vlada treba da ih štiti od njih samih, na osnovu svog nadmoćnog 

saznanja o njihovim stvarnim potrebama i ţeljama (di Dţordţ 2003, 

282)? 

 

 Nekoliko je podruĉja u kojima moralna dimenzija oglašavanja ima 

veliku vaţnost. To su: 
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- obmanjivanje potrošaĉa o sposobnostima odreĊenih proizvoda (na 

primer, laţna obećanja o dijetalnim proizvodima iako oni to nisu i 

sl.); 

 

- korišćenje dece u svrhu oglašavanja (na primer, korišćenje dece u 

promociji proizvoda koji nisu namenjeni deci – recimo, automobili); 

 

- korišćenje ţene i ţenskog tela kao objekta komunikacije – seksizam 

– (na primer, reklamiranje skupocenih automobila slanjem poruke 

poput ove: kupite ovaj auto, imaće te ţenu kakvu ţelite!); 

 

Iako vlada mišljenje da je seks vrlo interesantan apel koji, osim ciljne 

grupe, moţe privući paţnju i većeg dela javnosti, pitanje je i šta se na 

takav naĉin uopšte treba oglašavati. Veliki je raspon proizvoda i usluga 

kojima se time moţe naškoditi i narušti sopstveni imidţ. Puno je poruka 

koje eksplicitno pokazuju i sam seksualni ĉin, pa se javnost ponekad s 

pravom pita gde je tome kraj (Martinović 2007, 393)!? 

 

Osim toga, ţene su i sve ĉešći kupci proizvoda tradicionalno 

oglašavanih muškarcima, kao što su, na primer, automobili, pa se s 

pravom postavlja pitanje smisla ranije opisanih oglasa (Martinović 2007, 

396). 

 

- vizuealno iskrivljivanje istine; 

 

- korišćenje obmanjujućih uporeĊenja (na primer, poreĊenja tipa: ,,Jak 

kao ĉelik’’); 

 

- nepotpuno opisivanje proizvoda (recimo, isticanje samo pozitivnih 

karakteristika proizvoda); 

 

- ispisivanje vaţnih upozorenja malim slovima (recimo, o cenama, 

kamatnim stopama, uslovima otplate i sl.); 

 

- korišćenje apela straha i nesigurnosti. 

 

S obzirom na to da pomenuta, etiĉki osetljiva podruĉja oglašavanja 

sadrţe termine kao što su ,,obmanjivanje’’ i ,,istina’’, ĉini se korisnim da 

objasnimo razliku izmeĊu neistine i laganja. Nesitina i laganje stoje nasuprot 

istine u oglašavanju. Laganje se, kao što je pominjano i u prethodnim 

poglavljima, ocenjuje kao nemoralno. MeĊutim, iznošenje neistine nije 

neizostavno nemoralno.  
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 Iskazi su istiniti ili neistiniti u smislu da li veza koja se u reĉenici 

uspostavlja izmeĊu subjekta i predikata odgovara, odnosno ne odgovara 

realnosti. Ilustarcije radi, reĉenica ,,Na ovoj stranici ove knjige govori se o 

oglašavanju’’ predstavlja istinit iskaz ako su na ovoj strani zaista ispisane 

reĉenice o oglašavanju. Otuda je navedena reĉenica istinita. No, s druge strane, 

reĉenica ,,Na ovoj stranici ove knjige govori se o modelima etiĉkog 

odluĉivanja’’ je neistinita ukoliko se na ovoj strani ne razmatraju etiĉki aspekti 

odluĉivanja. Ovo provizorno razlikovanje istine od neistine je dovoljno da bi se 

uhvatili u koštac sa problemom laganja. 

 Laganje, kao prvo, ne sastoji se samo u davanju neistinitih iskaza.  

 

 Sa moralne taĉke gledišta, laganje je delatnost. Laganje se sastoji u 

davanju iskaza, za koji jedna osoba veruje da je neistinit, drugoj osobi, 

koja će za njega, prema osnovanom oĉekivanju prve osobe, verovati da 

je istinit. Laganje se sastoji u mom govorenju onog što verujem da je 

neistinito, i u mojoj nameri da neko drugi poveruje da je istinito ono što 

je zapravo neistinito. Ja ne samo da kaţem ono što ne verujem, već 

nameravam da obmanem ili zavedem na krivi put onog kom se iskazom 

obraćam (di Dţordţ 2003, 283). 

 

 Neistinitost, oĉigledno, ne predstavlja nuţno deo laganja. Dok 

neistinitost ili istinitost zavise od stvarnosti, sluĉaj laganja zavisi od namere 

davaoca iskaza. Ljudi svakodnevno koriste brojne izraze (u obliku metafore, 

poreĊenja, hiperbole itd) koji su neistiniti, ali, ipak, ne kaţemo da nas laţu. Kad 

neko kaţe ,,Tako sam gladan da bih pojao masnu ponjavu’’, on ne oĉekuje da 

mu ljudi ponude takav predmet koji se ne koristi u ljudskoj ishrani. Ĉovek se, 

naime, izraţava na ekspresivan naĉin, ţeleći da što stvarnije opiše svoj osećaj 

gladi. Prema tome, ne bi se trebalo lišiti korišćenja ekspresivnog jezika sa 

moralnog stanovišta ukoliko nije prisutna namera da se neko prevari ili kada 

postoji mala ili nikakva verovatnoća da će neko biti obmanut iako iskaz nije 

doslovno istinit. 

 

 

6.3. Potreba za etiĉkim marketingom 

 

 Potreba za uvaţavanjem etiĉkih obzira u sprovoĊenju marketing 

programa i aktivnosti najbolje se, kao što smo opisali u ovom poglavlju, 

realizuje preko koncepta društveno-odgovornog marketinga. Društvena 

odgovornost marketinga podrazumeva obavezu oblikovanja marketinških 

programa na naĉin da, na osnovu postizanja ravnoteţe postavljenih ciljeva svih 

uĉesnika marketinške razmene, doprinese napretku društva. Društvena 

odgovornost marketinga, dakle, ukljuĉuje sve aktere trţišne utakmice; ponajpre, 

preduzeća i potrošaĉe. 
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 Pod društvenom odgovornošću marketinga podrazumeva se: 

 

- odgovornost prema društvu, odnosno društvenoj zajednici koja 

moţe poprimiti dva oblika: (1) prestanak nepoţeljnih i štetnih 

aktivnosti i (2) preduzimanje pozitivnih akcija; 

 

- odgovornost prema interesnim deoniĉarima (stejkholderima) koji 

ispoljavaju neposredni interes za aktivnosti preduzeća (kupci, 

dobavljaĉi, zaposleni itd); 

 

- odgovornost za profit prema vlasnicima, to jest, vlasniĉkim 

interesnim deoniĉarima; te 

 

- odgovornost prema ţivotnoj sredini koja se manifestuje kroz 

primenu koncepta ,,zelenog’’ marketinga.  

 

 Nivo društveno odgovornog marketinga moţe se podići ukoliko se 

istovremeno radi na poboljšanju razliĉitih vrsta ponašanja: legalnog, etiĉkog i 

društveno odgovornog ponašanja. Marketinške struĉnjake mora, ponajpre, da 

krasi ,,društvena svest’’ kada saraĊuju s potrošaĉima i raznim interesnim 

grupama. Ljudi se sve ĉešće raspituju o društvenoj odgovornosti preduzeća i 

njihovoj odgovornosti prema okruţenju, pre nego što se odluĉe za kupovinu 

nekog proizvoda, investiranje ili zaposlenje u tom preduzeću. 

 Kvalitet etiĉkih odluka u marketingu moţe se, inaĉe, poboljšati na dva 

naĉina: (1) iskljuĉivanjem neetiĉkih osoba i (2) poboljšavanjem etiĉkih 

standarda (Dibb i saradnici 1991). Prvi pristup polazi od poznatog stava po 

kome, figurativnim jezikom izraţeno, ne bi trebalo dozvoliti ,,jedna trula jabuka 

pokvari zdrave jabuke’’. Polazeći od ĉinjenice da postoje ljudi koji delaju 

polazeći samo od svojih interesa, ne uzimajući u obzir ciljeve organizacije ili 

opšta moralna naĉela, ĉini se da je za organizaciju najbolje, ako ţeli da razvija 

etiĉko ponašanje, da se otarasi osoba slabog ili nikakvog morala.  

 No, ponekad su i same organizacije neetiĉke – ,,ne zbog pojedinca, već 

je to odgovor na pritiske iz okruţenja’’ (Rakić 2002, 81). Drugi naĉin 

poboljšavanja etiĉkih odluka u marketingu, prema tome, podrazumeva rad na 

poboljšanju etiĉkih standarda u organizaciji. Ovo se postiţe ugraĊivanjem 

etiĉkih vrednosti u organizacionu kulturu i marketing strategiju.  
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VII POGLAVLJE 

 

 

ODNOSI S JAVNOŠĆU KAO ETIĈKI OSETLJIVO PODRUĈJE 

 

 

 Svaka organizacija nastaje i nestaje u odreĊenom okruţenju. Na osnovu 

analize interakcija organizacije sa okruţenjem, organizacioni sistem definiše 

svoju misiju iz koje proistiĉu i ciljevi. Vaţan deo tog okruţenja predstavlja i 

javnost koja je, u stvari, jedan od uĉesnika (aktera) u okruţenju.  

 Termin ,,odnosi s javnošću’’ odnosi se na upravljanje odnosima izmeĊu 

jedne organizacije i javnosti, što u savremeno doba predstavlja jednu od 

najprosperitetnijih profesija. Suština odnosa s javnošću moţe se opisati sa 

nekoliko kljuĉnih kategorija kao što su: ,,ugled, percepcija, kredibilitet, 

poverenje, sloga i obostrano razumevanje’’ (Blek 1997, 7-8). Ovo, naravno, nije 

definicija već ukazivanje na ciljeve odnosa s javnošću. Odnosi s javnošću nisu 

bitni samo za industrijska preduzeća, već i za (Milenović i saradnici 1994, 188-

189): 

 

- usluţne organizacije, 

- trgovinske organizacije, 

- komunalna preduzeća, 

- zdravstvene organizacije, 

- socijalne ustanove, 

- humanitarne, kulturne i sportske organizacije, 

- obrazovne ustanove i 

- organe drţavne uprave i administracije. 

 

 Odnosi s javnošću se ĉesto opisuju kao umetnost i nauka uspostavljanja i 

rukovoĊenja odnosima koji postoje izmeĊu razliĉitih organizacija i njima 

relevantnih ciljnih grupa (slika 7.1). Inaĉe, odnosi s javnošću su 

interdisciplinarna oblast koja je ostvarila vidan razvoj tokom poslednjih 

ĉetrdesetak godina. Ovom razvoju odnosa s javnošću doprineli su: (1) bolje 

razumevanje uloge odnosa s javnošću, (2) povećanje troškova oglašavanja i (3) 

prepoznavanje moći i vrednosti odnosa s javnošću u marketinškim krugovima 

(Kitchen i Proctor 1991).  
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Razvoj elektronskih medija, (u prvom redu televizije i Interneta) i njihov 

znaĉaj za oblikovanje javnog mnenja, predstavljaju prelomne momente u 

razvoju strategije odnosa s javnošću. Povratak višestranaĉke demokratije 

poĉetkom 90-ih godina XX veka u Srbiji i ostalim zemljama u njenom okruţenju 

uvećao je znaĉaj komunikacije s javnošću za funkcionisanje svih sektora javne 

administracije (drţavne uprave i lokalnih vlasti). Proces reformi i usaglašavanje 

nacionalnog zakonodavstva sa pravnim sistemom Evropske unije dodatno 

zahteva aţuran i strateško usmeren pristup javnosti bilo korišćenjem masovnih 

medija, bilo korišćenjem direktne komunikacije (Pavliĉić i saradnici 2006, 7). 

 

 
 

Slika 7.1.  Organizacija i njeno okruţenje. 

 

 Odnosi s javnošću predstavljaju i znaĉajan segment promotivnog miksa, 

koji, pak, predstavlja deo marketing miksa (opisan u prethodnom poglavlju). 

Otuda se ponekad teorija i praksa odnosa s javnošću sagledava preko dva 

segmenta: (1) korporativnih odnosa s javnošću i (2) trţišnih odnosa s javnošću. 

 

U pitanju su korporativni odnosi s javnošću, koji funkcionišu nezavisno 

od marketing funkcije i imaju za cilj da promovišu dobar imidţ 

preduzeća kao celine, i trţišni odnosi s javnošću, koji u potpunosti 

pripadaju marketing procesu i definišu se kao proces planiranja, 

sprovoĊenja i razvoja programa za podsticanje prodaje i zadovoljenje 

potreba potrošaĉa, verodostojnim informacijama i impresijama, kojim se 

organizacija i njeni proizvodi ili usluge identifikuju sa potrebama, 

ţeljama, brigama i interesima potrošaĉa (Damnjanović 2009, 93). 
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 U ovom poglavlju paţnja se poklanja trţišnim odnosima s javnošću. 

Trţišni odnosi s javnošću predstavljaju deo odnosa s javnošću koji se odnosi na 

uspostavljanje komunikacije i obezbeĊivanje dobrih odnosa izmeĊu organizacije 

i ciljne grupe potrošaĉa. Ovim elementom promocionog miksa obezbeĊuje se 

postizanje dugoroĉnih rezultata. Trţišni odnosi s javnošću su ,,najefikasniji 

instrument za odrţavanje lojalnosti proizbodu’’ a, takoĊe, obezbeĊuju 

vremensku i prostornu razdvojenost od proizvoda (ili usluge) pri donošenju 

odluke o kupovini. 

 

 

7.1. Javnost i tipovi javnosti 

 

 Javnost je ,,svaka grupa koja ima aktuelni ili potencijalni interes ili 

uticaj na sposobnost organizacije da ostvari svoje ciljeve’’ (Cvetković 2003, 5). 

Javnost, meĊutim, nije homogena kategorija tako da je neophodno razlikovati 

njene pojedine delove (segmente) koji su od najvećeg znaĉaja za odreĊeni 

poslovni i organizacioni sistem. Ta segmentacija javnosti moţe se izvesti po 

osnovu razliĉitih kriterijuma. Kotler (1997), na primer, prepoznaje sledećih 

sedam tipova javnosti od vaţnosti za organizaciju:  

 

- finansijsku javnost (banke, akcionari, fondovi i sl.), 

- medijsku javnost (štampa, radio, film, televizija, Internet), 

- drţavu (pravno regulisanje svih oblasti ţivota), 

- graĊanstvo (nevladine organizacije, organizacije potrošaĉa i sl.), 

- lokalnu javnost (susedno stanovništvo i lokalne organizacije), 

- širu javnost (deo ukupne javnosti izvan lokalnih granica) i  

- internu javnost (zaposleni u organizaciji).  

 

Najzad, meĊunarodna javnost ima ogroman znaĉaj za realizaciju ciljeva, 

pre svega, politiĉkih institucija i velikih poslovnih sistema (meĊunarodni odnosi, 

internacionalno trţište, meĊunarodne finansijske organizacije i sl.). Zahvaljujući 

procesima globalizacije postaje gotovo nemoguće izolovati javnosti u bliskom 

okruţenju organizacije (slika 7.1) od aktivnosti na meĊunarodnom planu. 

 Organizacije se razvijaju i posluju u ravnoteţi odnosa s navedenim 

javnostima. Neke su od posebnog znaĉaja za organizaciju, a neke javnosti su 

meĊusobno suprotstavljene. Svaka javnost ima svoje interese, utiĉe na svoj naĉin 

na organizaciju i razvija svojevrsne odnose s njom.  

 Drugi kriterijum za segmentaciju javnosti uzima u obzir njeno poreklo i 

pripadnost. Moţe se, u tom smislu, govoriti o (1) internoj i (2) eksternoj javnosti. 

Interna javnost se odnosi na zaposlene, stil organizacije i organizacionu 

strukturu. Eksternu javnost saĉinjavaju svi subjekti izvan organizacije koji mogu 

uticati na rezultate organizacije (1) neposredno (recimo, kupci, dobavljaĉi, 
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banke) ili (2) posredno (poslovna udruţenja, politiĉke organizacije, vladine 

institucije). 

 Segmentaciju javnosti je moguće izvesti i po osnovu prepoznavanja 

problema u komuniciranju (Filipović i saradnici, 2001). U tom smislu, postoje 

sledeće javnosti: (1) latentna, (2) oprezna, (3) aktivna, (4) kljuĉna i (5) 

ravnodušna. Dok je prvi tip javnosti suoĉen sa teškoćama u razumevanju 

problema, drugi tip javnosti jasno prepoznaje problem ali je, istovremeno, 

oprezan u njegovom rešavanju. Aktivna javnost ne samo što jasno oseća 

problem, već je spremana da nešto i uĉini u cilju njegovog rešavanja. Kljuĉna 

javnost daje širu podršku organizaciji, dok je ravnodušnu javnost moguće, pod 

utucajem aktivnosti organizacije, pridobiti za rešavanje odreĊenih problema u 

okruţenju. 

Postoje i drugaĉiji kriterijumi za segmentaciju javnosti: geografski, 

demografski, psihološki, bihejvioristiĉki itd. U svakom sluĉaju, organizacija 

moţe tek na osnovu analize razliĉitih interakcija da izgradi svoj osoben identitet. 

On sluţi kao osnova za obostrano razumevanje sa ciljnim grupama. Ukoliko 

organizacija ţeli da ostvari uspeh, ali ne uspostavlja i odrţava dobre odnose, 

onda je ona u istoj situaciji kao ,,trgovac, politiĉar, advokat ili pojedinac iz bilo 

koje druge profesije, koji ne poseduje liĉni identitet’’ (Filipović i saradnici, 

2001). 

 

7.1.1. Mediji kao posebna javnost 

 

Za većinu organizacija masovni mediji predstavljaju prioritetne ciljne 

javnosti. Odnosi s medijima se, meĊutim, moraju objediniti i uskladiti sa 

globalnom politikom odnosa s javnošću preduzeća. Velike kompanije ĉesto 

organizuju sluţbu ili predstavnika za štampu kako bi uklonile eventualnu 

barijeru izmeĊu njih i medija. 

 Svaka organizacija upravlja odnosima sa razliĉitim interesnim grupama 

koje su za nju vaţne. Mediji su takoĊe vaţni za organizacije, ali ne podjednako. 

MeĊu faktorima koji utiĉu na interesovanje novinara za pojedine organizacije 

najĉešće se izdvajaju veliĉina organizacije, privredna grana, delatnost, potreba 

organizacije za većom ili manjom zapaţenošću u javnosti.  

Odnosi s medijima se razlikuju od drugih podruĉja (na primer, odnosa sa 

zaposlenim, odnosa sa potrošaĉima itd) po tome što organizacija preko medija 

moţe dopreti do drugih stejkholdera (ili interesnih grupa), javnosti i aktivista, 

kao i obrnuto. S druge strane, i sami novinari mogu biti stejkholderi, pa se tako 

mogu razviti u posebnu javnost. Najzad, u savremenom društvu javnost i 

posebne javnosti se najĉešće konstituišu preko medija. 

Gledano iz ugla organizacije, mediji zauzimaju meĊuprostor izmeĊu 

organizacije i njenih stejkholdera (ili interesnih grupa), javnosti i trţišta (slika 

7.2). Ovakva pozicija medija ne znaĉi to da su oni samo pasivni posrednici u 

prenosu informacija od organizacije do ciljnih grupa. Novinari su takoĊe i deo 
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društvene sredine uz mogućnost da ponekad, zavisno od situacije, deluju na 

trojak naĉin:  kao stejkholderi, javnost i aktivisti. 

U upravljanju odnosima s medijima nastaju brojne sporne situacije 

etiĉkog karaktera. Uprkos tome što su i novinari i najveći deo zaposlenih u 

odnosima s javnošću upućeni na medije, to ne znaĉi da se istim kodeksom moţe 

regulisati njihovo ponašanje u razliĉitim okolnostima. Razlike proistiĉu, u prvom 

redu, iz razliĉitosti ovih dveju profesija i njihovih misija. 

 

 
 

Slika 7.2.  Pogled na medije iz perspektive organizacije. 

 

Misija novinarstva je da otkriva ĉinjenice, izveštava o društvenim 

institucijama i daje poštene i uravnoteţene izveštaje (što bi neko nazvao 

,objektivnost’) o svakodnevnim saznanjima. Etiĉki novinari, prema 

tradicionalnom gledištu, ne bi trebalo ništa da promovišu niti bilo šta da 

rade iz liĉnih interesa. Zaposleni u sluţbama za odnose s javnošću, s 

druge strane, po definiciji su neĉiji zastupnici i posvećeni su 

ostvarivanju ciljeva organizacije koju zastupaju. Oni takoĊe pruţaju 

informacije za javnu upotrebu, ali to obiĉno rade tako da ostvare što 

povoljniji rezultat za svoju kompaniju ili klijenta. 

 

Novinarska roba je otkrivanje, javno širenje što više relevantnih i 

znaĉajnih informacija. S druge strane, poverljivost informacija i odnosa 

igra vaţnu ulogu u ţivotu nekoga ko se bavi odnosima s javnošću. To su 

na primer privatne informacije koje mogu ići naruku konkurentu. Kao 

zastupnici, oni koji se bave odnosima s javnošću obiĉno smatraju 

odreĊen stepen poverljivosti suštinski vaţnim za stvaranje pozitivne 

slike o njihovim kompanijama ili klijentima. Zato je mnogo veća 

verovatnoća da oni budu selektivni u davanju informacija javnosti i 

medijima. MeĊutim, kada javni interes zahteva potpuno otkrivanje 

informacija (kao što smo ranije rekli), ĉak i ako bi u prvom trenutku to 

bilo štetno po imidţ u javnosti i profit, dugoroĉne koristi po odnose s 

javnošću mogu biti ogromne. Iskrenost i samokritika mogu biti etiĉki 

osnaţujući u areni javnog mnenja (Dej 2004, 124). 
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 Cilj upravljanja odnosima s medijima je osiguranje uslova za slobodan 

protok vaţnih informacija. Takvo poimanje odnosa s medijima dolazi do izraţaja 

samo u demokratskim društvima, što potvrĊuje društveni znaĉaj odnosa s 

javnošću. Naime, praksa odnosa s medijima, ,,nije potrebna nedemokratskim 

politiĉkim reţimima koji je, štaviše, ĉesto zabranjuju i proganjaju’’ (Verĉiĉ i 

saradnici 2006, 27). 

 

 

7.2. Etika u odnosima s javnošću 

 

Veći deo prakse odnosa s javnošću (posebno kod istraţivanja odabranih 

javnosti metodom ispitivanja) ukljuĉuje, bilo implicitno, bilo eksplicitno, 

izraţene etiĉke aspekte. Mnogi istraţivaĉi smatraju da ukljuĉenjem poverljivosti, 

privatnosti i dobijene saglasnosti ispitanika prilikom dizajniranja upitnika, 

problem vezan za etiku naprosto prestaje.  Daleko od toga.  Etiĉka pitanja su 

kompleksnija da bi se mogla obuhvatiti u pripremljenom upitniku.  Neophodno 

je, naime, razmišljati o nameni i oĉekivanim rezultatima (odnosno, posledicama) 

sprovedenog istraţivanja.   

U nekim sluĉajevima se etiĉka pitanja lako prepoznaju i razrešavaju. 

MeĊutim, mnogi etiĉki problemi se ne mogu kompletno ukloniti. U takvim 

situacijama, istraţivaĉi razmišljaju o tim pitanjima, analiziraju ih, te modifikuju 

prvobitno oblikovani upitnik kako bi etiĉke nedoumice sveli na najmanju 

moguću meru. Nesaglasnost oko etiĉkih pitanja ĉesto je prisutna, što se i 

oĉekuje. Razmatranje ovih pitanja, kao i analiza ovih razmimoilaţenja, znaĉajno 

je kako bi došlo do etiĉki gledano dobrih postupaka.   

Dobra etika, recimo, doprinosi boljoj atmosferi za istraţivanje. Na 

primer, potpuna saglasnost (pristanak) ispitanika da uĉestvuje u odreĊenom 

ispitivanju povećava njegovu paţnju, a, takoĊe, i smanjuje uĉestalost pitanja u 

smislu koliko dugo traje, ko sprovodi, te kako će ispitanici raditi anketu. Etiĉki 

ispravan pristup utiĉe na to da su ispitanici pre koncentrisani na pitanja iz 

upitnika, a manje na moguće rezultate ispitivanja. Dobijeni pristanak ojaĉava 

poziciju intervjuiste, a uz obezbeĊenu privatnost moţe se postići daleko veći 

stepen iskrenosti u odgovorima ispitanika.   

Ipak, etiĉke dileme se ne mogu izbeći kod većine istraţivaĉkih 

projekata. Ilustrujmo to sledećim primerom. Pretpostavimo da nacionalna 

institucija za zapošljavanje sprovodi ispitivanje u kojem se ispitanici, korisnici 

naknada za lica koja su ostala bez zaposlenja, intervjuišu o njihovom 

prethodnom petogodišnjem iskustvu u svetu rada. Cilj ovog ispitivanja je da se 

iznaĊu odgovarajuće mere po osnovu kojih bi se lica sa trţišta rada prevela u 

stanje pune zaposlenosti. Postavlja se, na primer, pitanje da li bi ispitivaĉ trebalo 

da kaţe uĉesnicima ispitivanja da će ono trajati 2 minuta, iako istraţivaĉ zna da 

je za ovu aktivnost potrebno pola ĉasa. Da li je obmanjivanje ispitanika o duţini 
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trajanja intervjua dobro ili loše?  Na ovu dilemu moţe se gledati iz dva razliĉita 

ugla. 

S pozitivne strane gledanja, razumno je pretpostaviti da će istraţivaĉ pre 

zadobiti ispitanika ukoliko on misli da će intervju trajati kratko.  Pretpostavimo, 

takoĊe, da je laganje o vremenu trajanja intervjua jedini naĉin da se stupi u 

kontakt sa najproblematiĉnijim, ali, u isto vreme, i najvaţnijim ispitanicima.  

Oni od kojih je najteţe dobiti pristanak (menadţeri kompanija, na primer) mogu 

biti voljni da uĉestvuju u kratkom intervjuu.  S obzirom na dugoroĉna kretanja 

istraţivaĉ, u svetlu primera koji je ovde dat, moţe ponuditi rešenje za znaĉajan 

društveni problem (nezaposlenost) slabo plaćenih kategorija stanovništva.  

MeĊutim, kratkoroĉno gledano, istraţivaĉ laţe ispitanika.  Da li bi trebalo lagati 

u ovom sluĉaju? 

 

7.2.1. Moralno rasuđivanje 

 

Traganjem za rešenjima za etiĉke dileme zalazi se na teren moralnog 

rasuĊivanja. Etiĉka situacija je obiĉno sloţen odnos u kojem su ukljuĉeni sledeći 

elementi (Dej 2004, 38): 

 

- moralni subjekt (onaj koji donosi etiĉku odluku), 

- preduzeta radnja (verbalna ili neverbalna), 

- odreĊeni kontekst u kome se radnja preduzima, 

- pojedinac, grupa ili javnost prema kojoj je radnja usmerena i 

- posledice (pozitivne i negativne) preduzete radnje. 

 

Moralno rasuĊivanje je sistematiĉan proces koji obuhvata tri glavne 

aktivnosti, to jest:  

 

- definisanje situacije (D),  

- analizu situacije, ukljuĉujući primenu moralnih teorija (A) i  

- odluku ili etiĉki sud (O).  

 

Ova tzv. ,,DAO’’ (akronim od poĉetnih slova reĉi; definicija, analiza i odluka) 

formula moralnog rasuĊivanja je prikazana na slici 7.3. 

 

Definicija situacije, prema Deju, sastoji se od ,,opisa ĉinjenica, 

uoĉavanja principa i vrednosti u datom sluĉaju i jasnog iznošenja etiĉkog pitanja 

koje se razmatra’’ (2004, 96). 

Analiza situacije predstavlja središnju aktivnost u procesu donošenja 

odluke prema ,,DAO’’ formuli. U ovoj fazi koriste se sve informacije, kao i 

imaginacija, kako bi se sprovela kompletna analiza situacije i vrednovale etiĉke 

alternative. Moralni subjekt odmerava sve suprotstavljene principe i vrednosti, 

razmatra posledice spoljašnjih faktora na sam sluĉaj, te, na kraju, analizira 
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moralne duţnosti prema raznim stranama i razmatra primenu razliĉitih etiĉkih 

teorija. 

Poslednja faza sastoji se u donošenju odluke, zasnovane na moralnim 

principima. Moralni subjekt, na kraju, donosi moralni sud. 

 

 
 

Slika 7.3.  ,,DAO’’ model moralnog rasuĊivanja (Prema: Dej 2004). 

 

7.2.2. Teorije etike od značaja za odnose s javnošću 

 

U praksi odnosa s javnošću prisutne su dve glavne etiĉke teorije: 

Kantova deontologija i Milova etiĉka teorija korisnosti (utilitarizam).  

 

Prema deontološkoj etici su, kao što je istaknuto u III poglavlju, neki 

akti sami po sebi loši, kao, na primer, laganje.  Usled toga, takve radnje ne bi 

trebalo da steknu status univerzalnosti, te su one, inherentno, etiĉki neodrţive. 

Kantova deontologija definiše moralnost kao skup neophodnih, obavezujućih 

principa (kategoriĉkih imperativa).  

Koncept univerzalne duţnosti predstavlja ono što bi svi racionalni ljudi 

prihvatili kao etiĉki ispravno. Kategoriĉki imperativ glasi: ,,Radi tako da 

maksima tvoje volje moţe postati opšti princip zakonodavstva’’! Kategoriĉki 

imperativ se izraţava preko dva aspekta: (1) namere osobe i (2) poštovanja i 
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uvaţavanja drugih osoba. Pod namerom se podrazumeva ţelja koja stoji u 

pozadini donošenja neke odluke, odnosno tzv. ,,dobra volja’’.  

Deontološke teorije su usmerene na spreĉavanje neţeljenih posledica. 

Korišćenje deontološkog pristupa u etiĉki spornim situacijama znaĉi da se 

odluke donose na osnovu prosuĊivanja šta je dobro ili loše, a ne na osnovu toga 

ko ima najveće koristi od donesene odluke. Kod ovakvog vida odluĉivanja 

struĉnjaci za komunikaciju uzimaju u obzir pozicije razliĉitih interesnih grupa, 

razumeju njihove vrednosti i moralne principe, ĉime se otklanjaju 

komunikacione barijere zasnovane na predrasudama. 

Prepoznaju se uglavnom dve dobre strane korišćenja deontološkog 

etiĉkog pristupa u praksi odnosa s javnošću: 

 

- Odluke koje se donose u skladu sa deontološkom etikom, 

organizaciji daje mogućnost da uspostavi ravnoteţu sa ţeljama svih 

interesnih grupa od znaĉaja za samu organizaciju, kao i 

 

- Ovaj pristup je otvoren za promene kroz otvoren model 

komunikacije (Katlip i saradnici, 2006). 

 

S druge strane stoji Milova etiĉka teorija korisnosti (utilitarizam; 

osnivaĉ Dţon Stjuart Mil) i drugi oblici poslediĉne etike, prema kojima je 

moralno sve ono što doprinosi koristi (ili sreći, po Milovom shvatanju) najvećeg 

broja individua u društvu. Svaki akt (radnju) treba procenjivati prema 

kriterijumu: da li je njegov konaĉan efekat veći od napora (cene) koji se morao 

podneti.  Prema tome, ono što je bitno je posledica nekog akta, a ne njegova 

intrinziĉna priroda. Principi ove etike su umnogome prisutni u vojsci (kao 

društvenoj instituciji) i osnova su mnogih formalnih procedura.  Makijaveli se 

smatra preteĉom ovog tipa etike zahvaljujući poznatom stavu da ,,cilj opravdava 

sredstvo”.   

Utilitarizam je najĉešće korišćen pristup u donošenju etiĉki ispravnih 

odluka u biznisu. Uprkos tome, pristup ima i odreĊene nedostatke: 

 

Utilitarizam se moţe koristiti da se odrţava stanje status quo u kome je 

većina srećna, ali nije i manjina, bez obzira da li se to radi namerno ili 

ne. Ĉinjenica da se ţeljama većine stalno daje prednost, moţe da spreĉi 

organizaciju da sprovede neophodne promene koje iniciraju razliĉite 

javnosti i druge interesne grupe. Ovaj pristup takoĊe zahteva od PR 

struĉnjaka da taĉno predvidi kakve će posledice u budućnosti imati 

svaka od alternativa. MeĊutim, mnoge posledice se ne mogu predvideti i 

time se stvara mogućnost da doĊe do ozbiljnih i skupih pogrešnih 

kalkulacija tokom utilitarne analize (Katlip i saradnici 2006, 1138). 
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7.2.3. Etički odnosi organizacije sa različitim javnostima 
 

 Blek istiĉe da je pitanje poslovne etike najvaţnije pitanje u radu svih 

profesionalaca koji se bave odnosima s javnošću. On suštinu poslovne etike 

sagledava na sledeći naĉin: 

 

Etiku jedne organizacije odreĊuje sve što kompanija ĉini, a ne sve što 

govori. Potrebno je da ona posluje na naĉin koji sluţi, a i jasno se vidi da 

sluţi, opštem dobru. Etiĉke i moralne vrednosti nisu apsolutni pojmovi i 

njihova artikulacija u bilo kojoj organizaciji mora biti povezana sa 

kulturom te organizacije, a ne sa njenom strateškom ili taktiĉkom 

politikom (Blek 2003, 195).  

 

 Poslovna etika je prisutna kod sagledavanja odnosa izmeĊu organizacije 

i razliĉitih javnosti. Najbitnija su ĉetiri tipa relacija (Cvetković, 2003): 

 

- organizacija – proizvod ili usluga (organizacija mora biti odgovorna 

za kvalitet proizvoda ili usluge); 

- organizacija – kupac i(ili) korisnik (organizacija je odgovorna za 

poruke razaslate putem ekonomske propagande); 

- organizacija – zaposleni (organizacija je odgovorna za postojanje, 

odnosno nepostojanje organizacione kulture); i 

- organizacija – okruţenje (organizacija, recimo, ne moţe pravdati 

svoje postupke koji dovode do oštećenja radne i ţivotne sredine). 

 

Da bi se ostvario neophodan nivo moralnih vrednosti i preciznije 

utvrdilo šta je dobro a šta loše, pribegava se definisanju opštih standarda 

ponašanja u ostvarivanju odnosa s javnošću – kodeksa. Etiĉka osetljivost odnosa 

s javnošću proistiĉe prvenstveno iz nesklada izmeĊu gledišta komunikatora i 

recepijenata.  

 

Etiĉki kodeks se definiše za razliĉite nivoe – moguće je govoriti o 

kodeksima odnosa s javnošću na nivou pojedinaĉnih organizacija, na nivou 

vladinih institucija, kao i na meĊunarodnom nivou. Primer za ovu poslednju 

kategoriju kodeksa je etiĉki kondeks MeĊunarodnog udruţenja za odnose s 

javnošću, IPRA. 

Etiĉkim kodeksom, kada je o organizacijama reĉ, definišu se sledeća 

pitanja (Cvetković 2003, 172): 

 

- odgovornost struĉnjaka u odnosima s javnošću, 

- ĉestitost i poštenje, 

- pravila i obaveze uĉesnika u procesu komuniciranja, 

- naĉin ostvarivanja odnosa s internom javnošću, 
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- ponašanje prema praksi odnosa s javnošću, 

- ponašanje prema poslodavcima i klijentima, kao i 

- ponašanje prema kolegama. 

 

7.2.4. Lisabonski kodeks 
 

U nastavku ćemo izloţiti evropski kodeks profesionalnog ponašanja u 

praksi odnosa s javnošću. Kodeks je zvaniĉno usvojen na Generalnoj skupštini 

CERP-a u Lisabonu 16. aprila 1988. godine, a izmenjen na Generalnoj skupštini 

CERP-a u Lisabonu 13. maja 1989. godine. 

 

 

Odeljak 1 

 

Kriterijumi i norme za profesionalne kvalifikacije stručnjaka koje obavezuje ovaj 

Kodeks. 

 

Ĉlan 1. 

Svaki profesionalni ĉlan (nacionalnog udruţenja) primljen kao takav  u 

skladu sa pravilima (nacionalnog udruţenja) smatraće se za svrhe ovog Kodeksa 

struĉnjakom za odnose s javnošću koga ovaj Kodeks obavezuje. 

 

 

Odeljak 2 

 

Opšte profesionalne obaveze 

 

Ĉlan 2. 

U obavljanju svoje profesije, struĉnjak za odnose s javnošću obavezuje 

se da će se pridrţavati naĉela iz Univerzalne deklaracije o ljudskim pravima, a 

posebno da će poštovati slobodu izraţavanja i slobodu štampe koje obezbeĊuju 

pravo pojedinca da prima informacije. 

On se takoĊe obavezuje da deluje u skladu sa interesom javnosti i da ne 

narušava dostojanstvo i integritet liĉnosti. 

 

Ĉlan 3. 

U svom profesionalnom ponašanju, struĉnjak za odnose s javnošću mora 

pokazati poštenje, intelektualni integritet i lojalnost. On se posebno obavezuje da 

neće davati komentare ili informacije za koje zna ili veruje da predstavljaju laţ 

ili obmanu. U skladu sa tim, mora voditi raĉuna da izbegne, ĉak i sluĉajno, 

korišćenje prakse ili metoda koji nisu u saglasnosti sa ovim Kodeksom. 
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Ĉlan 4. 

Aktivnosti odnosa s javnošću moraju se obavljati na ,,otvoren’’ naĉin: 

moraju se lako identifikovati, nositi jasnu naznaku odakle potiĉe i ne smeju 

sluţiti obmanjivanju trećih lica. 

Ĉlan 5. 

U svojim odnosima sa drugim organizacijama i drugim granama 

društvenog komuniciranja, struĉnjak za odnose s javnošću mora poštovati 

pravila i praksu prikladnu tim profesijama ili zanimanju u meri u kojoj su oni u 

skladu sa etikom njegove sopstvene profesije. 

Struĉnjak za odnose s javnošću mora se pridrţavati nacionalnog kodeksa 

profesionalnog ponašanja i zakona koji su na snazi u bilo kojoj zemlji gde se on 

bavi svojom profesijom, i mora pokazati uzdrţanost u postizanju liĉnog 

publiciteta. 

 

 

Odeljak 3 

 

Posebne profesionalne obaveze prema klijentima ili poslodavcima 

 

Ĉlan 6. 

Struĉnjak za odnose s javnošću neće zastupati klijente ili poslodavce 

koji su jedan drugom konkurenti ili imaju opreĉne interese, bez njihove izriĉite 

saglasnosti. 

Ĉlan 7. 

U obavljanju svoje profesije, struĉnjak za odnose s javnošću mora da 

obezbedi potpunu diskreciju. Mora savesno poštovati profesionalnu proverljivost 

i naroĉito ne sme otkriti nikakve poverljive informacije, koje je dobio od svojih 

klijenata ili poslodavaca bez izriĉitog ovlašćenja. 

 

Ĉlan 8. 

Struĉnjak za odnose s javnošću, ĉiji bi interesi mogli biti u sukobu sa 

interesima njegovih klijenata ili poslodavaca, mora ih o tome obavestiti što je 

pre moguće. 

Ĉlan 9. 

Struĉnjak za odnose s javnošću ne sme preporuĉiti svom klijentu ili 

poslodavcu usluge neke firme ili organizacije u kojoj on ima finansijskih, 

komercijalnih ili drugih interesa, a da ih o takvim interesima prethodno ne 

obavesti. 

Ĉlan 10. 

Struĉnjak za odnose s javnošću neće sklopiti ugovor sa klijentima ili 

poslodavcem u kojem struĉnjak garantuje merljive rezultate, ako su izvan 

njegovog direktnog uticaja. 
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Ĉlan 11. 

Struĉnjak za odnose s javnošću moţe prihvatiti naknadu za svoje usluge 

samo u vidu plate ili honorara, ali nikako ne moţe primiti uplatu ili drugu 

materijalnu nagradu koje su izvan okvira odreĊenog merljivim profesionalnim 

rezultatima. 

Ĉlan 12. 

Za svoje usluge nekom klijentu ili poslodavcu struĉnjak za odnose s 

javnošću neće prihvatiti od treće strane naknade kao što su popust, provizija ili 

plaćanje u naturi, osim uz saglasnost klijenta ili poslodavca. 

 

Ĉlan 13. 

Ako preduzimanje nekog posla u oblasti odnosa s javnošću moţe znaĉiti 

ozbiljnu povredu profesionalnog ponašanja ili drţanja suprotnog naĉelima ovog 

Kodeksa, struĉnjak za odnose s javnošću mora odmah o tome obavestiti svog 

klijenta ili poslodavca i uĉiniti sve kako bi se ispunili zahtevi ovog Kodeksa. 

Ako klijent ili poslodavac i dalje insistira na sprovoĊenju njegovih namera, 

struĉnjak za odnose s javnošću mora se ipak pridrţavati Kodeksa, bez obzira na 

posledice koje bi ovo moglo imati na njegovu dalju saradnju. 

 

Prema javnom mnjenju i informativnim medijima 

 

Ĉlan 14. 

Duh ovog Kodeksa i pravila sadrţana u prethodnim ĉlanovima, naroĉito 

u ĉlanovima 2, 3, 4 i 5, podrazumevaju da će struĉnjak za odnose s javnošću 

stalno voditi raĉuna o pravu na informisanost i šta više, o duţnosti da se pruţi 

informacija koliko to dozvoljava profesionalna poverljivost. Oni takoĊe 

predstavljaju poštovanje prava i nezavisnost informativnih medija. 

 

Ĉlan 15. 

Zabranjen je svaki pokušaj da se obmane javnost ili njeni predstavnici. 

Vesti se moraju stavljati na raspolaganje bez naplate ili skrivene nadoknade za 

njihovo korišćenje ili objavljivanje. 

 

Ĉlan 16. 

Ukoliko izgleda da je neophodno da se odrţava inicijativa u distribuciji 

informacija ili njena kontrola u okviru naĉela ovog Kodeksa, struĉnjak za 

odnose s javnošću moţe zakupiti prostor ili vreme za emitovanje u skladu sa 

pravilima i praksom na tom polju. 
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Prema kolegama, stručnjacima za odnose s javnošću  

 

Ĉlan 17. 

Struĉnjak za odnose s javnošću ne sme se upuštati u nepoštenu 

konkurenciju sa svojim kolegama struĉnjacima. 

On ne sme ni delovati ni govoriti na naĉin koji će naneti štetu ugledu ili 

poslovima nekog svog kolege struĉnjaka, osim ako time ne ispunjava svoju 

duţnost prema ĉlanu 19 ovog Kodeksa.  

 

Prema profesiji 

 

Ĉlan 18. 

Struĉnjak za odnose s javnošću mora se uzdrţavati od svakog postupka 

koji bi mogao oštetiti ugled profesije. 

Pogotovo ne sme naneti štetu svom nacionalnom udruţenju, njegovom 

efikasnom radu i dobrom imenu zlonamernim napadima ili povredom njegovog 

statuta ili pravilnika. 

 

Ĉlan 19. 

Odgovornost za ugled profesije snosi svaki njen pripadnik. Struĉnjak za 

odnose s javnošću ima duţnost, ne samo da liĉno poštuje ovaj Kodeks, već i da: 

 

- pomaţe da šira javnost što bolje upozna i razume ovaj Kodeks, 

- izveštava nadleţna disciplinska tela o svakoj povredi ili sumnji da 

postoji povreda ovog Kodeksa za koju sazna i 

- preduzme mere koje su u njegovoj moći da bi se odluke ovih tela i 

sankcije sprovele u delo. 

 

I pored toga što je ponašanje poslenika na polju odnosa s javnošću jasno 

odreĊeno profesionalnim kodeksima nacionalnih udruţenja i meĊunarodnih 

asocijacija, postoji veliki jaz izmeĊu onoga što bi trebalo da krasi ovu profesiju i 

stvarnog stanja. To se delimiĉno moţe objasniti i dosta izraţenom 

kompetetivnošću (kao i individualnošću) ove profesije (Weiss 2006, 341). 

Specijalizovane agencije za odnose s javnošću, na primer, stalno se bore da 

privuku nove, po mogućstvu plateţno bolje klijente. Samim tim, pitanje 

lojalnosti iskrsava kao znaĉajan moralni problem u odnosima s javnošću. 
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VIII POGLAVLJE 

 

 

ZAŠTITA ŢIVOTNE SREDINE KAO ETIĈKI OSETLJIVO PODRUĈJE 

 

 

 Veliki porast svetskog stanovništva tokom XX veka, uz neprestano 

smanjivanje raspoloţivih rezervi prirodnih resursa i ţivotnog prostora, uz 

istovremeno ugroţavanje ekoloških faktora ţivotne sredine, upozorili su 

ĉoveĉanstvo na ozbiljnost nastalog stanja i ukazali na potrebu korenite promene 

odnosa ĉoveĉanstva prema ekološkim faktorima ţivotne sredine. Pored 

pomenutih promena, stanje pogoršavaju i drugi ekološki problemi kao što su 

progresivno narušavanje biološke raznovrsnosti (biodiverziteta), narušavanje 

odnosa izmeĊu pojedinih vrsta i jedinki u okviru iste vrste, gubitak obradivog 

zemljišta, klimatski poremećaji i mnogi drugi. Ukratko, preti opasnost od 

kolapsa globalnog ekosistema Zemlje (Gereke 1995).  

 Premda se moţe govoriti o ĉitavom spektru izvora promena u ţivotnoj 

sredini oni se, uglavnom, mogu svesti na ĉetiri dominantna faktora (Vuĉićević 

1999, 99). To su: 

 

- razvoj ĉoveka i civilizacije,  

- porast ljudske populacije,  

- razvoj naselja i gradova, te  

- razvoj privrednih delatnosti. 

 

 Antropogen uticaj na ţivotnu sredinu ispoljava se na razliĉite naĉine. 

Vidovi ugroţavanja ţivotne sredine su: 

 

- degradacija, 

- zagaĊivanje i 

- iscrpljivanje raznih resursa ţivotne sredine. 

 

 Degradacija se kao vid ugroţavanja odnosi uglavnom na zemljište, razne 

ekosisteme (kao što su, na primer, šume), vodu, vazduh i pejsaţ. ZagaĊivanje se 

prvenstveno odnosi na vazduh, vodu i zemljište. Iscrpljivanje je karakteristiĉno 

za prirodne resurse. Paţnju najšire javnosti posebno zaokuplja problem 

iscrpljivanja neobnovljivih resursa poput zemljišta, ruda, uglja ili nafte. 
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Naravno, iscrpljuju se i obnovljivi resursi, ali, s obzirom na to da je moguće 

njihovo obnavljanje, posledice po ţivotnu sredinu su manje. 

 Ekološka kriza se ispoljava na tri meĊusobno razliĉita nivoa (Mišković 

1999, 33), odnosno kao:  

 

- ,,ekološki problem’’ (obuhvata štetne uticaje ĉoveka na ekosisteme 

koje je ipak moguće obnoviti);  

- ,,stepen ugroţavanja’’ egzistencije ekosistema i kao 

- ,,ekološka katastrofa’’ (ugroţenost i destrukcija ekosistema pri kojoj 

dolazi do izumiranja pojedinih ili svih vrsta).  

 

 U svetu se, razumljivo, poĉev od 1970-ih poĉelo sa iznalaţenjem rešenja 

za izlazak iz krize i puteve opstanka i budućeg razvoja na osnovi, u prvom redu, 

ideje odrţivosti. Savremeno ĉoveĉanstvo se tako našlo pred izborom: ,,Imati ili 

biti’’ (From 1979). 

 U prevazilaţenju sve većeg nesklada izmeĊu opredeljenja za zdraviju 

ţivotnu sredinu i potrebe budućeg ekonomskog rasta, uvoĊenje i otelotvorenje 

koncepta odrţivog (usklaĊenog, ili uravnoteţenog) razvoja predstavlja ne samo 

prekopotreban zaokret modernog društva, već ujedno, ĉini se, i jedino ispravno 

rešenje. Koncept odrţivog razvoja usvojila je Evropska unija 1990. godine, a 

dve godine kasnije uĉinile su to i Ujedinjene nacije. Pomenuti zaokret u pogledu 

odnosa prema ţivotnoj sredini dobrim delom je zasluga oblasti ljudskog 

saznanja poznate kao ekologija.  

 Polaznu osnovu za integrisanje politike zaštite ţivotne sredine i politike 

razvoja ĉine principi i zakonitosti funksionisanja ekosistema i njegovih 

komponenata, koje upravo prouĉava ekologija kao fundamentalna i 

interdisciplinarna nauka. Njena najsaţetija definicija glasi: ekologija je nauka 

koja izuĉava uzajamne odnose izmeĊu ţivih bića i izmeĊu ţivih bića i okolne 

neţive sredine.  

 Svi pomenuti ekološki problemi podstiĉu pojedince, grupe i organizacije 

da zauzmu pozitivniji stav prema zaštiti i unapreĊenju kvaliteta ţivotne sredine. 

 

 

8.1. Savremeno društvo i suoĉavanje sa rizicima 

 

 Razvoj proizvodnih snaga ne donosi samo porast materijalnog i 

kulturnog standarda već i razliĉite rizike koji se moraju ekonomski analizirati.   

Rizici i opasnosti sa kojima se svet danas suoĉava su po mnogo ĉemu drugaĉiji 

od onih u klasiĉnom industrijskom društvu (Mitić 2000, 12). Savremeno društvo 

se moţe okarakterisati kao ,,društvo rizika’’ koje zalazi u novu fazu moderne, 

odnosno, etapu ,,refleksivne modernizacije’’ (Beck 1992, 1999).  

 Pod ,,refleksivnom modernizacijom’’ ugledni nemaĉki teoretiĉar Bek 

smatra suoĉavanje sa posledicama razvoja modernog društva u kojem nauka i 
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tehnologija imaju primarnu ulogu. Prema Beku, u prvoj fazi razvoja modernog 

društva nauka i tehnologija su bile usmerene svojim aktivnostima na svet 

prirode, ljude i društvo, a u drugoj – ,,refleksivnoj modernizaciji’’ – na sebe 

same i efekte i rizike kojima su doprinele, a neke i direktno izazvale. Ukratko, 

radi se o suoĉavanju sa neţeljenim posledicama modernosti; u ovom sluĉaju to 

je narušavanje stanja ekoloških faktora (kvaliteta vazduha, vode i zemljišta). 

 Pojam rizika prema mišljenju Gidensa, poznatog britanskog sociologa, 

postaje centralni u društvu koje napušta prošlost, tradicionalne naĉine delovanja 

i koje se otvara prema problematiĉnoj budućnosti (Giddens 1990).  

 Vaţno je imati u vidu da ,,globalnost rizika ne znaĉi i jednakost rizika’’ 

(Bek 1999, 3). Naime, ,,društvo rizika’’ nije samo odraz stanja savremenih 

zapadnih društava ili izraz narušene ekološke ravnoteţe i uticaja tehniĉko-

tehnoloških faktora, već i problem planetarnih razmera. 

 Trebalo bi ukazati i na ulogu psiholoških i društvenih faktora u poimanju 

ekoloških problema. U stvari, o ekološkim problemima, ili ekološkoj krizi, 

moguće je govoriti tek onda kada takav problem (ili rizik) pridobije širu 

društvenu paţnju (Malešević 2002). Ovo je poznato kao proces ,,društvene 

konstrukcije problema’’. To, naravno, ne znaĉi da se ekološki problemi vezani 

za proizvodnju materijalnih dobara nisu ispoljavali tokom ĉitavog razvoja 

industrijskog društva. MeĊutim, razvoj nauke i tehnologije omogućio je u novije 

vreme uslove da izmeĊu ekonomije i ekologije doĊe do ,,pomirenja’’.   

 Sve u svemu, zbog narušenog stanja ekoloških faktora u ĉovekovoj 

radnoj i ţivotnoj sredini koje nastaje kao posledica, u prvom redu, 

nekontrolisanog industrijskog razvoja i urbanizacije, savremena društva se 

nalaze pred izazovom koji se svodi na iznalaţenje izlaza iz ,,ekološke krize’’. 

Rešenja se, pre svega, traţe kroz realizaciju novog, tzv. koncepta ,,odrţivog 

razvoja’’. 

 Velike korporacije, takoĊe, nastoje da odgovore ovim izazovima 

razvijajući posebnu oblast menadţmenta – ekološki ili ,,zeleni menadţment’’. 

Na motivaciju za tzv. ,,korporativno ozelenjavanje’’, prema izvesnim 

istraţivanjima (Bansal i Roth 2000), utiĉu sledeći faktori: 

 

- nastojanjanje da se poštuju zakoni i propisi,  

- sticanje prednosti nad konkurentima, 

- potreba reagovanja na pritisak interesno-uticajnih grupa, 

- etiĉki interes, 

- kritiĉni dogaĊaji i 

- menadţment najvišeg nivoa. 

 

Uporednim istraţivanjem poslovnih praksi u Japanu i Velikoj Britaniji, 

na uzorku od 53 organizacije, utvrĊena su tri kljuĉna motiva za preduzimanje 

mera iz oblasti ekološkog menadţmenta, odnosno to su: (1) konkurentnost, (2) 

zakonitost i (3) ekološka odgovornost (Bansal i Roth 2000).  
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Inicijative koje ukazuju na veći stepen ekološke osetljivosti i ponašanja, 

odnosno ,,zelenjenja’’ menadţmenta, usmerene su prevashodno na smanjivanje i 

kontrolu uticaja preduzeća na ţivotnu sredinu. Reĉ je o promenama proizvoda 

(ekološki podobni proizvodi), procesa i politika (recimo, smanjenje potrošnje 

energije i proizvodnje otpada, upotreba ekološki odrţivih resursa), te o primeni 

sistema ekološkog menadţmenta. Prepoznaju se, prema shvatanju mnogih 

autora, tri osnovne strategije koje preduzeća preduzimaju na planu društvene 

odgovornosti kad je reĉ o zaštiti ţivotne sredine (Bahtijarević-Šiber i saradnici 

2008, 574): 

 

- spreĉavanje zagaĊenja ţivotne sredine, 

- upravljanje proizvodima i 

- razvoj tzv. ,,ĉistih’’ tehnologija. 

 

8.1.1. Ekološki menadžment 

 

 Ekološki menadţment se moţe sagledati kao put ukljuĉivanja ekoloških 

pitanja u korporativnu strategiju. Šta se podrazumeva pod ekološkim 

menadţmentom? 

 Ekološki menadţment se, najpre, poima kao sistem upravljanja zaštitom 

ţivotne sredine s ciljem da se u industriji i drugim privrednim granama uspostavi 

sistematizovan pristup koji obezbeĊuje sagledavanje razliĉitih aspekata ţivotne 

sredine u poslovnoj strategiji i praksi.  

 

Ekološki menadţment mora da bude fleksibilan, prilagodljiv i 

perceptivan usled variranja zahteva moćnika, menjanja ţivotne sredine, 

stavova javnosti i ljudskih mogućnosti. Koordinacija ţivotne sredine i 

razvoja zahteva suoĉavanje sa ograniĉenjima, potencijalima, rizicima i 

opasnostima kako ţivotne sredine, tako i ljudi (Petrović 2009). 

 

Problemi zaštite ţivotne sredine postaju sve aktuelniji usled sve većeg 

broja zainteresovanih intersnih grupa (deoniĉara). U razvijenim zemljama, 

kljuĉne odluke ne donose samo finansijski struĉnjaci i deoniĉari, već sve više 

zainteresovani graĊani kroz razne ekološke, vladine i nevladine organizacije, 

vršeći pritisak pri donošenju odgovarajućih poslovnih odluka. Problemi ţivotne 

sredine su jedan od najvećih i najznaĉajnijih pitanja za budućnost ĉoveĉanstva i 

u skladu sa tim potrebno je doneti odgovarajuće standarde. Za vreme skupa o 

planeti Zemlji u Rio de Ţaneiru 1992. godine naglašeno je da su biznisu i 

industriji potrebne tehnike za merenje ekološkog uĉinka i ĉvrste metode za 

ekološko upravljanje.  

 Od meĊunarodne organizacije za standardizaciju (International 

Standard Organization – ISO) je posebno zatraţeno da podigne nivo svojih 

aktivnosti na podruĉju ţivotne sredine kako bi odgovorila na iskazane potrebe i 
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ogromne ekološke izazove. MeĊunarodna ISO organizacija je potom poĉela da 

ocenjuje šta zapravo trţište oĉekuje od sistema meĊunarodne standardizacije u 

oblasti zaštite ţivotne sredine. Osim toga, od ISO asocijacije je zatraţeno da u 

svoj program uvrsti pripremu standarda za usaglašavanje ekoloških znakova 

(eko-labels, engl.), odnosno ekološkog obeleţavanja koje su stvorile razliĉite 

organizacije za zaštitu potrošaĉa u mnogim zemljama.  

 

Naša zemlja, kao zemlja u razvoju, ima posebne interese na podruĉju 

zaštite ţivotne sredine, naroĉito u pogledu ocenjivanja i u pogledu 

sistema upravljanja. Razne vaţeće šeme oko eko-obeleţavanja u 

razvijenim zemljama mogu stvoriti prepreke za uvoz iz sveta u razvoju, 

a zahtev svetskog trţišta za sertifikacijom prema ISO 14000 mogla bi 

takoĊe nametnuti ograniĉenja domaćim preduzećima. Otuda se potreba 

za prihvatanjem meĊunarodnog standarda za sistem ekološkog 

menadţmenta (SEM) (kod nas u obliku JUS ISO 14000) nameće kao 

neminovnost. Zavod za standardizaciju usvojio je integralno standard  

ISO 14000 kao JUS ISO 14000 (Petrović 2009). 

 

 Bez obzira na odabrani pristup, ekološki menadţment se odnosi na 

ekološko planiranje, a njegov fokus je na implementaciji, monitoringu, 

proveravanju i kontroli, kao i na praktiĉnom suoĉavanju sa problematikom 

realnih svetskih ciljeva u pogledu oĉuvanja ţivotne sredine. 

 Ekološki menadţment, kao akademska disciplina, obuhvata svekoliko 

znanje o poslediciama antropogenog uticaja tehnološkog razvoja i merama 

ublaţavanja ovog uticaja na ekosistem. Kao kompleksna nauka, ekološki 

menadţment spaja oblasti razliĉitih nauka i pograniĉne nauĉne oblasti, odnosno 

(Jovanović-Kolomejceva 2004): 

 

- nauku o menadţmentu sa zaštitom ţivotne sredine; 

- nauke o ţivotnoj sredini – ekologiju, biogeohemiju, geohemiju, 

biologiju sa naukama o pravnoj zaštiti ţivotne sredine; 

- nauke o tehnološkom razvoju sa ekonomskim naukama i pravnim 

naukama (zakonodavstvom u toj oblasti); te 

- skup društvenih nauka o ţivotnoj sredini (u prvom redu, sociologija 

i etika. 

 

Imajući u vidu kompleksnost problematike kojom se bavi ekološki 

menadţment, ne bi trebalo da deluje iznenaĊujuće ĉinjenica što se ne moţe 

govoriti o jednoj konciznoj i univerzalnoj definiciji ove discipline. Većini 

definicija ekološkog menadţmenta je zajedniĉko to što istiĉu optimalnu 

ravnoteţu u korišćenju prirodnih resursa, a pred ekološkog menadţera se 

ispostavlja zadatak da je otkrije korišćenjem planiranja i odgovarajućih tehnika  
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Ovakva antropocentriĉna koncepcija ekološkog menadţmenta polazi od 

toga da se ekološki ciljevi odreĊuju pošto se prethodno utvrde ciljevi razvoja 

društva (socijalni, ekonomski, politiĉki). Antropocentriĉna orijentacija je 

predmet sve uĉestalijih osporavanja. 

 
Postoje mnoge zamerke ovakvom pristupu, s obzirom da ekološki 

menadţment u svojoj širini obuhvata razliĉita verovanja i poglede koji 

idu od antropocentriĉnih do ekocentriĉnih. Stoga, postoje rastući zahtevi 

za redefinisanjem i preoblikovanjem ekološkog menadţmenta sa većim 

naglašavanjem socijalnih aspekata, što bi osiguralo da ne postoji razdor 

izmeĊu ekološkog menadţmenta i kljuĉnih ciljeva interaktivnog odnosa 

ĉovek – ţivotna sredina (Petrović 2009, 86-87). 

 
 Primena ekološkog menadţmenta omogućuje stvaranje uslova za dobro 

poslovanje budući da ostvarivanje pozitivnih efekata na planu kvaliteta ţivotne 

sredine moţe znaĉajno uticati i na unapreĊenje ukupnog poslovnog uĉinka. 

 

8.1.2. Nivoi razvoja ekološkog menadžmenta 

 

 U primeni koncepta ekološkog menadţmenta uoĉavaju se razlike od 

preduzeća do preduzeća. Te razlike se obiĉno pripisuju dostignutom stepenu 

razvoja ekološke svesti (ona se razmatra u narednom odeljku) i odgovornosti 

preduzeća. Imajući ovo u vidu, moguće je govoriti o ,,nijansama zelenog’’ u 

usvojenoj ekološkoj strategiji. Najsvetlije nijanse zelenog odgovaraju niţim, dok 

se najtamnije nijanse zelene boje odnose na preduzeća sa najboljim ekološkim 

strategijama. Te razlike su grafiĉki prikazane na slici 8.1. 

 Razliĉite nijanse zalenog odgovaraju sledećim stadijumima u razvoju 

ekološke svesti i odgovornosti preduzeća, to jest, postoji: 

 

- zakonski pristup (najniţi stadijum, slaba ekološka osetljivost), 

- trţišni pristup, 

- pristup interesno-uticajnih grupa i 

- aktivistiĉki pristup (naviši stadijum; jaka ekološka osetljivost). 

 

 Pod zakonskim pristupom podrazumeva se slabo izraţena briga 

preduzeća za ekološke probleme. Briga se, ako i postoji, svodi samo na 

uvaţavanje zakona i zakonskih odredaba po pitanju bezbednosti proizvoda i 

spreĉavanja zagaĊenja delova ţivotne sredine (zemljišta, vazduha i vode). 

 Viši nivo ekološke svesti poseduju preduzeća koja u ovoj oblasti deluju 

polazeći od trţišnog pristupa i koja uvaţavaju potrebe potrošaĉa. Opravdano je 

pretpostaviti da će potrošaĉi u budućnosti ĉešće ispostavljati zahteve u smislu da 
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proizvodi budu zdravi, bezbedni i ekološki prihvatljivi. Sve to, naravno, 

uslovljava i odgovornije ekološko ponašanje menadţmenta. 

 Pristup koji poĉiva na uvaţavanju interesno-uticajnih grupa predstavlja 

još viš nivo u razvoju ekološke svesti i ponašanja menadţmenta. Kod ovog 

pristupa se, osim zahteva potrošaĉa i primarnih interesnih deoniĉara, sagledavaju 

i zahtevi lokalne, kao i šire društvene zajednice (ukljuĉujući i nevladine 

organizacije). 

 

 
 

Slika 8.1.  Ĉetiri stadijuma u razvoju ekološkog menadţmenta (Prema: 

Bahtijarević-Šiber i saradnici 2008, 574). 

 

 Aktivistiĉki pristup predstavlja ĉetvrti, najviši stadijum razvoja ekološke 

odgovornosti. Preduzeće samoinicijativno deluje u ovoj oblasti, razvijajući, 

recimo, ekološki prihvatljivije tehnologije. Na taj naĉin ona mogu steći i 

prednost nad konkurentima. 

 

 

8.2. Ekološka svest i etiĉko ponašanje  

 

Nastanak ekološke svesti, odnosno aktivnosti na podizanju ekološke 

svesti, vezuje se za ideologiju ekoloških pokreta nastalih krajem 60-ih godina 

XX veka u visoko razvijenim zemljama Zapada. Novi socijalni pokreti, meĊu 
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njima i ekološki, redefinisali su tradicionalne odnose izmeĊu ideologije, nauke i 

politike.  

 Ekološka svest je nastala kao rezultat izraţene ekološke krize koja se 

ispoljila tokom 1970-ih. Iako su vremenom preduzete znaĉajne mere na 

smanjenju ekološke neravnoteţe, potreba za izgraĊivanjem i podizanjem nivoa 

ekološke svesti dobija na aktuelnosti i danas. Inaĉe, ekološku svest ĉine 

predstave, naĉini ponašanja, motivi delovanja, ţelje i oĉekivanja koja se odnose 

na ţivotnu sredinu.   

 

8.2.1. Elementi ekološke svesti 

 

 Ekološku svest ĉine: (1) ekološka znanja, (2) vrednovanje ekološke 

situacije i (3) ekološko ponašanje. 

Ekološka znanja predstavljaju osnovni elemenat ekološke svesti.  

Ekološka saznanja se odnose na poznavanje suštine odnosa u sistemu: 

 

ĉovek – tehnika – priroda. 

 

Saznanja se odnose ne samo na globalne aspekte narušavanja ekološke 

ravnoteţe, već i na konkretne oblike narušavanja ekoloških faktora u pojedinim 

regionima kao posledica antropogenih aktivnosti.. 

Vrednovanje ekološke situacije je determinisano aktuelnim sistemom 

vrednosti društva ili društvene grupe u kojoj se formira i razvija ekološka svest. 

S obzirom na ĉinjenicu da savremena demokratska društva kao izuzetno vaţno 

dostignuće istiĉu tolerantnost, odnosno pluralizam razliĉitih vrednosnih 

orijentacija, to isto vaţi i za oblast ekološke problematike. Iz ovoga proistiĉe 

razliĉito vrednovanje ţivotne sredine od strane, recimo, ekoloških aktivista ili 

menadţera.   

Ekološko ponašanje je bitan konstitutivni elemenat ekološke svesti.  Jer, 

pod ekološkom svešću se ne podrazumeva samo odreĊeni nivo ,,svesnosti’’ 

pojedinca (ili društvene grupe), već i njihova praktiĉna, konkretna individualna 

ili društvena akcija s ciljem da se postavljeni ekološki problemi razreše (Perić i 

Kostadinović 2003, 83).   

Oblikovanje poţeljnog ekološkog ponašanja je sloţen problem zbog 

postojanja uticaja razliĉitih objektivnih i subjektivnih ĉinilaca (Mišković 1999, 

178-179). Objektivni ĉinioci su:  

 

- objektivno stanje ĉovekove ţivotne sredine (stepen oštećenja 

ekosistema);  

 

- stepen tehniĉko-tehnološke razvijenosti pojedinih sredina i njihovo 

ekološko vrednovanje;  
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- društveno-ekološka infrastruktura (institucije, subjekti, kvalitet 

ţivota, pravna regulativa);  

 

- individualna svojstva ispitanika (pol, starost, mesto u podeli rada, 

profesionalna pripadnost, kvalitet ţivota); te 

 

- subjekti kao ĉinioci (nauka, ekološka politika sa instrumentima, 

drţavni organi, ekološki pokreti, politiĉke partije) koji neposrednim 

aktivnostima u saglasnosti sa svojim programima utiĉu na ekološku 

svest o okolini).   

 

8.2.2.  Ključne vrednosti u zaštiti životne sredine 
 

 Vrednovanje ekološke situacije, kao pretpostavke za izgraĊivanje 

ekološke svesti, problematiĉno je budući da ni sam ekološki diskurs nije 

homogen; on se, naime, karakteriše širokom lepezom najrazliĉitijih teorijskih, a i 

etiĉkih orijentacija. Zbog toga se pojedini pravac u socijalnoj ekologiji moţe 

naći u bilo kom delu širokog politiĉkog spektra izmeĊu desnice i levice.  

Uobiĉajeno je, ipak, da se istiĉe razlika izmeĊu tzv. ,,plitke’’ i 

,,dubinske’’ ekologije. Dok se prva bavi problemima zagaĊenja i iscrpljivanja 

prirodnih resursa, druga u svom zahvatu doseţe do opštih principa kao što su: 

princip diverziteta, kompleksnosti, autonomije, decentralizacije, simbioze, 

egalitarizma itd (Radulović i saradnici 1997, 38). 

 Brojne ekološke vrednosti, ukljuĉene u ekologizam, mogu se svesti na 

tri osnovne vrednosti, to jest na:  

 

- zaštitu biodiverziteta i ekoloških sistema, 

- minimizaciju negativnih efekata na zdravlje ljudi i  

- uspostavljanje odrţivih modela upotrebe prirodnih bogatstava.  

 

Ova tri najopštija ekološka problema javljaju se kao relativno novi i znaĉajni 

akteri u areni politiĉkih ideja i to, kako na globalnom, tako i na regionalnom 

nivou.   

 

8.2.2.1.  Biodiverzitet 

 

Prva od ove tri vrednosti ţivotne sredine – biodiverzitet – obuhvata 

najveći deo onoga što se podvodi pod ekologiju. MeĊutim, i ovde se javlja idejna 

šarolikost koja se ogleda u razlici izmeĊu prezervacije i konzervacije prirodnih 

ekosistema, odnosno izmeĊu biocentriĉnih, ekocentriĉnih i antropocentriĉnih 

orijentacija. Kljuĉno pitanje se odnosi na to ko je objekat, odnosno nosilac 

vrednosti: 
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- Da li su to sva ţiva bića ili samo ljudi?  

- Zašto su neke biljne i ţivotinjske vrste privilegovanije u odnosu na 

druge u aktuelnoj politici zaštite?  

- Da li je vaţnije zaštititi stanište (habitat) ili individualne vrste? 

 

Ova pitanja, kao i ostale dileme, nisu jednoznaĉno razrešena.   

Preovladava, ipak, antropocentriĉni pristup, a to znaĉi da su jedino ljudska bića 

kadra da izraze interese, pa samim tim, ljudi su i jedini nosioci vrednosti.  

,,Dubinska ekologija’’ se zasniva na ekocentriĉnom stanovištu, te su 

njeni ciljevi manje realistiĉni, pa i utopijskog karaktera.  

S druge strane, koncept odrţivog razvoja karakteriše njegova 

antropocentriĉna orijentacija. Srećom, prisutna su nastojanja da se ovi, na prvi 

pogled suprotstavljeni pristupi, integrišu i poveţu u jednu celinu. 

 

8.2.2.2.  ZagaĊenje ţivotne sredine i zdravlje ljudi 

 

 Kada je reĉ o drugoj kljuĉnoj vrednosti – zdravlju – postoje dva sasvim 

opreĉna shvatanja. Prema prvom, u vrednovanju zdravlja i bogatstva prednost 

treba dati drugom faktoru, jer, bogatije društvo povlaĉi za sobom i bolju 

zdravstvenu zaštitu (Wildavsky 1988). Drugi i preovlaĊujući pristup 

podrazumeva da se zdravlju i zaštiti ĉovekove radne i ţivotne sredine mora 

ponekad dati preimućstvo nad ekonomijom, posebno kada je zdravlje ljudi na 

pojedinim radnim mestima ugroţeno (Sagoff 1988).   

 

8.2.2.3.  Odrţivo korišćenje resursa 

  

Treća kljuĉna vrednost u ukupnom diskursu o zaštiti ţivotne sredine – 

odrţivost – moţe biti njegova najznaĉajnija dimenzija s obzirom na oĉekivanu 

potpunu transformaciju industrijskog društva. Odrţivost se moţe sprovoditi na 

razliĉitim nivoima, poĉev od individualnog, pa do najšire društvene zajednice. 

Zbog toga se suština koncepta odrţivog razvoja ĉesto izraţava geslom: Misli 

globalno, deluj lokalno!   

Koncept odrţivosti pomera fokus društvene paţnje sa sadašnjih na 

buduće naraštaje. Sa etiĉkog stanovišta postoje prigovori u smislu obaveza 

sadašnje generacije da obezbedi potrebe budućih pokoljenja koje, meĊutim, 

mogu biti posve drugaĉije od postojećih. Uz to, pojam obaveze podrazumeva i 

obrnuti odnos.   

 

Analizirane tri kljuĉne vrednosti, prisutne u savremenim ekološkim 

stremljenjima, moraju izboriti svoje mesto na politiĉkom poprištu sukoba 

izmeĊu dominantnih vrednosti. Problem je utoliko sloţeniji što su meĊusobni 

konflikti mogući i izmeĊu samih ekoloških vrednosti (Vuković i RanĊelović 

2004, 394).   



 185 

8.3. Odrţivi razvoj 

 

 Koncept odrţivog razvoja podrazumava razvoj usklaĊen sa potrebama i 

ograniĉenjima prirode. Odrţivi razvoj ima više dimenzija koje izraţavaju 

povezanost privrednog, socijalnog i kulturnog razvoja i njihovu usklaĊenost sa 

potrebama i ograniĉenjima ţivotne sredine.  

 Franĉesko di Kastri (Francesko di Castri), francuski biolog, najsaţetije 

je izrazio koncept odrţivog razvoja preko tzv. ,,stolice odrţivog razvoja’’. Ta 

stolica moţe da funkcioniše samo kada su njena ĉetiri oslonca (razvoja) – 

privredna, društvena, kulturna i ţivotna sredina – od podjednakog znaĉaja i 

jaĉine, sa ĉvrstom meĊusobnom povezanošću i uslovljenošću. Ukoliko je neka 

od nogara stolice duţa, odnosno kraća od ostalih, jasno je da izostaje osećaj 

udobnog sedenja, odnosno razvoja. Ni jedna zemlja ili region nisu dostigli 

prihvatljiv dinamiĉki balans izmeĊu ove ĉetiri dimenzije odrţivog razvoja.   

Stolica renesansnog stila nije sluĉajno odabrana za ilustraciju koncepta 

odrţivog razvoja. Metafora stolice renesansnog stila nalaţe potrebu menjanja 

kulture i uspostavljanja novog, humanijeg razvoja, prekopotrebnog na putu 

kretanja prema odrţivom razvoju.  

Koncept odrţivog razvoja prešao je dug put od poĉetnih ideja do opšte 

prihvaćenosti. Sve je poĉelo ĉuvenom knjigom ,,Granice rasta’’ iz 1972. godine 

kada je Rimski klub ukazao na ondašnje ,,dileme ĉoveĉanstva’’ – pre svega sa 

aspekta ubrzanog iscrpljivanja najvaţnijih prirodnih resursa.   

Iste godine, kada je u Stokholmu odrţana i Prva konferencija 

Ujedinjenih nacija o ţivotnoj sredini, smatra se prekretnicom u odnosu 

ĉoveĉanstva prema ţivotnoj sredini. Delegacija SFRJ je na toj Konferenciji 

predloţila da 5. jun (prvi dan njenog odrţavanja) bude proglašen za Svetski dan 

ţivotne sredine, što je i prihvaćeno.  

Preovladalo je uverenje u svetu da se ţivotna sredina ne moţe oĉuvati i 

unapreĊivati izdvojenim politikama i parcijalnim merama, već je to jedino 

moguće ĉiniti realizacijom (implementacijom) koncepta odrţivog razvoja. 

Odrţivom razvojem se teţi uravnoteţenju odnosa u kompleksu: 

 

ĉovek – priroda – društvo. 

 

Odrţivost se takoĊe moţe posmatrati u okviru ravnoteţe tri oblika 

bezbednosti, a to su (Radulović i saradnici 1997, 102): 

 

- ekološka bezbednost,  

- socio-ekonomska bezbednost i  

- resursna bezbednost.  

 

Glavni ciljevi odrţivog razvoja svode se, prema tome, na sledeće: 
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Koncept odrţivog razvoja je usmeren na oĉuvanje prirodnih ekosistema 

i na racionalno korišćenje prirodnih bogatstava zemlje i povezano s tim 

na podizanje kvaliteta ţivotne sredine i kvaliteta ţivota. Odrţivi razvoj 

podrazumava da ĉovek saĉuva prirodu na odrţivim osnovama i da je 

koristi onoliko koliko dozvoljava njeno reprodukovanje. Ukoliko se 

priroda eksploatiše nekontrolisano i prekomerno u odnosu na kapacitet 

ţivotne sredine, onda to vodi narušavanju ekološke ravnoteţe i 

ekološkim katastrofama. Koncept odrţivog razvoja stavlja u prvi plan 

kvalitet ţivotne sredine (Radulović i saradnici 1997, 14).   

 

 Na osnovu ovako postavljenih ciljeva odrţivog razvoja jasna je uloga 

koju imaju industrijska preduzeća na planu efikasne politike unapreĊenja radne i 

ţivotne sredine, koja proistiĉe iz poslovne strategije preduzeća. Povećanje 

produktivnosti je osnova ubrzanog razvoja koji je uslovljen tehnološkim 

razvojem. Industrije usklaĊene sa ekološkim standardima poseduju kljuĉne 

osobine visokih tehnologija, a to su: 

 

- mala sirovinska i energetska intenzivnost, 

- visoka informaciona i nauĉna intenzivnost, 

- visoko uĉešće struĉne radne snage, 

- velika fragmentacija trţišta sa specifiĉnim zahtevima i 

- sveobuhvatan uticaj na karakteristike mnogih segmenata 

ekonomskog i društvenog sistema. 

 

Drţava je takoĊe znaĉajan ĉinilac. Interakcija drţave i trţišta je, u stvari, 

od prvorazredne vaţnosti jer ona omogućava zadovoljavanje potreba ljudi na 

naĉin koji ne ugroţava ţivotnu sredinu i pravo budućih generacija na ţivot u 

oĉuvanoj ţivotnoj sredini. Problemi zaštite ţivotne sredine su problemi eksterne 

prirode koji opravdavaju intervenciju drţave na trţištu prirodnih resursa. Drugim 

reĉima, odrţivost podrazumeva komplementarnost trţišnih mehanizama i 

intervencije drţave. 

 Prelaz na novu, tzv. ,,tehno-tehnološku’’ paradigmu (koja uvaţava i 

ekološke parametre) ne moţe se obaviti direktno i bez problema. Nije dovoljno 

samo uništiti, odnosno zameniti tzv. ,,prljave tehnologije’’ novijim, ĉistijim 

tehnološkim postupcima, već je neophodno da se menjaju i preovlaĊujući 

obrasci društvenog ponašanja (odnosno, stanje ekološke svesti), kao i postojeća 

institucionalna struktura.   

Glavni cilj ĉistije proizvodnje je prevencija ili smanjenje nastanka 

otpada, kao  i efikasnija upotrebe energije i resursa (slika 8.2). Da bi se ovo 

postiglo, potrebno je usvojiti nove tehnologije i tehnike, zajedno sa novim 

vrednostima i naĉinima zadovoljavanja potreba ĉoveĉanstva. Pored toga, ovaj 

novi pristup trebalo bi primeniti na proizvodni proces, potrošnju i odlaganje 
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robe i usluga, da bi se dobio isti ili veći proizvodni uĉinak uz manje trošenje 

utrošene energije i resursa. 

U suštini, pod ĉistijom proizvodnjom se podrazumeva: 

 

- smanjenje koliĉine proizvedenog otpada ili izbegavanje proizvodnje 

istog; 

- efikasnija upotreba energije i resursa; 

- proizvodnja ekološki prihvatljivih proizvoda i pruţanja usluga; kao i 

- postizanje manje koliĉine proizvedenog otpada, niţih cena i većeg 

profita. 

 

 
 

Slika 8.2.  Industrija po principima ĉiste tehnologije. 

 

 Nova paradigma poznata je i pod nazivom ,,tri nule’’ (three zero, engl.) 

budući da se ţeli ostvariti proizvodnja (Florida i Davidson 2001): 

 

- bez grešaka (zero defects, engl.), 

- bez zaliha (zero inventory, engl.) i  

- bez otpada i emisija štetnih materija (zero waste and emissions, 

engl.). 

 

Organizacije koje streme ovim ciljevima prihvataju ideju i filozofiju 

odrţivog razvoja. 

 

8.3.1.   Noviji ekološko-etički koncepti 

 

 Novije trendove na polju ekološko-etiĉkog razmišljanja predstavljaju 

koncepti ,,zelenog’’ marketinga, ekološke pravde i industrijske ekologije (Weiss 
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2006, 222). O konceptu zelenog marketinga već je govoreno u VI poglavlju 

(odeljak 6.1.1).  

 

8.3.1.1.  Koncept industrijske ekologije 

  

 Koncept industrijske ekologije (industrial ecology, engl.) polazi od toga 

da bi proizvodne procese trebalo projektovati tako da slede prirodne procese, to 

jest, da ne dolazi do stvaranja otpada. Poimanje lanaca ishrane koji postoje u 

ekosistemima, na primer, od koristi je i za oblast tehnologije – razmatranje 

tokova materije i energije u proizvodnim sistemima poznato je pod terminom 

,,industrijski metabolizam’’.   

Ekosfera se tako moţe sagledati kao najstarije globalno ,,preduzeće’’ na 

Planeti – funkcioniše već više od 3 milijarde godina (slika 8.3). Proizvodni deo 

ovog ,,preduzeća’’, koji ĉini nepregledni broj biljaka i algi, preradi svake godine 

oko 200 milijardi tona ugljenika u organsku materiju, proizvodeći, istovremeno, 

oko 100 milijardi tona kiseonika. 

 

 
 

Slika 8.3.  Kruţno kretanje materije u ekosferi/ekosistemima: (1) producenti (P), 

(2) korisnici (K), (3) razlagaĉi organske materije (R) i (4) sirovine za izgradnju 

organske materije (S). 

 

 Poput prirodnih sistema, odnosno procesa razmene materije i energije u 

ekosistemima, svaki proizvodni proces otpoĉinje sa prirodnim sirovinama koje 

je neophodno procesom prerade prevesti u proizvode. Proizvodi potom postaju 

predmeti korišćenja (upotrebe) da bi na kraju postali otpadni materijal; on se 

moţe razloţiti (reciklirati), te se otpad moţe ponovo koristiti kao sirovina za 

proizvodnju istog ili nekog drugog proizvoda. Upravo opisani proizvodni sistemi 
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svrstavaju se u ,,ekološke sisteme tipa III’’. Reĉju, takav sistem je zatvorenog, 

kruţnog tipa u kome su svi materijali ukljuĉeni u kruţne tokove (slika 8.4). 

 

 
 

Slika 8.4.  Ekološki sistem tipa III. 

 

Ekološki sistem tipa III je nalik globalnom ekosistemu (ekosferi) u 

kome ĉetiri dela imaju gotovo identiĉne funkcije kao u proizvodnom sistemu – 

recikliranje u industrijskim (proizvodnim) ekosistemima (sistemima) ima iste 

zadatke kao i reducenti u prirodnim sistemima. 

 Kao što ekosferu karakteriše cikliĉno kretanje materije, tako se i 

,,ekološki orijentisan’’ ţivotni ciklus proizvoda zasniva na konceptu praćenja 

toka materijala poĉev od ekstrakcije sirovina, preko prerade istih i upotrebe 

proizvoda do njihovog odlaganja. Ukratko, reĉ je o analitiĉkom praćenju 

materijala od ,,kolevke do groba’’ (from cradle to grave, engl.).  

 

8.3.1.2.  Ekološka pravda 

 
 Ekološka pravda (environmental justice, engl.), ili ekološka jednakost 

(environmental equity, engl.), predstavlja koncept u ĉijem središtu je problem 

raspodele ekoloških koristi i šteta (rizika). Ukoliko neko društvo nejednako 

raspodeljuje te koristi i ekološke rizike, onda se ono moţe oceniti kao 

nepravedno (Pulido 1998).  

 Istraţivanja ovog problema zaĉela su se poĉetkom 90-ih godina prošlog 

veka radom Roberta Balarda (Bullard 1990). Ovaj sociolog je skladišta 

toksiĉnog otpada, deponije, peći za spaljivanje otpada i fabrike koje zagaĊuju 
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ţivotnu sredinu nalazio na prostoru SAD uglavnom u regionima naseljenim 

siromašnim ljudima i pripadnicima etniĉkih manjina.  

 Nesrazmerne razlike se, po ovom pitanju, manifestuju i na 

meĊunarodnom planu. 

 

Siromašne zemlje će verovatno pretrpeti veću ekološku degradaciju – 

krĉenje šuma, dezertifikaciju i zagaĊenje vazduha i vode – od bogatih 

zemalja, a najsiromašniji stanovnici, najsiromašniji meĊu siromašnima, 

verovatno će najviše propatiti. Deo objašnjenja ovog fenomena ĉini 

istorijsko nasleĊe kolonijalizma. Tokom poslednjih nekoliko vekova, 

mnoge zemlje koje su danas nerazvijene bile su kolonije ili blizu toga da 

budu kolonije, stimulišući industrijski napredak i ţivotne standarde 

Evrope i Sjedinjenih Drţava tako što su ih snabdevale prirodnim 

resursima. Kolonijalisti su eksploatisali resurse tih zemalja sa malo ili 

nimalo obzira prema ekološkim štetama koje se nanose lokalnim 

zajednicama (de Ţarden 2006, 369-370). 

 

 Razvijeni deo sveta, sa svoje strane, kao glavni uzrok ekoloških problema 

istiĉe nekontrolisani rast svetskog stanovništva (Hardin 1974). Svojevremeno je 

Garet (Garrett) Hardin tvrdio, sluţeći se metaforom ,,ĉamca za spasavanje’’, da 

prekomerna ljudska populacija (,,hiperpopulacija’’) preti da potopi samu sebe 

ukoliko prekoraĉi granice tzv. ,,kapaciteta nosivosti planete’’. U tom smislu, 

smatrao je on, trebalo bi otpoĉeti s ,,merama za spasavanje’’ meĊu kojima je, 

recimo, smanjivanje pomoći u hrani za ţrtve oskudice i ostale ljude koji umiru 

od gladi. Takva pomoć bi dovela do još izraţenije demografske eksplozije i 

većeg pritiska na prirodne resurse. 

 Mnogi autori kritikuju pristup iznikao na idejama R. Hardina. Osim 

demografskih uzroka, neophodno je sagledati kulturne i ekonomske faktore koji 

uvećavaju razmere siromaštva, sagledati kategorije ljudi u najnepovoljnijem 

poloţaju (poput ţena i dece), pravo ljudi u zemljama u razvoju da izaberu svoj 

naĉin ţivota (ĉesto vezan za viševekovnu tradiciju) itd.   
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IX POGLAVLJE 

 

 

LIDERSTVO KAO ETIĈKI OSETLJIVO PITANJE 

 

 

VoĊenje se moţe definisati kao odnos izmeĊu pretpostavljenih 

(menadţeri) i potĉinjenih (radnici) koji poĉiva na zajedniĉkom cilju efikasnijeg 

obavljanja poslova i zadataka. VoĊenje je, u stvari, uticanje na ljude kako bi oni 

doprineli ostvarivanju organizacijskih i grupnih ciljeva. Uspešnost voĊenja 

zavisi od voĊstva, komunikacije, motivacije i razrešavanja interpersonalnih i 

grupnih konflikata. Dobrom komunikacijom i usmeravanjem, zaposlene bi 

trebalo motivisati da bolje rade, da stiĉu nova znanja i veštine, te da sagledaju 

mogućnosti za napredovanje u karijeri i za sopstveni razvoj.  

 VoĊenje, kao faza procesa menadţmenta, obuhvata ĉetiri osnovne 

aktivnosti: (1) usmeravanje i koordinaciju, (2) komuniciranje, (3) motivaciju i 

(4) odluĉivanje menadţera. Za razliku od voĊenja, voĊstvo ili liderstvo 

(leadership, engl.) predstavlja uticaj voĊe na ljude kako bi ga sledili. Ken Peri 

(Parry) smatra da je liderstvo nešto u ĉemu se svako moţe angaţovati, nezavisno 

od toga da li je u pitanju pomoćni radnik ili menadţer na nekoj od visokih 

pozicija (1996). 

 Usmeravanje i koordinacija radnika u obavljanju njihovih poslova i 

zadataka predstavljaju glavni sadrţaj voĊenja kao upravljaĉkog podprocesa 

menadţmenta. Usmeravanje i koordinaciju sprovodi menadţer obavljanjem 

razliĉitih aktivnosti meĊu kojima su najznaĉajnije: 

 

- rasporeĊivanje poslova, 

- ukazivanje na naĉine obavljanja poslova, 

- praćenje obavljenih poslova, 

- rešavanje problema nastalih u toku obavljanja posla, 

- menjanje naĉina i modela rada, 

- primanje sugestija radnika i 

- ocenjivanje rada zaposlenih. 

 

 Koordinacija rada obuhvata, u prvom redu, raspodelu poslova i zadataka 

na pojedine radnike, odreĊivanje naĉina rada, organizovanje zajedniĉkog rada 

radnika, rešavanje organizacionih problema i drugo. Usmeravanje, meĊutim, 
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obuhvata pokazivanje naĉina obavljanja poslova, izmene u naĉinu rada, 

dovoĊenje celokupnog posla do zajedniĉkog cilja i sliĉno.  

 RukovoĊenje predstavlja jedan od glavnih zadataka niţeg i srednjeg 

menadţmenta; zato ovi menadţeri moraju biti dobro pripremljeni i obuĉeni da 

efikasno rukovode ljudima. 

 Usmeravanje ponašanjem ljudi je sloţen proces. Ponašanje zaposlenih u 

organizaciji predstavlja manifestaciju delovanja razliĉitih situacionih i 

intrapersonalnih varijabli (Simić 1999, 86). Od situacionih varijabli, 

organizaciona kultura (opisana u odeljku 4.3.2.1) je najznaĉajnija i najdelikatnija 

determinanta internog organizacionog miljea koja presudno utiĉe na ponašanje 

ljudi. Intrapersonalne varijable odnose se na dimenzije koje odraţavaju (1) 

kognitivne (kao što su stavovi, percepcije, karakteristike liĉnosti) i (2) 

psihološke procese (kao što su, recimo, motivacija i uĉenje). Promenom ovih 

varijabli, menja se i ponašanje zaposlenih. 

Ni u jednoj funkciji menadţmenta etiĉki aspekti ne dolaze do velikog 

izraţaja kao što je to sluĉaj sa funkcijom voĊenja i liderstva. Etika je od velikog 

znaĉaja za liderstvo zbog ,,prirode procesa ostvarivanja uticaja, potrebe da 

sledbenici budu ukljuĉeni u ostvarivanje zajedniĉkih ciljeva i uticaja koji lideri 

imaju na vrednosti organizacije’’ (Northouse 2008, 243). 

Zbog toga najpre dajemo kraći opis voĊenja i liderstva (s naglaskom na 

razlikama izmeĊu ovih kategorija), a, kasnije ukazujemo na etiĉku dimenziju 

liderstva, kao i etiĉke stilove liderstva. 

 

 

9.1. Liderstvo 

 

Pod liderstvom se podrazumeva ,,predstavljanje, od strane pojedinca, 

nekog identifikovanog cilja ili vizije budućeg stanja koje ljudi ţele i formiranje 

spremnosti kod tih ljudi da slede lidera tokom društveno dogovorenog i 

obostrano korisnog kursa akcije, usmerenog ka ostvarenju tog cilja’’ (Parry 

1996).  

 

Lider, zapravo, postoji onda kada ljudi slede onoga ko ih vodi. Otuda je 

primarni kriterijum, na osnovu kojeg se neko kvalifikuje kao lider, da 

postoje ljudi koji ga spremno slede. Liderstvo je, dakle, proces u kojem 

ljudi slede jednu osobu – lidera. Ono nije odreĊeno rangom, odnosno 

formalnom pozicijom. Ukoliko ljudi uvaţavaju izvesnu osobu zbog 

formalne pozicije koju ta osoba zauzima, a ne zato što to ţele, onda ta 

osoba nije lider. Ukoliko, meĊutim, postoji osoba koja ne poseduje 

formalnu poziciju, ali ljudi ţele da je slede jer u njoj vide ,neke posebne 

kvalitete’, onda je ta osoba lider. To, svakako, ne znaĉi da oni koji 

poseduju formalnu moć, tj. moć pozicije, ne mogu biti lideri. Mogu, 
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ukoliko poseduju izvesne liderske sposobnosti, odnosno izvesne liderske 

atribute (Simić 2008, 176). 

 

 Liderstvo se moţe izraziti i funkcijom sledećeg oblika (Hersey i 

Blanchard 1982): 

 

 V = f(v, S, s)       (9.1) 

 

u kojoj simboli imaju sledeća znaĉenja: 

 

V – liderstvo,  

 v – voĊa (lider), 

 S – sledbenik i 

 s – situacija. 

 

 Iz relacije (9.1) moţe se, takoĊe, uoĉiti da menadţeri, odnosno lideri, 

nisu jedini uĉesnici u procesu liderstva. U ovom procesu uĉestvuju i sledbenici 

koji menadţere, odnosno lidere, prate i aktivno podrţavaju. Liderstvo je, dakle, 

kolektivni ĉin, koji podrazumeva uspostavljanje odgovarajućih odnosa izmeĊu 

,,voĊe’’ i njegovih ,,sledbenika’’. Naĉini na koji se uspostavljaju ovi odnosi 

predstavljaju stilove menadţerskog liderstva. Poznavanje razliĉitih stilova 

voĊenja koristi menadţerima na taj naĉin što svoj stil voĊenja ljudi mogu da 

poboljšaju, izbegavajući neke od ,,zamki’’ koje svaki stil nosi (Simić 2008, 177). 

 Na osnovu detaljne analize definicija liderstva, moguće je izdvojiti 

najvaţnije atribute ovog pojma. Karakteristike liderstva su da je ono dinamiĉan i 

fleksibilan proces, da izdvaja lidere i sledbenike, da podrazumeva koncentraciju 

moći, te da liderstvo nuţno izdvaja cilj ka kome stremi. Iz navedenog se jasno 

moţe zakljuĉiti da dobar menadţer mora imati osobine i karakteristike voĊe – 

lidera – kako bi voĊenjem i usmeravanjem svojih sledbenika ostvario 

postavljene zadatke preduzeća. Naravno da u praksi postoje menadţeri koji 

nemaju navedene sposobnosti, pa će i rezultati u navedenom smislu izostati. 

Najznaĉajniji resursi kojima raspolaţe lider i kojima upravlja, jesu ljudski 

resursi.  

Menadţeri u preduzeću upravljaju svim raspoloţivim resursima, 

odnosno osnovnim elementima procesa reprodukcije, dok lideri upravljaju 

iskljuĉivo ljudskim resursima u preduzeću u kome rade. U svakom sluĉaju, da bi 

menadţer bio uspešan lider, potrebno mu je znanje i sposobnost da radi sa 

razliĉitim aspektima motivacije, komuniciranja, interpersonalnih veza, timskog 

rada i grupne dinamike.  

Praksa je pokazala da pojedini menadţeri nemaju liderske sposobnosti, 

ali zato imaju velika tehniĉka i konceptualna znanja, koja im omogućavaju da 

budu dobri i uspešni menadţeri. Dobar menadţer bi morao da, pored tehniĉkih i 
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konceptualnih znanja, poseduje i osobine lidera, da ima i znanja u radu sa 

ljudima, jer je to recept za siguran uspeh.   

 

9.1.1. Značaj i karakteristike lidera 

 

Prouĉavajući liderstvo, jasno se primećuje razlika izmeĊu menadţera i 

lidera (tabela 9.1). Iz prethodnog izlaganja moţe se zakljuĉiti da menadţeri 

moraju da poseduju znatno kompleksnija znanja i veštine od lidera.  

 

Tabela 9.1.  Suprotnosti izmeĊu lidera i menadţera. 

________________________________________________________________ 

 

Vođa    Menadžer 

________________________________________________________________ 

 

 Srce    Glava 

 Vizionar   Racionalan pristup 

 Emocionalan   Trezven 

 Kreativan    Analitiĉan 

 Flekisibilan   Rešava probleme 

 Entuzijasta   Realan 

 Inovator   Istrajan 

 Hrabar    Strukturiran 

 Prelazi granice   Deluje unutar odreĊenih granica 

 Promena   Stabilnost 

 Personalna moć   Poziciona moć 

________________________________________________________________ 

 

Menadţeri poseduju adekvatna tehniĉka i konceptualna znanja u vezi sa 

upravljanjem ljudskim resursima, što je uslovljeno potrebom upravljanja 

procesom proizvodnje. 

S druge strane, lideri ne moraju da poseduju tehniĉka i konceptualna 

znanja, s obzirom da se liderstvo odnosi na upravljanje ljudskim resursima, pa 

im je prvenstveno potrebna veština uspostavljanja i odrţavanja kvalitetnih 

meĊuljudskih odnosa. 

U praksi postoje situacije, koje su nam dobro poznate, a to je da u 

preduzeću postoje tzv. ,,neformalni lideri’’, koji ne poseduju formalni autoritet 

po osnovu postavljenja u organizacionoj i menadţerskoj strukturi preduzeća; 

uprkos tome, oni imaju lidersku sposobnost i uticaj na ljudske resurse preduzeća.   

Autoritet lidera predstavlja institucionalizovanu društvenu moć (ugled, 

uzor, poverenje, vlast) koja poĉiva na struĉnom i moralnom prestiţu, kao i na 

zakonskim (pravnim) prerogativima. Saglasno tome, autoritet ima znaĉajan 

uticaj na uspeh u izvršavanju zadataka. Naime, uspešno moţe da rukovodi – to 
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jest, upravlja – samo onaj lider ĉiji autoritet poĉiva na svim komponentama 

znaĉajnim za obavljanje njegove funkcije. 

U suštini, svaki autoritet obuhvata dve dimenzije – formalni i liĉni 

autoritet. 

MeĊutim, treba imati u vidu i moguću neusklaĊenost ove dve vrste 

autoriteta – formalnog i liĉnog. U tom sluĉaju mogu da nastanu posledice koje se 

odraţavaju na kvalitet meĊuljudskih odnosa i efikasnost kolektiva kao celine. 

Istraţivanja su nedvosmisleno pokazala da u kolektivima u kojima lider 

(rukovodilac) svoj rad iskljuĉivo bazira na formalnom autoritetu, zapostavljajući 

dimenzije liĉnog autoriteta, ĉesto dolazi do narušavanja meĊuljudskih odnosa, 

stvaranja tenzija i netrpeljivosti, a samim tim i radna efikasnost takvih kolektiva 

pada na najniţi nivo. 

Pored stvarnog, postoji i laţni autoritet. On se razvija na laţnim 

osnovama, prevarama, ucenama, zloupotrebi poloţaja, slepoj poslušnosti itd.  

 

9.1.2. Osnovni stilovi liderstva 

 

Svaka grupa duguje svoj opstanak izvesnoj privlaĉnosti koja se javlja 

meĊu pripadnicima grupe. U ovom smislu, posebno su interesantni neki rezultati 

sociometrijskih ispitivanja. Naime, pokazuje se da su kvaliteti koji su izuzetno 

vaţni za funkcionisanje grupe upravo oni koji su prisutni kod ,,najĉešće 

biranih’’. 

 Koji su kvaliteti, odnosno kohezioni faktori, koji drţe grupu na okupu?  

Premda postoje razliĉiti odgovori na upravo istaknuto pitanje, najveću paţnju 

pobuĊuju faktori kao što su: (1) sliĉnost u stavovima, (2) ocena liĉnosti ĉlana i 

(3) faktor blizine.  

Sliĉnost u stavovima utiĉe u najvećoj meri na meĊusobno privlaĉenje 

ĉlanova grupe. Naime, ljudi tokom vremena odrţavaju kontakte jedino sa 

osobama za koje ih vezuju zajedniĉki stavovi. Kada je reĉ o drugom ĉiniocu, 

trebalo bi imati u vidu da ljude privlaĉe oni pojedinci ĉija liĉnost na izvestan 

naĉin predstavlja dopunu njihove liĉnosti (teorija komplementarnosti). Najzad, 

ljudi se drţe u grupi sve dotle dok u njenom okviru ostvaruju najveću 

(psihološku) dobit (Tomić 2003, 71). Uĉestvovanje u grupama podrazumeva 

prihvatanje normi, odnosno, pravila koja obezbeĊuju kooperaciju i saradnju 

meĊu ĉlanovima grupe, a time i njeno funkcionisanje.  

 S obzirom na odnose izmeĊu voĊe grupe i ostalih ĉlanova grupe, 

otkrivene su tri tipiĉne relacije:  

 

- autokratski,  

- demokratski  i  

- ,,lese fer’’ (laissez faire, engl.) odnos.  
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Kod autokratskog liderstva samo je jedan ĉovek voĊa. On kreira, pravi 

sam planove i vodi raĉuna o tome da svi ĉlanovi grupe obave svoje zadatke. U 

toku rada ne upušta se ni u kakve diskusije sa ĉlanovima grupe. Svi ĉlanovi se 

moraju slepo pokoravati a sudbina svakog ĉlana grupe je u rukama voĊe, koji se 

odluĉno suprotstavlja svakoj promeni u grupi. Za ostvarivanje svoje moći i vlasti 

koristi se represivnim metodama. U procesu voĊenja, autokratski voĊa se trudi 

da bude što manje komunikacija izmeĊu ĉlanova grupe i da, kad god je to 

moguće, putevi komunikacije, idu preko njega. 

Prilikom analize odnosa u grupi na ĉijem ĉelu je autokratski voĊa 

uoĉava se  postojanje hijerarhijskog naĉina povezivanja. Ako je grupa veća, 

onda se zahteva i veći broj rukovodilaca, a samim tim raste i  hijerarhijska 

struktura grupe. 

VoĊa prenosi svoje instrukcije ĉlanovima koji su komunikacijski 

najbliţi, a oni, pak, svome najbliţem, te se tako instrukcije i nareĊenja prenose 

do direktnog izvršioca tih instrukcija i zadataka. Na ovaj naĉin, da bi se odrţala 

ĉvrstina grupe, javlja se više voĊa, koji prenose instrukcije vrhovnog voĊe. 

 Drugi stil liderstva – demokratski – razlikuje se od autokratskog stila 

voĊstva ne po stepenu vlasti već po naĉinu na koji se sprovodi ta vlast. Naime, u 

demokratskom naĉinu liderstva pojavljuje se voĊa koji nije izolovan od ostalih 

ĉlanova grupe, već njegovo voĊenje poĉiva na saradnji sa grupom. On 

dozvoljava komunikaciju meĊu ĉlanovima grupe. 

Odnosi u grupi sa demokratskim liderstvom su obostrani (dvosmerna 

komunikacija); ne samo da voĊa daje predloge i savete ĉlanovima grupe, već i 

prima sugestije od njih na zajedniĉkim sastancima. 

Demokratski voĊa igra ulogu predstavnika grupe i on je prvi meĊu 

jednakima. Zato ga grupa veoma rado prihvata. On nije samo struĉnjak već ima i 

sposobnosti da odrţava dobre odnose sa ĉlanovima grupe 

Pored prethodna dva stila liderstva u teoriji se sagledava i treći stil – 

liberalni (laissez-faire). Ovaj stil se zasniva na potpunoj slobodi, odnosno 

spontanim odnosima i ponašanju pripadnika jedne socijalne grupe. U ovom stilu 

voĊenja uticaj rukovodioca na ostale ĉlanove veoma je mali. U stvari, pri 

ovakvom rukovoĊenju nema pravog rukovoĊenja niti rukovodioca u smislu 

centra socijalne moći. Zbog toga je ovaj stil rukovoĊenja aktuelan u sredinama 

koje ĉine osobe visoke individualnosti i odgovornosti (nauĉnici, umetnici i 

sliĉno). 

Kakve su etiĉke posledice upravo opsianih stilova voĊenja? 

 

Ukljuĉivanje većeg broja zaposlenih u proces odluĉivanja (laissez-faire) 

povećava nivo organizacione transparentnosti, ĉime se smanjuje 

mogućnost neetiĉkog ponašanja. Da bi kod demokratskog stila 

rukovoĊenja bile eliminisane neetiĉke pojave, neophodno je 

istovremeno sa decentralizovanim odluĉivanjem sprovesti i 

centralizovanu kontrolu. Kod autokratskog stila rukovoĊenja tek 
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kontrolom nakon kadrovske promene moţe da se sudi o etiĉkom delanju 

dotadašnjih rukovodilaca (Jevtić 2004, 138). 

 

 Znaĉajan doprinos istraţivanju stilova voĊenja i njihovog uticaja na rast 

produktivnosti rada, smanjenje odsustvovanja s posla i povećanje motivacije 

radnika dao je Rensis Likert (1967). Likert je odredio dva osnovna stila voĊenja, 

a to su: (1) orijentacija prema zaposlenima (gde voĊa naglašava znaĉaj radnika i 

meĊuljudskih odnosa) i (2) orijentacija prema proizvodnji (gde voĊa naglašava 

tehniĉki aspekt rada – proizvodnju). Prvi oblik voĊenja je efikasniji; on istiĉe u 

prvi plan zaposlene i brigu o njima (Petrović 1994, 204). Orijentacija prema 

zaposlenima, naime, povećava produktivnost, radni moral zaposlenih, smanjuje 

pokretljivost radnika, te povećava kohezivnost grupe. 

 Vredna analize je i klasifikacija stilova liderstva koja je predoĉena u 

vidu matrice na slici 9.2 (Grinberg i Baron 1998). Ĉetiri opisana stila se ne mogu 

smatrati idealnim, opštim modelima liderstva. Lideri, naime, za svaku konkretnu 

situaciju donose odluku u smislu koji će stil biti najefektivniji i najefikasniji.   

 

 
 

Slika 9.2.  Stilovi liderstva (Prema: Grinberg i Baron 1998, 458). 
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9.1.3. Moć lidera 

 

Na osnovu prethodnih razmatranja proistiĉe stav da lideri realizuju svoju 

viziju utiĉući na svoje sledbenike – potĉinjene – odnosno upravajući ljudskim 

resursima, radeći sa ljudima u preduzeću.  

U vezi sa ovim moţe se postaviti osnovno pitanje:. Šta je to što utiĉe na 

ljude da prihvataju stavove i naredbe svojih lidera i da ih bespogovorno 

izvršavaju? Kao odgovor na ovo pitanje većina autora navodi moć lidera. 

Nakon ovog, iskrsava i sledeće pitanje: Da li lideri imaju moć, zbog toga 

što im je ona data odreĊenim formalnim autoritetom i da li lider moţe da ima 

moć, a da nema formalni autoritet?  

IzmeĊu moći i autoriteta ne mora uvek da postoji znak jednakosti. 

Postoje lideri koji, kao što smo već konstatovali u uvodnom delu ovog poglavlja, 

imaju formalni autoritet ali nemaju moć nad sledbenicima i obrnuto, lideri koji 

nemaju formalni autoritet, a imaju moć. Odnos moći i formalnog autoriteta je 

prikazan na slici 9.3. 

 

 
 

Slika 9.3.  Odnos moći i autoriteta. 

 

Moć je upravo ona karakteristika lidera koja ih jasno odvaja od svojih 

sledbenika. Osnovne izvore moći lidera prouĉavali su brojni nauĉnici. Svi, 

meĊutim, rado prihvataju klasifikaciju moći koju su 1968. godine napravili Dţon 

Frenĉ (John French) i Bertran Raven (Bertran Raven). Ovi autori su na 

jednostavan i precizan naĉin identifikovali osnovne izvore moći lidera i osnovne 

kategorije moći lidera. Kljuĉni izvori moći su: (1) znanje, (2) pozicija, (3) 

mogućnost kaţnjavanja, (4) mogućnost nagraĊivanja i (5) atraktivnost liĉnosti. 
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 Na osnovu navedenih izvora moći, izvršena je i identifikacija pet 

osnovnih kategorija moći (French, Bertran 1968). To su: (1) moć nagraĊivanja, 

(2) moć prisile, (3) legitimna moć, (4) referentna moć i (5) ekspertska moć. 

 Moć nagrađivanja. Ovaj tip moći podrazumeva mogućnost da menadţer 

– lider – moţe da nagradi svog potĉinjenog ili potĉinjene za postignute rezultate 

u radu i na realizaciji postavljenih zadataka. NagraĊivanje je sve ono što 

predstavlja stimulativnu meru: povećanje plate, nagradnog odsustva, korišćenje 

slobodnih dana, unapreĊenje, pohvala i sl. 

 Moć prisile. Moć prisile primenjuje menadţer – lider – prema svojim 

sledbenicima koji ne izvršavaju zadatke na planirani naĉin, a ogleda se u vidu 

kazni. Kazne koje u vidu moći prisile koristi lider su: otpuštanje sa posla, 

smanjenje plate, smenjivanje sa radnog mesta, suspenzija i sl. 

 Legitimna moć. Ova kategorija moći podrazumeva moć lidera koja im je 

data samim postavljenjem na radno mesto po organizacijskoj strukturi.  

 Referentna moć. Pod referentnom moći podrazumeva se ţelja sledbenika 

da se personalizuje i identifikuje sa svojim liderom. Izvor ove moći treba traţiti 

u šarmu, spsobnosti, korektnosti i praviĉnosti lidera. 

 Ekspertska moć. Ekspertska moć je moć i autoritet ekspertskog znanja iz 

oblasti za koju je lider zaduţen. Kada lider poseduje veliko znanje iz oblasti za 

koju je zaduţen, neminovno je da će takvog lidera slediti svi sledbenici i ostali 

zaposleni u preduzeću. 

 Pomenutim kategorijama moći pojedini autori pridodaju i neke nove, 

poput, recimo, ,,informacione moći’’. 

 

Informaciona moć se izvodi iz posedovanja vaţnih informacija u 

kritiĉno vreme kada su takve informacije potrebne organizacionom 

funkcionisanju. Posedovanje informacija moţe potpuno da se odnosi na 

organizacione pozicije pojedinca ili dobijenu moć. Neko ko je u ,znanju’ 

dobija moć. Menadţerov sekretar moţe u stvarnosti biti u snaţnoj 

poziciji ukoliko dobije menadţerovo poverenje ili dobije znanje iz 

biznisa. Jednostavno, ako je neka informacija ,stara novost’ 

organizaciona moć moţe opasti (ĐorĊević 2006, 134). 
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9.2. Etiĉki aspekti liderstva 

 

Svaki etiĉki stil odraţava neku od etiĉkih tradicija o kojima je govoreno 

u III poglavlju. Etiĉke teorije se, u kontekstu izuĉavanja etike liderstva, mogu 

svrstati u dve široke oblasti: (1) teorije o ponašanju lidera i (2) teorije o 

karakteru lidera (tabela 9.2). 

 

Tabela 9.2. Etiĉke teorije primenjene na liderstvo (Prema: Northouse 2008, 

240). 

 
 

 Etiĉki egoizam je oblik moralnog ponašanja usmerenog prema 

ostvarivanju najboljeg dobra samo za sebe. Lider sa takvom orijentacijom se 

opredeljuje za karijeru ili posao u kojoj sebiĉno uţiva. Stremljenje prema 

sopstvenim interesima je etiĉko stanovište koje je tesno povezano sa 

transakcionim teorijama o liderstvu (Bass i Steidlmeier 1999).  

 

Etiĉki egoizam je uobiĉajen u nekim poslovnim kontekstima u kojima 

preduzeća i njegovi zaposleni donose odluke na naĉin na koji će se 

postići njihovi ciljevi da maksimalno povećaju profit. Na primer, 

menadţer srednjeg nivoa koji ţeli da napreduje i da njegov tim bude 

najbolji u kompaniji mogao bi da se opiše kao neko ĉije je ponašanje 

rukovoĊeno etiĉkim egoizmom (Northouse 2008, 240). 

 

 Etiĉki pristupi zasnovani na utilitarizmu, deontologizmu i vrlinama su 

detaljno opisani u III poglavlju. Prema deontološkoj perspektivi, postupci lidera 

biće moralni ukoliko lider ima moralno pravo da ih sprovede, ukoliko se tim 

postupcima ne ugroţavaju prava drugih, te ukoliko takvi postupci unapreĊuju 

moralna prava drugih (Schumann 2001). 

 

9.2.1. Etički stilovi liderstva 

 

Svaki stil liderstva ima etiĉku dimenziju. Stil etiĉkog odluĉivanja 

organizacionih lidera nalazi se unutar spektra razliĉitih etiĉkih stilova koji su 

prikazani na slici 9.4 (Hitt 1990).  
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Slika 9.4.  Etiĉki stilovi liderstva (Prema: Weiss 2006, 301). 

 
 Manipulatorski stil liderstva poĉiva na makijavelizmu, odnosno 

liderstvu prilazi kao amoralnoj aktivnosti. Reĉju, cilj opravdava sredstvo, dok se 

kao pokretaĉka snaga koja stoji iza motiva manipulatora pojavljuje moć. Ovo je 

u osnovi ekonomski motivisan moralni stil liderstva. Lideri koji ne streme 

izgradnji poverenja i dugoroĉnih veza ispoljavaju takoĊe ovaj etiĉki stil 

liderstva.  

 Birokratsko-administrativni etiĉki stil liderstva se zasniva na etici 

pravila i principima na kojima poĉiva birokratski ureĊena organizacija. Lideri 

ovog stila se pre usredsreĊuju na postizanje efikasnosti nego efektivnosti, 

istrajavajući na poštovanju jasno odreĊenih pravila i utvrĊene linije rukovoĊenja. 

Nedostatak ovog etiĉkog stila liderstva se ogleda u zapostavljaju realnih ljudskih 

potreba, kojima, po pravilu, nema mesta u rigidnoj organizacionoj strukturi. 

 Profesionalno liderstvo, u odnosu na prethodni (birokratsko-

administrativni) etiĉki stil, pokazuje veću fleksibilnost. Ovaj stil se temelji na 

tzv. organizacionom  ,,društvenom ugovoru’’ izmeĊu menadţera; ponašanje 

menadţera je eksplicitno ili implicitno odreĊeno pravilima usvojenog sporazuma 

o njihovom ponašanju u organizaciji. Problem etiĉke prirode svojstven ovom 

stilu liderstva predstavlja to što je delovanje lidera uslovljeno preovlaĊujućom 

korporativnom kulturom, a ona moţe biti i amoralna. 

 Najzad, tranformacioni etiĉki stil poĉiva na liĉnoj etici voĊe (lidera). 

Lideri ovog kova uvaţavaju vrednosti i motive drugih. Oni se, takoĊe, ne 

ustruĉavaju od kritike pojedinih vrednosti i oblika ponašanja koje neguje 

korporativna kultura u okviru koje deluju. Ovaj stil je detaljnije opisan u 

narednom odeljku. 

 

9.2.2. Etičke teorije o liderstvu 

 

 Nekoliko priznatih nauĉnika iz oblasti liderstva – Hajfic (Heifitz), Berns 

(Burns) i Grinlif (Greenleaf) – dalo je jedinstven doprinos našem razumevanju 

etiĉke prirode liderstva. Pomenuta tri autora svoja razmatranja liderstva 
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zasnivaju na ,,etici briţnosti’’, to jest na etici koja posvećuje paţnju potrebama 

sledbenika i vaţnosti odnosa lider-sledbenik (Northouse 2008, 257). 

 

 Ronald Heifitz (1994) se izdvaja svojim tumaĉenjem etiĉkog karaktera 

liderstva prema kome lideri pomaţu sledbenicima da se suoĉe sa konfliktom i 

utiĉu na promene koje nastaju kao posledica konflikta. Liderstvo je, prema 

shvatanju ovog autora, povezano sa korišćenjem autoriteta, jer se tako najbolje 

moţe pomoći sledbenicima u izboru izmeĊu protivreĉnih vrednosti. Etiĉka 

dimenzija ove teorije poĉiva na ĉinjenici da se liderstvo neposredno odnosi na 

vrednosti zaposlenih.  

 Zašto lideri koriste autoritet? Odgovor leţi, u svetlu teorije koju je 

razvio Heifetz, u stvaranju tzv. ,,okruţenja podrške’’, to jest poverenja, briţnosti 

i saosećanja. Okruţenje podrške je preduslov da bi se ljudi podstakli na 

suoĉavanje sa konfliktnim pitanjima. Reĉju, od lidera se oĉekuje da pomognu 

zaposlenima da se lakše uhvate u koštac sa promenama i upravljanju liĉnim 

razvojem. Prema tome, lideri koriste autoritet da bi naterali ljude (Heifitz 1994, 

113): 

 

- da obrate paţnju na probleme, 

- da proveravaju informacije, 

- da upravljaju situacijama i klasifikuju ih, 

- da usaglašavaju opreĉne stavove i 

- da lakše donose odluke. 

 

Dţejms Mek Gregor Berns (James McGregor Burns) u svojoj teoriji o 

transformacionom liderstvu (1978) istiĉe u prvi plan potrebe, vrednosti i moral 

sledbenika. Tranformaciono liderstvo se izdvaja od ostalih modela liderstva 

upravo zbog toga što sadrţi jasno uoĉljivu moralnu dimenziju (Bass i 

Steidlmeier 1999). Cilj ovog oblika liderstva je uspostavljanje većeg stepena 

moralne odgovornosti kod sledbenika. 

Berns je ukazao na razliku izmeĊu transakcionog i transformacionog 

tipa liderstva. Izraz ,,transakciono liderstvo’’, prvi put upotrebljen 1973. godine 

(Downton), odnosi se na razmenu izmeĊu lidera i njihovih sledbenika. Ta 

razmena poprima razliĉite oblike. Menadţeri, recimo, koji nude unapreĊenja 

zaposlenima ukoliko ostvare postavljene ciljeve demonstriraju u praksi 

transakciono liderstvo. 

Tranformaciono liderstvo, s druge strane, predstavlja proces kome se 

ljudi menjaju. Ovaj tip liderstva tiĉe se ,,emocija, vrednosti, etike, simbola i 

dugoroĉnih ciljeva i obuhvata procenjivanje motiva sledbenika, zadovoljavanje 

njihovih potreba i njihov tretman kao celovitih ljudskih bića’’ (Northouse 2008, 

119). Transformacioni lider se, oĉigledno, bavi drugim osobama, stupajući u 

interakcije s njima pomoću kojih se podiţe nivo motivacije i morala kako kod 

lidera, tako i kod sledbenika. 
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 Greenleaf je tokom 70-ih godina prošlog veka (1970; 1977) razvio po 

mnogo ĉemu osoben pristup liderstvu – ,,liderstvo u sluţbi drugih’’ (servant 

leadership, engl). Zbog naglašenih altruistiĉkih i etiĉkih elemenata ovaj pristup 

postaje sve popularniji. 

 Suština liderstva, prema ovom autoru, ogleda se u tome da je ono 

namenjeno osobama koje su po prirodi spremne da sluţe. Reĉju, ,,osoba izrasta u 

lidera tako što prvo sluţi drugima’’ (Northouse 2008, 244). No, osim pomaganja 

drugima (u smislu da budu kompetentniji, slobodniji, samostalniji i usluţniji), 

lider ovog tipa ima i društvenu odgovornost, a ona se ogleda kroz brigu o 

marginalnim grupama. 

 

 Moţe li se, na osnovu ovde iznesenih saznanja o liderstvu, doći do nekih 

opštih principa etiĉkog liderstva? Po uzoru na neke druge oblasti, poput 

medicinske etike, smatra se i da liderstvo u svetu poslovanja treba da polazi od 

kategorija kao što su (Northouse 2008, 245): 

 

- poštovanje,  

- usluţnost, 

- praviĉnost, 

- iskrenost i 

- zajedništvo. 

 

Premda navedeni principi nisu sveobuhvatni moţe se tvrditi da oni 

pruţaju dobru osnovu za razvoj zdravog etiĉkog liderstva. Ti principi, a posebno 

princip pravednosti (Kantova deontološka etika), opisivani su i objašnjavani u 

prethodnim poglavljima. 
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