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1.UVvOD

Tema ovog zavrSnog rada je Poslovna i menadzerska etika. Iz samog naslova rada
mozemo zaklju€iti da ¢e se isti baviti poslovhom i menadzerskom etikom te njihovom
primjenom u poduzecCima. Etika predstavlja sustav nacCela, normi i vrijednosti
ponasanja te kriterij ispravnoga i neispravnoga. Drugim rijeima, ona razvija nacela
etichog ponaSanja. MozZe se razvijati na temelju specificnih grupa poput
menadzerske i poslovne etike. S obzirom na to da je etika nezaobilazna tema

suvremenog menadzmenta, uvedena je u poslovne i menadzZerske sustave.

Poslovna etika predstavlja standarde i naCela pozeljnog poslovnog ponasanja,
odnosno primjenu etike u poslovanju. Nacela poslovne etike u nekoj organizaciji se
provode od strateSkog odlucivanja preko proizvodnje do odnosa sa interesno —
utjecajnim skupinama. Cjelokupni gospodarski sustav uvelike ovisi 0 poslovnoj etici
jer utjeCe na ponaSanje velikog broja aktivnih sudionika u gospodarskom sustavu.
Spomenuta menadZerska etika dio je poslovne etike te se iz poslovne etike izvode
naCela menadzerske etike. Menadzerska etika je primjena standarda i normi
ponasanja koje menadzeri koriste u svom odlucivanju i poslovanju. Potrebno je
postaviti snaznu i karakternu osobu za menadzera jer je on taj koji ¢e prenjeti prave i
istinske vrijednosti kombinacijom menadzerskih pristupa i naCela na ostale
zaposlenike u organizaciji. U suvremenom svijetu vecCina poduzeca njeguje takva
poslovanja i temelji se na njima. Buduéi da svaki pojedinac cijeni poStivanje
zaposlenika, uvazavanje misljenja, suradnju, zdrave meduljudske odnose Sto povlaci

zdravo radno okruzenje, trebalo bi ¢im viSe isticati takav nacin poslovanja.

Svrha i cilj zavrSnog rada je istraziti definiciju poslovne i menadzerske etike,
stjecanje osnovnih spoznaja o etici, poslovnoj etici i menadzZerskoj etici, ukazivanje
na vaznost njihove primjene u poslovanju poduzeca te istraziti mogucéa rjeSenja
sprijeCavanja neetickoga ponaSanja. lzrazita je vaznost usmjerena na poslovnu i
menadzersku etiku kako bi se stvorilo eticko ponaSanje i poslovanje te eliminiralo

neeticko ponasanje.

Sturktura rada sastoji se od pet zasebnih poglavlja koji su medusobno povezani
te Cine jednu zaokruzenu cijelinu. U prvom poglavlju, odnosno uvodnom djelu
naveden je cilj i svrha istraZivanja, prikazana je struktura rada te su u konacnici

navedene znanstveno — istrazivacke metode koje Ce se primjenjivati kroz cijeli rad. U
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drugom poglavlju prikazano je pojmovno odredenje etike, formiranje iste te njezina
povezanost s radnim mjestom, obraden je pojam poslovne etike, svrha i nacela iste,
njezin nastanak i povijesni razvoj te je obuhvaden pojam menadzerske etike,
kompleksnost, tipovi i pristupi menadzerske etike. Trece poglavlje obuhvacéa eticno
odlucivanje menadzmenta i njegova nacela, neeticko ponaSanje gdje se navode
oblici takvog ponaSanja i Sto ono donosi, upraviljanje poslovhom etikom te su
navedeni i opisani mehanizmi upravljanja etikom. Cetvrto poglavlje odnosi se na
primjenu poslovne etike u poduzeéu INA d.d. i primjenu menadzerske etike u
poduzecu Coca — Coca HBC Hrvatska. U zaklju¢nom djelu iznosi se op¢i zaklju€ak o

obradenoj temi.

U radu ¢e biti koristene razliite znanstveno - istrazivacke metode: metoda
indukcije, metoda dedukcije, metoda analize, metoda sinteze, metoda apstrakcije,
metoda generalizacije, metoda deskripcije i metoda kompilacije.

Kako bi sve bilo azurno, istinito, ispravno, detaljno opisano, $to kvalitetnije
obradeno i napisano, koristena je preporuena literatura iz knjiznicne grade,

edukativne internetske stranice te eticki kodeksi poduzeca.



2. VAZNOST POSLOVNE | MENADZERSKE ETIKE

Etika je postala nezaobilazna tema menadZzmenta u ovom suvremenom svijetu. Etika
se provlaci kroz razliCite sfere brojnih istrazivanja i rasprava godinama unazad pa je
iz viSe razloga uvedena u poslovne i menadzerske sustave. Jedan od najvaznijih
razloga uvodenja etike u poslovne i menadzerske sustave je potreba ljudi za
drusStveno odgovornim ponasSanjem, odnosno potreba djelovanja menadZzmenta i
poslovnih organizacija u skladu s moralnim i etiCkim kriteriima, a ne samo
ekonomskim, prilikom donoSenja odluka. Organizacije koje posluju prema etickim i
moralnim nacelima ¢e lakSe, jednostavnije i bolje poslovati u odnosu na organizacije
koje iste ne primjenjuju te ¢e kvalitetho moc¢i odgovoriti na zahtjeve, Zelje i potrebe
svih interesnih skupina, a najuspjeSnije ¢e biti one organizacije koje uskladuju
profitabilnost i etiCnost. Nadalje, vrlo je bitno i eticno vodstvo u novoj organizacijskoj
eri koja je uslijedila velikim organizacijskim i globalnim promjenama. Eti¢nim vodom
se smatra moralna osoba i moralni menadzer koji odreduje $to je ispravno ponasanje
te osoba koja njeguje temeljne vrijednosti eticnog ponasanja. Temeljne vrijednosti
koje odreduju ono §&to je ispravno i pozeljno ponasanje organizacije ¢esto su jedino
vezivno tkivo i Cvrsto uporiSte u mnostvu razliCitih oblika ponasanja, odluka i
kompleksnih odnosa te koje namece suvremeno poslovanje. Stoga odredivanje
vrijednosti i njihova prioriteta te opcenito upravljanje vrijednostima postaje

nezaobilazna zada¢a menadZzmenta.l

Menadzeri moraju stvarati zdravo radno okruzenje, moraju biti primjer i uzor etichog
ponasanja, moraju postavljati i promicati pravilno ponasSanje u organizaciji, graditi
povjerenje, odrzavati komunikaciju na visokoj razini te koristiti sustave nagradivanja
kako bi podredeni shvacali vaznost etike, osjecali odgovornost u provodenju iste te
na najbolji moguéi nacin pridonjeli takvom nacinu poslovanja. Drugim rijeCima,
menadzeri donose odluke o dobrobiti cijele organizacije sto povlaci utjecaj na velik
broj pojedinaca. Povecanje samosvijesti o etici, svijest 0 skorom nestajanju prirodnih
resursa i ugrozenosti prirode, razvitak multinacionalnih organizacija, nadmo¢
ekonomije nad politikom samo su neki od razloga zasto poslovna i menadzerska

etika dobiva na vaznosti.

1F. Bahtijerevic’:v— Siber, P. Sikavica i N. Pologki Voki¢, Suvremeni menadZment: vjestine, sustavi i
izazovi, Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str. 531.



2.1. Etika — temeljni pojmovi

Rije¢ etika potjece od grcéke rijeci ethikos, $to znaci moralan, ¢udoredan.? Etika (od
grcke rijeCi ethos — obicaj, navada, znacCenje, ¢ud) mozZe se definirati na vise nacina.
Prije svega, etika je filozofska disciplina koja ispituje smisao i cilieve moralnih
htijenja, temeljne kriterije za moralno vrednovanje, kao i uopée zasnovanost i
izvor morala.® Zadatak etike je osvijestiti ljude o moralu i koje su njegove osnovne
komponente, stvoriti kriticko stajaliSte prema moralnoj praksi, pokazati da svaki
Covjek ima razliCito glediste, dati vrijednosne ocjene i ukazati na prave i istinske

vrijednosti.

Prema tome, predmet je prou€avanja etike moral, odnosno aktivnosti i praksa koja
uzima u obzir vaznost dobrog i loSeg, te pravila koja reguliraju te aktivnosti.* Etika i
moral su usko povezani no mogu se promatrati i odvojeno. Moral (lat. mos, moris) je
drustveno ili osobno djelovanje koje se temelji na vrijednostima. Etika je Siri pojam
od morala, a oznacuje granu filozofije ili filozofiju koja ima bitnu prakti¢nu dimenziju.
Moral se moze definirati kao skup pisanih i nepisanih pravila koja utje€u na ljudsko
ponaSanje. Etika se moZe odrediti kao sustav nacela, vrijednosti i normi
ponasanja promatran sa stajaliSta nekih temeljnih vrijednosti i kriterija ispravnoga i
neispravnoga, dobroga ili loSega. Ona pruza osnovu za vrijednosnu ocjenu

ispravnosti i poZeljnosti odredenih oblika ponasanja.®

Dakle, etika razvija nacela koja odreduju eticCko ponasanje. Etika se moze utemeljiti
na razini specifiCnih grupa kao $to su organizacijske i menadzerske etike te moze
pomocCi pri procjeni ponasanja i odnosa prema razliitim subjektima i interesnim
skupinama bilo u poslovnom, bilo u privatnom zivotu. Etika odreduje standarde za
prosudbu ispravnoga i neispravhoga u ponaSanju i odlu€ivanju, nacela i
vrijednosti koje ponasanje usmijeravaju u zeljenom smjeru, moralnu odgovornost
prema pojedincima ili grupama unutar i izvan organizacije, okvir za utvrdivanje
prioriteta/ciljeva poduzeéa, standarde koje organizacije trebaju ostvariti i nacin na

koji se zaposlenici trebaju ponasati kako bi ih postigli.® Temelji se na drustvenim

2F. Bahtijarevi¢ — Siber, P. Sikavica i N. Polo$ki Voki¢, op.cit., str. 531.
3B. Klai¢, Rijecnik stranih rijeci, Zagreb, Zora, 1968., str. 372.

4M. Buble, Poslovno vodenje, Zagreb, M. E. P. d.o.o0., 2011., str. 267.
5F. Bahtijerevi¢ — Siber, P. Sikavica i N. Poloki VVoki¢, op.cit., str. 533.
8Loc.cit.
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vrijednostima kao $to su iskrenost, ljudskost, dobrota itd. Naziva se joS i znanost o

moralu koji se ogleda u ljudskom ponasanju i postupcima.

U odnosu na izvor moralnoga, eticka pozicija moze biti heteronomna (kad je izvor
morala izvan Ccovjeka) ili autonomna (imanentna Covjeku) te u vezi s tim
aprioristicka, evolucionisticka, intelektualisticka, naturalisticka ili
voluntaristicka. U odnosu na cilj moralnog djelovanja etika moze biti orijentirana

eudajmonisticki, hedonisticki, perfekcionisticki itd.’

Etika traga za ispravnim ponasanjem, djelovanjem i odlukom. Etika je fenomen
individualne razine.® To znaéi da se etika kao pojam ne primjenjuje na cijelu
organizaciju jer svaki menadzZer pojedinacno ima svoj osobni eti€ki pristup,
odnosno standarde i ponaSanje kojima duboko utje€e na organizaciju. Etika su oni
standardi ili moral koji osoba postavlja za sebe u smislu dobroga i loSega, ispravnoga
ili pogre$noga.® Dok su neka pona$anja u organizaciji eti¢na ili neetiéna, neka
mogu biti relativno eti€na ili relativno neetiéna. Vazno je razumijeti razliku izmedu
eti€nog i legalnog. Zakon odreduje koja su djela prihvatljiva, a koja nisu, dok etika
djeluje izvan zakona i temelji se na drusStvenim normama i oc€ekivanjima. Stoga
radnja moze biti zakonska i eticka, zakonska, ali neeti¢na ili oboje; nezakonska i

neetiéna.l®

2.1.1. Formiranje etike

Na formiranje etike utjeCe nekoliko faktora, a to su obiteljski utjecaj, utjecaj
vrSnjaka, prijasnje iskustvo, vrijednosti i moral te situacijski utjecaji. Kako se
etika formira jo$ od djetinjstva, prvotni utjecaj na stvaranje iste ima obitelj. Obiteljski
utjecaj je klju¢an u formiranju uvjerenja $to je dobro, a Sto loSe. Dakle, osobe koje
odrastaju u obitelji koja ima visoke etiCke standarde i koja se pridrzava istih, ima
dobru predispoziciju da se i u zivotu pridrzava tih standarda, za razliku od one osobe
koja odrasta u obitelji gdje su etiCki standardi vrlo niski, odnosno gdje gotovo i ne

postoje.

"Leksikografski zavod Miroslav Krleza, dostupno na:
http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=18496, (pristupljeno 02.07.2019.)

8D. D. Van Fleet i T. O. Peterson, Contemporary Management, Boston, Houghton Mifflin, 1994., str.
123.

®Ibidem, str. 124.

10 oc.cit.
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Nadalje, kroz zivot se stjeCu mnoga prijateljstva koja na osobu imaju veliki utjecaj
tako da utjecaj vrSnjaka itekako nije zanemariv. Prijatelji iz djetinjstva, prijatelji iz
razreda i ostali iz osobne drustvene mreze mogu oblikovati njegovu etiku.! Najvedi
utjecaj vrdnjaka je u adolescenskoj dobi kada se formiramo kao osobe pa pritisak
vrSnjaka moze rezultirati raznim neeti€nim ponasSanjem kao krada u trgovini,
uzimanje raznih droga, alkohola i sli¢nih situacija. Kroz Zivot nas prate prijasnja
iskustva pa Ce se osoba u odredenim situacijama koje je proziviela ponasati
moralnije i eti€nije pogotovo ako ju proganja osjecaj krivnje ili ce se ponasati isto

kao u prijasnjem iskustvu jer je takvo ponasanje nagradeno.

Opcéenito, na etiku najviSe utjeCu osnovne vrijednosti i moral pa ée na primjer
religiozne osobe imati osjecaj Sto je dobro, a $to loSe i s tim uvjerenjem oblikovati
vlastitu etiku. Dogadaji koji utjeCu na ponasanje Covjeka, a dogadaju se sluc¢ajno
zovu se situacijski utjecaji. Situacijski utjecaji mogu voditi ka eticnom ili neeticnom

ponasaniju.

2.1.2. Etika — kljucni dio prakse
Etika je postala kljuéni dio prakse, odnosno poslovanja mnogih kompanija. Prema
tome, smatra se da je dobar poslovni potez biti etian sto povlaci vecu konkurentnost

na nacionalnom i medunarodnom trzistu. Etika i konkurentnost su nerazdvojive.*?

Uspjesnije i konkurentnije poduzece ¢e biti ono koje je etiCno za razliku od onog
poduzeca koje to nije. Poduzece ne moze opstati niti konkuirati dugo ukoliko unutar
istog ne postoje dobro razvijeni meduljudski odnosi, ukoliko potkradaju jedni druge,
ili ne vlada povjerenje, ako vladaju zestoke svade koje dovode do novih joS vecih i

ako se sve radi samo kako bi se izbjeglo obavljanje posla na posten nacin.

lako eti€na praksa upravljanja mozda nije povezana s odredenim pokazateljima
financijske isplativosti, eticna praksa i ostvarivanje dobiti ne moraju nuzno biti u
sukobu.'® Sustavi trziSnog natjecanja istiCu kako su vazne: 1) vrijednosti, 2)
iskrenost i 3) posteno poslovanje kako bi se moglo ukomponirati eti€éno

poslovanje u praksu kompanije, odnosno organizacije.

1Y oc.cit.
2Samuel S. Certo i S.Trevis Certo, Moderni menadzment 10.izdanje, Zagreb, MATE, 2008, str. 66
B oc.cit.
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Eticno poslovanje pomaze poduzecu u postizanje ciljeva te unaprijedivanju u
proizvodnosti, odnosima s interesnim skupinama te zakonskim okvirima. Ukoliko
nadredeni odlu€e prakticirati eti¢no poslovanje to ¢e pozitivno utjecati na zaposlenike
te ¢e rasti proizvodnost (programi savjetovanja zaposlenika — smanjenje zdravstvenih

troSkova i koriStenje bolovanja).

Takoder, eti€na praksa uvelike djeluje na odnose s interesnim skupinama
(dobavljaci, kupci..) pa ¢e pozitivna slika u javnosti o odredenoj kompaniji privudi
vedi broj krajnih klijenata jer je imidz u poslovnom svijetu jako vazan. Kako bi se
izbjegle sankcije zakonodavnih tijela i ostalih vladinih duznosnika poduzece bi trebalo
minimizirati zakonske propise te djelovati u skladu sa zakonom, u suprotnom

javnost ¢e vrsiti pritisak za neeti€éno ponasanje.

2.1.3. Stvaranje eticnog radnog mjesta
Menadzeri obi¢no nastoje potaknuti etiénu praksu, ne samo zbog moralne
ispravnosti, veC i zbog stjecanja poslovne prednosti koja lezi u ostavljanju dojma

eti¢nosti na klijente i zaposlenike.*

Prvi korak pri stvaranju eticnog radnog mijesta je utvrdivanje, Sirenje i stvaranje
etickog kodeksa. Nadalje, drugi korak je imenovanje predstavnika za etiku, a njihov
zadatak je implementirati eticno poslovanje u donoSenje odluka na svim razinama
organizacije. Oni pomazu integrirati prikladno ponasanje unutar organizacije.
Posljednji korak pri stvaranju eti€nog radnog mjesta je provodenje programa

obuke kojima se potiCe eticho poslovanje organizacije.

Menadzeri mogu biti sigurni da ¢e javnost potencijalni potez smatrati etiCnim ako je u
skladu s jednom ili viSe sljedecih normi: 1. Zlatno pravilo — ponasaj se onako kako
zeli§ da se drugi pona$aju prema tebi, 2. Utilitaristicko nacelo — ponasaj se tako da
tvoje ponasanje rezultira najvec¢im moguc¢im dobrom za najveci broj ljudi, 3. Kantov
kategori¢ki imperativ — ponasaj se tako da potez koji si povukao u odredenim
okolnostima moze postati opéim zakonom, pravilom ili oblikom pona$anja, 4.
Profesionalna etika — poduzimaj one korake koje bi i neprostrani profesionalci poput
tebe smatrali pravilnima, 5. TV test — menadzeri bi se uvijek trebali zapitati: ,Bih li se
osjecao ugodno objasnjavajuci gledateljima nacionalne televizije zasto sam poduzeo

odredeni korak?, 6. Test zakonitosti — Jesu li namjeravani potez ili odluka zakoniti?

bidem, str. 68
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VazeCi zakoni se opcenito smatraju minimalnim normama etiCnosti, 7.
Cetverosmjerni test — Menadzeri odluku mogu smatrati etiSnom ako na sliedec¢a
Cetiri pitanja mogu odgovoriti pozitivno: Je li odluka istinita? Je li pravedna prema
svima koje obuhvaca? Hoce li izgraditi dobar glas i bolja prijateljstva? Hoce li svi
ukljueni u nju od nje imati koristi?'® Menadzeri su glavni i odgovorni za ponasanje
ljudi unutar poduzeca stoga stvaranje etiCkih radnih mjesta umanjuje potrebu za

neeticnim ponaSanjem u organizaciji.

2.1.4. Moc¢ eti¢nog poslovanja

U poslovnom svijetu mnogi su ljudi pod stresom jer vode bitku jesu li donijeli eti€ku
odluku ili su pokleknuli pred pritiskom te donijeli neetiéku odluku. Postoji veliko sivo
podrucje izmedu dobrog i loSeg pa se propituju eticke dileme, odnosno novonastale
situacije. Eti€ki upitnik pomaZze razjasniti etiCki sporne situacije tj. razmotriti opcije i

rijeSiti dileme ispitujuci etiéki problem na nekoliko razlicitih razina.

Sastoji se od tri pitanja, od kojih svako pojasSnjava razli¢ito glediste odluke.'®
Postavljanjem pitanja ,,Je li legalno?*“ oCekuje se da pojedinac nece ni na kakav
nacin ugroziti ugled tvrtke i raditi neSto Sto nije zakonito, neprimjereno ili nemoralno
ti. postupa li po propisanim standardima i pravilima organizacije. Pitanjem eticke
provjere ,,Je li uravnotezeno?“ stavlja se naglasak na vaznost ravnoteZze odnosa tj.
je li donesena odluka postena ili naginje prema jednoj od strana na kratkoroCnom ili
dugorocnom planu. Zadnjim pitanjem etiCke provjere ,,Kako bih se zbog toga

osjec¢ao?“ u fokus se stavljaju vlastite emocije i mjerila moralnosti.

Eticki upitnik stvara navike koje se temelje na eticnom ponasanju. Svi menadzeri bi
se trebali pridrzavati etichog upitnika jer oni utjeCu na velik broj ljudi unutar
organizacije. Trebali bi se osvijestiti koliko je vazan dobar primjer te bi trebali

pozitivno razmisljati jer upravo pozitivno razmisljanje vodi pozitivnim rezultatima.

Isto tako, trebali bi rjeSavati etiCke probleme jer izbjegavanjem daju lo$ primjer. |
obi¢no nedjelovanje moze odaslati loSu poruku.'’ NajteZe je raditi ispravnu stvar, a
ne odlucCiti Sto je ispravno. Dana nam je sloboda odabrati etiCnho ili neeti¢no
ponasanje. Mozemo nacdi razliCite izgovore za svoje neeti€éno ponasanje Sto donosi

probleme.

B1bidem, str. 70
16K, Blanchard i N. V. Peale, Mo¢ eti¢nog poslovanja, Zagreb, Racecon d.o.0., 2017., str. 22.
1bidem, str. 36.
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Sto se etiénog poslovanja ti¢e trebalo bi primjenjivati pet naéela etiéke moéi, a to su
svrha, ponos, strpljivost, dosljednost i perspektiva. Svrha je ono ¢emu se tezi,
vrsta osobe koja Zelite biti ili Zivot kakav Zelite Zivjeti. Cesto se poistovjeéuju sa
ciliem, no svrha nije cilj. Cilj ima pocCetak i kraj, dok je svrha trajna. Svrha je put, a cilj
je mjesto na tom putu. Jasna svrha je osnova na kojoj se gradi zdravo eti¢no
ponasanje.'® Ponos je osjecaj zadovoljstva postizanjem vlastitog uspjeha ili uspjeha
drugih, nama bliskih ljudi. Ponos je osje¢aj zadovoljstva u vlastitoj koZi neovisno o
prihvacanju drugih. UmiSljenost je negativha vrsta ponosa. UravnoteZzeno
samopostovanje pomaze prilikom donosenja odluka. Strpljivost je razlog zbog kojeg
ljudi Cesto skrenu s puta, a nedostatak vjere u postupak i gubitak povjerenja rezultira
smanjenjem strpljenja. Ne mozemo imati dobru odluku odmah sada, za dobre stvari
treba vremena. Strpljenje je vazno, medutim ono bez dosljednosti nije dovoljno.*®
Dosljednost je ponaSanje u skladu s namjerama tj. ostati privrzen svom cilju, ne
odustati od etiCkih stajaliSta. Perspektiva je sposobnost vidjeti ono $to je bitno u bilo
kojoj situaciji.’® Perspektiva je srediSte oko kojeg se okre¢u ostala nadela.

Perspektiva zatvara krug i vraca nas sve do nase svrhe.?!

Kad ljudi gaje negativne osjeéaje prema organizaciji u kojoj rade, Cesto traze nacine
kako bi joj nastetili: kradu, laZu, varaju, uzimaju bolovanje, ne dolaze na posao,
odnose kuci uredski materijal, koriste sluzbeni telefon u privatne svrhe, stvaraju
velike troSkove i sve to prikrivaju. MenadZeri bi trebali stvarati pozitivhu i
produktivhu okolinu koja njeguje zdravo eti€no ponasanje i donoSenje odluka kako
bi se postigla profitabilnost, kvaliteta Zivota zaposlenika, usluga i proizvoda
ponudenih klijentima. Menadzer mora biti uzor i dusa tvrtke jer sve vrijednosti dolaze
od njega. Ako su zaposlenici cijenjeni oduprijet ¢e se neetichom ponasanju. Ako su
ponosni na svoju tvrtku i na ono Sto ona predstavlja, oni ¢e se boriti i zauzimati za
postenje. Kad se to dogodi, to je dokaz da je zdrava svrha ugradena u svakodnevno

poslovanje tvrtke.??

Jedan od najboljih naCina gradenja samopostovanja i ponosa u tvrtki jest provedba

sustava ocjene i vrednovanja zaposlenika s jasnim cilievima i standardima za

18 |bidem, str. 51.
19 |bidem, str. 66.
20 |bidem, str. 73.
2! |bidem, str. 83.
22 |bidem, str. 98.
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mjerenje ucinaka.?® Imati dobar sustav kontrole uc¢inaka zaposlenika pola je uspjeha
jer je vanjska okolina pogodena odnosima unutar organizacije. Ako zaposlenici ne
osjete da ih se cijeni onda se od njih ne mozZe niti oCekivati da ¢e se kvalitetno
odnositi prema kupcima i ostalim interesnim skupinama. Sve Sto je potrebno za

uspjesno poslovanje su etiéno odlucivanje i dobri rezultati.

2.2. Poslovna etika

Za potrebe poslovanja razvija se poslovna etika kojom se utvrduju standardi i nacela
pozeljnoga poslovnog ponasanja.?* Poslovna etika je primjena eti¢kih nacela u
poslovnim odnosima i aktivnostima.?®> Ona se odnosi na stvaranje prioriteta moralnih
vrijednosti poslovanja i na osiguravanje ponasanja sukladno vrijednostima. U osnovi,
to je upravljanje vrijednostima.?® Poslovna etika se moZe odrediti kao sustav
temeljnih vrijednosti i pravila individualnoga, organizacijskoga i drustvenog
ponasanja vezanog za poslovanje i za ostvarivanje njegovih ciljeva te za prosudbu
posljedica poslovnog ponasanja i odlu€ivanja za druge sudionike u poslovnoj
okolini.?” Ukljuuje primjenu etike u organizaciji, odredivanje odgovornosti u
poslovnim aktivnostima i zadacima, utvrdivanje poslovnih i drustvenih problema te
kritiku poslovanja. Odreduje pravila ponasanja u odnosu sa interesno — utjecajnim
skupinama i za ¢lanove organizacije. Poslovhom etikom odreduje se eti€nost i
eticka odgovornost te se utvrduje na koji ¢e se nacin zaposlenik kazniti ili nagraditi
za etitno, odnosno neeti€no ponasanje. Poslovna etika je spoj ekonomskih
vrijednosti (korist, dobit, troSak, cijena, konkurencija..) i eti€kih vrijednosti
(postenje, pravda, iskrenost, vrijednost, povjerenje...). Poslovna etika igra veliku
ulogu u gospodarstvu jer utjeCe na ponasanje i odlucivanje svih aktivnih sudionika u
gospodarskom sustavu, a djeluje na temelju opcih ljudskih vrijednosti i usmjerena je
ka dobrobiti samog Covjeka i njegovom drustvenom okolinom. Takoder, poslovna
etika djeluje i na poslovnu praksu pa ¢e se njena nacCela provoditi od strateSkog
odlucivanja preko proizvodnje do ponaSanja prema interesno - utjecajnim
skupinama. Poslovna etika djeluje u skladu s bioloSkim, duhovnim, druStvenim i

prirodnim potrebama Covjeka pa se vodi racuna o zadovoljenju potreba kupaca,

23|bidem, str. 105.

2N. Rupgi¢, Suvremeni menadzment: Teorija i praksa, Zagreb, Ekonomski fakultet Sveucilista u
Rijeci, 2018., str. 107.

25 F_ Bahtijarevié — Siber, P. Sikavica i N. Polo$ki Vokié, op.cit. str. 534.

?8Loc.cit.

?’Loc.cit.
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odnosno klijenata, proizvodaca, komunikaciji unutar i izvan organizacije te o
izvodenju poslova na najzdraviji moguci nacin za organizaciju i zaposlenike. Dakle,
poslovna etika je propisana etiCkim kodeksom, ali zaposlenici se Cesto ne
pridrzavaju i ne primjenjuju eticki kodeks jer ne vide interes u poslovnoj etici. 1z

poslovne etike izvode se nacela menadzerske etike te drustvene odgovornosti.?

2.2.1. Razvoj i nastanak poslovne etike

Suradnjom etike i ekonomije u XX. stolje€u razvija se nova znanstvena disciplina —
poslovna etika.?® Prve naznake poslovne etike javljaju se krajem Sezdesetih godina
XX. stolje¢a i odnose se na neke drustvene poslove u gospodarstvu, kao $to su
prava radnika na odgovarajuéu placu, zadovoljavajuéi uvjeti rada i korektnost u
poslovnim odnosima.3® U Zapadnoj Europi i SAD-u krajem sedamdesetih godina
javlja se problematika etike u gospodarstvu u teoriji i praksi menadzmenta. U drugoj
polovici osamdesetih godina XX. stolje¢a poslovna etika se institucionalizirala i
postaje podruéje akademskog istraZzivanja.’* Odrzavanjem prve konferencije o
poslovnoj etici u studenom 1987. godine zapocinje medunarodna inicijativa pod
nazivom ,European Business Network®. Ta inicijativa razmjenjuje iskustva praktic¢ara
i znanstvenika o etici u poslovanju. Eticko ponasanje i etiCke vrijednosti dobivaju na
vaznosti devedesetih godina jer mnoge svjetske kompanije usvajaju isto Sto poviadi
postojanje poslovne etike kao dio modernog poslovanja. SloZeni problemi razvoja
kao Sto su glad u svijetu, ozonske rupe, problem propadanja Suma i sve
problemati¢nije istrazivanje na podru¢ju genetike, ukazuju na potrebu
promisSljanja o ulozi etike kako u podruCju gospodarstva, tako i znanstveno -
istrazivackog rada.®? Svijest o etici sve viSe raste pa se potro$aci raspituju o nacinu
proizvodnje i porijeklu proizvoda te se potroSaci protive radu organizacija koje
unistavaju okolinu. Stoga, danasnje poslovanje nije usmjereno iskljucivo na profit ve¢

na eticko ponasanje i brigu o okolisu.

28N. Rup¢ic¢, op.cit., str. 108.

29M.Dujanovi¢, Poslovna etika u funkciji menadZmenta, Rijeka, Ekonomski fakultet Sveugili$ta u Rijeci,
2003., str. 55, dostupno na: https://hrcak.srce.hr/103597 (pristupljeno 10.07. 2019.)

30Loc.cit.

3!Loc.cit.

32 oc.cit.
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2.2.2. Svrha poslovne etike

Cilj je ekonomije ostvarivanje profita, a mjera vrijednosti poslovne etike Steta koju
nedostatak eti¢nosti u poslovanju moze izazvati.>® Svrha poslovne etike ogleda se u
povecéanju moralne i eti€ne razine poslovanja, a ne u povecanju profita. Povecanje
moralne i etiCne razine poslovanja dovodi do poslovnog uspjeha, konkurentnosti i
ostalih koristi. Kako bi se postigla konkurentnost i poslovni uspjeh potrebno je
zadovoljiti potrebe i o€ekivanja klijenata, zadobiti njihovo povjerenje, stvoriti
ugodno radno okruzenje i zdrav odnos medu svim zaposlenicima te odrzavati
komunikaciju posebice s novim zaposlenicima kako bi uvijek bili u korak s eti¢kim
ponasanjem od samog pocetka.** Poslovna etika osigurava ocuvanje politike
poduzeca u teskim trenutcima $to garantira odgovornost organizacije prema klijentu,
odnosno potro$acu, a to je ujedno i svrha poslovanja poduze¢a — zadovoljstvo

kupaca.

2.2.3. Nacela poslovne etike

Kako bi se razumijela vaznost poslovne etike i kako bi se lakSe postupalo prema
etickim pravilima postoje nacela poslovne etike. Pomoc¢u nacela gradi se imidz
odnosno slika etiCnosti poduzeca. Postoji nekoliko nacela poslovne etike, a to su
naCelo svrhe, nacelo ponosa, nacelo strpljenja, nacelo upornosti, nacelo
perspektive, nacelo osobne dobrobiti, natelo drustvene korisnosti, nacelo
solidarnosti, nacelo paternalizma, nacCelo supsidijarnosti, nacelo postenja,

nacelo zakona, nacelo autonomije i nacelo pravde.®

2.2.4. Primjena poslovne etike na ponasanje
Primjena poslovne etike na ponaSanje u poslovanju vrlo je Siroka u razli€itim
podrudjima.® Najceséi razlozi primjene poslovne etike su zastita organizacije, osobni

razlozi, spreCavanje Steta i zastita zaposlenika organizacije. Primjena poslovne etike

33\1. Zitinski, Poslovna etika, Dubrovnik, Sveudili§te u Dubrovniku, 2006., str. 23
34E. Lisse, Poslovna etika (Zavréni rad), Varazdin, Sveuciliste Sjever; Odjel za Multimediju, oblikovanje

i primjenu, 2017., str. 7., dostupno na:
https://repozitorij.unin.hr/islandora/object/unin%3A1498/datastream/PDF/view (pristupljeno
28.08.2019.)

35|bidem, str. 8.
36M. Dujanovic¢, op.cit., str. 56.
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moze se manifestirati kroz predstavljanje, upoznavanje, komuniciranje i uredsko

poslovanje.?’

Predstavljanje €ine stav i govor tijela (stavom: lezernost, smirenost, sabranost i
koncentriranost, govor tijela se moze protumaciti dok stojimo, sjedimo ili hodamo te
gestikulacijama i izrazima lica), odje¢a (standardizirana pravila odijevanja — imidz
organizacije), organizacijska kultura (zajednicki stavovi, vierovanja i ponasanja ljudi
unutar organizacije) te sredstva, lokacija i profil zaposlenih (racunala, mobiteli,

automobili i sli€no).

Upoznavanje moze biti osobno upoznavanje (samostalno predstavljanije,
rukovanje), posredno upoznavanje (predstavljanje od strane treée osobe),
poslovni ruéak (bolje upoznavanje klijenta, intervjuiranje potencijalnih zaposlenika,
dio poslovne tradicije), konferencije/ konvencije (sluzbena okupljanja ljudi koji se
bave istim poslovima na kojima su propisana pravila ponasanja u vezi vecera,

ruc¢kova ili cjelodnevnih boravaka).

Komuniciranje se moZe odvijati putem telefona (Cest nacin komuniciranja,
preno$enja i primanja informacija), dopisivanjem (poslovno pismo kao naj¢es¢i oblik
poslovhog komuniciranja), razgovorom (najjednostavniji i najstariji oblik
komuniciranja) i sastankom (svakodnevna pojava u organizacijama, rjeSavanje

poslovnih problema i unapredivanje poslovanja).

Uredsko poslovanje €ini darivanje (marketinski nacin komuniciranja, predstavljanje
organizacije), bonton izvan radnog mjesta (na prigodama vezanim uz organizaciju
izvan iste ne smije se zaboraviti na poslovni bonton), putovanja (povezano sa
suradnjom s partnerima ili odrzavanjem skupa ili kongresa) i uredski bonton
(utvrdeni naCin ponasanja u uredu radi bolje interakcije izmedu zaposlenika,

klijenata, partnera, potroSaca i ostalih).

2.2.4. Zablude i mitovi o poslovnoj etici
Kako postoje zablude i mitovi o raznim stvarima, dogadajima, tako postoje i o
poslovnoj etici. Kako vrijeme odmiCe zablude i mitovi blijede jer se u suvremenom

poslovnom svijetu etika smatra vaznom disciplinom i filozofijom. Pa tako danas

37 Ljubeti¢, Poslovna i menadzZerska etika (Zavrsni rad), Gospi¢, VeleuciliSte Nikola Tesla u Gospicu,
2015., str. 18., dostupno na: https://zir.nsk.hr/islandora/object/velegs%3A492/datastream/PDF/view
(pristupljeno: 28.08.2019.)
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imamo posebna razmatranja o etici poslovanja, etici odlu€ivanja i etici

menadzera.
Zablude i mitovi o etici su:

- Poslovna etika je viSe vezana za religiju nego za menadzment.

- Nasi su zaposlenici eti¢ni pa stoga ne treba brinuti o poslovnoj etici.

- Poslovna etika je disciplina kojom se bave filozofi, akademici i teolozi.
- Etikom se ne moze upravljati.

- Poslovna etika ujedno je i drustvena odgovornost.

- Nemamo problema sa zakonom, sto znaci da smo eti¢ni.

- Upravljanje poslovnom etikom ima malu poslovnu vrijednost.*®

2.3. Menadzerska etika

Menadzerska etika je dio poslovne etike. Odgovornost vodenja, poslovanja i
ponasanja unutar neke organizacije snose menadzeri. Razli¢iti autori imaju razliCite
definicie menadzZerske etike, a u tekstu koji slijedi se navode neke od nijih.
Jednostavno reCeno, menadzZersku etiku Cine standardi pona$anja i moralne
prosudbe koje menadZeri primjenjuju u obavljanju svog posla, odnosno standardi
ponasanja koji vode individualne menadZere u njihovu radu.®® MenadZerska etika se
joS smatra standardom vodenja posla i prou€avanjem moralnosti. Menadzerska etika
je sustav temeljnin vrijednosti, pravila i kriterija koje menadzeri primjenjuju pri
donoSenju odluka, pri prosudbi ispravnosti postupaka i odluka te pri procjeni Sirih
uCinaka tih odluka i njihova utjecaja na druge sudionike u poslovnoj i drustvenoj
okolini.*® Menadzerska etika se bavi odredivanjem standarda, odnosno nacela i
pravila ponasanja menadzmenta prilikom obavljanja menadzerskih zadataka,
posebno odredivanja cilieva i naCina njihova ostvarivanja, ali i ponasanja prema
zaposlenicima i vanjskom okruZenju.® MenadZerska etika stoga bavi se
odredivanjem kriterija eticnoga menadzerskog donosenja odluka, prosudbom
etiCnosti menadzerskih odluka te utvrdivanjem prihvatljivosti utjecaja ishoda
takvih odluka na razli¢ite interesno — utjecajne grupe. Moguce je poistovijetiti
poslovnu i menadzersku etiku jer su menadzeri realizatori i nositelji poslovne etike te

su odgovorni za eticno ponasSanje i poslovanje unutar organizacije.

38|bidem, str. 5.

39F . Bahtijarevié — Siber, P. Sikavica i N. Poloski Voki¢, op.cit., str. 534.
“OLoc.cit.

4IN. Rup¢ic¢, op.cit., str. 108.
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2.3.1. Kompleksnost menadZerske etike

Menadzeri se prilikom obavljanja svog posla susrecu s mnogim nedoumicama glede
etickog ponaSanja. Prolaze kroz razne etiCke dileme, bilo po pitanju odluka koje
donose, odnosa sa zaposlenicima, odnosa sa interesnim skupinama ili vrednovanja
rada zaposlenika i sl. Kako bi dobro obavljali svoj posao i svrgnuli te nedoumice sa
misli moraju znati razlikovati ispravno od neispravnoga, odnosno moraju imati
Cvrste temelje u pogledu vlastitog kritiCkog stajaliSta prema pravim i istinskim

vrijednostima koje Cine temelje etike i etiCkog ponasanja.

Vrijednosti su temeljna uvjerenja o tome $to je ispravno, a Sto neispravno. Rije€ je o
razmjerno trajnoj koncepciji pozZeljnoga i uvjerenja ljudi o tome Sto je dobro, a sto
loSe. Vrijednosti pokazuju zasto nedto Cinimo i je li ono S$to €inimo s nekoga
vrijednosnoga i moralnoga stajali$ta prihvatljivo ili neprihvatljivo.4?> Svaki pojedinac,
tim, grupa, organizacija ili drustvo imaju razliite vrijednosti. U menadzerskoj etici
postoje razliCiti izvori vrijednosti odnosno determinante koje odreduju vrijednosti i
standarde ponaSanja, a to su poslovna etika, profesionalna etika, drustvena

etika, osobna etika i organizacijska etika te zbog istih dolazi do razlika u etici.

Menadzerska etika dio je poslovne i organizacijske etike pa ¢e se staviti naglasak
na ostale determinante menadzZerske etike. Drustvena etika odreduje vrijednosti i
standarde za druStveno pozeljno i ispravno ponasanje te norme medusobnih odnosa
Clanova drusStva u pogledu pravednosti, nepristranosti, osobnih prava, zastite
interesa drustva, brige za okoli$, postovanja zakona i sl.** Drustvena etika temelji se
na zakonima, vrijednostima, uvjerenjima, normama i obicajima. Ti temelii
odreduju ponasanje drustva te medusobne odnose unutar istog. Takoder, drustvena
etika pripomaze pri rijeSavanju etickih dilema. Drustvena etika se moZze izjednaciti sa
postivanjem zakona Sto je i u praksi Cest sluCaj, ali ona zapravo obuhvaéa puno
viSse od toga. Zakoni nekog drustva propisuju odredene vrijednosti i standarde
ponasSanja koje drustvo smatra ispravnim i prihvatljivim, odnosno neispravnim i
neprihvatljivim, i koje sankcionira.** Ukoliko se ¢lan nekog drustva ne ponasa u

skladu sa zakonom to znaéi da je neetiCan, ali ukoliko se ponasa u skladu sa

42F Bahtijarevié — Siber, P. Sikavica i N. Poloski Voki¢, op.cit., str. 535.
“3|bidem, str. 536.
“Loc.cit.
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zakonom, to ne mora znaciti da je i etiCan. Dakle, eticho ponaSanje mnogo je

sloZenije i osjetljivije od pukog postovanja zakona.*

Moral je drugo ime za osobnu etiku. Osobna etika upucCuje da pojedinci imaju
vlastite vrijednosti i uvjerenja o tome $to je dobro, a $to lo$e.*® Osobna etika se gradi
jo$ od djetinjstva gdje na nju utjeCu obitelj i odgoj, a kroz Zivot vanjski utjecaji kao $to
su drustvo i drustvene institucije. Vrijednosti i nacela osobne etike ukljucuju
integritet, istinoljubivost, postenje, pravednost, nepristranost, odbijanje nezasluzene
koristi, zanimanje za dobrobit drugih, postovanje autonomije i slobode drugih,
¢injenje dobra, spre¢avanje nepravde i dr.*” Gore navedena nacela osobne etike
primjenjiva su u svakoj situaciji stoga su nadmoéna nad nacelima drugih etika. Etiéni
menadzment i eticno vodstvo se temelje na osobnoj etici, no menadzer neki puta
mora donijeti odluke koje nisu u skladu s njegovom osobnom etikom, odnosno

njegovim uvjerenjima.

Profesionalnu etiku Cine standardi koji odreduju kako se pripadnici neke profesije,
trebaju ponasati u obavljanju aktivnosti povezanih s poslom.*® Na svakom radnom
mjestu implementiraju se sustavi vrijednosti, propisuju se standardi kojih se
zaposlenici moraju pridrzavati kako bi profesionalno obavljali svoj posao te se
propisuju kazne za nepridrzavanje tih standarda. Bitna je odrednica profesionalne
etike da struénjak bolje zna sto je dobro za njegova klijenta od klijenta samoga.#°
Osim nepristranosti, objektivnosti, stru¢nosti, predanosti profesiji, povijerljivosti i
izbjegavanja sukoba interesa, profesionalna etika zahtjeva potpunu lojalnost
klijentu.5° Ukoliko se ne pridobije potpuna lojalnost klijenta to moZe biti gorudi
problem u menadzZerskoj etici, a ujedno i temeljni problem. MenadZeri moraju
istodobno zadovoljiti ocekivanja velikog broja interesnih skupina (drustvo,
zaposlenici, dioni¢ari, potroSaci, konkurenti, dobavljagi..) koja su Cesto
kontradiktorna, a o tome da li je odluka koju su donijeli menadZeri ispravna ovisi tko
je njihov klijent, odnosno koga zastupaju i Stite svojim radom. Sve gore navedeno
upucuje na kompleksnost menadzerske etike Sto poviadi da su etiCcke dileme i

problemi izvor stresa i frustracije menadzera.

45Loc.cit.
48Loc.cit.
47Loc.cit.
48Loc.cit.
4L oc.cit.
50 |bidem, str. 537.
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2.3.2. Tipovi menadZerske etike

Puno eti¢kih dilema je vezano za menadzerski posao jer je posao menadzera
poprilicno slozen. Eti¢ka dilema pojavljuje se onda kada se svi alternativni izbori ili
ponaSanja smatraju nepozeljnima zbog mogucih negativnih posljedica, pa je teSko
razlikovati ispravno od neispravnoga, odnosno dobro od loSega.>! Sukob izaziva
najviSe etiCkih dilema bilo da se radi na razini organizacije, grupe ili pojedinaca. Tri
se odnosa smatraju posebno vaznim za menadzere; odnos organizacije prema
zaposlenicima,odnos zaposlenika prema organizaciji, odnos organizacije

prema interesno — utjecajnim skupinama.

Odnos organizacije prema zaposlenicima smatra se vaznim podrucjem
menadzerske etike jer sposobnosti i doprinosi pojedinca organizacije moraju se
posti¢éi uz maksimalno postovanje osobnih prava. Ono ukljuuje sve aspekte
menadzmenta ljudskih potencijala, dakle zapoSljavanje i otpuStanje, radne
odnose, nagradivanje, napredovanje, radne uvjete, privatnost i posStovanje

zaposlenika, ravnopravnost, pravedan tretman i dr.%?

Jedan od izvora eti¢kih dilema je odnos zaposlenika prema organizaciji. Tu
pripada sukob interesa (informacije u korist pojedinca, a na Stetu organizacije),

tajnost i povjeriljivost informacija, postenje, ispunjavanje preuzetih obveza i dr.

U odnosu organizacije prema interesno — utjecajnim skupinama ocitavaju se
mnoge etiCke dileme pa je vazno cijelo drustvo i njegovi interesi. U medusobnim
odnosima s potrosa¢ima, konkurentima, dioniéarima, dobavlja¢ima,
prodavac¢ima i sindikatima nuzno se pojavljuju eticke dvosmislenosti i dileme,
ukljucivsi promidzbu, financiranje, nabavu, pregovaranje i ugovaranje te druge

poslovne procese.>?

Iz ovih odnosa mogu se grupirati tri tipa etike menadzmenta koji pridonose razvoju

etichog ponasanja i prosudbi menadzera, a to su:

1. nemoralan menadzment,
2. amoralan menadzment i

3. moralan menadzment.

511bidem, str. 538.
52 oc.cit.
53 oc.cit.
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1.) Nemoralan menadzment je suprotnost od moralnog menadzmenta stoga
se podrazumijeva da ne primjenjuje etiCka nacela i suprostavlja se njihovoj primjeni u

poslovanju, kao i etichom ponasanju. Nemoralni menadzment:

e zanima samo profit i dobitak kompanije neovisno o sredstvu i pod svaku
cijenu

e ne poStuje zakone i zakonske odredbe te za njega iste ne vrijede tj. to su
samo zapreke koje mu stoje na putu i koje ¢e izigrati, zaobici ili preskociti.

e pri odluCivanju koristi kljuéno pitanje: donosi li neka akcija, odluka ili
ponaSanje novac, dok su posljedice i Stete za pojedince, grupe ili drustvo

potpuno nebitne i uopcée se ne razmatraju.>

Razlog takvom ponasanju moze biti reputacija koju ¢e osoba steci kao menadzer koji
je ostvario najveéi profit. No ¢eséi razlog su osobni materijalni interesi jer se

menadzerske kompenzacije i bonusi odreduju prema visini ostvarenih profita.>®

2.) Amoralan menadzment nije ni nemoralan ni moralan, ignorira eti¢nost u
odlucivanju i poslovanju ili uopce nije toga svjestan. To se mozZe dogoditi namjerno
(eticka nacela nisu primjerena za posao pa ih menadzment ne uklju€uje u odlucivanje
ili poslovanje tj. ignorira ih) ili nenamjerno (nije svjestan eti¢kih nacela, ne poznaje
ih, ne moze ih primijeniti u odredenoj situaciji). On je blaza verzija nemoralnog
menadzmenta jer se vodi zakonom i njegovim odredbama te uz edukaciju o etici i

moralu moze postati moralan menadzment.

3.) Moralni menadzment je suprotan od nemoralnog jer on uklju€uje eticka
nacela, zakone i zakonske odredbe u svoje odlucivanje i ponaSanje. On posluje
unutar zakona, etickih standarda i pravde te osigurava prava drugih. Moralan
menadzment slijedi slovo i duh zakona, a istodobno shvaca da je za moralan, etican
menadzment zakon samo temelj na kojemu treba dogradivati niz aktivnosti i
djelovanja koja donose dobrobit ne samo organizaciji nego i svim interesnim
utjecajnim grupama i cijelom drustvu.>® U suvremenom poslovnom svijetu ovaj
menadzment je najpozeljniji jer se u poslovhom ponasanju moraju uzimati u obzir

interesi drugih sudionika, a ne samo vlastiti ukoliko organizacija Zeli uspjetina trzistu.

54 |bidem, str. 539.
° N. Rupci¢, op.cit., str. 108.
56 F. Bahtijarevi¢ — Siber, P. Sikavica i N. Poloski Voki¢, op.cit., str. 539.
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Pritom se ne negira nacelo konkurentskog djelovanja, veC se izbjegava svaka

aktivnost ciji se u¢inak moze smatrati nepravednim.®’

2.3.3. Pristupi menadZerske etike

Eticke prosudbe o tome $to je etiCno, a $to nije eti€no Cesto su posljedica razlika u
osobnim vrijednostima i misljenjima.>® Kako bi menadzeri znali da li su donijeli neku
eticnu odluku, postupili pravedno i vodili se politikom potrebni su im kriteriji, a ti
kriteriji proizlaze iz etickih pristupa. Svaki pojedini pristup ima vlastite kriterije kojima
pruzaju menadZerima uvid u rieSavanje etickih dilema pomocu kojih pospjesuju svoje

menadzersko i poslovno ponasanje i rezultate.
Najpoznatiji su eti€ki pristupi:

1. utilitarni pristup (utilitarian approach),
2. pristup moralnih prava (moral — rights approach) i
3. pristup pravednosti (justice approach).>®

Medutim u novije vrijeme se diferencira viSe pristupa. Tako neki autori razlikuju pet
pristupa u rijeSavanju problema: 1. utilitarni pristup, 2. pristup moralnih prava, 3.
pristup pravednosti, 4. pristup zajedni¢kog dobra (common good approach) i 5.
pristup vrlina (virtue approach), a neki pak temeljnim pristupima dodaju jo$ 1.
individualisti€¢ki pristup, 2. praktiéni pristup ili pravilo, te 3. univerzalni
pristup.®® No, stavlja se naglasak na tri najpoznatija pristupa; utilitarni pristup, pristup

moralnih prava i pristup pravednosti.

1. Utilitarni pristup eticki je koncept usmjeren na ponaSanje i na rezultate, a
ne na motive, smatrajuci da su eticne one odluke i ponasanje koje donosi najvece
dobro za najveci broj ljudi, iako moze biti na Stetu manjine, odnosno onih s malo
mo¢i.%* Ovaj pristup se zalaZze za 1. maksimalan profit, 2. efikasnost poslovanja
poduzeéa i 3. temeljne vrijednosti poslovanja $to su ujedno i ciljevi organizacija.
Odluke, planovi i aktivnosti moraju nadilaziti Stete i negativne posljedice kako bi bili
etiCni te se cijene prema njihovim koristima. Isto tako, jednima odluke koriste, dok

drugima Stete. Menadzeri moraju utvrditi koja odluka, plan ili akcija donosi najvise

57 N. Rupéi¢, op.cit., str. 108.

58F . Bahtijarevié¢ — Siber, P. Sikavica i N. Poloski Voki¢, op.cit., str. 540.
59 oc.cit.

0L oc.cit.

81 oc.cit.
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koristi, a najmanje Stete za najveci broj ljudi. Na takav nacin pristup omogucuje eticke

standarde na podrucju organizacijskih ciljeva, efikasnosti i sukoba interesa.

Prema ovom pristupu najvazniji organizacijski cilj je maksimizacija profita na
konkurentskom trzistu. Visok profit, prema toj logici, dokaz je visoke kvalitete, niskih
cijena i, opcenito, nagrada za zadovoljavanje potro$aca.’? Kako bi se postigla
efikasnost potrebno je minimizirati rad, kapital, materijal i troSkove za drustvo te
povecati proizvodnost rada, novih tehnologija i slicno. Drugim rijeCima potrebno je
dugoroéno povecati vrijednost poduzeéa. Stoga treba konstatirati da je pri
odludivanju o kori§tenju ovoga pristupa najvaznije definirati pojam koristi.®® Korist
moze biti materijalna, odnosno nov€ana i nematerijalna pa oba oblika koristi treba
uzeti u obzir prilikom donoSenja odluka. MenadZeri i zaposlenici moraju izbjegavati
sukobe interesa, tj. vlastitim interesima ne smiju ugrozavati ciljeve organizacije kako

bi organizacija opstala.

2. Pristup moralnih prava eticki je koncept koji smatra da, eti€ne odluke i
ponasanje moraju biti podudarni s temeljnim pravima i privilegijama ljudi na koje
utjecu.®* Menadzeri u svom odludivanju i pona8anju moraju imati u vidu temeljna
ljudska prava, a to su: 1. pravo na zivot i sigurnost, 2. pravo na istinu, 3. pravo
na privatnost, 4. pravo na slobodu govora i 5. pravo na slobodu (prigovor)
savjesti. Pravo na zivot i sigurnost znaci da ljudi imaju pravo da im zivot ne bude
ni na koji nacin ugrozen, odnosno da bude siguran sve dok svjesno ne naprave nesto
Sto zahtijeva kaznjavanje. |z toga proizlazi niz obveza menadzmenta vezanih za
sigurnost rada, proizvoda i procesa proizvodnje.®® Pravo na istinu znadi da ljudi
imaju pravo znati istinu i dobiti informacije koje utjeCu ili mogu utjecati na njihovu
odluku ili na njihov izbor izmedu viSe alternativa, odnosno cCitava javnost ne smije biti
obmanuta ili uskra¢ena za bitne informacije. U praksi se jo$ uvijek zadrzavaju bitne
informacije. Pravo na privatnost omogucéava ljudima da rade, vjeruju i govore ono
Sto zele o sebi dok ne ugrozavaju prava ostalih ljudi. Vladine agencije, poslodavci i
drugi imaju osobne informacije koje ljudi imaju pravo kontrolirati. Neki smatraju da je
nova informacijska tehnologija, nacin pohranjivanja podataka i njihovog koriStenja

napad upravo na privatnost, pa zastita osobnih podataka postaje jedan od najvecih

62 |bidem, str. 541.

63 N. Rupéi¢, op.cit., str. 111.

84 F, Bahtijarevié — Siber, P. Sikavica i N. Polo$ki Vokié, op.cit., str. 541.
85Loc.cit.
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problema.®® Pravo na slobodu govora takoder je temeljno ljudsko pravo koje
ljudima omogucuje da kritiziraju etiku i legalnost akcija drugih, posebice svojih
poslodavaca, bez negativnih posljedica sve dok je ono Sto iznose istinito i dok ne krsi
pravo drugih ljudi unutar ili izvan organizacije.®” Pravo na slobodu (prigovor)
savjesti znaci da ljudi mogu odbiti izvrSenje radnje koja se kosi s njihovim moralnim
ili vjerskim normama ili uvjerenjima. Postoji jo§ temeljnih prava koje menadzeri
moraju postovati kao Sto su: pravo na slobodan izbor i osobni pristanak, pravo
na pravedan odnos, pravo na ono sto je dogovoreno ugovorom, pravo nha
neotudivost privatnog vlasnisStva, pravo na nedodirljivost privatnog vlasnistva i
sliéno. Ovaj pristup ograduje se od utilitarnog pristupa te upozorava menadzere

kako se moraju ponas$ati da bi njihove odluke bile eti¢ne.

3. Pristup pravednosti eticki je koncept koji u prosudbu eti¢nosti odluka i
ponasanja menadzmenta ukljuCuje pravednost i nepristranost razdiobe dobiti i
troskova (koristi i Stete) izmedu pojedinaca i grupa.®® Da bi se donijele pravedne i
eticne odluke koje se temelje na jednakosti, postenom odnosu i nepristranosti,
sustav menadzmenta mora slijediti naela pravde, a to su: 1.na€elo distributivne
pravde, 2.nacelo proceduralne pravde, 3.nacelo kompenzacijske pravde i
4.nacelo prirodne duznosti. Nacelo distributivhe pravde zahtjeva da se svi
jednako tretiraju na temelju odredenih obiljezja. Ono zahtjeva da se pojedinci koji su
slicni u vaznim aspektima jednako tretiraju, a one koji se razlikuju u vaznim
aspektima treba tretirati razliCito, ali razmjerno razlikama medu njima. Primjerice, to
znadi da ne smije postojati razlika u placi jednako struénih muskaraca i Zena.®®
Nacelo proceduralne pravde znaci da se zaposlenici moraju pridrzavati pravila koje
im organizacija namece sve dok ih zaposlenici prihvacaju i dok ih ista nagraduje kako
bi poboljSala izglede za vlastite interese. Kod odnosa organizacije i zaposlenika bitno
je da su jasno istaknuta pravila Sto rade zaposlenici, a Sto organizacija te da se
uzajamno postuju, prihvacaju ta pravila te da postoji korist i odgovornost. Nacelo
kompenzacijske pravde istiCe potrebu primjerenih kompenzacija za ulaganje i
doprinose pojedinca, s tim Sto organizacija treba pojedincima kompenzirati troSkove

ozljeda i gubitaka.”® Nac¢elo prirodne duznosti je ravnomjerna rasporedenost prava,

86|bidem, str. 542
87Loc.cit.
88 oc.cit.
89 oc.cit.
Olbidem, str. 543.
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odgovornosti ili duznosti. Prava, odgovornosti i duznosti medusobno se slijede te
ih je teSko razdvajati. NaCelo prirodne duznosti zahtijeva od menadzZera da svoje
odluke i ponasanje temelje na ovim univerzalnim nacelima povezanima s odgovornim
Clanstvom u drustvu: pruzanje pomoci onima kojima je pomo¢ potrebna ili su u
opasnosti, ne povrijediti druge niti im nastetiti, ne prouzroc€iti nepotrebnu

patnju, podrzavati i pridrzavati se instituta pravednosti.”

"Loc.cit.

28



3.ETICNO ODLUCIVANJE, UPRAVLJANJE ETIKOM | NEETICNOST

3.1. Etiéno odlu€ivanje menadzmenta

Kako bi se menadzeri eticho ponaSali i odluCivali moraju kombinirati nacela i
pristupe iz prethodno navedenih poglavlja jer svaki pristup i svako nacelo ima svoje
prednosti i nedostatke. Kombinacijom, odnosno istodobnom uporabom pravednosti u
odlucivanju, moralnih prava u odlucivanju i utilitarnog odluCivanja stvara se ideal
eticnog odluéivanja. Kako su prilikom prosudbe etiCnosti odluka prisutne razne
interesno — utjecajne skupine koje imaju razliCite interese i ciljeve, menadzerima,

takoder, moze pomo¢i prakticno nacelo ili pravilo pri donoSenju eti¢ne odluke.

Prakti€no nacelo ili pravilo iskazuje da je eticna odluka, ona odluka koju menadzer
donese, a da je svaki Covjek izvan kompanije prihvati, odnosno da je smatra
prihvatljivom. Buduci da menadzer uzima u obzir interes svih interesno — utjecajnih
grupa smatra se da je eti¢no odlucivanje vrlo sloZen postupak te da zahtjeva puno
analiziranja. MenadZerima se nudi i ovo prakticho nacelo, nazvano zlatno pravilo:
Ne ucini drugome ono $to ne Zeli§ da drugi ucini tebi (ili $to ne bi ucinio sebi).”” To
zlatno pravilo omogucuje menadZerima da stvari sagledavaju s aspekta polozaja ljudi
na koje njihove odluke ostavljaju posljedice. Navedena pravila spajaju sve kriterije i
standarde eti¢nog odlu€ivanja koji polaze od razli€itih pristupa i nacela etickog
odlucivanja. Dakle, mozZe se ustvrditi da visoka menadzerska eti€nost zahtjeva
analizu svih vaznijih odluka, postupaka ili politike s gledisSta etike i njihove odrzivosti u

odnosu na eticke kriterije.”

3.2. Upravljanje poslovnom etikom

Vazna zadaca menadZzmenta je upravljanje poslovhom etikom, odnosno
razvijanje etickih programa i unapredivanje eticnog ponasanja u organizaciji.
Poslovna etika stvara prednosti i mnoge u€inke u modernom menadzmentu. Neki od
u€inaka etiénog poslovanja su 1.povecanje povjerenja u odnosima unutar i izvan
organizacije, 2.jamstvo legalnosti, 3.opravdavanje menadzerskih aktivnosti i odluka,
4.osiguravanje dobrog imidza, 5.povecanje uspjeSnosti i efikasnosti poslovanja,
6.povecanje osjetljivosti za vrijednost i interese drugih, 7.podrzavanje rasta i vaznosti
zaposlenika, 8.snizavanje troskova etiCkih propusta i tako dalje. Osim toga, etika

pruza moralni smjer u turbulentnim vremenima, ja€a organizacijsku kulturu,

“2|bidem, str. 547.
73Loc.cit.
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poveéava postojanost proizvoda i opcenito pomaze da se upravljanje
vrijednostima poveze s upravljanjem kvalitetom, sa strateSkim planiranjem i s
upravljanjem s raznoliko$¢u.” Kako bi se upravljalo poslovnom etikom moraju se
razvijati eticki programi. Eti€Cke programe korporacije €ine vrijednosti, politike i
aktivnosti koje utjeGu na ispravnost odnosno etiénost organizacije.”® UspjeSno
upravljanje poslovhom i menadzerskom etikom treba biti sustavan i osmisljen

proces za koji je potrebno ispuniti niz uvjeta:

1. shvacanje da je upravljanje etikom kompleksan proces,

2. jasno utvrdivanje temeljnih vrijednosti i oblika ponaSanja koja se Zele i o¢ekuju
od svih zaposlenika,

3. razvijanje svijesti i senzibiliteta za eti¢ne probleme,

4. utvrdivanje i uspostavljanje eticnog menadzera, odbora i dr. za upravljanje
poslovnom etikom,

5. stalna analiza i ocjena etiCkih zahtjeva i etichog pona$anja, uklju€ivanje eti¢kih
kriterija u donoSenje i analizu svih odluka, postupaka i politika,

6. razvijanje organizacijskih mehanizama za rieSavanje etickih problema i dilema,

7. dosljednost i ,vidljivost” eticnog ponasanja koje pokazuje ozbiljan i sustavan, a
ne prigodniCarski pristup poslovnoj etici i ponasanju, kojemu je svrha iziéi iz
neprilika ili poboljSati imidz,

8. formalno utvrdivanje upravljanja etikom i razrada programa menadzZmenta,

9. povezivanje upravljanja etikom s drugim aktivnostima i zadac¢ama menadzera
(upravljanje kvalitetom, strategijskim planiranjemi sl.),

10.formiranje medufunkcijskih timova za razvijanje i primjenu programa
upravljanja poslovnom etikom,

11.uspostavljanje odgovornosti za upravljanje poslovnom etikom.”®

3.2.1. Temelji eticnog ponaSanja i upravijanja poslovnom etikom

Osobnost menadzera, politika organizacije, vrijednosti koje se postuju u
organizaciji, praksa koja se provodi u organizaciji su ¢imbenici o kojima ovisi
eticno poslovanje. Za eti€no poslovanje potrebni su eti€éni menadzeri i etiCni
pojedinci. Eti€no ponasanje zaposlenih osigurava se eti¢kim programima,

mehanizmima i kulturom, a provode ih organizacija i menadzment. Organizacija i

"1bidem, str. 549.
“SLoc.cit.
“8oc.cit.
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njena kultura teZze ka tome da im najviS8a moguca vrijednost bude eticno poslovanje i
ponaSanje. Moze se reCi da su etiCha organizacija i menadZzment uvjet eticnhog
poslovanja. Eticno poslovanje i eti€na organizacija temelje se na eti¢nim pojedincima,
eticnom vodstvu te na etickim strukturama i sustavima.’” Sustina eti¢nog vodstva je

eti¢ni pojedinac, odnosno etiéna osoba.

Menadzeri moraju biti eticne osobe koje se ponasaju u skladu s etiCkim i moralnim
nacelima te se vode istima prilikom donoSenja odluka. Menadzeri svojim djelovanjem
su primjer drugima te potiCu ljude unutar organizacije i interesno — utjecajne
skupine na medusobni eti€ni rad i odnos. Eti€no vodstvo temelji se na: moralnoj
osobi i moralnom menadzeru. Biti moralan menadzer znaci uzor etichog
pona$anja, postavljati, promicati i svojim ponasanjem potvrdivati visoke moralne i
eticke vrijednosti i standarde, primjenjivati sustav nagradivanja svih i drzati svakoga
odgovornim za provodenje vrijednosti i etickih standarda.”® Dakle, upravljanje
poslovhom etikom provodi se razradenim programom menadzmenta te

mehanizmima i sustavima organizacije.

3.2.2. Mehanizmi upravljanja etikom

U prethodnom poglavlju navedeno je kako su potrebni programi menadzmenta,
sustavi te mehanizmi organizacije kako bi se upravljalo etikom. U suvremenim
organizacijama koriste se sljedeéi mehanizmi upravljanja etikom: 1. vodenje
pomocu primjera (Leadership by Example), 2. eti€ki kodeks, 3. eti€ke strukture,

4. eticki treninzi, 5. eticke vruée linije i 6. zvizda€i (whistle — blowing).

1. Vodenje pomoc¢u primjera (Leadership by Example) najbolji je nacin kako
menadzZeri mogu utjecati na eticno ponasanje svojih suradnika.”® Eti€éni menadzer
(chief ethics officer) ima najveci utjecaj na ponaSanje zaposlenika stoga svojim
primjerom inspiriraju druge kako se ponasati u organizaciji. On prati primjenu etickih
standarda, osigurava etiCki trening, rjieSava specificne etiCke probleme i dileme te
viSe menadzere savjetuje o etickim aspektima odluka.®° Bez dobrog primjera nema ni

kvalitetnog ni uspjeSnog eti¢nog ponasanja, a sasmim time ni vodstva.

“"Ibidem, str. 550.

8Loc.cit.

"M.Buble, Osnove menadzZmenta, Zagreb, Sinergija, 2006., str. 79.

8 F_ Bahtijarevi¢ — Siber, P. Sikavica, N. Polo$ki Voki¢, op.cit., str. 553.
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2. Eticki kodeks je sluzbena izjava koja sluzi kao vodilja u ponasanju ljudi
unutar odredene organizacije te donoSenju odluka.?! Eticki kodeks je formalni iskaz
vrijednosti poduzeca, uzimajuéi u obzir etiCka i drustvena pitanja. Razlikuju se dva
tipa toga kodeksa: iskazi zasnovani na principima i iskazi zasnovani na politici.®?
Iskazi zasnovani na principima (Principle — based statements) oponaSaju
korporacijsku kulturu, sadrze temeljne vrijednosti i iskazuju odgovornosti poduzeca,
kvalitetu proizvoda i ophodenja prema zaposlenicima. Drugi naziv iskaza prema
principima je korporacijski kredo (corporate credo). Iskazi zasnovani na politici
(Policy — based statements) opisuju procedure u etickim situacijama (jednakost
mogucnosti, sukob interesa, konkurentnost, pridrzavanje zakona, darivanje poklona,
privatnost informacija, marketinSka praksa, politicki doprinosi). EtiCki kodeks mora
odgovoriti na probleme, voditi zaposlenike kroz etiCho ponasanje te ih motivirati,
suzbiti neeticno pona$anje, imati sustave kaznjavanja i nagradivanja koje provodi
vrhovni menadZzment, iskazati najvaznije vrijednosti prema kojima organizacija Zeli
djelovati, iskazati standarde prihvatljivog i neprihvatljivog ponasanja, jacati moral i
imidz organizacije, podupirati timski rad i unaprijedivati standard prakse poslovanja.
Buduc¢i da je nemoguce obuhvatiti sve eticke i neetiCke oblike ponasanja etickim
kodeksom, menadzeri se trebaju voditi etiCkim kodeksom te ga nadopunjavati kao

vodilju pri donoSenju eticki ispravnih odluka.

3. Eti¢ke strukture oznacuju razliCite organe u poduzecu koji su zaduzeni za
implementaciju eticnog ponasanja.®® NajviSe se isticu dva organa, a to su eticki
zastupnik i eti€ki odbor. Eti€ki odbor motri eticnost organizacije, rijeSava eticka
pitanja i probleme te odreduje mjere eti€nog ponasanja. Obi¢no se osniva na razini
uprave, ali ga vise kompanija osniva i na razini divizija radi boljeg upravljanja
poslovnom i organizacijskom etikom i radi kontrole provodenja etickih programa i
kodeksa.?* Eticki povjerenik/ povjerenica (ombudsperson) osoba je izvan
standardne, formalne organizacijske strukture, zaduzena za analizu i rjeSavanje
problema vezanih za upozorenja i zalbe zaposlenika ozbiljnim eti¢kim problemima i

pojavama neeti¢nog ponasanja.®> Zadaca je etickog povjerenika (ili odbora) interno

81 Samuel C. Certo i S. Trevis Certo, op.cit., str. 67.

82 M. Buble, op.cit., str. 80.

83 oc.cit.

84 F. Bahtijarevi¢ — Siber, P. Sikavica i N. Poloski Voki¢, op. cit., str. 553.
85 oc.cit.
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rieSavanje etickih problema, spre€avanje njihova iznoSenja u javnost te nepoZzeljnog

publiciteta i istrage.8®

4. Etiéki treninzi pomazu pri razvijanju etichog ponaSanja zaposlenika,
odraduju se u sklopu programa menadzmenta ili samostalno. Takoder pomazu
zaposlenicima u rjeSavanju etickih problema i etiCkih dilema. Naucene teme kroz

etiCke treninge lako su primjenjive u praksi poslovanja organizacije.

5. Eti€ke vruce linije predstavljaju telefonske linije, e — mail adrese, posebne
kutije, web — adrese i sli¢ne portale preko kojih zaposlenici anonimno govore o
vlastitim etiCkim problemima, etickim problemima u organizaciji ili tudim etickim
problemima. EtiCkim vru¢im linijama povecava se informiranost menadZzmenta o

dogadajima unutar organizacije te se pomocu njih suzbija neeti¢no ponasanije.

6. Zaposlenici koji razotkrivaju ilegalnu, nemoralnu ili nezakonitu praksu
poslodavca — zovu se whistle — blowing (,,zvizdaci“).8’Oni su popularni u mnogim
poduzeima pa su se razvili i programi za njihovo ohrabrivanje. Kada se dogodi
ilegalna, nemoralna ili nezakonita praksa, najprije obavjeStavaju vlasnika o tome,
ukoliko on ne reagira, tada se obrac¢aju odboru za etiku, menadzZzmentu ili ostalim
organima za etiku. Ukoliko se problem ne rijeSi unutar organizacije zvizdaci traze
pomoc¢ od institucija izvan te organizacije (financijska policija, novinari i slicno). Kako
bi se izbjegla intervencija zvizdaca i nepovoljno misljenje javnosti o organizaciji,
menadzeri moraju poticati razliCitosti stajaliSta, sasluSavati probleme i rasprave bez
ikakvih odlaganja, uvazavati misljenja zaposlenika, pokazati zaposlenicima da se
cijene i postuju.

3.3. Nacela eticnog menadzmenta

Menadzeri su odgovorni za promicanje etiChog ponaSanja i poslovanja unutar
odredene organizacije. Ukoliko je menadzer etiCan prema zaposlenicima, zaposlenici
Ce biti etiéni prema interesnim skupinama i samoj organizaciji, ali ako je menadzer

neetican i poti€e neeti€no ponasanje, zaposlenici Ce se takoder ponasati neeticno.
Eti¢ni menadzeri slijede eti€ka nacela i smjernice:

1. postivanje zakona,

2. iskazivanje istine,

8| oc.cit.
8 M. Buble, op.cit., str. 81.
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postivanje drugih ljudi,
postivanje zlatnog pravila,

prakticiranje sudjelovanja i

SR

pomaganje drugima.

Takoder, etitni menadZeri zaposljavaju eti€ne ljude (lakSe odrZavanje etiCnog
ponasanja ukoliko se zaposle eti¢ni ljudi, naglaSavanje razloga zaposljavanja, vazno
za identifikaciju i selekciju menadZera), postavljaju vrijednosti i standarde, a ne
pravila (kriterij etichog ponaSanja), informirani su o dogadanjima unutar
organizacije (mora znati sve informacije i dogadaje unutar organizacije, pogotovo
mora znati za neetiCho ponaSanje), besprijekoran su eti¢ki primjer menadzera
(pridrzavaju se etickog kodeksa, moraju paziti na ponasanje i neverbalne signale koje
Salju u svim situacijama i prema svima), nagraduju eti€no ponasanje (uspostavljaju
sustav ocjenjivanja i nagradivanja etiénog ponasanja zaposlenika), ugraduju
korporacijske etike u programe obrazovanja i usavrSavanja zaposlenika (eticko
obrazovanje zaposlenika prema svima u poslovnom i drustvenom zivotu) i provode
etiCku analizu i evaluaciju (prate primjenu etickih standarda u ponasanju i
odlucivanju). Sve navedeno govori koliko je vazno da se menadzeri pridrzavaju

etickih nacela.

3.4. Neeticko ponasanje

U poslovanju se sve CeSc¢e javlja neetiCko ponasanje. Takvo pona$anje nije u
skladu sa pravilima, normama, uvjerenjima i vrijednostima organizacije. NeetiCko
ponasanje ne mora znaciti da je izvan okvira zakona, odnosno da je protuzakonito,
nelegalno. U svakodnevnom poslovanju dogadaju se situacije koje su u skladu sa
zakonom, ali su nemoralne Sto nanosi vecu Stetu organizaciji nego one situacije koje
su moralne, ali protuzakonite. LoSe definirani zakoni i sustavi ili zakoni i sustavi koji
uopée ne postoje za odredene situacije, dogadaje ili postupke omogucuju
nekaznjavanje i razvitak neetiCkog ponasanja. Nadalje, neeticko ponasSanje moze biti
nesvijesno zbog donoSenja krivih odluka, nedostatka znanja, nejasnih ciljeva,
neodgovornosti na odredenim pozicijama ili zbog slijedenja uputstva neetickog
menadzera. NeetiCko ponaSanje nije dugoroCno rjeSenje jer interesno — utjecajne
skupine zaobilaze organizacije koje se ponaSaju neetiCno, ali moze biti kratro€an

uspjeh.
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Postoje razli€iti oblici neetickog ponasanja kao Sto su:

prijevare,

obmane,

krivotvorenje sluzbenih isprava,
oslobadanje pristojbi,

neplaéanje usluga i darova,
zastraSivanje,

podmicivanje unutar i izvan organizacije,

izbjegavanje placanja poreza,

© ©® N o R~ wDdhPE

prisvajanje sredstava bez odobrenja vlasnika,
10.krSenje intelektualnog prava,

11.otplaéivanje zajmova i kredita na mutan nacin,
12.prouzroc¢avanje laznog stecaja,

13.krada informacija,

14.kupovanje poslovnih tajni konkurenata,
15.prijetnje,

16. ponizavanje,

17.oduzimanje slobode,

18.ugrozavanje zaposlenika,

19.unistavanje okolisa i sli¢no. 8

Problem poslovne i menadzerske etike dolazi do izraZaja zbog procurivanja
informacija u javnost o poslovnim aferama neeti¢nog ponasanja raznih menadzera. U
cilju razvoja eti¢kog ponasanja u poslovanju potrebno je razvijati etiku odgovornosti
koja znacCi odgovornost drustva u cjelini za vlastitu budu¢nost. Nasuprot tome stoji
etika isklju€ivog uspjeha prema kojoj svako sredstvo opravdava cilj, a dobro je ono
§to donosi profit, mo¢ i uzitak.®® Zbog loSeg i neeticnog vodenja dolazi do kriza u
poslovanju jer poduzeca idu do krajnjih granica kaznenog ponasanja, odnosno krse
zakone i zakonske obveze jer se u njihovoj poslovnoj etici menadzeri vode etikom
isklju€ivog uspjeha kako bi pod svaku cijenu uspijeli neovisno o posljedicama takvog

ponasanja. Stoga se prelazi preko sumljivih oblika poslovanja jer zaposlenici stvaraju

88|, Ljubeti¢, op.cit., str. 29.
89M. Dujanovi¢, op.cit, str. 58.
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takva uvjerenja da odredeno ponasanje moze pobjeéi zakonu i biti nekaznjeno Sto

nije moralno.

NeetiCko ponasanje donosi materijalne Stete, a daleko opasnije od materijalnih Steta
su one nematerijalne poput gubitka povjerenja izmedu zaposlenika, poslovnih
partnera i ostalih $to ima za posljedicu strah od gubitka posla.®® Ukoliko menadzeri
ne daju dobar primjer svojim zaposlenicima, zaposlenici ¢e se ponasati razuzdano i
necCe strahovati od kazni ili gubitka radnog mjesta jer dobro znaju da se tako svi
pona$aju, a takvom nacinu poslovanja treba stati na kraj uvodenjem zakona koji ¢e
adekvatno odgovoriti na novonastalu Stetu i koji ¢e traZiti primjerenu naknadu za istu.
Trebalo bi zastiti i nagradivati pojedince koji se ponasaju moralno i odgovorno kako
ne bi bili marionete u nedijim rukama te bi trebalo uskratiti mo¢ onima koji se ne
pona$aju eti¢no. NeetiCko ponasanje utjeCe na imidz poduzeéa, a samim time i na
pojedince, njihove vrijednosti i uvjerenja unutar istog i prenosi se na osobni Zivot i stil

Zivota svakoga od njih.

Loc. cit.

36



4. POSLOVNA | MENADZERSKA ETIKA NA PRIMJERU PODUZECA
—INA d.d. i COCA - COLA HBC HRVATSKA

Nakon obrade teorijskog dijela poslovne i menadzerske etike, u ovom djelu ce se
obraditi primjena poslovne i menadZerske etike na primjerima iz prakse. U tekstu koji
slijedi prikazuju se primjeri dobro sluzenih i dokumentiranih praksi poslovne i
menadZerske etike te u ovom radu nisu razmatrani outputi kompanija (proizvoda) i

njihov utjecaj na okruzenje.

4.1. Poslovna etika na primjeru poduzeéa poduzeca INA d.d.

4.1.1. Opcenito o poduzecu INA d.d.

INA - industrija nafte (INA d.d.) je dioni¢ko drustvo koje ima vodecCu ulogu u
naftnom poslovanju u Republici Hrvatskoj. INA je moderna, druStveno odgovorna i
transparentna kompanija koja je u stalnom dijalogu sa svojim okruZenjem. Usmjerena
je na odrzivi razvoj i na brigu za zdravlje i sigurnost svojih zaposlenika te zajednice u
cjelini.®* To je srednje velika europska naftna kompanija koja igra znac¢ajnu ulogu u
istrazivanju, proizvodnji, preradi i distribuciji nafte, plina i naftnih derivata. Najveéi
udio dionica INA d.d. pripada kompaniji Mol i Republici Hrvatskoj, dok je ostatak
dionica raspodijeljen izmedu privatnih institucionalnih investitora. SjediSte naftne
kompanije INA d.d. nalazi se u Zagrebu, a posluje u Hrvatskoj, Angoli, Egiptu te u
susjednim zemljama. Posjeduje vise od 500 maloprodajnih poslovnica u Hrvatskoj i
susjednim zemljama koje su 2015. preuredene i modernizirane. INA je opredijeljena
za poslovanje u skladu s odrzivim razvojem, Sto znaCi da tezi integraciji
gospodarskih, okolisnih i drustvenih c¢imbenika u svakodnevno poslovanje.®?
Nastoje¢i energiju uciniti dostupnom, INA Zeli biti pokretaC drustvenog i
gospodarskog razvoja, vodeci brigu o ljudima i okoliSu, njeguju¢i odgovorno
poslovanje i lokalna partnerstva.®® Nastala je spajanjem tvrtke za istaZivanje i
proizvodnju nafte i plina ,,Naftaplina®“ i rafinerijama koje imaju sjediSte u Rijeci i
Sisku 1. sijeCnja 1964. do danasnjih dana, Naftaplinova proizvodnja Cinila je i Cini
izmedu 50 i 60 posto domace proizvodnje ukupne primarne energije.®* INA je jedino
poduzece u Hrvatskoj koje posjeduje potrebno znanje, iskustvo, projekte i opremu

koji mogu pripomo¢i u aktivnostima istrazivanja naftnih polja, plinskih polja i buSotina

91INA: Misija, vizija i temeljne vrijednosti, dostupno na: https://www.ina.hr/ (pristupljeno 15.08.2019.)
92INA: Profil kompanije, dostupno na: https://www.ina.hr/ (pristupljeno 15.08.2019.)

9SINA: Profil kompanije,dostupno na: https://www.ina.hr/ (pristupljeno 15.08.2019.)

%4INA: Temeljne djelatnosti, dostupno na: https://www.ina.hr/ (pristuplieno 15.08.2019.)
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jer ulaZze u nove tehnologije. IstraZivanjima koje provodi INA otkrivena su 3 kopnena
naftna polja, jedno plinsko polje na moru te plinsko — kondezatno polje na prostoru
izmedu Hrvatske i Madarske od 2010. godine. U suradnji s talianskom naftnom
kompanijom Eni istrazuje se Sjeverni Jadran te se iskoriStava plin iz plinskog polja
koji je smjeSten na Sjevernom Jadranu. Kako se INA pozicionirala kao glavni
proizvoda¢ nafte gotovo na svim vaznim trZistima smatra se da su za to zasluzna
Cetiri faktora uspjeSnosti, a to su operativha izvrsnost, vrhunska ucinkovitost,
fokusiranje na rast i pozitivno vanjsko okruzenje. Sve navedeno povlaci povecéanje

proizvodnje nafte na domacem trziStu te iskoriStavanje potencijala.

INA ostvaruje poslovni uspjeh koji rezultira pozitivnim nov€anim tokom prema
pokazatelju poslovne uspjesnosti; dobiti prije kamata, poreza i amortizacije (EBITDA)
Sto je rezultiralo uvodenjem dva nova goriva, snaznom pozicijom na hrvatskom trzistu
te povecanom prodajom na svim trzistima. Djelatnost Rafinerije i marketing upravlja
rafinerijama u Sisku i Rijeci, proizvodnjom maziva, komercijalnom mrezom
veleprodaje te mreZom logistike za skladiStenje i distribuciju naftnih proizvoda.®®
Investiranjem u rafinerije postignuta je ekoloSka konkurentnost i viSa razina

kompleksnosti rafinerija i rafinerijskih sustava.

Glavni rafinerijski proizvodi obuhvacaju EURI V kvalitetu benzina i dizela, mlazno
gorivo, primarni benzin, benzen koncetrat, lozivo ulje za grijanje, nekoliko gradacija
loZivih ulja, sumpor, bitumen te zeleni naftni koks.% INA prodaje i distribuira svoje
proizvode na zatvorenom trziStu te izvoznim trzistima Bosne i Hercegovine, Srbije,
Madarske, Slovenije, Albanije, Italije i na Mediteranu. INA tezi ka jacanju sinergije i
fleksibilnosti jaCanjem logistiCke povezanosti te jacanju konkurentnosti vlastitih
rafinerija i povecanju energetske ucinkovitosti. Osim istrazZivanja, proizvodnje nafte i
plina u Hrvatskoj i inozemstvu, prerada nafte i proizvodnje derivata u Rijeci, Sisku i
Zagrebu, trgovine sirovom naftom i naftnim derivatima, nabavom i prodajom
prirodnog plina, INA posjeduje mrezu benziskih postaja unutar Hrvatske i zemalja
unutar kojih ista posluje koje su postale omiliena i prepoznatljiva mjesta za
zadovoljenje potroSackih potreba i maloprodaju. INA nudi proizvode koji ispunjavaju

najviSe europske standarde kvalitete, a to su Class Pluss goriva, prirodni plin,

%INA: Temeljne djelatnosti, dostupno na: https://www.ina.hr/ (pristuplieno 15.08.2019.)
%INA: Temeljne djelatnosti, dostupno na: https://www.ina.hr/ (pristuplieno 15.08.2019.)
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benzin Eurosuper 100 te Eurodiesel Arktik koji je visokokvalitetni dizel za snazne

zimske uvjete.

Na maloprodajnim mjestima nudi Siroku paletu prehrambenih proizvoda, a
implementacijom koncepta Fresh Corner svoju ponudu proSiruje na ukusne i svjeze
pekarske proizvode, raznovrsne sendvice te vrhunske kave razli¢itih okusa, premium
Cajeve i ostale delikatese. Uz vec¢inu maloprodajnih poslovnica nalaze se
autopraonice, autobarovi, restorani, a ponude dodatnih usluga se proSiruju iz godine

u godinu.

Povrh toga nudi usluge busenja, remonta i ostalih radova u svezi s istraZivanjem
naftnih podrucja (Crosco, Integrirani naftni servisi d.0.0.), usluge gradnje naftovoda,
plinovoda, procesnih postrojenja te odrzavanje istih (STSI, Integrirani tehnicki servisi
d.o.0.), raCunovodstvene usluge (Top Racunovodstvo Servisi d.0.0), informatilke
usluge (Plavi tim d.o0.0.) te vatrogasne usluge (INA Vatrogasni servisi d.0.0.). Ina
provodi programe lojalnosti za svoje najvjernije potro$ace kako bi dobili najvisu

mogucu kvalitetu za najpovoljniju cijenu.

INA je dokazala kvalitetu samim time $to je u svoj sustav upravljanja implementirala
ISO standarde, norme OHSAS, certifikate ISSC EU i SCCp standarde koje
nadograduje i odrzava.®” U svom vlasnis$tvu posjeduje nekoliko nagrada i certifikata,
a to su nagrada Zlatna Bacva, Klub Volontera, CEP (certifikate employer partner),

nagrada Zelena Zaba, Zlatni indeks, nagrada SJAJ te Mamforce standard certifikat.%

4.1.2. Primjena poslovne etike u poduzecu INA d.d.

Promicanjem etickog poslovanja i ponasanja svih sudionika, unutar i izvan
poduzeca, INA d.d. gradi svoj ugled, organizacijsku kulturu, organizacijske
vrijednosti, partnerske odnose, a samim time i svoj poslovni uspjeh. lako je u
prosSlosti imala problema sa etikom (npr. zvizda¢ Vesna Balenovi¢)®, INA d.d.
zahtjeva od svih svojih sudionika da poStuju osnovna ljudska prava i etiCka nacela,

da vlada iskrenost, povjerenje, humanost, tolerancija i odgovornost.

97INA: Certifikati sustava uprvaljanja, dostupno na: https://www.ina.hr/ (pristupljeno 15.08.2019.)

%INA: O kompaniji, dostupno na: https://www.ina.hr/ (pristupljeno 15.08.2019)

997 Sagolj, Vesna Balenovié: Jedina sam osoba u Hrvatskoj koja zna sve $to se tice Ine, a ovo su
glavni krivci za njenu kalvariju, Slobodna Dalmacija, 28. prosinac 2016., dostupno na:
https://www.slobodnadalmacija.hr/novosti/hrvatska/clanak/id/460353/vesna-balenovic-jedina-sam-
osoba-u-hrvatskoj-koja-zna-sve-sto-se-tice-ine-a-ovo-su-glavni-krivci-za-njenu-kalvariju  (pristupljeno
06.09.2019.)
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Kako bi se izgradila poslovna etika prvenstveno se moraju odrediti temeljne

vrijednosti. Ina d.d. navodi sljedece temeljne vrijednosti:

1. LJUDI - ljudi su nam na prvom mjestu (INA Grupu pokrecu ljudi — nasi kolege
Cine temelje na kojima je izgradeno nase poslovanje),

2. KUPCI — sve za kupca i za kupca sve (Usluga kupcima nije odjel — ona je
utkana u DNK naseg brenda),

3. ODGOVORNOST - naSa kompanija, nasa odgovornost (Osnhazujemo i
nadahnjujemo jedni druge, a to INA Grupu ¢ini dinami¢nom i usmjerenom ka
buduénosti) i

4. AGILNOST - predvodimo promjene koje cCe oblikovati nasu buducnost
(Nastojimo biti relevantan ¢imbenik u novim situacijama, biti bolji od ostalih te

preuzeti vodstvo.)®

Temeljne vrijednosti podjednako su vazne za proizvodnju, preradu, maloprodaju i
veleprodaju. Vrijednosti nam pomazu pri donoSenju odluka, usmjeravaju nas u
svakodnevnom radu, pomazu nam stvoriti korporativhu kulturu kakvu zelimo i
omoguc¢avaju nam da unaprijedimo INA Grupu.!®® Nadalje, kako bi poslovna etika
opstala i utisnula se u poslovanje organizacije mora imati svoju jezgru, odnosno

sluzbenu vodilju kroz ponasanije.

INA d.d. kreira dokument; Eti¢ki kodeks kojim se propisuju eti¢na pravila ponasanja,
moralna odgovornost svakog pojedinca, pravila ponaSanja prilikom suradnje s
poslovnim partnerima kako bi se oCuvao ugled organizacije, odrzivo poslovanje te da
bi se u svakom trenutku moglo odgovoriti na izazove iz konkurentskog okruzenja
industrije nafte. Dakle, Eti¢ki kodeks INA d.d. dostupan je svima u obliku broSure, a
isti je usvojen 2010. godine te je modificiran 2012. godine u prosincu.%? Njime se

promicu:

e etiCka nacela i vrijednosti koje su svi duzni promovirati,
e jaCa se svijest o istima,

e istiCe se odgovornost menadzmenta,

e definiraju se razni oblici etiCkog ponasanja i

e odreduju se odredbe u vezi primitaka darova i ostalih pogodnosti.

100INA: Misija, vizija i temeljne vrijednosti, dostupno na: https://www.ina.hr/ (pristuplieno 