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1. UvOD

Tema zavrdnog rada odnosi se na etiCke pristupe u donosenju poslovnih odluka. U
nastavku se navodi predmet i cilj istrazivanja, metode istraZivanja i izvori podataka, te

obrazlaze sadrzaj i struktura rada.

1.1. Predmet i cilj istrazivanja
Na danasnjem visokokonkurentnom trzistu, posebno se namece vaznost eticnog
poslovanja. S obzirom na razliCite utjecaje na trzistu, uvijek je potrebno naglasavati
ulogu i vaznost transparentnog poslovanja, uz postivanje zakona i propisa, te prema
eticnim i moralnim nacelima. Svaka bi poslovna organizacija trebala kreirati strategiju
koja je u skladu s moguénostima i sposobnostima poduzeca. Prilikom realizacije
definirane strategije, klju¢no je donoSenju poslovnih odluka pristupiti etiCki. Problem
istrazivanja proizlazi iz Cinjenice kako je na danasSnjem poslovnom trziStu izuzetno
teSko poslovati eticno. Predmet istrazivanja rada odnosi se na analizu etickih pristupa
u donosSenju poslovnih odluka. Cilj je istrazivanja definirati teorijske znacCajke etike,
analizirati etiCke pristupe u donosSenju poslovnih odluka, te osvrnuti se na primjer dobre

prakse. Odabrani poslovni subjekt je OTP banka.

1.2. Metode istrazivanja i izvori podataka
Metode istraZivanja koje su koriStene prilikom pisanja zavrSnog rada su metoda
analize, metoda sinteze, metoda kompilacije, metoda usporedbe, te metoda poslovnog
sluCaja. lzvori podataka koji su koristeni za potrebe pisanja zavrSnog rada su
znanstvene i stru¢ne knjige, znanstveni Casopisi i internet izvori iz podrucja poslovnog

odlucivanja i etike.

1.3. Sadrzaj i struktura rada
Zavrsni rad sastoji se od ukupno pet poglavlja. U prvom su poglavlju predstavljeni
predmet i cilj istrazivanja, metode istrazivanja i izvori podataka, te sadrzaj i struktura
rada. U drugom poglavlju rije€ je o teorijskim postavkama etike. U tom je poglavlju
definirana etika i poslovna etika, te predstavljena uloga i vaznost etike u suvremenim

uvjetima poslovanja.



U tre¢em poglavlju analizirano je eticko donoSenje poslovnih odluka. Nakon definiranja
poslovnog odluCivanja i analize etickih dilema, analizirani su eticki pristupi u donoSenju
poslovnih odluka i proces donoSenja etitne odluke. Poglavlje zavrSava analizom
povezanosti osobnih vrijednosti i etiCkog donosenja odluke. U Cetvrtom poglaviju
predstavljen je primjer dobre prakse. Odabrano poduzecée je OTP banka. Nakon
predstavljanja strateSkih odrednica poduzeéa i analize primjene nacela koncepta
drustvene odgovornosti, analiziraju se etiCki pristupi u donoSenju poslovnih odluka u
OTP banci. U petom poglavlju iznesena su zaklju¢na razmatranja na temelju

provedenog istrazivanja.



2. TEORIJSKE POSTAVKE ETIKE

Etika je vazan element danasSnjeg poslovanja. Upravo se zato namece vaznost
proucavanja etike. U ovom poglavlju definirana je etika i poslovna etika, te

predstavljena uloga i vaznost etike u suvremenim uvjetima poslovanja.

2.1. Definiranje etike
Etika je disciplina koja se bavi vrijednostima koje su pozeljne u drustvu. lzu€avanje
etike ima bogatu povijest. “Covjek je oduvijek pokusavao naci odgovor na pitanje $to
je najveca vrijednost Zivota, Sto je to dobar i sretan zZivot, u Cemu je smisao zivota,
¢emu u Zivotu treba teziti“.! Shodno tome, razvijali su se razli¢iti smjerovi i teorije. Jos
uvijek nije utvrdena jasna granica izmedu etike kao filozofske i znanstvene discipline i
morala kojim se ona bavi. Vecina teoretiCara slozila se da je zadatak etike objasniti
pojam morala i njegove osnovne komponente, te zauzeti kritiCko stajaliSte prema
postojecoj moralnoj praksi. Etika mora dati i vrijednosnu ocjenu i uputiti na prave

i istinske vrijednosti.?

Za etiCara tezisSte prouCavanja i promisljanja ne bi smjelo biti samo u analizi postojecih
normi i onoga Sto je dosad veC reCeno i napisano, nego na kritickom razmatranju
razlicitin etickih teorija, pristupa ili smjerova.® Problem etike je mnogo slozeniji i
proizlazi iz refleksivne naravi samog morala. Refleksija je konstitutivni moment
moralnog Cina. Moralno djelovanje podrazumijeva osvijeStenost prakti¢ne situacije,
stvaranje moralne prosudbe i donoSenje prakticne odluke. Time se zavrSava krug
prakti¢ne refleksije i ocrtava struktura moralne svijesti. Prakticha moralna refleksija
sluzi isklju€ivo moralnoj orijentaciji u djelovanju i posve je razli€ita od teorijske refleksije
koja spoznaje i objasnjava svijet. Teorijska refleksija uzima svijet kao predmet u koji
nastoji proniknuti i rekonstruirati ga u svojem objasnjenju. Pritom ga parcelizira na
predmetna podrucja. Tako i moralno djelovanje, koje u sebi nuzno uklju€uje moralnu
refleksiju, predstavlja predmetno podrucje filozofske i znanstvene refleksije koja se

naziva etikom.?

1 Kalauz, S. (2011): Etika u sestrinstvu, Zagreb: Medicinska naklada, str. 57
2 prema: Kalauz (2011)

3 Ibid

4 Ibid



Razli¢iti autori razli€ito su definirali etiku. “Rije€ etika ima korijen u grckoj rijeCi ethos
koja znaci obicaji, ponasanje ili karakter. Etika se bavi vrijednostima i pravilima koje
pojedinac ili drustvo kao cjelina smatra pozeljnima“.> “Moral i etika su vrlo Siroki,
sadrzajni i razvojni pojmovi“.® lako se ¢esto smatraju istozna¢nicama, to su potpuno
dva razli¢ita pojma. U tom smislu, etika predstavlja teoriju, a moral praksu. Lako se
moze zakljuciti da je etika usko vezana uz moral. “Moral se definira kao skup pravila
odredenog drustva i druStvene klase o sadrzaju i nacinu medusobnih odnosa i
funkcioniranja ljudskih zajednica“.” Poslovna etika postala je dio suvremenog

menadzmenta.

2.2. Definiranje poslovne etike
‘Etika kao filozofska disciplina koja prouCava nacela moralno dobrog djelovanja
Covjeka kao bi¢a zajednice izu€ava se odavno, ali eticnost u organizaciji, na radnom
mjestu, u poslovhom procesu i poslovanju opcéenito tek se u novije vrijeme promatra
kao respektabilan Cinitelj uspjesSnosti i profitabilnosti“.#2 U tom smislu etika se moze
razmatrati kao poslovna etika. “Poslovna etika je skup moralnih nacela i normi kojima
se usmjerava ponaSanje aktivnih sudionika u gospodarskom sustavu, u skladu s
vrijednosnim sustavima koji se temelje na op¢im ljudskim vrijednostima i usmjerene su
na dobrobit ¢ovjeka”.? MozZe se reéi kako je poslovna etika ono ponasanje koje

poslovna organizacija podupire u svojim svakodnevnim aktivhostima.

Kada se govori o poslovnoj etici, vazno je napomenuti kako se za kvalitetno odraden

posao oCekuje da ¢e i druga strana (poslodavac) izvrsiti preuzete obveze. Kada se

5 Corié, M. i Jelavié, I. (2009): Etika u poslovanju, Eti¢ko vodstvo u poslovnom kontekstu sa
slu¢ajevima iz prakse, Obnovljeni zivot: ¢asopis za filozofiju i religijske znanosti, 64 (3), str. 394,
Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/41187, Pristupljeno: 1. lipnja 2021.

6 Zada, M. i Vidak, I. (2018): Etiéno komuniciranje na drustvenim mrezama, Zbornik radova
Medimurskog veleudilista u Cakovcu, 9 (2), str. 87, Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/215398,
Pristupljeno: 1. lipnja 2021.

7 Aleksi¢, A. (2007): Poslovna etika-element uspjeSnog poslovanja, Zbornik Ekonomskog fakulteta u
Zagrebu, 5 (1), str. 420, Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/26144, Pristupljeno: 1. lipnja 2021.

8 Martinovi¢, M. i Jurkovi¢, Maji¢, O. (2009): Eticki izazovi globalnom marketingu, Obnovijeni Zivot:
Casopis za filozofiju i religijske znanosti, 64 (1), str. 33-34, Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/34219,
Pristupljeno: 1. lipnja 2021.

9 Gregori¢, M. (2015): Poslovna etika i korporacijska drustvena odgovornost u Hrvatskoj i Kataru,
Obrazovanje za poduzetnistvo, 5 (2), str. 8, Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/149526, Pristupljeno: 1.
lipnja 2021.
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razmatra poslovno djelovanje velikog broja organizacija, evidentno je da brojne
organizacije gotovo nista ne €ine za opée dobro, odnosno da su sve vrijednosti i ciljevi
podredeni cilju profita. Kakva ¢e biti poslovna etika u organizaciji, o tome ¢e odluku

donijeti menadzment.

2.3. Uloga i vaznost etike u suvremenim uvjetima poslovanja
Svakoga dana, kako u privatnom, tako i u poslovnom svijetu, svaka se osoba suoCava
s moralnom dimenzijom, odnosno moralnim vrednovanjem vlastitih odluka i
postupaka.'® lako je etika vazna i u privatnom Zivotu, prema misljenju autorice posebno
znacajan utjecaj na drustvo ima poslovna etika, s obzirom na to da odredene odluke i
ponasanja utjeCu na veliki broj ljudi, a nerijetko o donesenim odlukama ovisi i
buduénost poslovne organizacije, ali i $ire zajednice. Cinjenica da broj organizacija
koje su se odlucCile na uvodenje etickog kodeksa kontinuirano raste dokaz je da sve

viSe poslovnih organizacija uvida vaznost etike.

“Eticki kodeks predstavlja pravila poZeljnog ponasanja koja se baziraju na temeljnim
vrijednostima, nacelima i pravilima odgovornog poslovanja i ponasanja organizacije,
ali ne bi smjela predstavljati striktna pravila ponasanja u svakoj potencijalnoj situaciji“.**
Treba istaknuti kako je upravljanje poslovnom etikom vrlo sloZeno i ne odnosi se samo
na uspostavljanje i implementaciju etickog kodeksa. “Nedostatak je etickog kodeksa,
kao i drugih dokumenata koji imaju slicnu funkciju, da ne pokriva sve eti¢ne i neetiCne
oblike ponasanja unutar jedne organizacije“.1? U skladu s time, menadzeri trebaju na
eticke kodekse gledati kao na vodilju eticnog poslovanja, no klju¢nu ulogu imaju oni

sami.

Sama organizacija i menadzeri organizacije imaju odgovornost za stvaranje, kao i
odrzavanje eticnosti u poslovnoj organizaciji. U konacnici, “da bi pojedinci unutar
organizacije i sama organizacija uspjeli u ciljevima, njihovi postupci i djelovanje moraju
se temeljiti na etiCkim principima i nacelima poslovanja, etiCkim stavovima i

uvjerenjima“.*®

10 prema: Martinovi¢ i Jurkovi¢ Maji¢ (2009)
11 op.cit. Aleksi¢ (2007), str. 425

12 op.cit. Cori¢ i Jelavié (2009), str. 397

13 op.cit. Aleksi¢ (2007), str. 420



U svakoj organizaciji, posebice u danasnje vrijeme koje je obiljezeno svakodnevnim
promjenama na trzistu, vrlo turbulentnim okruzenjem i konkurentskom borbom, sigurno
je da ¢e se naici na odredene probleme i etiCke dileme. Vazno je u tim situacijama
postupiti u skladu s moralnim i etickim nacelima, te od svojih zaposlenika zahtijevati

odgovarajuci eticki pristup rieSavanju problema.



3. ETICKO DONOSENJE POSLOVNIH ODLUKA

Donosenje poslovnih odluka sloZen je zadatak. Pritisci vanjskih i unutarnjih dionika sve
viSe usmjeravaju Clanove organizacije na etiCke pristupe donoSenju poslovnih odluka.
U ovom poglavlju definira se odlu€ivanje, analiziraju etiCke dileme, analiziraju eticki
pristupi u odlucivanju, te proces donosenja etiCne odluke. Poglavlje zavrSava analizom

povezanosti osobnih vrijednosti i etickog donoSenja odluka.

3.1. Definiranje odluéivanja
Odlucdivanje je jedan od temeljnih zadataka menadzmenta. MenadZzment Cini pet
poslovnih funkcija, a one su sljedece: (1) planiranje, (2) organiziranje, (3) upravljanje
ljudskim potencijalima, (4) vodenje i (5) kontrola.* Kako bi menadzment bio uspjesan,
da donosi kvalitetne odluke, a za to je potrebno prepoznati problem na vrijeme.
“Sposobnost donoSenja odluka jest vjesStina koja se usavrSava vremenom i
iskustvom“.1®> “Odludivanje je imanentno menadzerskoj funkciji kao nacin ostvarivanja
te funkcije“.’® Proces dono$enja odluka podrazumijeva viSe medusobno povezanih
koraka: pripremu, donoSenje, implementaciju i kontrolu provedbe odluke. Vrste odluka

prema razinama prikazane su na slici 1.

14 Kadlec, Z. (2013): Strate$ki menadZment vs. strate$ko planiranje, Zbornik radova Medimurskog
veleudilista u Cakovcu, 4 (1), str. 4956, Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/104881, Pristupljeno: 1.
lipnja 2021.

15 Sikavica, P. (1999): Poslovno odlucivanje, Zagreb: Informator, str. 9

16 |bid, str. 7
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Slika 1. Vrste odluka prema razinama menadzmenta

n Strateske odluke
1 e T T ¥
Sredniji sloj Takticke odluke
menadZmenta
Il B =N . I I I BN BN BN B . - . '
Operativne
Menadzeri prve razine odluke

Izvor: Tipuri¢, D. (2009): Vrste odluka, stilovi odlucivanja i pristupi odluéivanju, nastavni materijali,
Zagreb: SveuciliSte u Zagrebu, Ekonomski fakultet, str. 3

StrateSke odluke su najznacajnije odluke i njih donosi najvisa razina menadZmenta.
TaktiCke odluke pomazu u provodenju strateskih odluka te se pomocu njih utjeCe na
efikasnost sustava. Operativne odluke se koriste za realizaciju strateskih i taktickih
odluka. Povezanost strateskih, taktickih i operativnih odluka s ciljevima odlucivanja
prikazana je na slici 2.

Slika 2. Strateske, takticCke i operativne odluke i ciljevi odlu€ivanja

ioekonomska svrha
Strateske odluke
/ —_— Misija i vizija

——

St ski i dugorotni ciljevi

Srednji sloj
menadZmenta Takticki ciljevi i
ciljevi dijela poduzeca

Operativni ciljevi i
ciljevi jedinica i odjela

Menadzeri prve razine )
Operativne odluke

Ciljevi pojedinaca
(radna uspjesnost i
osobni razvitak)

Izvor: Tipuri¢, D. (2009): Vrste odluka, stilovi odlucivanja i pristupi odlucivanju, nastavni materijali,
Zagreb: SveudiliSte u Zagrebu, Ekonomski fakultet, str. 3



Neovisno o tome je li rije€ o strateSkim, taktickim ili operativnim odlukama, donositelji

odluka nerijetko se suo€avaju s etickim dilemama.

3.2.Eticke dileme i mehanizmi pomoc¢i u donosenju odluka
Eticke dileme javljaju se pri donoSenju odluka u eticki osjetljivim situacijama. Prisutne
su kako u privatnoj, tako i u poslovnoj sferi Zivota. One se javljaju na drustvenoj razini,
razini interesno-utjecajnih skupina, razini unutarnje politike i na individualnoj razini'’.

EtiCke dileme na razli€itim razinama prikazane su u tablici 1.

Tablica 1. Eticke dileme na razli¢itim razinama
RAZINA ETICKE DILEME | PITANJA

Drustvena razina Pitanja i dileme temeljnih institucija drustva,

polozaj etnickih i drugih manjinskih skupina

Interesno-utjecajne skupine Pitanje poslovne politike i obveza organizacije,
stav prema kljuénim resursima i interesno-

utjecajnim skupinama

Unutarnja politika Pitanja u vezi s prirodom odnosa izmedu

organizacije i zaposlenika, menadzera i ostalih

Individualna razina Pitanja koja se odnose na svakodnevni zZivot u

svakoj organizaciji

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F., Sikavica, P. i Pologki Vokié, N. (2008): Suvremeni menadZment, Vjestine

sustavi i izazovi, Zagreb: Skolska knjiga, str. 532

Proucavanje eti¢nosti u poslovanju prisutno je odavno. Ipak, intenzivniji interes u vezi
S institucionalizacijom eti¢nosti u poslovanju javlja se 1970-ih godina u SAD-u i
razvijenim trzistima Zapadne Europe. Razlog je taj Sto se sve jaCe senzibilizirala
javnost, pojavile su se udruge za zastitu potroSaca, te su se pocele otkrivati poslovne
afere vezane uz neeti¢no poslovanje. Naj¢eScCe se razmatraju problemi: (1) osobnog i
drudtvenog morala, (2) javnog morala i privatnih potreba, (3) etike opéeg dobra i
osobnih interesa, (4) visih ciljeva ljudske zajednice i trenutnih probitaka, te (5) koristi
bliskih ciljeva i smisla dugoro¢nog djelovanja.'® Kako bi poduprli eti¢no poslovanie,
vecina poslovnih organizacija usvaja etiCke kodekse. Medutim, vazno je istaknuti kako

17 Bahtijarevi¢-Siber, F., Sikavica, P. i Poloski Voki¢, N. (2008): Suvremeni menadzment, Vjestine
sustavi i izazovi, Zagreb: Skolska knjiga, str. 532
18 prema Martinovi¢ i Jurkovi¢ Maji¢ (2009), str. 34
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je klju¢na uloga menadzera kada se govori o promicanju eticnog poslovanja. Oni
trebaju svojim primjerom poticati eti€éno poslovanije i razvijati korporativhu odgovornost.

Menadzeri trebaju biti svjesni svog jakog moralnog utjecaja.

Uz etiCki kodeks organizacije koriste joS neke mehanizme podrske eticnom odlucivanju
i djelovanju. Upravljanje poslovhom etikom organizacije je stoga zahtjevno, a sadrZi
sljedece komponente:

e \Vrjednote poduzeta — obuhvacaju opcenite izjave o ciljevima poduzeca,
stavovima i uvjerenjima kao i vrijednostima organizacije.

e Eticki kodeks — pravila pozZeljnog ponasanja koja se baziraju na temeljnim
vrijednostima, nacelima i pravilima odgovornog poslovanja i ponaSanja
organizacije, ali ne bi smjela predstavljati striktna pravila ponasSanja u svakoj
potencijalnoj situaciji.

e Linije izvjeStavanja i savjetovanja — rana identifikacija etiCkih problema i
pravovremena reakcija.

e Eticki menadzeri, zaposlenici i odbori — reguliraju poslove vezane uz poslovnu
etiku.

e EtiCki konzultanti — konzultanti specijalizirani za podrucje poslovne etike te nude
svoje savjetodavne usluge, ponajviSe malim organizacijama.

e EtiCka edukacija i trening pomaze da se raznim metodama nastoji educirati
zainteresirane za primjenu nacela poslovne etike.

e lzvjeStavanje, radunovodstvo, revizija — neki od nacina kontrole poslovanja.t®

“‘Kada se govori o etici u poslovanju, misli se na sve vidove etickoga poslovnog
ponasanja, od strateskih odluka do ponasanja prema kupcima i dobavljaCima, tj. na
moralne principe i vrijednosti koji odreduju pona$anje pojedinaca i grupa unutar
organizacije“.?° Na danasnjem visokokonkurentnom trzi$tu, poslovne su organizacije
izlozene razli€itim dvojbama i iskuSenjima koje su vezane uz etiCko promisljanje. Neki
od primjera su otkaz ugovora o radu, promocije i oglasavanja, politike cijena,
motivacija, sustav nabave, rokovi dospijec¢a, zastita okoliSa i mnogi drugi. Aktualni su i

problemi koji se odnose na narusavanje privatnosti ili diskriminaciju kupaca ili klijenata.

19 op.cit. Aleksi¢ (2007), str. 425-426
20 op.cit. Martinovi€¢ i Jurkovi¢ Maji¢ (2009), str. 35
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3.3. Etic€ki pristupi u odlu¢ivanju
Donositelji odluka se pri odlu€ivanju mogu koristiti razli€itim etiCkim pristupima.

Temeljni eticki pristupi u donoSenju poslovnih odluka prikazani su na slici 3.

Slika 3. Etic¢ki pristupi u donosenju poslovnih odluka

ETICKI PRISTUPI

Utilitarni pristup Pristup moralnih prava Pristup pravednosti

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F., Sikavica, P. i Pologki Vokié, N. (2008): Suvremeni menadZment, Vjestine

sustavi i izazovi, Zagreb: Skolska knjiga, str. 540

Prvi, utilitarni pristup odnosi se na to da eti¢na odluka osigurava najvece dobro za
najveci broj ljudi. Taj se pristup usmjerava na ponasanje i poslovne rezultate, a ne na
motive. Utilitarni pristup podupire maksimizaciju profita i efikasnost kao temeljne
vrijednosti. Kod ovog pristupa od menadZera se zahtijeva utvrdivanje razlicitih inacica
smjera akcije. Ono $to jos treba istaknuti jest da ovaj pristup pruza etiCke standarde
menadzerima vezane uz organizacijske ciljeve, efikasnost i sukob interesa kako je

prikazano u tablici 2.2}

Tablica 2. Utilitarni pristup eti€nog odlucivanja

Organizacijski ciljevi poduzeéa postizu najvece koristi maksimizacijom

profita, visoki profit predstavlja visoku kvalitetu

Efikasnost menadzeri i zaposlenici trebaju minimizirati

inpute i eksterne troSkove, a povecati outpute

Sukob interesa osobni interesi menadzera ne smiju se

sukobljavati s ciljevima organizacije

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F., Sikavica, P. i Pologki Vokié, N. (2008): Suvremeni menadZment, Vjestine

sustavi i izazovi, Zagreb: Skolska knjiga, str. 541

21 prema Bahtijarevié-Siber i sur. (2008), str. 541
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Sto se ti¢e drugog pristupa, pristupa moralnih prava on govori o tome da eti¢na odluka

postuje i stiti temeljna prava ljudi (tablica 3).22

Tablica 3. Pristup moralnih prava

Pravo na Zivot i sigurnost zaposlenici, javnost i potro$acdi imaju pravo na to

da zZivot i sigurnost ne budu nikako ugrozeni

Pravo na istinu pravo na istinu i informiranost glede onoga $to
utjeCe na izbor i odluke; zaposlenici, javnost i

potrosaci ne smiju biti obmanuti

Pravo na privatnost pravo ljudi da rade, da vjeruju i govore o sebi ono

§to Zele, a da pritom ne naru$avaju prava drugih

Pravo na slobodu govora ljudima daje priliku da kritiziraju etiku i legalnost

akcija drugih, posebno poslodavaca

Pravo na slobodu savjesti pravo da ljudi imaju mogucnost odbiti svaki nalog

kojim se kr8e njihova moralna ili vierska uvjerenja

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F., Sikavica, P. i Pologki Vokié, N. (2008): Suvremeni menadZment, Vjestine

sustavi i izazovi, Zagreb: Skolska knjiga, str. 541-542

Posljednji pristup, pristup pravednosti govori o tome kako eticna odluka treba

omoguditi pravednu razdiobu koristi i Stete za sve ljude (tablica 4).23

Tablica 4. Pristup pravednosti

Nacelo distributivhe pravde pojedinci se ne smiju nejednako tretirati na

temelju arbitrarno odredenih obiljezja

Nacelo proceduralne pravde zahtijeva da se zaposlenici pridrzavaju
definiranih pravila organizacije koji moraju biti
pravedni, vazno je dobrovoljno prihvaéanje

nagrada

Nacelo kompenzacijske pravde potreba primjerenih kompenzacija za ulaganje i

doprinose pojedinca

Nacelo prirodne duznosti zahtijeva od menadZzera da svoje odluke i
ponasanje temelje na univerzalnim nacelima koji

su povezani s odgovornim &lanstvom u drustvu

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F., Sikavica, P. i Pologki Voki¢, N. (2008): Suvremeni menadZment, Vjestine

sustavi i izazovi, Zagreb: Skolska knjiga, str. 542-543

22 prema Bahtijarevié-Siber i sur. (2008), str. 541
23 |bid, str. 542
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U konacnici, predlaze se koriStenje svih pristupa kako bi se povecala etiCnost u
donoSenju odluka. Ono S§to se istiCe jest da su ameriCki menadzeri skloni prvom,
odnosno utilitarnom pristupu odlucivanja, dok su s druge strane europski menadzeri

skloniji pristupu moralnih prava i pravednosti.?*

3.4.Proces donosenja eti¢ne odluke
Postoje tri kategorije menadzera s obzirom na primjenu eti¢kih i moralnih nacela:

1. moralni menadzeri — drze se visokih moralnih standarda, kako u vlastitom
ponasanju, tako i u o¢ekivanjima prema nacinu poslovanja.

2. nemoralni menadzZeri — aktivno se opiru etickom pona$anju i poslovanju i
ignoriraju etiCka nacela prilikom donoSenja poslovnih odluka.

3. amoralni menadzeri — postoje svjesno ili nesvjesno amoralni menadZeri;
svjesno amoralni menadZeri vjeruju da posao i etika ne idu zajedno jer u
poslovanju vladaju drugacija pravila; nesvjesno amoralni menadzeri ne pridaju

previSe pozornosti etici, no razlozi tome su primjerice nemarnost i nepaznja.?®

Navedena podjela djeluje grubo, no takva podjela podstavlja zapravo okvire moralnih

karakteristika menadzera.?®

Proces donoSenja odluka je zahtjevan proces. “Donositelj odluke treba poznavati svrhu
odluc€ivanja i razloge zbog kojih se pristupa rjeSavanju problema te raspoloziv izbor
rieSenja medu mogucima radi odabira onoga najprihvatljiviiega“.?’ Sastavnice procesa

donos$enja odluka prikazane su na slici 4.

24 prema Bahtijarevié-Siber i sur. (2008), str. 546

25 op.cit. Corié i Jelavié (2009), str. 397

%6 Loc.cit

27 Budimir, M. (2013): Uloga novih tehnologija u procesu odlucivanja, Ekonomski vjesnik, 26 (2), str.
578, Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/116457, Pristupljeno: 6. lipnja 2021.
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Slika 4. Sastavnice procesa donosenja odluke

[ZR0OR ODLUKE

SVRHA
ONLUCIVANIA
PRIKUPLIANIE POSLJEDRICE
PODATAKA | ODLUKEA OD KOJIH
INFORMACIIA SE ODUSTALD
OGRANICENIA PREDVIDANIE
REZULTATA
ODLUKE

L OBRADA j
FODATAKAL

INFORMACLIA

Izvor: Budimir, M. (2013): Uloga novih tehnologija u procesu odlu€ivanja, Ekonomski vjesnik, 26 (2), str.
578, Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/116457, Pristupljeno: 6. lipnja 2021.

Uvodenjem etiCkih razmatranja u proces odlucivanja posao donositelja odluka postaje
joS zahtjevniji. Pri tome je klju¢na primjena odgovarajucih etiCkih pristupa u fazi

vrednovanja inacCica, odnosno analize mogucih rjeSenja, kao Sto je vidljivo na slici 5.
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Slika 5. Proces donosenja etiéne odluke

Definiranje problema

v

Prikupiti injenice 1
odrediti moguéa rjesenja

v

Analizirati moguca
rjesenja

Utilitaristicki kriterij Eriterij prava

Individualisticki kriterij Kriterij pravde
Y

Donosenje odluke i
primjena rjefenja

v

Eontrola

Izvor: Aleksi¢, A. (2007): Poslovna etika-element uspjeSnog poslovanja, Zbornik Ekonomskog fakulteta
u Zagrebu, 5 (1), str. 424, Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/26144, Pristupljeno: 10. lipnja 2021.

“‘Upravljanje poslovnom etikom organizacije ima zadatak formalnog i neformalnog
upravljanja pitanjima poslovne etike putem obrazaca, programa i prakticnih
procedura“.?® U organizacijama je vaZna sinergija i ravnoteza, a prije svega djelovanje
prema eticnim nacelima. Ako organizacija posluje eti¢no, to ¢e se prepoznati prije ili

kasnije. U konacnici, eticno poslovanje dovodi do ostvarenja ciljeva organizacije.

3.5. Cimbenici etiénog ponasanja organizacija i élanova organizacija
EtiCno poslovanje na danasnjem se visokokonkurentnom trziStu moze izdvoijiti kao

konkurentska prednost. “Prve naznake poslovne etike javljaju se potkraj 60-ih godina

28 op. cit. Aleksi¢ (2007), str. 425
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20-og stoljeCa i odnose se na neke drusStvene poslove u gospodarstvu, kao Sto su
prava radnika na odgovaraju¢u placu, zadovoljavajuéi uvjeti rada i korektnost u
poslovnim odnosima“.?® Temeljno je za poslovnu etiku poslovanje u skladu sa
zakonom. To se odnosi na davanje to¢nih informacija, poSten odnos s konkurencijom,
zaposlenicima, partnerima i dr. Takoder, vazno je druStveno odgovorno poslovanje i
usmijeravanje ka odrzivom razvoju. Cimbenici etiénog ponasanja organizacije prikazani

su na slici 6.

Slika 6. Cimbenici etiénog ponasanja organizacije

Eficki kodeks Specijalne interesne grupe
Sustav nagradivanja Globalno trziste
Selekelja. trening

Izvor: Aleksi¢, A. (2007): Poslovna etika-element uspjeSnog poslovanja, Zbornik Ekonomskog fakulteta
u Zagrebu, 5 (1), str. 422, Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/26144, Pristupljeno: 10. lipnja 2021.

Prema slikovnom prikazu, vidljivo je kako postoje Cetiri Eimbenika koji utje€u na eti¢no
poslovanije. To su redom etika pojedinca, organizacijska kultura, organizacijski sustav,
te vanjske interesne skupine. Etiku pojedinca oblikuju njegova osobna uvjerenja i
vrijednosti i moralni razvoj, te ona predstavlja temeljni okvir eticnog odlucivanja

pojedinca. Nakon etike pojedinca, vazna je organizacijska kultura. Uz organizacijsku

29 op. cit. Aleksi¢ (2007), str. 425
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strukturu, usko je vezana organizacijski sustav. EtiCnost poslovanja trebala bi se
primjenjivati u svakodnevnom radu. Nazalost, neki zaposlenici ustraju samo na zaradi
koju Zele steci, pa tako ne biraju sredstva kojima ¢e doci do cilja. Treba dati do znanja
svakom zaposleniku, ako se Zele postici pozitivni rezultati, za dobrobit poslovanja,

treba se pridrzavati etinosti i poticati ljude koji posjeduju poStene i pozitivhe stavove.

Sto se ti¢e organizacijskih vrijednosti, one su u veéoj ili manjoj mjeri prihvaéene medu
Clanovima organizacije. Organizacijska kultura svojim vrijednostima i ostalim
elementima moze biti snazna potpora etichom ponasanju. U konacnici, “kultura je
relativno trajan i specifiCan sistem oblika ponasanja, vrijednosti, uvjerenja, normi i
obiCaja koji odreduju organizacijsko ponasanje, misljenje i usmjerava sve aktivnosti
pojedinaca i grupa koji ih sacinjavaju“°, pa je stoga ona vazan alat u poticanju eti¢nog

ponasanja.

Sto se tige lignosti, “u okviru organizacijske psihologije li¢nost zauzima jedno od
sredi$njih mjesta jer istrazivanja pokazuju da su osobine liCnosti znaCajan prediktor
svih oblika organizacijskog ponasanja“.2! Svaki poslodavac Zeli stvoriti krug ljudi koji
svojim vjeStinama i kompetencijama zadovoljavaju potrebe radnog mjesta. Nadalje, od
velikog je znaCaja da su zaposlenici savjesni, posteni, odgovorni, otvoreni,
komunikativni i prilagodljivi. Ono Sto je jo§ u ovom slucaju vazno istaknuti jest to da se
organizacijsko ponasanje ne moze predvidjeti isklju€ivo na temelju li€nosti pojedinca,
vec su vazna obiljezja poput znanja, kognitivnih sposobnosti, situacijskih faktora i sl.

Dolazi se do zakljuCka kako je u tom procesu znacCajan sustav selekcije.

Autori Soki¢, Guti¢ Martin€ic¢ i Baki¢ (2019) isticu primjere odgovornih organizacijskih
ponasanja poput dobrovoljnog pomaganja kolegama u rjeSavanju odredenog zadatka,
dobrovoljno javljanje za dodatne duznosti, zrtvovanje vlastitog interesa radi dobrobiti
organizacije, pozitivno predstavljanje organizacije u javnosti i sl. U konacnici, vazno je

da se zaposlenik osje¢a sigurno i zadovoljno u organizaciji, kako bi mogao tako i

30 Zugaj, M., Bojani¢-Glavica, B. i Bréi¢, R. (2004): Organizacijska kultura u funkciji uspje$nosti
poslovanja organizacije, Ekonomski vjesnik, 17 (1-2), str. 18, Dostupno na:
https://hrcak.srce.hr/199831, Pristupljeno: 10. lipnja 2021.

31 Soki¢, K., Guti¢ Martin¢i¢, S. i Baki¢, M. (2019): Uloga li¢nosti u organizacijskom ponasanju, FIP-
Financije i pravo, 7 (2), str. 24, Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/238086, Pristupljeno: 15. lipnja
2021.
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djelovati. Svaki poslodavac treba nagraditi svoje zaposlenike u skladu s ucincima.
Niposto se ne smiju zanemariti nagradivanja i motivacija, kako bi i korist i zadovoljstvo
bilo obostrano. Shodno navedenom, namece se vaznost sustava nagradivanja za

poticanje etiCnosti i vaznost treninga i edukacije za eti¢no ponasanje.

Naposljetku, vazan €imbenik eti€nog ponasanja su vanjske interesne skupine, kao §to
su drzava, kupci, specijalne interesne skupine, te globalno trziste. Drzava svojom
regulativom definira minimalne zahtjeve u sferi etichog ponasSanja organizacija, dok
ostale vanjske interesne skupine svojim izravnim ili neizravnim pritiscima usmjeravaju
organizacije ka viSe ili manje eti€nog ponasanja. Stoga je njihova uloga u oblikovanju

eticnog ponasanja izrazito znacCajna.
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4. PRIMJER DOBRE PRAKSE: OTP BANKA

Bankarstvo je djelatnost koja je pod stalnim utjecajima vanjske okoline. Shodno tome,
mora im se prilagodavati. Ako se banke ne prilagodavaju utjecajima vanjskog
okruzenja, ako ne Sire ponudu svojih proizvoda i usluga, te ako ne prihvacaju koriStenje
novih tehnologija, neée uspjeti odrzati uspjeSnost i konkurentnost. Hrvatski bankarski
sustav posljednjih godina suoCava se s trendom smanjenja broja banaka, pove¢anjem
ukupne imovine banaka, kao i padom profitabilnosti.®? Vazno je da u takvim uvjetima
na trzistu, banke posluju u skladu s eticnim i moralnim nacelima. U ovom se poglavlju

analizira poslovanje OTP banke i njihova eti¢nost u radu.

4.1. Strateske odrednice
OTP banka dio je OTP grupe. “OTP banka d.d. je Cetvrta banka po veli€ini na
hrvatskom bankarskom trzistu, s ukupnom aktivom od 43 milijarde kuna“.®® Banka
zapoSljava preko 2.000 zaposlenika u Hrvatskoj i ima preko 120 poslovnica diljem
Hrvatske. Banka opsluzuje preko 500.000 klijenata. SjediSte banke je u Splitu. OTP
Grupa (slika 7) posluje u: Madarskoj, Albaniji, Bugarskoj, Crnoj Gori, Hrvatskoj,

Moldaviji, Rumunjskoj, Rusiji, Slovac¢koj, Sloveniji, Srbiji i Ukrajini.3*
Slika 7. OTP grupa

® otpbanka

® otp Leasing @ otp osiguranje
@ otp savjetovanje
@ R it @ otp Nekretnine

Izvor: OTP banka.hr, Dostupno na: https://www.otpbanka.hr/, Pristupljeno: 16. lipnja 2021.

32 prema Hrvatska narodna banka (2021): Standardni prezentacijski format, Dostupno na:
https://www.hnb.hr/analize-i-publikacije/redovne-publikacije/spf, Pristupljeno: 16. lipnja 2021.

33 OTP banka.hr, Dostupno na: https://www.otpbanka.hr/hr/o-nama/otp-banka, Pristupljeno: 16. lipnja
2021.

34 Loc.cit

19


https://www.otpbanka.hr/
https://www.hnb.hr/analize-i-publikacije/redovne-publikacije/spf
https://www.otpbanka.hr/hr/o-nama/otp-banka

Kada govore o viziji, u OTP banci istiCu kako Zele biti neizostavni partner klijentima u
ostvarivanju zivotnih planova i poslovnog razvoja. Razumiju da su Klijenti raznoliki te
da imaju razliCite navike i potrebe. U digitalnom drusStvu stalno su im dostupni.
Prepoznati su po inovativnosti, druStvenoj odgovornosti, individualnom pristupu
klijentima te doprinosu ekonomskom i drustvenom razvoju zajednicama u kojima Zive

i rade.3®

Sto se ti¢e misije, navode kako su nacionalno jaka, regionalno snazno prisutna
financijska grupa. Pripadaju najbrze rastucoj financijskoj grupi u Srednjoj i Isto¢noj
Europi. Svojim financijskim proizvodima i uslugama odgovorno i pouzdano podrzavaju
klijente u ostvarenju njihovih planova. Objedinjuju bankarske usluge s uslugama
leasinga, investicijskih fondova i osiguranja.3® Vrijednosti OTP banke prikazani su na
slici 8.

Slika 8. Vrijednosti OTP banke

izvrsnost

VRIJEDNOSTI

timski duh OTP BANKE odgovornost

pouzdanost

Izvor: OTP banka.hr, Dostupno na: https://www.otpbanka.hr/hr/o-nama/vrijednosti-otp-banke,

Pristupljeno: 16. lipnja 2021.

35 OTP banka.hr, Dostupno na: https://www.otpbanka.hr/hr/o-nama/misija-vizija, Pristupljeno: 16. lipnja
2021.
36 Loc.cit
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lako se nalazi u turbulentnoj okolini, banka se uspjeSno nosi s izazovima. OTP banka
prilagodava se uvjetima okoline i uspjesno implementira promjene u svoje poslovanje.
OTP banka svoje poslovanje temelji na primjeni koncepta drustvene odgovornosti i cilj
joj je ostvarenje suradnje s lokalnom zajednicom. Banka redovito objavljuje izvjeS¢e o

DOP-u. Zagovaraju odgovorno i transparentno poslovanje.

4.2.Eti€ki pristupi u donosenju poslovnih odluka
Republika Hrvatska relativno je malo gospodarstvo. Izazovi, transformacije i stalne
promjene utjeCu na bankarsko poslovanje u Republici Hrvatskoj. U 2020. godini
djelovalo je 20 banaka. Upravo zbog izazova i stalnih promjena, namece se potreba

isticanja eticnosti u donoSenju poslovnih odluka.

“‘Donositelj odluke se pri odluCivanju suoava s nedvojbenim, dvojbenim i rizi€nim
situacijama, strahom od donoSenja odluka te drugim ograniCenjima koji proces
odludivanja mogu otezati, usporiti ili onemoguciti“.?” Kako bi donositelj odluke imao
mogucnost donijeti kvalitetnu odluku, mora imati dostupne kvalitetne informacije.
Nadalje, potrebno je provoditi procjene mogucih rjeSenja problema, te provoditi analizu
utjecaja iz okoline. Kao i svaka djelatnost na danasnjem trZistu, a posebno zbog svoje

slozenosti, bankarstvo se suo¢ava s mnostvom rizika.

“S cillem promicanja ustaljene prakse, Uprava banke odlucila je propisati i provoditi
standardna eti¢ka pravila donosSenjem Etickog kodeksa. Svi radnici su svjesni Cinjenice
da rad sukladan standardnim etiCkim pravilima moZzZe znacajno doprinijeti povec¢anju
uspjesnosti, konkurentnosti, te domacée i medunarodne prepoznatljivosti banke, a koju
Uprava i radnici promiu svim dostupnim sredstvima“.®8 S tim u vezi, eticki kodeks
banke primarni je sustav etiCkih pravila banke. NaglaSavaju kako ocekuju
transparentno, posteno i profesionalno ponasanje zaposlenika i u situacijama koje nisu
propisane kodeksom. EtiCki kodeks vazan je element sustava odgovornog

korporativnog upravljanja banke.3°

37 Budimir, M. (2013): Uloga novih tehnologija u procesu odlu¢ivanja, Ekonomski vjesnik, 26 (2), str.
581, Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/116457, Pristupljeno: 6. lipnja 2021.

38 OTP banka.hr, Dostupno na: https://www.otpbanka.hr/hr/o-nama/postivanje-zakonitosti,
Pristupljeno: 14. lipnja 2021.

39 Eticki kodeks OTP banke, Dostupno na: https://www.otpbanka.hr/hr/0-nama/postivanje-zakonitosti,
Pristupljeno: 15. lipnja 2021.
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Eticki kodeks vrlo je detaljan, a odnosi se na vrijednosti, odnosno zastitu imovine
banke, zastitu reputacije banke s naglaskom na zahtjeve u pogledu ponas$anja,
postupke glede drustvenih medija, politickih angazmana, te prikladne i pravilne
postupke. Prikladni i pravilni postupci opisani su kroz antikorupciju i sukob interesa.
Nadalje, istiCe se vaznost uzajamnog uvazavanja. Strogo se zabranjuje diskriminacija
i uznemiravanje.Sto se tie obveza banke, one su u eti¢kom kodeksu obradene kroz
sliedeée teme: financijsko izvjeS€ivanje, Zakon o zastiti trziSnog natjecanja, trgovina
temeljem povlastenih informacija, povjerljivosti, aktivnosti sprjeCavanja pranja novca i
financiranja terorizma, te sigurna i zdrava radna okolina. Prijavljivanje etiCkih povreda

moze se obaviti osobno i putem e-maila: eticki.kodeks@otpbanka.hr. Prijave mogu biti

anonimne.*° Osim eti¢ckog kodeksa, banka ima objavljen dokument i o antikorupcijskoj
politici. U dokumentu se navode aktivnosti koje su najizloZenije riziku korupcije,
oCekivano ponaSanje zaposlenika, regulativa, pristup temeljen na riziku, kontrola
rukovodstva, ugovorni partneri, akvizicijska politika i dr. Banka oCekuje da su svi
zaposlenici i partneri upoznati s navedenom politikom. Shodno svemu navedenom,
autorica dolazi do zaklju¢ka kako se u poslovanju OTP banke koriste pristup moralnih
prava i pristup pravednosti. Omoguceno je prijavljivanje etickih povreda, banka ima
etiCki kodeks i antikorupcijsku politiku i od svojih zaposlenika i partnera oCekuje da su
s time upoznati. Osim toga, sigurno primjenjuju i utilitarni pristup s obzirom na nagrade

koje su vezane uz efikasnost.

40 Eticki kodeks OTP banke, Dostupno na: https://www.otpbanka.hr/hr/0-nama/postivanje-zakonitosti,
Pristupljeno: 15. lipnja 2021.
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5. ZAKLJUCAK

Predmet istrazivanja zavrSnog rada odnosi se na etiCke pristupe u donoSenju
poslovnih odluka. Proces donoSenja eticne odluke nesto je slozeniji od klasi¢nog
procesa donoSenja odluke. Sastoji se od definiranja problema, prikupljanja €injenica i
odredivanja mogucih rjeSenja, analize mogucih rjeSenja koristenjem etiCkih pristupa,
donoSenja odluke i primjene rjeSenja, te kontrole. Tri su kategorije menadzZera s
obzirom na primjenu etickih i moralnih nacela i to su moralni menadzeri, koji se drze
visokih moralnih standarda, nemoralni menadzeri, koji se aktivnho opiru etiCkom
ponasanju i amoralni menadzeri, koji vjeruju da posao i etika ne idu zajedno. Poslovna
etika sve viSe dobiva na znacaju, pa se tako istiCe uloga i vaznost eti¢kih pristupa u
donoSenju poslovnih odluka. Temeljni eti¢ki pristupi u donoSenju poslovnih odluka su

utilitarni pristup, pristup moralnih prava i pristup pravednosti.

Utilitarni pristup temelji se na tome da etiCha odluka osigurava najve¢e dobro za
najveci broj ljudi. Prema tom pristupu, u poslovanju je stavljen fokus na ponasanje i
poslovne rezultate. Kao takav, utilitarni pristup podupire maksimizaciju profita i
efikasnosti. Uz to, pristup pruza eticke standarde menadzerima koji su podijeljeni na

organizacijske ciljeve, efikasnost i sukob interesa.

Pristup moralnih prava govori o tome da eti¢na odluka poStuje i Stiti temeljna prava
ljudi, pa se u skladu s time razmatra: pravo na Zivot i sigurnost, pravo na istinu, pravo

na privatnost, pravo na slobodu govora i pravo na slobodu savjesti.

Pristup pravednosti govori o tome kako eticha odluka treba omoguciti pravednu
razdiobu koristi i Stete za sve ljude. Shodno navedenom, znacajna su sljedeéa nacela:
nacelo distributivne pravde, nacelo proceduralne pravde, nacelo kompenzacijske

pravde i nacelo prirodne duznosti.

Poslovna organizacija shodno svojim potrebama, moguc¢nostima i sposobnostima
odabire eticki prisup kojeg Ce koristiti u donoSenju poslovnih odluka. Americki
menadZzeri skloni su utilitarnom pristupu donoSenja odluka, dok europski menadzeri
viSe koriste pristup moralnih prava i pristup pravednosti. PredlaZze se koridtenje svih

triju pristupa kako bi se povecala etiCnost u donoSenju odluka. U skladu s tim, znacajno
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je odrzavanje etiCke edukacije i treninga koji pomazu u educiranju zainteresiranih za

primjenu nacela poslovne etike.

Predmetnim istrazivanjem ustanovljeno je kako OTP banka primjenjuje pristup
moralnih prava i pristup pravednosti, kao i utilitarni pristup. Banka koristi kombinaciju
etickih pristupa kako bi poslovanje u cijelosti bilo transparentno, zaposlenici zasti¢eni
i donoSenje etickih odluka olakSano.
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SAZETAK

Na danasnjem visokokonkurentnom trziStu, posebno se namecée vaznost etiCnhog
poslovanja. Problem istrazivanja proizlazi iz Cinjenice kako je na danaSnjem
poslovnom trzistu izuzetno tesko poslovati eticno. Predmet istrazivanja rada odnosi se
na analizu etickih pristupa u donoSenju poslovnih odluka. Cilj je istraZzivanja definirati
teorijske znaCajke etike, analizirati etiCke pristupe u donoSenju poslovnih odluka, te
osvrnuti se na primjer dobre prakse. Odabrani poslovni subjekt je OTP banka.
Predmetnim istraZzivanjem ustanovljeno je kako OTP banka primjenjuje pristup
moralnih prava i pristup pravednosti, kao i utilitarni pristup. Banka koristi kombinaciju
etiCkih pristupa kako bi poslovanje u cijelosti bilo transparentno, zaposlenici zasticeni

i donoSenije etiCkih odluka olakSano.

Klju€ne rijeci: etika, poslovna etika, eticki pristupi, poslovno odlucivanje, OTP banka
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SUMMARY

In today's highly competitive market, the importance of ethical business is especially
important. The research problem stems from the fact that in today’s business market it
is difficult to do business ethically. The subject of the paper research is the analysis of
ethical approaches in making business decisions. The aim of the research is to define
the theoretical features of ethics, analyze ethical approaches in business decision
making, and explore an example of good practice. The selected business entity is OTP
bank. The subject research established that OTP banka applies the approach to moral
rights and the approach to justice, as well as the utilitarian approach. The Bank uses
a combination of ethical approaches to ensure that operations are fully transparent,
employees are protected and ethical decision-making is facilitated.

Keywords: ethics, business ethics, ethical approaches, business decision making,
OTP bank
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