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CIMBENICI UTJECAJA NA ETICNOST
POSLOVNOG SUSTAVA

Poslovna etika je dio poslovne politike, a poslovna
politika je sustina poslovnog sustava!
Autor

Rad je strukturiran u Cetiri medusobno povezana dijela. U pr-
vom dijelu “Uvodu” ¢itatelji se uvode u eticku problematiku,
motiviraju se za itanje rada te se postavlja cilj rada: Eksplika-
cija i rasprava racionalnog etickog diskursa u organizacijskom
prostoruy, s naglaskom na menadzersku aktivnost u tom smjeru.
U drugom dijelu koji nosi naslov “Kategorije i pristupi eti¢ckom
odlucivanju u poslovanju” ekspliciraju se i raspravlju kategorije
ipristupi odlucivanju s obzirom na eticku dimenziju te se nudi
proceduralni protokol za provjeru eti¢nosti odluka. U tre¢em
dijelu pod naslovom “Kako poboljsati eticnost organizacije” ek-
spliciraju se i raspravljaju ¢imbenici i njihovi sadrzaji u kontek-
stu poboljSanja eti¢nosti organizacije. U raspravi o temeljnim
i razradenim ¢imbenicima etickog poslovanja navode se prak-
ti¢ne aktivnosti koje menadzZmentu mogu pomodi u promociji
eti¢nosti svoje organizacije. U zaklju¢nom dijelu rad rezimira
prethodne eksplikacije i rasprave s zakljuckom da je eticnost
organizacije prvenstveno u funkciji znalackog i etickog menad-
Zmenta.

1. UVOD

Rijec etika izvedena je iz grckog jezika: (ethikos — moralan, ¢udoredan; et-

hos — navika, obicaj, narav).

Etika je podrucje koje se bavi moralnim (lat. mo-

ris-obicaj) tj. ispravnim postupanjem u razli¢itim podrudjima ljudskog Zivota
i odnosa. Etika u uZem smislu je tako teorija o tome kako se treba ponasati
(misaona i cuvstena kategorija) a u Sirem (kolokvijalnom) smislu nije odvojiva
od ponasanja pa uklju¢uje moral, a moral (ponasajna kategorija) je prakticira-
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nje etickih principa i nacela. U ovom kontekstu etican je onaj koji u mislima i
¢uvstvima uvazava eticke norme i nacela, a moralan onaj koji ih i prakticira.
Stoga je moguce da je netko etican, a nemoralan; kao i moralan, a neetic¢an.!
Cesto je prakti¢no je pitanje koje nerijetko postavljaju upravo poslovni ljudi
i menadZeri: “Zasto se uopce baviti etikom, moZe li ona biti od koristi po-
slovanju, a ako moze kako je uspjesno primijeniti i prakticirati”? Bavljenje
etikom u poslovanju potaknuto je negativnim tendencijama na koje upucuje
niz ozbiljnih analiza danasnjeg kako svjetskog tako i domicilnog etickog or-
ganizacijskog ozracja, poznatije pod imenom “Kriza morala” koja se javljau
pojavnim oblicima: kriza opceg, profesionalnog i poslovnog morala, gdje se umje-
sto altruizma, tolerancije i humaniteta javljaju suprotni fenomeni egoizma,
grabezi, nasilja, mrznje, manipulcije, laZi i sli¢ni neplemeniti izraZaji. Potpora
ovome su nalazi opcenito niskih etickih standarda poslovnih ljudi u SAD-u
koji su ak trinaest puta niZi od eti¢kih standarda novinara i pravnika (Zitin-
ski, 2006: 30). Etika postoji zato da bi u drustvu (kaoiu poslovanju kao bitnom
drustvenom segmentu) bila izbjegnuta Steta koju nedostatak eti¢nosti (mi-
saono-cuvstvena kategorija) i morala (ponasajna kategorija) izaziva ili moZze
izazvati; ona moze i ¢esto jest razvojni ¢cimbenik poslovanja, a prakti¢no se
moze realizirati primjenjujuci odredene organizacijske spoznaje navedene u
ovom radu. Za poslovne ljude i menadzere koji su skepti¢ni glede prakti¢nog
smisla etike, pretpostavljaju njezinu nepotrebnost, a eventualni smisao vide
jedino u kontekstu “drustvenog ukrasa u kontekstu sveprisutne hipokrizije”
moze se odgovoriti: “Nedostatak eti¢nosti organizacijski je disfunkcionalna
pojava koja narusava organizacijsku kohezivnost i meduljudsko povjerenje
koje pak spada medu najvaznije nematerijalne poslovne ¢imbenike.” Tako
primjerice iznevjereno povjerenje stvara osjecaje otudenosti (drugi ljudi, sku-
pine ljudi, odjeli, organizacije... se pocinju doZivljavati kao neprijatelji) dolazi
do zastoja organizacijske ucinkovitosti. Zapravo, u odsustvu elementarnog
ljudskog povijerenja i etike racionalno poslovanje postaje nemoguce.” Stoga je
elementarno poznavanje i pridrzavanje odredenih etickih principa “conditio

Primjerice netko moZe biti misaono i ¢uvstveno protiv nepravednog sustava nagradivanja, a
usprkos toga svojim ponasanjem provmovira taj isti sustav (etican, a nemoralan s obzirom na
sustav nagradivanja u poduzecu) isto tako netko moze biti misaono i cuvstveno za takav sustav,
a ponasajno isti sustav potkopava (neetican, a moralan). Stoga etican i moralan podrazumijeva
konzistentnost (uskladenost) misli, osjecaja i ponasanja.

Iznevjereno povjerenje (a u intenzivnime obliku transformirano i u ljubav) ¢esto rada negativ-
nim emocijama poput mrznje, 5to je poslovanju kontraidikacija.
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sine qua non” normalnog odvijanja poslovnih aktivnosti koji uklju¢uju ljude.?
Medutim, istini za volju eticka nacela cesto su teSka za prakti¢nu primjenu,
jer koincidiraju sa Zeljama i potrebama pojedinih ljudi ili skupina ljudi. Nai-
me, neeti¢na hipertrofirana Zelja Zivljenja sa Sto manje rada i odricanja, na sto
vi$oj razini dovodi do grabezljivog mentaliteta u kojem se troskove vlastitog
uspjeha (Zivotnog standarda) Zeli prebaciti ili naplatiti od drugih nositelja
potencijalnih korisnosti (ljudi, Zivotinja ili prirode), bez obzira na vremen-
ski kontekst. Stoga se u prakticnim organizacijskim eti¢kim situacijima tzv.
zlatnim etickim pravilom koje glasi: “Ne ¢ini drugome ono $to ne Zeli$ da
drugi ¢ini tebi”! i “Cini drugome ono $to Zeli§ sebi”! moze lako pogrijesiti
ukoliko se ne uvazava kontekst.* Tako organizacije iznjedruju modificirane
eticke principe koji moraju uvazavati opstanak na trzistu. Stoga je etika u
suvremenim uvjetima snazno ovisna o kontekstu na koji se odnosi (uvjete

4l

zivota i poslovanja). S obzirom na tu specifi¢nost organizacije formiraju i pro-
moviraju svoje (osebujne) eticke kodekse. Poslovna etika kao specifi¢na etika
organizacijskog prostora i etika koja se bavi etikom organizacije i menad-
zmenta uspostavlja norme i standarde s obzirom na to Sto je dobro ili lose
u poslovanju (organizacijske tj. poslovne i menadzerske funkcije)’. Poslovna
etika pritom se odnosi na interne (odnose izmedu djelatnika) i eksterne od-
nose (odnose sa bitnim vanjskim ¢imbenicima poslovanja). Zakonske norme
(standardi)® pritom predstavljaju osnovni okvir dozvoljenog i nedozvoljenog
poslovanja, uz propisanu sankciju u slucaju otkrivenog prekrsaja. Zakonske
norme (standardi) ¢esto nisu dovoljni (jer ne reguliraju bitne meduljudske i

’ Zapravo bi odredene norme postupanja (tzv. proceduralni/ponasajni protokol) trebao postojati
i u situaciji gdje bi poslovanje obavljali roboti (tj. od ljudi programiranih strojeva). Tako tu for-
malna pravila i procedure imaju ulogu etickog kodeksa. To je dobro primijetio Isaac Asimov u
svojim znanstveno-fantasticnim romanima, programirajudi eticka nacela ponasanja za sofisti-
cirane robote.

Pogrijesiti u ovome nacelu moguce je u situacijama kompetitivnih poslovnih ponasanja (npr.
pregovaranja, natjecanja, pogadanjaisl.), kada ne Zelimo da nas partner dozivljava kao “slabi¢a”
i “nesposobnjakovica” te mu stoga treba pokazati da smo “tvrd” igrac, jer u suprotnom moze
nam se dogoditi izvlacenje kraceg kraja u takvim odnosima. Demonstracija kojom se dokazuje
navedeni princip naziva se “Igra kamiondija” u kojima se optimalni rezultat u igri postize pr-
votnim egoisti¢nim igranjem te se postepenim popustanjem do kompromisa.

Organizacijske (poslovne) funkcije mogu se podijeliti na one: A) osnovne: nabava-proizvodnja-
realizacija i B) pomo¢ne: menadzment, logistika, marketing, racunovodstvo i financije, kadro-
viranje... Menadzerske funkcije se odnose na sve poslovne funkcije, a pojednostavljeno se moze
re¢i da su to Cetiri osnovne: planiranje, organiziranje, usmjeravanje i kontroliranje.

Zakonske norme predstavljaju zastitu op¢ih, pojedinacnih i specijalnih interesa, koji su medu-
sobno razgraniceni pa se po toj osnovi razlikuju od drustvenih etickih normi koje predstavljaju
ipak Siri konsenzus, pa su manje vezana za problematiku aktualnih interesnih ambicija.

297



Bogdanovi¢ M.: Cimbenici utjecaja na eti¢nost poslovnog sustava
Radovi Zavoda za znanstveni rad HAZU Varazdin br. 19, 2008., str. 295-318

meduorganizacijske odnose) pa se one nuzno nadopunjuju etickim normama
(standardima). Eticke norme (standardi) u poslovanju predstavljaju dopunski
okvir prihvatljivog i neprihvatljivog, i ne prati ih direktna drustvena sankcija.
Zakonske norme (standardi) i drustvene eticke norme zajedno predstavljaju
okvir osobnim standardima (osobnoj etici). Osobna etika moze se pojmiti kao
trec¢i okvir dozvoljenog i nedozvoljenog poslovanja, a on moZe ali i ne mora
biti u funkciji zakonskih i etickih normi. Osobna etika po svojoj je prirodi
neobavezna, ali moze imati znacajan utjecaj na provedbu etickih i zakonskih
normi. Tako se moze reci da je eticko ponasanje rezultat internaliziranih vri-
jednosti tzv. osobna etika, poslovne etike (vrijednosti poduzeca) i zakonski utvr-
denih normativa kao vrijednosti drZzave (dominantnih drustveno-ekonomskih
skupina). Uz to eti¢no ponasanje u poslovnom sustavu utjece veéi broj ¢im-
benika, cije identificiranje treba traziti u ljudskim i strukturalnim svojstvima
poduzeca kao sloZzenog sociopsihotehnickog sustava. Pri ovakvom odrede-
nju postavljaju se pitanja: 1) temeljnih pristupa u donoSenju odluka s eticke
pozicije u poslovnom sustavu; 2) bitnih faktora utjecaja na eticko ponasanje u
poduzecu i 3) menadzersku primjenu. Cilj ovog rada je eksplikacija i rasprava
racionalnog etickog diskursa u organizacijskom prostoru, na naglaskom na
menadZersku aktivnost u tom smjeru.

2. KATEGORIJE I PRISTUPI ETICKOM ODLUCIVAN]JU U POSLOVAN]JU

U idealnom drustveno-ekonomskom uredenju drustveno eticko, zakon-
ski dozvoljeno i osobno eticno bile bi podudarne (konzistentne) kategorije, pa
kao sustavi ne bi proturjecili jedan drugom. U praksi je to drugacije jer zakon
(zakonske norme) formira specijalna grupa ljudi pa se normalno javlja ani-
mozitet opcih, pojedinacnih i specijalnih interesa. Drustvenu etiku formira
dominantno misljenje kulture koji je opet velikim djelom odreden od strane
dominantih drustveno-ekonomskih skupina, pa i on ima svoja ogranicenja.
Osobna pak etika rezultat je pojedinac¢nih vrijednosti i uvjerenja koja su in-
ternalizirana putem interakcije pojedinca s okolinom, pa cesto predstavljaju
kompozit implicitnih drustvene stavova s osobnom notom. Poseban je pro-
blem u pojedinim organizacijama skriveni kurikulum gdje je eksplicite izra-
zen jedan normativni sustav, a inplicite vrijedi (“de facto” funkcionira) opre-
¢an. Tu se potvrduje Aristotelova (384-322 pr. Kr.) taksonomija etike kao dijela
politike. Naime, hrvatska narodna uzrecica: “Nitko se od laZi nije udavio!”
upucuje na slozenost odnosa etike i politike. Objasnjenje ovom je sljedece: Le-
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galne i eksplicitno prikazane eticke norme nisu osobno internalizirane, jer ne

dovode do nagrada. Naime, iako nije legalno iznositi neistine (obmanjivati),

a to isto naravno nije eti¢no, cilj opravdava sredstvo (tzv. makijavelizam).”

Naime, cilj takvog sustava je izvrsiti manipulaciju misli, osjecaja i ponasanja

onih ljudi od kojih ovisi ili moze ovisiti postizanje odredenih ciljeva. I za to

nas$ narod ima izreku:” Bezobrazno je, ali je korisno!”. Stoga, nije moguce
promjena eti¢nog ponasanja bez kaznjavanja aktera koji ponasanjem potkre-
pljuju ove narodne uzrecice.?

U kontekstu klasifikacije odluka s obzirom na normativnost moze se
utvrditi osam kategorija menadzerskih odluka (cf. Buble, 2006: 62 prema
Handerson 1990):

1) Zakonita, eticna, uskladena s osobnim stavom menadzmenta (najbolja za
vecinu sudionika poslovnog procesa)

2) Zakonita, neeti¢na, uskladena s osobnim stavom menadzmenta (npr. slu-
¢aj prismotre i prisluskivanja djelatnika s ciljem djelotvornije kontrole
djelatnika i zastite eventualnih “visih interesa”);

3) Nezakonita, eticna, uskladena s osobnim stavom menadzmenta (npr.
etina moZze biti porezna evazija u korist djelatnika poduzeda, ali je to
nezakonito);

4) Nezakonita, neeti¢na, uskladena s osobnim stavom menadZmenta (npr.
od menadzmenta dozvoljeno ispustanje otrovnih supstanci u okolinu
koje Stete opcem pucanstvu);

5) Zakonita, eti¢na, neuskladena s osobnim stavom menadzmenta (npr. dr-
zava i drustvena zajednica mogu traziti razvnopravno tretiranja muskih i

Nicollo Machiavelli (1469.-1527.) javlja se kao izvorni mislilac svojim djelom “Vladar”. Smatrao
je da dobar vladar mora posjedovati tzv. “virtu”, muske vrline samopouzdanja, hrabrosti, od-
lucnosti itd., a da bi bio uspjeSan mora pristati na “nuznu nemoralnost”. To znaci da po potrebi
treba lagati, varati, izdati, krasti i ubiti. Za vladara koji Zeli zadrzati svoj polozaj, bitno je nau-
¢iti kako ne biti dobar...! Dakle, imao je pesimisti¢no misljenje o ljudskoj prirodi, a ta misljenja
protezu se i na danasnja podrudja politickog Zivota, biznisa i opcenito javnu sferu djelovanja
u kojoj je korisno biti pragmatican, lukav i “neeti¢an”. Politika i moral su prema Machiavelliju
neskladan par. I danas je Machiavelli prilicno ¢itan i visoko vrednovan pisac. (cf. Robinson &
Garratt, 2006).

To je i u skladu s zakonitostima modeliranja ponasanja ili preciznije teoriji socijalnog ucenja
prema kojem se asocijalno i antisocijalno ponasanje ucvrs¢uje ve¢ samim nekaznjavanjem, jer
je nekaznjeno asocijalno i antisocijalno (dakle nemoralno) ponasanje kojim se ostvaruje neka
materijalna, socijalna ili psiholoska korist na Stetu drugih, doZivljava samonagradujuca (Pa-
stuovi¢, 1999: 227). Osim toga kada ponasanja postaju korisna za postizanje vaznih nagrada ili
izbjegavanje kazni dogada se pojava zastoja u razvoju moralnog rasudivanja i ponasanja, pa i
do pojava povratka na nize oblike moralnog ponasanja (tzv. moralna regresija).
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zenskih zaposlenika, $to menadZzment ne prihvaca pa ¢e iznaci nacine da
izigra te zahtjeve Sto ¢e naposljetku rezultirati takvom faktickom situaci-
jom);

6) Zakonita, neeticna, neuskladena s osobnim stavom menadZmenta (npr.
dio menadZzmenta je za zakonitu, a neeticnu, a dio za nezakonitu a eticnu
odluku sto dovodi do ovakvog slucaja);

7) Nezakonita, eticna, neuskladena s osobnim stavom menadZzmenta (slucaj
slican prethodnom)

8) Nezakonita, neeti¢na, neuskladena s osobnim stavom menadzmenta
(upuduje na stihiju i kaos menadzmenta).

Idealna je situacija ukoliko je odluka zakonita, eticna i uskladena s osob-
nim stavom menadzmenta, no realnost injezini, cesto kontradiktorni, zahtje-
vi iznjedruju drugacije karakteristike odluka. Problematicno je s odlukama
koje su zakonite, a neeti¢ne; nezakonite, a eticne, s nekonzistentnim stavom
menadZementa glede navedenih dimenzija. U takvim situacijama nema go-
tovih rjeSenja, ve¢ menadzment s obzirom na konkretnu situaciju odlucuje,
preuzimajuci odgovornost za pozitivnosti i negativnosti takvih odluke. Na-
ime svaka odluka rezultira posljedicama, a menadZmentu je u takvim ne-
konzistentnim situacijama glavni zadatak odvagati potencijalne korisnosti i
Stetnosti iste te sukladno principu “prevladavajuce korisnosti” ili principu
“najmanje Stete” donijeti odluku.

S obzirom na razli¢itost u pristupa menadZenta etickoj problematici moze
se pojednostavljeno govoriti o etiri osnovna pristupa:

1) Individualizam kao eti¢no poslovno nacelo. Prema ovom pristupu eticno je
ono $to unaprijeduje osobne interese na dugi rok. Naime, etican je onaj koji
je uspjesan na dugi rok, jer se pretpostavlja da ga je zajednica nagradila za
pruzene joj dobra i usluge (blagostanje). Tako su odluke koje daju dugoroc¢ne
prednosti zajednici smatraju mjerom dobrote, odnosno eti¢nosti. Ovaj pri-
stup eti¢nosti ima temelje u filozofiji utilitarizma koji smatra da je moralno
dobro ono sto proizvodi povoljne ucinke za najvedi broj ljudi. Individualistic-
ki pristup pak poistovjecuje ili velikim dijelom izjednacava osobni uspjeh
s drustvenim uspjehom, a ne uzima u obzir ¢injenicu da je osobni uspjeh
u funkciji koristenja drugih ljudi za osobni probitak i da je cesto u visokoj
negativnoj korelaciji s korisnostima drugih ljudi.’ Jednostavno, bogatstvo i

° Dabi postojali bogati, moraju postojati siromasni, jer na planeti nema tehnologije i dovoljno

resursa da bi svi bili bogati. Naime, u drustvu s danasnjom tehnologijom nije moguce postici
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uspjeh ne stjecu se iskljucivo individualnim naporom, vec¢ su rezultat kako
socijalnih tako i nesustavnih ¢imbenika (slucaja, srece i pogodnog trenutka
za realizaciju). Tipi¢an primjer toga je politicar i vrSni menadZzer koji ne za-
hvaljuje svoj uvazeni poloZzaj iskljucivo sebi ve¢ i ljudima oko sebe kao nuznoj
logistici.

2) Utilitarni pristup kao eticno poslovno nacelo. Utilitarni pristup rezultat je
tvoraca Jeremy Benthama i John Stewarta Mila."” Prema ovom pristupu mo-
ralno je ono s$to dovodi do korisnih u¢inaka za najveci broj ljudi. Stoga ako je
rije¢ o organizaciji, onda je to maksimiziranje profita, uz neke dodatne krite-
rije (visoke kvalitete proizvoda i usluga, niskim cijenama za kupce, minimu-
mom Stete za okolis$ i zaposlenike i sl.). Medutim ovaj pristup ne odgovara na
pitanje raspodjele (tko ima koliko koristi od maksimizacije profita, tj. kako
ispravno podijeliti zaradeni profit). Jer povecani profit za jedne moZze znaciti
uvecanje blagostanja i mo¢i, a za druge ne, ¢ak i suprotno. Tako, dolazimo i do
pitanja koliko vrijedi ljudski Zivot (moZe li se on svesti na sadasnju vrijednosti
buducih tijekova novca covjekove radne snage). Naime, ukoliko odredeni po-
stupak dovodi do maksimalizacije blagostanja (npr. povijesni izgon Crveno-
koZaca sa njihovih ognjiSta u rezervate bio je eticki opravdan jer je maksimi-
zirao blagostanje vec¢inskog dominantnog stanovistva, privode¢i ekonomskoj
svrsi neeksploatirano zemljiste) i nakon odbitka troskova unistenja crvenih
ljudi (potencijalne radne snage) onda je on utilitarno prihvatljiv (naime, crve-
nokosci imaju nisku sadasnju vrijednost buducih tijekova novca-tj. bila im je
niska ekonomska vrijednost Sto je olaksavlo njihovu eliminaciju)." Primjeri

zivotni standard lije¢nika specijalista. Stoga se relativno bogatstvo pojedinaca postize preras-
podjelom (otudenjem sredstava) od drugih ljudi koji sukladno tomu moraju biti siromasniji. (cf.
Maier, 2004).

Jeremy Bentham (1748.-1832.) smatrao je da se ljudski zivot temelji na polarnosti osjecaja uzitka
iboli i da svaki covjek uvjek nastoji postici uzitak i izbjeci bol pa bi moralno bilo ono $to pruza
maksimum uzitka i minimum boli za ve¢inu ljudi. Djelovati treba tako da se postigne najveca
moguca sreca za najve¢i mogudi broj ljudi. John Stewart Mill (1806-1883) smatrao je da se ve-
¢ina ljudi treba drzati tradicionalnih moralnih pravila jer je to efikasniji na¢in od neprestanog
kalkuliranja o ispravnom nacinu djelovanja. Zdravo drustvo bi po njemu trebalo biti tolerantno
prema razli¢itim osobnostima i Zivotnim stilovima. Sve dok ljudi ne zadiru u slobodu drugih,
treba im dopistiti da misle i rade $to Zele. Dobro znaci najve¢u mogucu sre¢u najveceg broja
ljudi, ali ono Sto vecdina Zzeli nije uvijek najbolje. Dakle, javlja se problem kako ljude uvijeriti da
izaberu dobro ! RjeSenje ovog filozofskog problema ponudio je Immanuel Kant (1724-1804)
promovirajudi ideju da je moralnost proizlazi iz obdrzavanja pravila tj. duznosti.

10

Tako je to neeti¢no, dapace moze zvucati okrutno, takva situacija vrijedi i u danasnjem ekonom-
skom promisljanju: “Sto Vam je niza vrijednost laksa je Vasa eliminacija, bilo fizicka, psihicka
ili materijalna”. Kad Vas grabeZljivci iskoriste za svoje ciljeve, viSe ne pokazuju ni malo milosti.
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za ovo su iskoristavanje radne snage, od djece do staraca u milenarijskom
trajanju. Radi ovih problema javljaju se u teoriji i praksi pristupi temeljeni na
pravu i pravdi (kao moralnim nacelima).

3) Pristup ljudskih prava kao eticno poslovno nacelo. Ovaj pristup smatra da
svi ljudi imaju osnovna i neotudiva prava koja se ne mogu oduzeti necijim
odlukama, kao npr. pravo na slobodu savijesti, slobodu iznoSenja misljenja
i pravni postupak. Eti¢ka/moralna su ona djelovanja koja vode racuna o te-
meljnim ljudskim pravima. Naime, neeti¢nim se smatra namjerno, ili zbog
neznanja gusiti prava i interese drugih ljudi. Eti¢nost se procjenjuje prema
tome jesu li postovana ljudska prava (ne samo ona zakonska, jer postivanje
zakona nije samo po sebi eticno, veé je eticno postivati vrijednosti koje zako-
ni Stite), a te vrijednosti su ljudska prava koja treba stititi (Bebek&Kolumbic,
2000: 181). To su osnovna moralna prava koja se moraju postovati prilikom
donogenja odluka kao $to su primjerice (Zugaj&Bréi¢, 2003: 273-280):

¢ Pravo na zivot;

¢ Pravo na psiho-fizicku i socijalnu sigurnost;
¢ Pravo na minimalni zivotni standard;

e Pravo na obitelj;

¢ Pravo na slobodu;

¢ Pravo na zastitu od diskriminacija;

¢ Pravo na slobodu kretanja;

e Pravo na vlasnistvo;

* Pravo na samoodredenje;

® Pravo na privatnost.

Problem s ovim pristupom je kada dolazi do sukoba izmedu razlicitih
prava, pa tu onda u pravilu ne pobjeduju argumenti prava, ve¢ argument
snage (moci). Naime, u sukobu prava smatra se neeticnim osporavanje ili
ogranicavanje opceprihvacenih ljudskih prava, kao i koristenje prava grupe
ili pojedinca na Stetu druge grupe ili pojedinca. Sljedeci problem je proble-
matika (ne)mogucnosti faktickog ostvarenja nekog prava. Npr. zaposlenici
mogu imati pravo na socijalnu sigunost i privatnost, no koliko ce ga ostvariti
pitanje je socijalne snage. Dakle i ovaj pristup ima manjkavost u smislu pro-
vedbe raspodjele prava s obzirom na kriterij jednakost/nejednakost, praved-

Jedini nacin borbe protiv grabeZljivaca je osobno pozicioniranje na nacin postizanje drustvene

vrijednosti i vaznosti, npr. radom je na stvaranju visoke osobne vrijednosti koja se moze pristoj-
no utrziti.” (cf. Petar, 2007).
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nog/jednakog postupanja i ishoda drustveno-ekonomskih procesa, pa se on
moze korigirati pristupom pravde.

4) Pristup pravde kao eticno poslovno nacelo. Moralan je onaj tretman koji do-
vodi do jednakih postupanja, ali i ishoda tih postupanja, prema odredenim
kriterijima. Tako se u teoriji razlikuju razliciti pristupi pravde:

a) Distributivna pravda ili pravda u raspodjeli. Ovo je temeljna pravda
jer ovisi o kriterijima raspodjele izmedu jednakih i nejednakih koji redovito
ima ideolosku dimenziju. Naime, nije lako odluciti kako izvrsiti raspodjelu a
da ne povrijedi neko od pravicnih nacela. Ljudi su se u tom smislu ispoma-
gali (u proslosti, kao i danas) pripisivanjem sebi stvarnih ili izmisljenih svoj-
stava prema kojima im pripada veci dio raspolozivih dobara, mo¢i, poloZaja.
Tako je danas predmet diskusija pravedna raspodjela kompenzacija, tj. koliki
je primjerice opravdan (eti¢no ispravan) raspon najnize i najvise kompenzaci-
je: 1:5; 1:10; 1:50; 1:100 itd. U kontekstu ove pravde razlikuju se sljedeci sustavi
(cf. Viskovi¢, 1981: 147):

— Primitivni oblik komunisticke pravde — po kojoj se trazi da raspodjela drus-
tvene modi, djelatnosti i dobara bude maksimalno jednaka, a minimalno ne-
jednaka jer se pretpostavlja da ljudi ¢ine jedinstvenu skupinu s jednakim po-
trebama, a razlikuju se tek po mjeri tih potreba ili po nekim sposobnostima
(tzv. “uravnilovka” poznata i u domicilnoj sredini);

— Visi oblik komunisticke pravde-zahtijeva takoder egalitarnu raspodjelu koja
je u nesto vecoj mjeri nejednaka zbog razlicite razvijenosti potreba i sposob-
nosti razlicitih pojedinaca, usprkos najidealnijem izjednacavanju polaznih
mogucnosti njihovog razvoja u drustvu;

— PoloZajna (distributivna) pravda-je pravda po kojoj je kriterij jednakosti/
nejednakosti steceni ili navodno zasluzZeni drustveni polozaj pripadnika
drustva tzv. meritokratizam;

— Razmjenska (komutativna) pravda-je raspodjelni princip u kojem su kriterij
jednakosti/nejednakosti vlasnistvo i ekonomska vrijednost predmeta Sto se
razmjenjuju ili oStecuju;

— Radna pravda-je raspodjelni princip u kojem je kriterij jednakosti/nejed-
nakosti uc¢esce (doprinos) radnika u stvaranju drustvenog proizvoda;

— Solidarna pravda-je princip po kojem raspodjela drustvenih dobara po-
¢iva na aktualnom materijalnom polozaju ljudi kao stvarna osnova njihovih
drustvenih mogucnosti;
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— Kapitalisticka pravda-gdje je princip po kojem se raspodjeljuju drustvena
dobra vlasnistvo nad kapitalnim dobrima tj. imovina (akumulirani kapital
kao minuli ljudski rad). Prema tom principu daje se vise onom koji ima, a
manjem onom koji ima manje;

— Pravda socijalnog darwinizma- pravedno je jacem dati viSe, a slabijem ma-
nje, tj. pravda ovisi o necijoj snazi (moci) u drustveno-ekonomskom kontek-
stu, $to se opravdava visim sposobnostima jacih (mocnijih). Tako je u ovom
kontekstu pravedno dati viSe jacem, a slabijem manije, jer je jac¢i sposobniji pa
se smatra da ¢e s dobivenim cjelina (drustvo) imati viSe koristi. Ekstreman
primjer ovoga je kanibalizam u ekstremnim situacijama brodolomnistva i
sli¢no.

b) Proceduralna i ishodna pravda. Pravednost podrazumijeva praved-
ne postupke i pravedne ishode. Pravedan postupak je unificiran postupak
u necemu (npr. u unajmljivanju ljudi za posao tretiraju se jednako s obzirom
na postavljene kriterije). Smisao proceduralne pravde je da za sve pojedince
iste kategorije/funkcije trebaju vrijediti ista pravila (u normativnom i etickom
smislu), kako se ne bi stvarao animozitet izmedu povlastenih i nepovlastenih
pojedinaca i grupa. Naime, realnost organizacijskog zivota cesto iznjedruje
razlicite tretmane i prava za istu skupinu zaposlenika (tipi¢an je primjer mo-
bbing'?). Mobbing osim $to viSe nije samo neetican vec je i nelegalan, dovodi
do narusavanja meduljudskih odnosa i posljedi¢no tome organizacijskog dis-
balansa i neucinkovitosti. Nedostatak iskljuc¢ivog uvazavanja proceduralne
pravde je u tome $to ona ne razmatra pravednost ishoda. Pravedan ishod je
nediskrimininatoran rezultat ili posljedica nekog drustvenog procesa, odno-
si se na ishod, a ne na proces ili pravila igre (Bowles & Edwards, 1991: 353).
Slikovito reeno primjerom proces moze biti pravedan (npr. partija Saha u
kojoj igraci imaju pravedan tretman tj. jednake uvjete dakle postupak), ali
ako ishod znaci zivot ili smrt igraca rijec je o narusenju principa pravednog
ishoda. Dakle, pravedni procesi ne proizvode nuzno pravedne ishode (sljede-
¢i primjer je lutrija s ulogom vlasnistva nad svom imovinom drustva, gdje je
svaki igra¢ u prilici da pobijedi, a takav ishod se ne bi mogao okarakterizirati
kao pravedan (Bowles & Edwards, 1991: 354).

12 Mobbing je pojam izveden od engleske rijec¢i mob (olos, bagra, rulja, fukara) i mobbish (prostac-

ki, vulgaran, neotesan) i oznacava ciljano vulgarno i u maniri olosa nekoga psihicki i socijalno
unizivati, degradirati i dokrajcivati kako bi se potpuno iskljucio iz organizacijskog i inog Zivota.
Konotativno je pojam je postao popularan kao zamjena za sintagmu “maltretiranje na poslu”.
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¢) Kompenzacijska pravda. Ovaj oblik pravde upucuje da u odnosima
razmjene Kkoji su sveprisutni u trziSnoj privredi (svatko nesto prodaje ili ku-
puje tj. razmjenjuje) treba postojati sklad ¢inidbe i protucinidbe. Tako ako je
nekome ucinjena Steta (materijalna, fizicka i/ili psihicka) od za to odgovorne
strane (pravne ili fizicke osobe) onda osteceni ima pravo nadoknade (pro-
tucinidbe za ucinjenu Stetnu cinidbu). Isto vrijedi i za propustanje ¢inidbe
(od strane pravne ili fizicke osobe koja je trebala sukladno svojoj funkciji,
radnim zadacima, pravilnicima ili etickoj obavezi izvrsiti odredenu ¢inidbu,
ali je istu propustila uciniti, dakle izostala je radnja koja je nekome potrebna
pa mu je s tog osnova ucinjena Steta propustom. MenadZment u okviru ove
pravde primjenjuje pravila i propisa kojima se prihvacaju odredeni tretma-
ni zaposlenih. Dakle, ukoliko je u organizaciji zabranjena diskriminacija po
spolu, dobi, socijalnom ili nekom drugom statusu, zaposlenici za takav slucaj
imaju pravo na kompenzaciju.

5) Integralna primjena etickih pristupa u poslovanju: MenadZerski protokol za
provjeru eticnosti odluka. 1z navedenih poslovno etickih pristupa moze se for-
mirati menadzerski protokol za provjeru eti¢nosti. Takav protokol trebao bi
odgovoriti na sljedeca pitanja:

1) Je li eticka odluka legalna (zakonska)? (Da li krsi neki zakon ili politiku
institucije?)

2) Dali odluka dovodi do korisnog ucinka za pojedinca, ili dovodi do kori-
snih uc¢inaka za najved¢i broj pojedinaca?

3) Dali odluka postuje temeljna prava ljudi?

4) Daliodluka uvazava pravedno postupanje i pravedne ishode? Je li pritom
postignuta ravnoteZa odnosa? Je li to pravedna prema svima u kratkoroc-
nom, srednjero¢nom i dugoro¢nom razdoblju? Ako nije imaju li nepra-
vedno tretirani neku kompenzaciju? Promicu li se odnosi kratkorocne,
srednjeroc¢ne i dugorocne poslovne odrzivosti?

5) Kako se osjecamo kao ljudi nakon donosenja i primjene pojedine odluke
s etickom konotacijom? Da li takva odluka donosi unutarnje zadovoljstvo,
strepnju ili neko drugo ¢uvstvo? Da li prevladava ugodno ili negativno
cuvstvo (hedonski ton)?

6) Razrjesavaju li se sukobljeni interesi tako da se ne uzima u obzir mo¢
sukobljenih i narusava li se eti¢ko-moralna ravnoteza?

Eticki protokol ima za fukciju eticku provjeru odluka uvazavajudi sadrza-
je etickih pristupa. Pritom vaznu ulogu imaju menadzZeri i vazni ljudi unutar
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etickih tijela, kojima je potreban protokol barem kao podsjetnik obuhvata
etickih sadrzaja i uvazavanje korektne kontrolne procedure. Predmnijeva se
da bi eticka odluka trebala potvrdno odgovoriti na ve¢inu postavljenih pita-
nja kako bi ista najvjerojatnije bila eticna (imala najvecu vjerojatnost eti¢no-
sti). Ako su odgovori mjesani trebalo bi odrediti prioritete prema zakonitosti,
individualnosti, utilitetu, pravima, pravednosti. (cf. Blanchard&Peale, 1990:
25).

3. KAKO POBOLJSATI ETICNOST ORGANIZACIJE ?

Eti¢nost u svom ponasajnom smislu izbor je funkcija nekoliko grupa ¢im-
benika (Buble, 2006: 70, prema Robbins, 1991):

e Individualnih karakteristika,
¢ Strukturnih obiljeZja poduzeca;
* Organizacijske kulture i klime.

Stoga se sukladno ovom modelu eti¢nosti organizacije moze redi da je:
Eticnost=Individualne karakteristike x strukturna obiljezja poduzeca x organi-
zacijska klima i kultura. Sukladno tome svi programi i postupci koji imaju pre-
tenziju na poboljSanje svoje eti¢nosti trebaju uzeti u obzir navedene ¢imbenike.

3.1. Individualne karakteristike djelatnika kao ¢cimbenik etickog ponasanja

Ljudski resursi organizacije tj. individualne karakteristike zaposlenika
predstavljaju klju¢nu kariku u etickom djelovanju a tu se prvenstveno mogu
smatrati:

¢ Internalizirane (pounutrene) vrijednosti,
* Osobine emocionalne inteligencije, te
¢ Uvjetovana agresivnost kao ¢imbenik moralnog ponasanja.

U tom smislu nije svejedno kakvi su kadrovi (kako menadzerski, a tako
i suradnicki) u poduzecu jer o njima uvelike ovisi eticki izbor, eticka reakci-
ja i eticka principijelnost.” Stoga je bitno poznavati internalne kvalitete koje
imaju visok eticki potencijal.
B3 Osobe s psihopatoloskim profilom (one koje uzivaju u nesre¢ama i patnjama drugih lju-
di) te s emocionalnom manama kao Sto su primjerice: niska emocionalna energija, nisko
samopostovanje, nizak motiv postignuca, niska Zelja za ucenjem, rastom i razvojem, promje-
nom, niske posvecenosti poslu, nesamostalnost i plasljivost, neodlu¢nost, bezobzirnost, netole-
rantnost imaju i/ili mogu imati snizen potencijal etickog djelovanja.

306



Bogdanovié¢ M.: Cimbenici utjecaja na etiénost poslovnog sustava
Radovi Zavoda za znanstveni rad HAZU Varazdin br. 19, 2008., str. 295-318

3.1.1. Internalizirane vrijednosti kao ¢imbenik etickog ponasanja

Prema psihologiji uc¢enja vrijednosti prema kojima se pojedinac ravna, ne
izranjaju slobodno iz pojedinca (tzv. heteronomnost u filozofiji etike), iako
su vrijednosne preferencije i genetski uvjetovane (tzv. autonomnost), nego
se preuzimaju od relevantne socijalne okoline, odnosno u interakciji s njom.
Vrijednosti su najop¢enitiji vazni dugoro¢ni ciljevi ¢ijim se postizanjem zado-
voljavaju urodeni egzistencionalni i neegzistencionalni motivi. Vrijednosti se
mogu klasificirati prema skupinama urodenih motiva c¢ijem zadovoljavanju
sluze. Prema tom kriteriju vrijednosti se mogu podijeliti na (Pastuovi¢, 1999:
213-214):

1. Egzistencijske vrijednosti (primjerice: zdravlje, bogatstvo, siguran posao)
kojima se zadovoljavaju fizioloski motivi i motiv sigurnosti;

2. Vrijednosti pripadanja (primjerice: intenzivna socijalna interakcija, prijatelj-
stvo, ljubav, obitelj i druge);

3. Prestizne vrijednosti (primjerice: ugled, slava moc);

4. Samoostvarujuce vrijednosti (primjerice: zanimljiv posao, postignuce, obra-
zovanje) ¢ime se zadovoljavaju samoostvarujuci motivi.

Odredena se vrijednost, kao op¢i cilj, ostvaruje postizanjem razlicitih
uzih specifi¢nih ciljeva. Njihov izbor ovisi o dostupnosti i individualnim
preferencijama koje su rezultat medudjelovanja dispozicija i socijalizacije. U
menadzerskom kontekstu vazno je primijetiti da ¢e ona eticka nacela koja su
podudarna s internaliziranim vrijednostima djelatnika imati vec¢u vjerojat-
nost ostvaranja. Tako se iste vrijednosti u razli¢itim organizacijama ostvaru-
ju razlicito (jer postoji razlika u individualnoj dispoziciji i socijalizaciji. Osim
samih internaliziranih vrijednosti za razumijevanje moralnog ponasanja
pojedinca vazna je i moralna razvijenost" i moralna motivacija. Moralna ra-
zvijenost pritom je u funkciji okolinskog podraZivanja i genetskog nasljeda.
Kao i svako ponasanje, tako je i moralno ponasanje kao oblik socijalnog po-
nasanja, uvjetovano situacijom i osobinama licnosti. Za moralno ponasanje
u kontekstu moralne motivacije vazniji su socijalni uvjeti, tj. reakcije drugih
ljudi na ponasanje pojedinca, od tzv. samodeterminizma u ponasanju. Stoga
je za eti¢nost u poduzecu od iznimne vaznosti kaznjavanje nepozeljnog i na-
gradivanje pozeljnog eticnog ponasanja, kao i osobni primjeri menadZzmenta
(kljuénih osoba socijalizacije u kontekstu organizacijske kulture i klime).

1 Stupnjeve moralnog razvoja i moralne razvijenosti pojedinaca obraduje Kohlbergova taksono-

mija, koja se moZe naci u nekom od udzbenika Razvojne psihologije.
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3.1.2. Emocionalna inteligencija kao ¢imbenik etickog ponasanja

.....

u osobnom prilagodavanju za ostvarivanje uspjesnih odnosa s drugima i u
radnim postignu¢ima, a obuhvaca skup sposobnosti kao sto su mogucnost
motiviranja samog sebe i ustrajavanje unato¢ potesko¢ama i frustracijama;
obuzdavanje impulzivnosti i odgadanje trenutka primanja nagrade; regulira-
nje svojih raspolozenja i onemogucavanje uzrujanosti da zagusi sposobnost
razmisljanja; suosjecanje i nadanje, Sto ima i moze imati vazne reperkusije
na eticnost. Ustanova Simmons Management Systems razvila je visokovrije-
dan i pouzdan nacin njigova mjerenja u kojem ispituje trinaest glavnih obli-
ka karaktera koji utje¢u kako na uspjeh u zivotu, tako i na radnom mjestu
(Simmons&Simmons, 2000: 21; 244-245). To su:

— Emocionalna energija (gdje je osoba smjeStena na kontinuumu od spore,
neradi$ne osobe koja se brzo umara do vrlo brze i hiperaktivne);

— Suocavanje s stresom (gdje je osoba rangirna od opustene osobe stalozene
i ravnodusne do stresne osobe koja je cesto pod jakim stresom);

— Optimizam (gdje je osoba rangirana od sumnjicave osobe koja svugdje nala-
zi probleme, do pozitivne osobe koja je neopterecena do razine naivnosti);

— Samopostovanje (gdje je osoba rangirana od skromne osobe koja je pri-
stojna i samokriticna do samouvjerene osobe koja je ponosna i samoobra-
naska);

— Predanost poslu (gdje je osoba rangirana od bezbrizne osobe koja se od-
mara ili zabavlja do marljive osobe koja je potpuno predana poslu);

— Obracanje pozornosti na pojedinosti (gdje je osoba rangirana od spon-
tane osobe koja je nehajna do temeljite osobe koja je perfekcionist i vrlo
pazljiva prema detaljima);

— Zelja za promjenom (gdje je osoba rangirana od rutinerske osobe koja
voli rutinu, jednoli¢nost i ponavljanje do promjenama sklonoj osobi koja
osjeca prisilu za promjenom te su joj iste stvari dosadne);

— Hrabrost (gdje je osoba rangirana od oprezne osobe koja voli sigurnost,
postojanost i udobnost do hrabre osobe koja je vrlo hrabra i izlaze se ve-
likom riziku);

— Samostalnost (gdje je osoba rangirana kao neodlu¢na osoba koja trazi da je
drugi vode do odlu¢ne osobe koja odlucuje i nadzire provodenje odluka);

— Samosvijest (gdje je osoba rangirana od koja je kooperativna, popustljiva,
nenasilna, do samosvijesne osobe koja je odlu¢na, nasilna, dominantna);
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— Tolerantnost (gdje je osoba rangirana od netolerantne osobe koja ragira
na uvrede, lako se razljuti do tolerantne osobe koja se ne ljuti);

— Obzirnost prema drugima (gdje je osoba rangirana od osobe koja se brine
isklju¢ivo o sebi, sebi¢na do obzirne osobe koja pomaze, Zrtvuje i vlastite
potrebe za druge);

— Drustvenost (gdje je osoba rangirana od osobe koja je suzdrZana, povu-
¢ena, uziva biti sama do drustvene osobe koja je razgovorljiva i rado se
sastaje i upoznaje s drugima).

Emocionalna inteligencija u organizaciji zapravo je skup emocionalnih
potreba, poriva i istinskih vrijednosti osobe i ona upravlja svim oblicima
vanjskih ponasanja. Vazno je primijetiti da karakteristike poput odgovorno-
sti, uvazavanja ostalih i drustvenost pridonose razvoju meduljudskih odnosa
(u pozitivnoj su korelaciji s eticnos¢u ponasanja u organizaciji), a karakteri-
stike poput sebicnosti, negativizma i neprijateljstva nagrizaju meduljudske
odnose (u negativnoj su korelaciji s eticnim ponasanjem). Takoder emocio-
nalne kvalitete zaposlenika odrazavaju se na organizacijsku kulturu i klimu,
vaznih socijalnih ¢imbenika etickog ponasanja.

3.1.3. Biokontingencijski ¢cimbenici moralnog ponasanja

Fizioloska stanja organizma pojedinaca primjerice glad, umor, smrad,
juzina tj. pozitivni ioni, vrucina, skucenost radnog i zivotnog prostora, pos-
tmenstrualni sindrom, postporodajna depresija, emocionalna prenadraze-
nost npr. objektivnom ili subjektivhom percepcijom ugroze, negativno utjecu
na eticnost u ponasanju, na na¢in da mogu biti okidaci agrasivnog ponasanja.
Bududi da je agresivno ponasanja u negativnoj korelaciji s eti¢énim ponasa-
njem, jer je eti¢no ponasanje ¢esto u suprotnosti s prirodnim (spontanim) po-
nasanjem. U tom smislu moZze se govoriti o bioloskim, okolinskim, socijalnim
i situacijskim (tzv. biokontingencijskim) ¢imbenicima eti¢kih ponasanja. Beck
(2003) pod bioloskim ¢initeljima navodi: genetsku predispoziciju koja dovodi do
podrazivanja specifi¢énih podrudja mozga koja moze izazvati djelomicna ili
cjelovita agresivna ponasanja; hormone i neurotransmitere i to narocito: testo-
steron (visi je kod pobjednika u natjecanjima, kao i kod jedinki na viSim po-
zicijama u socijalnoj hijerarhiji, dakle menadZzmentu) i serotonin (niske razine
povezane su s visokim razinama agresivnog ponasanja i to s antisocijalnim
osobinama, samoubojstvom, agresivnim/neprijateljskim osobinama i impul-
zivnim nasiljem, pa visak u prehrani triptofana koji je prekursora serotonina
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dovodi do niZe razine agresivnog ponasanja i promjena raspoloZenja). Pod
okolinskim ¢initeljima navodi: trenutnu situaciju kao okida¢ impulzivne agre-
sije (akt koji nije planiran ve¢ je u¢injen u “zaru” trenutne situacije; bolni po-
drazaji (mogu izazvati napadacku agresiju ako bijeg nije mogug, ako je prostor
malen, a bolni podrazaji ucestali ili intenzivni); prenapucenost (stjeSnjenost na
malom prostoru, sto moze izazvati agresivne akte ukoliko nisu pod jakom
socijalnom kontrolom); visoka temperatura, dim, smrad (povacavaju vjerojat-
nost agresivnih aktivnosti); efekt prijetnje ili oruzja (prijetnja ili strah od osvete
mogu pobuditi agresivnu reakciju). Pod socijalnim ¢imbenicima navodi se:
izazivanje (jedan od ucinkovitih nacina izbjegavanje napada je neuzvracanje
nasilnog ponasanja pa Zrtva ima vecu vjerojatnost da se spasi ukoliko nije
prijetnja napadacu-vrijedi kod instrumentalne agresije kao $to je razbojstvo s
ciljem pljacke); instrumentalno koristenje moci prisile (kad druge metode ne us-
piju agresija je jedan od nacina da se dobije to Sto se Zeli): poslusnost (agresija
izazvanja zbog socijalnog pritiska i poslusnosti autoritetu; medijsko modelira-
nje agresivnosti (utvrdena je mala ali pozitivna korelacija izmedu televizijskog
nasilja i agresivnosti). Od situacijskih socijalnih ¢imbenika koji djeluju na
eti¢nost ponasanja navode se jos i: jasnoca eticnosti situacije, procjena stupnja
neeti¢nosti situacije, interpretacija uzroka neeticne situacije, cijena interven-
cije u slucaju neeticne situacije (cf. Pastuovi¢, 1999). 1z navedenog pregleda
jasno je da su brojni ¢imbenici koji mogu modelirati eticnost ponasanja u
organizaciji, pa bi menadzeri poznavajuci mogli neke otkloniti odnosno sma-
njiti vjerojatnost za njihovo pojavljivanje: A) Bioloske (uravnotezZena prehrana
u organizacijskoj kantini; B) Okolinske (smanjiti prenapucenost ureda, funk-
cionalno opremiti prostore ergonomskom namjestajem i opremom, reguli-
rati osvjetljenje, temperaturu, vlaZznost, negativne ione ugradnjom ionizaora,
otkloniti neugodne mirise i sl.); C) socijalne (razmjestiti socijalne skupine koje
su medusobno tolerantne neke socijalne, izbjegavati prisilu, agresiju, mani-
pulaciju kao nacin rukovodenja). Sve ove mjere imaju efekta i na zadovolj-
stvo djelatnika, paje i po toj osnovi korisno izvesti navedene zahvate. Naime,
zadovoljstvo djelatnika najcesce se pozitivno odrazava i na organizacijsku
kulturu i klimu temeljni ¢imbenik organizacijske eti¢nosti.

3.2. Strukturna obiljezja poduzeca

Prema Bubleu (2006: 72 ) pet je strukturnih varijabli koje utjec¢u na eticki
izbor menadzera poduzeca:
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* Formalna pravila i propisi;

¢ Ponasenje nadredenih podredenih;
* Sustav procjene ucinaka;

* Sustav nagradivanja;

e Pritisak posla.

Formalna pravila i propisi zapravo reguliraju eticko ponaSanje, pa je ne-
dostatak formalnih pravila i propisa nedefiniran prostor koji je eticki neja-
san te moze rezultirati slobodnom tumacenju tj. neeticnosti. Ipak i tu treba
imati mjeru, jer sva ponasanja niti ne mogu biti formalno regulirana (jer svi
ljudski odnosi odnosi nisu pravno-normativni odnosi) pa bi precizno regu-
liranje toga podrucja predstavljalo eticki kontroverzno podrudje i zadiranje
u temeljna prava c¢ovjeka pa se mogu javiti nepredvideni troskovi provedbe
takvih regulacija.”” Za takve situacija stoga su efikasnija neformalna pravila
ponasanja.

Ponasanje nadredenih (ili sustav rukovodenja) snazno utjece na djelatnike tj
njihovo eti¢éno odnosno neeti¢no ponasanje. Iako se ne mogu propisati najefi-
kasni nacini rukovodenja za sve situacije za sada se za najprihvaceniji smatra
transakcijsko-transformacijski pristup sa sljede¢im principima (Bogdanovic,
2003):

1) Kontingentno nagradivanje: nagrada (npr. placa, bonus, povlastica) treba
ovisiti o uloZenom naporu i postignutoj razini izvedbe;

2) Aktivno nadgledanje iznimki: menadZer treba aktivno pratiti standardne
procedure i djelovati kada se pojave nepravilnosti;

3) Pasivno nadgledanje iznimki: menadZer treba djelovati nakon $to se ne-
pravilnosti pojavile, te koristiti metode kaZnjavanja (oduzimanja nagra-
de);

4) “Lassez-faire” ili nerukovodenje: ponekad menadzZer (radi razvoja osob-
ne inicijative djelatnika) treba izbjegavati donosenje odluka, nastojati biti
smanjeno prisutan i ne pratiti izvedbu rada;

5) Karizma: menadzer treba pruzati viziju i osjecaj misije, ulijevati ponos za-
jedno sa postovanjem i povjerenjem sljedbenika, povecavati optimizam;

Primjer za ovo je organizacijsko reguliranje intimnih odnosa izmedu djelatnika, koji u ekstremu
mogu donijeti nepredvidene troskove (npr. sudski troskovi). Eticki je problemati¢no normiranje
jednostavnijih aspekata kao $to je naprimjer organizacijski zahtjev za ozbiljnos¢u i odsustvom
osmjeha na licu djelatnika, koji je nazalost neformalno prisutno u nekim organizacijama, jer
zadire u intimnu slobodu izbora emocionalnog izraza covjeka (Covjek bi valjda trebao imati
slobodu izbora kako ¢e se osjecati i kakvu ce facijalnu ekspresiju ocitovati).
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6) Inspiracija: povezana je sa sposobnos¢u menadzera da sluzi kao model,
prenosi visoka ocekivanja na sljedbenika, izrazava vaznost ciljeva na jed-
nostavan nacin, koristi simbole radi usmjeravanja na rad;

7) Intelektualna stimulacija: menadZer treba intelektualno stimulirati djelat-
nike, oslobadati njihovu inteligenciju, racionalnost, brizljivo rjesavanje pro-
blema, uvid u probleme iz razli¢itih kuteva gledanja, imaginaciju i sl,;

8) Individualna briga: menadzer treba posvedivati paznju svakom djelatni-
ku ponaosob, svakome prilaziti individualno, savjetovati, davati konstan-
tnu povratnu informaciju o radu, uvazavati potrebe djelatnika.

Znalackim rukovodenjem menadZment ce biti na dobrom putu imple-
mentacije etickog poslovanja. Iako je odnos znanstvenog, efikasnog, (istini-
tog) i pravicnog (eti¢nog) slozen, u pravilu vrijedi filozofski odnos: “Tko je u
istini (znanju), na dobrom je putu pravednika (eti¢nosti), a tko je u lazi, za-
bludi, obmani, licemjerju bliZi je nepravdi Sto su svojevremeno dobro opazili
jos anticki mislioci (Sokrat i Platon). Naime prema definiciji poslovna etika
nas uci kako nesto uciniti pristojno, efikasno i korektno pa u tom kontekstu
u situacijama kada prakti¢nost opovrgne mogucnost djelovanja u eti¢cnom
pravcu, zahtjeva se dobar balans pravi¢nosti i istinitosti (znanstvenosti).

Sustavi procjene ucinaka i tendencija maksimiranju istih moze dovesti do
zanemarivanja sredstava za postizanje cilja Sto je cesto put ka neeticnom po-
nasanju. Sustav procjene ucinaka takoder mora biti uskladen sa sustavom
nagradivanja jer u suprotnom gubi svoj smisao.

Sustav nagradivanja temelj je motivacije, pa neprimjereni sustav moZze stvo-
riti neeticna ponasanja (“Nezadovoljni zaposlenici su teroristi!” (Pupavac,
2006: 140 prema Paulu Goodsadtu).

Da bi se unaprijedio sustav nagradivanja potrebno je izgraditi sustav na-
gradivanja prema radu, ucinku i odgovornosti. Zasto je to vazno? Prema
motivacijskoj teoriji oc¢ekivanja, vaZan motivacijski element je instrumetal-
nost (vjerovanje da c¢e uc¢inak biti nagraden)® tj. o¢ekivanja da ¢e odredeno
ponasanje biti nagradeno. Ukoliko ponasanje koje je za organizaciju korisno
nije nagradeno (nagrada izostala), ili je nagradeno nekakvo drugo ponasanje
(koje moze, ali i ne mora imati veze s korisno$¢u za organizaciju) ili je takvo
korisno individualno ponasanje za organizaciju kaznjeno ili negativno pot-

16 Ostala dva elementa teorije su ocekivanje(vjerojatnost da ¢e napor rezultirati u¢inkom) i vri-

jednost (percipirana vrijednost nagrade). Baron, R. A., Greenberg, J. (1997).
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krijepljeno (npr. omalovaZzeno ili izloZzeno nekakvom obliku socijalnog priti-
ska) iz bilo kojeg razloga, izostat ¢e entuzijasticka motivativha ponasanja te
¢e inteligentniji djelatnici raditi toliko koliko je nuzno da dobiju plac¢u, baviti
se svojim privatnim preokupacijama te ¢e se prikloniti ponasanjima koja su
stvarno nagradivana. Naime, organizacije pored javno proklamiranih vrijed-
nosti ¢esto imaju i tzv. skriveni kurikulum koji se spoznaje ili moZe spoznati
samim boravkom u organizaciji odredeno vrijeme. Skrivene kurikulume bi
najbolje bilo uciniti javnim, ukoliko je moguce (ukoliko to ne bi narusilo in-
tegritet organizacije).

Prema misljenju autora skriveni kurikulum redovita je pojava u suvre-
menim civilizacijama i organizacijama i proizlazi iz sukoba ida (nagonske
prirode covjeka), ega (teZznji k slobodi koja se manifestira u zgrtackom men-
talitetu) i superega (etickog i moralnog, drustveno i organizacijski proklami-
ranog i prihvatljivog), Sto je genijalno primijetio Freud (autor psihoanaliticke
teorije li¢nosti).”” Nagradivanje ponasanja koja su korisna za organizaciju te-
zak je zadatak®, jer su ljudi skloni razli¢itim pogreskama u procjeni, a pro-
cjena je zamagljena i osobnim odnosima s procjenjivanom osobom. Stoga je
uvodenje jasnog sustava, kojeg se onda jasno i bez previse izuzetaka trebaju
svi pridrzavati (od vrthovnog menadzera do najnizeg djelatnika u hijerarhi-
ji organizaciji), temelj dugoroc¢ne efikasnosti zaposlenika. Plan nagradivanja
zaposlenika moze se primjerice provoditi po sljede¢im fazama:

— Ispitati stanje motiviranosti i rangove motiva djelatnika. Za neka hrvat-
ska poduzeca to je ve¢ i u¢injeno pa se pokazalo da je kao motivator placa
na prvom mjestu.” Stoga bi tu trebalo razraditi plan kompenzacija za dje-
latnike ne samo menadzersku strukturu.?

Cf. Psihoanaliticka teorija licnosti (cf. Fulgosi, A.1997).

Prvi dojam, selektivno opazanje, halo efekt, osobna jednadzba procjenjivaca, efekt kontrasta,
projekcija, stereotipi, tjelesna privlacnost, slicnost, raspolozenje najcesce su pogreske u procjen-
jivanju drugih. Cf. Rijavec, M., Miljkovi¢, D. (1999).

Navedeno istraZivanje u RH utvrdilo je sljedec¢i rang motiva: placa 84%, dobri rukovoditelji
82%, meduljudski odnosi 79%, prihvacanje kolega 75%, stabilnost i sigurnost posla 73%, za-
nimljiv posao 69%, odgovornost 69%, uvijeti rada 67%, potvrdivanje sposobnosti 66%, napredo-
vanje 65%, obrazovanje uz rad 62%, identifikacija s poduzecem 62%, sudjelovanje u dobiti 60%
(Marusié, 2006).

Ukoliko se za menadZere koriste kompenzacije koje oblikuju njihovo ponasanje, onda i za ostale
djelatnike treba razraditi sli¢no jer i tu vrijede sli¢ni motivacijski principi. Tako se u tom smislu
mogu spomenuti direktne kompenzacije (placa, bonus, odgodena kompenzacija, opcije, i ostale)
te indirektne (dionice i druge povlastice koje osiguravaju mo¢, utjecaj, prestiz i javnu prezenta-
ciju). (Buble,1993: 272-274).

20
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— Razraditi plan motiviranja po pojedinim rangovima (redoslijed i tempo
provodenja trebao bi biti prema moguénostima svakog pojedinog podu-
zeca).

— Utvrditi Sto to¢no u ovom smislu trebaju raditi pojedini menadZzeri (izra-
divati plan, podrazumijeva i operecionalizaciju u smislu konkretnih za-
duzenja konkretnih osoba te kontrolu i evaluaciju ucinka).

— Ove akcije i istrazivanja poZzeljno da provodi stru¢na osoba (menadzer
ljudskih resursa i suradnici).

U sustavu nagradivanja takoder je bitno nastojati posti¢i zadovoljstvo
djelatnika s klju¢nim varijablama (stalnosc¢u posla, suradnicima, poslom sa-
mim, neposredno nadredenim, moguc¢nostima obrazovanja, radnim uvjeti-
ma, vodstvom organizacije, statusom u organizaciji, moguc¢nostima napre-
dovanja, radnim vremenom i dakako placom), jer samo zadovoljan djelatnik
ispravno je nagradivan, dakle motiviran te je kao takav dugoro¢no najispla-
tivija investicija. Pracenje izvrsenje sustava nagradivanja (kontrola) kljucen je
za opstojnost eti¢nosti sustava, jer i u dobrim sustavima bez stalne i sustavne
kontrole, dolazi do anomalija, tj. etickih vakuuma i etickih zloupotreba. U
takvim kriznim ili anomali¢nim situacijama temeljni motivacijski elementi
rada, ucinka i odgovornosti prestaju biti instrumentalizirani, pa se nagrade
(napredovanja i ostali elementi kompenzacije) pocinju ravnati prema nekim
drugim kriterijima (tzv. skriveni kurikulum) a ne javno proklamiranim, sto
rada socijalno negativnim i po motivaciju djelatnika negativnih pojava.

Pritisak samog posla, veliki obujam u kratkim vremenskim rokovima, sa
zahtjevom za $to nizim troskovima moze prisiliti zaposlenike na eticke nedo-
sljednosti dakle neeticnosti u izvedbi.

Ovako formulirane strukturne varijable u literaturi cesto se ispreplicu
s elementima organizacijske klime i kulture. Zapravo oni ¢ine strukturalne
elemente organizacijske klime i kulture kao vaznog ¢imbenika organizacij-
ske realnosti.

Organizacijska kultura i klima

Organizacijska kultura upucuje na bitne vrijednosti, predodzbe i uvje-
renja koje djeluju na razmisljanje zaposlenika i njihove fantazije, viziju, soci-
jalnu energiju, svijest, i osjecaje pa onda i na eticko ponaSanje Sto se snazno
manifestira u organizacijskoj djelotvornosti. Pojam organizacijska klime se
obi¢no shvaca kao kao misli i osjecaji djelatnika u vezi s razli¢itim organiza-
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cijskim entitetima. Stoga su kultura i klima medusobno povezani jer kultu-
ra upucuje na klimu, ali i klima na kulturu, pa se opéenito moze reci da se
kulturom smatra nacin na koji organizacija obavlja ili nastoji obavljati svoj
posao, a klimom individualna svijest i stav prema razli¢itim organizacijskim
entitetima, proizasla iz svijesti o tome kako se radi i kako se treba raditi. S
obzirom da kultura i klima kao kompozit predstavljaju psihosocijalnu datost
(milje) poduzeca jasno je da kao takav snazno uvjetuje eticka ponasanja i pre-
ma vani i prema unutra. Stoga su i razvijeni razli¢iti modeli klime i kulture
s osvrtom na njihov organizacijski ucinak. Nalazi istrazivnja koji se direk-
tno mogu povezati s organizacijskom etikom jesu nalazi pojedinih ¢initelja
organizacijske klime u hrvatskim organizacijama (Segoti¢, Jakovié, Susanj,
(2006)). Tako su se kao nalazi ukazale kao interne prednosti i slabosti koje
imaju direktan utjecaj na internu eti¢nost kao $to su:

1) Organiziranost;

2) Meduljudski odnos;

3) Odnos prema kvaliteti;

4) Inovativnost i inicijativnost;

5) Struc¢na osposobljenost i ucenje;

6) Nagradivanje;

7) Pripadnost organizaciji;

8) Poznavanje misije, vizije i ciljeva;
10) Razvoj karijere;
11) Motivacija i zaokupljenost poslom;
12) Rukovodenje;
13) Unutarnje komuniciranje i informiranje.

Ne ulazedi detaljniju eksplikaciju ovih nalaza, za napomenuti je da etic-
nost u organizaciji prvenstveno ovisi o sustavnoj organizacijskoj primjeni
spomenutih teorija individualizma, utilitarnosti, prava i pravednosti po or-
ganizacijskim podruéjima (Organiziranost..Unutarnje komuniciranje i in-
formiranje) koji zajedno tvore sloZeni konstrukt organizacijske klime. Stoga
menadzerska eticnost uvelike ovisi i o znalackoj primjeni organizacijskih
znanja, pa je u velikoj prednosti onaj menadZzment koji znalacki Zeli primije-
niti nalaze organizacijske znanosti na organizacijske procese. Naime, neetic-
nost ¢esto zamjenjuje nedostatak znanja i vjeStina koje su potrebne da bi se
kvalitetno radilo i zivjelo.
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4. ZAKLJUCAK

Poslovna etika je dio poslovne politike, a poslovna politika odreduje
sustinu poslovnog sustava. U tom kontekstu rad je eksplicirao i raspravio
temeljne pristupe u poslovnom odlucivanju s eticke pozicije (etiku individu-
alizma, etiku utilitarizma, etiku ljudskih prava i etiku pravednosti); ekspli-
cirao je i raspravio utjecajne ¢cimbenika na eticnost poslovnog sustava (indi-
vidualnih, strukturnih i kulturolosko-klimatskih ¢imbenika) te je eksplicirao
postojece eticke sadrzaje na poslovne subjekte i njihov menadzment. Rezi-
mirano receno raspravljeni su sljede¢i poslovno eticki sadrzaji: “Prema etici
individualizma eti¢no je ono $to unaprjeduje osobne interese na dugi rok,
jer se pretpostavlja da zajednica nagraduje pojedinca za pruzena joj dobra/
usluge. Za etiku utilitarizma moralno je ono sto dovodi do korisnih u¢inaka
za najvedi broj ljudi. Prema etici ljudskih prava eti¢no je ono sto podrzava
temeljna ljudska prava. Prema teoriji pravednosti, eticno je ono Sto podrzava
i omogucava pravedne postupke i ishode drustveno-ekonomskih procesa.”
Svaki od etickih pristupa ima svoje prednosti i nedostatke pa se eticnost u
prakti¢noj primjeni moze korigirati protokolom za provjeru eticnosti odluka
u obliku pitanja. Usprkos protokola, proces odlucivanja i eticki izbor i dalje
ovisi menadZerskom izboru. Eti¢nost u poslovnom sustavu osim integralnog
menadZerskog pristupa etickom izboru i odlucivanju ovisi o tri glavne grupe
¢imbenika: individualnim, strukturnim i kulturolosko-klimatskim c¢imbe-
nicima. Individualne ¢imbenike mogu se ubrojiti: internalizirane vrijedno-
sti, emocionalne inteligencije i biokontingencijski ¢imbenici. U vazne eticke
strukturalne i kulturolosko-klimatske ¢imbenike poslovnog sustava spadaju:
formalna pravila i propisi, ponasanje nadredenih, sustav procjene ucinaka,
sustav nagradivanja, pritisak posla, organiziranost, meduljudski odnosi,
odnos prema kvaliteti, inovativnost i inicijativnost, stru¢na osposobljenost
i ucenje, sustav nagradivanja, pripadnost organizaciji, poznavanje misije, vi-
zije i ciljeva, razvoj karijere, motivacija i zaokupljenost poslom, sustav ru-
kovodenja, unutarnje kominiciranje i informiranje.” Poznavanjem razlic¢itih
pristupa etici i utjecajnih ¢imbenika po njihovoj detaljnijoj strukuri stjece se
uvid u mogucnosti i nacine kontrole nad eti¢kim procesima organizacije. Kao
iu svim stvaralackim i razvojnim procesima koji ukljucuju ljude klju¢nu etic-
ku ulogu ima menadzment, stoga je eticka organizacija zapravo u izravnoj
funkciji znalackog i etickog menadZmenta.
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SAZETAK
CIMBENICI UTJECAJA NA ETICNOST POSLOVNOG SUSTAVA

Rad se bavi eksplikacijom i raspravom temeljnih etickih pristupa menadzer-
skom izboru i odlucivanju u poslovnom sustavu (etike individualizma, etike
utilitarizma, etike [judskim pravima i etike pravednosti); nudi integralni eticki
protokol, eksplicira i raspravlja utjecajne ¢imbenike eticnosti poslovnog sustava
(individualne, strukturne i kulturolosko-klimatske) te menadZerskom primje-
nom istog. Rezimira se da je eticka organizacija u izravnoj funkciji znalackog i
etickog menadZementa.

Kljucne rijeci: etika individualizma; eticki utilitarizam; etika ljudska prava;
etika pravednosti; eticki protokol; individualne eti¢ne karakteristike; organiza-
cijska struktura i eti¢nost; organizacijska kulture i klime kao eticke deteremi-
nante.

SUMMARY
FACTORS OF ETICAL INFLUENCE ON BUSINESS SYSTEM

This study is dealing with the explication and discussion of the fundametal
ethical approachis to the managerial choices and decision in the business system
(ethics of individuality, ethics of utilitarianism, ethics of human rights and et-
hics of justice); gives integral ethical protocol, explicate and discuss the influen-
tal factors on business system (individual, structural and cultural-climatal) and
managerial implementation. It is resumed that ethical organization is in direct
function of knowledge and ethics approach of management.

Keywords: ethics of individuality; ethics of utilitarianism; ethic of human
rights; ethics of justice; ethical protocol; indiviudal ethical characteristic; orga-
nizational structure and ethic; organizational culture and climate as ethical de-
terminantes.
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