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Sazetak

Rad obraduje temu etike u poslovnom okruzenju, a usmjeren je na upravijanje
liudskim potencijalima. Podloga za eticno ponasanje prema zaposlenicima je bri-
ga za odnos izmedu organizacije i zaposlenih temeljen na reciprocitetu. Autori pre-
dlazu tri osnovna nacela kojima bi se osiguralo eticno odnosSenje prema zaposle-
nicima u organizaciji: jasno postavijanje pisanih pravila i ocekivanja, transparen-
tno provodenje postavljenih pravila te nepristranost, odnosno jednakost u njihovu
provodenju. U daljnjem tekstu autori prolaze kroz osnovne funkcije ljudskih po-
tencijala, navodec¢i moguca neeticna i potrebna eti¢na ponaSanja od strane orga-
nizacija.

Kljucne rijeci: upravljanje ljudskim potencijalima, nacela eticnosti, reciprocitet,
organizacija i zaposlenici

Uvod

Unatrag desetak godina brojni udZbenici iz podrucja upravljanja ljudskim po-
tencijalima pocinju obradivati tematiku etike, eti¢nog ponasanja te etickih nace-
lal. Nekoliko autora temi upravljanja ljudskim potencijalima pridaje i ¢itavo po-
glavlje o etici i eticnom ponasanju?. Neki od autora prepoznaju drustveno odgo-
vorno ponasanje kao novi i bitan element za menadzere ljudskih potencijala. Naj-
¢esée se 0 ovom problemu raspravlja u kontekstu teorije interesnih skupina (engl.
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stakeholder theory)?. Percipira li se poslovanje neke organizacije kao niz medu-
sobno povezanih odnosa te organizacije s kupcima, zaposlenicima, dobavljacima,
dionicarima i drugim vaZnim interesnim skupinama, razumljivo je zbog cega eti-
¢nost u poslovanju dobiva na svojoj vaznosti. Kao jedna od najvaZnijih interesnih
skupina isti¢u se zaposlenici kao resurs za odrzivost organizacije, a etika se u ovom
kontekstu ¢esto razmatra kroz odnos i obveze organizacije i zaposlenika.

Legitimno pitanje je i koje su eticke duZnosti i obveze nuZne za odrZavanje
odgovarajuéeg odnosa medu dvjema stranama. Odnos organizacije sa zaposleni-
cima, pa i ostalim interesnim skupinama pociva na logici reciprociteta, u kojem
svaka strana u odnosu duguje drugoj strani reciprocan odnos, temeljen na prirodi
njihovih odnosa. Reciprocitet bi trebao biti shvaéen kao eticka obveza, a nerijetko
je iosnovno vjerovanje mnogih drustava, utjelovljen u nekoj varijanti Zlatnog pra-
vila. Jos je Konfucije razmatrao koje eticke obveze vladari (vode) imaju prema
svojim podredenima (sljedbenicima) te obrnuto. Smatrao je da ukoliko obje stra-
ne postuju svoje obveze, Zivot ée biti obiljezen harmonijom i prosperitetom. Po-
lazimo li od jaceg pola u odnosu organizacija—zaposlenik, svakako je na organiza-
cijama da proaktivno zasnuju, a onda i zadrZavaju eti¢no ponaSanje prema zapo-
slenicima. Slijedom pravila reciprociteta zaposlenici ¢e vratiti istom mjerom.

Kako bismo pojasnili §to mislimo pod eti¢nim ponaSanjem organizacije, u na-
$em ¢emo radu predloZiti tri nacela za odrZavanje dobroga eti¢nog odnosa sa za-
poslenicima.

1. Jasno postavljena pismena pravila i ocekivanja

Izbor za ulazak u neki odnos morao bi se zasnivati na misljenju obiju strana da
¢e novi odnos za njih imati pozitivne posljedice. U nasem slucaju organizacija mo-
ra smatrati da ¢e joj zaposlenik donijeti dodatnu vrijednost — vrijednost koja se
moZe prenijeti na kupce ili korisnike. S druge strane, zaposlenik mora smatrati
kako organizacija zadovoljava njegove interese poput dobrih radnih uvjeta, mo-
guénosti napredovanja ili razvoja znanja i vjestina.

Da bi se obje strane odlucile Zele li stupiti u odnos, potrebno je odvojiti vreme-
na za pregled specifi¢nih informacija potrebnih za odluéivanje. Sto su informacije
relevantnije i pogodnije, laksa je i odluka. Stoga svaka strana u odnosu ima obvezu
da ne limitira, iskrivljuje, laZira ili izmislja informacije koje bi mogle utjecati na
odlucivanje. Ovakvi pokusaji svakako su neeticni, bez obzira na stranu koja ih oba-
vlja ili komunicira. Stoga npr. potencijalni zaposlenici koji svjesno laziraju ili iz-
misljaju informacije u zZivotopisima nisu eticni. Takoder, organizacije koje skrivaju

3 Gomez-Mgjia, L. R., Balkin, D. B. and Cardy, R. L., Managing Human Resources — 5th Edition,
Pearson Education, Inc., New Jersey, 2007.

4 Confucius, Analects, trans. Lau, D. C., Penguin Classics, Harmondsworth, England, 1979.

5 Robinson, J., Turning Around Employee Turnover. Gallop Management Journal, 2008, May 8, na-
lazi se na http://gmj.gallup.com/content/106912/turning —around-your—turnover—problem. aspx,
pristupljeno listopad 2009.
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ili iskrivljuju informacije u javnosti mozemo svrstati u kategoriju neeticnih orga-
nizacija.

U svrhu smanjivanja moguénosti obmanjivanja, laganja ili iskrivljavanja u od-
nosu zaposlenika i organizacije, smatramo da svaka organizacija treba imati jasno
postavljena pravila i o¢ekivanja. Ovo misljenje temeljimo na sljedeéim postavka-
ma:

a) Ukoliko organizacija nema jasne i vidljive politike i procese, potencijalni
zaposlenik nema nacina za utvrdivanje hoce li njegove potrebe, Zelje i zaht-
jevi biti ispunjeni.

b) U slucaju netransparentnosti potencijalni zaposlenici su u ve¢oj opasnosti
da ¢e im biti nanesena Steta. Za zaposlenike organizacije je vjerojatnije da
¢e napraviti pogresku ukoliko nisu upoznati s pravilima ili politikama or-
ganizacije.®

¢) Organizacije imaju dominantan polozaj u zapocinjanju odnosa — one mo-
gu ponuditi zaposlenje nekom potencijalnom zaposleniku. Imaju bolji pri-
stup informacijama, uvid u selekcijske procese, viSe uvida i u potencijalnu
uspjesnost ili neuspjesnost kandidata. Zbog ovoga dominantnog odnosa,
uz mogucu ranjivost zaposlenika, ve¢i je zahtjev upucen na organizacije da
budu transparentne i odgovorne.’

d) Svim zaposlenicima su potrebna jasna i vidljiva pravila, ali i ocekivanja me-
nadZmenta, kako bi regulirali vlastita te izbjegli kaznjiva ponaSanja. Ne-
osiguravanje poznavanja pravila i politika smanjuje moguénost da ée zapo-
slenici u ve¢oj mjeri ispoljavati ponaSanja koja su korisna za organizaciju.

e) Bez postojanja pravila bezobzirni supervizori i menadzeri mogu manipuli-
rati radnim situacijama i iskoriStavati zaposlenike. Ponasanje nadredenih
prema podredenima, u situacijama kada pravila ne postoje ili nisu jasna,
teZe je kontrolirati.

Zbog navedenih stvari prvi od predlozZenih etickih nacela za organizaciju je po-

stojanje jasno postavljenih pisanih politika i ocekivanja od zaposlenika.

2. Transparentno provodenje jasno postavljenih pismenih politika

Nuzno je imati pismene politike i pravila, ali nije dovoljno. Pravila i politike
moraju biti primijenjene na svim ponasanjima unutar organizacije pravodobno i
pravovaljano. Provodenje pismenih pravila i politika mora biti jasno svim zaposle-
nicima bududi da im je svrha propisivanje korisnih i pozeljnih ponasanja, a sti-
gmatiziranje nepozeljnih. Skrivanje, preformuliranje ili ignoriranje ovih pravila
nema dugorocne koristi za organizaciju.

6 Noe, R. A, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B. and Wright, P. M., Human Resource Management — Gai-
ning a competitive advantage — 5™ Edition, McGraw Hill/Irwin, New York, 2006.

7  Collins, J., Getting People Off the Bus, 2009, at http://www.jimcollins.com/media_topics/first —
who.html#audio=28, pristupljeno listopad 2009.
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Nepostivanje pravila ili njihovo neprimjenjivanje u zaposlenika moZze izazvati
cinizam ili nepovjerenje. Ono moZe narusiti odnos izmedu ovih dviju strana, a poz-
nato je da tvrtke i zaposlenici mogu profitirati jedino iz uzajamnog postovanja i
snaznog odnosa.

S druge strane pravovremeno i pravovaljano provodenje pravila zahtjevno je
za menadzere jer od njih iziskuje odredeni stupanj samodiscipline u ponasanju.
Etika u ovom kontekstu zahtijeva da prepoznamo utjecaje naseg ponasanja na
druge te da u obzir uzmemo i njihove interese prilikom odlucivanja o ponasanju.
Nasa korist na Stetu drugog tumaci se neetickim ponasanjem.

Stoga pridrzavanje pisanih pravila i politika te njihovo pravovremeno i pravo-
valjano provodenje navodimo kao drugo nacelo etickog ponasanja organizacija.

3. Nepristranost i jednakost

U trecem nacelu se okre¢emo prema sadrzaju politika organizacije. Medutim
trenutno nas ne zanima specifi¢an i detaljan kontekst nego nacelo koje bi trebalo
biti primjenjivano kroz sadrzaj svih politika.

Pravilo da se svi ljudi trebaju tretirati nepristrano i objektivno ve¢ je duZe vri-
jeme ustaljeno u etici. Znacenje rijeci »nepristran« varira ovisno o situaciji. Obi-
¢no se odnosi na miSljenje da sve osobe treba tretirati jednako, s jednakim pri-
davanjem znacajnosti.8 U odnosu izmedu organizacije i zaposlenika nepristrano
tretiranje zaposlenika podrazumijeva primjenu pravila organizacije uz jednako
primjenjivanje privilegija, prava i prilika za sve zaposlenike. Stoga se nejednako
ponasanje prema pojedincima u organizaciji bez objektivnog pojasnjenja smatra
neeticnim ponaSanjem. To objektivno pojasnjenje ili razlog zbog kojeg se prema
nekom c¢lanu organizacije ponasa drugacije mora imati podlogu u radnom uc¢inku
zaposlenika, njegovim doprinosima organizaciji te organizacijskom uspjehu, a ne
u razlozima subjektivne prirode.

Drugaciji odnos prema zaposlenicima od onoga propisanog pravilima, a teme-
ljen na razlikama u spolu, rasi, etni¢koj skupini, religiji ili nacionalnosti tumaci se
kao neeti¢an jer se te razlike ne smatraju relevantnima za razli¢ito ponasanje, tj.
drukciji odnos. Drugacije ponasanje prema zaposlenicima, a temeljeno na njihovu
znanju, vjeStinama, moguénostima, obrazovanju ili iskustvu je ispravno. Te karak-
teristike su u pozadini pojedinceva utjecaja na organizaciju te njegova doprinosa
organizacijskom uspjehu.

Zbog svega prije navedenog, trece nacelo za eticno ponaSanje organizacija
prema zaposlenicima je nepristrano i jednako tretiranje svih zaposlenika. Ova os-
novna nacela nisu sveobuhvatna i mogla bi se nadograditi. Tako bi npr. mogli na-

8 Nagel, T., The View From Nowhere, Oxford University Press, NY, 1986.
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dodati nacelo da organizacije moraju razvijati svoj ljudski kapital te da moraju
brinuti o sveukupnom psihofizickom zdravlju pojedinca.’

Navedeni set osnovna tri nacela konzistentan je s etickim zahtjevima Imma-
nuela Kanta da je sve ljude potrebno tretirati s postovanjem i dostojanstvom.10
Prema Kantu, nikad se niti jedna osoba ne smije tretirati kao sredstvo za postiza-
nje vlastitih ciljeva.l! U predloZena tri nacela ostvarena je i konzistentnost s utili-
taristickim etickim pravilima da je potrebno ponasati se na nacin da smo sretni,
ali i da drugima donosimo najveéu moguéu sreéu.!? K tome, utilitaristi govore o
nepristranosti, odnosno o ukupnoj koli¢ini srece, ne pridajuci vaznost pojedinci-
ma i njihovoj pojedina¢noj sreéi.3

4. Primjena etickih nacela u upravljanju ljudskim potencijalima

Nakon §to smo itatelju objasnili teoretski okvir unutar kojeg ¢emo razmatrati
eti¢nost u upravljanju ljudskim potencijalima, mozemo raspravljati o primjeni tri-
ju etickih nacela u osnovnim aktivnostima ili funkcijama ljudskih potencijala. Ra-
zIi¢iti autori navode razli¢ite funkcije ljudskih potencijala, no veéina nabraja slje-
dece, koristedi istu ili slicnu terminologiju:

a) analiza i opis posla,

b) pridobivanje i selekcija,

¢) ocjenjivanje radnog ucinka,

d) nagradivanje,

e) razvojiobrazovanje,

f) smanjivanje broja zaposlenih i otpustanjal4.

4.1. Analiza i opis posla

Analiza posla je sustavni proces utvrdivanja vjeStina, duZnosti i znanja potreb-
nih za izvodenje nekog posla u organizaciji.l> Kroz analizu posla prikupljaju se

9  Doughtery, N. and Tyson, S., HRM and Employee Well-being: Raising the ethical stakes, in Win-
stanley, D. Woodall, J. (Eds.), Ethical Issues in Contemporary Human Resource Management, 2000.

10 Kant, I., Critique of Practical Reason, trans. Pluhar, W., Hackett, 2002.

11 Kant, I, The Groundwork of the Metaphysics of Morals, trans. Patton, H. J., Harpers Perennial Clas-
sics, 2009.

12 Mill, J. S., Utilitarianism, Filquarian Publishing, 2007.

13 Ber¢i¢, B, Utilitarizam, Filozofska istrazivanja, 110, 2008, sv. 2, 363-377

14 Noe, R. A, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B. and Wright, P. M., Human Resource Management — Gai-
ning a competitive advantage — Sth Edition, McGraw Hill/Irwin, New York, 2006; Beardwell, J.
And Claydon, T., Human Resource Management. A Contemporary Approach — 5t Edition, Har-
low: Pearson Education, 2007; Dessler, G., Human Resource Management — 1™ Edition, Pearson
Education, Inc, New Jersey, 2008; Mondy, W. R., Human Resource Management — 10" Edition,
Pearson Education, Inc, New Jersey, 2008.

15 Mondy, W. R., Human Resource Management — 10 Edition, Pearson Education, Inc., New Jer-
sey, 2008.:
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detaljne informacije o zadacima, duznostima i odgovornostima nekog posla.16
Ovaj je proces temelj svega Sto se izvodi u okviru upravljanja ljudskim potencija-
lima. Naime kako bi organizacija odabrala najbolje kandidate za odredeni posao,
mora prije toga znati sve informacije o tom radnom mjestu. Isto tako, ove su in-
formacije potrebne i za odluke o tome u kojim podrucjima se zaposlenici trebaju
usavr$avati, odluke o radnom uéinku (koje se potom koriste u svrhu unapredenja,
rasta place i slicno) ili odluke o razvoju Kkarijere zaposlenika.l” Bez kvalitetnih in-
formacija o poslu navedene aktivnosti gube svoj doprinos za organizaciju i zapo-
slenike.

Analiza posla provodi se na razli¢ite nacine. Primjerice, kada glavni menadZer
malog hotela traZi od svojih zaposlenika na recepciji da vode dnevnik o svojim
poslovnim zadacima i aktivnostima tijekom dana, rijec je o jednoj vrsti analize po-
sla. Najcesce koriStene metode za analizu su intervju, upitnik, opazanje, vodenje
dnevnika i kvantitativne metode.!8

Temeljem analize posla pise se dokument koji nazivamo opis posla. Opis posla
nema neku opéeprihvadenu formu, ali obi¢no sadrzi sljedece informacije: naziv
posla, njegov kratki opis, informacije o odnosima (unutar i izvan organizacije),
ovlasti i odgovornosti, standarde u¢inkovitosti i uvjete rada.!® Opis posla trebao
bi biti »zivi dokument« koji sluzi za kvalitetno upravljanje ljudskim potencijalima
organizacije. Mogucée ga je takoder sagledati kao dokument koji jasno i napisme-
no izrazava politike i o¢ekivanja od strane organizacije, $to je ujedno i nase prvo
eticko nacelo.

Kada u organizaciji ne postoji opis posla, Cesto se javljaju zbunjenost i sukobi
u upravljanju ljudima. Kao posljedica nedostatka opisa posla mogu se javiti i ra-
zlike u pladama izmedu muskaraca i Zena koji obavljaju isti posao. Organizacija
koja nema opis posla moze i ¢esée diskriminirati odredene skupine prilikom se-
lekcije ili odluke o promaknuéu zaposlenika. Takoder, nije eticno ponuditi posao
kandidatu bez da mu se jasno pokaze koje su potencijalne opasnosti za zdravlje
koje taj posao nosi.

Osim §to je opis posla ¢esto neophodan za zadovoljavanje prvoga etickog na-
Cela, prikupljanje podataka za opis posla, odnosno analiza posla, takoder treba
zadovoljiti prvo eticko nacelo. Kada se analiza posla provodi u organizaciji, proces
kojim ¢e se podaci prikupljati trebao bi biti voden jasnim napisanim politikama i
pravilima. Uzmimo na primjer da organizacija provodi restrukturiranje, zbog cega
joj je nuZna analiza posla. Tada ona treba imati pismeni plan o procesu kojim ¢e
se analiza provoditi, gdje ¢e se pisati, koje ¢e se metode analize posla koristiti, tko

16 Gomez-Mejia, L. R., Balkin, D. B. and Cardy, R. L., Managing Human Resources — sth Edition,
Pearson Education, Inc., New Jersey, 2007.

17 Noe, R. A, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B. and Wright, P. M., Human Resource Management — Gai-
ning a competitive advantage — 5" Edition, McGraw Hill/Trwin, New York, 2006.

18 Dessler, G., Human Resource Management — 1™ Edition, Pearson Education, Inc., New Jersey,
2008.

19 Mondy, W. R., Human Resource Management — 10 Edition, Pearson Education, Inc., New Jer-
sey, 2008.
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¢e biti zaduzen za pojedine dijelove tog procesa i slicno. To moze biti i pismo upu-
¢eno zaposlenicima u kojem se objasnjava zasto se provodi analiza te §to se od njih
u tom procesu ocekuje (sudjelovanje u intervjuima, vodenje dnevnika i sli¢no).

Drugo eticko nacelo nalaze transparentnost u provodenju priop¢ajnih politika
i ocekivanja. Nije eticno ako menadzer, kako bi ubrzao i pojednostavio proces,
odluci samostalno napisati opis posla za svoje podredene iako je planom dogovo-
reno da se provode intervjui s podredenima.

Konac¢no, vezano uz posljednje eticko nacelo koje se odnosi na nepristranost
politika i njihove provedbe, nije eti¢no ako organizacija za neke poslove prikuplja
informacije od zaposlenika koji te poslove obavljaju, dok to za druge poslove ne
¢ini. Plan provedbe analize posla treba biti srocen i proveden na nacin da osigura
u §to je moguce vecoj mjeri objektivnost podataka o poslu.

4.2. Pridobivanje i selekcija

Kada poslodavac ima potrebu zaposliti novog zaposlenika, jedna od prvih stva-
ri koje Cini je da se pobrine da na vrijeme privuce dovoljno kandidata s trazenim
kvalifikacijama za posao.20 Ovaj se proces naziva pridobivanje. Ono se moZe vrsiti
unutar ili izvan organizacije, ili kombinacijom oba izvora. To znaci da organizacija
moze kandidate traziti medu svojim postojecim zaposlenicima kojima je to prilika
za promaknuce, medu osobama koje su nezaposlene ili rade u drugim organizaci-
jama, ili u obje ove grupe. Neke od metoda kojima organizacija nastoji privuci
kandidate su: oglasi za posao, preporuke, baze podataka s potencijalnim kandida-
tima, elektronski mediji, javne i privatne organizacije koje posreduju u zaposljava-
nju, posjete fakultetima, lovci na talente.?! Pridobivanje je vazno jer osigurava
kvalitetnu selekciju.22

Selekcija je proces odlucivanja o tome koje ¢e kandidate organizacija zaposliti,
a koje ne.23 Od velikog broja kandidata organizacija nastoji probrati one najbolje
metodama kao §to su testovi, centri za procjenjivanje, provjera podataka i prepo-
ruka, intervjui i lije¢nicki pregledi.2* Koristenjem navedenih metoda poslodavac
nastoji predvidjeti koji ¢e kandidati najviSe doprinijeti organizaciji na poziciji za
koju su se prijavili.?>

20 Beardwell, J. and Claydon, T., Human Resource Management. A Contemporary Approach — 5th
Edition, Harlow: Pearson Education, 2007.

21 Noe, R. A, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B. and Wright, P. M., Human Resource Management — Gai-
ning a competitive advantage — 5™ Edition, McGraw Hill/Irwin, New York, 2006.

22 Beardwell, J. and Claydon, T., Human Resource Management. A Contemporary Approach — 5th
Edition, Harlow: Pearson Education, 2007.

23 Noe, R. A, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B. and Wright, P. M., Human Resource Management — Gai-
ning a competitive advantage — 5™ Edition, McGraw Hill/Irwin, New York, 2006.

24 Dessler, G., Human Resource Management — 1"’ Edition, Pearson Education, Inc., New Jersey,
2008.

25 Hackett, P., Personnel: The Department at Work, London, IPM., 1991.
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Pridobivanje i selekcija su usko povezani procesi, vrlo vazni za uspjeh organi-
zacije. Zaposljavanje krive osobe predstavlja veliki troSak i utjece na klimu u or-
ganizaciji.2® Vaznost kvalitetnog pridobivanja i selekcije odrazava se i u tvrdnji da
su najvazniji resurs organizacije upravo ljudi?’, $to mnoge i istiu na svojim inter-
netskim stranicama.

Kao prvo eticko nacelo spominjemo jasna pisana pravila i ocekivanja, $to u
okviru pridobivanja i selekcije znaci imati pisani, ve¢ spomenuti opis posla koji je
vazan dokument za oba ova procesa. Podaci iz opisa posla se u velikoj mjeri koriste
za oglas za posao u procesu pridobivanja. To je vazan nacin komunikacije prema
potencijalnim kandidatima o tome tko je kvalificiran prijaviti se za odredeni posao
i koji su zahtjevi posla za koji se kandidat javlja. Opis posla takoder oblikuje proces
selekcije i osigurava objektivnost tog procesa jer jasno pokazuje koja su znanja,
vjestine i druge osobne karakteristike klju¢ne za dobro obavljanje posla. Stoga up-
ravo te karakteristike tijekom selekcije moraju biti mjerene i uzete u obzir prili-
kom odluke o tome kome ¢e posao biti dodijeljen. Osim u opisu posla, u politika-
ma zaposljavanja takoder trebaju stajati vazne informacije o tome uzima li npr.
organizacija u proces selekcije prvo unutarnje kandidate, a tek potom razmatra
vanjske, ili stav o tome u kojoj mjeri zapoSljava pripravnike i trazi najbolje diplo-
mante. U priruc¢niku za zaposlenike takoder mogu stajati vazne informacije o po-
litikama vezanim uz pridobivanje i selekciju, kao npr. opis procedura koje organi-
zacija koristi kada se ukaze potreba za popunjavanjem odredenoga radnog mjesta.

Nije dovoljno da organizacija ima ove dokumente s jasnim o¢ekivanjima i pra-
vilima, ve¢ ih treba i transparentno provoditi da bi bila eticna. To znaci da bi po-
slodavac prvo trebao oglasiti posao i provjeriti postoji li kvalitetan kandidat za po-
ziciju unutar organizacije prije nego ga oglasi izvan organizacije, ako je to njezina
politika. Takoder, ako organizacija ima opis posla, tada prilikom selekcije treba
mjeriti one karakteristike kandidata koje stoje u opisu posla i koje zaista utjecu na
uspjesnost njegova obavljanja. U suprotnom je organizacija neeti¢na jer ne postoji
konzistentnost izmedu onoga $to se priopcuje kandidatima i onoga §to se zaista
provodi.

Na kraju, da bi organizacija bila etina, nuzno je i voditi racuna o sadrZaju po-
litika i procedura koje sastavlja kako bi osigurala nepristranost i jednakost u pro-
cesu pridobivanja i selekcije. Eti¢na organizacija mora se pobrinuti da u opisu po-
sla, a zatim i u oglasu za posao navodi iskljucivo one karakteristike koje su vezane
uz uspjeh na poslu. Primjerice, nije eti¢no u oglas za posao napisati da se trazi
prodavacica u dobi od 20 do 35 godina. Ovime su diskriminirani svi muskarci koji
posjeduju kvalifikacije za taj posao, kao i svi [judi izvan dobne skupne koja se traZi.
Ne postoji dokaz da osoba od 36 godina ne mozZe isti posao obavljati jednako kva-
litetno. U opisu posla takoder mora jasno stajati koliko na primjer putovanja po-

26 Mondy, R. W., Human Resource Management — 1™ Edition, Prentice Hall, Boston, 2010.
27 Collins, J., Good to Great, Harper Collins, NY, 2001.
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sao zahtijeva, obavlja li se u posebnim uvjetima koji Stete zdravlju, te to mora biti
jasno izlozeno kada se posao nudi kandidatu.

Isto vrijedi i za proces selekcije. Zabrana diskriminacije prilikom procesa se-
lekcije je zakonska regulativa, ali i pitanje eti¢nosti.28 Ako organizacija prilikom
odabira prodavaca uzima u obzir dob kandidata koji su se prijavili, vrsi se diskri-
minacija. Takoder, prilikom selekcije treba biti paZzljiv u odabiru testova za koje
postoji dokaz da ih odredene manjinske grupe loSije rjeSavaju. To naravno vrijedi
u situacijama kada test ne mjeri osobinu ili vjestinu koja je povezana s radnim
uspjehom. I na kraju, eti¢an poslodavac treba se pobrinuti da se prema kandida-
tima koji se jave za odredenu poziciju odnosi s poStivanjem i da u procesu selekcije
omoguéava dvostranu komunikaciju.2? Isto tako, organizacija koja ne odgovori ni-
$ta kandidatima koji posao nisu dobili u tom smislu nije eti¢na, kao niti organiza-
cija koja kandidatima ne objasni zasto rjeSavaju odredeni test i §to se testom mjeri
prilikom selekcije.

4.3. Ocjenjivanje radnog ucinka

Upravljanje radnim ucinkom sljedeca je vazna aktivnost upravljanja ljudskim
potencijalima. Upravljanje radnim uc¢inkom definira se kao proces kojim organi-
zacija osigurava da zaposlenikova ponasanja budu u skladu s organizacijskim ci-
lievima.30 Ocjenjivanje radnog uc¢inka kao dio tog procesa sastoji se od:

a) odredivanja radne ucinkovitosti u terminima karakteristika, ponasanja,

kompetencija i postizanja ciljeva,

b) mjerenja radnog ucinka raznim metodama,

) pruzanja povratne informacije o radnom u¢inku.3!

Ocjena radnog ucinka vazna je za mnoga druga podrucja upravljanja ljudskim
potencijalima. Ovi se podaci koriste za odluke o nagradama, promaknucima ili
otkazima te za odluke o daljnjem obrazovanju. Takoder, mogu biti vazna povratna
informacija za poboljsanje procesa selekcije.32

Svaka organizacija provodi neki oblik formalnog ili neformalnog upravljanja
radnim ucinkom. Primjerice, voditelj znanstveno—istrazivackog projekta moze sa
svojim kolegama, ¢lanovima tima, raspravljati o istrazivackim aktivnostima i ko-
li¢ini radova koje planiraju objaviti i prezentirati u nadolazeéoj godini. Tijekom
godine voditelj prati rad svojih kolega, ukazuje na probleme i pomaZe u njihovu
rjeSavanju. Na kraju godine svaki istraziva€ piSe izvjeStaj o provedenim istraziva-
¢kim aktivnostima i objavljenim i prezentiranim radovima. To se zatim usporeduje

28 Dessler, G., Human Resource Management — 1™ Edition, Pearson Education, Inc., New Jersey,
2008.

29 Isto

30 Noe, R. A, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B. and Wright, P. M., Human Resource Management — Gai-
ning a competitive advantage — 5th Edition, McGraw Hill/Irwin, New York, 2006.

31 Isto, str. 340

32 Mondy, R. W., Human Resource Management — 11 Edition, Prentice Hall, Boston, 2010.
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s planom, te voditelj projekta nagraduje one istrazivace koji su ostvarili ili nad-
masili postavljene ciljeve tako S§to im financira odlazak na znanstveni skup. To je
primjer metode ocjenjivanja radnog uc¢inka koja se naziva upravljanje pomocu ci-
ljeva. Druge metode koje se u tu svrhu koriste su na primjer povratna informacija
od 360 stupnjeva, skale procjene, metoda kriti¢nih situacija, esej, rangiranje, i pri-
silna distribucija.3

Usprkos velikoj vaznosti upravljanja i procjene radne ucinkovitosti, menadzeri
gesto imaju negativan stav prema ovoj aktivnosti.3* Razlog tome je najéesée nedo-
statak kontinuiranog pracenja radnog ucinka, izostanak uklju¢ivanja zaposlenika
u proces i nedovoljno povezivanje nagradivanja s procjenom radnog uéinka.3 Ta-
koder, mnogi problemi vezani uz procjenu radnog ucinka su ¢esto eticke prirode
— misli se na nedosljednost u koriStenju kriterija i standarda radne uspjesnosti,
na situacije u kojima menadzeri imaju pretjeranu mo¢ nad svojim zaposlenicima
u procesu procjene radnog ucinka, stresnost procesa procjene radnog ucinka za
podredene te pogreske i pristranosti menadzera prilikom procjenjivanja.3°

Kako bi se izbjegli problemi eticnosti u procesu ocjene radnog ucinka, organi-
zacija prvenstveno treba imati jasna, pisana pravila o procesu koji koristi. Kao va-
zan dokument ponovo spominjemo opis posla koji sadrzi i standarde uspjesnosti.
Kroz opis posla poslodavac jasno priopéava zaposlenicima koji standardi uspje-
$nosti se od njih o¢ekuju. Takoder, u dokumentima ljudskih potencijala trebao bi
imati opisan proces procjene radnog uc¢inka. To primjerice na sveuciliStu mozZe biti
Pravilnik o izboru u zvanje. U slucaju kada organizacija ne priopéuje svojim zapo-
slenicima na koji nacin ¢e se procjenjivati njihov rad, govorimo o neeti¢nosti. Tak-
va organizacija uzrokuje mnogo stresa u svojih zaposlenika, koji uopée ne znaju
na temelju ¢ega ¢e se donositi odluke o promaknuéima, pla¢ama, otkazima, edu-
kacijama i sli¢no.

Eti¢na organizacija treba voditi racuna i o transparentnoj provedbi priopéenih
pravila, procedura i o¢ekivanja. Primjerice menadZer koji procjenjuje radni uci-
nak svojih podredenih mora slijediti proceduru propisanu od organizacije, npr.
ispunjavanje skala procjene. Neeti¢no je ako se menadZer radi pojednostavljenja
svoga posla u procjeni oslanja na svoj subjektivni dojam o zaposlenicima i zane-
maruje ispunjavanje skala procjena jer mu se ¢ine zamorne i dugacke. Da bi orga-
nizacija osigurala da njezini menadZeri poS§tuju propisani sustav procjene radnog
ucinka, potrebno ih je educirati. U toj edukaciji ih trebaju pouciti vaznosti proc-
jene radnog ucinka, kao i pogreskama i pristranostima koje smo kao ljudi pri proc-
jeni skloni Ciniti.

33 Mondy, R. W., Human Resource Management — 1" Edition, Prentice Hall, Boston, 2010.

34 Noe, R. A, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B. and Wright, P. M., Human Resource Management — Gai-
ning a competitive advantage — 5th Edition, McGraw Hill/Irwin, New York, 2006.

35 Lee, C., Performance Appraisal: Can We Manage Away the Curse? Training, May 1996, 44-49.

36 Gomez-Mejia, L. R., Balkin, D. B. and Cardy, R. L., Managing Human Resources — sth Edition,
Pearson Education, Inc., New Jersey, 2007.
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Nadalje, vezano uz jednakost i nepristranost, vazno je da dva zaposlenika koja
obavljaju isti posao budu i ocijenjena jednakom metodom. Isto tako, uvijek je do-
bro da proces procjene radnog ucinka ne bude iskljucivo u rukama jednog me-
nadZera, koji na taj nacin moZe manipulirati rezultatima, ve¢ da netko nadgleda
proces.3” Ovdje je jako vazno i da menadZeri budu educirani te na taj nacin izbje-
gavaju pristranosti i pogreske koje se ¢esto javljaju prilikom procjenjivanja radnog
ucinka. Takoder, u slu¢aju da organizacija odlucuje o pla¢ama na temelju ocjene
radnog ucinka, jako je vazno da se sustav procjene zasniva na standardima koji
jasno odraZavaju razlike izmedu zaposlenika koji posao obavljaju bolje od onih
koji isti posao obavljaju losije.

4.4. Nagradivanje

Nakon §to su zaposlenici ocijenjeni, o¢ekuju biti i nagradeni za svoj trud. Na-
gradivanje se odnosi na financijsku naknadu (npr. place, dnevnice, bonusi, udjeli
u prodaji) i indirektnu financijsku naknadu (npr. Zivotno osiguranje, placeni go-
disnji odmor, pravo na dionice).3® Osim navedenih financijskih naknada, u nagra-
divanje ulaze i nefinancijske nagrade kao $to su zadovoljstvo poslom ili zadovolj-
stvo okruzenjem u kojem se posao odvija. To mogu biti vjesti menadzeri, kvalitet-
ne politike i procedure organizacije i sli¢no.3?

Kvalitetno upravljanje nagradivanjem vaZno je iz najmanje dva razloga. Pro-
sjecno do 60% svih troskova organizacije otpada na troskove nagradivanja zapo-
slenika.? Dobar sustav nagradivanja sluzi njihovu privlac¢enju, zadrzavanju i mo-
tiviranju.*! Znaci ako je sustav nagradivanja log, posljedica su logi, nezadovoljni i
neproduktivni zaposlenici, §to za sobom povlaci niz troskova.

Jedan je vrlo vazan aspekt nagradivanja povezan uz eticnost. Prema motivacij-
skoj teoriji ravnoteZe zaposlenici pokazuju tendenciju usporedivanja svoje plaée i
drugih nagrada s onima drugih zaposlenika. Oni usporeduju pravednost svoje si-
tuacije u odnosu na situaciju drugih.#? S obzirom na svoju procjenu pravednosti
odlucuju raditi jednako, manje, ili neSto samoinicijativno uzeti od organizacije da
bi ostvarili stanje ravnoteze (npr. posjecuju internetske stranice za svoje potrebe
tijekom radnog vremena ili telefoniraju prijatelju u Ameriku na racun organizaci-
je). Kao sto je iz ovih primjera vidljivo, problem pravednosti u nagradivanju nije
samo problem eticnosti ve¢ i financijskog rezultata.

37 Mondy, R. W., Human Resource Management — 11 Edition, Prentice Hall, Boston, 2010.

38 Dessler, G., Human Resource Management — 1" Edition, Pearson Education, Inc., New Jersey,
2008.

39 Mondy, R. W., Human Resource Management — 1" Edition, Prentice Hall, Boston, 2010.

40 Gomez-Mejia, L. R., Balkin, D. B. and Cardy, R. L., Managing Human Resources — 5th Edition,
Pearson Education, Inc., New Jersey, 2007.

41 Mondy, R. W., Human Resource Management — 1™ Edition, Prentice Hall, Boston, 2010.
42 Noe, R. A, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B. and Wright, P. M., Human Resource Management — Gai-
ning a competitive advantage — 5th Edition, McGraw Hill/Irwin, New York, 2006.
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Prvo eticko nacelo o kojem organizacija treba voditi racuna je jasno priop¢ava-
nje pravila i oCekivanja u sustavu nagradivanja. Primjerice, organizacija moze u
svojim dokumentima koji su dostupni zaposlenicima napisati da odluke o plaéama
temelji izmedu ostalog na troSkovima Zivota. U slucaju da poslodavac ima platne
razrede, tada je vaZzno da organizacija napiSe kako su platni razredi formirani te
koliko placa u pojedinom platnom razredu moZe varirati. Na taj nacin zaposlenik
koji ima mjesecnu placu od 7.000,00 kuna u platnom razredu u kojemu je to naj-
veca moguca placa zna da mu je jedina Sansa za poviSicu promaknuce na visi po-
lozaj i prelazak u sljedeci platni razred. Ove informacije trebaju takoder biti pri-
opéene na razumljiv i jasan nacin. Kao $§to je ranije u tekstu spomenuto, to nije
samo eticno ve¢ dugorocno donosi i financijsku dobit. Cesto organizacijama ne
treba novi sustav nagradivanja, vec je potrebno bolje informirati zaposlenike o po-
stojeéem sustavu kako bi oni bili zadovoljniji.*3

Sto je s prvim etickim nacelom i tajnosti place? Oko jedne tredine organizacija
u privatnom sektoru u SAD-u ima jasna pravila kojima se zabranjuje raspravljati
o plaéi s kolegama na poslu.** Upitna je zakonska opravdanost takvih pravila, a
jo§ivise njihova eticnost. S obzirom na nase prvo eticko nacelo, takva praksa moze
se smatrati neeticnom. Osim toga, postoji jo§ jedan vaZan ¢imbenik zbog kojeg bi
organizacije trebale promisliti o ispravnosti takvih pravila. Kada ljudi nemaju do-
voljno informacija, tada pokazuju tendenciju njihova iskrivljavanja. Isto tako, u
slucaju tajnosti placa i sustava nagradivanja, ¢ak i ako organizacija ima jako dobar,
objektivan i logi¢an sustav nagradivanja, on gubi na svojoj snazi.*>

Eti¢an poslodavac treba transparentno provoditi svoj sustav nagradivanja. Ako
multinacionalna organizacija u svojim dokumentima kaZe da nagradivanje temelji
djelomi¢no na troskovima Zivota, tada u slucaju porasta tih troskova u odredenoj
regiji gdje posluje place zaposlenika moraju sukladno rasti. Organizacija moze
primjerice imati pravilo prema kojem za prekovremene sate dodjeljuje slobodne
dane. Nije eti¢na ako u vrijeme godi$njih odmora odjednom odluci da umjesto
slobodnih dana zaposlenicima dodijeli nov€anu naknadu jer joj to u tom trenutku
viSe odgovara.

Naposljetku, trece eti¢no nacelo trazi nepristranost i jednakost samih pravila i
politika, kao i njihove provedbe. Sustav nagradivanja treba biti takav da osigurava
da svi zaposlenici koji obavljaju sli¢ne poslove s obzirom na vjestine, znanja, trud
i radne uvjete budu jednako nagradeni. Nadalje, ako dva zaposlenika koji rade
jednake poslove jednako dobro imaju jednaku placu, ali je jedan od njih uspio s
menadzerom dogovoriti da dobije na koriStenje automobil u posjedu organizacije,
poslodavac nije eti¢an. Ovaj je problem cesto povezan s diskriminacijom s obzi-
rom na spol i rasnu pripadnost.40

43 Mondy, R. W., Human Resource Management — 1t Edition, Prentice Hall, Boston, 2010.

44 Bierman, L. And Gely, R., Love, Sex and Politics? Sure. Salary? No Way: Workplace Social Norms
and the Law, Berkley Journal of Employment and Labor Law 2004, 25, 168.

45 Mondy, R. W., Human Resource Management — 1" Edition, Prentice Hall, Boston, 2010.

46 Noe, R. A, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B. and Wright, P. M., Human Resource Management — Gai-
ning a competitive advantage — 5th Edition, McGraw Hill/Irwin, New York, 2006.

524



Obnov. zivot, 2009, 64, 4, 513-529 R. Richards i sur., Nacela eti¢nosti...

4.5. Razvoj i obrazovanje

Kako bi zaposlenici imali potrebne vjestine za uspjeh u konkurentnom okru-
Zju, vazno je njihovo redovno obrazovanje, koje im pomaze u razvoju karijera. Ne-
ki autori smatraju da su trening i obrazovanje srce kontinuiranog nastojanja da se
pobolja kompetentnost zaposlenika te organizacijska u¢inkovitost.*”

Razvoj se definira kao proces u kojem se zaposlenicima omogucava usvajanje
specifi¢nih vjestina ili ispravljanje postojeéih nedostataka u djelovanju.*8 Obra-
zovanje je nastojanje da se zaposlenicima omoguci razvoj sposobnosti koje ¢e or-
ganizacija trebati u buduénosti.*? Obrazovanje i razvoj su klju¢ni prilikom uvode-
nja promjena, poboljSanja organizacijske strukture i sustava kako bi se potpomo-
glo postizanje organizacijskih ciljeva.>? Detaljnije razlike ovih dvaju termina pri-
kazane su u tablici nize (Tablica 1).

Tablica 1: Razvoj i obrazovanje>!
Table 1: Development and education

Razvoj Obrazovanje
Fokus Trenutni posao Trenutni i bududi posao
Opseg Zaposlenik kao pojedinac Radne grupe ili organizacije

Vremenski okvir

Trenutno

Dugorocno

Cili

Ispraviti trenutni nedostatak

Priprema za budude zahtjeve

vjestina na poslu

Kako bi politike za provodenje razvoja i obrazovanja bile eti¢ne, tvrtke moraju
imati jasno definirana pismena pravila i o¢ekivanja. Definicija pravila i o¢ekivanja
od zaposlenika mogla bi biti detaljnije obradena u priru¢nicima za zaposlenike,
godisnjim izvjestajima ili nekim drugim izvje$¢ima vezanim uz drustvenu odgovor-
nost organizacije. U tom slucaju zaposlenici imaju moguénost da proucavaju pisa-
ne politike kako bi im procesi u organizaciji bili jasniji. Jasno¢a procesa, s druge
strane, smanjuje moguénost neeticnog ponasanja zaposlenika.

Jedan od znacajnih elemenata u razvoju je i prilagodba novih zaposlenika u
organizaciji. Svaki novi zaposlenik trebao bi imati moguénost prolazenja orijenta-
cijskog procesa i upoznavanja s organizacijom. Pravila i politike organizacije tre-

47 Mondy, W. R., Human Resource Management — 10 Edition, Pearson Education, Inc., New Jer-

sey, 2008.

48 Gomez-Mejia, L. R., Balkin, D. B. and Cardy, R. L., Managing Human Resources — sth Edition,
Pearson Education, Inc., New Jersey, 2007.

49 Op. cit

50 Porter, C., Bingham, C. and Simmonds, D., Exploring Human Resource Management, McGraw Hill

Companies, Inc., New York, 2008.
Noe, R. A, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B. and Wright, P. M., Human Resource Management — Gai-
ning a competitive advantage — 5th Edition, McGraw Hill/Irwin, New York, 2006, str. 383
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baju biti jasno istaknuti u dokumentima koji su namijenjeni novozaposlenima. Ra-
zvoj i obrazovanje trebaju biti definirani u skladu s potrebama organizacije, ali i
potrebama zaposlenika.>? Transparentnost u obavjestavanju kao i omoguéavanje
pristupa pravilima i procedurama osigurava upoznatost zaposlenika s njihovim
obvezama te umanjuje mogucénost njihovih tuzbi.

Proces za prijavu, proces selekcije te odredivanje rasporeda edukacija i trenin-
ga treba biti transparentan, svima jasan i dostupan. Na ovaj nacin zaposlenici mo-
gu postati proaktivni u upravljanju vlastitim karijerama.>3 Takoder, smanjuje se
moguénost da pojedini zaposlenici kontinuirano odlaze na edukacije, a da se dru-
ge iskljucuje. Vrlo je vazno da se zaposlenici koji namjeravaju provesti nekoliko
sati ili dana na edukaciji kvalitetno pripreme za taj proces, kako na poslu tako i
privatno. Za vrijeme dok izostaju s posla, njihovi kolege iz tima i supervizori mo-
raju se dodatno ukljuciti i nadoknaditi posao. Pravovaljana komunikacija infor-
macija omogucuje pripremu osobe koja je na edukaciji, ali i tima koji ¢e obavljati
posao.

Svi zaposlenici moraju imati pristup informacijama o razvoju i obrazovanju
podjednako, te pristup programima ne bi smio biti onemogucen na temelju sub-
jektivnih ¢imbenika. Ukoliko je moguénost odlaska na razvojne programe te ob-
razovanje pruZzena malom broju Zena ili manjinskih skupina, postoji mogu¢nost da
su odluke o obrazovanju donesene neeti¢no, te da je u pitanju diskriminacija.>*
Ovaj slucaj povezan je s naSim tre¢im nacelom da se pravila i politike moraju pri-
mjenjivati nepristrano i jednako za sve ¢lanove organizacije. Neprikladan prog-
ram obrazovanja otvara moguénost da organizacija bude tuZena za nemar odno-
sno nebrigu za zaposlenike.>

Sve grupe, manjinske prema nekim demografskim karakteristikama, trebaju
imati moguénost ulaska u razne edukacijske i trening—programe. Ulazak im moZe
biti onemoguéen nekim objektivnim karakteristikama vezanim uz njihove perfor-
manse ili doprinos organizaciji. Raznolika radna snaga moze dovesti do stereotipa
i diskriminacije. Klju¢na je promjena svijesti da ljudi iz drugih kultura donose
prednost u timove te potpomazu kreativnost i inovativnost.5

4.6. Smanjivanje broja zaposlenih i otpustanje

Smanjivanje broja zaposlenih ili otpustanje rezultira odlaskom zaposlenih iz
organizacije i odredivanjem roka radnog odnosa.3” Svojevoljni odlazak potrebno

52 Mondy, R. W., Human Resource Management — 1" Edition, Prentice Hall, Boston, 2010.

53 Noe, R. A, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B. and Wright, P. M., Human Resource Management — Gai-
ning a competitive advantage — 5th Edition, McGraw Hill/Irwin, New York, 2006.

54 Gomez-Mejia, L. R., Balkin, D. B. and Cardy, R. L., Managing Human Resources — 5th Edition,
Pearson Education, Inc., New Jersey, 2007.

55 Dessler, G., Human Resource Management — 1™ Edition, Pearson Education, Inc., New Jersey,
2008.

56 Noe, R. A, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B. and Wright, P. M., Human Resource Management — Gai-
ning a competitive advantage — 5th Edition, McGraw Hill/Irwin, New York, 2006.

57 Gomez-Mejia, L. R., Balkin, D. B. and Cardy, R. L., Managing Human Resources — sth Edition,
Pearson Education, Inc., New Jersey, 2007.
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je odijeliti od nametnutog odlaska iz organizacije. Razlog za smanjivanje broja
zaposlenih moze biti odluka menadzmenta da ne postoji dovoljno dobro prekla-
panje sposobnosti zaposlenih i potreba organizacije. Otpustanja su i posljedica od-
luke menadzmenta o smanjenju troSkova i primjeni strategija smanjenja u broju
te smanjenja opsega poslovanja kako bi se poboljSale financijske performanse or-
ganizacije. Legitimni razlozi otpustanja ili terminiranja radnog odnosa mogu biti
ineproduktivnost zaposlenika, nekvalitetnost rada, nepostivanje pravila organiza-
cije, visak zaposlenika, umirovljenje i s1.58. Ove odluke kreiraju najosjetljivije si-
tuacije kojima menadZeri ljudskih potencijala moraju upravljati.

Ukoliko poslodavac moze dokazati da zaposlenik nije savjesno obavljao svoj
posao, ili se razlog moze kategorizirati u pet nize navedenih razloga, organizacija
je postupila eticki:

a) direktno nepostivanje autoriteta nadredenog

b) direktno nepostivanje naredbi nadredenog

¢) nepostivanje politika, pravila, regulacija i procedura organizacije

d) nepostivanje zadanih uputa na radnom mjestu

e) nepostivanje lanca naredbi>®

Chater Institute of Personel and Development takoder nudi neke objektivne kri-
terije koji mogu pomoci u odluci za terminiranjem radnog odnosa:

a) duljina zaposlenja

b) podaci o dolascima na posao

¢) podaci o disciplini

d) vjestine, kompetencije i kvalifikacije

e) radno iskustvo

f) podaci u performansama®.

Popis razloga za otpustanje koje se moze prozvati neetickim nalazi se u dalj-
njem tekstu, ali potrebno je napomenuti kako ova lista razloga svakako nije ko-
nacna. Neki od razloga mogu biti:

a) otkazi zbog povezanosti sa sindikatom

b) otkazi zbog trudnoée

¢) otkazi zbog zdravstvenih problema

d) otkazi zbog subjektivnih razmirica sa zaposlenicima.®! Vratimo li se na tri

predloZena nacela na pocetku ovog rada, razvidno je da organizacija mora

58 Foot, M., and Hook, C., Introducing Human Resource Management — 5th Edition, Pearson Edu-
cation Ltd., Essex, 2008.

59 Dessler, G., Human Resource Management — 1™ Edition, Pearson Education, Inc., New Jersey,
2008.

60 http://www.cipd.co.uk/subjects/emplaw/redundancy/redundancy.htm?IsSrchRes=1 pristupljeno
prosinac 2009.

61 Foot, M., and Hook, C., Introducing Human Resource Management — sth Edition, Pearson Edu-
cation Ltd., Essex, 2008.
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imati jasno postavljena pravila i ocekivanja od zaposlenika, kao i moguce
razloge za odredivanjem roka radnog odnosa. Pravednost je moralno, kao
i pravno pitanje, i ponekad organizacije koje se trude u velikoj mjeri biti
pravedne i korektne prema zaposlenicima s legalne tocke glediSta postu-
paju nepravedno.®? Stoga se prilikom pripreme pravila za terminiranje ra-
dnog odnosa svaka organizacija mora povoditi za zakonom propisanim
pravilima zemlje u kojoj posluje. Ne poznaju li zaposlenici pravila, teSko da
¢e se ponasati u skladu s njima. Stoga se pravila moraju istaknuti u Etickom
kodeksu ili Pravilima ponasanja neke organizacije. Pravila se mogu ponav-
ljati sa zaposlenicima u godiSnjem mjerenju performansi te utvrdivati u ko-
joj mjeri ih zaposlenici postuju ili ne postuju.

Takoder, nepristrano i transparentno provodenje pravila o odredivanju roka
radnog odnosa je nuzno kako bi se osiguralo pridrzavanje pravila. Za odrzavanje
korporacijske kulture u kojoj se svi zaposlenici pridrzavaju pravila, svi ¢lanovi or-
ganizacije moraju imati isti tretman te ne smije biti iznimaka. U suprotnome mo-
tivacija zaposlenika moze rapidno biti umanjena, $to utje¢e na smanjenje produk-
tivnosti, pa time i na uspjeSnost organizacije.

Ukoliko se postuju tri temeljna nacela, smanjuje se vjerojatnost da se u zapo-
slenika kojima je terminiran radni odnos razviju snaZni negativni osjecaji. Prvo
temeljno nacelo je pravednost ishoda koje se moZe protumaciti ¢injenicom da lju-
di promatraju druge u okolini. Kao §to je ve¢ spomenuto, prema teoriji ravnoteze,
ako zaposlenik percipira pravednost primljenih ishoda u odnosu na ishode koje su
primili drugi u okolini, manja je vjerojatnost negativnih emocija.%® Usredotode-
nost na postupke koji su koriSteni naziva se i pravednost postupka, a bitna je i
meduljudska komponenta, odnosno nacin na koji je zaposlenicima ukazano da ¢e
dodi do terminiranja radnog odnosa — proceduralna pravednost.

5. Zakljucak

Za odrZzivost poslovanja vrlo je bitno odrZati dobar odnos organizacije prema
zaposlenicima. Za ostvarivanje okruzenja u kojem vlada eti¢nost, organizacija kao
jaca strana u odnosu sa zaposlenicima mora zapoceti i odrzavati kulturu u kojoj
vlada eti¢nost. Primjenom triju osnovnih nacela koje autori predlazu — jasno po-
stavljanje pisanih pravila i o¢ekivanja, njihovo transparentno provodenje te nepri-
stranost i jednakost u provodenju — omogucuje se pravedno postupanje prema
svim ¢lanovima organizacije.

Primjena ovih pravila nuzna je kroz sve funkcije ljudskih potencijala. Ovime se
poveéava mogucnost veceg zadovoljstva i motiviranosti zaposlenika, pa time i pro-
duktivnosti. Na ovaj na¢in moguce je ostvarivati ciljeve organizacije uz odgovorno
ponasanje prema jednoj od najvaznijih interesnih skupina, zaposlenicima.

62 Isto
63 Noe, R. A, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B. and Wright, P. M., Human Resource Management — Gai-
ning a competitive advantage — 5th Edition, McGraw Hill/Irwin, New York, 2006.
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Principles of Ethicality in Human Resource Management

Randy Richards*, Ivona Skreblin Kirbisv**, Mirna Korican"
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Summary

This article deals with the topic of ethics in a business environment with a focus on
human resource management. The foundation for ethical treatment towards employ-
ees can be found in the concern for the relationship between an organization and its
employees. This relationship is based on the reciprocity model. The authors of this
article propose three basic principles that could provide ethical treatment of employees
in an organization. Suggested principles are: clear, written policies and expectations,
transparent execution of those policies and expectations, impartiality, that is equality
in the implementation of rules. Through the rest of the paper authors outline the basic
functions of human resource management listing possible unethical behaviours and
stressing ethical behaviours performed by an organization.

Key words: human resource management, ethical principles, reciprocity, organization
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