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SAZETAK

U ovome se radu istrazuje utjecaj organizacijske kulture na percepciju etickog poslovanja.
Teorijskim saznanjima i1 provedenim istrazivanjem nastojao se prikazati odnos izmedu
organizacijske kulture 1 poslovne etike, ¢ime se zeljelo pokazati da uspjesno poslovanje sve vise
tezi biti eticno. Izazovi su danasnjeg poslovnog svijeta sve veci, a druStvo u kojem organizacije
posluju sve zahtjevnije, stoga se od organizacija trazi odgovorno poslovanje. Poslovna je etika,
tj. eti¢no poslovanje kategorija koja zadovoljava Celne ljude organizacija i zaposlenike, ali 1 $iru
drustvenu zajednicu. Celnim ljudima donosi profit, a zajednici sigurne proizvode i zdravu
okolinu. Istrazivanje se zbog slozenosti teme provodilo primjenom mjeSovite metodologije u
dvjema fazama. Prva se faza odnosila na kvalitativno istrazivanje pomoc¢u dubinskog intervju s
¢elnim ljudima organizacija. Ta je faza omogucéila dublji uvid u temu, a informacije do kojih se
doslo u toj fazi pomogle su u odredivanju sadrzaja anketnog upitnika. Prva faza radena je po
uzoru na istrazivanje koje su 2009. godine proveli Ardichvili i dr. Anketni je upitnik proveden u
drugoj fazi, u kvantitativnom dijelu na ukupno 399 ispitanika, takoder po uzoru na ranije
provedeno istrazivanje (Kaptein, 2008). Dokazano je da su elementi organizacijske kulture
povezani s percepcijom eti¢nosti poslovanja (hipoteza 1). Osim toga, percepcija poStenja i
pravednosti (etickog vodstva) ima najja¢i utjecaj na percepciju eticnosti ukupnog poslovanja
organizacije (hipoteza 2). Treca je hipoteza samo djelomice dokazana jer se utvrdilo da stupanj
obrazovanja nije povezan s percepcijom eticnosti vlastite organizacije, a da je visi polozaj u
hijerarhiji organizacije pozitivho povezan s percepcijom eti¢nosti vlastite organizacije (hipoteza
3). Dakle, ispitanici s viSim stupnjem obrazovanja (fakultet i viSe) jednako gledaju na eti¢nost
svoje organizacije kao 1 zaposlenici s niZim stupnjem obrazovanja (srednja Skola i niZe).
Statistickom obradom prikupljenih odgovora dobio se model eticke organizacijske kulture za

organizacije u Republici Hrvatskoj.

Kljuéne rijeci: organizacijska kultura, poslovna etika, eticka organizacijska kultura,

organizacijske vrijednosti



ABSTRACT

In this paper the influence of organizational culture on the perception of ethical business is
investigated. Through theoretical findings and conducted research relationship between
organizational culture and business ethics was shown, and that also showed how successful
business is striving to be ethical. Challenges of today’s business world are getting bigger and
society in which the organization works more demanding so organizations are asked to conduct
the business responsibly. Business ethics or ethical business is a category which satisfied leaders
of organizations, employees but also the wider community. It brings profit to leaders and safe
products and healthy environment to the community. Because of its complexity, the research was
carried out by applying mixed methodology in two phases. The first phase included qualitative
research using in-depth interview with the leaders of organizations. This phase helped in gaining
insight into the topic and information which were gathered in this phase helped in defining
content for the questionnaire. The first phase was done along the lines of research which was
conducted in 2009 by Ardichvili et al. Questionnaire was conducted in the second phase in
quantitative part on 399 participants also based on earlier conducted research (Kaptein, 2008). It
is proven that the elements of organizational culture are connected with the perception of ethical
business (hypothesis 1). Besides, perception of honesty and justice (ethical leadership) has the
strongest influence on the perception of ethnicity of overall business of the organization
(hypothesis 2). The third hypothesis has been partially proven because it turned out that the level
of education is not associated with the perception of ethics in one’s own organization and the
higher position in the organizational hierarchy is positively associated with the perception of
ethics of one’s own organization (hypothesis 3). Therefore, participants with higher level of
education (university and higher) have the same view on ethics of their own organization as
employees with lower level of education (high school or lower). Model of ethical organizational
culture particular for organizations in the Republic of Croatia was made by statistical analysis of

gathered answers.

Key words: organizational culture, business ethics, ethical business culture, organizational values
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1. UVOD

1.1.Cilj i predmet rada

Pitanje organizacijske kulture zadire duboko u istrazivanje simog fenomena organizacije, ali
i svih ¢imbenika koji izravno ili neizravno imaju utjecaj na nju. Tu su u prvom redu utjecaji koji
dolaze iz drustva u kojem organizacija posluje, ali i sve norme i vrijednosti koje zaposlenici kroz
posao unose u organizaciju. U ovoj se disertaciji organizacijska kultura prikazuje u suodnosu s
etickim poslovanjem, odnosno ispituje se utjecaj elemenata organizacijske kulture na eticko
poslovanje. Organizacijska je kultura sastavni dio organizacije koji pomaze u predvidanju i
dijagnosticiranju poslovnih problema te se kao takva smatra nezaobilaznim ¢imbenikom koji

utjece na poslovni rezultat.

Istrazivanje etike u poslovnom je svijetu poprilicno nova tema. U pocetcima razvoja
poslovne etike eticke nedoumice svoje izvore pronalaze u razlicitim drustvenim procesima.
Javljaju se razliciti drustveni problemi koji ne proizlaze iskljucivo iz samih organizacija, vec iz
drustva u cjelini te se neizravno vezu uz njihovo poslovanje. Samo je jedan od primjera takvih
situacija poslijeratno stanje u kojem drustva bivaju lisena i materijalnih dobara, ali se i medu
ljudima javlja osjecaj razocaranja. U takvim je razdobljima drustveni sustav nestabilan pa su
cesti socijalni nemiri koji proizlaze iz sveopéeg nezadovoljstva. Poslijeratno stanje obiljezuje i
visoka stopa nezaposlenosti te slaba kupovna mo¢ stanovnika, odnosno recesijske okolnosti.
Osim toga, ekoloski problemi postaju briga drustva, ne samo za sadasnje narastaje, nego dovode
u pitanje i kvalitetu zivota buducih narastaja. Nastaje pokret drustvene odgovornosti, a drustva se
pocinju sve vise brinuti o okolisu. Javnost pritis¢e organizacije da odgovaraju za neeticke
postupke, a upravo je pritisak javnosti kroz povijest rezultirao brojnim promjenama u drustvu

(gradanska prava, prava manjina...) pa tako i u smislu promjena u podruc¢ju poslovne etike.

Organizacije pocinju uvoditi kodekse ponasanja, a utjecaj javnosti na organizacije najjaci je u
podrucju zastite ljudskih prava (borba protiv prisilnog rada, placa ispod standarda, rad u opasnim
uvjetima). Unutar organizacija problemi izviru iz odjela marketinga, gdje su se oglasavanjem
promicali proizvodi stetni za covjekovo zdravlje (alkohol, duhan). Osim toga, jedan od prvih
problema unutar organizacije javlja se u financijskom sektoru u kojem se pri ugovaranju posla
poseze za mitom te se pojavljuju razlicite pronevjere o kojima se javnost obavjestava tek kada

izbiju razliciti skandali.



Otvaranjem gospodarstva eticki problemi postaju medunarodni izazovi, poput opasnih uvjeta
rada u slabo razvijenim zemljama, rada djece i dr. Poslovna etika nastoji se institucionalizirati pa
nastaje mnogo udruzenja i etickih centara. Razvojem interneta i tehnologije eticki problemi
danasnjice poprimaju nove oblike. Sve se vise trguje informacijama, dolazi do krade identiteta i
intelektualnog vlasnistva, stoga se javlja i sve veca potreba za jaCanjem korporacijskog odrzivog

razvoja putem etickih programa.

Potreba 1 vaznost poslovne etike i njezina izucavanja vidljiva je iz problema koji su navedeni,
a koji su Cesta pojava i u Republici Hrvatskoj. Razvijena su drustva shvatila da se, uz brigu o
kapitalu i profitu, mora voditi briga i 0 zaposlenicima, ali i o okoliSu. Da bi se problem otklonio,
moraju se stvoriti preduvjeti za njegovo rjesavanje. Preduvjet za uspjesno rjesavanje neeti¢nosti
jasna je 1 uredena organizacijska kultura, a njezina vaznost proizlazi iz vidljivih i nevidljivih
¢imbenika koji usmjeravaju rad zaposlenika 1 jacaju integritet organizacije. Uredena
organizacijska kultura istice eticke organizacijske vrijednosti koje predstavljaju i promicu eti¢an
rad svojih zaposlenika. Dakle, organizacijska je kultura temelj na kojem se gradi eti¢nost u cilju
dugoro¢no uspjesnog poslovanja organizacije. Neovisno o vrsti 1 veliini organizacije, njezina
kultura treba biti dovoljno ¢vrsta odgovoriti izazovu, ali i dovoljno fleksibilna prilagoditi se

promjenama koje proizlaze iz druStva.

Vidljiv je Sirok spektar problema koji se na pocetku prvenstveno javljaju u Siroj druStvenoj
okolini, a preko zaposlenika ulaze u okvire organizacije te utjecu na njezino ponasanje koje se, s
druge pak strane, formira ovisno o vrsti organizacijske kulture. Dakle, nemoguce je promatrati
poslovnu etiku bez uzimanja u obzir utjecaj organizacijske kulture, ali je takoder nemoguce
promatrati organizacijsku kulturu, a pri tome zanemariti drustvo u kojem organizacija egzistira.
Iz drustva proizlaze zakoni, norme i obicaji koji utjeCu na poslovanje, ali najvaznije je da iz
njega dolaze zaposlenici koji svojim ponaSanjem tvore to poslovanje. 1z toga slijedi povezanost
poslovne etike, organizacijske kulture i1 druStva, Sto je i temeljni predmet proucavanja ovoga

rada.

PonaSanje zaposlenika ocituje se pomocu procesa odlu¢ivanja te vodenja. Odlucivanje moze
biti manje ili viSe ucestalo, ovisno o potrebi i vrsti sdime odluke. Za odredene rutinske zadatke
odlucivanje se odvija svakodnevno, a za strateske je planove odluku dovoljno donijeti jednom
godisnje. U izvanrednim situacijama (primjerice, prirodna nepogoda koja je uzrokovala
neplaniranu Stetu) odluke se donose 1 nekoliko puta godiSnje. Pri odlu¢ivanju svaki je zaposlenik

slobodan, ali i svjestan ovlasti i odgovornosti za svoje djelovanje. U tom slucaju, osim postivanja
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zakona, dolazi do izrazaja i eticka dimenzija odluke koja nadilazi onu zakonsku. Izostanak
pomaganja i savjetovanja kolega ili nepostojanje obuke za zaposlenike nije zakonom kaznjivo,
kao i nepostojanje rada za dobrobit zajednice, ali to se u etickom smislu oéekuje od zaposlenika i
poslodavca. Nepostojanje pak takvog stava 1 ponasanja stvara negativnu sliku o organizaciji u

okolini.

Vode su glavni ¢imbenici u organizacijskoj kulturi jer upravo su oni nositelji promjena i
stvaratelji organizacijskih vrijednosti, a imaju veliku mo¢ utjecaja na ponasanje zaposlenika.
Iako su poslovna etika i organizacijska kultura proizisle iz problema u poslovanju, njihovo
izuCavanje i primjena rezultiraju zadovoljenjem potreba zaposlenika i sveukupne drustvene
zajednice, Sto je 1 osnovni cilj njihova uvodenja. 1z toga slijedi da je vodenje najvaznija funkcija
menadZzmenta, osobito u kontekstu poslovne etike, odnosno etickog poslovanja
organizacije/tvrtke. Teorijskim dijelom rada, ali prvenstveno provedenim empirijskim
istrazivanjem, nastojalo se utvrditi u kojoj mjeri zaposlenici cijene odredene vrijednosti u
organizaciji i koliko su ¢vrsto vezani uz njih u smislu eti¢nosti svojega rada. Takoder se
nastojalo utvrditi u kojoj mjeri polozaj u hijerarhiji ima utjecaj na percepciju eti¢nosti vlastite

organizacije 1 na vlastito eticko postupanje.

Rat je u Republici Hrvatskoj ve¢ odavno proSao, ali nestabilnost nasega druStva jos je uvijek
prisutna. Navedeno je da su upravo nestabilnost drustva i nezadovoljstvo njegovih pripadnika
naj¢eS¢e najvazniji pokretaci uvodenja poslovne etike. Slijedom navedenog proizlazi i potreba
proucavanja njezina postojanja u organizacijama te stupanj razvijenosti organizacijske kulture
kao podloge za njezino unaprjedenje. Ovo istrazivanje pokusava donijeti opc¢u sliku stanja u
Republici Hrvatskoj i ostavlja mogu¢nost daljnjim istrazivanjima svakog pojedinog ¢imbenika

eticke organizacijske kulture.

Doba ekonomske krize razdoblje je u kojem je ekonomiji potrebna dodatna vrijednost. Vise
nije dovoljna samo Cista ekonomija koja se temelji na razlici prihoda i rashoda. Ako se
ekonomiji pridruzi etika 1 analiziraju se konkretni primjeri 1 konkretne organizacijske kulture u
doba krize, kada ljudi poc¢inju dublje razmisljati o stanju u kojem se nalaze, dobiva se prava slika
organizacijske kulture i etickog poslovanja. Eticku organizacijsku kulturu najbolje opisuje
Trevino, a ona se odnosi na to ,,kako zaposlenici razumiju §to se od njih ocekuje i kako se
stvarno radi.”“ (Trevino i dr., 1999). Razlike u organizacijskim kulturama Drucker objaSnjava na
nacin da je ,,ono Sto menadzeri rade posvuda isto, ali nacin na koji rade je posve razlicit.*

(Drucker, 1992, 204). Brojna su istrazivanja povezivala organizacijsku kulturu s pojedinim
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dijelovima organizacijskog poslovanja (zadovoljstvo posla, visina plaée, fluktuacija
zaposlenika). Medutim, ni jednim se istrazivanjem nije pokuSao napraviti sveobuhvatan popis
obiljezja etickih organizacijskih kultura onako kao ju vide c¢elnici tih organizacija i njezini
zaposlenici. Potreba za istrazivanjem organizacijske kulture ulaskom Hrvatske u Europsku uniju
postaje jos i veéa. Hrvatsko gospodarstvo postaje dio globalnog drustva, otvoren je prostor za
zapoS$ljavanje ljudi iz drugih ¢lanica EU. Ljudi sa sobom donose svoju kulturu i tako poslovni
svijet Republike Hrvatske polako postaje slozena mreza kultura. Kako bi se razumio nacin
poslovanja organizacije, potrebno je dobro poznavanje organizacijske kulture koja postaje
preduvjetom za ostvarivanje poslovne etike koja je nuzna za dugoro¢nu odrzivost gospodarstva

jedne drzave.

Dosadasnja istrazivanja upucuju na postojanje utjecaja organizacijske kulture na percepciju
eti¢nosti i etickog ponasanja. Medutim, vaznost pojedinih elemenata organizacijske kulture, s
izuzetkom etickog vodstva, nije dovoljno istrazena. U literaturi su prisutne razliite
konceptualizacije 1 modeli koji povezuju organizacijsku kulturu i eticko ponasanje. Tako su
Ardichvili, Mitchell i Jondle (2009) kvalitativnim istrazivanjem otkrili glavne dimenzije
(klastere) organizacijske kulture koje rukovoditelji razli¢itih poduzeca smatraju vaznim. Te su
dimenzije: poslanje 1 vodenost vrijednostima, dioniCarska ravnoteza, ucinkovitost vodenja,
procesni integritet te dugorocna perspektiva, a autori predlazu primjenu toga modela u daljnjim
kvantitativnim istrazivanjima. Armenakis, Brown i Mehta (2011) navode da je temeljna razlika
izmedu organizacija koje pozitivno utje€u na drusStvo i onih koje to ne ¢ine u postojanju eticke
organizacijske kulture. U istrazivanju se opisuju razvoj i primjena tzv. Organizational Ethical
Practices Audit-a (OEPA), a istrazivanje pokazuje kako se istrazivaéi u daljnjim procesima mogu
koristiti OEPA alatom za utvrdivanje organizacijske kulture 1 kako se kultura moze
transformirati. Demirtas (2015) u svojem istrazivanju polazi od hipoteze da eticko ponasanje
vodstva utjeCe na percepciju organizacijske pravednosti, a analogno tomu utjeCe i na radni
angazman organizacijskih ¢lanova i organizacijsko neprikladno ponasanje. Osim toga, druga je
hipoteza da eticka ideologija oblikuje vezu izmedu etickog vodstva i organizacijske pravednosti.
Rezultati su pokazali da eticko vodstvo ima i izravan i neizravan utjecaj na radni angazman i
organizacijsko neprikladno ponasanje. Istrazivanje koje su proveli Kangas, Feld i Huhtala (2014)
temeljilo se na skali Korporativnih etickih vrlina (CEV) koje je razvio Kaptein (2008). Glavni je
cilj bio ispitati nepromjenjivost strukture ¢imbenika u razli¢itim organizacijama. CEV je skala
kreirana kako bi mjerila osam korporacijskih vrijednosti: jasnocu, slaganje nadredenih, slaganje s

upravom, izvodivost, podrSku, transparentnost, mogucnost rasprave i sankcije. Zakljucak je da
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CEV skala moze biti vaze¢i alat za mjerenje eticke organizacijske kulture u razli¢itim
organizacijama te autori preporucuju njezinu primjenu u buducim istrazivanjima. Eisenbeiss i
Brodbeck (2014) proveli su dubinske intervjue s izvrSnim direktorima koji dolaze iz razlicitih
kultura te su uputili na vaznost kolektivne percepcije etickog vodstva (iskrenost vode,
integracija, briga za odgovornost/odrzivost 1 usmjeravanje ljudi) i neetickog vodstva (neiskrenost
vode, korupcija, egoizam, manipulacije). Brown i Mitchell (2010) proucavali su eticko vodstvo 1
,mracne strane* organizacijskog ponaSanja koje ukljuuju neeticko ponasanje. U svojim su
istrazivanjima utvrdili tri trenda koji se pojavljuju u literaturi o organizacijskom ponasanju, a
koja predlazu pri istrazivanju vodstva i etike. Rije¢ je o emocijama, pristajanju/podudarnosti te
identitetu/identifikaciji. Rezultati Kapteinova istrazivanja (2011) sugeriraju da su vise dimenzije
eticke kulture negativno povezane s namjerom nedjelovanja i vanjskog ,,zvizdanja* (eng.
wistleblowing), a pozitivno povezane s namjerom suofavanja, izvjeStavanja menadZmentu i
zvanja sluzbe za eticka pitanja (eng. hotline). Stevens i Buechler (2013) analizirali su eticki
kodeks investicijske banke Lehman Brothers te su pokazali da je eticki kodeks bio jasan u
komunikaciji ¢injenica i informacija, ali nije bio snazan u transformacijskim 1 vizionarskim
glediStima koja bi mogla pomo¢i toj tvrtki u krizi. IstraZivanje takoder pokazuje da kultura kod
Lehman Brothersa nije bila vezana uz kodeks i nije igrala bitnu ulogu u organizaciji. Sims
(2000), analiziraju¢i skandal vezan uz tvrtku Salomon Brothers, pokazuje da su novo
rukovodstvo, mijenjanje politike, strukture, ponaSanja 1 uvjerenja najvazniji za uspjeSnu

promjenu organizacijske kulture koja ¢e podrzavati eticko ponasanje.

Neka istrazivanja pokazuju da vaznost elemenata organizacijske kulture ovisi 1 o
kulturoloSkim ¢imbenicima. Ardichvili, Jondle i Kowske (2012) usporedivali su percepcije o
etickim poslovnim kulturama u velikim poslovnim organizacijama cetiriju najvecih
gospodarstava u nastajanju — tzv. BRIC (Brazil, Rusija, Indija i Kina) te u SAD-u. Istrazivanjem
su se utvrdile znacajne razlike medu BRIC zemljama. Ispitanici iz Indije i Brazila pruzili su
povoljnije procjene eticke kulture njihovih organizacija nego ispitanici iz Kine 1 Rusije.

Utvrdena je sli¢nost u ocjenjivanju izmedu SAD-a i Brazila.

Organizacijska se kultura u kontekstu istrazivatkog dijela ovoga rada moZe promatrati
dvama nacinima. Na nju se moze gledati kao na ¢imbenik koji ¢e posredovanjem organizacijske
strukture utjecati na odlucivanje i stavove zaposlenika te tako poticati eticko ponasanje. Osim
toga, kultura posredovanjem vizije, misije 1 strategije utjece na stvaranje poslovne politike kojom

zatim utjee 1 na stvaranje poslovne etike. Cilj ovoga rada nije bilo utvrdivanje vrsta



organizacijskih kultura, ve¢ je cilj bio utvrditi jasnocu, ulogu i vrijednosti organizacijske kulture

u etickom poslovanju.

Imaju¢i u vidu sve navedeno, cilj je ovoga rada bio holistickim pristupom organizacijskoj
kulturi otkriti njezinu povezanost s etickim poslovanjem te istraziti i analizirati na¢in na koji
zaposlenici svih razina organizacijske strukture percipiraju eticko poslovanje kroz kulturu svoje
organizacije. Na taj se nacin nastojalo istraziti koji sve elementi organizacijske kulture postoje te
utvrditi njihov utjecaj na percepciju etickog poslovanja. Istrazivala se organizacijska kultura
preko formalnih i neformalnih elemenata po uzoru na ranija relevantna istrazivanja, a pri tome se
zeljela ispitati primjenjivost tih istrazivanja, odnosno korisnost njihovih zakljucaka i uputa na

organizacijske kulture hrvatskih organizacija.

1.2. Primijenjene znanstvene metode u radu

Pri pisanju ove doktorske disertacije primijenjeno je nekoliko znanstvenih metoda. U prvom
dijelu rada, koji se odnosi na teorijska razmatranja proucavane teme, koristile su se opcenite
metode, poput indukcije 1 dedukcije. Pomocu tih metoda dao se pregled dosada$njih istrazivanja
koja su relevantna za ovu istrazivacku temu. Osim toga, u teorijskom su dijelu primijenjene
sinteza i analiza te deskripcija, ponajvise pri objasnjenju organizacijske kulture te njezina

razlikovanja od organizacijske klime, kao i u dijelu u kojem je rije¢ o poslovnoj etici.

U istrazivaCkom dijelu rada koristila se kombinacija kvalitativne 1 kvantitativne
metodologije, pri Cemu je prva ponajprije upotrijebljena u eksploracijskoj, a druga u
eksplanatornoj fazi istrazivanja. U prvoj fazi istrazivanja proveli su se dubinski (kvalitativni)
intervjui s osobama na upravljackim polozajima u tvrtkama i drugim organizacijama u cilju
istrazivanja dimenzija organizacijske kulture koje navode Ardchvili i dr. (2009). Veli¢ina uzorka
nije bila unaprijed odredena (pretpostavka je bila da ¢e u istrazivanju sudjelovati 10 osoba) zbog
toga Sto su se intervjui provodili sve dok se nije doslo do tzv. tocke zasi¢enja, tj. sve dok novi
intervjui nisu prestali davati nove i relevantne informacije. U samom postupku kvalitativnhog
istrazivanja tocka zasicenja dogodila se nakon sedam provedenih dubinskih intervjua te nije bilo
potrebe za prosSirenjem uzorka. Osnovni je cilj kvalitativnih intervjua bio dublje uéi u istrazivanu
problematiku, kao i utvrditi odgovaraju li elementi organizacijske kulture otkriveni u stranim

istrazivanjima hrvatskoj stvarnosti.



Dubinski intervjui napravljeni su na ciljanom uzorku, odnosno nastojalo se da u njega
udu osobe iz razliitih vrsta organizacija te organizacije razli¢ite velicine, §to je u konacnici i
postignuto. Pri vodenju kvalitativnih intervjua primjenjivale su se razli¢ite tehnike poticanja

odgovora kao 1 druga pravila vodenja kvalitativnih intervjua.

U kvantitativhom istrazivanju i ispitivanju postavljenih hipoteza primjenjivao se korelacijski
istrazivacki nacrt (nacrt poprecnog presjeka). Naime, temeljem rezultata dubinskih intervjua te
analize literature 1 dosadasnjih istrazivanja konstruirao se anketni upitnik u kojem su se
operacionalizirale istrazivacke hipoteze. Upitnik je sadrzavao osnovne demografske podatke
sudionika istrazivanja te njihovu procjenu vaznosti pojedinih elemenata organizacijske kulture i
prisutnosti tih elemenata u njihovoj organizaciji koja se istrazivala pomocu skale Likertova tipa.
Od sudionika se traZzila i procjena utjecaja tih elemenata na eticko ponasanje u njihovoj
organizaciji. Neke od Cestica u upitniku preuzete su iz anketnih upitnika upotrijebljenih u
prethodnim istrazivanjima (anketni je upitnik djelomice preuzet od Kapteina, 2008). Detaljniji
opis provedenog istrazivanja, uklju¢ujué¢i i1 konstrukciju uzorka te primijenjene mjerne

instrumente, nalazi se u poglavlju vezanom uz kvantitativno anketno istrazivanje (poglavlje 6.2.).

1.3. Znanstveni doprinos

Najvazniji znanstveni doprinos ove disertacije sastoji se u utvrdivanju utjecaja organizacijske
kulture na percepciju etickog ponasanja i eticko ponaSanje te u utvrdivanju vaznosti pojedinih
elemenata organizacijske kulture u tom smislu. IstraZivanje s tako postavljenim ciljevima, koliko
je poznato, do sada nije provedeno u Republici Hrvatskoj. Zaklju¢ci do kojih se doslo putem
istrazivanja pokazali su da je poslovna etika bitan ¢imbenik ne samo za uspje$no poslovanje
organizacije, nego 1 za gospodarski 1 druStveni razvoj zemlje te da je usko povezana s
organizacijskom kulturom. Bitna je preporuka ovog istraZzivanja konkretnije ukljucivanje
poslovne etike u organizacije u svrhu poboljsanja poslovanja. Znanstveni doprinos sastoji se i u
kombiniranoj primjeni kvalitativne 1 kvantitativne metodologije, §to u dosadas$njim
istrazivanjima eticke organizacijske kulture nije bio slucaj. MjeSovita metodologija za potrebe
istrazivanja ove teme bila je izuzetno korisna s obzirom na to da je rije¢ o slozenom fenomenu i
razli¢itim znanstvenim disciplinama (etika i ekonomija), kao i zbog toga $to je takav nacin

istrazivanja omogucio Siru sliku poslovanja u Republici Hrvatskoj. Kvalitativno je istrazivanje

9



omogucilo dublji uvid u poslovanje kroz intervjue s ¢elnim ljudima razli¢itih organizacija, a
kvantitativno istrazivanje generalizaciju vrijednosti poslovne etike i organizacijske kulture na
sve organizacije. Takvim su nafinom istrazivanja po prvi put u naSoj zemlji ispitani postojeci
modeli stranih istrazivaca te je utvrdena njihova valjanost, ali su 1 nadopunjeni odredenim novim
organizacijskim vrijednostima koje mogu pomo¢i u daljnjim istrazivanjima i koje su
karakteristi¢ne za nasu poslovnu okolinu. Time se nastojao otvoriti nov pogled na poslovanje 1
pokazati da se druk¢ijim pristupom radu i organizaciji, bez previSe materijalnih sredstava, mogu
posti¢i izvrsni rezultati. Uvodenjem poslovne etike u organizacijsku kulturu i njezinom
sustavnom evaluacijom stvara se odgovorna i uspjeSna organizacija koja ¢e raditi ne samo na
vlastitom razvoju, ve¢ i na razvoju gospodarstva zemlje u kojoj posluje, Sto je prijeko potrebno
hrvatskomu gospodarstvu. Takav ¢e pristup omoguditi i kriticku ocjenu valjanosti do sada

predlozenih modela organizacijske kulture 1 etickog ponaSanja.

Provedenim istrazivanjem utvrden je model eticke organizacijske kulture u hrvatskom
kontekstu. Rezultati upuéuju na odredenu sli¢nost izmedu vrijednosti organizacijske kulture kod
nas 1 u drugima zemljama. Kod inozemnih istrazivanja potvrdeno je postojanje osam dimenzija
eticke organizacijske kulture: 1. jasnoca; 2. slaganje s nadredenim; 3. slaganje s
upravom/menadZzmentom; 4. izvodivost; 5. podrSka; 6. transparentnost; 7. mogucénost rasprave;
8. postojanje sankcija. U ovom je istraZivanju statisticka analiza pokazala postojanje sedam
dimenzija: 1. stabilnost i kontrola upravljanja; 2. etiCko vodstvo uprave; 3. eticko vodstvo
nadredenih; 4. organizacijske vrijednosti; 5. izvedivost poslovanja; 6. transparentnost; 7. etika i
uprava. Temeljem tih rezultata u radu se nastoji uputiti na koristi koje eti¢ka poslovna politika
ima za ekonomski razvoj i upozoriti na mjere i aktivnosti koje bi svaka organizacija trebala
poduzeti ako nema u tom smjeru razvijenu poslovnu politiku. Za svaku se organizaciju postavlja
pitanje stvaranja pretpostavki koje ¢e poticati 1 razvijati eticko ponaSanje, a povoljne

pretpostavke za takav razvoj stvaraju organizacijsku kulturu.
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2. POSLOVNA ETIKA - UVODNA RAZMATRANJA

Osnovna nedoumica u suvremenom poslovanju proizlazi iz pitanja: Je li pri poslovanju
nuzan vid eti¢nosti, moralnosti pojedinaca i kolektiva? Treba li se u podrijetlo bogatstva uvijek
gledati sa sumnjom ili je poslovanje natjecanje u kojem se poslovni ljudi u svrhu ostvarenja
osnovnog cilja — profita — mogu posluziti nekim drugim pravilima igre? Pojmovi etika i
poslovanje mogu se gledati i Sire, u okviru elemenata organizacijske kulture. Naime, poslovna
etika predstavlja dio organizacijske kulture. Svaka se organizacija sastoji od materijalnog dijela u
koji su ukljucena sva sredstva za rad te od humanog, ljudskog dijela koji se sastoji od

najvazniji dio organizacijske kulture.

Poslovna je etika pojam koji posljednjih godina dobiva na vrijednosti i zauzima bitno mjesto
U znanstveno—istrazivackim radovima i u edukaciji. To je evidentno i iz dnevnog tiska i televizije
koji Cesto pisu o skandalima u poslovnom i politickom svijetu. Prema Bogdanovi¢u (2008, 296),
bavljenje poslovnom etikom sve je zastupljenije zbog negativnih tendencija na koje upucuje
analiza danasnjeg svjetskog, ali 1 domicilnog etickog organizacijskog ozrafja - tzv. ,kriza
morala®“. Prema istom autoru, kriza morala javlja se u sljede¢im oblicima: kriza opceg,
profesionalnog i poslovnog morala, gdje su altruizam, tolerancija i humanitet zamijenjeni
suprotnim fenomenima poput egoizma, grabezi, nasilja, mrZnje, manipulacije, lazi i sli¢no.
Vrijeme u kojem se poslovna etika najviSe pribliZila Siroj javnosti i postala poznata razdoblje je
ekonomske krize. Velika svjetska ekonomska kriza javila se u SAD-u 2007. godine, odakle se od
2008. godine prosirila Europom. Kako kaze Letica, ,,svjetska financijska kriza koja je u SAD-u
pocela 2007. godine nije donijela samo tipi¢ne gospodarske probleme koje takve krize donose
(porast nezaposlenosti, pad bruto domaceg proizvoda, pad proizvodnje, kriza gospodarskog
povjerenja, javljanje 1 porast opleg osjec¢aja nesigurnosti i straha od buducénosti), ve¢ je
potaknula nominalno nove, a suStinski stare teorijske, politicke i kulturne "ratove" izmedu
zagovornika ideja o trziSnom liberalizmu i1 drZavnom intervencionizmu u ekonomskoj politici i
gospodarskoj praksi suvremenog svijeta, pa i polemiku, ali u znatno manjoj mjeri, zagovornika i
protivnika korporativne druStvene odgovornosti (KDO).* (Letica, 2010, 1). Vidljivo je da krize u
danasnje vrijeme zahvacaju sve Sire geografsko 1 drustveno podrucje, Sto od istrazivaca i
znanstvenika zahtijeva interdisciplinaran pristup toj problematici. Tako se, primjerice, razlozi

financijskoj krizi traze na trzistu, ali i u onim manje financijskim podrucjima, poput odnosa
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prema drustvu u cjelini. Kultura nekoga drustva izuzetno je vazna za stvaranje organizacijske
kulture i poslovne etike. Neke su pojave u odredenih druStava sasvim prihvatljive, a u drugih
predstavljaju nezakonite 1 nepozeljne radnje. Pregovaranje lice u lice i razli¢ita neverbalna
komunikacija, koja Cesto moze biti presudan ¢imbenik u sklapanju posla, razlikuju se od kulture
do kulture. Gledanje ravno u oci u Japanu se smatra neprimjerenim, tako da ¢e Japanac
poslovnog partnera gledati u vrat ili ¢vor kravate. Europski nacin pozdravljanja rukovanjem
zastupljen je gotovo u svim kulturama, osim u Maleziji i Indoneziji u kojima rukovanje nije
uobicajeno. Japanci kod stranca cijene dubok naklon kao znak pozdrava i mnogo pozornosti
posvecuju razmjeni posjetnica. Naime, posjetnica se treba primiti objema rukama i nekoliko
sekundi treba zadrzati pogled na njoj proucavajuci sadrzaj. U istoCnim zemljama savjet je
izbjegavati piti alkohol ili ga nuditi drugima. Mnoge kulture ne prihvacaju zene kao poslovne
partnere. Japanci Ce, primjerice, prihvatiti Zenu, ali nikako kao sebi ravnu. Ako dode do situacije
da menadzerica treba sklopiti posao s Japancem, prije ga treba upoznati da ona ima pravo
sklapati posao za svoju organizaciju. Europski poslovni stil odijevanja prihvatljiv je svugdje u
svijetu. Muskarci nose odijela, a Zene suknje ili kostime, nikako hlace. Prema Gestelandu (2012),
u nekim kulturama poput Danske, Njemacke i Svicarske nije dopusteno kasnjenje, za razliku od
zemalja Azije, Afrike, Srednjeg Istoka 1 Juzne Amerike, gdje je kasnjenje sasvim uobicajeno.
Tocnost je odlika zapadnoeuropskih i sjevernoamerickih zemalja, zbog koje je 1 nastala izreka:
»Vrijeme je novac.“ Razlike u organizacijskim kulturama Drucker objasnjava kao ,,ono $to
menadZeri rade posvuda je isto, ali nacin na koji rade je posve razli¢it. (Drucker, 1992, 204).
Taj ,,naCin rada* koji spominje Drucker oznacava kulturoloske razlike kojih svi sudionici u
procesu poslovanja trebaju biti svjesni te obuhvaca stilove vodstva u organizacijama. Iz toga
razloga poslovna etika nije sveopca 1 ne postoje jednaki standardi za sva drustva, ali ono §to je
svima zajedni¢ko bez obzira na kulturu i naéin poslovanja moglo bi se opisati izrekom: ,,Cini
drugima ono §to bi htio da drugi ¢ine tebi.” U poslovanju vazno je usustaviti odnos ljudi koji
pripadaju razli¢itim kulturama u jednu produktivnu cjelinu. Da bi to bilo ostvarivo, potrebno je
poznavati razliCite kulture, ali isto tako svaki pojedinac kao zaposlenik mora biti sposoban

prilagoditi se kulturi drustva u kojem posluje.

U danasnje je vrijeme sve manje organizacija koje su poslovanje ogranicile samo regionalno
ili drzavno, a sve je vise onih koje posluju na medunarodnom trzistu, $to iziskuje dodatne napore
u poslovanju. Dakle, nije nuzno da organizacija medu zaposlenicima ima stranaca pa da se zbog
toga treba brinuti o organizacijskoj kulturi i poslovnoj etici, ve¢ je dovoljno da posluje izvan

granica i ve¢ se tada javljaju kulturoloske razlike koje zahtijevaju prilagodbu poslovanja. Danas
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je veliki izazov uciniti organizaciju funkcionalnom i pomiriti multikulturoloske razlike, tj.

integrirati organizaciju kao drustvenu cjelinu.

Termin ,,poslovna etika* sastoji se od dvaju pojmova: ,etika“ i ,,poslovanje®. ,,Poslovanje* je
vecini poznat pojam jer ga se svakodnevno zivi. Radi se u odredenom poduzecu, za rad se prima
placa koja se trosi na odredena dobra, novac kojim se pla¢aju ta dobra odlazi ponovno u ulaganja
1 poduzeca te se stvara ciklicko kretanje. Takav je proces bio mogu¢ sve dok nije nastupila
ekonomska kriza koja je poremetila odrziva kretanja. U trenutcima krize ljudi ne dobivaju placu
za rad, ¢esto nemaju ni posao i cijela se ekonomska kretanja mijenjaju. Ekonomiji do tada biva
osnovna zadaca ostvarivanje $to veceg dobitka, a temelji se na Cistoj racunici: razlika izmedu
prihoda i rashoda slika je cijelog poslovanja. Po rezultatu se znalo posluje 1i poduzeée dobro,
loSe, (ne)prihvatljivo, (ne)pozeljno. Nije bilo mjesta za bilo kakve druge vrijednosti. Neki
ekonomisti i dalje smatraju da su eticka razmatranja u poslovanju neprimjerena jer se rije¢ etika
ne nalazi u definiciji poslovanja. To dovodi do kliSeja da je ,,posao poslovanja poslovati‘
(DeGeorge, 1999, 13; Harman i Porter 1997, 1). To bi znacilo da je jedina odgovornost
poslovanja povratiti investicije za vlasnike i/ili za investitore iako to nikako ne znaci da se

poslovni ljudi mogu ponasati nemoralno.

U takvom se kriznom razdoblju javlja potreba za ukljuc¢ivanjem organizacije u Sire druStvene
tijekove. Od poduzeca se oCekuje da posluju na nacin koji koristi ne samo vlasnicima poduzeca,
ve¢ svim interesnim dionicima.’ Dakle, poduze¢a osim profitabilnosti trebaju zadovoljiti i
funkciju odgovornog ponaSanja. lako se posljednjih godina velik broj istrazivanja bavio
problemima poslovne etike, 1 dalje postoje nerijeSena pitanja u tom podrucju, kao i u podrucju
drustvene odgovornosti organizacije. Primjerice, teorijski gledano postoji polemika o ucinku
poslovne etike i dobrog organizacijskog ponasSanja na financijsko stanje poduzec¢a. Neki autori
(Hosmer, 1994; Jones, 1995) tvrde da je dobra etika dobar posao zato Sto stvara pozitivne
eksternalije poput povjerenja i usmjerenosti prema interesnim dionicima, §to zauzvrat osigurava
dugotrajno poslovanje. Drugi autori skepti¢ni su prema poslovnoj etici (Friedman, 1970; Jensen,
2001; Schwab, 1996). Ti autori tvrde da su eti¢ke inicijative investicije koje su neisplative, a
time su usmjerene protiv interesa dioniara jer im ne donose zaradu. Razliciti radovi i1

istrazivanja do sada su donosili razli¢ite rezultate (Hansen i Wernerfelt 1989; Trice 1 Beyer,

! Interesni je dionik svaka ona osoba ili skupina koja ima interesa u poslovanju obrta, tvrtke ili korporacije.
Interesno je dionistvo pojam nadreden kako pojmu ,,vlasnicki dioniar” tako i pojmovima ,,proizvodac®, , kupac®,
Hirgovac®, ,.¢lan dioni¢kog drustva®, , kulturne skupine®, ,,gradanin drzave® itd.* (Njavro i Krkac, 2007, 4).
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1993; Cameron i Quinn, 1999; Balmer i Gray, F2000). Medutim, ne postoji ni jedno istrazivanje
koje je obuhvatilo bas sve komponente etickog poslovanja i njezinog utjecaja na sve dijelove

poslovanja.

2.1. Definicije poslovne etike

Etika je filozofska disciplina koja se bavi pitanjem §to ¢ovjek moze i §to treba Ciniti, istrazuje
moralne norme, odnosno pravila moralnog ponasanja. Nastala je od grcke rijeci ethos, koja znaci
,obiCaj, navika, moral“. Kada se zakljuCuje o kakvom dogadaju kao etickom/neeti¢kom,
dobrom/losem, zapravo ga se usporeduje s nekim standardima. Ti su standardi najcesce
utemeljeni u okolini. Okolina moZze biti makrookolina kojoj pripada cijelo druStvo, mezookolina
ili organizacija i mikrookolina ili sim pojedinac. Ljudi koji se bave etickim pitanjima razvijaju
nacela i norme kojih bi se svi trebali pridrzavati, odnosno razjasnjavaju koji su postupci posteni i

pravedni.

»Poslovanje® 1 ,,etika* dva su pojma koja su uglavnom prije ekonomske krize bila nespojiva.
Postojalo je poslovanje, prakti¢ni svijet u kojem je Covjek radio i ostvarivao razli€ite potrebe 1
interese, te etika kao zasebna teorijska znanost koja se bavila pitanjima druStva, istine, slobode.
Sredinom 20. stolje¢a uvida se potreba za spajanjem ekonomije i etike te nastaje poslovna etika.
,Poslovna etika je posebno podrucje etike 1 odnosi se na odgovornost u poslovnom i druStvenom
smislu. (...) predstavlja primjenu etickih principa na ponasanje u poslovanju.“ (Dujani¢, 2003,
56). Poslovna je etika disciplina koja primjenjuje opéa eticka nacela na poslovanje. Biti izuzetno
uspjesan u danasnje vrijeme, prema Connolly 1 dr. (2009), znacilo bi da organizacija posluje u
skladu s etickim nacelima kao $to su pouzdanost, briga za sigurnost potrosaca, pravedno
poslovanje, postenje i povjerenje. U skladu s tim, prema Vidanec (2011), etika poslovanja ili
poslovna etika ili korporativna etika vrsta je primijenjene etike koja istrazuje primjenu
opc¢eprihvacenih etickih normi i nacela u poslovanju pojedinaca 1 organizacija u tuzemstvu i
inozemstvu. Poslovna etika moze se definirati i kao ,,sposobnost promisljanja vrijednosti u
procesu donosenja odluka u korporacijama, da bi se odredilo kako te vrijednosti i odluke utjecu
na razlic¢ite grupe dionika i da bi se utvrdilo kako menadZeri mogu iskoristiti ta opazanja u
svakodnevnom upravljanju tvrtkom.* (Certo i Certo, 2009, 66). Nije dovoljno samo govoriti,
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isticati moralna nacela unutar odredenog poslovnog subjekta, ve¢ ih je vazno primjenjivati u
konkretnim situacijama te objasniti kako su pojedina moralna nacela nastala, Sto je sve utjecalo
na njihovo oblikovanje i na to da su ona danas opcéeprihva¢ena. Osim prethodno navedenih
termina, u literaturi se poslovna etika moze naci i pod terminom ,,poduzetnicka etika®, zato Sto
su i poduzetnici nositelji poslovne etike. U danasnje vrijeme vecina velikih kompanija na svojim
internetskim stranicama isti¢e elemente poslovne etike kao dijelove svoje poslovne politike, Sto
bi trebao biti slucaj u svim organizacijama. Poslovna politika sadrzi sve dijelove poslovanja pa bi
tako trebala sadrzavati i poslovnu etiku. Subjekt poslovne etike nositelj je moralne duZnosti i

odgovornosti u poslovanju. Prema tomu, subjekt moze biti:

a) pojedinac — svaka fizicka osoba, zaposlenik
b) organizacija — svaka pravna osoba

c) drzava

Pojedinac ¢e svojim djelovanjem koje ¢e se u poslovnom smislu o€itovati kroz sklapanje
poslova, proizvodnju proizvoda, njihova plasmana na trziste 1 sl. pokazivati svoju dosljednost u
ponasanju i odlucivanju. Eti¢an zaposlenik ponaSat ¢e se poSteno prema svim interesnim
dionicima, uvazavat ¢e druge, izvrSavati obec¢ano i re¢eno, bit ¢e pozeljan poslovni partner.

Organizacija kao tvorevina preko svih odjela treba biti ukljuena u provedbu poslovne
etike. Unutar organizacije najjacu ulogu ima vodstvo/menadZment koje predstavlja uzor u
ponaSanju svima ostalima, donosi eticke standarde, stvara sustav nagradivanja, potice eticko
ponasanje, ali 1 kaznjava neeticko. Dakle, poslovanje nije isklju€ivo vezano uz organizaciju 1
njezino unutra$nje ustrojstvo. Eticko ponasanje izgraduje se od djetinjstva, stoga se moze re¢i da
se obiteljski odgoj zaposljavanjem pretvara u organizacijski odgoj. Organizacija samo mora znati
prepoznati i nagraditi svaki oblik eti¢kog poslovanja, ali i kazniti svako neeticko ponasanje.

Uloga je drzave, kao jednog od subjekata poslovne etike, stvaranje pozitivne okoline koja ¢e
zakonima 1 razliCitim regulativama poticati eti¢nost. Sva tri nabrojana subjekta moraju biti

medusobno povezana i zajednicki poticati etiku u poslovanju.
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2.2. Faze razvoja poslovne etike

Pedesetak godina razvoja poslovne etike moze se podijeliti na tri klju¢na podru¢ja koja

obuhvacaju: eticku klimu/kulturu, glavne eticke nedoumice i razvoj poslovne etike. Tablica 1.

prikazuje kako se poslovna etika razvijala kroz godine i s kojim se sve problemima susretala.

Tablica 1. Pregled razvoj poslovne etike u svijetu

1960e 1970e 1980e 1990e 2000e
Socijalni nemiri. Globalizacija
Poslijeratno  stanje. donosi nove eti¢ke
Zaposlenici su u izazove. Glavni su
ETICKA suparni¢kom odnosu problemi rad
s upravom. djece, mito i
KLIMA Vrijednosno problemi okolisa.
odstupanje od Pojava interneta
odanosti zaposlenika pomiée  kulturne
k odanosti idealima. granice. Sto je
Stare se vrijednosti bilo  zabranjeno,
odbacuju. postaje dostupno.
Drustveni je ugovor Jedinstven ekonomski rast
izmedu poslodavaca nakon Cega slijedi
Gospodarstvo  pati | i zaposlenika re- financijski neuspjeh.
zbog recesije. | definiran. Od Eticka pitanja uniStavaju
Nezaposlenost DEFENSE neka zvuéna poduzeca.
eskalira. Pojacana je | CONTRACTORS Osabni su podatci
ETICKA briga za okoli§. | zahtijeva se prikupljeni i  prodani
KULTURA Javnost' pritisce prilag_odba strogim javno. Hakeri i kradljivpi
poduzeca da | pravilima. podataka uznemiruju
odgovaraju za | Smanjenje broja poslovne i vladine
neeticke postupke. zaposlenika i stav agencije. Teror i agresija
zaposlenika o} javljaju se u cijelom
odanosti prema svijetu.
poslodavcu
smanjuje se.
Naglasak se stavlja
na etiénost u
zdravstvenoj zastiti.
Mito i ilegalno | Opasni uvjeti rada | Cyber kriminal. Pitanja
Borbenost ugovaranje poslova. | u zemljama treéeg | privatnosti. Lo§ financijski
Ekoloska  pitanja. | zaposlenika Utjecaj prodaje od | svijeta. Povefana | menadzment
Povecanje napetosti | (zaposlenici - | vrata do vrata (moze | odgovornost (mismanagement).
GLAVNE u odnosu poslodavac | menadZment). biti i prodaja | kompanija  koje | Medunarodna korupcija.
- zaposlenik. Pitanje | Pitanja ljudskih | ilegalnih narkotika). | proizvode dobra | Gubitak privatnosti —
ETICKE gradanskih  prava. | prava (prisilan rad, | Obmanjivo koja nanose | poslodavci - zaposlenici.
NEDOUMICE Iskrenost. Promjena | place ispod | oglasavanje. osobnu Stetu | Krada intelektualnog
radne etike. Eskalira | standarda, opasan | Financijske korisnicima vlasnistva. Uloga
uporaba droge. rad). Neka poduzeca | pronevjere (skandal | (duhanske poslovanja u promicanju
odabiru radije | oko tednje i | industrije, odrzivog razvoja.
prikrivanje nego | zajmova). Javljaju | kemijske
rjeSavanje se problemi oko | industrije...). LoSe
nedoumica. transparentnosti. financijsko
upravljanje
(mismanagement)
i pronevijere.
Tvrtke poc¢inju | Podredenost ERC (Ethics | Federal Poslovni propisi traze
uvoditi kodekse o | preporucenim Resource  Center) | Sentencing stroge  etiCke  zaStite
ponasanju i | zakonima. Akt | razvija kodeks Code | Guidelines for (Federal Sentencing
vrijednostima. protiv stranih | of Ethics for | Organizations Guidelines for
RAZVOJI Nastaje pokret koruptivnih__radnji iz_ Government Serv_ice (1991). Osniva se Organizations; Sarbanes-
drustvene 1977.  Vrijednosni | (1980). ERC osniva | mnogo  pravnih Oxley Act of 2002).
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POSLOVNE odgovornosti. U | pokret pocinje | prvi ured za | udruzenja. ERC Raste antikorupcijski
korporacijama premjestati etiku s | poslovnu etiku kod | osniva centar za posao. Jaci je naglasak
ETIKE N .. - A
etickim se pitanjima | podredenog polozaja | General Dynamics | medunarodnu na korporativnoj
bave pravni i | na sredi$nje mjesto | (1985). Inicijativa je | poslovnu etiku. drustvenoj odgovornosti
kadrovski odjel. vrijednosti. industrije obrane | Royal Dutch Shell i menadzmentu nacela
utemeljena  (1986). | International (vrlina). OECD
Neka poduzeca osim | poCinje  izdavati Convention on Bribery
radnog mjesta | godi$nja izvjesca (1997-2000). UN
etickog sluzbenika | o svojim etickim Convention Against
uvode i puckog | radnjama. Corruption (2003); UN
pravobranitelja. Global Compact adopts
False Claims Act 10th  principle against
(vladin ugovor). corruption (2004).
Revised Federal
Sentencing  Guidelines
for Organizations
(2004).  Povecan je
naglasak na evaluaciji
ucinkovitosti etickih
programa.

Izvor: Ethics Resource Center: http://www.ethics.org/resource/business-ethics-timeline#60, (posjeceno
25.2.2015.)

Iz tablice 1. vidljivo je da se poslovna etika od problema organizacije vrlo brzo razvila u
disciplinu koja obuhvaca probleme cjelokupnog gospodarstva jer se organizacije ne mogu

promatrati kao zatvoreni sustavi koji su neovisni o okolini.

Na samom se pocetku svojega razvoja poslovna etika bavila napetostima izmedu
zaposlenika 1 poslodavca, rjeSavanjem gradanskih prava i uporabe droga. U to vrijeme jo$ uvijek
nema odjela unutar poduzeca koji bi se bavio poslovnom etikom. Eti¢kim pitanjima bavi se
pravni 1 kadrovski odjel. 1z toga proizlazi da se na etiC¢ke probleme u tom ranom razvoju gleda
kroz zakone. Ako je zakonito, onda je i eticno. U tom razdoblju u SAD-u dolazi do propadanja
gradova 1 rasta ekoloSkih problema, poput zagadenosti zraka i problema zbrinjavanja otrovnog i
nuklearnog otpada. To razdoblje karakterizira i rast konzumerizma — pojedinci, grupe ili
organizacije poduzimaju aktivnosti kako bi zastitili svoja potrosacka prava. Ve¢ 1962. godine
predsjednik John F. Kennedy obznanjuje poseban akt o zastiti potrosackih prava ,,Special
Message on Protecting the Consumer Interest” u kojem iznosi Cetiri temeljna potrosacka prava:
pravo na sigurnost, pravo na informaciju, pravo izbora, pravo na izricanje misljenja (eng. Right
to be heard). To postaje poznato kao Zakon o pravima potroSaca ( Consumer's Bill of Rights). Na
aktivnosti koje bi mogle uciniti ekonomiju nestabilnom ili diskriminirati bilo koju skupinu ljudi

pocelo se gledati kao na neeticke i nezakonite.

Idu¢ih gotovo 20 godina ostaju odredeni problemi i borba s njima, kao §to je neslaganje
zaposlenika i poslodavaca. Od 1970-ih etika se tek neznatno pocinje uzdizati iznad zakona,

ve¢im dijelom jo§ je uvijek podredena u odnosu na zakone. Tih godina teolozi i filozofi
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postavljaju temelje poslovne etike tako da predlazu odredena nacela koja se mogu primijeniti u
poslovnim aktivnostima. Koriste¢i se tim temeljima profesori ekonomije pocinju poducavati i
pisati o drustveno odgovornom poslovanju, o obvezama organizacije maksimizirati pozitivan
utjecaj na interesne dionike i minimizirati negativan utjecaj. Prema Ferrellu i dr. (2011), raste
utjecaj filozofa primjenom etickih teorija i filozofskih analiza na strukturu discipline poslovne
etike. Poduzeca se sve vise pocinju brinuti o svojem imidzu, a kako raste drustvena potraznja,
poduzeca postaju svjesna da moraju jasnije definirati eticke probleme. Organiziraju se
konferencije na kojim se raspravlja o drustvenoj odgovornosti i etikim pitanjima u poslovanju.
Afera Watergate usmjerila je javni interes na vaZnost etike u vladi i drzavnim organima.? Interes
za poslovnom etikom raste kod znanstvenika razli¢itog profila — profesora, teologa, filozofa i
ljudi iz poslovnog svijeta. ,,Krajem 1970-ih pojavljuje se najveci broj etickih problema poput
mita, obmanjivog oglaSavanja, dogovaranje cijene, sigurnost proizvoda i problemi okolisa.*

(Ferrell i dr., 2011, 13).

Nakon toga poslovna se etika poCinje formalizirati, postaje podrucje istrazivanja. Javlja
se velik broj razlicitih poduzeca sa svojim posebnim eti€¢kim problemima. Raste broj ¢lanova
centara za poslovnu etiku, a centri izdaju publikacije, odrZzavaju seminare, predavanja i
konferencije za ogroman broj zainteresiranih ljudi svih profila. Svjetski poznate kompanije
uvidaju potrebu 1 vaZnost poslovne etike.®  Problemi se poduzeca Sire kako se razvija i
gospodarstvo. Eticki problemi zahvacaju financijski, ali i marketinski sektor. Tvrtke se moraju
brinuti o pitanjima jednakosti pri zaposljavanju, korporativnom upravljanju, poslovima drustvene
odgovornosti. Dakle, problemi zahvacaju sve dijelove poslovanja. Upravo oni upucuju na to da
je definicija poslovanja ,,Posao poslovanja je poslovati.“ (DeGeorge, 1999, 13) postala preuska
za podrucje djelovanja jedne organizacije 1 svakako je bilo potrebno uvesti 1 etiku. U tom se

razdoblju pocinju pojavljivati prvi kodeksi, a njihova je svrha bila rjeSavanje nastalih problema.

Razvojem globalizacije 1990-ih godina i uvodenjem interneta zanemarivanje etickih
problema stvara probleme svjetskoj ekonomiji. Poslovna se etika institucionalizira te jaca borba

protiv socijalnih problema koji su povezani sa zdravljem, poput, primjerice, puSenja

2 Watergate je naziv za jedan od najveéih politickih skandala koji se veze za americku politiku. Afera je otkrila
umijesanost tadasnjeg predsjednika SAD-a Richarda Nixona (pripadnika Republikanske stranke) u prisluskivanje i
provale u kompleks Watergate u Washingtonu gdje je Demokratska stranka imala svoje sjediSte. Nakon te afere
predsjednik Nixon daje ostavku.

¥ Neke su od njih: General Electric, Chase Manhattan, General Motors, Atlantic Richfield, S. C. Johnson & Son, Inc.
Mnoge od njih osnivaju odbore za eticku i socijalnu politiku, a zadatak tih odbora bio je rjesavanje etickih problema.
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adolescenata. Utjecaj se oglaSavanja cigareta smanjuje, uvodi se zabrana kupovanja cigareta
preko lako dostupnih aparata, prestaje se koristiti logo cigareta na Sportskim dogadanjima.
Americka vlada utjeCe na rad organizacija tako da pomoc¢u Federal Sentencing Guidelines for
Organizations unosi u zakon nagradivanje organizacija koje se trude sprijeCiti neeticko
ponasSanje razvijajuci ucinkovite unutrasnje i vanjske eticke programe. Ako organizacije prekrse
zakon, moraju snositi ozbiljne posljedice. UnoSenje etiCke sastavnice u zakon predstavlja

revolucionaran dogadaj u razvoju poslovne etike.

Kasnije, 2000-ih godina, razvojem se interneta neki Kkoriste i za kradu informacija koje
postaju dobro kojim se trguje. Informacije se razmjenjuju mnogo brze nego je to bilo prije, a
razvojem interneta razvija se i cyber kriminal. Javljaju se problemi kao §to su medunarodna
korupcija 1 krada intelektualnog vlasniStva. Mnoge organizacije usvajaju eticke kodekse, uvode
edukacijske programe za zaposlenike, a sve u cilju otkrivanja i smanjenja neeti¢kog ponasanja.
Slom Enrona® najbolji je primjer da se, medu ostalim, bez jasnih eti¢ki propisanih smjernica ne

moze uspjesno poslovati.

Iz tablice 1. takoder je vidljivo razilazenje oko samih naziva eticka kultura i eticka klima.
U 1960-im i 1990-im rabi se termin eticka klima, a svih ostalih godina (1970-ih, 1980-ih, 2000-
th) termin etiCka kultura. Neki autori smatrali su da nije rije¢ o istoznacnicama pa su iz toga
razloga i u tablici tako zadrzane. Danas se ta dva pojma izjednacavaju i uglavnom je ¢es$¢i termin

eticka kultura.

* Enron je bila teksaska energetska kompanija koja je dominirala americkim, ali i svjetskim trzistem. Zapogljavala je
oko 4500 ljudi. Bankrotirala je 2002. godine i postala simbol neetickog ponasanja. Naime, Enron je varao svoje
poslovne partnere o uspjes$nosti poslovanja tako da im je predstavljao poslovne knjige s laznim podatcima te ih
skrivao od neovisnih revizora. Dugove je prebacivao na druga poduzec¢a koja je osnivao u inozemstvu. Na osnoVi
laznih podataka u poslovnim knjigama dobivao je razli¢ite kredite koje s vremenom viSe nije mogao otplacivati §to
je rezultiralo raspadom poduzeéa. Casopis Forbes u ¢lanku ,,Enron, Ethics And Today's Corporate Values® iz 15. 4.
2013. godine pise o tom velikom skandalu nakon S$to su donesene presude Celnim ljudima Enrona upletenim u
skandal. Novinar Ken Silverstein u ¢lanku navodi i kako je pri¢a o Enronu zavrSila, ali lekcija koju je ostavio jo§ ¢e
dugo trajati. lako Enron ne ¢e biti posljednji slucaj korporativne malverzacije, njegova je burna pri¢a pokrenula
novo doba u poslovnoj etici. Sesnaest je izvrsnih direktora u tom slu¢aju osudeno. No kako navodi dalje u &lanku i
sam novinar: ,,kazna sluzi kao sredstvo odvracanja. Ali jasna misija i korporativni Etic¢ki kodeks je presudan. To je
temelj na koji se zajednice, menadzeri i zaposlenici mogu osloniti kada dodu na raskrizje. To je princip koji koriste
pri odlu¢ivanju: hoce li na prvo mjesto staviti kratkoroéni dobitak ili dugoroénu stabilnost.“ Clanak je dostupan na:
http://www.forbes.com/sites/kensilverstein/2013/05/14/enron-ethics-and-todays-corporate-values/ (posjeceno: 13. 3.
2015.) Slomom Enrona bave se i mnogi drugi domacdi i strani mediji (poslovni.hr, Nacional); u mnogim znanstvenim
djelima slucaj se Enrona navodi kao primjer neetickog poslovanja i posljedica koje takvo poslovanje ostavlja nakon
propasti. O tom slomu napisane su i knjige (Fox, L.(2004), Bierman, H. (2008), Prebble, L. (2009) i dr.).
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Razvoj poslovne etike opisan u tablici 1. prvenstveno se odnosi na podru¢je SAD-a odakle se
primjena i svijest o potrebi poslovne etike Siri dalje u Europu i ostatak svijeta. Postoje neke
razlike u lenti razvoja kod drugih drzava, ali problemi su svugdje isti. Prema Krkacu (2007),
europska poslovna etika svoje pocetke veze uz osnivanje prve katedre za poslovnu etiku na
Sveucilistu Nyenrode u Nizozemskoj 1984. godine i uz utemeljenje Europske mreze za poslovnu
etiku (EBEN) 1987. godine. Razlike poslovnih etika u Europi i SAD-u, pa i Velikoj Britaniji,
vezane su uz pojam interesnog dionistva. Europska poslovna etika, prema Krkacu (2007),
zahva¢a mnogo Sire podrucje poslovanja, obuhvaca pravni, druStveni, moralni i kulturni
kontekst. Mnogo je veéi komunikacijski kanal u Europi nego u SAD-u, mnogo se vise pregovara
i komunicira sa svim dionicima u poslovanju. Takav pristup poslovanju proizlazi (prema Krkac,

2007, 222):

1. dijelom iz europskog pravnog nasljeda koje se razlikuje od onoga u SAD-u. ,,Common
law u SAD — u proizvodi ,,pobjednike i gubitnike* (Krka¢, 2007, 222) i tako uvjetuje
nacin provodenja poslovne etike za razliku od gradanskog zakona u Europi koji
»Zzahtijeva uravnotezene dogovore*;

2. dijelom iz politicke kulture dijaloga i pregovaranja. Europa je poznata po ,sustavu
proporcionalnog zastupnistva“ koji se zalaze za dijalog, pregovore 1 koalicije. Poslovni
svijet u Europi mnogo ¢e rjede dogovore temeljiti na tuzbama pred sudom kako je to Cest
slu¢aj u SAD-u, a mnogo ¢e se ¢eS¢e dogovarati putem razli¢itih pregovora;

3. dijelom iz ,finih razlika u naravi trziSne ekonomije“ u SAD-u i Europi. U SAD-u
zastupljen je ,kompetitivni menadzerski kapitalizam®, u Velikoj Britaniji ,,personalni
kapitalizam®, a primjerice u Njemackoj ,,kooperativni menadzerski kapitalizam* (A.D.
Chandler Jr.) ili ,,socijalna trZiSna ekonomija“ (H. van Lujik).

Jedna je od bitnih razlika izmedu poslovne etike u Europi i SAD-u, kako navodi Krkac
(2007), u tome $to europska poslovna etika poziva na skupnu odgovornost zajednice — od obitelji
preko organizacija do drustva u cjelini - za razliku od poslovne etike u SAD-u koja se poziva na
odgovornost pojedinca. Nadalje isti autor navodi kako unato€ razlikama postoje i brojne sli¢nosti
izmedu poslovnih etika u tim podrucjima poput metoda slucajeva, metoda sastavljanja kodeksa

struka, rasprava pri donosenju poslovnih odluka na moralan nacin i dr.

Eticke nedoumice nisu uvijek crno-bijele. Izuzetno je tesko donositi odluke u situacijama

velikih tvrtki koje posluju na teritorijima vise drzava u kojima vrijede razliite kulturne
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vrijednosti. U takvim ¢e situacijama najvisSe pomagati jasno i ¢vrsto utemeljena organizacijska

kultura, jasan eticki kodeks i misija organizacije.

Uspjesno upravljanje poslovnom etikom treba biti sustavan i osmisljen proces koji mora

ispuniti sljedeée uvjete (Bahtijarevi¢-Siber i dr., 2008, 549):

shvatiti da je upravljanje etikom kompleksan proces,

jasno utvrditi temeljne vrijednosti za koje se zalaze organizacija i oblike ponasanja koji

su pozeljni 1 koji se o¢ekuju od zaposlenika,

razvijati svijest i senzibilitet za eticke probleme,

utvrditi i uspostaviti etickog menadzera, odbor i dr. za upravljanje poslovnom etikom,
stalno analizirati i ocjenjivati eticke zahtjeve 1 eticko ponasanje,

ukljucivati eticke kriterije u donoSenje i analizu svih odluka, postupaka i politika,
razvijati organizacijske mehanizme za rjeSavanje etickih problema i nedoumica,

poticati dosljednost i ,,vidljivost* etickog ponasanja koje se sustavno odvija, a ne samo u
trenutcima koji su pogodni za zaposlenika u smislu povecanja imidza ili dobivanja

nagrade,
formalno utvrdivati upravljanja etikom 1 razradu programa menadZmenta,

povezivati upravljanje etikom s drugim aktivnostima u organizaciji (upravljanje

kvalitetom, strategijskim planiranjem i sl.),

ustrojiti medufunkcijske timove za razvijanje 1 primjenu programa upravljanja

poslovnom etikom,

uspostaviti odgovornosti za upravljanje poslovnom etikom.

Iz prikazanih uvjeta vidljivo je da primjena poslovne etike zahtijeva angazman cjelokupne

organizacije, tj. svih njezinih dijelova, stoga je njezina povezanost s organizacijskom kulturom

izuzetno vazna.

2.3. Podjela etike
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Prema Timmonsu (2002, navedeno u Krkacu i Mladi¢u, 2007, 33), etika se dijeli na
normativnu etiku i metaetiku. Normativna etika sadrzi eticke sustave (teorije mjerila moralne
ispravnosti) 1 primijenjenu etiku. Metaetika se bavi moralnim teorijama: semantikom (znacenjem
— deskriptivizam/nedeskriptivizam), ontologijom (realizam/proturealizam), epistemologijom
(spoznaja moralnih iskaza — kognitivizam/nekognitivizam), psihologijom
(internalizam/eksternalizam) i kulturologijom (obi¢ajno - lokalno — kulturno specifi¢no
moralno). Kulturologiju Krka¢ i Mladi¢ (2007, 33) shvacaju u kontekstu ,,moralne kulturne
antropologije koja nastoji odgovoriti na pitanje koje su moralne prakse obicajne, a koje nisu,
zatim koje su transkulturalne, a koje lokalne i slicna pitanja.” Metaetika je posebna vrsta
deskriptivne etike koja se bavi analizom sadrzaja moralnih iskaza i temeljem toga nastoji otkriti

pravu narav morala (Krkac¢ i Mladi¢, 2007, 45).

Deskriptivna se etika bavi opisivanjem razliitih vrsta etickog zaklju¢ivanja i ponaSanja.
Naime, istrazivaci antropolozi svojim su mnogobrojnim istrazivanjima kroz povijest otkrivali
razli¢ite narode koji su obitavali na razli¢itim teritorijima. Dubljom analizom utvrdila se i razlika
medu njima, u nacinu zivljenja, ponasanja, kulturi pa 1 u razli¢itim moralnim sustavima. Japan je
dobar primjer postojanja duboko ukorijenjenog moralnog sustava, a upravo se u tome Kkrije
odgovor na pitanje o gospodarskoj uspjesnosti Japana. Danas je on svjetska velesila 1 uzor
mnogim drzavama u poslovanju 1 ekonomskoj uspjeSnosti. Jedan je od uzroka uspjeSnosti
postovanje, tolerancija i kombinacija duhovnih i religijskih tradicija iz povijesti. Prema Crnku
(2013), svoj uspjeh i1 imidZ Japanci temelje na etickom kodeksu busida koji naglasava vaZznost
lojalnosti, istinoljubivosti, marljivosti, teznji prema visokoj kvaliteti u obavljanju svojih zadaca i
dr. Duhovne vrijednosti koje su usadene u poslovne ljude u Japanu Zapad pocinje uvidati tek
krajem 20. stoljeca kada se pocinje Siriti primjena poslovne etike. Deskriptivni eticari izvore
morala pronalaze u religiji. Kada je rije¢ o (ne)moralnom ponasanju, nezaobilazno je uzeti u
obzir kulturu u kojoj se takvo ponasanje dogada. Kultura je nositeljica moralnog ponasanja.
Japance sudimo prema moralnim nacelima njihove kulture, kao Sto bi 1 oni nas trebali suditi
prema standardima naSe kulture. Deskriptivna etika bavi se opisivanjem moralnog ponasanja,
moralnog vrjednovanja, odnosno bavi se onim Sto JEST. Dakle, bavi se ponaSanjem ljudi,
njihovim moralnim djelovanjem, onime $to vjeruju da je moralno. Ona ne donosi sudove o
ponasanjima, ve¢ ih opisuje i nastoji utvrditi izvore takvog odredenog stanja. Bavi se
usporedivanjem proSlih 1 sadasnjih pravila ponasanja te prouc¢ava njihove sli¢nosti i razlike. U
poslovanju deskriptivna etika opisuje moralno ponasSanje u odlucivanju, sklapanju ugovora,

oglasavanju i nizu drugih aktivnosti koje se poduzimaju unutar neke organizacije.
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Normativna etika razlikuje se od deskriptivne po tome §to se bavi onime §to treba oznacavati
kao moralno, odnosno bavi se onime §to bi TREBALO BITI, tj. STO TREBAMO CINITI. Osim
¢injeni¢nog stanja koje se utvrduje deskriptivnom etikom, normativna etika donosi sudove o
moralnom ponaSanju. Normativna etika u poslovanju daje smjernice te nudi rjeSenja pojedinih
situacija. Ona donosi norme i mjerila kojih bi se Covjek trebao pridrzavati ako Zeli moralno
zivjeti 1 poslovati. Unutar normativne etike mogu se izdvojiti sljedeci eticki sustavi: etika vrlina,
etika ljubavi, etika duznosti (Kant), etika koristi (utilitarizam), etika prava itd. (Krka¢ 1 Mladic¢,

2007, 34). Iz etickih sustava proizlazi primijenjena etika.

Aristotel je filozof koji je postavio temelje etike vrlina ili krjeposti. Krjepost za Aristotela
predstavlja vrsnocu, vrlinu, izvrsnost, hrabrost, ¢ast, plemenitost, jakost. Pomocu krjeposti
ovjek ¢uva jedinstvo volje i razuma, integritet osobe i nerazdvojivost etike i znanosti. Covjek se
ne rada s vrlinama, nego ih stjee kroz zivot. Aristotel razlikuje ¢udoredne i razumske krjeposti.
Razumske se krjeposti stjecu iskustvom i kroz vrijeme, a ¢udoredne se stjeCu navikama ili
obi¢ajem. Cudorednost po Aristotelu ne proizlazi iz vlastite ¢ovjekove ¢udi, veé¢ iz ljudske
zajednice, iz obicaja i1 obrazaca ponaSanja koji su postali pravila ponasanja ili norma po kojima
ljudi djeluju. Aristotel nekoliko puta u djelu Nikomahova etika navodi da se etika ne proucava da
bismo znali §to je krjepost/vrlina, ve¢ da bismo postali dobri. Prema Mladi¢u (2007), pri nekoj
radnji Covjek bi sam sebi trebao postaviti pitanje je li ono Sto radi u skladu s djelovanjem dobrog
Sovijeka: ,,Cini li dobar Govjek to nesto na takav naéin?* Filozofi etike vrline tako stvaraju popis
vrlina koje bi ¢ovjek trebao imati. Prema Platonu, postoje Cetiri temeljne vrline: 1. mudrost
(sophia) - koju Platon vidi kao kompetentno znanje koje bi trebao imati vladajuci sloj drustva; 2.
hrabrost - ona nije urodena, vec je rezultat odgoja, predstavlja stav prema onom ¢ega se bojimo;
3. suzdrzanost - za nju je karakteristicno da pripada svim slojevima drustva te ju Platon navodi
kao vrlinu koja je bitna za ocuvanje sloge medu slojevima drustva; 4. pravednost - Platon ju
temelji na podjeli rada medu stalezima tako da svatko obavlja njemu povjeren posao jer se tako

moze uspostaviti red u drustvu (Kalin, 1998).

Nacin kako ¢ovjek postaje dobar Aristotel vidi u sredini kojoj Covjek treba teziti. Sredina za
njega predstavlja jednakost izmedu manjka s jedne strane i suviska s druge strane. U svemu se
ocituje simetrija — od ljudskog tijela do umjetnina u kiparstvu i graditeljstvu, biljaka i zivotinja.
No kada je rije¢ o poslovanju, Aristotel navodi da se ono ne moze tako lako matematicki izraziti
kroz srednju vrijednost jer je sastavljeno od skupine razli¢itih ljudi. Svaki ¢ovjek tu sredinu

odreduje prema sebi i1 za sebe — po svojoj mjeri. ,,U svemu §to je neprekidno 1 djeljivo moze se
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uzeti ili viSe ili manje ili jednako, i to bilo u samoj stvari, bilo u odnosu prema nama. Jednako je
sredina izmedu suviska i manjka. U samoj stvari sredinom nazivamo ono §to je jednako udaljeno
od oba kraja, $to je jedno 1 isto svim ljudima, a u odnosu prema nama, ono §to nije ni suvisak ni
manjak, koje opet nije ni jedno ni isto svim ljudima.“ (Nikomahova etika, str. 30, odlomak 1106a
redak 26-35). Eticka ili ¢udoredna krjepost jest krjepost volje, a postize se preko uma. Potrebno
je da um usmjeruje volju po nacelu ,,sredine, odnosno izbjegavanja neumnih krajnosti. Aristotel
nije razvio sustav krjeposti, ali ih je rasclanio (Kalin, 1998): hrabrost je sredina izmedu
plasljivosti 1 neustrasivosti, darezljivost sredina izmedu Skrtosti i rasipnosti, ponos sredina
izmedu malodusnosti i oholosti, pravednost sredina izmedu nanoSenja nepravde 1 trpljenja
nepravde. To je srediSnja misao Nikomahove etike jer se na krjeposti kao sredini temelji cijela
Aristotelova etika. Normativna se etika koristi temeljima koje utvrduje deskriptivna etika 1
pomocu tih temelja utvrduje kakvo je ponasanje moralno, kakvi ljudi trebaju biti, na koji nacin

postupati u pojedinim situacijama, a da takvo ponasanje bude dobro.

S obzirom na to da se na krjeposti zasniva Aristotelova etika, nuzno je nabrojiti obiljezja

krjeposti (Pejovic, 1988):

1. Krjepost je stvar izbora. Ona je alternativna moguénost, moze se izabrati jedno, ali i
drugo jer da ne postoji alternativa, ne bi postojale ni razli¢ite mogucénosti. Izbor je nesto voljno,
tj. nikako nije protuvoljno. Izbor se odnosi na stvari u nasoj moci koje mogu biti dobre 1 lose. Da
bismo mogli valjano izabrati, nuZno je promisljati ne samo o svrhama, nego o sredstvima kako
posti¢i te svrhe ,jer niti lijeCnik promislja da ¢e lijeciti, niti govornik da ¢e uvjeravati, niti
drzavnik hoce 11 uspostaviti zakonitost, niti bilo tko drugi o samoj svrsi. Nego, postavivsi svrhu
razmatraju kako 1 ¢ime da je postignu.“ Dakle, po Aristotelu izmedu svrhe i1 sredstava ni u

kojem slucaju ne smije biti razilaZenja jer svrha kao cilj odlucuje o sredstvima.

2. Krjepost je sredina za nas ili prema nama, a to znaci da je ona drukéija za svaku
konkretnu situaciju i karakteristi¢na za svakog pojedinca jer u podrucju je prakticnoga istina

pojedinacna.

3. Krjepost je sredina izmedu dvaju poroka, manjka i suviska, ozna¢ava simetriju u prirodi i

umjetnosti, tj. pravu mjeru.

4. Krjepost je prema bistvu 1 biti u ontoloSkom pogledu sredina, ali u etickom smislu

vrhunac ili krajnost dobrote i pravednosti.
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Kaptein (2008) je definirao tzv. Skalu eti¢kih organizacijskih vrlina ili vrijednosti (engl.
The Corporate Ethical Virtues - CEV) koja se temelji na konceptu etic¢kih vrlina. Taj je koncept
utemeljen na Platonovom 1 Aristotelovom ucfenju o vrlinama i definira kakvo je ponaSanje
moralno ispravno i kojemu treba teziti. Takav se pristup prosirio na podrucje poslovne etike
zahvaljujuéi Solomonu (1999, 2000, 2004) koji je razvio teorijski okvir opisan kao aristotelovski
pristup. Prema Kapteinu (1998, 1999), vrline koje organizacija posjeduje mogu se odrediti s
obzirom na opseg utjecaja preko kojeg organizacijska kultura poti¢e eticko ponaSanje
zaposlenika 1 sprjecava ih u neetickom ponaSanju. Kaptein (2008) razlikuje osam vrlina koje

stvaraju eticku organizacijsku kulturu:

1. jasnoca,

2. slaganje s nadredenim,

3. slaganje s upravom/menadzmentom,
4. izvodivost,

5. podrska,

6. transparentnost,

7. moguénost rasprave,

8. postojanje sankcija.

U kvantitativnom dijelu istrazivanja primjenjivat ¢e se upravo ta Kapteinova skala vrlina,
prilagodena temi ove disertacije 1 poslovnom okruZenju Republike Hrvatske u kojem ce se
provoditi istrazivanje. Kangas i dr. (2013) proveli su istrazivanje na osnovi CEV-a i osam vrlina
na Cetiri organizacijska uzorka u privatnom i javnom sektoru. Istrazivanjem je zakljuCeno da je
CEV skala koja se sastoji od 58 tocaka vazeci alat za mjerenje organizacijske kulture u razli¢itim
organizacijama. O detaljima ¢e biti rijei u dijelu rada koji ¢e se baviti metodologijom

provedenoga empirijskog istraZivanja.

Utilitarizam se, kao jedan od etickih sustava, definira kao teleoloski pristup etici.
Usredotocuje se na krajnji rezultat neke akcije ili odluke, proucava svrhu covjeka. Jedan je od
najvaznijih teoretiara utilitarizma John Stuart Mill. On je tvrdio da su odluke ili akcije koje
izazivaju srecu pozeljne. Dakle, odluke bi se trebale usmjeriti na one koje u konac¢nici donose
najvise srece Sto ve¢em broju ljudi. U poslovnom bi svijetu to znacilo da zaposlenici donose

odluke tako da prvo provjere alternative, procijene troSak i dobit svake alternative na sve
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sudionike, zatim odaberu onu alternativu koja ¢e rezultirati najve¢im povratom ulozenog, tj. onu
koja ¢e rezultirati najvec¢om koristi. ,,U slu¢ajevima gdje se radi o negativnoj koristi kao $to je
slu¢aj smanjenja broja zaposlenih ili pad proizvodnje izabire se ona alternativa koja je najmanje
Stetna.* (Buchholz i Rosenthal, 1998, 25-26). Kod organizacija koje imaju eti¢ku organizacijsku
kulturu pri donoSenju odluka osim troska i dobiti, treba analizirati i eticke posljedice odluke.
Utilitarizam na dobro gleda kao na ono $to ¢ovjeku, ali i drustvu donosi korist ili u poslovnom
smislu profit, dok je za Aristotela dobro ono prema ¢emu svi teze. Dakle, osnovna misao
utilitarizma jest: najveca sre€a najveceg broja ljudi. Upravo je racun sre¢e ono Sto kritiCari
utilitarizma odbacuju kao nesto Sto je ,toliko komplicirano da je naprosto neupotrebljivo u
svakodnevnom zivotu.”“ (Ber¢i¢, 2008, 366). Osim toga, kritiCari utilitarizmu zamjeraju
nastojanja da se za svaku pojedinu situaciju trebaju pronaci vrijednosti koje govore o koli¢ini
srece 1 broju ljudi §to je izuzetno dugotrajan proces. Kako navodi Ber¢i¢ (2008), mnogo je brze i
jednostavnije ako ljudi postupaju po op¢im pravilima, a ne da za svaki pojedinacan dogadaj
izraGunavaju sve lose i sve dobro te da ih medusobno usporeduju. Isti autor, s druge pak strane,
napominje da takav prigovor ne pokazuje da je racun sre¢e neSto nemoguce, ve¢ samo da ga je
tesko u potpunosti provesti. Njega se moze promatrati kao svojevrstan korektiv nasih radnji tako
da pomocu racuna sre¢e promatramo posljedice nasih odluka u mjeri u kojoj mi mozemo utjecati
na njih. Osim toga, utilitaristi uvijek govore o ukupnoj koli€ini srece: ,,Sreca je sreca i svejedno
je ¢ija je. Moja sre¢e ne moze biti bolja i vrjednija samo zato Sto je moja. Tuda bol ne mozZe biti
manje vazna i manje loSa nego $to je moja. Svacija sre¢a jednako vrijedi. Ono $to trebamo Ciniti

jest uvecavati ukupnu koli¢inu srece.“ (Berci¢, 2008, 368).

Iako je u slucaju normativne 1 deskriptivne etike rije¢ o dvjema vrstama etike, jedna ne
iskljucuje drugu. Normativna bez postojanja deskriptivne etike ne bi mogla donositi sudove jer
ne bi poznavala izvore odredene situacije, a postojanje iskljucivo deskriptivne etike znacilo bi
samo teoretsko izlaganje o situaciji bez njezine uzro¢no-posljedi¢ne povezanosti s konkretnim
primjerima u stvarnosti. Deskriptivna etika predstavlja teorijski okvir, a normativna etika

praktican dio.

Kao svojevrsna nadogradnja normativnoj etici, odnosno eti¢kim sustavima, pojavljuje se
primijenjena etika. Ona se koristi teorijama i konceptima kako bi razjasnila i rijeSila eticka
pitanja. Takav pristup u posljednje je vrijeme jako popularan u poslovnom svijetu jer je mnogo
korisniji 1 lakSe primjenjiv u praksi nego tradicionalna normativna etika. Krkac¢ (2007) navodi

kako poslovna etika kao dio primijenjene etike od 1985. do 1995. godine ulazi u korporacije te
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se razvijaju eticki kodeksi struka, a od 1995. pa do danas poslovna se etika Siri na podrucje
medunarodnog poslovanja, zahvaca globalne teme poput radne politike, ekologije, mita, uporabe
djecje radne snage i dr. Primijenjena etika kao poslovna etika moze se pronaci u vise istrazivanja
povezanih s organizacijskim utjecajima, kao Sto su, primjerice, Paineovo (1994) istrazivanje,
istrazivanje Kavali 1 dr. (1999). Primijenjena se etika obicno dijeli na etike podrucja
(individualna etika, socijalna etika, bioetika i dr.) i etike struke: poslovna etiku, pravna etika,

politicka etika, medicinska etika i dr.

3. PROCES POSLOVNOG ODLUCIVANJA

Da bi bio valjan i potpun, proces poslovnog odludivanja mora obuhvaéati potrebu za
odluc¢ivanjem, slobodu u odluc¢ivanju, dostupnost informacija i poznavanje kulture organizacije u
kojoj se donosi odluka. Vec¢ina organizacijskih menadZera tvrdi da je izuzetno teSko baviti se
etickim pitanjima. Postoji nekoliko razloga zasto je tomu tako. Prvo, tesko je primjenjivati eti¢ki
kodeks u razli¢itim industrijama. Drugo, eticki kodeksi zahtijevaju minimum standarda, a
standardi su drustva mnogo veci i zahtjevniji. Tre¢e, mnogi su menadZeri ucili donositi odluke
temeljem brojeva, a poslovna etika od njih trazi da budu viSe apstraktni i filozofski usmjereni
(Weller 1988; Beauchampt i Bowie 1997, 3; Frarell i dr., 2002). Kada je rije¢ o etici u
poslovanju, onda se obi¢no misli na dobro ili loSe upravljanje, tj. na donoSenje odluka koje
poduzima menadzment. U okviru organizacijske kulture, koriste¢i se internim elementima,
menadZzment donosi odluke koje odasilje u eksternu okolinu svojim korisnicima. U tom se
procesu mora gledati Stete li takve odluke interesnim dionicima. U ponaSanju menadZera nije
dovoljno samo utvrditi da su menadZeri svjesni etickih pitanja i problema, ve¢ i da u poslovanju

¢ine ispravne stvari.

3.1. lzvori svijesti o slobodi

Pocetci svijesti o slobodi nalaze se jo$ u grckoj i kr$¢anskoj misli. Gréku misao o slobodi
utjelovljuju grcki filozofi, a kr§¢anska se misao temelji na Bibliji. U ranom razdoblju grcke misli

malo se govorilo o slobodi. Prema Corethu (1998), nuznost (gré. moira) je bila glavni predmet
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misli toga razdoblja. Prije slobode Stari Grci jako dobro izri¢u moralnu svijest o onome §to treba
¢initi. To se moze naci u mislima ,,sedmorice mudraca“ u kojima se iznose njihove zivotne
pouke. Kada su u pitanju ranogrcki filozofi, kod Heraklita iz Efeza (oko 500. g. pr. Kr.) po prvi
se put pojavljuje norma kata physin ili djelovanje ,,prema naravi“. Sofisti kasnije promisljaju
izvor 1 vrijednost zakona. Prave razliku izmedu onih koji su proglaseni ljudskom uredbom
(thesis) 1 onih koji su dani po naravi (physis). Nakon toga, ¢im se pojavila svijest o slobodi,
moguce je bilo govoriti o dvjema vrstama slobode: politickoj i etickoj. Grcka rije¢ eleutheria
(sloboda) odnosi se na pravno-politicku slobodu. Kod Grka je slobodan grad-drzava (polis) koji
nije pod tudinskom vlas¢u. U njemu je slobodan (eleutheros) gradanin-slobodnjak sa svim
pravima i duznostima, za razliku od neslobodnog roba (doulos). Aristotel rije¢ ,,sloboda‘
(eleutheria) u Politici rabi isklju¢ivo u pravno-politickom smislu. Nakon toga javlja se i vlastita,
osobna sloboda i eti¢ka odgovornost. O tome govori Platon, ali i Aristotel u Nikomahovoj etici.
U Nikomahovoj etici Aristotel istrazuje uvjete uistinu slobodnih, stoga i moralno odgovornih
radnji koji se ne zbivaju iz neznanja ili pod prisilom. Aristotel rijetko koristi rije¢ eleutheria. On
slobodnu volju naziva hekousia, a slobodnu odluku proairesis, ¢ime potvrduje da eleutheria
predstavlja samo socijalno-politicku slobodu, status slobodnog gradanina, a moralna sloboda
predstavlja nesto sasvim drugo. Hegel tu razlikuje dvije vrste slobode koje naziva subjektivna i
objektivna, tj. unutrasnja i vanjska sloboda. Sloboda se ne shvaca kao dopustenje raditi bilo
kakve aktivnosti, nego se pod slobodom podrazumijeva upustiti u vlastito, ispravno, moralno,

odgovorno djelovanje (Coreth, 1998).

Krs¢anstvo Covjeka odreduje kao razborito biCe koje na raspolaganju ima bezbroj
mogucnosti. Bog ne obuzima covjeka u toj mjeri da ¢ovjek mora sluziti volji Bozjoj bez svoje
slobodne volje. Covjek ima mo¢ usporedivanja, mo¢ izbora. Za kri¢anina sloboda se ogituje kroz
postovanje i pravilan odnos s Bogom. Etika je usmjerena na pripremanje ¢ovjeka za drugi svijet,
kraljevstvo Bozje, vjecni zivot. Dakle, sloboda je iznutra povezana s c¢inidbom dobra, ali
slobodna volja ¢esto moze dovesti do pogrjeSne odluke. Upravo u odlucivanju lezi velika
odgovornost slobode. Moralna su ucenja utkana u vjerska ucenja. Najbolje se ipak iS¢itavaju iz

Deset Bozjih zapovijedi® kroz koje je odreden odnos ¢ovjeka prema Bogu i bliznjemu.

® Deset Bozjih zapovijedi: 1. Ja sam Gospodin, Bog tvoj, nemaj drugih bogova uz mene, 2. Ne izusti imena
Gospodina, Boga svoga, uzalud, 3. Spomeni se da svetkuje§ dan Gospodnji, 4. Postuj oca i majku da dugo zivi$ i
dobro ti bude na zemlji, 5. Ne ubij, 6. Ne sagrijesi bludno, 7. Ne ukradi, 8. Ne reci lazna svjedo¢anstva, 9. Ne pozeli

tudeg zenidbenog druga, 10. Ne pozeli nikakve tude stvari
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U pravnom smislu sloboda je ograni¢ena zakonom. U Ustavu RH, u ¢l. 22 pise da su
covjekova sloboda i osobnost nepovrjedivi te da se nikome ne smije oduzeti ili ograniciti
sloboda, osim kada je to odredeno zakonom, o ¢emu odluku donosi sud. ClL. 16 Ustava izrice
kako se slobode 1 prava mogu ograniciti samo zakonom da bi se zastitila sloboda i prava drugih
ljudi, pravni poredak, javni moral i zdravlje.® Taj &lanak Ustava upuéuje na postojanje
subjektivne i objektivne slobode na teritoriju RH. Nasa sloboda moze sezati onoliko daleko dok

ne predstavlja prijetnju i ne ugrozava subjektivnu slobodu drugog covjeka.

U novovjekovnoj filozofiji o slobodi najvise piSu Kant i Hegel kao pripadnici klasi¢nog
njemackog idealizma. Kant tvrdi da bez slobode ne bismo mogli govoriti o odgovornosti i
moralnom zakonu. Sloboda je za Kanta postulat/zahtjev praktinog uma. Covjek po njemu
pripada dvama svjetovima: svijetu prirodne nuzde, $to znaci da je osjetilno bice koje tezi ugodi 1
sre¢i, te umnom svijetu kao bic¢e slobode. Kant nadograduje svijest o slobodi po grékom 1
krs¢anskom gledistu pa tvrdi da Covjek nije viSe slika bozja ni kreacija prirode, nego je kao
covjek odreden svojom svijes¢u i savjeS¢u. Kantova etika temelji se na tome da ¢ovjek sam od

sebe treba uciniti covje¢no (humano) bice.

Kod Hegela covjek predstavlja najvise djelo prirode, ali je Covjek ujedno i duh. Njegova je
filozofija duha zato filozofija slobode. Razlikuje nekoliko razina duha: subjektivni, objektivni i
apsolutni duh. Pravo, moralitet i ¢udorednost oblici su objektivnog duha. Pravo se temelji na
dogovoru ljudi da slobodnu volju pravom zastite od samovolje. Moralitet je suprotno pravu, a to
znadi da je moralitet samoodredenje slobodne volje. Cudorednost je sinteza prava (vanjskog) i
moraliteta (unutraSnjeg) u oblicima objektivnog duha, a to moZze biti obitelj, drustvo, drzava. To
su neki od oblika drustva u kojem pojedinac Zivi i kojima se pokorava. Apsolutni duh Hegel vidi
u umjetnosti kroz osjetnu pojavnost, u religiji u obliku predodzbe i u filozofiji u cistim
pojmovima. ,,Za Hegela osim Sto je covjek ,,po sebi“ slobodan s ¢ime se slazu mnogi filozofi od
Aristotela 1 Tome preko Kanta i Fichtea, on mora postati i slobodan ,,za sebe®, tj. mora postati
svjestan slobode da bi ju mogao ostvariti.” (Coreth, 1998, 397). Hegel pravi vidljivu razliku
izmedu samovolje i slobode. ,,Proizvoljno slijediti nagone i sklonosti — to nije sloboda nego

samovolja koja ostaje zavisna od prirodnih poriva i izvanjskih utjecaja; upravo po tome ja nisam

® Ustav Republike Hrvatske: http://www.zakon.hr/z/94/Ustav-Republike-Hrvatske (posljednji pristup 21. 1. 2015.)
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istinski slobodan.” (Coreth, 1998, 397). Pravo, moral, drustvo i drzava nisu ogranicenja, veé

uvjeti za ostvarivanje slobode. Oni moraju omogucavati nesmetani razvoj subjektivne slobode.

Slobodan izbor promatran u kontekstu poslovne etike najviSe dolazi do izrazaja u procesu
donoSenja poslovnih odluka. Osnovna pitanja koja se namec¢u kod slobode donoSenja poslovnih
odluka jest kako odrediti tu slobodu? Je li sloboda ograni¢ena? Moze li poslovni Covjek
(menadzer) odlucivati o svemu onako kako on Zeli? Koji je izvor njegovih Zelja? Zasto odabire
odredeni put u odlu¢ivanju? I u konacnici, izuzetno je bitno pitanje koliko je on etiCan u tom

svojem djelovanju?

Subjektivna sloboda omeduje prostor osobnog covjekova djelovanja. Ona predstavlja
moralno djelovanje, ali i njegovu odgovornost. Objektivna sloboda obuhvaca okolinu u kojoj se
pojedinac nalazi, pravni i drustveni prostor. Covjekova subjektivna razina slobode moze sezati
jako daleko. Ona predstavlja njegov odnos prema objektivnoj slobodi. Objektivna sloboda
predstavlja prostor za ispunjenje subjektivne slobode. 1z toga proizlazi da se te dvije slobode
nikako ne mogu tumaciti odvojeno jer se medusobno upotpunjuju. Cesto pojedinac razmislja da
moze mnogo toga uciniti i da nema granice u njegovu djelovanju. Najocitiji primjeri osobne
slobode i razine do koje ona moze sezati vidljivi su kroz negativne primjere. Aktualni problemi
naSega druStva mogu biti dobar primjer za subjektivnu slobodu. Politicari mo¢ svojega polozaja
umjesto na obecane ciljeve u skupim politickim kampanjama s vremenom usmjeravaju na
vlastito bogacenje 1 osobne interese, a zanemaruju interese drustva koje im je omogucilo takvu
mo¢. Mnoge poznate osobe koje imaju mnogo vecu osobnu slobodu, u financijskom smislu,
Cesto taj novac utroSe u razli¢ite poroke 1 na kraju nerijetko zavrSe tragi¢no. U tom djelovanju
svakog covjeka nalazi se njegova osobna, subjektivna sloboda. U razli¢itim putovima
subjektivne slobode nalazi se njezino bogatstvo i uspjeSnost njezine realizacije, tj. ostvarenje
zacrtanog cilja. ,,Dakle, slobodom kojom raspolazemo mjeri se stupanj stvarnosti u intenciji, a
isto tako i opseg stvarnosti koja je stvarno ukljucena u totalizaciju koju sam intencijom ucinio.*
(Romi¢, 1973, 79). Uredeno drustvo 1 drzavu moguce je ostvariti tek kada se ostvari osobni
moralni stav i odgovornost, a upravo to isto vrijedi i za organizaciju. Dakle, pod pojmom
slobode uvijek se treba smatrati moralno djelovanje. Ono §to moze djelovati ograni¢avajuce na
osobno moralno djelovanje podrucje je objektivne slobode. Iz toga se razloga smatra da je
ljudska sloboda ipak samo ograni¢ena sloboda. ,,Isto¢njaci su samo znali da je jedan slobodan

(misli se na tiranina), gréko-rimski svijet je znao da su neki slobodni (misli se na slobodne
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gradanine), a mi znamo da su svi ljudi po sebi slobodni, da je ¢ovjek kao covjek slobodan.*

(Hegel, 1955, 63). Hegel navodi da je tek u kr§¢anstvu ¢ovjek kao takav postao slobodan.

3.2. Moralno djelovanje i odgovornost

drugima. ,,Volja je neka vrsta kauzaliteta zivih bi¢a, ako su umna, sloboda bi pak bila ono
svojstvo kauzaliteta po kojemu on moZe djelovati nezavisno od tudih uzroka koji bi ga
odredivali, kao Sto je prirodna nuznost svojstvo kauzaliteta svih bezumnih bi¢a da ih utjecaj
tudih uzroka odreduje na djelovanje (...).“ (Kant, 1953, 155-209). Covjeka kao umno bice
obiljezuje da je, za razliku od drugih bezumnih bica, sposoban razmisljati 1 svjesno donositi
odluke. Covjek je sposoban odludivati po sebi samome i nezavisno od drugih. Ostvarivanjem
slobode, tj. slobodnim djelovanjem oslobadamo se mnogih utjecaja, ali ne svih. Psihicka
odredenja koja smo stekli odgojem ostaju u naSoj svijesti pri donoSenju bilo kakve odluke.
Sloboda postoji, ali nikada u apsolutnom smislu. Slobodni smo sebe 1 svoje odluke liSiti utjecaja
tudeg misljenja, utjecaja okoline, djelovanja drugih, ali ne 1 odredenja koja su usadena u nama
jer se pomocu njih odredujemo kao takvi. Pri donoSenju odluka, u prvom redu poslovnih, treba
biti svjestan tih odredenja i njihovih utjecaja pri odlu¢ivanju. Upravo to svjesno djelovanje ucinit
¢e odluku potpunom. Dakle, poslovni ¢e ¢ovjek svoju slobodu realizirati procesom donosSenja
poslovne odluke. Tek kada postanemo svjesni da je nasa sloboda relativna i uvijek ograni¢ena u
nama usadenim odredenjima, koji onda postaju sastavni dijelovi poslovnih odluka, mozemo

shvatiti i razumjeti odgovornost koju takva odluka donosi.

Osim odgoja koji je izuzetno bitan za oblikovanje osobe, u ovom slucaju poslovnog covjeka,
nuzno je uzeti u obzir i karakter, ali i vrijednosti koje promice drustvo iz kojega ta osoba dolazi.

Nezaobilazne su i kulturoloSke dimenzije toga drustva. Sve prethodno nabrojano ¢ini odredenja
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koja su usadena u nama. ,,Kada vr§im neki moralni ¢in, onda ga ne vr$im u nekom praznom
prostoru, ve¢ u nekoj sredini gdje je stvarnost ve¢ konstituirana totalizacijama drugih osoba. Moj
¢in, dakle, ne moze ostati bez dodira s drugim osobama, tj. ne moze egzistirati bez socijalne

dimenzije.” (Romi¢, 1973, 91).

Slobodom koju posjedujemo odluc¢ujemo Sto ¢emo uzeti u obzir pri vlastitu djelovanju, a Sto
¢emo odbaciti. Svaki moralno razvijeni ¢ovjek posjeduje moralni osjeéaj i smisao za mjeru. Do
koje granice idemo u naSem djelovanju, ovisi 0 nama samima, ali trebamo biti svjesni da svako

naSe djelovanje nosi i odgovornost za (ne)ucinjeno.

Iz ovog pregleda razvoja slobode vidljivo je da je moral drustveno-povijesno uvjetovan
(tradicijom, religijom, navikama, obicCajima) pa je podlozan mijenjanju kako se mijenjaju
povijesna razdoblja, uvjeti zivota, vladari. Osim toga, moral se medusobno razlikuje i od skupine
do skupine ljudi u istom druStvu. U danaSnje doba moral ima odredena obiljezja koja su posebna
za gotovo sva drustva, a to su: poStivanje ljudskog dostojanstva, zajednistvo, snosljivost te

odricanje od prisile i nasilja.

Dakle, govoreci o slobodi, ne moZemo govoriti o neograni¢enom fenomenu. Sloboda ide do
one granice nakon koje pocinjemo nanositi Stetu drugima. Pri poslovnom odlucivanju sloboda ¢e
znaciti donositi odluke za dobrobit svojega kolektiva, za dobrobit poduzeca za koje radimo.
Dobra ¢e poslovna odluka, osim onoga ekonomskog dijela koji oznacava profit i onoga pravnog
dijela koji propisuje zakon, sadrzavati i onaj moralan, eti¢ni dio koji ¢e predstavljati dobro za
cijelu zajednicu. Taj je posljednji dio najtezi kod poslovnog odlucivanja jer prelazi granicu i
ekonomskoga 1 pravnoga, a nije jasno odreden i1 propisan u vecini poduzeca. Kod ekonomskog
dijela poslovne odluke jasno je da se sve odluke trebaju donositi kako bi se priskrbila financijska
korist poduzecu, a pravni dio oznacava postivanje svih zakona i propisa podrucja u kojem se

posluje. Cesto je eti¢ki dio ostavljen svakom donositelju odluke (djelatniku) na vlastitu savjest.

3.3. Organizacijsko ponaSanje i eticko odlucivanje

Istrazivanja pokazuju da je kod veéine modela etickog odlucivanja eticko ponaSanje pod

utjecajem: a) individualnih obiljeZja poput vrijednosti i kognitivnog moralnog razvoja te b)
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kontekstualnih ¢imbenika poput sustava nagradivanja, pravila i kodeksa (Ferrell i dr., 1989;
Jones, 1991; Trevino, 1986). Individualna obiljeZja bez poznavanja kontekstualnih ¢imbenika ne
bi bila dovoljna za eticko odlucivanje. Individualna su obiljezja pomo¢ za svladavanje etickog
odlucivanja i stavljanje odluke u Sire, organizacijsko okruzenje. Svaka organizacija kroz svoju
viziju i ciljeve utje¢e na donositelja odluka. Cesto njezin utjecaj moze predstavljati ogranienja
pri odluc¢ivanju. Menadzeri se nalaze pod stalnim pritiskom ocjenjivanja performanse, odnosno
poslovanja (nadredeni prate njihov rad). Utvrdeni sustavi nagradivanja kao dio organizacijske
kulture utjeCu na donositelja odluke jer mu govore koje odluke su za organizaciju pozeljnije u
smislu ostvarivanja nagrade. Svaka organizacija ima svoju politiku, pravila i procedure koje
takoder mogu ogranicavati slobodu odlucivanja. Zatim, sve odluke imaju rokove u kojima se
trebaju donijeti. Sirenjem trzista rokovi se skracuju te je potrebno jako brzo odluéivati kako bi se
zadrzao polozaj organizacije u odnosu na konkurenciju, ali i zadovoljile sve vece potrebe
kupaca. Kod individualnih obiljezja donositelja odluka moze se javiti problem ako je donositel;
odluka pristran u odluc¢ivanju zbog pretjeranog samopouzdanja. Osim toga, kao problem moze se
javiti nedostatak promatranja situacije u cijelosti, pri ¢emu donositelj odluke nastoji dokazati da
je odredena situacija ispravna i traZi samo informacije koje ¢e i¢i u korist toj situaciji, a pri tome
zanemaruje informacije koje su kontradiktorne. Intuitivno odlucivanje €esto ima izvoriSte u
pretjeranom samopouzdanju, a predstavlja prijetnju jer se takvim odlu¢ivanjem donose odluke na
osnovi ograni¢enih informacija ili bez informacija. Za eticko odlucivanje stoga je vazno

poznavati:

a) proces donosenja odluka te

b) znati izabrati odluku koja je moralno ispravna.

U organizacijama proces donoSenja odluka gotovo nikada ne prolazi bez upletanja troSkova 1
koristi koje takva odluka donosi. Pri odluc¢ivanju najcesce se bira ona odluka koja ¢e u konacnici
rezultirati veCom koristi nego troSkom. Eticko odlucivanje ne iskljucuje u potpunosti taj opceniti

pristup odlucivanju, ali od osobe koja donosi odluku zahtijeva:

a) izbor odluke koja ¢e rijesiti problem (nedoumicu),

b) izbor odluke koja ¢e donijeti vecu korist od troska,

c) izbor odluke koja ¢e uz korist donijeti i moralniji odnos prema interesnim dionicima.
Carroll (1991) unutar piramide drustveno odgovornog poslovanja smjesta i etiku kao bitnu

sastavnicu. Carrollova se piramida sastoji od Cetiriju dijelova ili odgovornosti:

1. ekonomski,
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2. pravni,
3. eticki,
4. filantropski.

Slika 1. Carrollova piramida drustvene odgovornosti

£

filantropska odgovornost

eticka odgovornost

pravna odgovornost

ekonomska odgovornost

Izvor: Izradila autorica, temeljem Caroll, 1991.

Vaznost ekonomskog dijela sastoji se u donosenju odluka kojima se maksimizira dobit.
Stavlja se naglasak na odluke koje su najisplativije za poslovanje. Glavni postulat ekonomije bio
je proizvoditi dobra i usluge za zadovoljenje potreba trzista kako bi se ostvario $to veci profit.
Odbor za ekonomski razvoj (Committee for Economic Development (CED), 1971) Koristi se
shemom koncentri¢nih krugova kako bi pokazao da je ekonomski ¢imbenik i temelj i cilj
poslovanja. Ta shema ne iskljuuje odgovornost prema drustvu i eticku dimenziju, ali ju ne
smatra temeljnom. Shema se sastoji od triju koncentri¢nih krugova. UnutraSnji krug sadrzi sve
vitalne radnje koje su potrebne za ostvarivanje profita. U srednjem krugu nalaze se elementi

drustvene odgovornosti koji donositeljima odluka nalazu da u odluc¢ivanju ne odabiru samo one
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odluke koje sadrzavaju ekonomske dimenzije, tj. ostvaruju profit, ve¢ se odluke donose i u
kontekstu drustvenih pitanja i normi. Vanjski se krug sastoji od pitanja konkretnijeg ukljuc¢ivanja

poduzeca u poboljsanje drustvene okoline.

Pravni se dio odnosi na zakonske regulative. PonaSanje poduzeca treba uskladiti sa
zakonskim oc¢ekivanjima, treba poslovati u skladu s lokalnim, regionalnim i drzavnim propisima.
Vazno je isticati organizacije koje postuju zakone kao bitne ¢lanove drustva. Proizvodi i usluge
koje organizacije nude na trzistu takoder moraju zadovoljiti zakonske regulative. Ekonomski dio

na prvo mjesto stavlja ostvarivanje profita, a pravni dio stjecanje profita stavlja u zakonski okvir.

Iako pravni 1 ekonomski dio obuhvacaju poslovne aktivnosti koje su pravedne, eticki dio
prosiruje djelovanje pa obuhvaéa i one aktivnosti koje nisu iskljucivo odredene zakonom, a
vazne su za druStvo. Eti¢ki dio sadrzi standarde, norme, ocekivanja koja se odnose na sve
interesne dionike (potrosace, vlasnike, zaposlenike, zajednicu) i rjeSavanje problema vezanih uz
zastitu njihovih moralnih prava. Carroll (1991) govori kako je eticki dio pokretacka sila u
stvaranju zakona i propisa. Kao primjer navodi pokrete za gradanska prava i pokrete zastite
okoliSa koji su donijeli osnovne, temeljne promjene u drustvenim vrijednostima i tako bili

predvodnici u kasnijim izmjenama propisa i zakona.

Filantropska odgovornost obuhvaca akcije koje organizaciju predstavljaju kao dobrog
»gradanina®“. Ona obuhvaca aktivno sudjelovanje u aktivnostima za promicanje dobrobiti
cjelokupne druStvene zajednice. Primjer filantropije moze biti davanje financijskih sredstava za
umjetnost, za obrazovanje, za kulturu i dr. Prema Carrollu (1991), u drustvu su pozeljne
organizacije koje Zele dati svoj novac, sposobnost, vrijeme zaposlenika u humanitarne svrhe, ali
isto tako druStvo ne ¢e odrediti organizaciju nemoralnom ako to ne ¢ini. Filantropija je
dobrovoljna komponenta iako uvijek postoje odredena drustvena ocekivanja od organizacija koje
se percipiraju kao dovoljno dohodovno sposobne kako bi se mogle baviti i filantropskim

aktivnostima.

Pri objasnjenju organizacijskog ponaSanja nuzno je definirati od Cega se ono sastoji. S
jedne strane postoji menadzer, osoba koja se svojim aktivnostima koristi dostupnim resursima
(informacijama) u svrhu odluc¢ivanja kako bi se ispunili poslovni ciljevi. Prepoznavanje potrebe
za razvojem meduljudskih vjestina kod menadZera usko je povezano s potrebom organizacije za
stru¢nim 1 vrhunskim zaposlenikom. Zaposlenik s razvijenim vjeStinama stvara ugodnu radnu
sredinu koja je privla¢na kvalificiranim ljudima i1 osim S$to olakSava njihovo zaposljavanje,

takoder osigurava i bolje financijsko poslovanje. S druge pak strane, postoji organizacija kao
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prostor unutar kojega menadzer djeluje. Prema Robbinsu i Judgeu (2009, 4), organizacija je
,»svjesno koordinirana drustvena jedinica koju ¢ine dvije osobe ili vise ljudi i koja djeluje na
relativno kontinuiranoj osnovi da bi postigla neki zajednicki cilj ili skup ciljeva.” Pri stavljanju
organizacije u zivot bitan je ¢imbenik ,,relativno kontinuirana osnova“, §to znaci da organizaciju
uvijek treba pokretati imajuc¢i u vidu dugorocnost poslovanja. Druk¢ije re¢eno, organizacija bi se
trebala razvijati bez ogranicavajuceg razdoblja poslovanja jer u protivhom poslovni se subjekti
osnivaju na odredeno vrijeme, nakon Cega se zatvaraju. U takvim je situacijama upitna svrha
oshivanja organizacije, a u njima nerijetko prevladaju vlastiti interesi osnivac¢a nad interesima
zaposlenika. Ta definicija zna¢i da organizacije mogu biti i usluzna i proizvodna poduzeca.
Dakle, tu se ubrajaju i Skole, crkve, trgovine, vojska, lokalna i drzavna samouprava. Leksikon
menadzmenta (2001, 373) daje Siru definiciju organizacije u kojoj se, osim njezina definiranja
kao svjesnog udruzivanja ljudi kojima je cilj odgovaraju¢im sredstvima ispuniti odredene
zadatke s najmanjim mogu¢im naporom na bilo kojem podrucju Zivota, navode i odrednice koje
bi trebala imati bilo koja organizacija. Te su odrednice: dinamic¢nost, otvorenost, svrsishodnost te
organizacija kao nedeterminiran socijalni sustav kojemu je zadatak postiéi cilj (pretvorba inputa
u output). Freeman (2007) nastoji rekonceptualizirati organizaciju kako bi se shvatilo za ¢iju
dobrobit 1 za ¢iji bi troSak organizacijom trebalo upravljati? Kriticki se osvrée na tzv.
menadzerski kapitalizam pomocu pravnih i ekonomskih argumenata. Takav oblik kapitalizma
daje menadZzmentu moguénost da nesmetano i neograni¢eno obavlja poslove za tvrtku s
dobavlja¢ima 1 potroSac¢ima. Primjerice, Zakon o trgovackim drustvima kaze da je
organizacija/tvrtka/trgovac pravna osoba ograni¢ene odgovornosti (ovisno o obliku organizacije)

pa se moZe reéi da je i besmrtna jer nadilazi opstojnost svojih lanova.” Freeman (2007) navodi

7 Trgovac je, ako ovim Zakonom nije drukéije odredeno, pravna ili fizicka osoba koja samostalno trajno obavlja
gospodarsku djelatnost radi ostvarivanja dobiti proizvodnjom, prometom robe ili pruzanjem usluga na trzistu.*
(Zakon o trgovackim druStvima, c¢lanak 1, stavka 1., dostupno na: http://www.zakon.hr/z/546/Zakon-o-
trgova%Ca%8Dkim-dru%C5%Altvima)

»Irgovacko drustvo svojstvo pravne osobe stjee upisom u sudski registar.” (Zakon o trgovackim druStvima, ¢lanak
5., dostupno na: http://www.zakon.hr/z/546/Zakon-o-trgova%C4%8Dkim-dru%C5%Altvima)

,.Clanovi javnog trgovatkog drustva i komplementari u komanditnom drustvu odgovaraju za obveze drustva osobno,
solidarno i neograniceno cijelom svojom imovinom.“ (Zakon o trgovackim druStvima, ¢lanak 10, stavka 1.,
dostupno na: http://www.zakon.hr/z/546/Zakon-o-trgova%C4%8Dkim-dru%C5%A1ltvima)

,,Clanovi drustva s ograni¢enom odgovornos¢u, dionicari dionickog druStva i komanditori u komanditnom drustvu
ne odgovaraju za obveze drustva izuzev kada je to odredeno ovim Zakonom.“ Zakon o trgovackim drustvima,
¢lanak 10, stavka 2., dostupno na: http://www.zakon.hr/z/546/Zakon-o-trgova%C4%8Dkim-dru%C5%A1tvima)
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kako je narav organizacije dobro vidljiva u samom njezinu nazivu, poput ,,dionicko drustvo* ili
,»drustvo s ogranicenom odgovornos¢u® (d.d., d.o.o., u engl. Ltd., §to dolazi od rijeci ,,limited*, u
franc. S. A. od rijeci ,,Societe Anonyme*, u njem. GmbH, $to dolazi od izraza ,,Gesellschaft mit
beschrankter Haftung, a sve potjece od latinske rijeci ,,limes*, §to znaci granica ,,i to doslovna
granica Rimskog Carstva kao primjerice alzirska granica ili Hadrianov zid ¢iji su ostatci jos$
postojeci u sjevernoj Engleskoj*) (Freeman, 2007). Autor navodi da je upravo ta ,,granica“ koja
se nalazi u nazivu klju¢na. Ono izmedu cega se ona uvodi jest odnos izmedu ulagaca i
organizacije, izmedu vlasnika i menadZzmenta, izmedu organizacije i drustva, izmedu vlasnika i
radnika, Sto je posljedica kompleksne podjele rada. Takva narav i struktura organizacije
omogucavaju menadzerima da se njihova odgovornost svede samo na onu prema vlasnicima,
odnosno ,,da je potrebno ostvariti profit, posteno ako je moguce, ali ipak treba ostvariti profit.*
(Cook, 1891,7 prema Freeman, 2007). Dakle, profit se nalazi na prvom mjestu, a tek onda se
dovodi u pitanje na¢in kojim se doslo do tog profita. Freeman (2007) tvrdi kako je nemoral
usaden u svaku organizaciju u smislu odnosa na trziStu: ratovi cijena kako bi se unistila
konkurencija i ostvario monopol, zatim izmedu organizacija 1 politike gdje se ¢esto zna pojaviti
mito izmedu drzavnih sluzbenika i vlasnika organizacije za bolje uvjete poslovanja. Osim toga,
odnosi mogu biti konfliktni 1 izmedu organizacije 1 radnika, organizacije 1 okoliSa 1 dr. Isti autor
uvodi pojam interesnog dioniStva tvrtke, tj. organizacije. Postoje dva glediSta interesnog
dioniStva: uze i Sire podru¢je. Uza definicija pod pojmom interesnog dioniStva ukljucuju one
grupe ljudi koje su bitne za opstanak i uspjeh organizacije, a Sira definicija ukljucuje bilo koje
grupe ili pojedince koji mogu utjecati na organizaciju ili su pod njezinim utjecajem (Freeman i
Reed, 1983). Interesni bi dionici bili vlasnici, menadzment, dobavljac¢i, zaposlenici, lokalna
zajednica, potrosaci. Udjeli su svake skupine obostrani jer svaki od njih utjece na onog drugog u
smislu Stete 1 koristi, prava i obveza. Koliko ¢e pojedini od njih biti zastupljen, ovisi o vrsti

organizacije te nije za svaku podjednak.

U svrhu funkcioniranja organizacije nuzno je postojanje odgovarajuceg kadra, a jedna je
od najvaznijih uloga i1 vjestina menadzZera upravljanje ljudskim resursima. Dobar menadzer mora
imati razvijene vjeStine odnosa s ljudima. Organizacijsko ponaSanje se, dakle, bavi
prouCavanjem rada ljudi te kako njihov rad utjee na poslovanje organizacije ili tzv.
performansu. To je izuzetno Siroko podrucje istrazivanja pa tako moze obuhvacati odredene

poslove u organizaciji, utjecaj pojedinih ¢imbenika na poslovanje (primjerice zadovoljstvo
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placom, rjeSavanje sukoba, stres na radnom mjestu), fluktuaciju zaposlenika, apsentizam,® uginke
proizvodnosti. U svakoj organizaciji postoje pisana i nepisana pravila ponasanja, kao i u
svakodnevnom zivotu. U nekim se situacijama ve¢ unaprijed moze pretpostaviti ponaSanje iako
ono nije utvrdeno zakonom ili pisanim pravilom. Na radnom mjestu takva se pravila mogu otkriti
promatranjem ponaSanja ostalih zaposlenika (primjerice sporo odgovaranje na e-mail poruke jer
se tako stvara dojam da zaposlenik ima mnogo posla ili slanjem poruka kasno navecer stvara se
privid da zaposlenik neprestano radi). Nepisana pravila mogu biti korisna i pripomoc¢i u
socijalizaciji novozaposlenih, ali ¢esto su beznacajna. Za razliku od nepisanih pravila, pisana
pravila zahtijevaju propisano ponasanje. Najvaznija su takva pravila u svakodnevnom Zzivotu,
primjerice, prometna pravila kod kojih se u svakom trenutku tocno zna kako se sudionici trebaju
ponasati. U organizacijama takva se pravila odnose na kodekse ponasanja. S obzirom na to da su
ljudi sloZzena bi¢a 1 razliCito reagiraju u istoj situaciji, teSko je odrediti opceniti obrazac
organizacijskog ponasanja. Nisu svi ljudi motivirani novcem niti svi zive za karijeru, stoga pri
istrazivanju ponasanja uvijek treba ostaviti prostora za odredena odstupanja. Struénjaci
napominju kako za kvalificirane i stru¢ne ljude na trzistu rada, neovisno o gospodarskoj situaciji,

uvijek ima prostora.

Kako navode Cori¢ i Jelavié (2009, 395-396), iskustvo nerijetko pokaZe da organizacije
zakaZu u omogucavanju potpore za razvoj zaposlenika. Mnogi menadzeri jo$ uvijek vjeruju da
motivacija zaposlenika dolazi isklju¢ivo iz monetarnih razloga. Medutim, brojni su primjeri koji
to opovrgavaju. Radnici se mogu motivirati i s jako malo troSka ili na nain koji ne kosta
apsolutno nista. Jedan je od prvih nac¢ina kako poboljSati motiviranost ljudi u organizaciji taj da
se ljudi koji tamo rade osjecaju dijelom pravedne 1 poStene organizacije te da se njihov trud
postuje, nagraduje i1 vrjednuje. Stoga se poslovna etika moze tumaciti i tako da se njome Zele
uvidjeti vrijednosti u procesu donosenja odluka, a te vrijednosti i odluke utjeCu na grupe ljudi

koje sudjeluju u radu organizacije.

Neki autori navode da menadzersko ponasanje nije odredeno samo osobnos¢u menadzera,
nego ovisi i 0 osobnosti osoba kojima upravljaju (Brajsa, 1984; Aaltio—Marjosola i Takala, 2000;
Davis, 2001 prema Pende 2008). Njihovo ponasanje ograniceno je kulturom drustva u kojem
djeluju 1 ocekivanjima radnika. Bechtold (navedeno prema Pende, 2008) navodi da kao $to
kulturni profil drustva oblikuje posao koji obavljamo, takoder oblikuje 1 na¢in na koji radimo. O

jacini drustvenog utjecaja na odlu¢ivanje menadzera govore i Thomas, Waterman (1982) kada

8 |zostajanje s posla.
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kazu da se s velikom vjerojatnoséu moze predvidjeti kako ¢e se ponasati pojedinac ako se moze
dovoljno duboko odrediti drustveno okruzenje. Drustveno okruzenje ima velik utjecaj na stil
menadzmenta i oblikovanje organizacijske kulture (Hofstede, 1980, 1993; Hatch i Schultz, 1997;
Weber, 1968; Mwaura 1 dr., 1998; Vuji¢, 2005; Sikavica, Bahtijarevié-giber, Poloski, Voki¢,
2008 prema Pende 2008). Sve to potvrduje medusobnu povezanost odlu¢ivanja u organizaciji i
organizacijskoj kulturi te utjecaj ,,nacionalnih kultura na poslovnu kulturu zemlje* (Pende, 2008,
51).

Postoje tri nacina etickog oblikovanja odluke u procesu odlucivanja (Cavanagh i dr., 1981,

363-374):

1. Utilitarni Kkriterij — odluke se donose s obzirom na njihov ishod ili posljedicu. U samom
poslovanju taj je kriterij u skladu s uc¢inkovitosti, proizvodnosti i visokim profitom. To bi
znacilo da takvo odlucivanje treba donositi dobro za $to veéi broj ljudi. Primjerice
ostvarivanje veceg profita treba se odraziti, primjerice, na povecanje placa zaposlenika, a
ne na otpustanje zaposlenika.

2. Pristup moralnih prava — prava u odlucivanju trebaju ujedno predstavljati i postivanje i
za$titu temeljnih ljudskih prava (pravo na slobodu govora, privatnost). Ako zaposlenik
otkrije neeti¢ne radnje u svojoj organizaciji 1 prijavi ih odredenim instancama, njegova
osnovna ljudska prava moraju biti zaSti¢ena.

3. Pristup pravednosti — pojedinac treba provoditi pravila na pravedan i nepristran nacin
tako da je zastupljena pravedna raspodjela koristi i troska.

Svaki od tih pristupa ima svoje prednosti 1 nedostatke. Sve veca briga za drustvo 1 pojedinca
sugerira da se trebaju razvijati eticki standardi temeljeni na neutilitarnim kriterijima. Prema
Robbinsu i Judgeu (2009, 173), takav pristup predstavlja velik izazov za danasnjeg menadzera
jer ,,odlucivanje uz primjenu kriterija poput individualnih prava i drustvene pravde sadrzi daleko
viSe nejasnoca nego kad se primjenjuju utilitarni kriteriji poput utjecaja na efikasnost 1 profit®.
Unutar utilitarnog pristupa moguce je opravdati pojedinu odluku u smislu da je donesena zbog
ostvarivanja veceg profita, primjerice podizanje cijene proizvoda zbog ostvarivanja veceg profita
ili preseljenje proizvodnje zbog niZih troskova. Danas to za menadZera ne moze biti opravdanje
za odlucivanje. Izlazi se iz toga utilitarnog okvira i menadzeri Cesto bivaju prozivani zbog svojih
odluka. Ne gleda se vise isklju¢ivo na ucinkovitost, profit 1 proizvodnost, ve¢ njihove odluke

moraju sadrzavati i brigu o kvaliteti proizvoda te zdravlju potrosada. Cesto se pozivaju na
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odgovornost zbog otpusStanja radnika zbog premjestanja proizvodnog procesa, trazenja radne

snage i sl.

Menadzeri pri poslovanju mogu biti sigurni da ¢e javnost njihovu aktivnost smatrati eticnom
ako je u skladu s jednom ili vise sljede¢ih normi (Gellerman, 1989, prema Certo i Certo, 2009,

70):

1. Zlatno pravilo — Ponasaj se onako kako Zeli§ da se drugi ponasaju prema tebi.

2. Utilitaristicko nacelo — PonaSaj se tako da tvoje ponaSanje rezultira najve¢im mogucéim
dobrom za najveci moguci broj ljudi.

3. Kantov kategoricki imperativ — PonaSaj se tako da potez koji si povukao u odredenim
okolnostima moze postati op¢im zakonom, pravilom ili oblikom ponasanja.

4. Profesionalna etika — Poduzimaj one korake koje bi i stru¢njaci poput tebe smatrali
pravilnima.

5. TV test — menadzeri bi se uvijek trebali zapitati: ,,Bih li se osje¢ao ugodno objasnjavajuci
gledateljima nacionalne televizije zasto sam poduzeo odredeni korak?

6. Test zakonitosti — Jesu li namjeravani potez ili odluka zakoniti? Vazeéi se zakoni
opc¢enito smatraju minimalnim normama eti¢nosti.

7. Cetverosmjerni test — menadZeri odluku mogu smatrati etitnom ako na sljedeéa &etiri
pitanja mogu odgovoriti pozitivno: Je li odluka istinita? Je li pravedna prema svima koje
obuhvaca? Hoce li izgraditi dobar glas i1 bolja prijateljstva? Hoce 1i svi ukljuceni u nju

imati koristi od nje?

3.4. VVodstvo

Stru¢njaci tvrde da je vodstvo vazna komponenta organizacijske ucinkovitosti. Prije samog
objasnjenja uloge vodstva u organizaciji, nuzno je objasniti razliku izmedu vodstva i upravljanja
jer ti se pojmovi Cesto rabe jednoznacno. Kotter (1990) smatra da se upravljanje (engl.
management) odnosi na svladavanje sloZzenosti. Upravljanje ,,uvodi red i sustavnost na nacin da
zacrtava formalne planove, Kkreira stroge organizacijske kulture i prati rezultate u odnosu na
planove.“ (Robbins i Judge, 2009, 402). Za razliku od upravljanja, prema Robbinsu i Judgeu,
vodstvo (engl. leadership) se odnosi na svladavanje promjena. Vode utvrduju smjer, oni su
nositelji vizije organizacije, ucinkovito ju prenose na zaposlenike, uskladuju djelatnosti ljudi.
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Vodstvo je ,,sposobnost utjecanja na grupu da bi se usmjerila prema nekoj viziji ili skupini
ciljeva.” (Robbins i Judge, 2009, 402). Vode igraju znacajnu ulogu u poslovanju organizacije.
Svojim ponasanjem prikazuju se kao vjerodostojni, atraktivni u ofima drugih zaposlenika te
zaposlenici preuzimaju obrazac ponasanja voda i nastoje ga primjenjivati u svojem vlastitom

ophodenju prema poslu.

U etickim organizacijskim kulturama menadzeri oblikuju ponasanja zaposlenika, shvacaju
vaznost integriteta pri donoSenju odluka. Vodstvo zna koje su kriticne tocke koje uzrokuju
neetiko ponasanje te razvija proces kako bi se otkrila i zalije¢ila ona podrucja na kojima se

pojave te tocke (Gabler, 2006, 339).

Prema Ardichvili i dr. (2012), brojne su studije potvrdile vaznost voda u oblikovanju eticke
organizacijske kulture. Jo§ 30-ih godina proslog stoljeCa Barnard (1938) uvodi stvaranje
moralnog okvira medu glavne funkcije direktora (uprave). Ucenje po modelu eti¢kog ponaSanja
voda te pricama i metaforama kojima se koriste kljuéni su elementi u oblikovanju
organizacijskih vrijednosti. Prema Aronsonu (2001, 245), eticko ponasanje vode potreban je
uvjet za utvrdivanje eticke organizacije, a predsjednici uprave obvezni su biti moralan primjer

¢lanovima organizacije.

Za potrebe ovoga rada detaljnije ¢e se razmatrati eticko vodstvo, njegova obiljezja i vaznost.
Prema Bubleu (2011), etika se nalazi u srediStu vodstva jer vode nose veliki teret i odgovornost.

Jos§ je Aristotel postavio pet nacela eti¢kog vodstva koja su univerzalnog znacenja:

1. postovanje,

2. sluzenje,

3. pravednost,

4. iskrenost (postenje),
5. zajednistvo.

Prvo nacelo, odnosno postovanje drugih, odnosi se na to da se vode trebaju odnositi s
posStovanjem prema zaposlenicima. Zaposlenici ne predstavljaju sredstvo kojim se ostvaruje cilj,
stoga se prema njima treba ponaSati kao da su cilj ili svrha. To znac¢i da zaposlenicima treba
omoguciti da izraze svoju kreativnost i ideje. Osim toga, vode trebaju poStivati i uvazavati

njihove vrijednosti iako se ponekad moZzda razlikuju od njihovih.

Drugo nacelo podrazumijeva da svaki voda koji je etiCan treba sluziti svojim podredenima

(biti im na raspolaganju) jer oni tako brze, bolje i kvalitetnije mogu obaviti svoje radne zadatke.
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Osim toga, eticni vode odgovorni su pratiti druge, sluziti im i donositi odluke koje su dobre i
nisu Stetne za organizaciju. Nadalje, trebaju se ponasati tako da koriste drugima i ne zanemaruju

njihove interese pri odlu¢ivanju.

Trece nacelo odnosi se na pitanje pravednosti i poStenja. To znaci da se vode trebaju prema
svima ponasati u skladu s pozicijom i postignu¢ima zaposlenika. Poseban bi tretman zaposlenik
mogao ostvariti samo u posebnim situacijama, no za takve situacije trebaju postojati jasna

pravila.

Cetvrto nacelo odnosi se na iskrenost. Eticni vode ne samo da moraju govoriti istinu, nego
trebaju biti 1 otvoreni prema drugima i niSta ne skrivati. Vazno je prepoznati potrebu za

iskrenosti i biti originalan, ali i osjetljiv na stavove i osjecaje drugih.

Peto je nacelo izgradnja zajedniStva. U danasnjem poslovanju to bi znacilo da eti¢ni vode
trebaju poticati zaposlenike na ostvarivanje zajednickih ciljeva. Vode 1 zaposlenici trebaju biti
usuglaseni oko njihova definiranja. Voda se treba brinuti za opée dobro i ciljeve koji su
prihvatljivi svakome, a ne samo nametati svoju volju. Etican voda pazi na interese zajednice i

kulture (Buble, 2011, 276-278).

Mnogi autori (Bass i Steidlmeier, 1999; Kanungo i Mendonca, 1996; Malan i Smit, 2001;
McDonald, 2009) isticu kako su rjeSenja etickih problema u utemeljenom moralnom 1
kompetentnom organizacijskom vodstvu. Organizacijsko vodstvo dio je organizacijskog
ponasanja. Kako navode Bass i Steidlmeier (1999), eticko vodstvo temelji se na trima stupovima:
1. Moralni karakter voda; 2. Eti¢ke vrijednosti ugradene u viziju voda i njihov stav; 3. Moralnost
izbora 1 akcija kojima se vode 1 njihovi sljedbenici bave 1 koriste za realizaciju eticke vizije.
Mikulay i Goffin (2007) isticu da vode koje cijene integritet imaju viSe poStovanja prema
suradnicima 1 odaniji su organizaciji, stoga je manje vjerojatno da c¢e sudjelovati u

kontraproduktivnom ponaSanju.

Bihevioralna ekonomija razvila je nekoliko teorija vodstva koje se u kona¢nici mogu svesti
na dva pristupa vodstvu: usmjerenost na zadatke i usmjerenost na ljude. S obzirom na to da vode
odreduju smjer ponasanja, imaju 1 srediSnju ulogu u poslovanju. Etika u vodstvu tek je od
nedavno postala zanimljiva istraziva¢ima. Odgovor na pitanje zaSto se takva istrazivanja pocinju
provoditi bas sada Robbins i Judge (2009, 441) pronalaze u otkri¢ima istrazivaca-biografa koja

su pokazala da su mnogi vode iz proélosti9 patili od etickih mana. Karizma je utjecajan ¢imbenik

% Neki su od njih Martin Luther King Mladi, John F. Kennedy, Thomas Jefferson.
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kod voda koji svojom jakom karizmom mogu pridobiti ljude da ih slijede i tako prikriti neke
neeticke radnje. Nasuprot tomu eticni vode koristit ¢e se svojom karizmom na drustveno
konstruktivan nacin kako bi pridonijeli opéemu dobru. Budué¢i da su vode izvori morala u

organizaciji, bitno je da svojim ponasanjem to i pokazuju.

Ucinkovitost u vodenju promatra se kroz ciljeve i sredstva koja se koriste u poslovanju. Kada
je rije€ o ciljevima, bitno je promotriti njihov sadrzaj. Na ¢emu se gradi uspjeh organizacije? Na
proizvodima ¢ija konzumacija i proizvodnja uni$tava okoli§ ili Steti zdravlju ljudi? ,,Autenti¢ni
(istinski) vode znaju tko su, u §to vjeruju i Sto cijene 1 djeluju otvoreno 1 iskreno na osnovi tih
vrijednosti i uvjerenja. Njihovi sljedbenici smatraju ih eti¢nim ljudima.“ (Robbins, Judge, 2009,
441). Koncept je autenticnog vode dosta nov, a svjedoCi o uvodenju i preispitivanju etike u
vodstvu. Kako bi se vode mogli razvijati 1 usavrSavati, vazno je da organizacija ulaZze u obuke

(radionice, te€ajevi, predavanja i dr.) jer tako vode povecavaju svoje kvalitete.

Sve ono $to je potrebno za uspjesno poslovanje nalazi se u kvaliteti vode 1 njegovoj snazi i
vjestini prenoSenja normi i vrijednosti na zaposlenike. Svaki voda treba svoju mo¢ pretvoriti u
utjecaj tako da doprinese poboljSanju poslovanja kolektiva i postizanju bolje sveopée klime
radnog okruzja. Dakle, vode su osobe koje pomocu mo¢i i autoriteta vode zaposlenike kroz
proces ostvarenja ciljeva 1 imaju znacajan utjecaj na eti¢ko odlucivanje. Da bi voda bio uspjeSan,
mora vrijednosti 1 poslovnu politiku organizacije doZivljavati kao svoje vlastite. To ¢e sve u

konacnici odredivati smjer razvoja organizacijske kulture.
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4. ORGANIZACIJISKA KULTURA

4.1. Pojam i definicija organizacijske kulture

Organizacijska je kultura jedan od vaznijih ¢imbenika poslovnog razvoja poduzecéa, ali
istovremeno 1 izuzetno slozen sustav jer je u stalnoj interakciji s drugim elementima organizacije
(od strukture organizacije, poslovnog procesa pa sve do vrijednosti i stavova zaposlenika).
Organizacijska se kultura u literaturi ¢esto naziva i korporacijska kultura ili kultura poduzeca.
Pojam organizacijske kulture pocCinje se razvijati gotovo istovremeno kad i poslovna etika,
tijekom sedamdesetih godina dvadesetog stolje¢a. Sve do tada organizacije su uglavnom imale
uredenu vertikalnu strukturu, odjele koji su kontrolirali rad zaposlenika. Nakon toga pocinju se
promatrati organizacije s obzirom na njihovo ponaSanje te se zakljuCuje da organizacije imaju
svoju osobnost. Prema Robbinsu i Judgeu (2009, 572), one mogu biti krute ili fleksibilne,
neprijateljske ili pune podrske, inovativne ili konzervativne. Danas se vecina teoretiCara slaze da
organizacijska kultura igra vaznu ulogu u Zivotima zaposlenika. Robbins 1 Judge (2009, 572)
smatraju kako se podrijetlo kulture kao nezavisne varijable koja utjee na stavove i ponasanja
zaposlenika moZe pratiti pedeset godina unatrag, sve do pojma institucionalizacije. Kada se
organizacija institucionalizira, ona stjece vlastiti Zivot, odvojen od svojih osnivaca ili bilo kojih
drugih ¢lanova. Ako se dogodi da osniva¢ organizacije umre ili ju napusti, organizacija ¢e 1 dalje
Z1v] eti.™? Institucionalizacija organizacije djeluje na svoje zaposlenike tako da stvara opce znanje
o tome $to predstavlja primjereno 1 smisleno ponasanje. To znaci da ¢e, iako s vremenom dode
do promjene prvotnih ciljeva, organizacija mo¢i redefinirati svoje poslovanje i tako se prilagoditi
novonastaloj situaciji. Svoje korijene organizacijska kultura ima u kulturi drusStva. Kultura
drustva obuhvaca sve bitne ¢injenice koje su sadrzane i u organizacijskoj kulturi, samo $to ih ona
primjenjuje na poslovanje. Preko drustva norme i ponasanja ugraduju se u organizaciju i kreiraju
njezin identitet, imidz, prepoznatljivost. lako organizacijska kultura zahva¢a mnogo manju
okolinu nego drustvo, druStveni kontekst uvijek treba uzeti u obzir kada se pristupa analizi

organizacijske kulture. Adler (2002, 67-69) navodi da su istrazivanja pokazala kako nacionalne

1% Sony, Gillete, McDonald's i Disney samo su neke od organizacija &ija je organizacijska kultura preziviela Zivote
svojih osnivaca i bilo kojeg ¢lana.
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kulture imaju mnogo veci utjecaj na zaposlenike nego $to to imaju njihove organizacijske
kulture. Ipak, treba uzeti u obzir da pri zaposljavanju ljudi postoji odabir. Organizacije ¢e prije
zaposliti kandidate ,,koji se dobro uklapaju u dominantnu kulturu njihove organizacije, ¢ak i ako
su takvi kandidati atipi¢ni u odnosu na njihove zemljake.“ (Robbins i Judge, 2009, 578). Nikako

ne treba zanemariti i pravni i politicki utjecaj na organizacijsku kulturu.

Temelj za stvaranje organizacijske kulture predstavljaju osnivaci organizacije koji stvaraju
organizacijsku strukturu, ali i kulturu. Rije¢ je o osobama koje s odredenom vizijom kreéu u
osnivanje i upravo njihova vizija utjeCe na ponaSanje. U pocetku su takve organizacije velicinom
male, §to olakSava osniva¢ima nametanje svojih vizija svim ¢lanovima organizacije jer osnivac
je u izravnoj interakciji sa svakim zaposlenikom. Stvaranje organizacijske kulture posao je koji
moze odraditi samo osniva¢. Taj posao nije moguce delegirati. Prema Scheinu (1996, 61),
stvaranje organizacijske kulture odvija se na tri nacina. Prvo, osnivaci zaposljavaju i zadrzavaju
one zaposlenike koji razmisljaju i osjecaju isto kao i oni. Drugo, osnivaci zaposlenike educiraju i
socijaliziraju da misle i osje¢aju kao oni. Ovdje se Schein, umjesto rijeci ,,edukacija®, koristi
rije¢ju ,,indoktrinacija®, tumaceci da ljudi koji se zaposljavaju trebaju prihvatiti ideje, stavove 1
strategiju ne preispitujuci i ne analiziraju¢i nauceno, ve¢ to trebaju shvatiti kao dogmu. Trece,
vlastito ponasanje osnivaca djeluje kao uzor koji poti¢e zaposlenike da se s takvim ponaSanjem
identificiraju. ,,Kada organizacija uspije, vizija osnivaca biva shvacena kao primarna odrednica
toga uspjeha. U tom trenutku, osobnost osnivac¢a ugraduje se u temelje kulture organizacije.*
(Robbins i Judge, 2009, 582). Kod osnivaca, kao nositelja kulture organizacije, vazno je postaviti
smjer kretanja. Zaposlenici su nositelji poslovanja koji se ponasaju s obzirom na utvrdena
pravila. Ako je njihovo radno mjesto kaoti¢no, vece su prijetnje da ¢e organizacija ostati bez
kvalitetnog zaposlenika. Jasna organizacijska kultura moze privuéi i zadrzati najbolje. Osim §to
je izuzetno vazno kroz organizacijsku kulturu odaslati pravila ponaSanja, vaZzan je i odnos prema
pogrjeskama. Nacin na koji osniva¢ reagira na pogrjeske zaposlenika Salje poruku na koji se
nacin odnositi prema odgovornosti 1 riziku.

Organizacijska kultura moze se definirati na razliCite nacine. Najjednostavnije receno,
organizacijska je kultura skup obiljeZja zajednickih svim zaposlenicima, a organizaciju ¢ine
druk¢ijom od drugih. Prema Ashanasy i dr. (2000, 131), istraZivanja pokazuju postojanje sedam

primarnih obiljezja koja zajedno obuhvacaju bit organizacijske kulture:

1. Inovativnost i preuzimanje rizika — organizacija mora poticati inovacije jer one su

najbolji odgovor konkurenciji. Napredovat ¢e one organizacije koje prestizu
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konkurenciju stalnom ponudom inovativnih proizvoda. MenadZeri trebaju poticati
kreativnost svojih zaposlenika jer ona u konacnici rezultira novim idejama.

2. UsredotoCenost na detalje — oznaCava usmjerenost zaposlenika na detalje, tocnost,

pedantnost.

3. Usmijerenost na rezultat — mjeri se kolika je usmjerenost uprave na rezultate, a kolika na

sam proces i stvaranje tih rezultata.

4. Usmjerenost na ljude — kako rezultati utje¢u na zaposlenike.

5. Timska usmjerenost — koliko su radne aktivnosti organizirane kao timski rad, a koliko su

usmjerene na pojedinca.

6. Agresivnost — oznacava stupanj do kojeg su ljudi konkurentski nastrojeni.

7. Stabilnost — pokazuje koliko organizacije nastoje odrZati postojece stanje, a koliko su

usmjerene na rast.

Pomocu tih sedam obiljezja, koja se krecu od niske do visoke razine, moze se procijeniti
organizacijska kultura. Takva slika postaje temelj medusobnog razumijevanja clanova
organizacije. Postojanje zajednickih vrijednosti, kako isti¢u Robbins i Judge (2009, 576), ono je
Sto kulturu ¢ini mo¢nim sredstvom za usmjeravanje 1 oblikovanje ponasanja. Zbog toga se moze
rec¢i da, primjerice, Microsoftova kultura cijeni agresivnost i preuzimanje rizika. S obzirom na

navedena obiljezja, moze se pratiti rad Microsoftovih rukovoditelja i zaposlenika.

Jedna od starijih definicija organizacijske kulture veze se uz Harrisa i Morana (1981), prema
kojima se organizacijska kultura nalazi u posebnoj makrookolini i predstavlja sustav obicaja,
tradicija, koncepata, navika, tj. predstavlja sustav ideja. Handy (1986) govori o organizacijskoj
kulturi kao skupu vrijednosti, normi i uvjerenja. Scholz (1987) na organizacijsku kulturu gleda
kao na informalnu svijest organizacije preko koje organizacija utjeCe na pojedinca (zaposlenika)
1 pojedinac ju oblikuje svojim ponasanjem. Za Sholza je organizacijska kultura nevidljiva i
intrinzi¢na. Petz i Sulak (1991) organizacijsku kulturu definiraju kao skup pravila za ponasanje
zaposlenika, a ona sadrzi 1 uvjerenja i vrijednosti koje promice organizacija. Takvo glediSte
organizacijske kulture dopunjuju Bahtijarevi¢-Siber i dr. (1991) pa o organizacijskoj kulturi pisu
kao o trajnom i posebnom sustavu ponaSanja, uvjerenja, vrijednosti, ali i normi i obi¢aja koji
odreduju ,,organizacijsko ponasanje, misljenje i usmjerava sve aktivnosti pojedinaca i grupa koji
ih saginjavaju.” (Bahtijarevié-Siber i dr., 1991, 202). Vila (1992) na organizacijsku kulturu gleda
kao na odredeni model koji ¢ine pretpostavke koje je odredena grupa smislila i razvila kako bi
mogla rijesiti probleme koji su se pojavili u procesu adaptacije u internoj i eksternoj okolini.

Organizacijska je kultura sklad zajednickog znanja i1 zajednickih spoznaja ¢lanova organizacije
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koji kontroliraju ponasanje tih istih ¢lanova (Kav¢i¢, 1992). Prema Cinguli (1992), o
organizacijskoj se kulturi moze govoriti ako organizacija ima svoju tradiciju i povijest, ako ima
stvoren korporacijski identitet, dugogodiSnju marku proizvoda, dugoroan odnos prema
sudionicima razmjene (potroSaci, postprodajne usluge, odrzavanje proizvoda) i, naravno,
kvalitetu. Na takvo dugoro¢no glediste prema organizacijskoj kulturi nadovezuju se Sikavica i
Novak (1993) jer organizacijsku kulturu definiraju kao nacin zivota i rada organizacije.
Organizacijska kultura proizvodi norme ponasanja i odreduje karakter ili osobnost poduzeéa. Za
Weihricha i Koontza (1994) organizacijska je kultura opéi obrazac ponaSanja, zajednickih
uvjerenja i vrijednosti njihovih pripadnika. Kakva je organizacijska kultura moze se zakljuciti iz
onoga $to zaposlenici govore, ¢ine ili misle. Sva znanja, uvjerenja i obrasci ponasanja prenose se
tako da se stvara prili€no stabilna struktura organizacijske kulture koja se ne mijenja brzo.
Bennet (1994) na organizacijsku kulturu gleda kao na odnos zaposlenika prema radu i samoj
organizaciji.

Kultura organizacije nalazi se pod mnogim utjecajima te kao takva obuhvaéa Sirok spektar
Cinitelja koji ju oblikuju. Posluje u okruZenju gdje se trendovi relativno brzo mijenjaju pa se
mora prilagodavati i promjenjivim stavovima potroSaca, ali i svojih zaposlenika. Jaca svijest o
ekologiji, odgovornom ponasanju prema prirodi, pa 1 u tom odsjecku organizacijska kultura mora
biti u moguénosti odgovoriti zahtjevima. Svi nabrojani ¢imbenici stvaraju kulturu organizacije.
»Kultura poduzec¢a jednako je vazna za pojedinca u organizaciji, kao i za poslovnu strategiju.*
(Zugaj i dr., 2004, 544). Pojedinac ima nekoliko moguénosti kako se postaviti prema
ne prilagodi ili ju ne uspije promijeniti. Sli¢no je 1 s poslovnom strategijom poduzeca koja je
dugoroc¢na i zahtijeva planiranje. Nacin na koji ¢e se provoditi usko je vezan uz kulturu
poduzeca. Ona je dio koji ¢e usmjeravati strategiju i odredivati nacin na koji ¢e se ostvariti jer
»~implementacija i izvrSenje poslovne strategije toliko su vazni za uspjeh poduzecéa da zahtijevaju

mobilizaciju cjelokupne kulture poduzeéa.“ (Zugaj i dr., 2004, 544).

Organizacijske kulture nisu iste u svim drzavama svijeta. Americke organizacije motivirane
su radom, natjecanjem i profitom, drusStveni okvir €ini protestantska radna etika, a cilj je
organizacija akumulacija bogatstva (Fox 2001; Gibson i dr., 1997, navedeno u Pendeu, 2008,

1

26). Dominantan pojam japanske organizacijske kulture jest kaizen,* a kulturni se obrasci

temelje na bioorganskoj etici. Zapadna Europa okrenuta je blagostanju i socijalnoj sigurnosti, a

! Kaizen oznatava neprekidan proces usavrsavanja proizvoda.
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drustveni okvir predstavlja administrativna (birokratska) etika. Isto¢noeuropske zemlje s
kulturnim obrascem socijalne etike karakteriziraju ostatci neucinkovitih birokratskih uredenja i

ravnodusnost na svim druStvenim razinama.

U Hrvatskoj se organizacijska kultura poCinje razvijati i medusobno diferencirati 1990-ih
godina. Usmjerenost prema jacanju trgovine, a ne proizvodnje, dovela je do danasnjeg stanja
hrvatskog gospodarstva. Privatizacija je u Republici Hrvatskoj obiljezila cijelu epohu u stvaranju
organizacijske kulture. To je proces u kojem su pojedinci za simboli¢ne iznose (Cesto iznose od
jedne kune) kupovali druStvenu imovinu. Novi rukovoditelji nisu bili zainteresirani za rad i
stvaranje uspjeSnih organizacija, nego su se takvim organizacijama Koristili za stjecanje
privatnog bogatstva prodajom materijalne imovine te organizacije. To obi¢no dovodi do
obeshrabrivanja radnika koji za Celnike imaju osobe koje se ne brinu o opéem dobru poduzeca,
vec¢ o vlastitom dobitku. Takav je razvoj dogadaja apsurdan jer upravo bi takve osobe morale biti
nositelji organizacijske kulture i primjeri dobrog ponasanja u svrhu ostvarivanja dobrobiti cijele
organizacije, ali i drustva. Prema Zupanovu (1995), Cifri¢u (1995) i Horvatu (2002), posljedica
je takvih procesa da danaSnje hrvatsko drustvo karakterizira socijalna piramida kojoj se na vrhu
nalazi manji postotak bogatih, a nasuprot njima masa je osiromasenih, nezadovoljnih ljudi s
malim ekonomskim moguénostima 1 moguénostima dolazenja do druStvenog uspjeha. Uspjesan
prijelaz na demokratski politicko—ekonomski sustav i trziSno gospodarstvo mogu¢ je samo ,,ako
se prihvate 1 razviju odredene kulturne vrijednosti i institucije na kojima takvi sustavi po€ivaju.*
(Pende, 2008, 33). Podrug i dr. (2012, 93) u svojem istrazivanju hrvatske nacionalne kulture
navode da ,su deficitarna istrazivanja hrvatske nacionalne kulture, a vaznost je nacionalne
kulture u terminima utjecaja na poslovanje neupitna.“ Osim §to je tranzicijsko razdoblje u
okolnostima privatizacije utjecalo na stvaranje organizacijske kulture hrvatskih poduzeca,
utjecalo je i na poslovnu etiku jer to je razdoblje zbog svojih posljedica donijelo izrazitu moralnu

krizu.

Jednom utemeljena kultura mora se odrZavati i raditi na donoSenju mjera 1 akcija kojima ¢ce
se pomoc¢i novozaposlenima da se brzo 1 uspjeSno prilagode organizacijskoj kulturi. Nac¢in na
koji ¢e se odrzavati kultura ovisi o samoj organizaciji. Prema Robbinsu i Judgeu (2009, 582),
proces odabira, kriterij procjenjivanja performanse, razli¢iti treninzi obuke i edukacije, kao 1
promaknuée i nagradivanje, osigurava da se zaposlenici uklope u kulturu, da oni koji ju
podrzavaju budu nagradeni, a oni koji ju ne postuju budu kaznjeni. Isti autori neke ¢imbenike u

odrzavanju organizacijske kulture isti¢u kao osobito vazne, a to su odabir pri zaposljavanju;
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aktivnosti vrhovnog rukovodstva Kkoji svojim ponasanjem i rijeCima postavljaju norme te
odreduju je li preuzimanje rizika pozeljno, koliko slobode trebaju menadzeri dati zaposlenicima,
odreduju pozeljan nacin odijevanja, nacin komunikacije i sl. Jo§ je jedan vaZan element
odrzavanja organizacijske kulture, a rije¢ je o socijalizaciji. Osim Sto se prilikom odabira pri
zaposSljavanju biraju ljudi koji su najpodobniji za organizaciju, bitno ih je socijalizirati zato $to

takve osobe ne poznaju dovoljno dobro kulturu organizacije u koju dolaze raditi.

Slika 2. Oblikovanje i odrzavanje organizacijske kulture

vrhovni
menadzment
filozofija selekcija — kriteriji i sustav organizacijska
osnivaca kriteriji i proces nagradivanja kultura
organizacie
socijalizacija

Izvor: Izradila autorica prema Bahtijarevi¢ — Siber, 2008, 440.

Kada je u pitanju Hrvatska, Goi¢ (2012) je proveo istraZivanje kojim se nastojala utvrditi
veza izmedu organizacijske kulture i unaprjedenja poslovnih procesa, a ujedno se dotice 1
socijalizacije unutar organizacije. Obiljezja organizacijske kulture u istraZzivanim poduzec¢ima

obuhvacena su odgovorima na pet stavki (Goi¢, 2012, 114):

e Prihvacanje 1 ,,srastanje* svih zaposlenika s vrijednostima i1 Zeljenim nacinom ponaSanja
— pokazatelj je jacine 1 integriranosti organizacijske kulture.

e Vaznost ,,uklapanja“ novih zaposlenika u vrijednosti i na nacin rada u poduze¢u u odnosu
na vaznost razine iskustva i obrazovanja — pokazatelj je vaznosti koja se daje samoj
organizacijskoj kulturi kao ¢imbeniku uspjesnosti rada.

e Pozeljnost izgradivanja posebnih identiteta, vrijednosti, na¢ina ponasanja i dr. od strane
posebnih (profesionalnih, strukovnih) grupa u poduzeéu — ispitivala se moguénost
preferiranja zasebnih, strukovnih kultura (supkultura) u odnosu na =zajednicku,

organizacijsku kulturu.
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e Pozeljnost da su zaposlenici poduzeca u prijateljskim odnosima (privatno), Sto znaci da
se druze izvan posla — pokazatelj je da postoji identifikacija s organizacijom i
homogenizacija zaposlenika.

e Organiziranje proslava, zajednickih izleta, sportskih susreta (u organizaciji poduzeca) —

alat je za pojacavanje medusobne homogenizacije i integracije zaposlenih.

Na osnovi toga istrazivanja moze se zakljuciti (Goi¢, 2012, 118):

1. Prvo i peto pitanje odraz su stvarnog stanja u poduzeé¢ima. Rezultati odgovora na ta dva
pitanja pokazali su da u nasim poduzeéima postoji osrednje razvijena organizacijska
kultura koja je neSto jace izrazena u ,,manifestnim oblicima ponaSanja“ (izleti, sportska
druZenja, proslave), a vjerojatno nesto slabija na razini vrijednosnih stavova.

2. Trece i Cetvrto pitanje ispitivali su (ne)pozeljnost odredenih oblika ponasanja koji utjecu
na snagu organizacijske kulture. Rezultati na ta pitanja pokazali su da su ispitanici svjesni
vaznosti organizacijske kulture u poduzecu, najvise zajedniCke organizacijske kulture.
Dakle, jedna kultura na razini cijele organizacije, a ne pojedinac¢ne kulture na razini
odjela ili grupa zaposlenika.

3. Drugo je pitanje bilo usmjereno ispitivanju stavova ,,0 vaznosti koju organizacijska
kultura moZe imati kao cimbenik uspjeSnosti rada zaposlenika.” Prosje¢na ocjena
odgovora na to pitanje bila je gotovo jednaka srednjoj vrijednosti, §to upucuje na to da se
znanje i iskustvo gledaju gotov jednako kao i uklapa li se novi zaposlenik u

organizacijsku kulturu poduzeca u kojem se zaposljava.

4.2. Vrste organizacijskih kultura

S obzirom na razli¢ite ¢imbenike utjecaja, mnogo autora na razli¢ite naine razvrstava
organizacijsku kulturu. Neki su od njih Handy (1978), Scholz, Quinn i McGarth (1985),
Schneider (1996), Ferrell i dr. (2011). Njihove podjele organizacijskih kultura jedne su od

zastupljenijih u literaturi pa su iz toga razloga predmetom razmatranja i u ovom radu.

Charles Handy (1978, navedeno prema Machado i Carvalho, 2008, 5) uocava Cetiri moguce
interpretacije organizacijske kulture. Na prvom je mjestu kultura moéi — izvor je moci
centraliziran, S§to zna¢i da je pojedinac nositelj iste, a zaposlenici njezini izvrSitelji.
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Najzastupljenija je u manjim organizacijama. Zbog centralizacije moc¢i, moguce su brze
promjene i fleksibilnost jer se od zaposlenika oc¢ekuje da slijede naredbe rukovoditelja. Zatim
slijedi kultura uloge i kultura zadatka. Kultura uloge znaci da postoji formalna organizacija
unutar koje su svakom radnom mjestu dodijeljene odredene uloge i zaposlenici nemaju slobodu
odluc¢ivanja upravo zbog tog unaprijed odredenog opisa radnog mjesta. Takva kultura Cesto se
povezuje s birokratskim uredenjem. Za razliku od kulture uloga, kultura zadatka odstupa od
formalnosti uloge i apelira na vaznost zadatka kao oblika organizacijske politike. Usmjerena je
na projekte oko kojih se grupira odredeni broj ljudi koji u tom sastavu funkcionira sve dok traje
projekt. Kada se projekt zavrsi, tim se raspusta ili angazira na nekom drugom projektu. Handy
takav oblik organizacijske kulture smatra izrazito liberalnim i sklonim promjenama jer postoji
usmjerenost ostvarenju uspjeha, a ne usredotoCenost na obveze i zadatke pojedine uloge.
Posljednja je kultura osobe — posebna za nove, neafirmirane organizacije, a u njima vlada
demokracija i timski rad. Primjer mogu biti odvjetnicki ili projektantski uredi u kojima se
¢lanovi koriste zajedni¢kim resursima poput ureda 1 opreme radi $to ucinkovitijeg smjestanja u
gospodarske tijekove. Takav oblik kulture jako je rijedak jer kako organizacija raste, tako se

javlja i potreba za prelaskom na jednu od prethodnih triju organizacijskih kultura.

Scholzova tipologija organizacijske kulture sastoji se od triju dimenzija (navedeno prema
Bahtijarevi¢ — Siber, 2008, 433 — 435):

1. Sklonost organizacije ka kontinuitetu (stabilnosti) ili promjeni:

a. Stabilna kultura — usmjerena je prema unutra i okrenuta proslosti. Prisutna je jaka
odbojnost prema promjenama i svim oblicima diskontinuiteta.

b. Reaktivna kultura — usmjerena je prema unutra, ali bavi se sadasnjos¢u. Tolerira
jako malo rizika pa iz toga razloga tesko prihvaca promjene.

C. Anticipirajuca kultura — dijelom je usmjerena prema unutra, dijelom prema van.
Prihvac¢a postupne promjene i uobicajen rizik, zato je glavni moto te kulture
,planiraj unaprijed®.

d. Istrazivacka kultura — usmjerena je iskljuc¢ivo prema okolini. Ponasa se prema
nacelu omjera dobiti i rizika. Nema dobiti bez rizika. Velikim dijelom prihvaca
promjene.

e. Kreativna kultura - izrazito usmjerena prema okolini, prema van. Preferira
neizvjesnost 1 neuobicajen rizik. Tezi inovacijama i promjenama. Osnovni joj je

moto: ,,Kreiraj buduénost.*
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2. Unutrasnje stanje organizacije:

a. Proizvodna kultura — razvija se tamo gdje je proizvodni proces neprekidan, s
visokostandardiziranim radnim postupcima i niskim stru¢nim zahtjevima. Prava
su i integracije pojedinaca u toj kulturi male.

b. Birokratska kultura — iz polozaja proizlazi mo¢ pojedinaca. Povecava se
raznolikost i1 nerutiniranost pa dolazi do veée specifikacije i prava i obveza
zaposlenika.

c. Profesionalna kultura — za nju su tipi¢ni nerutinski i raznoliki zadatci koji s
obzirom na njihovu prirodu i tezinu zahtijevaju visokostru¢ne ljude i specijaliste.

Uspjeh se temelji na kvaliteti i kompetitivnosti ljudi.
3. Odnos organizacije s okolinom:

a. Maco kultura — kultura ¢vrstih i hrabrih momaka - stvara ju okolina s visokim
rizikom i brzom povratnom informacijom. Zahtijeva ljude spremne prihvatiti
rizik. Njezin je moto ,,sve ili niSta“. Poti¢e razvoj posebnih rituala za samozastitu.

b. Kultura ,,mnogo rada — mnogo zabave® - takva je kultura posebna za okolinu koju
karakterizira nizak rizik i brza povratna informacija. Ona se temelji na timskom
duhu, visokoj aktivnosti i stalnoj akciji, ali i zabavi koja proizlazi iz timskog
rjeSavanja zadataka. Osnovni je moto ,,povezivanje ugodnog s korisnim*.

c. Kaultura ,kladi se na svoju kompaniju® - javlja se u okolini koja zahtijeva odluke s
velikim ulogom i dugoro¢nim ucinkom, gdje zaposlenici trebaju ¢ekati nekoliko
godina da bi provjerili rezultate odluka, tj. je li se ulaganje isplatilo. Ta je kultura
usmjerena prema tehnologiji, raspravama i dogovaranju kao sredstvima podjele
odgovornosti.

d. Procesna kultura: nastaje u okolini koja ne namece gotovo nikakav rizik, a isto
tako 1 omogucava malu ili gotovo nikakvu povratnu informaciju. Ta je kultura
usmjerena prema hijerarhiji 1 procesu, a ne na ono Sto se radi i zasto se radi, tj.
nije usmjerena na rezultate i uspjeSnost. Njezine su vrijednosti predvidivost 1

kontinuitet.

Kulturna tipologija koju su uveli Quinn 1 McGarth (1985) proucava odnose izmedu
stabilnosti 1 promjena te unutrasnjeg i vanjskog okruzenja. Takva se tipologija sastoji od Cetiriju

varijabli (Santos, 1992). Prva je kultura klana — odnos vode i sljedbenika, a temelji se na
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normama i vrijednostima povezanim s pripadnoSc¢u. Interakcija je medu ¢lanovima pojacana.
Organizacije se koriste kolektivnim mehanizmima, poput visokog stupnja sudjelovanja u
komunikaciji i izgradnji konsenzusa. lzvor motivacije proizlazi iz osjeaja pripadnosti i
sudjelovanja. Zatim slijedi kultura koja je usmjerena na inovacije, a temelji se na vrijednostima
promjene i fleksibilnosti. Motivacija proizlazi iz moguénosti rasta i kreativnosti. Nositelji su
takve kulture vizionari. Organizacije s inovativnom kulturom cijene rizik i vole planirati buduca
dogadanja. Treca je varijabla hijerarhija, a temelji se na birokratskim vrijednostima. Vodstvo se
ostvaruje na konzervativan nacin. Zastupljeno je izbjegavanje rizika i isticanje problema u radu.
Formalnost je prisutna i u informacijskom procesu tih organizacija. Posljednja varijabla u toj
tipologiji jest racionalizacija — usmjerenost k realnim mogucnostima i odnosima ponude i
potraznje koji odrZavaju organizaciju i njezine vode ¢vrsto na zemlji. U svakoj od tih Cetiriju
varijabli postoji odnos izmedu sredstava i ciljeva, odnosno medu varijablama. Primjerice, osjecaj
pripadnosti klana daje podrsku stvaranju hijerarhije u organizaciji, a racionalizacija usmjerava
procese kojima ¢e se razvijati buduce inovacije. Sve je usmjereno prema zajednickom cilju, a to

je postizanje vece produktivnosti i profita.

Schneider (1996) je konstruirao tzv. model kulturne analize koji je obuhvacao vid
vodstva, autoriteta, donosenje odluka, strukturu, odnose, zaposlenike i upravljanje poslovanjem.
Temeljem istrazivanja obiljezja vojske, obitelji, sveucilista 1 vjerskih organizacijskih struktura,
konstruirao je model koji obuhvaca Ccetiri osnovna tipa organizacijske kulture. Prvi je
pojedinci oslanjaju jedni na druge, kao 1 na vodstvo kako bi osigurali opstanak u sadasnjosti.
Karakteristi¢na je za manje organizacije. Schneider zatim uvodi kultivaciju koja se takoder bavi
pojedincima 1 manjim grupama, ali je usmjerena na buduc¢nost. Takva klima prevladava u
vjerskim organizacijama koje nastoje svojim sljedbenicima usaditi odredena obiljezja kako bi se
usmjerili na konkretne ciljeve u buduénosti. Zatim slijedi kompetencija, koja za razliku od
kultivacije nastoji izabrati samo izvrsnost, kao §to je to Cest slucaj na sveuciliStima koji za
postizanje Zeljenih ciljeva biraju najkompetitivnije. Posljednji je dio toga modela kontrola, koja
je suprotna od kolaboracije. Dok se kolaboracija oslanja na pojedinca u obliku veze koja najvise
sli¢i obiteljskoj, kontrola pristupa na neosoban nacin, kao u vojsci, u kojoj se disciplina odrzava

dominacijom pojedinca ili nekoliko vladajucih.

Ferrell i dr. (2011, 188-190) upucuju na to da su se kulture posebno pocele razlikovati

krajem dvadesetog stoljeca pa tako autori razlikuju kulturu uskladenosti i kulturu temeljenu na
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vrijednostima. Tradicionalne kulture temeljene na etici usredotoCile su se uglavnom na
uskladenost. Kultura uskladenosti promatrala se s obzirom na rizik, a pojedini odjeli unutar
organizacije bili su angazirani kako bi utvrdili postojanje etike. Odjel revizije stvarao je pravila i
procedure te pratio tijek procesa. Doneseni su kodeksi ponasanja, ZariSte je bilo na uskladenosti,
a revizori 1 odvjetnici uspostaviti su okvir kojim su se pokusali uskladiti razli¢iti zakoni. Glavni
je problem pristupa uskladenosti u mjerenju njegove svrhe. Prema Lindow i Race (2002),
umjesto da je na etici, ZariSte je na upravljanju rizikom. Tradicionalna eticka kultura uskladenosti
obi¢no ima revizijsko 1 financijsko zariSte — temelji se na transakcijama i uskladenosti cilja s
politikama i procedurama. Takav je pristup putem uskladenosti kratkoro¢no dobar za
predstavljanje rukovoditeljima, dioni¢arima i pravnim agencijama koje se brinu o provodenju

zakona te je pri tome namjera uskladenosti ispunjena.

Osim kulture uskladenosti, posljednjih desetak godina ZariSte s uskladenosti seli se na
pristup koji se temelji na vrijednostima. Pristup ,.eticka organizacijska kultura temeljena na
vrijednostima“*? oslanja se izri¢ito na misiju koja predstavlja organizaciju te na nacin na koji se
treba odnositi prema kupcima i1 zaposlenicima. Dakle, ZariSte nije na pravilima, nego na
vrijednostima koje pomazu zaposlenicima pri donoSenju ispravnih odluka. Autori kao primjer
takvog pristupa navode pravilo 10-40-40-10. Naime, 40 % zaposlenika Zeli uciniti ispravnu,
etiCku radnju, ali 40 % njih bira oba smjera, ponekad eticki ponekad neeticki. Ostatak predstavlja
dvije krajnosti, s jedne strane potpuno eticko djelovanje, a s druge pak strane potpuno neeticko
djelovanje. Pristup temeljen na vrijednostima isti¢e da je vazno objasniti zasto postoje pravila,
za$to postoje kazne ako se pravila ne poStuju te nacine na koje zaposlenici mogu poboljsati etiku
organizacije. Ardichvili 1 dr. (2009) tvrde da je eticka kultura povezana sa strukturom u

organizaciji, a struktura osigurava pravilno rasporeden autoritet i podijeljenu odgovornost.

Nacin ponaSanja, vodenja i1 odlucivanja u velikoj ¢e mjeri ovisiti 1 o strukturi

organizacije, tj. njezinoj spremnosti na prilagodbu promjenjivoj okolini. Takoder, ne postoji

2 Ferrell i dr. (2011, 190) navode kao dobar primjer organizacijske kulture temeljene na vrijednostima tvrtku
Johnson (obiteljska tvrtka koja je u obitelji ve¢ pet narastaja). Tvrtka odrzava ¢vrstu vezu s klijentima, javnosti,
svojom drzavom, kao i sa susjednim, svjetskom zajednicom i zaposlenicima, a prepoznata je kao jedno od najboljih
mjesta za raditi i sluzi kao primjer drugima po izvrsnosti, raznovrsnosti i balansiranju zivota i rada. Zaposlenicima
omogucava fleksibilan raspored poslova; ,,bez sastanaka petkom* kako bi zaposlenici imali vremena petkom zavrsiti
nedovrSene poslove i zapoceti vikend mnogo opusteniji, zatim produzeni dopust za majke, oCeve i posvojitelje,
postoji ogroman rekreacijski centar za zaposlenike, pomo¢ pri zamjeni ulja, uvanju djece, usluga pranja odjece.
Dakle, rije¢ je o tvrtki ¢ija je kultura temeljena na vrijednostima i koja je napravila sve preduvjete da bi pokazala
djelatnicima koje vrijednosti promice.
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idealna struktura i idealna kultura jer ne postoji nepromjenjiva okolina. Sve su to elementi koji u
Isto vrijeme moraju biti i dovoljno ¢vrsti, ali i dovoljno fleksibilni kako bi odgovorili izazovima.
Iako se ne govori o fiksnim veli¢inama, ipak postoje smjernice za prilagodavanje kulture

promjenama.
Preduvijeti su za spremnost kulture na promjene:

a) Organizacija planira eticke treninge.

b) Radi na otkrivanju situacija u kojima postoje eti¢ki rizici.

€) Razvija ucinkovit eticki program za rjeSavanje rizika, a koji je u skladu s poslovnom
politikom.

d) Osigurava sustavnu kontrolu i analizu etickih programa.

e) Odrzava komunikaciju sa svim interesnim dionicima u svrhu vrjednovanja etickog
ponasanja.

Ako organizacija uvazi te smjernice i bude radila na njihovoj primjeni, njezina ¢e kultura,

neovisno o vrsti strukture, biti u skladu s o¢ekivanjima i ostvarivati stabilnost poslovanja.

4.3. Dijelovi organizacijske strukture i poslovna etika

Organizacijska struktura predstavlja kostur za oblikovanje organizacijske kulture. lako se
ovaj rad prvenstveno bavi kulturom, bitno je istaknuti i vaZnost strukture jer i jedna i druga bitne
su za funkcioniranje poslovne etike. Organizacijska se struktura moze promatrati s obzirom na to
kolika je slozZenost, tj. koliko se koriste formalna pravila (standardizacija posla), a koliko je
odlucivanje temeljeno na neformalnim i meduljudskim dogovorima te s obzirom na stupanj
centralizacije. Velike organizacije obi¢no ¢e imati razgranatu strukturu odnosa, a one manje
uglavnom ¢e imati samo jednu ili dvije razine. Struktura odnosa osim nadredeni — podredeni
moze se promatrati i s obzirom na opise radnih mjesta. Naime, ugovor o radu, medu ostalim,
sadrzi 1 popis obveza na koje djelatnik pristaje pri zaposljavanju, tj. potpisivanjem toga ugovora.
S vida poslovne etike, opis radnog mjesta moze sadrzavati mnogo nedorecenosti i upravo to
moze biti izvor neetickog ponasanja zaposlenika. Jasno definirane obveze svakog radnog mjesta
1 posljedice koje ¢e proizici iz neobavljenog posla smanjuju moguénost nemoralnog ponasanja.
Strukturom se odreduju 1 odnosi medu zaposlenicima tako da se to¢no zna tko komu odgovara i
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¢ije naredbe izvrsava. Ako je rije¢ o centraliziranoj moci, onda vecina naredbi proizlazi od jedne
osobe ili nekolicine, uglavnom, vrhovnog rukovoditelja. S druge pak strane, ako je rije¢ o
decentraliziranoj organizaciji, postoji stupnjevanje polozaja od najnizeg do najviseg. Odlucivanje
nije u rukama samo jedne osobe, ve¢ je rasporedeno na mnogo polozaja. U skladu s tim treba 1
pristupati odredenom neetickom ponasanju. Ako zaposlenici imaju vecu slobodu u odlu¢ivanju,
viSe su i odgovorni za poduzete radnje, za razliku od onih zaposlenika koji su djelovali po
naredbi neke druge osobe. Osim toga, informacije imaju vrlo vaznu ulogu u strukturi
organizacije. U sluCajevima kada zaposlenici nemaju pristup potrebnim informacijama ili ih ne
dobiju na vrijeme, javlja se problem izvodivosti te to moze biti razlog neodgovornog
ispunjavanja radnih zadataka. Dakle, razlozi neetickog ponaSanja mogu se nalaziti i u pojedinim
dijelovima organizacijske strukture. NajceSce je rije€ o situacijama u kojim zaposlenici nemaju
odgovarajuce izvore (informacije, vrijeme) na raspolaganju za ispunjenje radnih zadataka u
skladu s etickim pravilima. Takvi propusti u organizacijskoj strukturi izazvat ¢e manjak
uzajamnog povjerenja koje je dio organizacijske kulture, a time i organizacija postaje pogodna

za neeticke radnje.

Jedan je od alata za uspjeSno povezivanje organizacijske strukture s poslovanjem koje
rezultira u¢inkovito$¢u tzv. kongruentni model organizacije.l?’ Taj se model temelji na nacelu
organizacijske ucinkovitosti koja je izvedena iz Cetiriju elemenata: poslovnog procesa,
zaposlenika, organizacijske strukture i organizacijske kulture. Sto je vece slaganje medu tim
elementima, bit ¢e 1 ve¢a ucinkovitost. Primjerice, ako organizacija ima izvrsne zaposlenike, ali
organizacijska kultura nije poticajna za njihov rad, izvrsnost zaposlenika ne ¢e do¢i do izrazaja.
Takoder, organizacija moze imati najnovije alate za poslovno odlucivanje, ali ako ima izrazenu
birokratsku strukturu, odluke ¢e se sporije donositi i primjena tih alata ne ¢e doprinositi
ucinkovitosti. Analizom elemenata modela ukljucuju se i neizravno ostali elementi te se tako

otkrivaju 1 drugi nositelji poslovanja i u¢inkovitosti.

13 Congruence Model Strategy Skills Training from MindTools.com:
https://www.mindtools.com/pages/article/newSTR 95.htm (posljednji pristup 20. 12. 2015)
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Slika 3. Kongruentni model organizacije

Izvor: Izradila autorica prema: https://www.mindtools.com/pages/article/newSTR 95.htm.

Da bi se modelom optimalno koristilo, potrebno je usporediti i analizirati odnose medu
elementima (poslovni proces, zaposlenici, organizacijska struktura i organizacijska kultura) kroz

tri koraka:'*

1. Analizirati svaki element posebno — na pocetku analize treba utvrditi koji je osnovni
posao koji pridonosi ué¢inkovitosti. Pri tome se nameée osnovno pitanje: ,.Sto je
napravljeno i kako je napravljeno?* Ispituje se vrsta posla koji se radi: je li rije¢ o
kreativnom poslu ili viSe o rutinskom, kako posao tece, kakav je pristup potreban u toj
vrsti posla (brzina, povjerenje, briga, analitika, preciznost...).

Dio koji se u ovom koraku odnosi na zaposlenike ispituje poznavanje zaposlenikovih
vjeStina, znanja, iskustava, educiranosti i kompetencija. Zatim, ispituje se kakve su
preferencije i oc¢ekivanja zaposlenika (oc¢ekuju li nagradu za dobro obavljen posao i u
kojem obliku ili mozda napredovanje u karijeri, priznanje ili odanost organizacije). Tko
medusobno suraduje kod obavljanja posla? Sefovi, zaposlenici, vanjski dionigari?

Element organizacijske strukture ukljucuje istrazivanje formalnog organizacijskog
uredenja (strukture, sustava i procesa) koje podrzava organizacija. Temeljna su pitanja
koja se pri tome trebaju postaviti: Kako je kompanija organizirana? Postoje 1i podruznice

ili neka druga vrsta dislociranih dijelova organizacije? Kako su podruznice rasporedene?

% 1bidem.
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Regionalno, funkcijski, po proizvodima, prema trzistu? Postoji li izrazen, kruti autoritet?
Kolika je razina standardizacije? Kako se mjere rezultati posla i kako se odreduje koga
nagraditi?

Organizacijska kultura odnosi se na nepisana pravila koja definiraju kako je posao uistinu
odraden, $to ovisi o ponasanju, vjerovanjima, osjecaju pripadnosti organizaciji, motivaciji
i dr. Te je elemente najteze definirati. Najvaznija su pitanja koja pospjeSuju odredivanje
organizacijske kulture: Sto ljudi uistinu ¢ine kako bi obavili posao? Kakav je put
informacija u organizaciji? Koje su vrijednosti i vjerovanja pojedinaca u organizaciji?
Koji je stil vodenja zastupljen?

2. Analizirati kako su elementi (poslovni proces, zaposlenici, organizacijska struktura i
organizacijska kultura) medusobno povezani — u tom je koraku bitno identificirati glavne
¢imbenike ucinkovitosti za svaki od elemenata. Ti se Cimbenici zatim stavljaju u
korelacije 1 prati se njihova podudarnosti (kongruencija) i razilazenje.

3. Osmisliti plan stvaranja i odrZzavanja kongruentnosti — raditi na podru¢ju kongruentnosti i
inkongruentnosti koje su se prethodno utvrdile. Nakon toga odlucuje se $to je potrebno
uciniti kako bi se rijeSila glavna inkongruentnost i pojacala kongruentnost. Daljnja
planiranja, strategije i odlu¢ivanje treba razvijati u smjeru odrzavanja stvari koje su dobro
koordinirane kao 1 uklju¢ivanja onih koje nisu kako bi se planski mogle ispravljati. U
svakom slucaju treba imati u vidu i dobre 1 loSe pojave. Dobre treba jacati 1 odrzavati, a
loSe treba mijenjati, ali nikako ih se ne smije ignorirati i ne planirati.

Kada sva cetiri elementa rade zajedno u smislu podrZzavanja 1 promicanja visoke
ucinkovitosti, tada ¢e 1 rezultat biti organizacijski sustav koji djeluje ucinkovito. Ako elementi
nisu u sinergiji, tada rezultiraju negativnim utjecajem na cijeli proces koji usporava razvoj.
Kongruentni model organizacije moZe biti koristan alat u povezivanju strategije (planiranja) i

ucinkovitosti poslovanja, Sto ¢e neizravno utjecati na porast motiviranosti zaposlenika.

4.4. Elementi organizacijske kulture

S obzirom na to da svaka organizacija egzistira unutar nekog drustva (Machado i Carvalho,

2008, 3), svaka organizacijska kultura prilagodava se druStvu i tumaci ga prema svojim
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mjerilima, u isto vrijeme zaziru¢i od bilo kakvog vida uniformiranosti te vodeci racuna da ne
naruSava konsenzus toga drustva. Pri zaposljavanju ljudi vrlo je vazno da vrijednosti koje ima
moguci zaposlenik budu u skladu s etickim ponaSanjem jer bi u suprotnom drusStvo organizaciju,
a ne samo zaposlenika, dozivljavalo kao neeticku. Unutar organizacije odjel prodaje najcesce
moze stvoriti neeticku sliku o organizaciji. Takav se slucaj javlja kada zaposlenici pod svaku
cijenu zele prodati kupcima odredeni proizvod pa onda Cesto znaju biti agresivni i napadni uzivo
ili nazivaju telefonski i po nekoliko puta moguce kupce. Organizacije u tom slu¢aju moraju znati
Sto im je primarno - ostvarenje Sto vece zarade ili odrzavanje dobrih odnosa s kupcima na eti¢an
naéin. Cest slu¢aj neeti¢kog ponasanja javlja se i u financijskim odjelima organizacije te u

marketingu.

Razli¢iti autori navode viSe ili manje razgranatu shemu elemenata organizacijske kulture.

Prema Zugaju i Cinguli (1992, 209), postoje tri vazna elementa organizacijske kulture:
a) organizacijske vrijednosti,
b) organizacijska klima,
€) menadzerski stil.

Organizacijske su vrijednosti dio organizacije koji je oku nevidljiv, ali je izuzetno bitan za
njezinu stabilnost. Vrijednosti pripadaju skupini temeljnih postavki, a predstavljaju svrhu, misiju
ili strategiju organizacije. Prema Robbinsu i Judgeu (2009), organizacijske vrijednosti imaju
sadrzajna 1 intenzitetska obiljeZja. SadrZajna obiljeZja govore o tome je li neSto vazno, a
intenzitetska obiljezja govore koliko je to neSto vazno. Ako se, primjerice, entuzijazam nalazi
medu vrijednostima odredenog poduzeca, po prethodno navedenom nacelu moc¢i ¢e se odrediti
ne samo postojanje te vrijednosti, nego i pomocu intenzitetskog obiljezja odrediti koliko je vazna
ta vrijednost, u ovom slucaju entuzijazam, u ukupnoj skali vrijednosti organizacije. Drustvene
vrijednosti bitne su za izgradnju organizacijskih vrijednosti jer pomocu drustvenih se vrijednosti
mogu razumjeti ponasanja, stavovi, motivacije i1 odnosi u organizaciji. Drustvo stvara obrazovni
sustav iz kojega proizlaze obrazovani ljudi za odredeni posao i zaposljavanjem postaju dio
organizacije. Zakoni se, primjerice, donose temeljem druStvenih vrijednosti, a time uvjetuju 1
organizacijske vrijednosti. I obrazovni sustav i pravni sustav utjecu na vrijednosti. Prepoznatljivi
vrijednosni sustav u organizaciji, a time i jaka organizacijska kultura Stede vrijeme jer se svaku
aktivnost ne mora normirati, omogucava se brzo i ucinkovito odluc¢ivanje jer su komunikacijski

kanali medu ¢lanovima dobro izgradeni, ponaSanje je zaposlenika dobro koordinirano, §to znaci
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da se medusobno nadopunjuju i time se uklanjaju sukobi i izbjegavaju otezavajuce okolnosti. U
hrvatskom drustvu vrijednosti stvara aktualna vlast. Kako dolazi do smjene vlasti, tako se
mijenjaju 1 nazivi trgova, ulica, datumi drzavnih praznika. To je znak da hrvatsko druStvo nema

jasno 1 ¢vrsto utemeljen sustav vrijednosti, Sto se onda odrazava i na organizacije.

U literaturi se pod pojmom ,eticka klima“ najceS¢e podrazumijevaju i istrazuju eticki
utemeljena ponaSanja, zapazanja i proces donoSenja odluka u odredenim organizacijama. Eticka
klima predstavlja radnu okolinu, razliCite dogadaje u poduzecu, postupke, odnose medu ljudima.
Eticka klima, prema Trevinu i dr. (2001), ukljucuje nekoliko dimenzija: vlastiti interes, profit
poduzeéa, ucinkovitost, prijateljstvo, interese tima, drustvenu odgovornost, moralnost
zaposlenika, pravila i standarde operacijskih procedura te zakonske i profesionalne kodekse.
Najzastupljeniju teoriju o eti¢koj klimi osmislili su Victor i Cullen (1988). Tu teoriju i danas
primjenjuje mnogo istrazivaca koriste¢i se njihovim Upitnikom o etickoj klimi. Pozitivna bi
eticka klima u najSirem smislu znacila da poduzeée ide u smjeru socioekonomske perspektive i
uzima u obzir nacela zajednice. Ta nacela mogu biti: politicka, tehniCka, kulturalna
(demokratsko donosenje odluke, glasanje za izbor ¢lana odredenog pravnog tijela...). Susanj
(2005) navodi kako razli¢iti autori podrzavaju razli¢it broj ¢imbenika organizacijske klime. U
pocetku autori polaze od devet ¢imbenika koji ¢ine upitnik o organizacijskoj klimi (Moos, 1988;
Tagiuri 1 Litwin, 1968). Kasnija istraZivanja upucuju na manji broj ¢imbenika (Sims i1 LaFollette,
1975; Muchinsky, 1976), a najceSce je rijeC o njih pet: a) struktura (osjecaj koji zaposlenici
imaju o ogranicenjima koja proizlaze iz organizacijske strukture i naglaSavanja pravila, normi,
propisa), b) podrska i toplina (percipirana pomo¢ 1 podrSka rukovoditelja 1 drugih zaposlenika te
op¢i osjecaj o meduljudskim odnosima u organizaciji), c¢) rizik (osjec¢aj pozeljnosti preuzimanja
rizika u poslu i organizaciji), d) identitet (opéi dozivljaj pripadnosti i lojalnosti zaposlenika
organizaciji), e) standardi (percipirana vaznost postavljenih ciljeva i standarda kvalitete i
ucinkovitosti). Eti¢ka organizacijska klima nalazi svoj korijen u psihologiji. Klima se najcesce
mjeri tako da se od ispitanika deskriptivnim putem trazi opis dogadaja, postupaka i pravila u

organizaciji. Prema Rousseau (1988), klima se moze podijeliti na Cetiri tipa:
1. psiholoska klima,
2. agregirana klima,
3. kolektivna klima,

4. organizacijska klima.
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Menadzerski stil predstavlja nacin na koji menadzeri donose odluke, a vezan je za ustroj
poduzeca. Postoji velik broj razlicitih stilova menadzera. S obzirom na to da mu je glavna zadaca
odluc¢ivanje 1 upravljanje, Cesto se nalazi i pod terminima ,stilovi vodstva“ ili ,,stilovi

odlucivanja“.

Cohen (1993) na organizacijske kulture gleda kao na slozene kombinacije formalnih i
neformalnih sustava, procesa i interakcija. Komponente formalne organizacijske kulture sastoje
se od vodstva, strukture, poslovne politike, sustava nagradivanja, socijalizacijskih mehanizama i
procesa donoSenja odluka. Neformalni dio organizacijske kulture ukljuuje implicitne norme
ponasanja, uzore, rituale, povijesne anegdote i jezik. Teorija ocekivanja Victora Vrooma
(navedeno prema Robbins i Judge, 2009, 208) tvrdi da je tendencija da zaposlenici djeluju na
odreden nacin ovisna o snazi o¢ekivanja da ¢e to ponaSanje dovesti do odredenog rezultata i
privlaénosti toga rezultata za zaposlenika. Zaposlenici ¢e, dakle, biti spremni uloziti velik trud u
radnje za koje smatraju da ¢e im donijeti dobre poslovne rezultate, povecanje pla¢e u smislu
bonusa ili stimulaciju (slika 3). Cijeli sustav nagradivanja djeluje motivirajuée za zaposlenike 1
postizanje uspjes$nijeg poslovanja, zato je izuzetno bitno imati u organizaciji razvijen sustav
nagradivanja kao formalan oblik organizacijske kulture. U suprotnom ¢e zaposlenici raditi samo

ono $to moraju i ne ¢e imati ambicija uloziti vise truda u aktivnosti.

Slika 3. Teorija oc¢ekivanja

D L L)
-

@ odnos trud — performansa
() odnos performansa — nagrade

@ odnos nagrade — osobni ciljevi

Izvor: Izradila autorica prema Robbins i Judge (2009, 208).

Svaki kolektiv, odnosno organizacija, poznaje norme koje su svojstvene njoj samoj i koje su
u svakoj organizaciji drukc¢ije. Jednom usvojene norme djeluju na ponaSanje svih c¢lanova.

Norme predstavljaju pravila ili upute za poslovanje organizacije i njezin uspjeh u cilju postizanja
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visokog stupnja uredenosti u poslovnom procesu. Postoji nekoliko podjela normi, ali najcesca je

podjela (Goodman i dr., 1987) na:

a) radne norme — pripadaju skupini internih normi. One upucuju zaposlenike kako obaviti
posao, kako uc¢inkovito raditi. Znatno utjecu na produktivnost svakog zaposlenika.

b) norme izgleda — obuhvacéaju odredeni stil odijevanja koje organizacija uobiCava. Stil
odijevanja najces¢e pripada formalnoj komponenti organizacijske kulture. Osim toga, u
norme izgleda pripada i lojalnost grupi.

€) norme drustvenih odnosa — obuhvacaju pravila ponasanja ljudi u radnim skupinama i
reguliraju njihove medusobne odnose, primjerice sklapanje prijateljstava. Dugotrajnom
primjenom tih normi poc€inju se stvarati obicaji.

d) norme za raspodjelu resursa — odnose se na raspodjelu place, nove opreme i sl.

Vidljivo je da se i sustavom normi stvara organizacijska kultura u formalnom i neformalnom

smislu.
Schein (1990) elemente organizacijske kulture dijeli na tri razine:

1. povrsinska razina ili najdostupnija razina - obuhvacéa ponasanja i druge fizicke aktivnosti koje
se nazivaju artefaktima. Artefakti su vidljiva izricanja organizacijske kulture, kao Sto su rituali
(na¢in pozdravljanja, slavljenje odredenih dogadaja), obicaji, ceremonije, heroji (pojedinci koji
su bitni za uspjeh organizacije, obi€no oni koji su osnovali organizaciju, predstavljaju uzor
drugima), price, traceri, Spijuni, mitovi i legende (obi¢no su vezane uz osnivanje poduzeca). Isto
misljenje dijele i Megginson i dr. (1989), tj. smatraju da se organizacijska kultura sastoji samo
od tih elemenata. Schein dublje ulazi u podjelu elemenata pa osim nabrojanih uvodi jo§ dvije

razine.

2. srednja razina - obuhvaca organizacijske vrijednosti. One ukljucuju inovativnost,

kompetencije, timski rad, postivanje zaposlenih, odnos prema riziku i dr.

3. ngjmanje vidljiva razina organizacijske kulture - obuhvaca temeljne pretpostavke. One su
neosporna uvjerenja i vrijednosti koja su zbog dugotrajnog procesa u¢enja postali dio suzivota

zaposlenika. Ta razina obuhvaca nacin na koji zaposlenici misle, osjec¢aju i djeluju.

Dakle, prema Scheinu je vazno poznavati sve tri razine organizacijske kulture da bi se
planovi ostvarili i da bi donesene odluke funkcionirale. Zanemarivanjem ili preskakanjem bilo

kojeg od tih elementa znacit ¢e nepotpunost pristupa poslovanju organizacije.
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Iz pregleda razliCitih pristupa i istrazivanja moze se zakljuCiti da autori razliCito dijele
elemente organizacijske kulture. Neki ulaze u detaljnije podjele elemenata, a drugi se zadrzavaju
na nekoliko klju¢nih elemenata. Svaki od autora na organizacijsku kulturu gleda s obzirom na

segment koji je interes njegova istrazivanja i tako uspostavlja podjelu elemenata.

4.5. Koncept organizacijske kulture

Kako bi se dobila potpunija slika organizacijske kulture, bitno je navesti njezine funkcije.
Prema Megginsonu i dr. (1989, navedeno u Zugaj i dr., 2004, 546,547), neke su od najvaznijih
funkcija sljedece:

1. postavljanje ciljeva i vrijednosti prema kojima se organizacija upravlja i koji ¢e posluZiti kao

mjera za ocjenu njezine uspjesnosti,

2. propisivanje odgovaraju¢ih odnosa izmedu pojedinca i organizacije, to¢nije uspostavljanje
»psiholoskog ugovora®“ kojim se definiraju razumna ocekivanja organizacije od svakog

zaposlenog i obrnuto,

3. utvrdivanje kontrole ponaSanja u organizaciji uz naznaku koji se oblici kontrole smatraju

legalnim, a koji nelegalnim,

4. predoCenje kvalitete 1 osobina ¢lanova organizacije koje ¢e se vrjednovati ili kaznjavati, uz

naznaku oblika pohvale ili kazne koji se mogu ocekivati,

5. pokazivanje ¢lanovima kako da se odnose medusobno: kompetitivno ili suradnicki, poSteno ili

nepovijerljivo, blisko ili s odmakom,
6. uspostavljanje odgovaraju¢eg mehanizma za svladavanje prijetnji koje dolaze iz okoline.
Prema Robbinsu i Judgeu (2009, 578), funkcije su organizacijske kulture sljedece:

1. stvararazlike medu organizacijama,

2. prenosi identitet clanovima organizacije,

3. kultura potie stvaranje predanosti prema neCemu vecem od vlastita interesa,

4. podrzava stabilnost druStvenog sustava — djeluje kao vrsta ,,drusStvenog ljepila®“ koje
pomaze u odrzavanju povezanosti organizacije, pruza standarde o tome Sto zaposlenici
trebaju govoriti ili raditi,

5. kultura djeluje kao osmisljavajuci i kontrolni mehanizam — usmjerava i oblikuje stavove i
ponasanja ljudi.
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Razvoj organizacijske kulture zahtijeva vrijeme. Sto organizacija dulje posluje, moZe se reéi
da ima jasniju organizacijsku kulturu. Triandis je dobro opisao organizacijsku kulturu u svojoj
definiciji: ,,Kultura je drustvu ono §to je memorija pojedincu.” (Triandis, 1994, 110). SuSanj
(2005, 63) navodi da =zaposljavanjem pojedinci u organizaciju dolaze s vlastitim
interpersonalnim stilom, imaju poseban nadin emocionalnog reagiranja i vlastite kognitivne
stilove, §to im onemogucava da odmah izgrade zajedni¢ko razumijevanje. Susanj dodaje kako je
to proces koji zahtijeva vremenski tijek i ,,zajednicko iskustvo gradenja komunikacijskog

sustava“ u kojem ¢e svi sudionici na isti nacin dozivjeti znacenje nekog dogadaja.

Osim vremena za Stvaranje organizacijske kulture, bitan je i proces ucenja. Schein (1985)
razlikuje dva nacina ucenja. Prvi se nacin odnosi na pozitivno rjeSavanje problema, a drugi na
izbjegavanje anksioznosti. Pozitivno rjeSavanje problema predstavlja situaciju u kojoj je
odredeno ponaSanje dovelo do ostvarivanja cilja. Takvo se ponasanje karakterizira kao pozeljno 1
ponavlja se svaki put kada se pojavi takva situacija. Drugi nacin Susanj (2005, 64) objasnjava
kao ucenje Clanova grupe razmisljati, osjecati i ponasati se na nacin koji preventivno djeluje na
pojavljivanje situacije iz proSlosti poznate kao bolne ili one koja je izazivala anksioznost. Prvi ¢e
nacin ucenja biti zastupljen sve dok se njime bude postizao cilj, a to znaci jednako ponaSanje u
odredenoj situaciji jer se takvim ponaSanje u proSlosti rijesio odredeni problem. Kada to viSe ne
bude slucaj, tj. kada takvo ponasanje viSe ne bude rezultiralo dobrim ishodom, trazit ¢e se novo
pozeljno ponasanje. Drugi nacin ucenja trajat ¢e koliko i sama organizacija. Jednom kada grupa
nauci izbjegavati neke situacije, €init ¢e to unedogled. Na isti se nacin moZe promatrati ucenje
etickog ponaSanja. Jednom kada se zaposlenici nauce Sto znaci biti etian u poslovanju i shvate
vrijednosti takvog ponaSanja, ono ¢e se stalno primjenjivati jer ¢e donositi rezultate i1 biti

poticajno za zaposlenike.

Unutar jedne organizacije moZe postojati 1 viSe razli€itih organizacijskih kultura. Jedna je
kultura dominantna, a ostale su supkulture. Dominantna kultura izraZzava temeljne vrijednosti
koje su =zajedniCke c¢lanovima organizacije. ,,Supkultura ukljuuje temeljne vrijednosti
dominantne kulture, ali 1 one vrijednosti koje su svojstvene samo toj organizacijskoj cjelini.*
(Susanj, 2005, 53). To je slucaj organizacija koje imaju svoje podruznice, pri cemu podruznica
preuzima temeljne vrijednosti, ali i gradi svoje vlastite koje su prepoznatljive njezinim
¢lanovima. Osim podruZnica, supkultura se moZe razviti 1 na razini odjela. One mogu nastati 1
kao rezultat problema ili situacija s kojima se suoCavaju clanovi organizacije. Postojanje

supkultura svjedoci o rasirenosti i razvijenosti organizacije, ali kada ne bi postojala dominantna
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kultura, tj. zajednicke vrijednosti, onda ne bi postojalo ni jednozna¢no odredenje nekog

ponasanja kao dobrog ili loSeg za organizaciju.

Ljudski kapital u 21. stoljecu postaje srediStem poslovnih strategija vrlo razvijenih poduzeca.
U Republici je Hrvatskoj sluc¢aj da imamo vrlo malo trziste rada i jako mnogo nezaposlenih
kvalificiranih stru¢njaka, S$to zahtijeva dodatnu individualnu diferencijaciju u obliku stalnog
usavrSavanja i stjecanja dodatnih vjeStina kako bi zaposlenici bili konkurentniji i pozeljniji.
Radna snaga danasSnjice razlikuje se po spolnoj strukturi od radne snage koja je postojala prije
50-ak godina. Udio Zena u svim vrstama djelatnosti postaje sve veci u odnosu na njihove muske
kolege. To najCeSée znaci da oba partnera grade svoju vlastitu karijeru, tj. sve viSe majki radi.
Otvaranjem trziSta, radna snaga postaje sve heterogenija i u odnosu na rasu i nacionalnost.
Organizacijska se kultura mijenja i u tom dijelu. Poduze¢a sastavljaju timove ljudi s razli¢itim
obrazovnim obiljezjima, s razli¢itim iskustvom, vrstama specijalizacije, dobi, spolu, rasi 1 vjeri,
kako bi bili spremniji odgovoriti sve izazovnijim zahtjevima okoline. Svi ti novi trendovi ,,¢ine
upravljanje raznoliko$¢u osnovnim izazovom organizacija danas.“ (Cox, 2001, 2). U
heterogenim skupinama moze do¢i do otezane komunikacije, medusobnih sukoba zbog razli¢itih
misljenja, uznemiravanja i diskriminacije. Roosvelt (1996) navodi kako je izbjegavanje
raznolikosti jedan od nacina kako rijeSiti takve probleme. Izbjegavanje raznolikosti u
organizaciji isti autor odreduje kao jednu od moguéih osam strategija o suoCavanju s
raznolikoS¢u. Danasnja globalna okolina ne dopusta takav pristup jer je nemoguce poslovati
isklju€ivo u homogenoj okolini. Razli¢itosti postaju nezaobilazna €injenica svake organizacijske

kulture.

Ako je organizacija sposobna pravilno upravljati raznolikostima, moZze ostvariti vecu
uspjesnost prema razli¢itim mjerilima. Cox (2001) navodi nepristranost i1 postivanje svih ljudi
kao jedno od najbitnijih mjerila. Sve poslovne politike sadrzavaju ta dva mjerila, ali ih ne
primjenjuju u stvarnom zivotu organizacije. OCuvanje vrijednosti dovodi do ostvarenja tih dvaju
mjerila 1 ne ¢ini ih ovisnim o financijskom rezultatu. Nepristranost 1 poStovanje moraju biti
ispunjeni i uvijek jednako primjenjivi i kada organizacija dobro posluje kao i kada posluje s
gubitkom. Osim tih dvaju mjerila, Cox (2001) navodi kako kvalitetno upravljanje raznolikosc¢u

moze biti dodatna vrijednost organizacije kroz:
a. poboljsanje rjeSavanja problema — heterogene skupine razli¢itim znanjima 1 iskustvima
mogu pridonijeti ucinkovitijem rjeSavanju problema, kritiCka analiza problema pri
odlu¢ivanju mnogo je izrazenija nego kod homogenih skupina. ,,Prisutnost stajaliSta
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C.

d.

e.

manjinske grupe poboljsalo je kvalitetu procesa donosenja odluka, neovisno o tome je li
manjinsko stajalis§te u konacnici prevladalo ili ne.” (Cox, 2001, 6). Ako ljude koji su
razli¢iti stavimo u istu skupinu bez da ih unaprijed upozorimo i upoznamo s razlikama
medu ¢lanovima, ne ¢emo postici cilj. Jednostavno mijesanje ljudi bez smislenog pristupa
ne predstavlja prednost. Dakle, heterogene su skupine pozeljne, ali ih treba znati dobro
posloziti.

povecanje kreativnosti 1 inovativnosti — moze poboljSati sve aktivnosti poduzeca
(usavrsavanje proizvoda, promjena dizajna proizvoda, poboljSanje kvalitete,
oglasavanje). Istrazivanja pokazuju kako su heterogene skupine mnogo inovativnije od
homogenih zato $to imaju radnu snagu razlicitog spola i rase te su bile uspjesnije u borbi
protiv rasizma, Sovinizma i klasnih razlika, a sve im je to omogucilo uspjesnost (Moss
Kanter (1983), Siegel i Kaemmerer (1978), McLeod; Lobel; Cox ml, (1996)).

povecanje organizacijske fleksibilnosti — raznolikost moze povecati organizacijsku
fleksibilnosti kroz ,,promjenu kognitivne strukture zaposlenika“ (Cox, 2001, 7), §to znaci
promjenu nacina kojim reagiraju na pojedinu informaciju i promjenu uobicajenog nacina
organiziranja. Primjerice, Zene su poznate kao bolji organizatori od muskaraca te u isto
vrijeme mogu obavljati viSe zadaca 1 dr.

poboljsanje kvalitete osoblja kroz novacenje 1 zadrZzavanje kvalitetnijih zaposlenika —
organizacije koje to ¢ine imat ¢e konkurentsku prednost te ¢e postati pozeljnije mjesto za
rad.

poboljsanje marketinskih strategija — ako znamo da su istrazivanja ponasanja potrosaca
sustavno pokazivala kako druStveno-kulturni identitet utjeCe na ponaSanje potroSaca,
uspjeh marketinga u takvoj situaciji ovisit ¢e o sposobnosti tvrtke za razumijevanje i
ucinkovito odgovaranje na kulturoloske razlike razli¢itih trzista (Cox, 2001). Zaposlenici
iz razli€itih kultura omogucit ¢e organizaciji bolje shvacanje utjecaja kulture na odluke

potrosaca pri kupnji proizvoda te ¢e tako moci izgraditi odgovarajuce strategije.

U tom se smislu moze govoriti 1 0 postojanju slabe 1 jake kulture. Odlika je jake kulture da

postoji visok stupanj slaganja u vrijednostima izmedu organizacije i njezinih ¢lanova. Takve
organizacije imaju jak utjecaj na ponaSanje. Kao rezultat takve kulture navodi se smanjena
fluktuacija zaposlenika. Prema Vandenbergheu (1999), u jakim kulturama postoji visoka
suglasnost medu ¢lanovima oko znacenja organizacije. Takva suglasnost gradi odanost, koheziju
1 predanost zaposlenika organizaciji. Jake kulture omogucavaju dosljedno ponasanje zaposlenika

I mogu biti zamjena za formalizaciju.
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Kako navode Robbins i Judge (2009,580), jaka kultura osim prednosti moze imati i
nedostatke. Primjerice, takva kultura moze biti preprjeka za promjene, $to se najces¢e dogada u
situacijama kada ,,zajednicke vrijednosti nisu u skladu s vrijednostima koje ¢e unaprijediti
ucinkovitost organizacije.” (Robbins i Judge, 2009, 579). Jaka organizacijska kultura najbolje
funkcionira u uredenoj i stabilnoj okolini. Ako dode do bitnijih promjena u okolini, organizaciji s
jakom kulturom bit ¢e teSko prilagoditi se. Drugi je moguéi problem jake kulture preprjeka za
raznolikost. Naime, jedno od obiljezja takve kulture jest da postoje to¢no odredene vrijednosti i
stilovi koji su prihvatljivi. S druge strane, organizacije naglaSavaju kako podrzavaju
zaposljavanje razli¢itih osoba (rasa, spol, dob, invalidnost), ali i o¢ekuju njihovu prilagodbu
organizacijskoj kulturi. Jaka ¢e organizacijska kultura ukloniti te raznolikosti pri prilagodbi
pojedinaca upravo zbog svoje jakosti pa tako jaka kultura moze predstavljati problem. Osim
navedenog, jaka kultura moze biti preprjeka kupnjama i1 udruzivanju. Neki autori (Buono i dr.
1989; Cartwright i Cooper, 1993; Krell, 2001; Weber i Camerer, 2003.) navode kako je u
proslosti glavni ¢imbenik preuzimanja neke organizacije bilo financijsko stanje poduzeca, a u
danasnje je vrijeme slaganje kultura postala primarna briga. Iako financijsko Stanje i dalje nije
zanemarivo, neka su preuzimanja rezultirala neuspjehom upravo zbog neuskladenosti izmedu
dviju organizacijskih kultura.® Neslaganje medu ljudima moze biti kljuan &imbenik zbog
kojega ne dolazi do poslovnog uspjeha, ve¢ do propasti organizacije. Svaka je organizacija
specificna, vodi se odredenim trziSnim zakonima, zahtijeva inovativnost pristupa kako bi
zadrzala svoju posebnost. Iz svega se navedenog moZze zakljuciti da postoji onoliko

organizacijskih kultura koliko ima organizacija.

Budu¢i da je korporacijski (organizacijski) identitet, prema Balmeru i1 Grayu (2000),
prepoznat kao konkurencijska prednost,’® moze se govoriti da eticki stav organizacije (eticke
vrijednosti, eticko ponaSanje i komunikacija, obveze koje treba odraditi) moze biti element
organizacijskog identiteta 1 pridonositi uspjeSnosti poslovanja. Kada se govori o mjerenjima
uspjesnosti, autori imaju razli¢ite poglede. Neki uspjeSnost poslovanja mjere pomocu

kvalitativnin pokazatelja (poput zadovoljstva zaposlenika radnim mjestom), a neki to Cine

1> Robbins i Judge (2009, 581) kao primjer navode udruZivanje tvrtki America Online (AOL) i Time Warner 2001.
godine. Vrijednost toga preuzimanja iznosila je oko 180 milijardi USD i bila je najveca u povijesti. Udruzivanje se
pokazalo pogubnim za poslovanje. Dvije godine nakon preuzimanja drasti¢no su pale cijene dionica, a kao jedan od
glavnih razloga kraha navodi se neslaganje kultura tih dviju organizacija.

16 Konkurencijska su prednost svi elementi koji organizaciji omoguéuju da bude uspjesnija od svoje konkurencije, a
time ostvari i ve¢i financijski rezultat.
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pomocu kvantitativnih pokazatelja (najceS¢e neki od financijskih pokazatelja: povrat ulozenog
kapitala, broj prodanih proizvoda i tomu slicno). U literaturi koja se odnosi na politiku
poslovanja postoje dva smjera istrazivanja uspjesnosti poslovanja. Jedan se smjer temelji na
ekonomskoj tradiciji naglasavajuci vaznost vanjskih ¢imbenika trziSta koji odreduju uspjesSnost
poslovanja. Drugi smjer istrazivanja temelji se na ponaSanju i socioloSkim odrednicama koje
organizacijske ¢imbenike i njihov pozitivan u€inak na okoli§ odreduju kao glavne odrednice
uspjeha (Hansen i Wernerfelt, 1989, 399). Isti autori navode kako tradicionalna ekonomija
zanemaruje interne Cimbenike organizacije u stvaranju uspjeSnog poslovanja. Pri proucavanju
uspjesnosti, u cilju obuhvadanja obaju smjerova istrazivanja, postoje tri modela uspjesnog

poslovanja (Hansen i Wernerfelt, 1989, 400):
1. ekonomski model,
2. organizacijski model,
3. integracija ekonomskog i organizacijskog modela.

Hansen i Wernefelt (1989) u svojem su se istrazivanju koristili racunovodstvenim stopama
povrata kao mjerilom uspjesnosti (profitabilnost, trziSni udio). Istrazivaci su dosli do zakljucka
da organizacijski ¢imbenici (obiljezZja komunikacijskog kanala u organizaciji, isticanje ljudskih
resursa, vjestina donosenja odluka (odlucivanja), organizacija posla, vaznost ciljeva) mogu dva
puta bolje objasniti ostvarenje profita organizacije od ekonomskih ¢imbenika (stopa povrata,
stopa rasta, trziSni udio, veli¢ina organizacije). Drugi se istraZivaci koriste drugim nainima
mjerenja uspjeSnosti poslovanja. Primjerice, to moze biti porast prodaje (Klein, 1992), mjerenje
zadovoljstva zaposlenika (Sagie 1 dr., 1996), trzisni udio 1 zadovoljstvo zaposlenika (Huselid,
1995), kvaliteta kao mjerilo (Klein, 1995) i drugi. Osim toga, veli¢ina organizacije ima negativan
utjecaj na njezinu uspjesnost (Porter, 1987, Rumelt, 1982), a u¢inkovitost i kvaliteta menadzera

bitne su kod promjene ponaSanja zaposlenika i uspjesnosti organizacije (Hansen i Wernerfelt,
1989).

Vecina autora naglaSava, uz sve navedeno, kako organizacijska kultura preko formalnih 1
neformalnih mehanizama utjece na zaposlenike 1 moze pridonositi uspjeSnosti organizacije. Kada
je u pitanju odnos izmedu organizacijske kulture i uspjeSnosti organizacije, brojna istraZivanja
pokazuju da organizacijska kultura ima vaZan utjecaj na jaCanje organizacijske uspjeSnosti
(Cameron 1 Quinn, 1999; Denison, 1990; Trice 1 Beyer,1993). Jaka organizacijska kultura moze

doprinositi vi$oj organizacijskoj uspjesnosti kada je vanjska okolina stabilna. U protivnhom, ako
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je vanjska okolina nestabilna, jaka kultura ne ¢e imati ucinak na organizacijsku uspjeSnost

(Sorensen, 2002).

Kada je u pitanju Hrvatska, Goi¢ (2012) u svojem istrazivanju pokazuje da ne postoji veza
izmedu organizacijske kulture i poslovnog rezultata hrvatskih poduzeca. To istrazivanje imalo je
brojna ograni¢enja pa se rezultati nikako ne mogu gledati kao opca slika odnosa organizacijske
kulture i poslovnih rezultata. Naime, u obzir su se uzimali samo poslovni rezultati jedne godine
(2010.) 1 usporedivali s obiljezjima organizacijske kulture iduce (2011.) godine. Ako se uzme
pretpostavka da organizacijska kultura utjece na poslovni rezultat, onda bi i vremenski slijed tih
varijabli trebao biti obrnut. Prvo bi se trebala mjeriti obiljezja organizacijske kulture jedne
godine, a nakon toga pratiti eventualne utjecaje organizacijske kulture na promjenu poslovnog
rezultata iduce ili ¢ak nekoliko idu¢ih godina uzastopno. Osim toga, kako navodi i1 sam autor,
ispitivana poduzeca nisu bila nimalo homogena po svojim djelatnostima i drugim obiljezjima
uvjeta poslovanja. Iz tih razloga, na osnovi dobivenih podataka, ne moze se pouzdano tvrditi da
ne postoji utjecaj organizacijske kulture na poslovni rezultat. Osim toga, autor navodi da su
¢imbenici koji utjecu na poslovni rezultat brojni i raznoliki, vanjski i unutrasnji, stoga veza

izmedu organizacijske kulture i poslovnog rezultata nije i ne moze biti jednoznacna.

Temeljem novijih istraZzivanja u menadZmentu 1 organizaciji moZe se zakljuciti da
organizacijska kultura sve viSe postaje srediStem interesa menadZzera u svrhu poboljSanja
uspjeSnosti 1 konkurentske prednosti svoje organizacije. Postoji nekoliko razloga tomu

(Bahtijarevi¢ — Siber i dr., 2008, 413, navedeno prema Huczynski i Buchanan, 2007):

e Povecana globalizacija stavlja organizacijsku kulturu kao i kulturu drustva u Zariste
menadzmenta.
e Pretpostavka je da organizacijska uspjeSnost ovisi o vrijednostima 1 ponasanju

zaposlenika.
e Jaka i jedinstvena kultura ima vaznu ulogu u osiguravanju konkurentske prednosti.

e Pokazuje se da organizacijska kultura ima vazan utjecaj na organizacijsku produktivnost i

uspjesnost.

e Menadzment moze svjesno upravljati kulturom kako bi postigao organizacijske ciljeve.
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Moze se zakljuciti da kod nas jo$ uvijek nema dovoljno istrazivanja koja obuhvacaju
povezanost organizacijske kulture i poslovne etike s poslovnim rezultatom. Rezultati takvih
istrazivanja bili bi izuzetno korisni direktorima i upravi jer bi pokazali u kojim su segmentima
etika i kultura povezane i najvise utjeu jedna na drugu te bi pomocu takvih podataka izradivali
strateSke planove. Razlog nedostatka istrazivanja lezi u ¢injenici §to su opcenito istrazivanja
poslovne etike i1 organizacijske kulture kod nas jos uvijek u zacetku, Sto znaci da se jos uvijek ne
zna koja je organizacijska kultura najzastupljenija. Nejasnu je organizacijsku kulturu jako tesko,
tj. gotovo nemoguce, dovoditi u vezu s bilo kojim ¢imbenikom pa tako i s poslovnim rezultatom
kao jednim od najvaznijih. Preporuka je sustavno istrazivati etiku i organizacijsku kulturu kako

bi se onda mogli istrazivati i ostali organizacijski elementi.
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5. ETICKA ORGANIZACIJISKA KULTURA

,Kultura je kompleks pravila o prihvatljivom ponaSanju unutar neke ljudske zajednice, sve
djelatnosti koje su u skladu s tim pravilima, te materijalne i duhovne tvorevine koje su rezultat
tih djelatnosti.“ (Supek, 1989, 149). Kultura je izvjesna tvorevina koja obuhvaca sve vidove
ljudskog zivota, od privatnog do poslovnog. Ono §to je bitno jest da se u definiciji osim
materijalne, nalaze i duhovne tvorevine. S kulturom se ne radamo. Dakle, ona nije nesto
urodeno, nego su to pravila koja odrastanjem usvajamo. Prema Hallu i1 drugim teoretiarima
kulturalnih studija, kultura nije neSto $to se moze jednostavno studirati ili cijeniti, ve¢ je rije€ o
kritickom mjestu socijalne akcije 1 intervencije u kojem su odnosi medu snagama utvrdeni, ali 1
potencijalno nestabilni (Hall, 1996a). Tom se definicijom na kulturu gleda kao na vrstu bojnog
polja na kojem se dominantna kultura sukobljava s kulturom marginaliziranih, odnosno
popularnom kulturom (Hall, 1998). Hall tvrdi da kulturu ne treba uzimati ,,zdravo za gotovo* jer
je ona tada mrtva, a kultura najbolje funkcionira kada je predmet sukoba. Sukob se najcesce
javlja u ,,razdoblju problemati¢nih znacenja*“ (Borovac Pecarevi¢, 2014, 16). ZnaCenja postaju
problemati¢na zbog neocekivanih dogadaja koji naruSavaju socijalne okvire 1 tada se u sukob
ukljucuju snazne interesne sfere. Kultura nas uci kakvo je ponaSanje prihvatljivo u drustvu u
kojem zivimo. Bit je kulture da objedinjuje vrijednosti 1 prioritete jednoga drustva. ,,Kulturna
promjena se rada kroz suprotstavljanje pretpostavkama koje se uzimaju 'zdravo za gotovo' i stoga
je nuzno promatrati kulturu kao mjesto otpora, suprotstavljanja, borbe, odnosno konflikta.*
(Borovac Pecarevi¢, 2014, 17). Prema Whitney (1994), kulturna paradigma organizacije dio je
organizacijskih procesa koji se ne da jasno izmjeriti, ali stvara najvece dobitke ili gubitke. Schein
(1996) tvrdi da je kultura kao nacin percepcije, razumijevanja i reagiranja jedna od najmo¢nijih i

najstabilnijih snaga u organizaciji.

Eticka organizacijska kultura ona je kultura koja se temelji na vrijednostima koje
organizacija promi¢e. Pomocu nje poduzeca definiraju $to je dobro cinjenje. Eticku kulturu
najbolje objasnjavaju Trevino 1 dr., a prema njihovu se misljenju ona sastoji od nacina ,,kako
zaposlenici razumiju §to se od njih ocekuje 1 kako se stvarno radi.” (Trevino i dr., 1999). Svi
elementi koji se nalaze u definiciji kulture nalaze se i u definiciji eticke kulture. Eticke
organizacije koje posjeduju eticko poslovno ponasanje razvijaju i odrzavaju zajednicki model
vrijednosti, navika, obi¢aja i oCekivanja koji dominira organizacijskom kulturom. Trenutacni

trendovi pokazuju da se poslovanje podize na visu razinu, tako da organizacije koje posluju po
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zakonu postaju organizacije koje poduzimaju drustvene inicijative i svojemu poslovanju dodaju
novu vrijednost uvodenjem etike medu temeljne organizacijske vrijednosti. Kako navodi Ferrel,
,eticki dio organizacijske kulture odnosi se na vrijednosti, vjerovanja i uspostavljanje i provedbu
obrazaca ponasanja koje zaposlenici koriste za prepoznavanje 1 odgovaranje na eticka pitanja.*

(Ferrel i dr., 2011, 16).

Vodstvo se Cesto spominje kao jedan od najvaznijih elemenata organizacijske eticke kulture
(Brown 1 Trevino, 2006, Trevino, 1990a). Vode koje se vide kao sposobni u stvaranju i
podrzavanju eticke kulture u svojim organizacijama upravo su oni Kkoji predstavljaju,
komuniciraju i sluze kao uzor visokih etickih nacela (Brown i dr., 2005), oni naglaSavaju vaznost
i ostalih ciljeva, ne samo ekonomskih, sudjeluju u etickim razgovorima (Bird 1 Waters, 1989) te
odrZavaju dugoro¢ne veze unutar i izvan organizacije. Upravo su vrhovni menadZeri uzor po
ponasanju ostalim zaposlenicima. Oni su ti koji se ponasaju eticki 1 druge poticu na isto takvo
ponasanje. Kako navode Odom i Green (2003), eticko je vodstvo ono koje je sposobno otkriti
eticka pitanja koja su neizbjezna te se koristiti etickim procesom donoSenja odluka za rjeSavanje
etickih sporova. Eticko je vodstvo dio organizacije koje ¢e imati hrabrosti donijeti eticku odluku.
,»Osnovno opredjeljenje za visoke eticke standarde mora prozimati sve §to zaposlenik radi i mora
predstavljati temelj za djelovanje voda Sirom organizacije. (Van Aswegen i Engelbrecht, 2009,
228).

Eticka kultura usko je povezana s pravilno uredenom strukturom organizacije te pravilno
podijeljenom odgovorno$éu. Zaposlenicima nije dovoljno dati ovlasti za obavljanje nekog
zadatka, ve¢ svaka ovlast mora sa sobom nositi i odgovornost. Odnos izmedu ovlasti 1
odgovornosti mora biti u ravnotezi. PreviSe ovlasti, a premalo odgovornosti, nerijetko rezultira
zlouporabom ovlasti pa dolazi do sukoba interesa 1 bogacenja pojedinca naustrb organizacije.
Premalo ovlasti, a previSe odgovornosti takoder nije dobro. Ta je posljednja situacija u praksi
mnogo ¢eSca, a to dovodi do stresa i frustracije menadzZera. U takvim situacijama uspjeh cesto
izostaje i1z nekoliko razloga. ,,Prvo, nedostatak ovlasti onemogucava brzo, adekvatno 1
pravodobno djelovanje koje je neophodno (...) za ukupnu poslovnu 1 organizacijsku uspjesnost.
Drugo, nedostatak ovlasti je najveca preprjeka maksimalnom koriStenju znanja i sposobnosti,
odnosno kompetencija i ukupnih potencijala menadzera. Nedostatak ovlasti onemogucava da
organizacija dobije maksimalan povrat na uloZeno (visoke place, bonuse 1 ostale beneficije,

odnosno kapital koji ulaze u menadzere). Trece (...) taj nesrazmjer izvor je stalne frustracije
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menadzera, koja oduzima puno energije, a snizava i ,ubija” entuzijazam i1 motivaciju.”

(Bahtijarevi¢ — Siber, Sikavica, 2004, 163-164).

Osim strukture 1 odgovornosti, jedna od bitnih komponenti eticke kulture jest i eticki kodeks
ponasanja. On mora biti jasan, dobro oblikovan, poseban za odredenu praksu i proceduru,

razumljiv u potpunosti te provediv.

Organizacije koje imaju eticku kulturu brinu se o zdravlju i sigurnosti svojih zaposlenika, o
ekologiji, o odgovornosti prema kupcima i drustvu te poti¢u posteno poslovanje. Prema Trevinu i
Weaveru (2001), zaposlenikova percepcija poStenja i pravednosti u organizaciji ima glavnu
ulogu u stvaranju eticke kulture. Proces donosenja poslovnih odluka u takvoj organizaciji ne
gleda na dobre ili loSe odluke samo s obzirom na to ostvaruje li se njima troSak ili dobit, ve¢ one
ukljucuju 1 eticku komponentu. Eti¢nost stvara stabilnu i pozitivnu organizacijsku kulturu u kojoj
se zaposlenici osjecaju sigurno, prevladavaju dobri meduljudski odnosi, radnici napreduju u
svojem poslu, §to omogucéuje uspjesno poslovanje. Pozitivna organizacijska kultura novim
radnicima daje kontekst unutar kojega pronalaze smisao i znaCenje organizacijskih dogadaja, a

radnici postaju ponosni §to su dio takvog sustava (Newstrom 1 Davisu (1997).

Sve je viSe organizacija koje su viSenacionalne i posluju na teritorijima razli¢itih drzava pa se
prema tomu eti¢ka kultura sve vise razvija u globalnom smjeru. Velike organizacije 1 udruzenja
ulazu izniman trud kako bi odredenim dokumentom ili uredbom ujedinile razlike u poslovanju.
Primjer su tomu Europska unija (EU), Sjevernoamericki sporazum o slobodnoj trgovini (engl.
North American Free Trade Agreement, NAFTA)' te Svjetska trgovinska organizacija (engl.
World Trade Organization, WTO). To su samo neke od organizacija koje svojim radom nastoje
stvoriti eticku kulturu zajednicku zemljama c¢lanicama. Neke organizacije ne Zele poslovati s
organizacijama koje nisu ¢lanice nekog od tih udruZenja. To znaci da je organizacijska eti¢nost
bitna za postizanje poslovnih odnosa na svjetskom trzistu. Kako bi se eti¢ka organizacijska
kultura Sirila na pravi nacin, §to znaci da postoji zastupljenost svih nacionalnih kultura i da se ni
jednu ¢lanicu ne diskriminira, razvijaju se globalni eti¢ki kodeksi. U tom podru¢ju poznat je
Okrugli stol Caux (engl. Caux Round Table, CRT), osnovan kao medunarodna mreza istaknutih
poslovnih ljudi koji su Zeljeli promicati eti¢nost i moralnost. Poslovna nac¢ela CRT-a nastala su

1994. godine nakon 10-godisnjeg rada i dogovora izmedu profitnog i neprofitnog sektora koji je

7 Europska je unija za Europu najvaznija integracija europskih zemalja, a u Americi je to NAFTA (Kanada, SAD i
Meksiko).
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obuhvatio SAD, Europu i Japan. Namjera im je uspostaviti svjetski standard za poslovno

ponaganje, a sluze kao temelj za djelovanje poslovnih 'lidera’ $irom svijeta.'®

5.1. Eti¢ka klima i kultura

Prethodno je navedeno da je jedan od elemenata organizacijske kulture organizacijska klima.
Dakle, nije rije¢ o istom terminu. U literaturi se moZe pronaci kako neki autori cjelokupni eticki

kontekst organizacije promatraju kroz dvije viSedimenzionalne konstrukcije: eticku klimu

18 CRT poslovna nagela glase:

1. postivanje interesnih dionicara iznad dioni¢ara (vlasnika) — mnacelo upuéuje na to da odgovorno poslovanje
priznaje svoju duznost doprinijeti vrijednostima drustva kroz bogatstvo i zaposlenost koje stvara proizvodima i
uslugama koje stavlja na trziste. Odgovorno poslovanje takoder odrzava gospodarstvo zdravim ne samo za dionicare
(shareholders), ve¢ za sve interesne dionike (stakeholders), a takvo poslovanje ujedno i poStuje interese svojih
kupaca, zaposlenika, dobavljaca, konkurenata i Sire zajednice.

2. doprinos kompanija ekonomskom, socijalnom i ekoloskom razvoju — kompanije trebaju doprinositi razvitku
drustva u kojem posluju kroz odrzavanje svog ,,operativnog* kapitala — financijskog, socijalnog, ekoloskog i svih
ostalih oblika goodwill-a. Kompanije bi osim doprinosa razvoju drzave u kojoj posluju trebale doprinositi i razvitku
svjetske privrede kroz ucinkovitu i mudru uporabu resursa, slobodnu i postenu konkurenciju uz naglasak na
inovativnosti u tehnologiji i proizvodnim metodama.

3. poslovno ponaSanje — izgraditi povjerenje koje e biti iznad zakona — svaka kompanija treba poslovati u skladu sa
zakonom, ali osim toga kompanije trebaju znati da iskrenost, odrzavanje obecanja i transparentnost doprinose
njihovu kredibilitetu, stabilnosti i u¢inkovitosti poslovanja na medunarodnoj razini.

4. postivanje pravila i konvencija — odgovorne kompanije postuju lokalnu kulturu i tradiciju drustva u kojem
posluju u skladu s nacelima pravednosti i jednakosti. U svakom drustvu postuju se vaze¢i nacionalni i medunarodni
zakoni, propisi i konvencije, trgovanje i trziSno natjecanje su pravedni.

5. potpora multilateralnoj trgovini — odgovorne kompanije trebaju postivati multilateralne sustave kao $to su GATT
ili WTO 1 ostale. Trebaju promicati liberalizaciju trgovine i umanjivati one domace mjere koje bespotrebno smetaju
globalnoj trgovini. Takvi postupci ne smiju ugrozavati nacionalne interese drzave.

sprije¢ila nepotrebna uporaba resursa. Odgovorno poslovanje znaci poslovati u skladu s najboljim praksama
upravljanja okoliSa kako bi se zadovoljile potrebe danasnjice bez ugrozavanja potreba buducih narastaja.

7. izbjegavanje ilegalnih aktivnosti — odgovorne kompanije ne sudjeluju i ne podupiru davanje mita, pranje novca i
druge nezakonite radnje. Naprotiv, trebaju suradivati s drugima kako bi ih uklonile. Ne smiju trgovati oruzjem ili
drugim sredstvima za teroristicke aktivnosti, drogom ili ostalim oblicima nedopustenog trgovanja.

Izvor: Caux Round Table: http://www.cauxroundtable.org/index.cfm?&menuid=8 (posjeteno: 16.4.2015.)

74


http://www.cauxroundtable.org/index.cfm?&menuid=8

(Victor i Cullen, 1987) i eticku kulturu (Trevino, 1990). Vodile su se brojne rasprave oko tih
dvaju pojmova. I eticka klima i eti¢ka kultura odnose se na kontekst organizacije u ¢ijem okviru
predstavljaju utjecaj na stavove i/ili eticko ponasanje. Prema Trevinu i dr. (1998), termin ,,klima‘“
podsjeca na meteoroloski termin poput temperature, vlaznosti, oborina, vjetrovitosti i drugih
atmosferskih uvjeta koji mogu utjecati na pojedinca iako se ne zna tocno kakav ¢e biti taj utjecaj.
Dakle, eticka se klima odnosi na ,,Sire normativne karakteristike i kvalitete koje govore ljudima
kakve je vrste ta organizacija - odnosno, ono $to organizacija cijeni. (str. 308). Klima govori
kakva je radna atmosfera. S druge strane, isti autori (Trevino i dr., 2001) pojam ,kultura®“ vide
kao pojam koji podsjeca na pravila, nagrade, vodstvo, rituale i pri¢e — smislenije sredstvo koje
oblikuje i usmjerava ponaSanje. Kroz taj metaforicki prikaz vidljivo je da klima predstavlja ono
§to ljudi govore o organizaciji, kakvo je njihovo miSljenje 0 organizaciji i njezinim
vrijednostima. Eticka kultura predstavlja formalne 1 neformalne elemente sustava kontrole. Ti
elementi sustava mnogo su preciznije usmjereni na ponaSanje. Bez obzira na razlike izmedu
eticke klime i1 kulture, zbog holistiCkog pristupa istrazivanju organizacijske kulture, oba ¢e
pojma biti obuhvadena istrazivanjem. Kultura se cesto mjeri pomocu kvalitativnih metoda
istrazivanja, dok se klima Cesto istrazuje kvantitativno (najceS¢e anketom). Razina istraZivanja
kulture mnogo je dublja nego klime; kultura se temelji na duljem razdoblju, dok klima moze biti
trenutak u vremenu, predstavljati neku situaciju ili dogadaj. Osim toga, razlike izmedu klime 1
kulture mogu biti to $to je kultura dugoro¢na 1 trajna, a klima kratkoro¢na i na nju se moze lakse

utjecati vanjskim 1 unutrasnjim ¢imbenicima (Kotter 1 Heskett, 1992).
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Tablica 2. Razlika izmedu eti¢ke kulture 1 eticke klime

Eti¢ka kultura Eticka klima

Temelji se na antropologiji. Temelji se na psihologiji.

Zari§te je na ispitivanju formalnog i | Zariste je na ispitivanju postojanja i utjecaja
neformalnog sustava kontrole te kako ti | organizacijske ,,0sobnosti.

sustavi uce vrijednostima 1 utjeCu na o _ y )
_ Ukljucuje kolektivne percepcije, stavove i
ponasanje. - .. . .
kriterij odlucivanja te stil, ,,tko smo mi“ kao
Ukljucuje formalne elemente etickog i | organizacija.

elemente programa uskladivanja, sustav

nagradivanja i kaznjavanja.

Izvor: lIzradila autorica prema Ethics Resource Center: http://ethics.org/files/u5/ECOA-Report-
FINAL.pdf (str.13), pristup: 6. 3. 2015.

Prema izvjestaju organizacije Ethics Resource Center (http://ethics.org/files/u5/ECOA-

Report-FINAL.pdf (str. 11., posjeceno 25. 2. 2015.) literatura o etickoj kulturi razvila se iz

koncepta organizacijske kulture, a organizacijska se kultura razvila iz istrazivanja druStvene
kulture. Poput druStva, organizacije su razvile vlastitu kulturu. Radno mjesto, svakodnevne
aktivnosti 1 odluc¢ivanja optere¢enja su koja imaju znacenje za poslovanje, pomocu njih se uci Sto

je vrijedno 1 pokazuju koliko su dosljedne naSe rijeci 1 akcije.

Kopelman i dr. (1990) utvrdili su model po kojem organizacijska kultura pripada Sirem
kontekstu kulture. Taj model govori kako organizacijska kultura zaposljavanjem, nagradivanjem,
pracenjem razvoja 1 napredovanja utjeCe na organizacijsku klimu. Klima oblikuje radnu
atmosferu u organizaciji ovisno o zadovoljstvu poslom, radnom motivacijom, a iz svega toga
proizlazi trud i zalaganje zaposlenih, odanost organizaciji. Ti obrasci ponasanja djeluju zatim na
organizacijsku uspjesnost, tj. na produktivnost poslovanja. Autori vide uzrocnu vezu izmedu
kulture i upravljanja kadrovima, klima je intervenirajuca varijabla, a produktivnost je kriterij za

ocjenu uspjesnosti svih tih ¢imbenika.
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Slika 3. Odnos utjecaja organizacijske klime, kulture i upravljanja na produktivnost poslovanja

organizacijska
kultura
organizacijska
‘ klima

produktivnost poslovanja

Izvor: autorica

Ovaj prikaz predstavlja utjecaj organizacijske kulture, klime i upravljanja (koje se temelji na
odlucivanju) s produktivno$éu organizacije. Vidljiva je medusobna povezanost klime 1 kulture u
postizanju zajednickog i temeljnog cilja organizacije, koji je u ovom slucaju prikazan kao
produktivnost poslovanja. Produktivnost obuhvaca nacin iskoriStavanja proizvodnih ¢imbenika u
organizaciji. Proizvodni ¢imbenici mogu biti kapital, znanje, informacije, rad. Na osnovi klime i

kulture svi se proizvodni ¢imbenici oblikuju i tako pridonose produktivnosti.

5.2. Stvaranje eti¢ke organizacijske kulture

Za stvaranje etiCke kulture koja ¢e biti primjer drugima kako poslovati treba pro¢i dosta
vremena. Nije dovoljno postaviti moralno vodstvo i ofekivati da ¢e odmah 1 cijela organizacija
poceti poslovati u skladu s etickim pravilima. Organizacijska kultura mora se njegovati i
neprekidno razvijati da bi s vremenom postala eticka organizacijska kultura. Prema Stoneru
(1989), postoje Cetiri skupine koje se moraju razvijati da bi se omogucilo kvalitetno stvaranje
takve etiCke organizacijske kulture. Svaka se od tih skupina mora dosljedno unaprjedivati i mora

biti spremna odgovoriti na odredene probleme i nedoumice.

Stoner navodi Cetiri skupine prema kojima se razvija eticka organizacijska kultura:
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a) Uspostavljanje jasnih moralnih vrijednosti
Unutar organizacije mora postojati kodeks ponasanja koji ¢e pripomoci uspostavljanju eti¢kih
vrijednosti. Kodeks predstavlja namjere i o¢ekivanja organizacije. On moze biti ograni¢avajuci
jer njime se ne mogu predvidjeti sve moguce eticke nedoumice (Newstrom i Davisu, 1997).
Uglavnom, kodeksi obuhvacaju samo glavne probleme. Vrijednosti nije dovoljno samo nabrojati,
ve¢ se medu njima moraju utvrditi uzrocno-posljedicne veze. Organizacija mora raditi na
poticanju donosenja svake eticke odluke. Osim S§to je izuzetno vazno poduprijeti donosenje
strateske odluke, organizacija mora biti spremna potaknuti, ohrabriti 1 nagraditi donoSenje svake
eticke odluke. Tako moralno ponasanje postaje rutina i osnovne vrijednosti ostaju ¢vrs¢e. Neke
organizacije ve¢ pri zaposljavanju novih djelatnika upuéuju na vaznost moralnih vrijednosti za
organizaciju te na posljedice devijantnog ponaSanja. O eti¢kim se pitanjima ne mora raspravljati
samo na velikim otvorenim seminarima. Eticka pitanja mogu biti dijelovi radnih sastanaka,
grupnog odlucivanja ili strateSkog planiranja i razvoja. Primjerice, moze se osnovati ,eti¢ki
krug® (Stoner, 1989, 41) kao jedan od krugova kvalitete unutar organizacije kako bi se
zaposlenicima omogucila rasprava i kako bi se unutar etickog kruga mogli voditi razgovori o

nekim posebnim 1 izrazito zahtjevnim etickim nedoumicama.

b) Moralnim vrijednostima treba dati prioritet.
Ne samo S$to moralne vrijednosti trebaju biti afirmirane unutar organizacije, one moraju biti 1
vazne za zaposlenike pri provedbi radnih zadataka. Svakodnevno pridavanje pozornosti tim
vrijednostima pridonosi njithovu jac¢anju. Osobito je vazno jasno smjestiti moralnu vrijednost u
odnosu na druge poslovne vrijednosti kod poduzimanja radnji pri kojima moZe do¢i do sukoba
vrijednosti. Na primjer, je li organizacija spremna zrtvovati pristup novom trzi$tu radije nego
platiti mito? Odgovori na to 1 slicna pitanja trebaju biti odredeni unutar organizacije ovisno o

prioritetu koji ima odredena vrijednost.

c) Moralne vrijednosti moraju biti sustavno odrzavane.
Dosljednost moralnih vrijednosti odvija se na dvjema razinama: dosljednost na organizacijskoj
razini (postojanje etiCkog pravobranitelja u organizaciji, eticki hotline, zvizdaci) i dosljednost

unutar razli¢itih situacija (kako organizacija reagira u kriznim situacijama).

d) Internalizacija moralnih vrijednosti
Internaliziranje vrijednosti pripada najviSem stupnju afirmacije moralnih vrijednosti, a dogada se

kada ¢lanovi organizacije usvoje moralne vrijednosti koje je postavila organizacija kao svoje i
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voljni su ih primjenjivati. Tada je internalizacija uspjela. Kako bi se to dogodilo, ¢lanovi
organizacije moraju vjerovati kako je u njihovu vlastitom interesu da prihvate moralne
vrijednosti koje propisuje organizacija. Taj je uvjet ostvariv jedino onda kada organizacijski

sustav nagradivanja 1 sustav kazni (disciplinski sustav) jasno jaca i podupire moralne vrijednosti.

5.3. Vaznost eticke organizacijske kulture za organizaciju

Sve vise organizacija nastoji upoznati svoje zaposlenike s vaznoséu poslovne etike uvodeci
eticke programe kao oblik usavrSavanja zaposlenika 1 njihova upoznavanja s temeljnim
vrijednostima. Eti¢ka organizacijska kultura u organizaciji nastaje u trenutku kada zaposlenici u
procesu donoSenja odluka razmisljaju o tome je li njihova odluka dobra ili lo$a, moralna ili
nemoralna. Prema Trevinu (1990), organizacije koje posjeduju eticku kulturu stvaraju i
odrZavaju zajednicki model vrijednosti, navika, obi¢aja i ocekivanja koje dominiraju propisanim
ponasanjem u organizaciji. Vecina poslovnih ljudi donosi eticke odluke zato Sto smatraju da
takve odluke njihovu organizaciju ¢ine drusStveno odgovornom, a time joj povecavaju i
uspjesnost. Prema Ferrellu 1 dr. (2011), veza izmedu poslovne etike i organizacijske uspjeSnosti

moze se promatrati kroz Cetiri dijela:

1. doprinos poslovne etike predanosti zaposlenika,

2. doprinos poslovne etike odanosti prema ulagacu,
3. doprinos poslovne etike zadovoljstvu potrosaca,
4

doprinos poslovne etike ostvarenju profita.

Slika 4. Uloga eticke organizacijske kulture na uspjesSnost poslovanja

Zaposlenikova
predanost poslu i
povjerenje

v

Odanost prema
ulagacu i Profit
povjerenje

A 4

v

Eticka kultura
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Izvor: Izradila autorica prema Ferrell i dr. 2011, 18

Doprinos poslovne etike predanosti zaposlenika — zaposlenikova predanost poslu i
povjerenje ovisit ¢e o snazi i moguc¢nosti menadzmenta da procijeni potrebu i sposobnost
zaposlenika. MenadZzment je onaj koji odreduje obveze i1 zadatke te odreduje tempo realizacije
istih. Ako sve obveze i njihova realizacija budu delegirane na zaposlenike koji to mogu ispuniti,
stvorit ¢e se ucinkovito okruzenje. Ako se za odredeni posa0 odabere kriva osoba (nedostatak
vjestina, kompetencija), posao trpi. Svaka organizacija treba ulagati u razvoj ljudskog kadra jer
¢e tako biti poZeljno mjesto rada, a zaposlenici ¢e biti predani poslu i1 razvijat ¢e povjerenje
prema organizaciji. U takvom su okruZenju zaposlenici spremni uloZziti svoja znanja i vrijeme ne
samo unutar okvira organizacije, nego i za S$iru drustvenu zajednicu u obliku drustveno
odgovornog poslovanja.'® Prema Leo (1996), zapaZanje zaposlenika da njihovo poduzeée ima
eticku kulturu vodi do unaprjedenja ishoda poslovanja unutar organizacije. U organizaciji je
izuzetno bitno da zaposlenici medu sobom 1 unutar odjela dijele zajednicku viziju povjerenja.
Prema Ferrellu i dr. (2011), utjecaj visih razina povjerenja najveéi je u vezama unutar odjela i
radnih grupa, ali povjerenje je takoder bitan ¢imbenik u odnosima medu odjelima. Istrazivanje
John Galvina (2000) o lojalnosti zaposlenika i radnoj praksi pokazuje da tvrtke koje su prema
misljenju zaposlenika visokoeti¢ke imaju Sest puta vecu vjerojatnost da ¢e zadrzati radnike.
Takoder, zaposlenici ¢ije je poduzeée snaznije ukljueno u zajednicu osjec¢aju veéu odanost

svojem poslodavcu.
Doprinos poslovne etike odanosti prema ulagacu/dioni¢aru — eticko ponasanje u
organizaciji rezultira odanosti ulagaca i moze pridonijeti uspjehu u rjeSavanju Sirih drustvenih

pitanja. Lee Scott, predsjednik uprave Walmarta, vidi vezu izmedu vrijednosti koje tvrtke daju

% Brojni su primjeri veze izmedu poslovne etike i zaposlenika. Banke Washington Mutual imaju program
,Ucenicka Stednja“. Strucnjaci iz banke odlaze u Skole i uz pomo¢ roditelja uce djecu kako Stedjeti novac. Jednom
tjedno djeca donose novac u $kolu i predaju ga volonterima koji taj novac ulazu na djetetov stedni rac¢un. Kompanija
Dell skuplja stara racunala i poklanja ih neprofitnim udrugama i javnim ustanovama te snosi troSak njihova
recikliranja. Dellovi zaposlenici svakog mjeseca sudjeluju u ,,Tjednu drustveno korisnog volonterskog rada Sirom
svijeta®, §to ukljucuje i ¢is¢enje parkova. Za vise takvih primjera pogledati: Kotler, P., Lee, N. (2009). Korporativna
drustvena odgovornost: uéiniti najbolje za svoju kompaniju i za izabrani drustveni cilj. Od primjera organizacija u
naSoj drzavi mogu se izdvojiti: Hauska & partner koja ima inovativni model upravljanja znanjem ulaganjem u
zaposlenike u vidu formalne (seminari) i neformalne edukacije (broSura za edukaciju o poduzeéu i njegovom
djelovanju). U organizaciji se organiziraju i medunarodne radionice po ,,World Caffe“ metodi te ,,CoRe“
(,,Corporate Relations). U poduzec¢u Oikon poti¢e se obrazovanje zaposlenika ulaganjem u formalno obrazovanje
na poslijediplomskim studijima. Erste&Steiermirkische banka usredotocuje se na kulturu i mlade, raspisuje natjecaj
za otkup umjetnickih djela te tako rade na promidzbi i afirmaciji mladih umjetnika. Za vi$e informacija o sli¢nim
aktivnostima pogledati: Omazic, 2012.
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ulagadima 1 pomo¢i u rjeSavanju veéih druStvenih problema jer se medusobno mogu
nadopunjavati kada se pravilno razviju i usklade. Danasnji su ulagaci jako oprezni pri ulaganju u
odredeno poduzece. Njih zanima je 1i poduzece eticko, kako se odnosi prema Siroj zajednici i
kakav ima ugled. ,,UlagaCi prepoznaju da poslovna etika pruza temelj za djelotvornost,
produktivnost i profit. Isto tako ulagaci znaju da negativni publicitet, tuzbe i nov€ane kazne
mogu smanjiti cijenu dionica, umanjiti odanost potroSaca i predstavljati prijetnju dugoro¢nom

poslovanju poduzeca.“ (Ferrell 1 dr. 2011, 20).

Doprinos poslovne etike zadovoljstvu potrosaca — uopéeno pravilo kaze da je najbitniji
odnos izmedu organizacije i njezinih potrosaca: ,,Kupac je uvijek u pravu.* Organizacija treba ne
samo zadovoljiti nastale potrebe svojih potrosaca, ve¢ ih treba otkriti prije nego one postanu
evidentne. To ¢e mo¢i uciniti ako proizvod ili uslugu koju organizacija nudi budu stalno
razvijali. U odnosu s potroSac¢ima bitno je neprekidno razvijati i povjerenje i suradnju. S rastom
povjerenja raste i mogucnost poduzeca za sve boljim shva¢anjem potreba potrosaca, a zatim i
njihovim zadovoljenjem. Uspjesna poduzeca od svojih potrosaca traze povratnu informaciju o
proizvodu 1 tako uspijevaju u€inkovitije rijesiti problem. Odnos s potroSa¢ima vazan je i zato $to
¢e zadovoljan potrosa¢ ponovno kupiti proizvod, a nezadovoljan ¢e svima re¢i da proizvod ne
valja. ,,Povjerenje javnosti je temeljno za odrZavanje dobrih dugorocnih odnosa izmedu
poduzeca i potroSaca. (Ferrell i dr., 2011, 20). Organizacije koje imaju snaznu etiku poslovanja
na prvo mjesto stavljaju zadovoljstvo potrosaca jer zadovoljenjem potreba potroSaca
zadovoljavaju se ,,interesi svih zaposlenika, dobavljaca i drugih interesnih grupa u odlucivanju i

provedbi.” (Ferrell 1 dr., 2011, 20).

Doprinos poslovne etike ostvarenju profita usko je vezan sa zadovoljenjem potreba
potrosaca. Zadovoljni ¢e potrosaci i dalje kupovati proizvod i pridonositi ostvarivanju profita
poduzeca. Osim potroSaca, i svi ¢e ostali interesni dionici biti spremniji na poslovnu suradnju s

takvom organizacijom.

Vaznost eticke organizacijske kulture moze se promatrati 1 kroz pravni sustav. Ako se u
eticki kodeks ponasanja uvedu odredbe koje su ujedno 1 zakonom zabranjene (primjerice,
organizacija ne tolerira diskriminaciju na radnom mjestu po svim oblicima, maltretiranje
zaposlenika 1 dr.), onda se na takav nafin mogu izbjeéi razliite tuzbe i1 kazne zbog
neprimjerenog ponasanja. Organizacijska eticka kultura jaca povezanost medu zaposlenicima

unutar istih razina, ali i u odnosu zaposlenik - uprava.
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Vazno je takoder priznati da i jako dobri zaposlenici mogu biti skloni neetickom izboru
ako njihova radna okolina ne isti¢e eticke vrijednosti i pritiS¢e ih zbog ispunjenja kratkoro¢nih
financijskih ciljeva pod svaku cijenu (Ethics Resource Center, 2010). Kada organizacija ima
izgraden sustav vrijednosti koji svaki zaposlenika dozivljava kao ispravan i njemu blizak, tada i
zaposlenik osjeca da radi bez pritiska. Da bi vladalo takvo ozracje u organizaciji, nuzno je razviti

1 primjenjivati eticku organizacijsku kulturu.

Ardichvili i dr. (2009) utvrdili su model eticke organizacijske kulture koji se sastoji od
pet klastera. Svaka je skupina predstavljena s pet do sedam opisnih izjava koje su se najcesce
ponavljale tijekom intervjua s ispitanicima. Istrazivanjem je dobiven ,,model koji moze utjecati
na operativne prakse u kreiranju i odrzivosti organizacijske kulture koja potice eticko ponasanje 1
obvezu postivanja zakona.” (Ardichvili 1 dr, 2009, 449). Autori su istrazivanjem pokazali da
organizacijske kulture koje imaju obiljeZja toga modela pripadaju etickoj organizacijskoj kulturi

jer poslovna ¢e kultura s tim obiljezjima nadvladati minimalne zakonske uvjete.
Pet je klastera od kojih se sastoji taj model:

1. poslanje i vodenost vrijednostima,

2. ravnoteza dionicara,

3. ucinkovitost vodenja,

4. procesni integritet,

5. dugorocna perspektiva.

Autori isticu kako je najvazniji klaster onaj prvi - poslanje i vodenost vrijednostima. Da bi
organizacija mogla poslovati i napredovati, poslanje i vrijednosti moraju biti temeljne
komponente strategije organizacije. ,,Moraju biti uskladeni (op.a. poslanje i vrijednosti) kako bi
promicali visoku kvalitetu kulture i tekli slobodno i1 sistematicno kroz organizaciju te postali
izvor operativnih normi (npr. kodeks ponasSanja i etike) koji vode zeljenom ponaSanju.*
(Ardichvili i dr., 2009, 449). Glavno je obiljezje toga modela da mora postojati jasnoca poslanja i
vrijednosti koje se ocituju u etickim smjernicama i1 ponaSanju te su odrzive dugoro¢no. Takve
organizacije moraju imati usvojen eticki kodeks, izgraden odnos povjerenja i poStovanja.
Organizacijska kultura izgradena na vrijednostima jaka je kultura koja ima snagu udaljiti osobe

koje ne dijele vrijednosti i ¢ije ponaSanje ima obiljeZja loSeg ponaSanja.

Ispitanici koji su sudjelovali u navedenom istrazivanju ¢esto su navodili kako postoji veza
izmedu etike 1 dugoroCnog poslovanja, Sto je dovelo do stvaranja grupe ,,dugorocna

perspektiva®. Sve radnje koje su eticke trebaju se odvijati dulje vrijeme (,,ponasati se u najboljem
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interesu kupca dulje vrijeme®, ,poslanje ispred profita, dugorocno ispred kratkoro¢nog,

,upravni odbor gleda dugoro¢no pri upravljanju dionic¢arskim vrijednostima®).

U skupini ,,ravnoteza dionicara“ istrazivaci navode vaznost brige za sve zaposlenike na
posten nacin 1 istiCu potrebu postene naknade. Oni vjeruju da organizacije moraju ,,povezati
odrzivost okoliSa, socijalnu odgovornost i profit.“ Ravnoteza dioniCara definirana je kao glavno

obiljezje eticke kulture.

Skupina ,,u¢inkovitost vodenja* temelji se uglavnom na izjavama koje potvrduju da ,,eticka
kultura pocinje na vrhu i prenosi se primjerom*. Kod vrhovnih menadzera mora postojati sklad
izmedu rijeci i djela, tj. ono Sto je reCeno mora biti i provedeno. U toj se skupini navodi i vaznost
etickog ponaSanja na svakoj razini organizacijske strukture. Vrhovni menadzment u takvoj

organizaciji ima visok osobni integritet.

Kako bi sve informacije o organizaciji dolazile do svih zaposlenika, istice se ,,procesni
integritet”. Unutar njega kao bitne sastavnice poslovanja isti¢u se ,,ulaganja u eti¢ke treninge i
komunikaciju kroz organizaciju®. Stavlja se naglasak na kvalitetu koja se neprekidno kontrolira u
procesima. Ta skupina ukljuuje glavne funkcionalne jedinice poslovanja: regrutiranje,
zapoSljavanje, otpustanje, kompenzacija, promoviranje, komuniciranje. Nesmetana realizacija
procesa odvija se uz potporu i poticanje uprave i1 kvalitete. Prisutna je 1 izrazena transparentnost

u odlucivanju.

Kako se zakoni, ali 1 preferencije ljudi izrazito brzo mijenjaju, tako i organizacijska eticka
kultura mora biti sposobna prilagoditi se promjenama. Zahtjev za promjenama moze biti iniciran
zbog promjena unutar organizacije poput njezina rasta, zbog promjene zakona u vanjskoj okolini
i dr. Kultura nikako ne pripada fiksnim tvorevinama. Zbog navedenih promjena, nuzno je ulagati
u stalne edukacije iz podrucja poslovne etike i Cesto je potrebno imati zaposlenu osobu koja ¢e
voditi brigu o tome. To sve zahtijeva financijske i ljudske resurse koje neke organizacije nisu

spremne ponuditi.

Kako navode Van Aswegen i Engelbrecht (2009), nakon razocaravaju¢ih organizacijskih
skandala s kojima je javnost bila upoznata, povratak je etike u organizacije postao izrazito vazan
1 organizacijsko je vodstvo shvatilo koliko je eticko vodstvo bitno. Prema Fulmeru (2004), eticke
prakse nisu bitne samo za prezivljavanje sve veceg broja skandala i njegovih negativnih utjecaja,
vec etiCke prakse utjeu na povecanje ugleda organizacije kao iskrenog i pouzdanog poslodavca i

poslovnog partnera.
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Prema Certo i Certo (2009, 67), eticka poslovna praksa moze unaprijediti poslovanje

organizacije u trima vaznim podrucjima:

1. proizvodnost — na zaposlenike uvelike utjeCe nacin upravljanja organizacijom. Ako
uprava djeluje eticki prema zaposlenicima, to ¢e se pozitivno odraziti na poslovanje. Ako
se organizacija brine o zdravlju zaposlenika razli¢itim savjetovanjima, smanjit ¢e se
zdravstveni troskovi i skratit ée se trajanje bolovanja.?’

2. odnosi dionika — podru¢je se odnosi na pozitivno djelovanje prema vanjskim dionicima
(dobavljac¢i, kupci). Pozitivan odnos, tj. eticka praksa poslovanja s njima znaci
privlacenje jos vise klijenata.

3. zakonski okvir — na osnovi prethodno nabrojanog podrucja eticke prakse javnost stvara
sliku o poslovanju organizacije. Ako javnost smatra da organizacija posluje neeticki,
utjecat ¢e na zakonodavna tijela u cilju revidiranja poslovanja. Iz toga razloga smatra se
da eticka praksa upravljanja moze zakonske propise svesti na minimum (Certo i Certo,

2009, 67).

5.4. Eticke nedoumice u organizaciji

Definiranje etickog problema u organizaciji prvi je korak u donoSenju dobre poslovne
odluke. U organizacijama koje ne posjeduju smjernice za eticko ponaSanje, poput kodeksa
poslovne etike, Cesto je teSko okarakterizirati pojedine situacije kao eti¢ke probleme. Razlog je
tomu $to zaposlenici u takvim organizacijama poslovanje mogu shvatiti kao ,,igru* (Ferrell 1 dr.
2011, 60) pomocu koje unaprjeduju vlastiti polozaj ili povecavaju profit organizacije posezuci za
neetickim, a ponekad i ilegalnim ponasanjem. Kako navode Ferrell i dr. (2011), nitko u svojem
obiteljskom Zivotu nema profitne motive s kojima se mora boriti. Obiteljske se vrijednosti ne
temelje na ostvarivanju profita, a to je obicno slu¢aj kod organizacija. Ipak, ljudi zaposljavanjem
nose sa sobom vrijednosti steCene u obitelji pa se prema tomu ne moze govoriti o podvojenosti
morala. Dobar je gradanin i dobar zaposlenik u smislu vrijednosti (postenje, iskrenost i integritet)

koje unosi u poslovne odnose, jedino $to su odgovornosti koje ima zaposlenik prema organizaciji

20 primjer je tomu Control Data Corporation.
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drukcijeg oblika i rizika nego one obiteljske. Sustav je vrijednosti jedne organizacije izravno ili
neizravno povezan s profitom, povecanjem prihoda, zaradi po dionici, troSkovima, operativnoj
dobiti, EDITDA, povratu kapitala i imovine i dr. Poslovno odlu¢ivanje cesto ukljucuje
nedovoljno jasne situacije. Kako navode Ferrell 1 dr. (2011), samo zato Sto se neka aktivnost
smatra eti¢kim problemom, ne znaci da ponasanje mora biti nuZzno neeti¢ko. Cesto se u literaturi
mogu sresti termini ,eticki problem™ i ,eticka nedoumica“. ,,Eticka nedoumica®“ bio bi
svakodnevno prisutno u radu organizacije nije eticki problem sve do trenutka kada se pocinje
odlucivati na Stetu interesnih dionika. Pri odlué¢ivanju mogu se javiti nedoumice jer uvijek
postoji prostor za dvije strane odlu¢ivanja: moralno i eticki ispravno ili nemoralno i eticki
neispravno. U tom slucaju javlja se nedoumica te tada odlu¢ivanje moZze postati problem. Eticke
su nedoumice odredene situacije, problemi ili ¢ak prilike koje zahtijevaju razmisljanje,
raspravljanje ili istrazivanje kako bi se donijela odluka. Kako je poslovni svijet podlozan stalnim
promjenama, tako i gotovo svakodnevno nastaju novi eticki problemi. Prema Krkacu (2007),
potrebno je strogo razgrani€iti ekonomsku, pravnu, politicku i socijalnu dimenziju od eticke
1,,0noga Sto osoba ili osobe (ili tvrtka) drze primjerenim smjerom djelovanja* (str. 225). Kultura
kod etickog smjera djelovanja igra vaznu ulogu. Primjerice, u SAD-u na prvi sastanak s
klijentom neprimjereno je donositi dar, dok je u Japanu nepristojno do¢i na prvi sastanak s
klijentom bez dara. Anketa o nacionalnoj poslovnoj etici (National Business Ethics Survey —
NBES), medu ostalim, obuhvatila je mjerenje elemenata eticke kulture poput: pouzdanosti
menadZmenta, pricaju li menadZeri na svim razinama menadzmenta o etici 1 modelu dobrog
ponasanja, u kojoj mjeri zaposleni promicu vrijednosti i jesu li si potpora etickom ponasanju,
odgovornosti i transparentnosti. Udio zaposlenika koji su rekli da je eticka kultura poduzeca u

kojem rade slaba kultura u 2011. iznosio je 42 %, $to je najveci postotak od 2000. godine.21

2! Godina 2000. znakovita je s obzirom na pojavu velikih financijskih skandala koji su se tada dogodili u SAD-u. 1z
toga je razloga eti¢ka poslovna kultura ocijenjena slabom.
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Grafikon 1. Percepcija zaposlenika o etickoj kulturi organizacije u kojoj rade
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Izvor: Prilagodila autorica prema Ethics Resource Center, NBES: Etic¢ka kultura: slabija nego

ikad (http://www.ethics.org/files/u5/FinaINBES-web.pdf, pristupila: 20. 5. 2015) str. 19-20.

Rezultati prikazani na prethodnom grafikonu govore o postojanju mnogo etickih
problema unutar organizacija. Unato¢ sve veéem broju istrazivanja i razvoju poslovne etike,
eticki su problemi i dalje prisutni. Jedan je od razloga takvomu stanju i to S§to se rastom i
razvojem gospodarstva, globalnih trziSta i otvorenosti medunarodne trgovine javlja sve veci broj
raznolikih etickih problema koji zbog zahtjevnosti trzista postaju sve slozeniji. Zaposlenici sve
viSe osjecaju pritisak pri odlucivanju, zbog ¢ega dolazi i do zaobilaZenja etickih pravila i krSenja
zakona. Iz grafikona je takoder vidljivo da je izrazito veliko inkliniraju¢e podrucje eticke
organizacijske kulture. Taj dio obuhvac¢a podrucje na kojem se treba neprekidno raditi kako bi
postao podrucje jake organizacijske kulture. Jaka se inklinacija kre¢e oko 30 %, $to znaci da to
podru¢je moze postati podrucje jake organizacijske kulture, ali moze postati i podrucje jake
inklinacije, tj. teziti jakoj kulturi. Podrucje slabe inklinacije jos je vece, oko 50 %. Inklinirajuca
su podrucja potencijal za razvoj jake organizacijske kulture. Takvo stanje upozorava da bi
organizacije koje nemaju razvijenu i dobro utemeljenu eticku kulturu mogle dozivjeti krizu zbog

neprimjerenog ponasanja zaposlenika. U svakom slucaju, treba sustavno raditi na oblikovanju
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inklinirajuéih grani¢nih vrijednosti u korist poslovanja organizacije. Najmanje je organizacija u

kojima je izrazeno postojanje jake ili slabe kulture.

Grafikon 2: Odnos organizacijske kulture i neprimjerenog ponasanja
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Izvor: Prilagodila autorica prema Ethics Resource Center, NBES: Etic¢ka kultura: slabija nego

ikad (http://www.ethics.org/files/u5/FinaINBES-web.pdf, pristupila: 20. 5. 2015), str. 20.

Grafikon 2 pokazuje da postoji jaka veza izmedu organizacijske kulture i neeti¢kog
ponasanja. U slabim organizacijskim kulturama primijeceno je 90 % neetickih radnji u razdoblju
od godine dana za razliku od jake organizacijske kulture, gdje je primije¢eno svega 29 %
neetickog ponasanja. Znacajno je manje neetickog ponaSanja kod jakih organizacijskih kultura

zato Sto one podupiru eticko ponasanje te postoje jasne smjernice za takvo poslovanje.
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Tablica 2. Vrste neprimjerenog ponasanja u organizaciji

PONASANJA | 2000. 2003. 2005. 2007. 2009. 2011.

Uocena 51 % 45 % 52 % 55 % 49 % 45 %

neprimjerena

ponasanja

Zlouporaba Nije Nije Nije Nije Nije 33%

vremena tvrtke mjereno. mjereno. mjereno. mjereno. mjereno.

Uvrjedljivo 24 % 22 % 20 % 21 % 22 % 21%

ponasanje

Laganje Nije Nije Nije 20 % 19 % 20 %

zaposlenicima mjereno. mjereno. mjereno.

Zlouporaba Nije Nije Nije Nije 23 % 20 %

resursa tvrtke mjereno. mjereno. mjereno. mjereno.

Krsenje politike | Nije Nije Nije Nije Nije 16 %

tvrtke o uporabi mjereno. mjereno. mjereno. mjereno. mjereno.

interneta

Diskriminacija 16 % 14 % 12% 13 % 14 % 15%

Sukob interesa Nije Nije 18 % 23 % 16 % 15%
mjereno. mjereno.

Neprimjereno Nije Nije Nije Nije Nije 14 %

socijalno mjereno. mjereno. mjereno. mjereno. mjereno.

umrezavanje

NaruSavanje Nije Nije 17 % 15% 11% 13%

zdravlja i | mjereno. mjereno.

sigurnosti

Laganje vanjskim | Nije Nije Nije 15% 12% 12%

dionitarima mjereno. mjereno. mjereno.

Krada 13% 13% 12 % 11 % 9% 12 %
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Krivotvorenje 20 % 22 % 16 % 17 % Nije 12 %
izvje$¢a o radnim mjereno.

satima

Povrjeda Nije Nije Nije Nije 11 % 12 %
zaposlenikovih mjereno. mjereno. mjereno. mjereno.

beneficija

Seksualno 13% 14 % 10 % 10 % 7% 11%
uznemiravanje

Izvor: Prilagodila autorica prema Ethics Resource Center, NBES: Etic¢ka kultura: slabija nego

ikad (http://www.ethics.org/files/u5/FinaINBES-web.pdf, pristupila: 20. 5. 2015), str. 39.

U prethodnoj tablici prikazani su samo naj¢e$¢i problemi koji se javljaju u
organizacijama, ali stvarnih problema ima mnogo vise. Svaka manipulacija, prikrivanje
informacija, tajni dogovori, nepostojanje transparentnosti zna¢i nanoSenje Stete drugima. U
Republici Hrvatskoj po€inju se prepoznavati slu¢ajevi neetickog ponasanja. Primjer tomu moze
biti naruSavanje trziSnog natjecanja sklapanjem sporazuma koji sadrzava zabranjene odredbe o
minimalnim cijenama. Takvim sporazumom dobavlja¢ je uvjetovao najnizu cijenu ispod koje
kupac ne moZe prodavati njegove proizvode krajnjem kupcu. Agencija za nadzor trZiSnog
natjecanja (AZTN) utvrduje takve nepravilnosti te u skladu s propisima izrice odgovarajuce
kazne potpisnicima sporazuma. Osim toga, u Republici se Hrvatskoj javljaju problemi vezani uz
zaposlenike, tj. postoje situacije u kojima im se ugrozava njihov status i prava zbog visokog
stupnja nezaposlenih na trZistu rada te se u kratkom roku moZze zaposliti nova osoba. Izrazeno je

I primanje i davanje mita u obliku novca, darova i informacija.
Kako navodi Krkac (2007) klju¢ni su problemi poslovne etike sljedeci:

1. podmicivanje,

2. prisila (prijetnja),
3. obmanjivanje,
4

nepravedna diskriminacija.
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5.4.1. Nacini rjeSavanja etickih nedoumica

Opce je poznato da svaka organizacija ima strateski, financijski i pravni interes poduzimati
odgovaraju¢e mjere za sprjecavanje nepravde i zloporabe (Bamberger, 2006; Karpoff i dr.,
2008). Takoder, organizacije imaju drustvenu i eticku obvezu sprijeciti svaku nepravdu koja je
prisutna u organizaciji. Bez obzira na to koliko je organizacija svjesna nepravde koja se dogada,
¢ak 1 uz najbolje preventivne mjere, loSe je ponaSanje nemoguée u potpunosti izbjeci.
Organizacije bi trebale raditi na unaprjedenju svojega ustrojstva u smislu Sto ranijeg
prepoznavanja nepravilnosti u ponasanju kako bi se ono moglo ukloniti iz poslovanja uz §to
manji rizik.

Ne postoji bolji nacin rjeSavanja takvih situacija od razvoja zaposlenika. Oni su glavni i
osnovni izvor otkrivanja svih mogucih oblika neprimjerenog ponasanja u organizaciji. U SAD-u
je izmedu 1996. i 2004. ukupno 18,3 % organizacijskih prijevara otkriveno i rijeSeno
zahvaljujuéi suradnji sa zaposlenicima (Dyck 1 dr., 2008). To nije isklju¢ivo vezano samo za
Ameriku. Ista je situacija i u Europi, Africi i Bliskom Istoku gdje su zaposlenici takoder

primaran izvor otkrivanja loSih radnji.

Bez obzira na svjesnost organizacija kako su zaposlenici neophodni u kontroli poslovanja,
mnoge od njih nemaju razvijen sustav prijave neetickog ponasanja ili jednostavno ne uvidaju
jacinu posljedica koje za sobom ostavlja neprimjereno ponasanje pa ne Stite zaposlenike koji

prijavljuju takvo ponaSanje.

Prijave neprimjerenog ponaSanja koju podnose zaposlenici toliko su raSirena pojava da je
dobila i svoj naziv: zvizdaci. Takav je naziv potekao od engleske rije¢i whistleblower. Zvizdaci
su osobe, najces¢e zaposlenici u javnom ili privatnom poduzeéu koje prijavljuju uoceno
neprimjereno ponasanje koje moze biti: loSe upravljanje, korupcija, neka nezakonitost ili bilo
koji drugi prijestup. Od 1960. vaznost dojavljivanja postaje poznata Siroj javnosti te se zastita
zvizdaca uvodi u razli¢ite oblike propisa i zakona. U SAD-u zastita zvizdaca ovisi o temi koja se
otkriva, ali 1 0 saveznoj drzavi u kojoj se dogodio sluc¢aj koji je predmet razotkrivanja. Zakon je
izglasan 1912. pod nazivom Lyod — La Follete Act, a stitio je zaposlenike od njihovih Sefova te je
omogucio prosljedivanje informacija Kongresu. Smatra se da je taj zakon jedan od prvih zakona

koji je stitio zvizdage.”” Trenutadno u SAD-U postoji mnogo zakona koji se bave tom tematikom

2 Prema: http://arhiva.dalje.com/hr-hrvatska/zvizdaci--hrabri-ljudi-ili-izdajice-zeline-slave/126472  (posljednji

pristup: 26. 1. 2016.)
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pa &ak i americki Ustav.”® U Velikoj je Britaniji 1998. donesen Public Interest Disclosure Act
koji predstavlja zakonski okvir i §titi zvizdage od maltretiranja i otkaza.”* Prema pro¢is¢enom
tekstu Zakona o drzavnim sluzbenicima® iz 2008., prvi se put u hrvatskom zakonodavstvu Stite
zvizdaci, ali se kao neprimjereno ponasanje navodi samo korupcija, a s obzirom na to da je rije¢
o drzavnim sluzbenicima, tim se zakonom ne $titi svaki zaposlenik, ve¢ samo onaj koji radi u
drzavnoj sluzbi. Obracanje zaposlenika (drzavnog sluzbenika) odgovornim osobama ili drzavnim
tijelima zbog opravdane sumnje na korupciju ne predstavlja razlog za prestanak sluzbe (Clanak
14a, Zakona o drzavnim sluzbenicima). Zaposleniku koji podnese prijavu o toj sumnji jamci se
zaStita anonimnosti, ako drzavno tijelo ocijeni da je rije¢ o tezem obliku korupcije, zastita od
uskracivanja ili ograni¢avanja prava te zastita od bilo kojeg oblika zlostavljanja. Isti ¢lanak u
stavku 4. navodi da zlouporaba obveze drzavnog sluzbenika na prijavljivanje opravdane sumnje
na korupciju predstavlja teSku povrjedu sluzbene duznosti. Dakle, zakonom se odreduje zastita
zaposlenika koji prijavljuje korupciju, ali samo ako postoji opravdana sumnja. Cesto zaposlenici
zbog, primjerice, loSih meduljudskih odnosa i nerazrijeSenih sukoba mogu prijavljivati ostale
zaposlenike samo kako bi im se osvetili, a pri tome nemaju opravdan razlog za takav postupak.
Kako se to ne bi dogadalo, Zakonom o drzavnim sluzbenicima propisano je da ¢e u tom slucaju

drzavni sluzbenik biti kaZnjen.

Zaposlenici koji prijavljuju nepravdu riskiraju jednu ili vise vrsta odmazde poput izolacije,

klevete, protjerivanja i dr.”® Kako navodi Kaptein (2011), eti¢ke kulture u organizacijama igraju

2 U pitanju su prvi i Cetrnaesti amandman.
* Ibidem.

% Odredbom ¢lanka 1. Zakona o izmjenama i dopunama Zakona o drzavnim sluzbenicima (NN, br. 27/8 koji je
stupio na snagu 13. ozujka 2008.) dodan je ¢lanak 14. a pod nazivom ,,Pravo na zastitu sluzbenika koji prijavi
sumnju u korupciju®.

% Jedan je od najpoznatijih svjetskih zvizdaca Jeffrey Wigand koji je u ,,Big Tobacco* skandalu otkrio da cigarete
stvaraju ovisnost te da sadrzavaju kancerogene sastojke. Dr. Frederic Whitehurst otkrio je nepravilnosti u FBI-u gdje
su nakon eksplozije u WTC-u 1993. godine krivotvorili rezultate istrage. Cynthia Cooper iz kompanije WorldCom
otkrila je veliku prijevaru u racunovodstvu koja je okonc¢ana gubitkom od devet milijardi dolara i zatvaranjem pet
direktora, ukljucivsi i predsjednika uprave Bernieja Ebbersa. Coleen Rowley, zvizdacica FBI-ja, Sherron Watkins,
Enronova zvizdacica te Cyntha Cooper bile su osobe godine ¢asopisa Time i tako dobile priznanje za nesebican i
hrabar ¢in kojim su javnost i pravne institucije upozorile na nepravilnosti u svojoj poslovnoj okolini. U Europi je
poznat Paul van Buitenen koji je otkrio nepravilnosti u Europskoj komisiji. On je, naime, pronasao jake indicije da
su revizori iz Komisije bili osujecivani u istrazi te da su duznosnici dobivali upute da opstruiraju revizorsku
kontrolu.

Pojam je zvizdaca u Hrvatskoj relativno nov. Prva zvizdacica koja je dobila i veliku medijsku pozornost bila je
Ankica Lepej, zaposlenica Zagrebacke banke koja je 1998. godine otkrila kako je Ankica Tudman orocila 239.000
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klju¢nu ulogu u poticanju zaposlenika na prijavljivanje nedoli¢nog ponasanja. Isti autor stavlja u
odnos razli¢ite dimenzije eticke kulture s odgovornostima zaposlenika. Kaptein (2011) promatra

pet vrsta odgovornosti zaposlenika koji uo¢avaju prijestupe:

1. neaktivnost — tzv. ,,tihi“ promatraci, zaposlenici ne poduzimaju nikakve aktivnosti kada
uoce neprimjereno ponasanje,

suocavanje s prijestupnikom,

prijava menadzmentu,

poziv upuéen unutra$njoj kontroli (hotline),

o B~ W

poziv upucen vanjskim zvizda¢ima.

Prijave uo€ene zloporabe ili otkrivanja razli¢itih prijestupa mogu se odvijati na dva nacina:
interno 1 eksterno. Cilj je svake organizacije da zaposlenici uocene prijestupe prijavljuju interno
u okvirima organizacije. Tako se problem rjesava u odjelu u kojem se dogodio, tj. u mnogo uzem
podru¢ju djelovanja. Vecéina zaposlenika najprije otkriva neprimjereno ponasanje unutar
organizacije, tj. interno, a tek se potom, ako ih se ne shvati ozbiljno, odlucuje se za eksterno
otkrivanje. Interno je razotkrivanje manje riziéno za zvizdaca, ali je i manje Stetno za
organizaciju. Eksterno otkrivanje moze dovesti do mnogo tezih posljedica za organizaciju, poput
javne sramote, razlicitih revizija poslovanja, sudskih troskova, skupih kazni - jer u tom se sluc¢aju
¢esto proziva cijela organizacija zbog nedjela nekolicine zaposlenika. Takva organizacija gubi
dobar imidZ 1 biva prikazana kao neuc¢inkovita i nesposobna zaustaviti i ispraviti neprimjereno
ponasanje. Empirijska istrazivanja pokazuju da kontekstualne varijable (nacionalna kultura,
organizacijska struktura) viSe utjecu na odluke zvizdaca nego §to to ¢ine osobne varijable poput
bracnog stanja, dobi i obrazovanja (Miceli 1 dr., 1991). Prema Kapteinu (2011), $to je veca razina
jasnoée organizacijske kulture, viSe ¢e zaposlenika dozivljavati svoje pasivno ponasanje,
odnosno nedjelovanje, kao da time postaju sudionici u neeti¢nosti. Prilikom prijave nepravde

zaposlenici, medu ostalim, pokazuju i svoje razumijevanje normi koje su povrijedene. U

tadas$njih njemackih maraka, a da njezin suprug Franjo, tadasnji hrvatski predsjednik, nije taj novac naveo u svojoj
imovinskoj kartici.

Vesna Balenovi¢, zaposlenica INA-¢, kao vanjska zvizdacica uputila je na nezakonite radnje koje su u to vrijeme
radili klju¢ni ljudi INA-e. Obje su u svojim tvrtkama dobile otkaz.

Kresimir MiSi¢, prometni policajac koji je 2002. godine zaustavio alkoholiziranog vozaca, gradonacelnika Milana
Bandica. Njegov je policijski zapisnik takoder zavrsio u medijima, a Misi¢ je dobio otkaz. Na posao je vracen nakon
tri godine. Prema: http://arhiva.dalje.com/hr-hrvatska/zvizdaci---hrabri-ljudi-ili-izdajice-zeline-slave/126472
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suprotnom, toleriranje neprimjerenog ponasanja znacilo bi da se zaposlenici slazu s tim i ne
smatraju takvo ponasanje pogrjesnim. Kada organizacija nema jasnu organizacijsku kulturu, to
znaCi da nema ni izrazeno razlikovanje dobrog i loSeg. Tada je vanjsko zvizdanje manje
vjerojatno jer je teze organizaciju smatrati odgovornom za ono §to nije jasno definirano kao
pogrjesno. Vjerojatnije je da ¢e se interno zvizdanje primjenjivati u situacijama kada je u pitanju
krSenje organizacijske norme, a vanjsko zvizdanje u situacijama kad je rije¢ o krSenju drustvene
norme, pod uvjetom da su i jedne i druge jasno definirane. Dakle, jasnoca je pozitivno povezana
sa suoCavanjem, prijavljivanjem menadzmentu i pozivanjem unutra$nje kontrole (hotline), a
negativno je povezana s neaktivnos$¢u. Isto tako, jasnoca je negativno povezana s vanjskim

zvizdanjem (Kaptein, 2011).

Visi menadzment pozitivho je povezan s unutraSnjim zvizdanjem, a negativho povezan s
vanjskim. Menadzment nastoji u tome da se svi problemi rje$avaju unutar organizacije. Osim
toga, viSi menadzment negativno je povezan sa suocavanjem i nije povezan s prijavljivanjem

menadzmentu (Kaptein, 2011).

Sto se ti¢e izvodivosti, postoji povezanost sa samo dvjema od pet prethodno navedenih
odgovornosti (neaktivnost, suofavanje s prijestupnikom, prijava menadZmentu, poziv upucen
unutrasnjoj kontroli (hotline), poziv upucéen vanjskim zvizdacima). Postoji pozitivna veza s

pozivanjem unutra$nje kontrole 1 vanjskog zvizdanja (Kaptein, 2011).

Podrska kao dimenzija eticke kulture pozitivno je povezana sa suo¢avanjem, prijavljivanjem
menadzmentu 1 pozivanjem unutrasnje kontrole, a negativno je povezana s neaktivnoS¢u i ne

postoji povezanost s vanjskim zvizdanjem (Kaptein, 2011).

Transparentnost u organizaciji pozitivno je povezana s neaktivno$c¢u i vanjskim zvizdanjem,
a negativno povezana sa suocavanjem i prijavljivanjem menadZmentu. Nije pronadena negativna

povezanost s pozivanjem unutrasnje kontrole (Kaptein, 2011).

Rasprava je pozitivno povezana sa suoavanjem i prijavljivanjem menadzmentu, a negativno
je povezana s neaktivnos$cu i vanjskim zvizdanjem. Dimenzija ,,rasprava‘“ negativno je povezana
s pozivanjem unutrasnje kontrole iako se ocekivalo da te dvije varijable ne ¢e biti medusobno

povezane (Kaptein, 2011).

U dimenziji koja se odnosi na kaznjavanje postoji pozitivha povezanost sa suoCavanjem,
prijavljivanjem menadzmentu i1 pozivanjem unutraSnje kontrole, a negativna povezanost s

neaktivnosSc¢u i vanjskim zvizdanjem (Kaptein, 2011).
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Iz prikazanog je istrazivanja vidljivo da nisu sve dimenzije eticke organizacijske kulture
pozitivho povezane s negativnim aktivnostima, poput nedjelovanja i vanjskog zvizdanja. Tako
je, primjerice, transparentnost negativno povezana s pozitivnim aktivnostima suocavanja i
prijavljivanja menadzmentu, a pozitivno povezana s neaktivnos¢u i vanjskim zvizdanjem. Moze
se zakljuciti da vanjsko zvizdanje odrazava slabosti eticke organizacijske kulture, osim
dimenzije transparentnosti. Osim toga, moze se zakljuciti i da je neaktivnost zaposlenika

neuspjeh eticke kulture. Izuzetak je tomu dimenzija koja se odnosi na transparentnost.

Eticke nedoumice zahvacaju sve dijelove organizacijske kulture i iz toga proizlazi njihov
utjecaj na poslovanje. Razina do koje je razvijena eticka organizacijska kultura razina je do koje
e zaposlenici prijavljivati neprimjereno ponasanje. Sto je vise razvijena eticka organizacijska
kultura, to ¢e zaposlenici viSe prijavljivati neprimjerena ponaSanja jer ¢e takva organizacijska

kultura poduzimati radnje u skladu sa zaprimljenim prijavama.

U podrucju neetickog ponasanja cilj organizacijske kulture ne bi trebao biti kaznjavanje
zaposlenika zbog neprimjerenog ponasanja, ve¢ njihov odgoj kroz socijalizaciju. Kazne zbog
ponaSanja izazivaju strah kod ljudi i, ako su uéestale, zaposlenici ¢e birati samo one radnje za
koje su sigurni da zbog njih ne ¢e biti kaznjeni. To bi s druge pak strane znacilo da ¢e se
problemati¢ne radnje zaobilaziti, umjesto rjeSavati, Sto nikako nije dobro za optimalno

funkcioniranje poslovanja.

5.5. Cimbenici koji utjetu na eti¢ko ponasanje

Eticko ponaSanje oblikuju razli¢iti ¢imbenici koji se nalaze u okolini. Oni mogu biti vanjski 1
unutrasnji. Svaka se organizacija nalazi unutar nekog drustvenog sustava i predstavlja njegov
dio. Iz toga je razloga nuzno promatrati meduovisnost poduzeca s ¢imbenicima koji ga okruzuju.
Osim razredbe ¢imbenika koji utjeCu na organizaciju, potrebno je i analizirati njihov utjecaj na
poslovnu politiku organizacije te kontrolirati njihov utjecaj na poslovanje. Zbog promjenjive
okoline nuzno je ,.kontinuirano proucavanje utjecaja pojedinih faktora na poslovnu politiku 1
ponasanje poslovnog sistema, s tim da ¢e se, naravno, viSe paznje posvetiti onom ¢imbeniku koji
ima intenzivnije djelovanje.” (Klopi¢, 2005, 35). Mijenjanje okoline najcesce ¢e uvjetovati
promjene u poslovnoj politici. Da bi politika bila dobro postavljena, potrebno je prvo iscrpno
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analizirati dosadaSnje ponaSanje (naj¢eS¢e se uzima u obzir poslovanje prethodne godine kao
uzor planiranja za tekucu i idu¢u godinu), a nakon analize potrebno je donijeti plan poslovanja.
Plan mora biti dovoljno fleksibilan jer tijekom njegova izvodenja uvjeti se provodenja mogu
iznenada promijeniti, Sto ¢e zahtijevati naknadno uskladenje plana, tj. njegov rebalans. U
pocetku drustvenog razvoja bitnu je ulogu imala drzava, dok je uloga trzista bila zanemariva, a
autonomija organizacija gotovo nije ni postojala. Kasnije je promjena drustvenog uredenja
uvjetovala 1 promjenu ¢imbenika koji su utjecali na poslovanje organizacije. Svaki ¢imbenik
nema jednak utjecaj na organizaciju u svakom trenutku poslovanja te vaznost pojedinog

¢imbenika takoder ovisi i o veli¢ini organizacije, njezinoj djelatnosti te vrsti posla koji obavlja.

5.5.1. Cimbenici makrookoline (drustvo i drzava)

Cimbenici koji utje¢u na poslovanje putem makrookoline ubrajaju se u vanjske ¢imbenike.
Drzava razli¢itim propisima 1 zakonima regulira ponaSanje na trziStu. Osim drzave, tu se joS
nalaze 1 kultura, religija i socijalni ¢imbenici. Ta skupina ¢imbenika najces¢e je najutjecajnija u
oblikovanju ponasanja pojedinca u organizaciji. Od najranije dobi ¢ovjek je izlozen vjerovanjima
1 tradiciji koja se njeguje u obitelji, postuje odredena pravila, u¢i kakvo je ponaSanje poZeljno, a
kakvo nepozeljno. Kasnije se ti ¢imbenici usvajaju kroz obrazovanje od kolega i profesora u

Skolama i protezu se kroz cijeli zivot.

5.5.1.1. Zakoni i propisi

Zakone 1 propise utvrduje vlast koja rukovodi drzavom. ,,Za razliku od moralnih standarda,
zakoni i propisi mogu biti dodani, uklonjeni ili se mogu modificirati temeljem kulturnih i
drustvenih normi.* (Steiner i Steiner, 2000, 214). Svako drustvo donosi mnogo zakona 1 propisa
kojima ureduje najraznovrsnije odnose medu subjektima kako bi ostvarilo Zeljeno ponasanje.

Ako se zakoni i propisi ne postuju, ¢lanovi druStva moraju snositi kazne. Za razliku od kazni,
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postoje 1 pozitivne sankcije u obliku nagrada za dobro ponaSanje. Neki propisi zabranjuju
neeticko ponasanje i u Republici Hrvatskoj, ali iskljuivo postivanje zakona i propisa nije
dovoljno za poticanje etickog ponasanja. Primjerice, nereagiranje na neprimjerena ponasanja za
koja znamo da postoje u organizaciji, manipulacija slabostima zaposlenika, favoriziranje

pojedinih zaposlenika nisu zakonom zabranjeni, ali itekako mogu prouzrociti Stetu.

5.5.1.2. Kultura

Hofstede (1991) se bavio istrazivanjem kulture u IBM-ovim tvrtkama u svijetu. IstraZzivanje
je provodio anketnim upitnikom pomocu kojega je dobio obiljezja nacionalnih kultura, polazeci
od pretpostavke da ¢e razlike u nacionalnim kulturama koje se eventualno utvrde a fortiori
postojati 1 u op¢oj populaciji jer je ona daleko heterogenija od relativno homogene kulture IBM-
ovih zaposlenika koji dijele sli¢no obrazovanje, a Cesto i druStveno podrijetlo. Anketni upitnik
sadrzavao je preko 150 elemenata i1 provodio se u 40 tvrtki u cilju otkrivanja kulturne sli¢nosti 1
razli¢itosti medu narodima. Model koji je nastao na osnovi toga istraZivanja nazvan je ,,modelom

nacionalne kulture®.

Hofstede utvrduje cetiri dimenzije nacionalne kulture koje operacionalizira u istrazivanju

(Hofstede, 1994, navedeno prema Katunari¢, 2004, 31-32):

1. hijerarhijska distanca — obuhvaca krajnosti poput velike potrebe za ovisno$¢u nasuprot
maloj potrebi za ovisnoS¢u; prihvacanje nejednakosti — neprihvacanje nejednakosti;
nadredeni pristupa¢ni - nadredeni nepristupacni; svi imaju jednaka prava — postojanje
privilegiranih; postupne promjene — nagle promjene. Ta kategorija prikazuje odnos prema
moc¢i, razina do koje drustvo prihvaca nejednakosti medu ljudima.

2. individualizam nasuprot kolektivizmu — ovdje se istrazivalo postojanje jake ili slabe
povezanosti medu c¢lanovima organizacije. Postoji li naglasak na pojedincu ili na
kolektivu, ispunjavanje obveza prema sebi — ispunjavanje obveza prema grupi; naglaseno
samopoStovanje — naglaSen osjecaj samokrivnje. Hofstede (1991, 69) navodi kako se
individualizam odnosi na druStva u kojima su veze medu pojedincima labave: svatko
ocekuje da se brine o sebi ili o sebi i svojoj uzoj obitelji. Kolektivizam je, s druge strane,

obiljezje drustva u kojem su, od rodenja pa nadalje, ljudi integrirani u jakim, kohezivnim
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skupinama koje $tite svoje ¢lanove u zamjenu za neupitnu odanost. Ta kategorija govori
o tome djeluju li ljudi u drustvu vise kao individue ili kao kolektiv.

3. rodne kulturalna obiljezja — muzevnost odnosno zenstvenost. Osim Sto je Hofstede
proucavao udio muskih i Zenskih zaposlenika u ukupnom broju zaposlenika, promatrao je
1 kakav pristup prema poslu imaju Zene, a kakav muskarci u pojedinim druStvima, ali 1
potencira li drustvo vise zene ili muskarce. Unutar te dimenzije nalazi se ambicioznost i
isticanje — pomaganje drugima; teZnja prema polarizaciji — teZznja prema suglasnosti;
Zivjeti da bi se radilo — raditi da bi se Zivjelo; veliko i brzo je lijepo — malo i sporo je
lijepo; simpatija prema uspjeSnima — Simpatija prema neuspjesnima.

4. anksioznost — ucestala anksioznost i stres — opustenost; pokazivanje emocija — prikrivanje
emocija; sukob se smatra opasnim — sukob i natjecanje bitni; izbjegavanje neizvjesnosti —

spremnost na rizik; zakonsko propisivanje svih pravila — deregulacija.

Kasnije (1994.) Hofstede uvodi i petu dimenziju koja se naziva ,.konfucijanski dinamizam®,
a ti¢e se odnosa prema buducnosti. Rezultati istrazivanja pokazali su da, primjerice, Velika
Britanija, SAD, Norveska; Svedska, Kanada i Nizozemska imaju nisku razinu anksioznosti i
malu hijerarhijsku distanciju. Nasuprot tim drzavama nalaze se Brazil, Francuska, Portugal,
Spanjolska, Italija, Argentina, Turska i Gréka koje imaju veliku hijerarhijsku distanciju i jaku
anksioznost. Drzave poput Kine, Malezije, Indonezije, Filipina i Indije imaju veliku hijerarhijsku
distanciju, a nisku anksioznost, a za razliku od njih Njemacka, Austrija, Svicarska i Izrael imaju
malu hijerarhijsku distanciju, a visoku anksioznost. Istrazivanja hijerarhijske distancije pokazala
su da se kulture s visokom hijerarhijskom distancijom viSe pokoravaju autoritetu, a kulture s

niskom razinom hijerarhije pokazuju ravnopravan raspon mo¢i (Vitell i dr., 1993).

Unato¢ svim tim obiljezjima, Hofstede ipak ne tvrdi da su one znaCajne za bas sve ¢lanove
toga druStva, ve¢ naglaSava da uvijek postoje oni ¢lanovi koji se ponaSaju drukcije 1 slicnije
nekoj drugoj kulturi. Zato Hofstede govori o ,,prosje¢noj tendenciji* (Katunari¢, 2004, 32).Tako

izbjegava uvodenje stereotipa i predodzbi druStva samo na osnovi nekoliko dobivenih znacajki.

Hofstedeova Klasifikacija organizacijske kulture jedna je od najpoznatijih klasifikacija iako
postoje 1 prigovori tom modelu. Jedan je od prigovora da se ne moze samo na osnovi djelatnika
jedne organizacije govoriti o obiljezjima cijelog drustva. Naime, kako je ve¢ navedeno, u
njegovu istrazivanju rije¢ je samo o IMB-ovim zaposlenicima. Prema Katunari¢u (2004, 32),

zakljucke o nacionalnoj kulturi cijele Jugoslavije Hofstede je temeljio na ispitivanju djelatnika u
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Kragujevcu, §to ve¢ na prvi pogled ne izgleda prihvatljivo. Isti autor uz to navodi i jo§ neke
primjedbe, poput presuc¢ivanja rezultata nekih istrazivanja (Fernandez i sur., 1997; McSweeney,
2000; Spector i dr., 2001) koja su se provodila na istim mjestima, a donijela druk¢ije rezultate i
zakljucke od onih Hofstedeovih. Osim toga, Hofstede je, na primjer, temeljem statistickih
rezultata SAD ocijenio kao izrazito individualisticku kulturu, a Japan kao kolektivisticku kulturu.
Dakle, nije navodio da su to idealni tipovi, ve¢ samo statisti¢ki rezultati te mu se moze zamjeriti
Sto je zanemario mogucnost preklapanja individualizma i kolektivizma. Ljudi se u razliitim
situacijama mogu ponasati i kolektivisticki i1 individualisticki. Zato Hofstede uvodi pojam
»prosjecne tendencije kojom zapravo govori da su utvrdene dimenzije rezultat statistickih

pokazatelja (prosjecnih vrijednosti) utvrdenih u empirijskom istrazivanju.

Katunari¢ (2004, 34) smatra da se Hofstedeovim modelom mozZe koristiti kao orijentirom
u istrazivanju kada se zele ispraviti predodzbe o nekoj kulturi. S druge pak strane, ,,ne bi se
smjelo i¢i u suprotnu krajnost i model koristiti kao okvir za opis tipi¢ne nacionalne, etnicke ili

neke druge grupne kulture®.

Jedan je o poznatijih modela istrazivanja kulture i Trompenaarsov model kulturnih
dimenzija. IstraZivanje je rezultiralo sa sedam bipolarnih dimenzija kulture koje objaSnjavaju

medukulturalne razlike i razlike unutar jedne kulture.

Tablica 3. Bipolarne dimenzije kulture Trompenaarsova modela kulturnih dimenzija

univerzalizam partikularizam
individualizam kolektivizam

neutralnost emocionalnost (afektivnost)
specifi¢nost difuznost

postignut status pripisan status

unutras$nje usmjeravanje vanjsko usmjeravanje
sekvencijsko vrijeme sinkronijsko vrijeme

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber i dr., 2008., 421

Prvih se pet dimenzija odnosi na nacin na koji se ljudi odnose jedni prema drugima i
mogu se smatrati analognima s Hofstedeovim dimenzijama nacionalne kulture, a posljednje dvije
obuhvacaju stavove prema vremenu i okolini (Bahtijarevi¢-Siber, 2008, 421).
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Kako tvrde Bahtijarevié-Siber i dr. (2008), univerzalizam kao jedna od dimenzija
objasnjava da univerzalizam proizlazi iz ideja i praksi za koje se smatra da su svugdje
univerzalno primjenjive bez postojanja potrebe za bilo kakvom izmjenom. Za univerzalizam je
bitno postojanje pravila, kodeksa, ugovora, zakona i generalizacije. U kulturama s visokim
univerzalizmom najvise se cijene ugovori 1 pravila, a manje odnosi, tj. ljudi vjeruju u dogovore.
S druge strane, kulture s izrazenim partikularizmom smatraju da okolnosti odreduju kako ¢e se
primjenjivati ideje i praksa. Tu dimenziju karakterizira postojanje izuzetaka, posebnih okolnosti i
odnosa. Smatra se da su okolnosti vaznije pri odredivanju onoga S$to je ispravno, tj. da su
okolnosti vaznije od pravila. Za razliku od univerzalizma, ovdje se ugovori modificiraju, odnosi

se cijene vise nego pravila, a dogovori se mijenjaju.

Kod toga modela individualisticke su kulture usmjerene na pojedinca koji se bori za
uspjeh. Izrazeno je natjecanje, samopouzdanje, briga za osobni rast i razvoj. Za razliku od
individualisticke kulture, kolektivisticke kulture ljude dozivljavaju kao pripadnike grupe, a

izuzetno vaznom smatraju suradnju, timske odnose i skladnost.

Kod neutralnog tipa kulture neprimjerenim se smatra bilo koji oblik izrazavanja emocija
na radnom mjestu. Takve kulture smatraju javno izricanje emocija neprofesionalnim. S druge
pak strane, emocionalne kulture otvorene su prema iskazivanju osjecaja, kako vlastitih tako i
drugih ljudi. Emocije se ne izrazavaju samo u privatnoj sferi, nego su sasvim uobicajene 1 na
radnim mjestima. Izmedu tih dviju oprje¢nih dimenzija kulture najcesce ¢e se Cuti kako su osobe

koje potjecu iz neutralne kulture ,,hladne* i tesko ih je procijeniti.

Specificnost 1 difuznost, prema istim autorima, dimenzija je koja se odnosi na stupanj
povezanosti poslovnog 1 privatnog zivota. Slijedom navedenog, specificne su kulture?” one koje
imaju velik poslovni (Cesto se naziva i javni) prostor koji dijele s drugim ljudima, a malo toga
kod te kulture pripada privatnoj sferi. Neka su od obiljezja takvih ljudi: otvorenost, izravnost, oni
ne bjeze od problema, izravni su u komunikaciji, teZe ucinkovitosti, strogo odvajaju privatan i
poslovni Zivot. Difuzne kulture?® imaju veéi privatni prostor nego javni. Pripadnici takve kulture
¢ine se suzdrzanim, zatvoreni su i neizravni. Ulazak u takve kulture mnogo je slozeniji. Velika je
povezanost izmedu javnog i privatnog prostora, Sto znaci da ulazak u jedan prostor omogucéava

brzi ulazak 1 u drugi.

2" Primjeri su takvih kultura SAD, Svicarska, Francuska i Austrija.
28 Primjeri su takvih kultura Kina i Japan.
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Kulture za koje je bitan postignuti status karakteriziraju pojedinca koji je taj status stekao
svojim radom, zalaganjem i odricanjem. Osoba stjece status prema uspjehu na poslu, a visi status
predstavlja veci uspjeh. Kulture su pripisanog statusa one u kojima pojedinci ne stjecu status
svojim radom i zalaganjem, ve¢ im se on dodjeljuje po razlicitim osnovama (dob, spol,
obrazovanje, veze...). U takvim kulturama, primjerice, osoba uziva odredeni status zbog godina

radnog staza.

Kulturna dimenzija ,,unutrasnje/vanjsko usmjerenje* predstavlja odnos s okolinom,
odnosno kako pojedinac dozivljava kontrolu nad onim S§to se dogada. Kod unutrasnje usmjerenih
kultura osoba osjeca da ono $to joj se dogada izvire iz vlastitih aktivnosti, a kod vanjski
usmjerenih kultura osoba ima osjecaj da ne moze kontrolirati dogadaje jer su rezultat vanjskih

utjecaja.

Sekvencijski je pristup onaj u kojem su ljudi to¢ni, ne kasne, drze se dogovorenih rokova
i utvrdenih planova. U sinkronijskom pristupu ljudi su dosta opusteniji po pitanju vremena.
Obavljaju vise aktivnosti odjednom pa cesto pomicu rokove, odgadaju dogovoreno. Smatra se da

vrijeme nije fiksna kategorija i da se lako moZe mijenjati.

Jo$ je jedan od modela koji je vazan za proucavanje nacionalnih kultura GLOBE-ov
model (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness). Istrazivanje je trajalo
sedam godina, a vodio ga je Robert House. Sudjelovalo je 150 istrazivaca iz razliCitith zemalja
kako bi se prikupili podatci o kulturnim vrijednostima, praksi i obiljezjima vodstva u razli¢itim
zemljama. Prikupljeni podatci obuhvatili su 18 000 menadzera i 62 zemlje. Model se sastoji od
devet dimenzija pomocu kojih se objaSnjavaju razlike u kulturama. Prvih Sest dimenzija ,,ima
izvor u dimenzijama kulture koje je utvrdio Hofstede, pri ¢emu su neke Hofstedeove dimenzije u
tom istrazivanju pretvorene u dvije dimenzije, primjerice kolektivizam u unutargrupni i
institucionalni kolektivizam, a muskost u spolnu jednakost i asertivnost.“ (Bahtijarevi¢—Siber,
2008, 425). Dimenzije koje ¢ine GLOBE-ov model jesu: asertivnost, usmjerenost na buduénost,
spolno razlikovanje, izbjegavanje neizvjesnosti, distancija moci, institucionalni kolektivizam,

unutargrupni kolektivizam, usmjerenost na rezultat, humanisticka usmjerenost.

Postoje jo§ mnogobrojne podjele organizacijske kulture razlic¢itih autora. Ono Sto je
zajedni¢ko svim podjelama jest da se krecu izmedu jakosti kontrole, raspodjele mo¢i i odnosa
prema zaposlenicima. Dakle, obi¢no je zariSte ili na ljudima ili na poslovanju. Iz svega
prethodno navedenog moze se zakljuciti kako su organizacijska kultura i struktura medusobno

prozete.
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Kultura se prenosi s narastaja na narastaj u obliku sustava vrijednosti, pravila i normi koji
su prihvatljivi u drustvu. Prema Svenson i Wood (2003), kulturni se ¢imbenici dijele na primarne
1 sekundarne. Primarni kulturni ¢imbenici obuhvacaju prijenos vrijednosti putem roditeljstva,
edukacije 1 religije. Sekundarni su kulturni ¢imbenici zakoni, propisi i socijalni ¢imbenici. Isti
autori navode kako se poslovna etika moze tumaciti kao funkcija kulture koja je usko povezana s
drustvenom definicijom moralnog standarda. Yueah Cin (2009) nadodaje da je to zbog kulture
pojedinca koja ¢e utjecati na ishode njezine ili njegove odluke, ali takoder ¢e imati 1 utjecaj na to
hoce i takva odluka biti eticka. S obzirom na to da je nacionalna kultura jedan od ¢imbenika koji
utjeCu na ponasanje u organizaciji, takav se obrazac moze prenijeti i na organizaciju. Kako
navodi Yueach Cin (2009), organizacijske kulture s izrazenom hijerarhijom imaju vecu
tendenciju neetickog ponaSanja, a to je osobito izrazeno u sluc¢ajevima kada se neeticki ponasa
vrhovni menadzment. To se dogada zato S§to podredeni ili zaposlenici na nizim hijerarhijskim
razinama smatraju da je neprimjereno suprotstavljati se svojim nadredenima. Isti je slucaj i kod
kultura koje imaju naglaSen individualizam jer u srediste se stavlja vlastiti interes. Istrazivanja su
takoder pokazala da su kulture koje imaju nisku razinu izbjegavanja neizvjesnosti istovremeno i
kulture koje preuzimaju rizik, a takve se kulture lakSe upustaju u dvosmislene situacije, Sto u

konacnici predstavlja ve¢u moguénost neeti¢kog ponasanja (Vitell i dr, 1993).

Navedene su podjele kulture priliéno opcenite. Primjerice, to ne znac¢i ako je kultura vise
usmjerena prema individualizmu nego kolektivizmu, da se svi ¢lanovi takve kulture ponaSaju
neeticki. Takoder, ako je izrazena hijerarhijska podjela, to ne znaci da je vrhovni menadZment u
poslovanju neetian. Istrazivanja samo pokazuju da u takvim kulturama postoje potencijalno

vece mogucénosti za neetiCko ponasanje.

5.5.1.3. Religija

Religija je jedan od najstarijih izvora moralnih standarda. Unato¢ postojanju razlika medu
religijama, vecina ih promice iskrenost, posStenje i pravednost. Kako navodi Maxwell (2003), u
poslovnoj etici treba primjenjivati ,,zlatno pravilo* preuzeto iz religija, a koje vrijedi za sve
oblike organizacija, neovisno o tome Sto im je predmet poslovanja. Svaka religija, po njemu, u

podrucju morala zagovara prili¢no sli¢na nacela i standarde:
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a) krsc¢anstvo: Ne ¢ini drugima ono §to ne zeli§ da drugi Cine tebi.

b) islam: Nitko od vas nije vjernik dok za brata ne pozeli ono §to Zeli sebi.

€) brahmanizam: Ovo je sazetak duZnosti za tebe: Ne ¢ini drugomu ono $to bi tebi bilo
bolno.

d) budizam: Ne povrjeduj druge onako kako bi tebi bilo bolno.

e) konfucionizam: Ne ¢ini drugima $to ne bi Zelio da drugi ¢ine tebi.

f) hinduizam: Istinska je uloga zivota ¢uvati i tudim stvarima ¢initi ono $to im ¢ine oni
sami.

g) judaizam: Sto god $kodi tebi, ne ¢ini drugomu. Ono §to mrzi§, ne &ini nikomu.

h) perzijska: Cini onako kako Zeli3 da ti ¢ine.

i) taoizam: Susjedov dobitak smatraj svojim dobitkom, a njegov gubitak i svojim gubitkom.

5.5.1.4. Socijalni ¢imbenici

Javnost Cesto pritiS¢e rukovoditelje poduzeca u donosenju odluka koje ¢e ispuniti ocekivanja
javnosti. Mnoge su tvrtke zbog takvog pritiska promijenile svoje poslovne navike. Cesto se to
odnosi na zatitu okoliSa te, primjerice, na zamjenu plasticne ambalaze s lakSe razgradivom
ambalaZzom. Pritisci javnosti dovode do uvodenja pojma druStveno odgovornog poslovanja,
zahvaljuju¢i kojemu organizacije poc¢inju ozbiljnije gledati na okolinu u kojoj posluju tako da
svoje poslovanje prilagodavaju potrebama okoline. DruStveno odgovorno ponasanje dugoro¢no
donosi i ve¢u dobit organizaciji, ali osim toga jac¢a imidz, poveéava prodaju, odanost kupaca, i
inovativnost. Drustvo u kojem nema izgradene privrZenosti pojedinca zajednici nema ni
organizacija koje ¢e promicati drustvene vrijednosti pomaganjem 1 zastitom drustva. Upravo
zbog takvog poslovanja, drustvena odgovornost klju¢na je tema u organizacijama koje su
usmjerene na trziSno poslovanje. Socijalni su ¢imbenici nositelji sklada izmedu percepcije
pojedinca 1 stvarnog stanja u druStvu. Zaposlenici su Cesto svjesni da se od njih ocekuje 1
zahtijeva eti¢ko ponaSanje, a stanje u drustvu govori im da se tako malo tko ponasa i da druStvo
ne promice takvo ponasanje jer je korumpirano, u njemu je izrazeno nasilje, terorizam. U takvim
slucajevima pojedinci su izlozeni kontradiktornosti 1 naj¢es¢e se pocinju ponasati onako kako

vide da to drugi ¢ine. Ako ne postoji povezanost medu clanovima drustva (osjecaj ponosa,
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zajedniStva, vjere), tada 1 pojedinac ne ¢e osjecati potrebu biti etican prema drugima, ve¢ ¢e
¢initi radnje koje ¢e mu omoguditi ostvarivanje iskljucivo vlastite koristi. Nasuprot tomu,
drustvo u kojem su pojedinci medusobno povezani lakse ¢e suzbiti svako devijantno ponaSanje

organizacija.

Novija istrazivanja pokazuju pomake na bolje u podrucju etickog poslovanja. Pomak na bolje
ocituje se sve vecom ukljucenosti organa drzavne vlasti u suzbijanju takvog ponasanja, a najvise
u podru¢ju korupcije. Prema Indeksu percepcije korupcije, najutjecajnijem pokazatelju
korupcije, Hrvatska se viSe ne nalazi medu korumpiranim zemljama.?® Od ukupno 168 zemalja,
Hrvatska je na 50. mjestu s 51 bodom. Podatci se odnose na 2015. godinu. U odnosu na godinu
prije (2014.) Hrvatska je napredovala za tri boda. Najmanje su korumpirane zemlje u 2015.
Danska s 91 bodom, Finska s 90 bodova, Svedska s 89, zatim Novi Zeland s 88 te Nizozemska i
Norveska s 87 bodova. Najkorumpiranije su zemlje Sjeverna Koreja i Somalija sa svega osam
bodova. Prema Transparency International Hrvatska, indeks percepcije korupcije odredene
zemlje upucuje na to kolika je razina percepcije korupcije u javhom sektoru na bodovnoj ljestvici
od 0 do 100, pri ¢emu 0 predstavlja zemlju koju se percipira kao izrazito korumpirana, a ona koja
je ocijenjena sa 100 bodova kao zemlju u kojoj nema korupcije. Sve drzave kojima je indeks
iznad 50 bodova smatraju se nekorumpiranim drzavama. Korupcija podrazumijeva nezakonite

radnje koje se namjerno prikrivaju, a postaju vidljive kroz skandale, istrage 1 sudenja.

Pomak Hrvatske na ljestvici u odnosu na 2014. najvise se pripisuje radu DORH-a i USKOK-
a zbog otkrivanja i procesuiranja koruptivnih radnji. Osim toga predsjednica udruge
Transparency International Davorka Budimir u izvje$¢u za javnost navodi vaznost preventivnih
tijela u borbi protiv korupcije poput Drzavne revizije, Povjerenstva za odlucivanje o sukobu
interesa, Povjerenika za informiranje i Drzavne komisije za kontrolu postupaka javne nabave.
Korupciju je bitno otkriti i prijaviti, ali je jo§ bitnije imati dobre preventivne mjere kako do nje
ne bi ni doslo. U tim nezavisnim tijelima za prevenciju navodi se kako nedostaje financijskih
sredstava 1 stru¢nih kapaciteta, ali je 1 nuzno onemoguciti politicki utjecaj na njihov rad. U
Hrvatskoj politika ima jak utjecaj na poslovanje prvenstveno javnih 1 drZzavnih ustanova, ali s
obzirom na to da jo$ uvijek postoji odredena stopa korupcije, moze se govoriti i 0 znacajnom

uplivu politike u privatan sektor djelatnosti.

%° prema Transparency International Hrvatska (TIH): http://www.transparency.hr/hr/clanak/51-hrvatsa-se-vise-ne-

nalazi-medu-korumpiranim-drzavama-svijeta/385 , objavljeno 27. 1. 2016.
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U Europskoj uniji prosjec¢na vrijednost indeksa percepcije korupcije iznosi 67 bodova, §to
znaci da se Hrvatska nalazi daleko ispod tog prosjeka, ali je pozitivno to Sto se nalazi iznad
svjetskog prosjeka koji iznosi 43 boda. Unutar Europske unije najveci pozitivni pomak u 2015.
ostvarila je Ceska koja se popela na ljestvici za pet bodova, Nizozemska i Austrija za ¢etiri boda,
Luksemburg, Litva, Hrvatska i Rumunjska za tri boda. S druge pak strane, najveci su pad imale

Madarska - za tri boda te Bugarska, Cipar i Spanjolska za dva boda.

Ako se usporede zemlje regije, najviSe su napredovale Hrvatska i Albanija - za tri boda
(Hrvatska s 48 bodova na 51 bod, a Albanija s 33 na 36 bodova), Slovenija i Crna Gora
napredovale su za dva boda (Slovenija s 58 na 60 bodova, a Crna Gora s 42 na 44 boda), Kosovo
je zadrzalo mjesto iz 2014. godine s 33 boda, a sve ostale drzave regije zabiljezile su pad. Srbija i
Bosna i Hercegovina za jedan bod (Srbija s 41 na 40 bodova, a Bosha i Hercegovina s 39 na 38

bodova), a najveci je pad imala Makedonija - za tri boda, pala je s 45 na 42 boda.

Prikupljeni rezultati u Indeksu percepcije korupcije pokazuju da se mnoge zemlje joS uvijek
bore s tim problemom. Kao najveéi izvor korupcije u takvim zemljama navodi se korupcija u
javnom sektoru, najviSe u podrucjima politickih stranaka i pravosuda. Transparentnost
informacija pomaZze u smanjenju koruptivnih radnji te jasno definirana pravila ponasanja svih u
javnom sektoru. Jasno definirana pravila ponaSanja znae da se tocno zna tko je za Sto

odgovoran 1 na koji nacin obavlja radne zadatke.

Tablica 4. Indeks percepcije korupcije za Hrvatsku

Godina Indeks percepcije korupcije za Hrvatsku
(bodovi)

2012. 46

2013. 48

2014. 48

2015. 51

Izvor: Izradila autorica prema Transparency International Hrvatska

http://www.transparency.hr/hr/, posljednji pristup: 27. 1. 2016.

Iako smo kao drzava tek bod iznad razine koja bi nas oznacila nekorumpiranom, pomaci
prema suzbijanju korupcije iz godine u godinu sve su bolji. Korupcija kao pojava u drustvu ima

mnogo S$iri utjecaj te itekako utjeCe na sliku konkurentnosti zemlje. Ako je neka drzava
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predstavljena kao korumpirana, postojat ¢e manje izraZzena zelja stranih ulagaca kada je u pitanju

ulaganje, $to ¢e imati i jasne posljedice na gospodarstvo takve drzave.

Izvjes¢e koje je objavilo Nacionalno vijeée za konkurentnost® naglaSava da se
ekonomska literatura vec¢inom usredotocuje na javne ustanove iako su 1 privatne ustanove
takoder vazan element u stvaranju bogatstva. Globalna financijska kriza zajedno s brojnim
korporacijskim skandalima naglaSava relevantnost racunovodstvenih standarda i standarda
izvjes¢ivanja, ali 1 transparentnosti kako bi se sprijecile prijevare i loSe upravljanje, osiguralo
dobro vladanje 1 upravljanje te odrzavanje povjerenja ulagaca i potrosaca. Ekonomiji koja se
razvija pogoduju poslovanja koja su pokrenuta na iskrenosti, gdje se menadZeri pridrzavaju
stroge etiCke prakse u poslovanju s vladom, ostalim poduzeéima i javnosti opéenito. Iz dijela
toga izvjesca vidljivo je da ekonomija sve viSe poprima eticku dimenziju, ne temelji se viSe samo
na izrazavanju financijske vrijednosti bilo pozitivne ili negativne. Etika postaje ravnopravna s
rac¢unovodstvenim standardima i raCunovodstvenim izvjestavanjem, kako se navodi u izvjescu.

Dakle, ona bi u svakom poduzecu trebala postati neraskidiv dio poslovanja.

Grafikon 3. Najproblemati¢niji ¢imbenici za poslovanje u Republici Hrvatskoj prema Izvje$¢u o

globalnoj konkurentnosti 2014. - 2015., Svjetski gospodarski forum

** Izvjesc¢e o globalnoj konkurentnosti 2014. - 2015., Svjetski gospodarski forum:
http://www.konkurentnost.hr/Default.aspx?art=551&sec=2 (4. 2. 2015.)
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Najproblematicniji faktori za poslovanje

0,7
1,5

2,12 \ \o@

2,4

= Neucikovita birokracija 18,6 = Nestabilnost politika 13,8
Korupcija 12,4 = Porezna regulacija 11,5
= Porezne stope 10,6 Pristup financiranja 10,4
= Ogranicavajuce radne regulative 7,2 = Siromasna poslovna etika radnika 3,3
= Kriminal i krade 2,8 = Neadekvatna infrastruktura 2,4
= Nedovoljan razvoj inovacija 2,1 = Nestabilnost vlade 2
= Nedovoljno obrazovana radna snaga 1,5 = Siromasno javno zdravstvo 0,7
Odredbe o stranim valutama 0,6 = Inflacija 0,2
Izvor: Izradila autorica prema IzvjeS¢u o globalnoj konkurentnosti 2014. - 2015.

http://www.konkurentnost.hr/Default.aspx?art=551&sec=2 (posjeceno 4. 2.2015.).

S popisa ¢imbenika koji su prikazani na slici 1. od sudionika je istrazivanja trazeno da

.....

.....

odnosi upravo na eti¢nost poslovanja (korupcija, siromasna radna etika kod drzavnih sluzbenika,
kriminal, prijetnje). Korupcija se posebice istiCe jer se nalazi na visokom tre¢em mjestu, Sto
predstavlja veliku prijetnju razvoju gospodarstva. Izrazena korupcija ne dopusta zdravim idejama
da se razviju u dobre poslovne subjekte, a sam problem korupcije za sobom otvara brojne druge
probleme (nezaposlenost kvalitetnih i sposobnih, emigraciju visokoobrazovanih ljudi i dr.) i

¢esto je uzrokom neetickog poslovanja i odlucivanja.

U tom je izvjeS¢u istrazivana i poslovna etika poduzeca. Ispitanici su trebali ocijeniti
poslovnu etiku poduzeca (eticko ponasanje u interakciji s drzavnim sluzbenicima, politicarima 1
drugim poduzec¢ima). Ocjena 1 znacila je vrlo loSe — medu najlo$ijim u svijetu, 7 je znacilo
izvrsno — medu najboljim u svijetu. Hrvatska je u tom istrazivanju zauzela 71. mjesto od ukupno

144 drzave koje su bile obuhvacene istrazivanjem. Poslovna etika u Hrvatskoj ocijenjena je
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ocjenom 3,9 §to je ispod prosjeka (4,2). Svi ti rezultati upucuju da je nase drustvo jos uvijek u
pocetnoj fazi razvoja konkurentnosti i napretka. U Covjekovoj je prirodi da tezi slobodi, ali je
velik problem odrzati visoku razinu slobode u druStvu, problem je stvoriti drzavu koja ¢e

povecavati 1 slobodu, ali istovremeno i sigurnost pojedinca.

Kako navode Sundali¢ i Pavié (2011., 945), postoji nekoliko moguéih razloga

rasprostranjenosti razli¢itih oblika koruptivnog ponasanja u hrvatskom drustvu:

a) sociokulturno nasljede nepotizma i korupcije — socijalizam je ostavio u nasljede
,Koruptivne norme ponaSanja, koje su kulturnom inercijom vjerojatno nastavile postojati
do danas.* (gundalié, Pavi¢, 2011., 947).

b) adaptacija na stvarnost — autori to objasnjavaju na nacin da ljudi prihvacaju koruptivne
putove kako bi postigli uspjeh zato S§to je ve¢ina korumpirana pa ¢lanovi drustva
jednostavno slijede takav oblik ponaSanja.

Iskrenost, posStenje i integritet tri su najvaznija ¢imbenika u etickom poslovanju i rjeSavanju

etickog problema (nedoumice), ako do njega dode.

Mnogi autori poslovanje opisuju kao svojevrstan rat i prema takvoj su definiciji u poslovanju
prihvatljive sve radnje, kao u ratu, kako bi se pobijedilo. Takvo glediste predmnijeva da je
iskrenost nepotrebna u poslovanju. Kako navode Ferrell i dr. (2011), dobar primjer ratnih taktika
u poslovanju dogodio se na trziStu piva. Naime Miller, Coors i Anheuser—Busch povecali su
oglaSavanje 1 ponudu proizvoda kojim su apelirali na mlade potroSace iako je marketing
usmjeren na maloljetnike mlade od 21 godinu nezakonit.** To je samo jedan od mnogobrojnih
primjera kako se u poslovanju nije dobro koristiti svim mogu¢im sredstvima u privlacenju
kupaca i ostvarivanju profita. Takoder, na poslovanje se ne moze gledati kao na sportsku
utakmicu jer iz poslovanja se ne moze tako lako povuéi i odustati. Kada se osniva poduzece i
zapocinje s poslovanjem, jedna je od temeljnih postavki da ¢e se poslovati neogranic¢eno. AKo se
u poslovanje ulazi na ograni¢eno vrijeme, Cesto je razlog takvomu poslovanju kratkorocan
interes pojedinca (vlasnika) 1 takva poduzeca zavrSe ili preuzimanjem neke druge osobe ili
zatvaranjem. Iskrenost podrazumijeva govorenje istine bez bilo kakvog prikrivanja. S druge
strane, nepostenje, prema Ferrellu 1 dr. (2011, 63), moze se definirati kao ,,nedostatak integriteta,

nepotpuno razotkrivanje i ustezanje od govorenja istine®. Neiskrenost u poslovanju usko je

*! Marketing alkoholnih pi¢a i cigareta ne smije biti usmjeren na maloljetnike. U Republici je Hrvatskoj oglagavanje
duhanskih proizvoda zabranjeno.
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povezana s laganjem, varanjem i kradom. Na neiskrenost se moze gledati s individualnog

stajaliSta ili kao organizacijsku neiskrenost.

Prema Ferrellu i dr. (2011), postoje tri temeljna elementa koja poticu ljude da budu posteni:
jednakost, uzajamnost i optimizacija. Jednakost se odnosi na pravednu raspodjelu bogatstva i
ostvarenog dohotka medu svim zaposlenicima. Uzajamnost je razmjena odnosno davanje i
primanje u odnosima medu zaposlenicima. U takvoj razmjeni potrebno je odrzavati ravnotezu.
Optimizacija je kompromis izmedu posStenja i ucinkovitosti. Optimizacija je slozen proces u
poslovanju zato S$to od zaposlenika zahtijeva mentalne i fizicke sposobnosti kako bi se posao Sto
ucinkovitije odradivao. Pri tome se ¢esto moze javiti diskriminacija po nekom od oblika (spolu,
rasi, dobi i dr.). Optimalno bi bilo birati zaposlenike koji su najbolji, najtalentiraniji, najbolje

obrazovani, najsposobniji.

Kod osoba s izrazenim integritetom manja je vjerojatnost utjecaja nemoralnih situacija na
njihovo ponasanje jer integritet je rad na razvoju kompletne osobe. Takva je osoba svjesna svojih
mana i vrlina te da oko sebe ima razli¢ite ljude. ,,U organizaciji to zna¢i beskompromisnu

privrzenost etickim vrijednostima.* (Ferrell 1 dr., 2011, 63).

Iskrenost, postenje i integritet temeljne su pretpostavke na kojima treba graditi ekonomske
¢imbenike organizacija: bogatstvo, profit, odnos prema interesnim dionicima, medusobne odnose
medu nadredenima 1 podredenima. Ako se uvazavaju te pretpostavke, tada ¢e biti manje etickih

problema.

Sundali¢ i Pavié (2011) istiu kako je jedno od bitnih obiljeZja meritokratskog drustva
povezanost drustvenog polozaja 1 druStvene nagrade sa stupnjem obrazovanja pojedinaca.
Navode kako je hrvatsko drusStvo nemeritokratsko te iz toga proizlazi vrlo izraZzeno koruptivno
ponasanje. Jedan od razloga takvomu stanju autori navode i nepovoljno sociokulturno nasljede
(tradicionalna seljacka kultura, socijalizam). Istrazivanje koje su proveli na studentskoj
populaciji pokazalo je postojanje visokog stupnja odbijanja koruptivnih naina postizanja
drustvenog uspjeha 1 izrazenost visokog vrjednovanja obrazovanja. S druge pak strane, ispitanici
tvrde da obrazovanje u Hrvatskoj jo§ uvijek nema prednost pred, primjerice, rodbinskim 1
prijateljskim vezama, ¢lanstvom u politickoj stranci i sl. Ispitanici koji su visoko rangirali
obrazovanje kao meritokratski mehanizam istodobno odbijaju, odnosno ne slazu se s
koruptivnim nacinima postizanja uspjeha u druStvu. Iz ovog se istrazivanja moze zakljuciti da

ispitanici izuzetno vaznim u postizanju poslovnog uspjeha smatraju obrazovanje i odbijaju
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koruptivne nacine postizanja uspjeha, ali u isto vrijeme ocjenjuju drustvenu stvarnost kao

koruptivnu. Razlog tomu paradoksu autori objas$njavaju trima nacinima:

1. Ispitivanje je radeno na studentskoj populaciji koja upisom na fakultet odlucuje svoju
karijeru graditi obrazovanjem. Vecéinom je rije¢ o mladim ljudima koji jo§ nisu
sudjelovali na trzistu rada.

2. Ocjena hrvatskog drustva kao korumpiranog moze proizlaziti i iz medijskih sadrzaja o
slucajevima korupcije 1 mita na izuzetno visokim polozajima u hrvatskom drustvu.

3. Usprkos tomu §to je anketa bila anonimna, postoji moguénost da prikupljeni odgovori
prikazuju socijalno pozeljne, a ne iskrene odgovore.

Ako se zeli posti¢i stupanj razvijenosti drustva ¢iji ¢e Clanovi zivjeti i raditi u skladu sa
svojim sposobnostima, a ne na osnovi politi¢ke 1 drugih podobnosti, treba raditi na razvoju
takvog drustva obrazovanjem njegovih c¢lanova. Obrazovanjem pojedinci 1 drustvo ulazu
vrijeme, novac i trud te nikako ne zele da to bude zanemareno u njihovu poslovnom
napredovanju. Obrazovanje je oblik konkurentske prednosti svakog pojedinca na c¢ijoj ¢e se

osnovi dodjeljivati polozaji na radnom mjestu, ali i u drustvu.

5.5.1.4.1. Drustveno odgovorno poslovanje

Drustveno odgovorno poslovanje (DOP) usmjereno je na tri strane: ekonomski napredak,
ekoloska kvaliteta i drustveni kapital. Takva se usmjerenost jo§ naziva i trostruka osnova (Triple
Bottom Line) jer se pri odlu¢ivanju razmatraju sve tri strane. Takav trostruki pristup poslovanju
javlja se u UN-ovu izvjeséu®® koje medu prvima pocinje poticati DOP zbog nasljeda koje se
ostavlja budu¢im narastajima jer i oni zasluzuju kvalitetan zivot. U Republici se Hrvatskoj

trenutaéno provode GRI (Global Reporting Initiatives) smjernice koje sluze kao standard za

%2 Rijet je o izvjedéu ,Nasa zajednicka buduénost®, koje je napisao Bruntlandt 1987. godine. Prema Muguri (2007),
Bruntlandt naglaSava vaznost globalnog napora za ocuvanje okoliSa i sprjeCavanje katastrofa. Napori se moraju
kretati od individualnih razina pa sve do vrha gospodarskih i politi¢kih moénika. Uz to navodi kako je svaka zemlja
sposobna za ekonomski razvoj uz oCuvanje baze koja ¢ini ishodi$te djelovanja. To je izvje$¢e kasnije imalo velik
utjecaj na svjetsku politiku jer uslijedio je val programa, nacionalnih akcija za ofuvanje okolisa, zakona, kao i
politi¢kih izjava i deklaracija o njihovoj primjeni.

109



izvjeStavanje o drustveno odgovornim praksama. Primjenjuju ga vecina svjetskih tvrtki, a ¢ini ga
nekoliko izvjeséa. Izvjesce o poslovanju odnosi se na pokazatelje ekonomskog ucéinka (odnos
dobiti i troSkova), a IzvjeS¢e o utjecaju na drustvo odnosi se na pokazatelje drustvenog ucinka,
odnosno u kojoj mjeri poduzece ispunjava svoje obveze prema drustvu. Tu pripadaju: ljudski
potencijali, znanost i obrazovanje, briga za zaposlenike, donacije i sponzorstva, odgovornost za
proizvod te zdravlje i sigurnost. Izvjesée o utjecaju na okoli$ prikazuje podatke kao $to su zastita
okoliSa, gospodarenje energentima, gospodarenje vodom, emisije u zrak te gospodarenje
otpadom. Kako bi se pruzile uvijek aktualne i1 najbolje smjernice, uvodi se G4 Sto oznacCava
¢etvrtu reviziju smjernica, a sve u svrhu pomoc¢i izvjestiteljima o njihovu odrzivu poslovanju.
Takav nacin izvjes¢ivanja dokaz je razvijenog i modernog poslovanja koje treba Sto vise razvijati

1 promicati medu poduze¢ima u RH.

DOP je jedan od najsigurnijih nacina stvaranja pozitivhog imidZa, a ,,u suvremenom
poslovnom svijetu dobar image nerijetko predstavlja granicu izmedu uspjesnog i neuspjesnog
Sirenja na Zeljena trzista.“ (Cori¢, 2007, 381). Kako navodi Cori¢ (2007), drustvena odgovornost
podrazumijeva sve ono Sto organizacije ¢ine dobrovoljno i tako pokazuju da im je stalo do
zaposlenika, mladih, marginaliziranih skupina ljudi, okoliSa i svega $to okruZuje organizaciju.
Nadalje, MuSura (2007) istice da danasnje velike kompanije druStveno odgovorno poslovanje
uvode zbog dugoro¢nog stvaranja profita ili zbog zakonske obveze. Musura tvrdi kako je sve
viSe dokaza da drustveno odgovorno poslovanje ,tvrtki donosi povecan profit uz bolju
reputaciju® (str. 445). Dakle, vidljivo je postojanje viSestruke koristi za organizaciju od
drustveno odgovornog ponasanja. Primjerice, osim izravnih koristi organizacija ¢e odgovornim
poslovanjem stvoriti pozitivan imidZz. Takav imidz nadalje vodi povecanju trzZiSta na kojem
posluje organizacija, ali isto tako znaéi i povecan profit. S druge strane, postoje neizravni
¢imbenici zbog kojih se poduzima drustveno odgovorno ponasanje, a to je da organizacije u
takvom poslovanju vide povecanje svoje vrijednosti te iz toga razloga pristaju na takvo
ponasanje. Cine dobro drustvu radi vlastite koristi. Upravo je to glavna vodilja organizacija u
drustveno odgovornom poslovanju. Ako drustvo i drzava od organizacija ne bi zahtijevali takvo
ponasSanje, malo je vjerojatno da bi se organizacije na to same odlucile, a time dobrovoljnost koja

je sadrZzana u definiciji druStveno odgovornog poslovanja treba uzeti uvjetno.

DruStveno odgovorno poslovanje pocinje se razvijati globalizacijom 1 dolaskom
viSenacionalnih kompanija na ove prostore. Pri takvom poslovanju gospodarski subjekti

integriraju brigu o svojim zaposlenicima, ali i o okruzenju u kojem se nalaze. Ekonomski
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leksikon definira drustvenu odgovornost kao obvezu organizacije i menadzera da donose odluke
koje uz promicanje interesa organizacije Stite 1 unaprjeduju interese drustva kao cjeline. To je
koncept upravljanja poduze¢em koji odrzava ravnotezu izmedu ekonomskih i drustvenih ciljeva,

odnosno to su aktivnosti koje nadilaze stvaranje profita.

Poduzeca koja posluju prema konceptu drustveno odgovornog poslovanja ostvaruju mnogo

koristi. Tako Kotler i Lee (2009) navode:

- povecanje prodaje i udjela na trzistu,

- jacanje polozaja brenda,

- jacanje korporativnog imidza i utjecaja,

- jaCanje moguénosti za privlacenje, motiviranje i zadrzavanje zaposlenika,
- smanjenje troSkova poslovanja,

- povecanje privlacnosti za investitore i financijske analiticare.

Moze se naglasiti da ,,za poduzeca nije dovoljno da samo razvijaju i implementiraju
drustveno odgovorne inicijative, ve¢ da ih efikasno i efektivno promoviraju.” (Purovi¢ 1 Randic¢,

2011, 92).

Prvi je korak u promidzbi druStveno odgovornog poslovanja u Republici Hrvatskoj
Indeks DOP-a, nagrada koja se dodjeljuje poduzecima koja su ugradila DOP u svoje poslovanje i
rade prema tim nacelima. Kriteriji su temeljem kojih se dodjeljuje Indeks DOP-a: ekonomska
odrzivost, uklju¢enost DOP-a u poslovnu strategiju, radna okolina, zaStita okoliSa, trzi$ni odnosi

i odnosi sa zajednicom.

Da bi poslovanje bilo uspjeSno, bitno je da poduzece zna Sto od njega ocekuju
zaposlenici, potrosaci, vlada, konkurencija i drustvo u cjelini. Nerijetko se trendovi mijenjaju
kao i1 drusStvene vrijednosti, Sto od menadzmenta zahtijeva stalnu prilagodbu. U donoSenju
odluka menadZeri nailaze na brojne preprjeke, ali eti€nost je ono bez Cega ne bi trebala biti
donesena ni jedna poslovna odluka. Carroll preko svoje piramide pokazuje smjer kretanja
poslovanja koje se temelji na odlucivanju. Po toj shemi eti¢nost je tek na tre¢em mjestu. Tek
kada poduzece zadovolji ekonomsku (profitnu) i pravnu (zakonsku) razinu, dolazi eticnost.
Takav raspored vrijednosti Cesto nije dobar jer se eti¢nost pri donoSenju odluka zanemaruje.

Svatko tko odluc¢uje mora znati da time preuzima i odgovornost za ucinjeno. John C. Maxwell
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(2003) u svojoj je knjizi ,, There’s no such thing as ,, business ** ethics “ pokusao dati odgovore na

pitanja zasto je etika u tako teSkom stanju. On smatra da za to postoje tri razloga:

1. Radimo ono $to nam je ugodno — primjerice, lagati mozemo kako bismo prikrili strah ili
slabost. Kada ne bismo lagali, morali bismo se suo€iti sa strahom, $to nikako nije ugodno.
Naravno da ¢e laz biti otkrivena prije ili kasnije, ali u trenutku laganja Cesto ljudi ne misle na

dugorocne posljedice.

2. Radimo ono §to moramo da bismo pobijedili — poslovni ljudi ostvaruju pobjedu uspjehom
1 napretkom. Vecina ih jo$ uvijek smatra da trebaju birati izmedu eticnosti i pobjede. Takvim se
razmi$ljanjem zapravo nadovezuju na prethodni razlog. Ne izlaze iz zone ugode pa posezu za
mitom, korupcijom, financijskim malverzacijama. Nase drustvo i nedavna zbivanja najbolji su
pokazatelj takvih slucajeva. Na kraju se takva trenuta¢na ugoda pretvori u prijezir javnosti,
zatvorsku kaznu upravo iz razloga jer se u odlu¢ivanju zanemarivala etika i jer se razmisljalo da
je nemoguce biti 1 eti¢an i pobjednik u isto vrijeme. Neki smatraju da je etika potrebna, ali samo
u odredeno vrijeme i na odredenom mjestu. Prema Maxwellu (2003., 7), mnogi bi se slozili s
profesorom povijesti s Harvarda Henryjem Adamsom koji kaze: ,,Moralnost je osobni i skupi
luksuz.” Ironi¢no, u danasnjoj kulturi visokih dugova i stavljanja sebe na prvo mjesto, etika je

zapravo jedini luksuz bez kojeg ljudi odlucuju zivjeti.

3. Racionaliziramo naSe izbore kao relativne — problem je Sto svaki pojedinac stvara svoje
eticke standarde koji mogu biti potpuno druk¢iji od standarda drugih ljudi. Pojedinac ih oblikuje
1 prilagodava situaciji onako kako mu najbolje u tom trenutku odgovara, Sto rezultira etickim

kaosom.

Vecina se pocinje o etici brinuti 1 raspravljati tek u trenutcima kada se dogodi neka
neetiCka radnja. No tada je prekasno za takve rasprave jer u tom trenutku odredeni dogadaj

postaje pravni slucaj, a njime se treba baviti sud.

Svjetski trendovi pokazuju da druStveno odgovorno poslovanje zaista povecava profit.
Ljudi viSe kupuju proizvod koji nije ispitivan na Zivotinjama ili se odluuju za proizvod
kompanije koja posluje na drustveno odgovoran nacin. Poduzeca koja imaju takvu politiku
poslovanja postaju pozeljno mjesto za rad. To su samo neki od razloga zbog kojih bi etika i

filantropija trebale biti ukljuc¢ene u poslovanje.

Jos je 1991. godine Carroll (1991) uspostavio konceptualni okvir druStveno odgovornog

poslovanja kojeg bi se svaki poslovni subjekt trebao pridrzavati. U njegovoj piramidi temelj je
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svih odgovornosti poslovanja ekonomska odgovornost ¢iji je imperativ biti profitabilan.
Medutim, Cerjan-Letica (2010, 106) proucava istu piramidu u domeni stomatoloskog zanimanja.
Prema njoj, razine drustveno odgovornog poslovanja u podrucju stomatologije nisu jednako
hijerarhijski rangirane kao u originalno postavljenoj Carrollovoj piramidi. Naime, s obzirom na
to da je rije¢ o zdravstvu gdje je briga o ljudima najvaznija, Cerjan-Letica postavlja piramidu
drustvene odgovornosti u kojoj je eti¢na odgovornost na prvom mjestu i predstavlja temeljnu
razinu odgovornosti. Nakon nje slijede pravna, ekonomska te filantropska odgovornost. S
obzirom na posebnost toga posla, eticki odnos predstavlja osnovu ukupnog ponasanja i
donosSenja svih profesionalnih odluka stomatologa. Sukladno tomu, etika u okviru piramide
drustveno odgovornog poslovanja ne slijedi uvijek nakon zadovoljenja ekonomske i pravne
odgovornosti, nego sve vise postaje osnova za svaku drugu odgovornost. Vecina se autora slaze
kako bi etika u poslovanju uvijek trebala biti na prvom mjestu (Ardichvili i dr., 2009; Paine,
2004), dok se filantropija, kao i u originalno postavljenom DOP-u, nalazi na vrhu piramide kao

krajnja odgovornost poduzeca.

Stoga je bitno napomenuti kako Carrollova piramida nije univerzalno hijerarhijski
postavljena za sve djelatnosti. Ovisno o djelatnosti i cilju poslovanja, odgovornosti unutar
piramide mogu biti razli¢ito poslozene. Svakako, bez obzira na rangiranje, potrebno je obuhvatiti
sve razine odgovornosti poslovanja jer primjenom svih razina posluje se na potpuno drustveno

odgovoran nacin.

5.5.1.4.2. Poslovna etika i drustveno odgovorno poslovanje

Kako je prethodno prikazano u Carrollovoj piramidi, druStveno odgovorno poslovanje
zbroj je ekonomske, pravne, eticke i filantropske odgovornosti. Prema takvoj shemi, poslovna
etika obuhvaca samo dio druStveno odgovornog poslovanja. S druge strane, druStveno
odgovorno poslovanje moze se promatrati kao vid poslovne etike. ,,Poslovna etika, kao ucenje o
tome Sto je dobro i ispravno za posao, takoder proucava specifi¢ni problem korporacijske
drustvene odgovornosti, odnosno odgovarajucu ulogu ili obligacije korporacija unutar drustva.*
(Debeljak 2007, 202). Da bi se tako mogao promatrati odnos poslovne etike 1 druStveno
odgovornog poslovanja, organizacija se treba promatrati kao organizam jer se sastoji od

zaposlenika. 1z toga se razloga na organizaciju moze ,,projicirati mnoge atribute pojedinog
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ljudskog bica.” (Debeljak 2007, 202). Poput pojedinca, organizacija izlazi u okolinu s odredenim
odlukama, svakodnevno je u interakciji s drugim jedinicama u okolini i tome sl. Dakle, poslovna
etika 1 drustveno odgovorno poslovanje djeluju po istom nacelu. Dok se poslovna etika veze uz
pojedinca ili manju skupinu ljudi koji donose odluke koje se procjenjuju kao moralno ispravne ili
moralno neispravne, drustveno odgovorno poslovanje organizacija odnosi se na Siri koncept gdje

se poslovanje procjenjuje kao moralno ispravno ili neispravno u odnosu na drustvo u cjelini.

5.5.2. Cimbenici mezookoline ili ¢imbenici organizacije

Organizacijska klima uvjetovat ¢e ponasSanje pojedinaca. Zaposlenici rade po uzoru na
druge zaposlenike na istoj razini ili po uzoru na nadredene. Ako je njihovo ponasanje eticko, i
pojedinac ¢e se tako ponasati zele¢i se osjecati pripadnikom skupine. PonaSanje skupine bit ¢e
obrazac za ponaSanje pojedincu. Dakle, postoje tri razine organizacijskog ponasanja, a to su:
pojedinac, skupina i razina organizacije. Svaka se od tih razina nastavlja jedna na drugu. Robbins
1 Judge (2009, 27) navode kako su se znanstvenici tradicionalno bavili proucavanjem
produktivnosti, apsentizmom, zadovoljstva poslom, fluktuacije te u novije vrijeme uvode jo$

dvije varijable: devijantno ponasSanje na radnom mjestu i organizacijsko gradansko ponasanje.

Organizacije su ranije uglavnom bile hijerarhijski ustrojene, gdje se jasno vidjela granica
izmedu nadredenih i podredenih. U modernom se poslovanju organizacije sve viSe okrecu
mreznoj strukturi u kojoj postoji brza izmjena informacija, veca je inovativnost, timski rad 1
konsenzus. Glavni kapital organizacije postaju zaposlenici. Organizacije sustavno rade na
njihovu usavr§avanju. Od zaposlenika se, osim strucnih znanja i vjeStina, trazi i da budu
pouzdani, komunikativni, a kod nekih podruc¢ja djelovanja vazna je i pedantnost, kao Sto je
primjerice knjigovodstvo. Zaposlenici su onaj dio danasnje organizacije koji predstavlja njezinu

konkurentsku prednost.

Prema Kreitner i dr. (1999), postoje Cetiri vrste organizacijskih vrijednosti: elita, zasluge,
vodstvo 1 kolegijalnost. Svaki vrijednosni sustav sastoji se od odredenog skupa vrijednosti koji
podrzava i onaj koji je neprihvacen. Primjerice, elitni vrijednosni sustav odobrava postojanje

autoriteta, visokih performansi i jednakih nagrada, a ne odobrava sustav vrijednosti koji se
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odnosi na timski rad, podjelu obveza, pripadnost. Nasuprot njemu, vrijednosni sustav koji je
kolegijalan podrzavat ¢e timski rad, podjelu obveza, pripadnost, a ne ¢e podrzavati autoritet,

podjednake nagrade i visoke performanse.

PonaSanje unutar organizacije najbolje je formalno ustrojiti razlic¢itim dokumentima. Neki
su od njih eticki kodeksi koji zaposlenicima pomazu usvojiti nacin ponasSanja prihvatljiv
organizaciji u kojoj rade. Osim toga, pri rjeSavanju etickih nedoumica bit ¢e jasno §to i kako
odlu¢iti. Unutar kodeksa ponasanja ili etiCkog kodeksa u poslovanju jasno su definirani odnosi
na svim razinama, od odnosa medu zaposlenima do odnosa cjelokupne organizacije prema

vanjskoj okolini, tj. drustvu i drzavi.

5.5.2.1. Analiza ,,Kodeksa etike u poslovanju* Hrvatske gospodarske komore

Prema etickom rje¢niku kodeks ponaSanja i eticki kodeks mogu se rabiti kao sinonimi.
Rije¢ je zapravo o dokumentima koji imaju isti cilj. Kodeks ponaSanja ili eticki kodeks sredis$nji
je vodi¢ 1 preporuka korisnicima (zaposlenicima) za svakodnevno odlucivanje. To znaci da
objasnjava misiju organizacije, vrijednosti 1 nacela, povezujuéi ih sa standardima poslovnog
ponasanja. Kao preporuka moze se rabiti kako bi se pronasli relevantni dokumenti, usluge 1 drugi

resursi koji su povezani s etikom u organizaciji (ECI, http://www.ethics.org/resource/ethics-

glossary, posljednji pristup: 27. 9. 2015.).

Hrvatska gospodarska komora donijela je ,,Kodeks etike u poslovanju koji je stupio na
snagu danom donoSenja na Skups$tini Komore 23. svibnja 2005. godine. Komora preporucuje
svojim Clanicama da putem izjave o prihvacanju kodeksa etike u poslovanju prihvate pravila
Kodeksa. Clanice podinju primjenjivati kodeks od dana potpisivanja izjave. Kodeks je
koncipiran tako da su ¢lanci podijeljeni u Sest dijelova. U pocetku Kodeks iznosi opéa nacela,
zatim govori o medusobnim odnosima poslovnih subjekata, tj. odnosima u makrookolini. Nakon
toga propisuje unutras$nje odnose u poslovnom subjektu, tj. zahvaca podrucje mezookoline te na
kraju iznosi nacine rjeSavanja povrjeda kodeksa i smjernice za prihvacanje istoga. Unutar samog
Kodeksa nema definiranja pojmova koji se pojavljuju pa se tako, primjerice, ne moze pronaci $to
sve pripada pojmu ,,poslovni subjekt* na koji se taj Kodeks odnosi. S obzirom na to da nije

eksplicitno navedeno, moze se smatrati da su kao poslovni subjekti shvaceni svi koji imaju
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¢lanstvo u HGK-u. Prema podatcima HGK-a struktura ¢lanica obuhvaca mala (87 697), srednja
(1 356) i velika poduzeca (375). U uvodnom dijelu govori se o vaznosti primjene eti¢kih Kriterija
jer oni pridonose ,.,transparentnijem i uc¢inkovitijem poslovanju i1 kvalitetnijim vezama poslovnih
subjekata u Republici Hrvatskoj s poslovnom sredinom u kojoj djeluju.” ,,Osim preuzimanja
Kodeksa, HGK savjetuje da poslovni subjekti u skladu s vlastitim potrebama ,,razviju vlastita
eticka nacela ili kodekse®, a u €l. 2. upozoravaju da je svaka potpisnica ,,odgovorna za postivanje
pravila ovog Kodeksa.* Nije dovoljno donijeti eticka pravila, ve¢ ona trebaju biti ,,prihvac¢ena od
svih zaposlenika i moraju biti utkana u nacin rada i poslovanja.” Jacanje etiCkog ponaSanja u
poslovnom subjektu ,,postize se definiranjem i publiciranjem pravila ponasanja, pozitivnim
primjerom managera, otkrivanjem i rjeSavanjem potencijalnih etickih problema u ranoj fazi te
sankcioniranjem neetickog ponasanja.“ Nekoliko se puta spominje ponasanje i odgovornost
menadZera kao bitan element u poticanju etiCkog ponasSanja. ,,RjeSavanje potencijalnih etickih
problema‘ moze znaciti i njihovo izbjegavanje, tj. pronalazenje nac¢ina kako da do njih i ne dode,
s obzirom na to da smo svjesni odredene situacije kao ,,potencijalnog etickog problema.* Osim
toga, u samom uvodu navodi se kako nije dopusten nikakav ,,politi¢ki utjecaj, utjecaj na sudbenu
vlast ili pritisak u poslovnim odnosima koji su usmjereni na postizanje ekonomskih interesa za

odredene subjekte ili grupe osoba.*

Unutar dijela Opcéa nacela navodi se potreba za poslovanjem po zakonima ¢ijom Ce se
primjenom ujedno i ,,postivati nacela etike u poslovnim odnosima.” Bitno je pri proizvodnji i
prodaji voditi brigu o odgovornom poslovanju kojim ¢e se $tititi ,,drustvena i prirodna okolina.*
Potpisnik Kodeksa prihvaca obvezu djelovanja u skladu ,,s naelima odgovornosti, istinitosti,
ucinkovitosti, transparentnosti, kvalitete, postupanja u dobroj vjeri 1 poStovanja dobrih poslovnih
obi¢aja prema poslovnim partnerima, poslovnom 1 drustvenom okruzenju 1 vlastitim
zaposlenicima.“ Dobri poslovni obicaji odnose se na domace, ali i medunarodne okvire. Ako
neki subjekt ne poStuje eticka nacela, to ne oslobada od obveze ostale poslovne subjekte ,,da

postuju ova nacela prema istom subjektu.*

U dijelu Medunarodni odnosi poslovnih subjekata uz strogo postivanje ,,preuzetih obveza
u okviru zakona i dogovorenih ugovornih obveza“ navodi se i nuznost neometanja ostalih
poslovnih subjekata u ispunjavanju njihovih obveza. Preuzimaju se samo one obveze za koje je
poslovni subjekt svjestan da ih moZze ispuniti. Proizvodi i1 usluge moraju sadrzavati podatke o
stvarnim svojstvima i obiljezjima. ,,NedopuSteno je prikrivanje od korisnika negativnih

posljedica uporabe odredenih proizvoda kao i bilo koji drugi oblik obmane korisnika u pogledu

116



nekog od bitnih svojstava proizvoda“. Takoder, kao nekorektno ponaSanja navodi se ,,davanje
ponuda za sklapanje posla s nedovoljnim podatcima za donosenje odluke od strane korisnika.*
Tako se Cesto dobiveni podatci upotrebljavaju u Siroj namjeni od one koja je dogovorena (to je
najéesce slucaj kod trgovanja putem interneta). Clanak 14 odnosi se na uzajamnost koja je bitna
kod medusobnog poslovanja, Sto podrazumijeva ,,pravo na uzajamno utvrdene koristi od
izvrSenih aktivnosti.“ U idu¢em c¢lanku navodi se da ,,poslovni subjekti neée primjenjivati
fiktivno sniZenje cijena roba i usluga® te kako je nekorektno ,,svako zadrzavanje prodaje roba i
usluga kojima predstoji neposredno povecanje cijena”. U Kodeksu se kao nedopusteni oblici
ponasanja javljaju ,,dumping, neeticko pribavljanje informacija o konkurentima i Sirenje bilo
kakvih a narocito neistinitih informacija.” Osim toga, nedopusStenim se smatra i bilo kakva
nekorektna suradnja s konkurentima kao $to su ,,aktivnosti vezane uz dogovaranje cijena, podjeli
trzista, bojkotu kupaca ili dobavljaca, ograni¢avanju prodaje proizvoda ili bilo koji oblik tajnog
udruzivanja radi stjecanja povlastene trziSne pozicije.“ Kupac mora biti upoznat s politikom
poslovnog subjekta, $to znaci da mora znati pravila oko povrata kupljene robe i novca, jamstva,
reklamacije. ,,Ako su primjedbe vezane uz proizvod ili uslugu opravdane, poslovni subjekt duzan
je ponuditi kupcu odgovarajuci zamjenski proizvod ili uslugu ili vratiti nov¢anu protuvrijednost
istog.“ Poslovni partneri mogu primati i darivati poklone manje vrijednosti. Medutim,
,»prihvacanje takvih poklona ne smije uvjetovati sklapanje posla ili biti povezano s postavljanjem
darodavatelja u povlasten poloZaj prema konkurentima®“. Obveza je rjeSavanja nastalih
eventualnih sporova ,pregovorima 1 dobrovoljnim sporazumima odnosno dobrovoljnim
ispunjenjem obveze®“. Ako ni jedan od tih nacina nije mogu¢, navodi se kako u okviru HGK
postoji: 1. Sud Casti koji rjeSava sporove nastale zbog povrjede dobrih poslovnih obic¢aja 1 etickih
pravila u poslovanju; 2. Centar za mirenje; 3. Stalno izabrano sudiSte koje se bavi

»sveobuhvatnim ¢injeni¢nim razrjeSavanjem spora pred arbitrazom.*

U dijelu Unutarnji odnosi u poslovnom subjektu navodi se kako poslovni subjekt
samostalno odreduje nain organiziranja rada i pravila ponaSanja, poStujuc¢i pri tome vazece
propise, kolektivne i individualne ugovore te Stiteci ljudska prava, dostojanstvo i ugled svakog
pojedinca. Na to upravo odnosi se i ¢l. 21 Kodeksa etike u poslovanju HGK. Clanovi
organizacije, svi zaposlenici neovisno kojoj razini upravljanja pripadaju te ¢lanovi Nadzornog
odbora i Uprave te drugi suradnici duzni su se profesionalno odnositi prema poslu i promicati
poslovne interese poslovnog subjekta u kojem su zaposleni ili su angazirani. To bi znacilo
»Zastitu 1 brigu za materijalnu i nematerijalnu imovinu poslovnog subjekta, ukljucujuéi sve

oblike vlasniStva, ¢uvanje povjerljivih poslovnih informacija, te brigu za ugled i odnose s
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poslovnim partnerima, drzavnim tijelima, nevladinim organizacijama i javnos¢u u cjelini.*
Zaposlenik ne smije biti konkurent poslovnog subjekta niti smije do¢i u situaciju sukoba
interesa. Osim toga, nikakvo uznemiravanje zaposlenika ili diskriminacija nisu dopusteni bez
obzira na nacionalnu, politicku, vjersku pripadnost ili spol, rasu, tjelesni nedostatak, dob i

obiteljski status.

U dijelu Rjesavanje povreda Kodeksa navodi se kako je pravo svakog Clana organizacije
izvijestiti ,,neposredno nadredenu osobu o mogué¢im ili pocinjenim krSenjima Kodeksa ili
zakonskih propisa®. Nacin na koji ¢e se takvi prekrSaji prijavljivati moze odrediti svaki subjekt
sam, a o utemeljenosti prijave odlu¢uje menadzment koji se takoder brine da se poduzme
aktivnost ,.kojom se sprjecava i sankcionira krsenje odredbi Kodeksa“. Osoba koja namjerno
prijavi krSenje Kodeksa kojeg u stvarnosti nije bilo, snosit ¢e ,,sankcije u skladu sa internim

(13

aktima poslovnog subjekta.“ Kao sankcija poslovnim se subjektima preporucuje: savjet,
opomena, upucivanje na edukaciju, zahtjev za ispravljanjem ucinjene povrjede, nov€ana kazna,
otkaz s ponudom izmijenjenog ugovora, otkaz ugovora o radu. Primljene prijave o krSenju
Kodeksa moraju se rjeSavati u §to kraCem roku jer ako se prijava neprimjereno dugo rjesava,
moze prouzrociti jo§ vecu Stetu. Osoba je duzna takvo ponasanje prijaviti ,,vi$oj instanci®, a ako

ni tamo ne dobije odgovor, prijava se moze podnijeti nekom od tijela unutar Hrvatske

gospodarske komore.

Iz te je analize vidljivo da je eticki kodeks opseZan dokument koji se sastoji od mnogo
izjava koje sluZe kao smjernice za ponasanje. Takav pristup vidljiv je kroz cijeli Kodeks iako je
na neki nacin podijeljen na nekoliko cjelina. Na pocetku se odnosi na opcenite izjave, a nakon
toga zariSte stavlja na medunarodne, a zatim 1 na unutras$nje odnose te se u posljednjem dijelu

odnosi se na povrjede Kodeksa i daje smjernice za njihovo rjesavanje.

Grafikon 4. Struktura ¢lanstva HGK prema djelatnosti i veli¢ini
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Izvor: Hrvatska gospodarska komora, HGK, http://www.hgk.hr/struktura-clanica-hgk
(posjeceno: 22. 5. 2015.)

Dana 23. svibnja 2015., nakon to¢no deset godina od stupanja na snagu, Kodeks etike u
poslovanju prihvatila su 892 poslovna subjekta od ukupno 89 428 (malih, srednjih i velikih).
Sljede¢i grafikon pokazuje intenzitet prihvacanja Kodeksa poduzec¢a u Republici Hrvatskoj
rasporeden po godinama. Neizostavno je pri tumacenju bilo kojeg istraZivanja, pa tako i ovoga,
uzeti u obzir politicka i drusStvena zbivanja na podrucju na kojem se istrazivanje odvijalo. U
kriznim 1 ratnim vremenima za ocekivati je da ¢e ispitanici zbog cjelokupno loSeg stanja imati i
losiji stav prema organizacijskoj kulturi i etiCkom poslovanju. Vidljivo je da je najvise poslovnih
subjekata Kodeks prihvatilo 2005. godine kada je donesen, njih ukupno 300. Godinu dana
kasnije, 2006. godine, Kodeks prihvacaju 233 poslovna subjekta. Nakon toga izrazit je pad broja
poslovnih subjekata, sve do 2013. godine kada ih 105 prihvaca Kodeks. Razlog rasta u 2013.
godini ulazak je Hrvatske u clanstvo Europske unije. Takoder, razlog povecanog broja
prihvacanja Kodeksa moze biti i uvodenje, omoguceno od Sabora Republike Hrvatske prema
Zakonu o izmjenama i dopunama ZTD-a, mogucnosti pokretanja jednostavnog drustva s
ograni¢enom odgovornos¢u (J.D.0.0) kao oblika trgovackog drustva. Pri otvaranju takve
organizacije nisu potrebna velika ulaganja i kapital te pokretanje poslovanja pod takvim uvjetima
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postaje dostupno mnogo veéem broju gradana. Stoga povecanjem broja organizacija dolazi i do
povecanja broja ¢lanica HGK koje u svoju poslovnu politiku ukljucuju i1 eticki kodeks u

poslovanju.

Grafikon 5. Clanice HGK koje su preuzele Kodeks etike u poslovanju rasporedene po godinama
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Izvor: Izradila autorica.

Ukupan broj poslovnih subjekata koji su prihvatili Kodeks izuzetno je mali u odnosu na
ukupan broj subjekata koji su €lanice HGK. To svjedo¢i da se kod nas jo$§ uvijek eticke
nedoumice i problemi rjeSavaju na druk¢iji nacin. Najcesce je to putem tijela koja se nalaze
izvan same organizacije (sudovi, policija...). ,,Eticki kodeks mogao bi popuniti pravnu prazninu.
No, kako je autonomni akt, onda njegov donositelj autonomno (samostalno) odreduje i njegov
ali je preporucljivo da se donese, da postoji.” (Ucur, 2014, 439). Razlog tako malomu broju
¢lanica koje su u razdoblju od 10 godina preuzele Kodeks HGK moZe biti 1 to da su samostalno
osmislile vlastiti kodeks. Kada je rije€ o situaciji u svijetu, prema Treece (1998), od 500 tvrtki na
listi Casopisa Fortune, njih 90 % te polovica svih ostalih tvrtki ima eti¢ki kodeks. Tada je dosta

organizacija imalo eti¢ki kodeks, a danas je stanje jo§ mnogo bolje.

U organizacijama se zna javiti 1 problem kako sastaviti eticki kodeks, a da se obuhvate

sva bitna pitanja. Prema Schwartzu (2002, 37), istrazivanja su pokazala da eticki kodeksi
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organizacija Cesto sadrZze oko Sest temeljnih vrijednosti ili nacela te uz to i detaljnije opise i
primjere prihvatljivog ponasanja. Tih je Sest vrijednosti koje su pozeljne da budu dio etickih
kodeksa: 1. povjerenje; 2. posStovanje; 3. odgovornost; 4. pravednost; 5. briga 1 6. drzavljani.
Ferrell 1 dr. (2011, 226) navode kako te vrijednosti ne ¢e imati vaznost bez distribucije, treninga i
potpore top rukovoditelja da se u¢ine dijelom organizacijske kulture. Prema Certo i Certo (2009,
67), eticki se kodeks najces¢e bavi pitanjima sukoba interesa, konkurentima, privatnoséu
informacija, davanjem poklona te upletanjem u politiku. Prema istom autoru, vjerojatno
najpoznatiji eticki kodeks napisao je jo§ 1943. godine general Robert Wood Johnson, za svoju
tada malenu obiteljsku tvrtku Johnson & Johnson koja je kasnije postala svjetski poznata tvrtka

koja se bavi zdravljem. Danasnji kodeks te organizacije identi¢an je prvom kodeksu (slika 5).

Slika 5. Kredo tvrtke Johnson & Johnson

Vjerujemo da najvecu odgovornost imamo prema lije¢nicima, medicinskim sestrama i
pacijentima, majkama 1 o€evima i svim ostalima koji se koriste naSim proizvodima i uslugama.
Da bismo zadovoljili njihove potrebe, sve §to napravimo mora biti visoke kvalitete. Moramo
stalno teziti smanjenju tro§kova kako bismo zadrzali razumne cijene.

Narudzbe klijenata moraju se ispuniti odmah 1 to¢no.

Nasi dobavljaci 1 distributeri moraju imati mogucénost ostvarivanja poStene dobiti.

Odgovorni smo prema nasim zaposlenicima, muskarcima i Zenama koji rade s nama diljem
svijeta.
Svakomu se mora pristupiti kao pojedincu.
Moramo postovati njithovo dostojanstvo 1 priznavati njihove zasluge.
Oni moraju osjecati da im je radno mjesto sigurno.

Nov¢ana naknada za rad mora biti poStena 1 odgovarajuca, a radni uvjeti €isti, uredni i sigurni.
Moramo pripaziti na koji ¢emo nacin pomo¢i nasim zaposlenicima da ispune svoje obiteljske
obveze.

Zaposlenici se moraju osjecati slobodnima davati prijedloge i primjedbe.
Osposobljeni zaposlenici moraju imati jednake moguénosti zaposljavanja, razvitka i
napredovanja.

Moramo osigurati sposobnu upravu, €iji postupci moraju biti pravedni i eticni.

Odgovorni smo prema zajednicama u kojima Zivimo 1 radimo, kao i prema svjetskoj zajednici.
Moramo biti dobri gradani — podupirati dobra djela 1 dobrotvoran rad te posteno placati porezna
davanja.

Moramo poticati gradanska poboljSanja i bolju zdravstvenu skrb i obrazovanje.
Imovinu koja nam je dana na povlastenu uporabu moramo odrzavati ispravnom, Stite¢i okolis 1
prirodne izvore.
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I na kraju, imamo odgovornost prema dionicima.
Poslovanje mora donositi razumnu dobit.
Moramo eksperimentirati s novim idejama.

Moramo nastaviti s istrazivanjima, razvojem inovativnih programa te platiti vlastite pogrjeske.
Moramo kupiti novu opremu, osigurati nove pogone i plasirati nove proizvode.
Moraju se stvoriti pricuve za teska vremena.

Kad poslujemo prema navedenim nacelima, dionici bi trebali ostvariti posteni povrat ulozenog.

Izvor: Certo i Certo, 2008, 68.

Pri uvodenju etickog kodeksa u organizaciju vazno je obuhvatiti sve ¢imbenike Koji
mogu imati bilo kakav utjecaj na poslovanje, a za to je potrebno dobro poznavati organizaciju.
Dobro bi poznavanje znacilo poznavanje njezinih snaga, slabosti, prilika i prijetnji. Unato¢ tomu,
moguce je utvrditi nekoliko univerzalnih faza razvoja etickog kodeksa koje su zajednicke svim
organizacijama (tablica 4). Unutar tih opcenitih faza svaka organizacija moZe pronaci svoje

snage, slabosti, prilike 1 prijetnje te tako sastaviti sebi svojstven kodeks ponaSanja.

Tablica 5. Faze primjene i razvoja etickih kodeksa

Rd

br Cimbenik

1. | Otkriti podru¢je rizika. Odrediti u kojim situacijama naj¢eSc¢e dolazi do nesklada

izmedu vrijednosti organizacije te zakona i ponasanja.

2. | Odrediti koji su ¢imbenici koje organizacija promice kao vrijednosti (najcesce su

sadrZani u viziji, misiji organizacije), a pomazu u prethodnoj situaciji.

3. | Razmisliti o potrebama 1 ocekivanjima interesnih dionika 1 wuskladiti ih s

vrijednostima u etickom kodeksu.

4. | Eti¢ki kodeks pisati jednostavnim i razumljivim rijeCima pomocu primjera.

5. | Nakon $to je napisan, jasno i uvjerljivo govoriti zaposlenicima o vrijednosti kodeksa

kao o vodic¢u u ispravnom ponasanju.
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6. | Nastojati revidirati kodeks u skladu s ostalim promjenama u organizaciji. Kodeks
uvijek treba pratiti promjene poslovne politike.

Izvor: lzradila autorica.

Ako se slijede faze primjene i razvoja etickog kodeksa, navedeni u tablici 5, eticki ¢e
kodeks biti ispravno donesen. Prikazani je postupak primjenjiv kod svih vrsta i veliina
organizacija. Koristi koje takav kodeks donosi usmjerene su prema pojedincu, poduzecu i

okolini.

S obzirom na to da eti¢ki kodeks obi¢no pisu direktori ili ¢lanovi uprave, za oCekivati je da
oni jako dobro poznaju etiCke vrijednosti organizacije, ali i probleme koji se javljanju u
poslovanju pa ¢e znati i dobro postaviti smjernice kodeksa. Dobro postavljene smjernice znacit
¢e da ¢e se napisan kodeks baviti vaznim pitanjima za organizaciju i da ne ¢e biti previse opcenit
i nejasan. Naravno, nikada nije moguce obuhvatiti sve probleme i njihova rjeSenja jer je
poslovanje promjenjivo, stoga je vazno uslijed nekih izmjena revidirati eticki kodeks. Jedan od
najbitnijih ¢imbenika etickog kodeksa njegova uporaba. Ako se kodeks napisao samo kako bi
stajao na internetskoj stranici organizacije ili negdje na polici, njegova svrha nije ispunjena.
Dakle, ¢imbenici iz tablice dobre su smjernice za sastavljanje kodeksa ponasanja neovisno o

vrsti organizacije.

5.5.3. Cimbenici mikrookoline ili pojedinac

Cimbenici koji pripadaju mikrookolini odnose se na obiljezja zaposlenika kao pojedinca,
poput spola, dobi i razine obrazovanja te njegove vrijednosti. Osim toga najjaci utjecaj na
ponasanje pojedinca u organizaciji ima organizacijska kultura. Kultura pomaze utvrditi $to se
smatra dopuStenim, a Sto nedopuStenim ponaSanjem. Organizacijska kultura daje smjer
ponasanja u organizaciji iz dana u dan (Trevino 1 dr., 1998). Uz eticku kulturu, eticka klima
takoder utjeCe na oblikovanje stavova i misljenja pojedinca. Isti autori istrazivanjem dolaze do
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zakljuCka da je postivanje autoriteta kao dimenzije eticke kulture znacajno povezano s osobnim
interesom, ucinkovitosti, zakonom 1 kodeksima profesionalne etike, usmjerenosti zaposlenika i
klimom koja je usmjerena na zajednicu. Kod onih organizacija koje nisu imale kodeks, eti¢ko
okruzenje kao dimenzija kulture bilo je znacajno povezano sa svim elementima eticke klime.
Postivanje autoriteta bilo je usko vezano uz sve dimenzije klime s izuzetkom pravila i postupaka
klime. U organizacijama u kojima ne postoji kodeks etike zaposlenici se ponasaju po uzoru na
druge i mijenjaju ga ovisno o trenutacnom ozracju, a u takvim je sluajevima mnogo veci rizik
pojave neetickog poslovanja. U literaturi se pojam etiCan i1 moralan nerijetko rabe kao
istoznacnice iako postoji odredena razlika medu pojmovima: ,,(...) eti¢an je onaj koji u mislima 1
cuvstvima uvazava eticke norme i nacela, a moralan onaj koji ih prakticira. Stoga je moguce da
je netko etican, a nemoralan; kao i moralan, a neeti¢an. Stoga eti¢an 1 moralan podrazumijeva
konzistentnost misli, osje¢aja i ponasanja.“ (Bogdanovi¢, 2008, 296). Dakle, kod istrazivanja
utjecaja mikrookoline na eti¢nost organizacije treba obuhvatiti i eticnost i moralnost pojedinca,
tj. njthovu medusobnu uskladenost. Zaposlenik mora podrzavati, ali i primjenjivati etiCke norme

i nacela jer tek je tada pozeljan u smislu poslovne etike.

5.5.3.1. Osobne vrijednosti zaposlenika

Pojedinci ¢e uvijek biti viSe privrzeni organizacijama koje promicu vrijednosti sli¢ne
njihovim. Prije ¢e kupovati proizvode takve organizacije ili ¢e Zeljeti biti dio njezina radnog
kolektiva. Pojedinci ¢e biti vezani 1 uz organizacije koje su usmjerene na blagostanje, pomoc¢
socijalno ugrozenim zaposlenicima i zajednici (Trevino Klebe i dr., 1998). Organizacije koje su
zaposlenici dozivljavali kao one u kojima je naglasak na vlastitom interesu ceS¢e se percipiraju
kao organizacije u kojima je prisutno neeticko ponasanje. Egoisticka je klima povezana s
neetiCckim ponasanjem (Wimbush i Shepard, 1994). S obzirom na to da se neeti¢ko ponaSanje
poput laganja, varanja, krade ¢esto usporeduje s vlastitim interesima, ne iznenaduje ¢injenica da
su ispitanici koji su primijetili da njihova organizacija posluje u smjeru ostvarivanja vlastitih
interesa pojedinaca, a ne interesa zaposlenika percipirali viSe neetickog ponasanja, za razliku od
organizacija koje posluju za dobrobit svojih ¢lanova (Trevino, Klebe i dr, 1998). Iz toga proizlazi

da ako zaposlenici svoju upravu dozivljavaju kao dio organizacije koji za cilj ima isklju¢ivo
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vlastiti interes, i oni sami ponasat ¢e se u skladu sa svojim vlastitim interesima. U takvoj situaciji
stvara se okruzenje u kojem se nitko ne brine o interesima organizacije 1 $iroj drustvenoj
zajednici. Velik broj razli¢itih vlastitih interesa i ambicija dovodi do kaoti¢nog stanja koje u
konacnici najcesce rezultira nemogucénoscu poslovanja i propadanjem organizacije. Certo i Certo
(2009,68) navode kako postoje dva nacina kako stvoriti eticko radno mjesto. Prvi se nacin sastoji
od stvaranja, Sirenja i unaprjedivanja etickog kodeksa te imenovanja glavnog referenta za etiku.
Posao je glavnog referenta uklopiti poslovnu etiku i organizacijske vrijednosti u svakodnevno
odlucivanje na svim razinama u organizaciji. Oni imaju savjetodavnu ulogu, ali i pomazu u
stvaranju strategije koja ¢e poticati eticko ponaSanje. Slika 7. prikazuje odrednice referenta za
etiku, a preuzete su od Udruge referenata za etiku (prema Certo i Certo, 2009, 69). Drugi nacin
odnosi se na promicanje etickih nacela na radnom mjestu putem usavrSavanja i edukacije
zaposlenika. Edukacija im pomaze u usvajanju kriterija koji ¢e im pomoéi odrediti neku

aktivnost kao etiénu ili moralnu.

Tablica 6. Osobine uspjeSnog referenta za etiku

Referenti za etiku dolaze iz razli¢itih odjela, poput odjela za pravne poslove, odjela za ljudske
potencijale, odjela za financije, odjela za reviziju, sigurnost ili linijsko poslovanje, ali zajednicke
su im sljedece osobine:

e Jaki su govornici — imaju izvrsne i uéinkovite komunikacijske vjestine, ukljucujuci
vjestine izlaganja, govorenja u javnosti i interakciju jedan na jedan sa zaposlenicima na
svim razinama.

Objektivni su i obazrivi.

Sposobni su stvoriti 1 odrzati kredibilitet 1 povjerenje u organizaciji.

Sposobni su brzo usvojiti informacije povezane sa slozenim pitanjima.

Sposobni su umrezavati se na SVim razinama organizacije.

Politicki su snalazljivi.

Osobno su i profesionalno zreli.

Racionalni su u napetim meduljudskim situacijama.

Posjeduju organizacijsko znanje.

Imaju prakti¢no znanje o zakonima i propisima koji se mogu primijeniti.

Imaju iskustva u edukaciji i razvitku, ukljucujuc¢i najbolje prakse u etici i usavrSavanju u
prilagodbi.

Posjeduju ¢vrste i Siroke vjestine upravljanja.

.....

Sposobni su i voljni preuzeti tezak ili nepopularni polozaj ako je to potrebno.
Posjeduju zdrav razum.
[zuzetno su posteni.
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Izvor: Certo i Certo (2009,69)

Eticka organizacijska kultura sluzi kao podloga na kojoj zaposlenik postavlja svoje
vlastite ciljeve u ostvarivanju Kkarijere i uspjeha. Kako navode Huhtala i dr. (2013), ciljevi
promjene posla i ciljevi zavrsetka karijere (ciljevi koji nisu povezani s organizacijom) povezaniji
su s nizom etickom kulturom nego organizacijski ciljevi, a s druge strane kompetencijski ciljevi i
ciljevi utjecaja/prestiza povezaniji su s viSom eticCkom kulturom nego ciljevi zavrSetka karijere.
Iz tih korelacija vidljivo je da zaposlenici u etiCkim organizacijskim kulturama vide sigurnost i
dugoroc¢nost poslovanja te su i njihovi osobni ciljevi vezani uz rast i napredak za razliku od
organizacija u kojima etiCnost nije bila toliko naglasena. U organizacijama s naglasenom
etickom organizacijskom kulturom menadZeri daju prednost ciljevima poput razvoja
kompetencija, rasta utjecaja i prestiza. Vidljivo je da zaposlenik koji osjeca da poslovanje
njegove organizacije ide u pravom smjeru, svoje radne ciljeve nastoji graditi na vrijednostima
takve organizacije i oni s vremenom postaju i njegove vlastite vrijednosti. Takav je zaposlenik
odan i slobodan u obavljanju posla na moralan i ispravan na¢in u svoju, ali i u Korist

organizacije.

5.5.3.2. Spol

Neka su istrazivanja pokazala da se zZene ponaSanju eti¢nije u poslovanju od muskaraca
(Baneijee i dr., 1996; Glover i dr., 2002). Banerjee i dr. (1996) u svojem su istrazivanju pokazali
da su muskarci manje etic¢ni od Zena, a istrazivanje su proveli na uzorku IT stru¢njaka u SAD-u.
Glover 1 dr. (2002) svojim su istrazivanjem dosli do zakljucka da su Zene eti¢nije zato Sto su
suosjecajnije nego muskarci. lako se danas moze sve veci broj Zena naci na polozajima srednjeg
menadZmenta, broj Zena na vrhu hijerarhijske ljestvice nije mnogo porastao tijekom posljednjih
desetlje¢a. Moderno poslovanje tezi raznolikosti i razli¢itosti zato $to su organizacije koje su u
usponu u posljednje vrijeme usmjerene na multikulturalno poslovanje, a zene su upravo te koje
su ,,bolje u primjenjivanju meduljudskih 1 multikulturalnih vjesStina.* (De Vries, 2009, 267).
Mjesoviti menadZzment znaci i1 izvor novih ideja 1 pristupa u rjeSavanju sve tezih i izazovnijih
pitanja koje okolina stavlja pred menadzment te je takva struktura menadzmenta pozeljna za
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ostvarivanje uspjeha. Razlozi su zbog kojih je malo zena na vrhovnim polozajima mnogobrojni.
Najcesce su spominjani trudnoca i radanje koji usmjeravaju Zenu prema obitelji u godinama kada
bi se najvise mogla dokazati u poslovanju. Drugi je razlog to $to se zene smatra suosjecajnijima
pa se one vise usredotoCuju na obitelj 1 prijatelje, a muskarci na obveze 1 karijeru. Na trzistu rada
evidentna je diskriminacija ena i u pogledu visine place. Zene jo$ uvijek zaraduju manje za isti

posao od muskih kolega.

Usporedno istrazivanje radeno na uzorku kanadskih i kineskih studenata poslovnih
studija koje su proveli Bu 1 McKeen (2001) pokazalo je znafajne rodne razlike u pogledu
vaznosti radnih ciljeva. Zene su potvrdile mnogo veéu naklonost prema radnim ciljevima koji su
povezani s ravnotezom zivljenja, moralnim skladom i jednostavnos$cu, tj. rutinskim radnim
zadatcima, nego Sto su to ucinili muskarci. Harpaz (1990) je utvrdio da je muSkarcima,
primjerice, ,,dobra pla¢a“ bitnija nego Zenama, a Zenama je bitnije postojanje ,,dobrog odnosa

izmedu zahtjeva posla i necije sposobnosti.*

5.5.3.3. Dob

Prema istrazivanju mladih menadzera koje su proveli Hyvonen 1 dr. (2009), utvrdena je
veta vjerojatnost usmjerenosti na organizacijske ciljeve (poput uspjeha i poslovanja
organizacije) kod viSe razine menadzmenta, a niZa je razina menadZmenta ceS¢e kao prioritete
isticala ciljeve koji se odnose na sigurnost posla, poput dobivanja ugovora na neodredeno i
redovitost primanja place. Prema Harpaz (1990), osim razlika u spolu utvrdene su i razlike u
dobi. Sve dobne skupine (< 30, 31-50 1 > 50) ocijenile su ,,zanimljiv posao* kao najvazniji cilj u
poslovanju, a na drugo su mjesto stavile ,,dobru placu®. ,,Dobri meduljudski odnosi* vazniji su
mladoj 1 starijoj dobnoj skupini, a ,,dobar odnos izmedu zahtjeva posla i necije sposobnosti*

pokazao se vaznijim srednjoj dobnoj skupini.

5.5.3.4. Razina obrazovanja

Prema Aggarwalu i dr. (2014), velik utjecaj na organizacijsku kulturu ima vodstvo
organizacije koje obi¢no ¢ine magistri vrlo poznatih i prestiznih $kola, a to se posebice odnosi na
americke poslovne Skole u kojima se obrazuju ne samo americki studenti, nego i studenti iz

razlicitih dijelova svijeta. Prema tomu, moze se reci da je utjecaj i obrazovanje tih skola globalno
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zastupljeno.** Obrazovanje u poslovnim $kolama preko studenata koji nakon zavretka studija
zauzimaju vodeca mjesta u organizacijama utje¢e na stanje u gospodarstvu, stoga je i izuzetno
bitno za ekonomski i poslovni rast i razvoj. Razina obrazovanja koju pojedinac stekne tijekom
formalnog obrazovanja nije dovoljna za njegov cijeli radni vijek. U organizacijama koje imaju
snaznu organizacijsku kulturu koja poti¢e eticko poslovanje nuzno je stalno usavrSavanje
zaposlenika razli¢itim vrstama seminara, radionicama i etickim programima kako bi mogli

pravilno odlucivati i poslovati.

Mnogi se autori slazu da se poslovna etika ne poducava u visokom obrazovanju u mjeri u
kojoj je potrebna kako bi imala u¢inka na radnu snagu. Prema Craft (2010), prije nego se govori
o poducavanju etike u danasnjem obrazovnom sustavu, potrebno je navesti stav drevnih filozofa
Platona i Aristotela. Platonov je stav da se etika ne moze nauciti, ve¢ da je ugradena u osobu od
njezina rodenja. Aristotel pak tvrdi da se poducavanje etike temelji na sposobnosti donosenja
prave odluke u odredenoj situaciji. Uzimajuéi u obzir ta dva kriterija, Klugman i Stump (2006)
istrazivali su utjecaj etike na pojedine eti¢ke izbore. Ti su autori razvili alat koji mjeri razliku
izmedu etike 1 vrijednosti kod studenata prije i poslije odsluSanih kolegija o etici. Autori kao
zakljucak tog istraZivanja navode da je ,.etika nauka o razboritosti, o ucenju kako kriticki Citati
tekst, postaviti skepti¢na pitanja te razviti koherentni i logicki argument. Cilj je etike razmiSljati 1
razabirati. Moralnost je skup uvjerenja osobe o tome $to ona smatra da je dobro ili loSe u svijetu.
Kolegij Etika usmjerava se ka ucenju etike, a ne propovijedanju morala.” (Klugman i Stump,
2006, 186). Dakle, smisao je poducavanja etike podizanje svijesti o etiCkim pitanjima, razvijanje
kritickog misljenja kod studenata, poticanje etickog djelovanja 1 unaprjedenje donoSenja etickih
odluka (Johnson i Corser, 1998). Jurkiewicz (kako navodi Craft, 2010, 601) je prosirio takav stav
te po njemu eticko obrazovanje ne treba poducavati posebne morale ili vrijednosti, ve¢ se treba
odnositi na aktivnu primjenu ,,analitickih i moralnih vjestina prosudivanja, kako se uci u ucionici
na svakodnevni zivot®“. Neki autori zamjeraju fakultetima da nedovoljno pripremaju studente u
podrucju poslovne etike te primjeni znanja na konkretnim primjerima. Studente nije dovoljno
uciti o povijesti etike 1 filozofije, ve¢ se kod studenata trebaju razvijati vjeStine moralnog
odlucivanja 1 primjeni razli¢itih modela kao alata pri odlu¢ivanju. S druge pak strane, razliciti
autori tvrde kako je obuka studenata potrebna, s tim da ona daje mnogo manji u¢inak nego obuka
zaposlenika. To zna¢i da svaka organizacija svojim zaposlenicima treba omogucéiti sveobuhvatni

eticki trening. Edukaciju iz poslovne etike potrebno je uvesti u obrazovni sustav, ali ona ne smije

% Jedan je od poznatijih MBA poslovni program.
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prestati zavrSetkom studija. Svaka bi organizacija trebala omoguditi svojim zaposlenicima
nadogradnju naucenog na fakultetu u uzem smjeru djelovanja i s obzirom na posebnost posla.
Dakle, formalnim bi obrazovnim sustavom ljudi stekli osnove poslovne etike, poticao bi se
razvoj njihovih vjestina, a zavrSetkom bi studija 1 zaposlenjem zaposlenici nadogradivali znanja i
vjestine u odredenom podruc¢ju (primjerice: bolnica — edukacija vezana za odnose bolesnik —
bolni¢ko osoblje; tvornica — edukacije o odgovornom ponaSanju prema okoliSu, sigurnost
proizvoda; racunovodstveni servis — pouzdanost, pedantnost i tocnost informacija i izvjesca i
dr.). Integriraju¢i obuku zaposlenika u svoj organizacijski sustav, organizacija potpomaze

realizaciji ostalih organizacijskih ciljeva.

5.6.  Eticke banke (ebanke) — dobar primjer eti¢kog poslovanja

Kada se spomene bankarski sektor, veéina ljudi pomisli na kredite i placanje razlicitih
davanja takvim institucijama. Bez obzira na to, ve¢ina ljudi na neki je nacin primorana poslovati
s njima jer ne pronalazi na¢in kako financirati svoje potrebe. Kao alternativa komercijalnim
bankama u novije vrijeme javlja se institucija koja i u samom nazivu ima pojam ,,eticnosti“, a to
su tzv. etiCke banke. Model etickog bankarstva temelji se na zadruZznom poslovanju. Prema
Zakonu o zadrugama (Clanak 1.) zadruga je dragovoljno, otvoreno, samostalno i neovisno
drustvo kojim upravljaju njezini ¢lanovi, a svojim radom i drugim aktivnostima ili uporabom
njezinih usluga, temeljem zajednistva i uzajamne pomoc¢i ostvaruju, unaprjeduju i zasticuju svoje
pojedinacne 1 zajednicke gospodarske, ekonomske, socijalne, obrazovne, kulturne i1 druge
potrebe i interese i ostvaruju ciljeve zbog kojih je zadruga osnovana. Eti¢ka se banka temelji na
nacelima koja promice i1 zadruga. Njezin je cilj vratiti banke u ruke gradana, tj. njezinih ¢lanova.
U Republici Hrvatskoj osnovana je Zadruga za eticko poslovanje koja ¢e biti sto postotni vlasnik
etiCke banke koja bi sredinom 2016. trebala zapoceti s radom. Banke su poznate kao institucije
koje odreduju intenzitet i smjer kretanja razvoja nekog gospodarstva. Ako, primjerice,
komercijalne banke nude povoljne kredite za izgradnju, vrlo je izvjesno da ¢e se poceti vise
graditi. Ako banke daju niske kamatne stope za nenamjenske kredite, stanovniStvo ¢e se poceti
zaduzivati. Postoje razliCiti smjerovi u kojima banke mogu pomagati ili odmagati razvoju
gospodarstva. S obzirom na to da je ve¢ina banaka koje posluju u Republici Hrvatskoj u stranom

vlasnis$tvu, moze se re¢i da nasim gospodarstvom upravljaju stranci. Ideja je eticke banke vratiti
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poslovanje u ruke gradana tako da gradani biranjem eticke banke postaju njezini ¢lanovi te im se
pruza mogucnost glasovanja pri donosenju kakvih odluka. Prvotni je cilj takve banke dobrobit

njezinih suvlasnika i razvoj drustva, a ne profit.
Eticke banke odlikuje:

e transparentnost — gradani imaju uvid u projekte u koje banka ulaze. Ona to ¢ini kako bi
gradani stekli povjerenje i na taj nacin ulagali u banku.

e demokracija — ebanka nema prikrivenih investitora i vlasnika, ona je u stopostotnom
vlasni$tvu ZEF-a. Bez obzira na to kad je pristupio banci i bez obzira na visinu uloga,
svaki ¢lan ima jednako pravo glasa: jedan ¢lan - jedan glas.

e pouzdanost — rizik je velik problem koji ko¢i ulaganja. Kako bi se rizik smanjio na
minimum, ebanka koristi nacelo pouzdanosti, $to zna¢i da ostvaruje blizak odnos s
klijentima, jako dobro poznaje lokalnu zajednicu i jako dobro poznaju svakog svog
klijenta. S obzirom na to ebanke teZe lokalnom razvoju. Nisu globalno usmjerene.

e solidarnost — dobrim poznavanjem klijenata uspijevaju ih medusobno povezivati kako bi
jedni drugima pomagali. Primjerice, nastoje spojiti proizvodaca s distributerom i kupcem
odredenog proizvoda.

e otvorenost — ebanke su otvorene prema svima koji Zele raditi prema njihovim nacelima.

Razlika je izmedu komercijalne 1 eti¢ke banke 1 u tome §to od eticke banke maksimalan iznos

kamate na kredit moze iznositi 4 %. Usmjerene su na druStveno poduzetniStvo, §to znaci da
potic¢u stvaranje vrijednosti koje ¢e biti korisne za druStva (ekoloska poljoprivreda, obnovljivi
izvori energije, informatizaciju, male poduzetnike...) te nastoje stvoriti ravnoteZu izmedu
drustva, okolisa 1 ekonomije. Komercijalne banke dobit isplacuju dionicarima, a eticka banka

dobit ulaze ponovno u gospodarstvo.

Uloga je eticke banke raditi za opée dobro i osigurati pravo na kredit aktivnostima banke
koje se sastoje u prikupljanju sredstava te njihovu plasmanu u obliku kredita za kulturne,
socijalne 1 ekoloske projekte. Eticka banka zatim aktivnostima promice socijalnu ukljucenost,
odrzivi razvoj, razvoj drustvenog (socijalnog) poduzetnistva. Eticke banke takoder imaju ulogu u
podizanju javne svijesti o ulozi novca te naglasavaju da se neuspjeh gospodarstva temelji na
kratkoro¢nosti i profitu kao jedinom cilju poslovanja.34 Eticke banke otvaraju potpuno novo

podrucje poslovanja u hrvatskom gospodarstvu §to ulaskom u Europsku uniju Hrvatsku ¢ini

3 Prema FEBEA: http://www.ethicalbankingeurope.com/sites/default/files/definition_ethical bank-en.pdf
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pozeljnijim mjestom za poslovanje s obzirom na to da je i jedan od ciljeva EU do 2020. eticke

banke uciniti bitnim dijelom poslovanja.
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6. ISTRAZIVANJE O UTJECAJU ELEMENATA ORGANIZACIJSKE
KULTURE NA PERCEPCIJU ETICKOG POSLOVANJA

U prethodnim poglavljima prikazan je teorijski okvir razvoja i vaznosti poslovne etike i
organizacijske kulture, kao 1 medusobni utjecaj tih dviju pojava. Osim toga, odredena su bitna
obiljezja eticke organizacijske kulture i njezina vaznost. U ovom ¢e se poglavlju temeljem
provedenog empirijskog istrazivanja, odnosno rezultata provedenog anketnog istrazivanja i
dubinskih intervjua, opéeniti teorijski pristup operacionalizirati i kontekstualizirati na podrucje

Republike Hrvatske.

6.1. Ciljevi istrazivanja i istrazivacke hipoteze

Elementi organizacijske kulture trebaju biti vezani uz eti¢nost u poslovanju kako bi se
poslovanje moglo odvijati zakonito, ali i u skladu s dobrobiti zajednice u kojoj organizacija
posluje. Potreba za takvom vrstom istrazivanja uocava se u problemu stagnacije i opadanja
hrvatskog gospodarstva i standarda hrvatskih gradana. Financijska kriza zahvaca sve odsjecke
gospodarstva te velik broj poduzeca prestaje poslovati. To upucuje da uz postoje¢i zakonski
okvir nedostaje jo§ nesto da bi gospodarstvo napredovalo. Ovim se istrazivanjem zeli uputiti na
potrebu i1 vaZznost poslovne etike i jasne organizacijske kulture kao na nuznost iz koje proizlaze

dugoroc¢nost 1 stabilnost u poslovanju.

Istrazivanje je provedeno holistickim pristupom organizacijskoj kulturi jer se nastojalo dobiti
cjelovitu sliku poslovanja organizacija. Takav oblik sveobuhvatnog istraZivanja, pomocu
kvalitativne i kvantitativne metodologije, koliko je poznato, nije joS proveden u Republici
Hrvatskoj. Kako je rije¢ o zahtjevnoj temi 1 istrazivanju jer rije¢ je o sintezi dvaju podrucja
znanosti, za potrebe istraZivanja upotrijebljeni su provjereni instrumenti stranih istraZivaca
prilagodeni nasoj poslovnoj okolini. Dakle, s jedne se strane ispitivao utjecaj organizacijske
kulture koja pripada podrucju ekonomije, a s druge strane etika koja prije svega pripada podrucju

filozofije 1 drugih humanistickih i druStvenih znanosti.

Imajuc¢i u vidu navedene ¢injenice, istrazivanje je imalo sljedece ciljeve:
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1. Utvrditi postojanje jasnoce organizacijske kulture - znaju li zaposlenici na koji se nacin
trebaju odnositi prema radnjama drugih unutar organizacije te kakav je to odgovoran
nacin ponasanja u poslovanju.

2. Odrediti postojanje meduodnosa u organizacijskoj strukturi s obzirom na isticanje
vaznosti etike u poslovanju te rjeSavanju etiCkih nedoumica. Ispituje se odnos
zaposlenika s neposredno nadredenima, ali i s vrthom organizacije (upravom).

3. Utvrditi nacin na koji se donose odluke. Postoji li dovoljno prostora, vremena i
informacija za donoSenje eti¢kih odluka ili su zaposlenici pod prevelikim pritiskom te su
primorani Zrtvovati vlastite norme i vrijednosti kako bi ispunili odredenu zadacu.

4. Utvrditi postoji li izgraden komunikacijski kanal unutar organizacije kada su u pitanju
eticke nedoumice. Mogu li zaposlenici slobodno izrazavati svoje misSljenje? Postoji li
mogucnost prijave neetickog ponaSanja?

5. Utvrditi model eticke organizacijske kulture u organizacijama u Republici Hrvatskoj.

6. Razviti instrument za pracenje i odrzavanje visoke razine eticke organizacijske kulture u
organizacijama.

Teorijske spoznaje 1 prakti¢na iskustva upucuju na to da je poslovanje mnogo uspjesnije ako
organizacije imaju razvijeno eticko poslovanje kao dio svoje organizacijske kulture 1 poslovne
politike. U Republici Hrvatskoj malo se raspravlja o etickom poslovanju, a jo§ se manje istraZuje
i donose konkretni zakljuéci. Cesto je upravo nepostojanje formaliziranog eti¢kog sustava unutar
organizacija preprjeka ukljucivanju organizacije, ali i hrvatskog gospodarstva u medunarodne
tijekove. Hipoteze koje su postavljene u istrazivanju pokuSavaju u cijelosti obuhvatiti

istrazivacki problem 1 spomenute istrazivacke ciljeve, a one glase:

H1: Elementi organizacijske kulture povezani su s percepcijom eti¢nosti poslovanja organizacije

I zaposlenika te s percepcijom vlastitog etickog obavljanja radnih zadataka.

- nezavisna varijabla: organizacijska kultura

- zavisna varijabla: percepcija etickog poslovanja organizacija; percepcija vlastitog etickog
obavljanja radnih zadataka

Nezavisna varijabla, tj. organizacijska kultura ispitivat ¢e se preko formalnih i neformalnih

komponenti.

Formalne su komponente:
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o vodstvo — u¢inkovitost vodstva u organizaciji ispitivat ¢e se s obzirom na koli¢inu
radnih zadataka koje svakodnevno izvrSavaju zaposlenici,

o struktura — odnosi se na veli¢inu poduzeca, sektor djelatnosti te polozaj u samoj
organizacijskoj strukturi,

o poslovna politika — ispitivat ¢e se samo onaj dio poslovne politike koji se odnosi
na postojanje etickog kodeksa jer taj je dio usko vezan uz temu disertacije,

o sustav nagradivanja — omogucuje zaposlenicima da razumiju S§to se od njih
ocekuje te daje poticaj za izvrsnost,

o proces donosenja odluka,

o socijalizacijski elementi — bitna je komponenta socijalizacije omoguéavanje
zaposlenicima neprekidnog obrazovanja i usavrSavanja (primjerice, Marusi¢
(2008, 1081) napredovanje u poslu oznacava kao socijalizaciju: ,,Strana literatura
govori 0 napredovanju na radu uglavnom u vezi s daljnjim obrazovanjem ili
osposobljavanjem.*).

Neformalne su komponente:

o implicitne norme ponasanja,
o uzori,

o rituali,

o anegdote,

o jezik.

H2: Percepcija postenja 1 pravednosti (etickog vodstva) uprave u organizaciji ima najjaci utjecaj
na percepciju eticnosti ukupnog poslovanja vlastite organizacije i na percepciju vlastitog etickog

postupanja.

- nezavisna varijabla: percepcija posStenja i pravednosti uprave (etickog vodstva)
- zavisne varijable: percepcija etickog poslovanja organizacija; percepcija vlastitog etickog
obavljanja radnih zadataka
Pomocu te hipoteze ispitivat ¢e se koliko je uprava pojedine organizacije otvorena za rjeSavanje
etickih nedoumica te koliko izvjeStava zaposlenike o njezinim vrijednostima. Kako je navedeno
u prethodnim poglavljima, eticka se kultura oblikuje 1 ostvaruje prvenstveno zalaganjem uprave i
direktora, a ovoj je hipotezi cilj provjeriti tu postavku. Pretpostavka je da ako upravljacki dio

organizacije postupa eti¢no i istice vaznost etickih postupaka, i zaposlenici na svim ostalim
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razinama bit ¢e svjesni toga te ¢e djelovati u tom smjeru. Osim etinosti vlastite organizacije,

ispitanici ¢e ocjenjivati i stupanj vlastitog poStenja u provedbi radnih zadataka.

H3: Percepcija eti¢nosti vlastite organizacije i1 vlastitog etickog postupanja pozitivno su povezani

sa stupnjem obrazovanja i vi§im polozajem u hijerarhiji organizacije.

- nezavisne varijable: stupanj obrazovanja; polozaj u organizacijskoj hijerarhiji
- zavisne varijable: percepcija etickog poslovanja organizacija; percepcija vlastitog etickog
obavljanja radnih zadataka
Dakle, ovom se hipotezom pokusava utvrditi odnos izmedu stupnja obrazovanja i polozaja koji
osoba ima unutar hijerarhije organizacije u kojoj radi te percepcije eti¢nosti organizacije i
vlastitog etickog postupanja. Tim se nacinom pokuSava utvrditi utjecu li obrazovanje i radno
mjesto na percepciju koju zaposlenik ima o eti¢nosti svoje organizacije i vlastitoj eti¢nosti na

radnom mjestu vezanoj uz posteno obavljanje radnih zadataka.

6.2. Metodologija

Kako je navedeno, temeljem provedenog empirijskog istrazivanja prikazat ¢e se utjecaj
elemenata organizacijske kulture na percepciju etiCkog poslovanja u organizacijama. Istrazivanje
se provodilo primjenom kvalitativne 1 kvantitativne metodologije u dvjema medusobno

povezanim fazama.

U prvoj se fazi provodilo kvalitativno istrazivanje dubinskim intervjuima. Pri provodenju
istrazivanja uzela se u obzir definicija organizacije koja je navedena u teorijskom dijelu rada.
Tom se definicijom organizacija, prema Robbinsu i Judgeu (2009, 4), definira kao svjesno
koordinirana drusStvena jedinica koju ¢ine dvije osobe ili vise ljudi i koja djeluje na relativno
neprekidnoj osnovi da bi postigla zajednicki cilj ili skup ciljeva. 1z toga razloga intervjui su bili
provedeni s Celnim ljudima iz razli¢itih sektora djelatnosti kako bi se dobila prava slika
poslovanja organizacija. Intervjuima su se obuhvatila i privatna i drzavna poduzeca te obrazovne
institucije i sindikati koji u Republici Hrvatskoj i dalje imaju bitno mjesto u stvaranju

organizacijske kulture. Pri provodenju intervjua upotrebljavali su se vodici/podsjetnici za
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intervjue, a tijek intervjua zabiljezen je na audiosnimku. Prije analize napravljen je prijepis
intervjua, a podatci su analizirani odgovaraju¢im metodama analize kvalitativnih podataka
(najviSe metoda grupiranja), uz navodenje dijelova intervjua u izvornom obliku. Sudionicima
intervjua jamcena je povjerljivost podataka, a njihovi su odgovori anonimizirani (navodenje
generickih podataka iz kojih se ne moze utvrditi identitet sudionika) radi zastite identiteta.
Provedeno je ukupno sedam dubinskih intervjua. Tri su intervjua provedena s rukovoditeljima
trgovackih drustava, jedan intervju s direktorom drusStva s ogranicenom odgovornosc¢u, jedan
intervju s menadzerom iz srednjeg menadzmenta dionickog drustva, jedan intervju s ravnateljem
Skole, jedan intervju s voditeljem sindikata. Intervjui su radeni na namjernom uzorku jer se
smatra da takva ciljana skupina (direktori, ravnatelji, rukovoditelji) posjeduje sve relevantne
informacije zbog svojeg polozaja i stru¢nosti. Dobivene informacije posluzile su kao temelj za
razvoj druge faze istrazivanja. Osim toga, razgovori su provedeni s osobama koje su osnovale
organizaciju ili se nalaze na top polozajima jer je u teorijskom dijelu ovoga rada prikazano da je
upravo taj dio zaposlenika glavni pokreta¢ razvoja organizacijske kulture i poslovne etike. S
obzirom na to da u Hrvatskoj ne postoji, koliko je poznato, takvo kvalitativno istrazivanje, za
potrebe ove istrazivacke faze primjenjivalo se kvalitativno istrazivanje, odnosno osnovne
postavke i sadrzaj dubinskih intervjua koje su proveli Ardichvili i dr. (2009). Isti su autori
kasnije (2014) napravili nadogradnju intervjua te su razvili anketu na osnovi prikupljenih
podataka iz intervjua, koriste¢i se njome kao provjerom valjanosti modela dobivenog putem
intervjua. Model koji su autori (2009) razvili na osnovi kvalitativne metodologije sastoji se od

pet klastera koji obuhvacaju obiljezja eticke organizacijske kulture. Klasteri su:

poslanje 1 vodenost vrijednostima,
ravnoteza dionicara,
ucinkovitost vodenja,

procesni integritet,

o B~ D

dugoro¢na perspektiva.

U ovoj fazi istrazivanja pokuSalo se utvrditi zastupljenost pojedinog klastera u
organizacijama u Republici Hrvatskoj. Svaki je klaster opisan s nekoliko izjava koje su se
ponavljale u veéini intervjua te je to razlog zaSto su se upravo te izjave smatrale karakteristicnim

za taj klaster, odnosno navode se kao njegove tipicne odrednice.

Druga faza istrazivanja sastojala se od anketnog upitnika. Anketni upitnik koncipiran je

prema skali etickih organizacijskih vrijednosti (Corporate Ethical Values — CEV) koju je
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konstruirao Kaptein (2008). Skala se sastoji od ukupno osam razli¢itih dimenzija. Unutar svake
dimenzije nalazi se nekoliko tvrdnji. Ispitanici su te tvrdnje rangirali prema Likertovoj ljestvici
od 1 (uopée se ne slazem) do 5 (potpuno se slazem). Visi rezultat (u rasponu od 1 do 5)
predstavlja i viSu razinu eti¢nosti u svakoj skupini. Osim toga, ukupni rezultat (raspona od 1 do
5) odrazava skalu eti¢kih organizacijskih vrijednosti koja je formirana kao suma svih dimenzija.
Na osnovi te sume izraCunavala se percepcija eti¢nosti organizacije. Prije analize prikupljeni su
podatci prosli logicku kontrolu kako bi se iskljucili sudionici istrazivanja koji su dali nepotpune
i/ili nekonzistentne odgovore. Pri analizi podataka upotrebljavani su postupci deskriptivne i
inferencijalne (bivarijantne i multivarijantne) statistike pomocu softvera za statisticku analizu
STATISTICA. Dimenzije organizacijske kulture utvrdene su eksplorativnom faktorskom
analizom, nakon ¢ega se utvrdila korelacija tih dimenzija s procjenom sudionika istrazivanja o
eti¢nosti organizacije €iji su dio ili su to bili, kao 1 korelacija tih dimenzija s procjenom vlastitog
etickog ponaSanja u toj organizaciji. Pri tome se procijenila i sadrzajna valjanost te pouzdanost

dobivenih dimenzija.

Anketno istrazivanje provedeno je na prigodnom uzorku opce populacije, tj. na 399 ispitanika.
Uzorak te veli¢ine omogucuje statisticku pogrjesku (pogrjesku uzorkovanja) od +/- 3,9 % pri
procjeni parametara populacije (testiranje proporcija) uz razinu pouzdanosti od 95 %. Podatci su
prikupljeni mreZnim upitnikom postavljenim na server, a sudionicima istrazivanja zajamcena je
anonimnost te povjerljivost podataka. Nastojala se posti¢i zemljopisna raznolikost ¢lanova
istrazivackog wuzorka (sudionika istrazivanja) kako bi se povecala vjerojatnost vanjske

(populacijske) valjanosti dobivenih rezultata.

Ciljna su skupina bili zaposlene osobe, osobe koje su trenutatno nezaposlene ili
umirovljene, ali nekad su radile i poznaju organizacijsku kulturu organizacije u kojoj su radile.
Anketni je upitnik raden mrezno pomocu Google Drivea. U istraZivanju su sudjelovali ispitanici
iz cijele Hrvatske i1 svih dobnih skupina na razli¢itim radnim mjestima unutar razliitih sektora
djelatnosti. Skala korporativnih etic¢kih vrijednosti prevedena je s engleskog jezika te prilagodena
hrvatskom poslovnom okruzenju temeljem zaklju¢aka dobivenih pomocu provedenih dubinskih
intervjua. Skala je skra¢ena oko 40 % u odnosu na izvorni sadrzaj. Skala etickih organizacijskih
vrijednosti nije pokrivala sve tri nabrojane hipoteze pa se zbog toga anketni upitnik morao
prosiriti 1 drugim pitanjima izvan sadrzaja te skale.

Pitanja iz anketnog upitnika rasporedena su u tri velike cjeline. Prva cjelina obuhvacala je
socio-demografske c¢imbenike. Druga cjelina obuhvacala je modificiranu skalu etickih
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organizacijskih vrijednosti. 1z te skale preuzete su sve dimenzije, ali ne i sva pitanja. 1z
dimenzije ,Jasnoca“ preuzete su dvije tvrdnje od ukupno 10, iz dimenzije ,,Slaganje s
nadredenim/Sefom odjela® preuzete su Cetiri tvrdnje od ukupno Sest. ,Slaganje s
nadredenim/upravom obuhvatilo je sve tvrdnje izvorne skale, njih ukupno Cetiri. 1z izvorne skale
»lzvodivost® nije preuzeta samo jedna tvrdnja, Sto znaci da je preuzeto pet tvrdnji. Od moguéih
Sest tvrdnji u dimenziji ,,Podrska®, preuzete su tri tvrdnje. ,,Transparentnost® je obuhvatila Cetiri
tvrdnje od izvornih sedam. Unutar dimenzije ,,Moguénost rasprava‘“ preuzeto je sedam tvrdnji od
izvornih deset, a dimenzija ,,Mogucnost sankcije* sadrzi ukupno cetiri tvrdnje od mogucih devet.
Od ukupno 58 tvrdnji za potrebe ovog istrazivanja preuzete su 33 tvrdnje. Treca cjelina
obuhvacala je pitanja koja su se odnosila jednim dijelom na ucinkovitost organizacije, ali su
takoder Cinila 1 poveznicu s rezultatima dobivenih putem kvalitativnog dijela istrazivanja,
odnosno dubinskih intervjua. To su pitanja koja su bila nadopuna skali eti¢kih organizacijskih
vrijednosti. Njih je u anketnom upitniku bilo ukupno Sest i proizisli su iz intervjua. S obzirom na
to da se intervju provodio na malom uzorku, uporabom tih pitanja/Cestica zeljelo se utvrditi

njihovu vaznost za sve zaposlenike koji su sudjelovali u kvantitativnom dijelu istraZivanja.

Dakle, anketni upitnik sastojao se od ukupno 54 pitanja razli¢itog oblika. U veéini pitanja
ostavljena je mogucnost dopisivanja odgovora, tj. ispitaniku je omoguceno da dopuni odgovor
ako ni jedan od ponudenih nije bio zadovoljavaju¢i ili nije odgovarao organizacijskoj kulturi u

kojoj radi ili je nekad radio.

Prva faza istrazivanja provedena je tijekom svibnja 2015., odnosno provedeni su dubinski
intervjui. U lipnju 2015. provedena je obrada podataka prikupljenih intervjuima te sastavljanje
anketnog upitnika. Prikupljanje podataka anketnim istrazivanjem trajalo je od srpnja 2015. do

kraja rujna 2015.

6.2.1. Sadrzaj intervjua i anketnog upitnika

Ardichvili 1 dr. (2009) proveli su istrazivanje pomocu kojega su otkrili glavna obiljezja
koja su rukovoditelji razli€itih industrija dodijelili etickim poslovnim kulturama. Njihovo
istrazivanje temeljilo se na kvalitativnoj metodi prikupljanja podataka kojom su dobili podatke

od namjerno izabranog uzorka. Dio istraZzivanja provodio se i na konferenciji o nacionalnoj
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poslovnoj etici. Autori su ukljuceni u rad Centra za eticku poslovnu kulturu (SAD) i dugo se
godina bave tom problematikom. U njihovu istrazivanju sudjelovala su 54 direktora iz razli¢itih
sektora djelatnosti 1 13 akademika. Sudionici istraZzivanja zamoljeni su da razmisle o
organizacijama za koje smatraju da imaju uzornu poslovnu etiku te da naprave listu izjava koje
opisuju takve organizacije. Dakle, izjave su obuhvacale nacin na koji organizacije posluju te
kakve su njihove eticke prakse. Tim se putem dobilo 389 razlicitih izjava. S obzirom na to da je
lista izjava bila preopSirna, autori su ju nastojali skratiti. To su napravili grupiravsi izjave
slicnoga sadrzaja. Konacna lista izjava rezultirala je stvaranjem pet klastera, pri ¢emu svaki
Klaster opisuje pet do sedam izjava. Kako je navedeno i u prethodnom poglavlju, dobiveni
klasteri nose sljede¢e nazive: 1. Poslanje i vodenost vrijednostima; 2. Ravnoteza dionicara; 3.
Ucinkovitost vodenja; 4. Procesni integritet; 5. Dugoro¢na perspektiva. Budu¢i da je rije¢ o
kvalitativnom istrazivanju pri kojem nije moguce u kratkom vremenu obuhvatiti veéi broj
ispitnika/sudionika istrazivanja, isti autori 2014. godine na osnovi toga kvalitativnog istrazivanja
razvijaju instrument za kvantitativno istrazivanje. Kvantitativno se istrazivanje provodilo na
MBA studentima americke poslovne skole koji su imali viSe od Cetiri godine radnog staza te na
onim osobama koje su pohadale tecajeve poslovnog prava ili poslovne etike. Na osnovi toga
istrazivanja nastala je anketa naziva Eticka poslovna kultura. S obzirom na to da u Republici
Hrvatskoj jo$ uvijek ne postoje u toj mjeri razvijene i svjetski priznate poslovne $kole koje
pohadaju ljudi iz prakse s viSegodi$njim radnim iskustvom te ne postoje toliko razvijeni instituti
za poslovnu etiku s dugogodiSnjom tradicijom, za potrebe ove disertacije bilo je nemoguce
napraviti kvantitativno istraZivanje po uzoru na te autore pa se za potrebe toga dijela istrazivanja
za izradu anketnog upitnika rabio Model etickih organizacijskih vrijednosti (CEV). Osim toga,
dubinski intervju u Republici Hrvatskoj nije bio moguce provesti tako da sadrzi dva pitanja, kao
Sto je to bio slucaj u istrazivanju navedenih autora. Naime, sudionici istraZivanja koje su proveli
Ardichvili i1 dr. (2009) prvo su bili pitani da odrede organizacije za koje smatraju da imaju
izrazenu eticku organizacijsku kulturu, a drugo da slobodnim izjavama opisu zbog ¢ega smatraju
da bas$ te organizacije imaju eticku organizacijsku kulturu. U nasem slu¢aju to nije bilo moguce
jer je vecina ispitanika jo§ uvijek u nedoumici postoje li takve organizacije u Hrvatskoj, Sto se
vidjelo iz odgovora dobivenih dubinskim intervjuima. Dakle, zbog navedenih nedostataka, za
potrebe ovog istrazivanja model Ardichivilija 1 dr. (2009) proSiren je te je dubinski intervju

sadrzavao 17 pitanja.

Kvantitativno istrazivanje u ovoj disertaciji radeno je pomocéu CEV skale. Skalu eti¢kih

organizacijskih vrijednosti (Corporate Ethics Values — CEV) utemeljio je Kaptein (2008) kao
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instrument za mjerenje eticke organizacijske kulture. CEV je model prvi empirijski potvrdeni
viSedimenzionalni model za mjerenje eti¢nosti organizacijske kulture. CEV skala sastoji se od 58
elemenata koje ispitanici ocjenjuju prema Likertovoj skali. Tih 58 elemenata podijeljeno je u
osam dimenzija. Svaka dimenzija predstavlja jednu od organizacijskih vrijednosti koje promicu i
poticu eticku kulturu, ali i etiCko ponaSanje zaposlenika i rukovoditelja. Postoji nekoliko
istrazivanja koja su potvrdila valjanost te skale te pokazala da osam dimenzija skale predstavlja
temeljnu konstrukciju eti¢ke organizacijske kulture (Huhtala i dr. 2011; Kaptein, 2008.). Dva
istrazivanja valjanosti CEV skale bila su istrazivanja koja je proveo Kaptein (2008.). U tim
istrazivanjima uzorak su bili zaposlenici jedne organizacije. Istrazivanje koje su proveli Huhtalae
I dr. (2011) radeno je na uzorku menadzera koji su bili zaposleni u razli¢itim organizacijama.
Kangas 1 dr. (2014.) proveli su istrazivanje na dvjema organizacijama: jedna je iz privatnog
sektora (savjetovanje i inZenjering), a druga je iz javnog sektora (sadrzi Cetiri jedinice:
administracija, urbani dizajn i poslovne aktivnosti, obrazovanje i kultura, socijalna pitanja i
zdravstvo). To je istrazivanje pokazalo da je skala primjenjiv instrument za mjerenje eticke
organizacijske kulture u razli¢itim organizacijama. Dakle, jo§ uvijek postoji prostor za
istraZzivanjem 1 zaposlenika i menadzera u istoj i1 razli¢itim organizacijama. Upravo je to i
ucinjeno u drugoj fazi istraZivanja u ovoj disertaciji putem anketnog upitnika koji je obuhvacao
sve skupine zaposlenika u razli¢itim organizacijama. Obuhvaceno je svih osam dimenzija skale,

tj. osam vrijednosti organizacije:

1. Jasnoca — otkriva koja su eticka o€ekivanja razumljiva i konkretna u organizaciji,

2. Slaganje s prvim nadredenim,

3. Slaganje s upravom/menadzmentom — djelovanje uprave kao uzora u ponasanju svih
zaposlenika slijedec¢i organizacijske eticke standarde,

4. lzvodivost — odnosi se na uvjete koje organizacija osigurava svojim zaposlenicima kako
bi mogli ispuniti svoje odgovornosti,

5. Podrska — odnosi se na to u kojoj mjeri organizacija pruza podrSku rukovoditeljima i
djelatnicima kako bi se identificirali s etikom organizacije,

6. Transparentnost — odnosi se na stupanj do kojeg su posljedice odredenog ponaSanja
vidljive svima u organizaciji,

7. Moguénost rasprave — o etickim problemima, interno medu djelatnicima,

8. Postojanje kazni — odnosi se na stupanj u kojem djelatnici vjeruju da ¢e pogrjesno

ponasanje biti priznato kao takvo i kaznjeno, a eticko ponasanje biti nagradeno.
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Prema Kangasu i dr. (2014, 162), taj se pristup temelji na konceptu etike vrlina koja vuce
korijene jo$ iz Platonovih i Aristotelovih djela. Pojam etike vrlina definira kakvo se ponaSanje
smatra moralno ispravnim. Taj pristup dio je i Solomonove (2004) poslovne etike. Prema njemu,
naSe su vrline ono najbolje u nama, a definira ih zajednica. Solomon (2004, 1023) istiCe da
Aristotelov pristup poslovnoj etici pocinje dvjema idejama: da su vrline pojedinca i integritet ono
bitno, a dobro §to korporacije i socijalne politike potic¢u i njeguju upravo individualne vrline i
integritet. Prema Kapteinu (1998, 1999), vrline (vrijednosti) organizacije odreduje mjera u kojoj
organizacijska kultura potice zaposlenike da se ponaSaju eticki te na koji nacin ih sprjecava da
djeluju neeticki. Teorija je normativna i sugerira da i pojedinci i organizacije trebaju imati
odredene znacajke, odnosno vrline koje promicu ponasanje na osnovi onoga §to oni smatraju

moralnim. Prisutnost tih vrlina potice eti¢nost u organizaciji stvaraju¢i moralan krug.
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7. REZULTATI ISTRAZIVANJA

7.1. Kvalitativno istrazivanje

Model je apstrakcija stvarnosti, odnosno pojednostavljen prikaz neke pojave iz stvarnosti.
Model koji se dobio kvalitativnim istrazivanjem predstavlja prikaz misljenja ljudi iz struke o
postojanju 1 vaznosti organizacijske kulture te njezinu utjecaju na percepciju etickog poslovanja.
Do modela se doslo kvalitativnim istrazivanjem, tj. provodenjem intervjua pomocu kojih su se
odredile relevantne informacije vezane uz temu disertacije. Intervjui su provedeni s Celnim
ljudima organizacija, a nakon obrade prikupljenih intervjua moze se zakljuciti da je potvrden
model koji je posluzio kao predlozak za ovo istrazivanje (tzv. CEBC model). Pri obradi podataka
prikupljeni su se odgovori grupirali i na osnovi su se toga stvarale liste glavnih odgovora koje su
¢inile pojedini klaster. Kao $to navode Miles i Huberman, ,,grupiranje je taktika koja se moze
primijeniti na razliite razine kvalitativnih podataka: razina dogadaja ili ¢inova, razina
individualnih suucesnika, razina procesa... U svakom slucaju, pokuSavamo bolje razumjeti
fenomen tako da ga grupiramo 1 onda analiziramo predmete koji imaju slicne karakteristike.*
(Miles i Huberman, 1994, 249). Temeljem provedene analize podataka iz dubinskih intervjua,
svi prikupljeni podatci grupirani su u pet dimenzija: Poslanje i vodenost vrijednostima, Procesni

integritet, Ucinkovitost vodenja, Ravnoteza interesnih dionika, Dugoro¢na perspektiva.

U kontekstu ovoga modela pretpostavka je da je najvaZznija dimenzija modela upravo
Poslanje 1 vodenost vrijednostima jer najveci se broj ispitanika slozio upravo s tvrdnjama koje su
karakteristi¢ne za tu dimenziju. Ona stvara odnose unutar organizacije pomoc¢u kojih se odreduje
smjer 1 nacin poslovanja prema svim sudionicima poslovnog procesa, koji takoder ukljucuje 1
eksternu okolinu. Uprava poduzeéa, odnosno vrhovni menadZzment, svojim primjerom najbolje
mozZe utjecati na jac¢anje organizacijskih vrijednosti. Ovo je istrazivanje pokazalo da ¢elni ljudi
organizacija vjeruju da tek kada se direktori po¢nu ponasati u skladu s moralnim normama moze
se govoriti 1 0 moralnim zaposlenicima. Takva organizacija gradit ¢e odnose povjerenja jer Ce
celni ljudi ,,svojim ponaSanjem i1 svakodnevnim komuniciranjem prema niZim razinama‘
(rukovoditelj d.o.0.) odrzavati i stvarati eticku organizacijsku kulturu na visokoj razini te tako
pridonositi ,,izgradnji odnosa posStovanja i pravednosti“ (rukovoditelj d.o0.0.). Osim na

vrijednosti, ispitanici stavljaju naglasak i na poslanje te smatraju da ,,tek nakon Sto organizacija
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ostvari profit moze biti eticna® (srednji menadzment d.d.). Ispitanici smatraju da se poslanje 1
vrijednosti medusobno nadopunjuju i ,,pridonose profitabilnom poslovanju® (rukovoditelj d.o.o.)
pa se zbog toga nalaze pod istom dimenzijom modela (Poslanje i vodenost vrijednostima).
Direktor i uprava u prvom su redu, prema misljenju ispitanika, duzni ispuniti zahtjeve drzave i
zakonske okvire, a tek onda postaju sposobni staviti etiku iznad zakona. Kao razlog navodi se
¢injenica da je nase gospodarstvo jo$ uvijek u fazi razvoja te je sveprisutan strah od buduénosti 1
(ne)mogucnosti dugorocnog poslovanja. Tu se javlja potreba za pronalaskom nacina kako
uskladiti profitabilnost i eti¢nost. Svi ispitanici u ovome istrazivanju slozili su se da je moralno
poslovanje nuzno te da u svakom slucaju donosi profit (izravno ili neizravno). Takav nacin
ponasanja ,,osigurava kontinuitet u realizaciji profita®“. Tim su izjavama ispitanici pokazali da je
rjeSenje dugorocnog poslovanja upravo u etiCkom poslovanju. U pocetku ¢e takvo poslovanje
donositi ,,mali profit®, ali i ,,dugoro¢no ostvarivanje poslovnih ciljeva®, §to je neophodno za rast
1 razvoj organizacije. Iz te tvrdnje vidljiva je povezanost dimenzije Poslanje i vodenost
vrijednostima s Dugoro¢nom perspektivom. Osim toga, eticko poslovanje donosi uzajamne
koristi - ,,ako smo moralniji i poSteniji prema kupcima, dioni¢arima, dobavlja¢ima, i oni ¢e biti
bolji prema nama®“ (voditelj sindikata). Ono S$to nedostaje malim 1 srednje velikim
organizacijama u Republici Hrvatskoj jest formalizacija organizacijskih vrijednosti unutar
kodeksa ponasanja i etike. Kao razlog nedostatka etickog kodeksa ispitanici navode veli¢inu
organizacije. Ako je organizacija mala do srednje velika, oCekuje se da je i interakcija medu
zaposlenicima izrazenija i ucestalija pa se ,stalnom komunikacijom sve devijacije od
dogovorenog brzo ispravljaju (direktor d.o.o. poduzeca), a 1 Celni ljudi smatraju da je ,.eticki
kodeks nesto Sto za sada podrazumijevaju da je svatko sa sobom ponio od kuc¢e u firmu (npr.
dobar odnos prema kolegama, poslu, organizaciji)“ (direktor d.o.0.). Ispitanici tvrde da
»organizacijske vrijednosti osiguravaju kontinuitet u ostvarivanju profita®. Osim toga, neki
autori (primjerice, Robbins, Judge, 2009; Dolan, Garcia, 2002) tvrde da jaka kultura moze
djelovati kao zamjena za formalizaciju. ,,Visoka formalizacija u organizaciji dovodi do
predvidljivosti, redovitosti i dosljednosti.* (Robbins i Judge, 2009, 577). Autori se slazu da se ti
¢imbenici takoder mogu posti¢i i jakom organizacijskom kulturom, ali bez postojanja pisanih
dokumenata. Eticki je kodeks pisani dokument koji nema vecina organizacija u Republici

Hrvatskoj.

Nase kvalitativno istrazivanje, odnosno dubinski intervjui, pokazalo je prisutnost nastojanja

razvijanja neformalne organizacijske kulture kada je rije¢ o ¢elnim ljudima, koje u drugoj fazi
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treba dovesti do razvijanja formalnih mehanizama, prije svega pisanih etickih kodeksa. Takav

zakljuak namece se iz sljedecih izjava intervjuiranih osoba, tj. Celnika organizacija:
1. ,,Organizacijske vrijednosti osiguravaju kontinuitet u ostvarivanju profita.*

2. ,,Jzgradnja odnosa postovanja i pravednosti‘

3. ,,Poslanje i vodenost vrijednostima pridonose profitabilnom poslovanju.*

4. ,,Vlastiti primjer ponaSanja ¢elnih ljudi ima funkciju etickog kodeksa.*

Druga dimenzija - Procesni integritet - ,bio je opisan kao internaliziranje poslanja
organizacije (Ardichivili i dr., 2009) kroz organizacijsko ponaSanje i poslovni proces. Ispitanici
su trebali objasniti nacin funkcioniranja njihove organizacijske kulture s obzirom na nacin
komunikacije, imidZ organizacije, rituale 1 sustav nagradivanja. Imidz organizacije ispitanici su
ocjenjivali kroz osobni dojam i miSljenje, tj. Sto je to po ¢emu je njihova organizacija
prepoznatljiva u okolini te postoji li odredeni stil odijevanja kojim se isti¢u pred konkurencijom.
Dimenzija Procesni integritet ukljucuje ,,glavne funkcijske jedinice poslovanja, kao Sto su
zapoSsljavanje, otpustanje, promoviranje, evaluacija, kompenzacija i komuniciranje.” (Ardichivili
i dr., 2009). Dakle, ta je dimenzija u potpunosti odgovarala dimenziji iz klastera CEBC modela
koji su utvrdili Ardichivili 1 dr. (2009). Naglasak je na ,,promociji i pohvali izvedbe* jer sustav je
nagradivanja dobro razvijen u vecini ispitanih organizacija. Time se nastoji usmjeriti poslovni
proces kako bi se zadovoljila potreba i uklonile nedoumice jer ljudi najblizi problemu odlucuju o
dobrom ponasanju i zalaganju, §to u konacnici donosi nagradu. ,,Svaki se mjesec nekoliko
djelatnika nagradi zbog dobrog rada i ostvarenog obujma posla.” (rukovoditelj d.0.0.) Ovo je
kvalitativno istrazivanje pokazalo kako o nagradenim ¢lanovima tima odlucuje ,,njegov prvi
nadredeni® (rukovoditelj d.o.o.) ili ,,zaposlenici medu sobom* (rukovoditelj d.o.0.). To upuéuje
na Cinjenicu da se nagrade donose potpuno transparentno, po zasluzi, a ne po podobnosti.
Naglasak je na vaznosti poStenog 1 moralnog odnosa prema zaposlenicima te ,,odanosti kvaliteti
svojih zaposlenika® (ravnatelj Skole). Ispitanici navode kao bitno i ,ulaganje u kvalitetnu
komunikaciju kroz organizaciju® (ravnatelj $kole). Postizanje integriteta poslovnog procesa
mogucée je ,jaCanjem organizacijske kulture kroz rituale i sustav nagradivanja®“ (srednji

menadzment d.d., rukovoditelj d.o.0.). Sve navedeno moze se ilustrirati sljede¢im izjavama:
1. ,,Ulaganje u kvalitetnu komunikaciju kroz organizaciju‘

2. ,,Jacanje organizacijske kulture kroz rituale i sustav nagradivanja‘“
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3. ,,0danost kvaliteti svojih zaposlenika*

4. ,Jacanje organizacije kroz stabilnost, pouzdanost, kvalitetu proizvoda i usluga, inovativnost*

Prije samog objasnjenja rezultata kvalitativnog istrazivanja vezanih uz ovu dimenziju,
nuzno je objasniti pojmove ,,vodstvo® i ,,upravljanje, koji se Cesto rabe jednoznacno. Kotter
(1990) smatra da se upravljanje (engl. management) odnosi na svladavanje slozenosti.
Upravljanje ,,uvodi red i1 sustavnost tako da zacrtava formalne planove, kreira stroge
organizacijske kulture 1 prati rezultate u odnosu na planove.“ (Robbins i Judge, 2009, 402). Za
razliku od upravljanja, prema Robbinsu i Judgeu, vodstvo (engl. leadership) se odnosi na
svladavanje promjena. Vode utvrduju smjer, oni su nositelji vizije organizacije, ucinkovito
prenose viziju na zaposlenike, uskladuju djelatnosti ljudi. Vodstvo je ,,sposobnost utjecanja na
grupu da bi se usmjerila prema nekoj viziji ili skupini ciljeva.” (Robbins i Judge. 2009, 402). S
obzirom na to da je istrazivanje provedeno na direktorima i celnim ljudima, rije¢ je o
vodama,stoga se i ta dimenzija naziva U¢inkovitost vodenja, a ne U¢inkovitost upravljanja. Celni
ljudi organizacija isti¢u kako je njihova najveéa odgovornost briga prema zaposlenicima, zatim
»izgradnja poslovne kulture* (direktor d.o.o. poduzeca), ,,svoju organizaciju uciniti pozeljnim
mjestom za rad, ali 1 za poslovanje®. Ispitanici su se slozili da eticka kultura po€inje na vrhu jer
smatraju da ucinkoviti voda treba biti ,,dobar uzor zaposlenicima® (rukovoditelj d.o.0.) jer se
»poslovna kultura prenosi primjerom®. Te tvrdnje dovode dimenziju Ucinkovitost vodenja u
korelaciju s dimenzijom Poslanje i vodenost vrijednostima. U manjim organizacijama direktori
nerijetko, osim funkcije direktora, obavljaju 1 funkciju zaposlenika na nizim razinama zbog toga
Sto postoji mali broj zaposlenika pa su direktori primorani obavljati i druge funkcije. Ono Sto
ispitanici smatraju da je njihova bitna odlika kao vrhovnih voda jest ,,dosljednost u izvrSavanju
obecanog.“ (direktor d.o.0. poduzeéa). Lazna obecanja nikomu ne sluze te uniStavaju poslovanje
- ,ucini ono $to kaze§ da ¢e$ uciniti“ (direktor d.o.0.) te tako ,,postajeS uzor svojim
zaposlenicima® (direktor d.o.0.). Cijene se poStenje, pedantnost, povjerenje i predanost. Da bi
voda bio ucinkovit, vazno je da djeluje inspirativno na svoje zaposlenike te da je sposoban
ucinkovito delegirati radne zadatke. Tako se razvija kvalitetno poslovanje. ,,Vodstvo, posebice
top menadzment mora utjeloviti organizacijske vrijednosti u vlastitom ponasanju i mora
artikulirati te vrijednosti na nacin koji je uvjerljiv za zaposlenike i sve ostale interesne dionike.*
(Ardichvili i dr., 2009, 450). Direktori moraju biti svjesni zaposlenika s kojima suraduju. To

zna¢i da moraju znati kako njihovi zaposlenici percipiraju vlastiti posao. Ako ga dozivljavaju
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kao zadovoljavaju¢e radno mjesto, ako znaju i osjete da postoji mogucénost nagradivanja i
moguénost napredovanja, tada je odnos prema zaposlenicima dobro poslozen. U takvoj
organizaciji direktor zna voditi svoje zaposlenike. U suprotnom postoji rizik od prevelike
fluktuacije zaposlenika i nemoguénosti zadrzavanja kvalitetnog kadra. Sve se navedeno moze

procitati iz sljedecih izjava dobivenih u intervjuima:

1. ,,Eticku kulturu odrzava direktor i prenosi ju vlastitim primjerom.*
2. ,,Dosljednost u izvrSavanju obe¢anog*

3.,,CEO je uzor svojim zaposlenicima.*

4. ,Izgradnja poslovne kulture*

Dimenzija nazvana Ravnoteza interesnih dionika nastala je kao rezultat konfrontacije
dviju tvrdnji. S jedne strane Freeman (1994) tvrdi da je menadZerima povjerena odgovornost
prema raznim skupinama dionika koji imaju svoj vlastiti interes u uspjeSnom poslovanju
organizacije. Dakle, ako organizacija posluje uspjesno, bit ¢e zadovoljeni interesi vlasnika,
zaposlenika, kupaca, dobavlja¢a i1 okoline. Suprotna je teorija, za koju se zalaZze Friedman
(1970), dionicarski centrizam, a on se sastoji od tvrdnje da je jedina odgovornost poslovanja, pa
samim time 1 Celnih ljudi (direktora), povecanje profita. Vlasnici/direktori preuzimaju rizik
poslovanja, tj. odgovorni su za rezultat poslovanja te se zato mogu jedini i okoristiti zaradom,
smatra Friedman. Ispitanici su uporno naglaSavali da ,,profit nije jedina i glavna odgovornost
poslovanja“ (voditelj sindikata, rukovoditelj, direktor d.o.o., ravnatelj $kole). Celni ljudi u
organizacijama nastoje odrzavati ,,ravnoteZzu izmedu vrijednosti 1 profita®“ (rukovoditelj d.o.o.,
direktor d.o.0., srednji menadzer d.d.). U kvalitativnom istrazivanju navodi se kako je ,,vazna
ravnoteZa medu svim interesnim dionicima®, a svi su ispitanici potvrdili slaganje s njom. Briga
za kupce, dobavljace, zaposlenike i drustvo primaran je interes direktora. ,,Preduga usmjerenost
na jednog dioniCara moze stvoriti klimu iskrivljenosti i neravnoteze, §to moze dovesti do pada
eti¢nosti.“ (Ardichvili 1 dr., 2009, 450). Ono §to su ispitanici istaknuli u odgovorima bila je
redefinicija poslovanja. Dakle, poslovanje se ne shvaca samo kao nacin na koji se ostvaruje
profit ($to su ekonomisti tvrdili dugo godina), ve¢ je bitan i nacin na koji se dolazi do tog profita.
Svrha je poslovanja ,,dobra ravnoteza izmedu vrijednosti za kupca u obliku proizvoda i usluge te

profita“ (direktor d.0.0., rukovoditelji d.0.0.). Na poslovanje se gleda s ekonomske strane, ali je u
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istrazivanju bila vidljiva svjesnost ¢elnih ljudi o potrebi za etickom dimenzijom poslovanja.

Sljedece izjave potvrduju takve zakljucke:
1. ,,Ravnoteza izmedu vrijednosti i profita“

2. ,,Odrzavati ravnotezu medu svim interesnim dionicima (zaposlenicima, kupcima,

dobavlja¢ima, vlasnicima i drustvu)*

3. ,,Suradivati sa svima na posten nacin.*

Unutar dimenzije Dugorocna perspektiva sudionici istrazivanja prepoznali su da svi
interesni dionici trebaju biti zadovoljni poslovanjem organizacije ,,postavljanjem poslovanja
ispred profita®“ (direktor d.o.o., rukovoditelji d.o.o., voditelj sindikata, srednji menadzment d.d.).
Iz odgovora je vidljiva dosljednost s elementima koji su se pojavili u dimenzijama Ravnoteza
interesnih dionicara 1 Ucinkovitosti vodenja, primjerice: ,,zadovoljenje potreba korisnika
ostvarivanjem profita®“, ,,pruzanje kvalitetnog proizvoda i na taj nacin ostvarivanje profita®.
Kvalitativno istrazivanje pokazuje podudarnost u dimenzijama i povezanost medu elementima.
Celni ljudi istiu kako je vazno ,odgovorno se ponasati prema kupcima, dugoro&no®
(rukovoditelji d.o.o., srednji menadZer d.d., voditelj sindikata, direktor d.o.0.). Navedeno se

mozZe sazeti sljede¢im dvjema izjavama:
1. ,,Postaviti poslovanje ispred profita.*

2. ,,0dgovorno se ponasati prema kupcima, dugoro¢no.

Sve navedene dimenzije do kojih se doSlo provodenjem dubinskih intervjua, kao 1 iskazi

koji su njihove sastavnice, mogu se prikazati u sljede¢em grafikonu.
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Grafikon 6. Dimenzije etiCke organizacijske kulture

POSLANJE | VODENOST UCINKOVITOST RAVNOTEZA DUGOROCNA
VRIJEDNOSTIMA FROCESNENTECRITER VODENJA INTERESNIH DIONIKA PERSPEKTIVA

¢ Organizacijske e Ulaganje u kvalitetnu e Eticku kulturu e Ravnoteza izmedu  Postaviti poslovanje
vrijednosti komunikaciju kroz odrzava direktor i vrijednosti i profita ispred profita
osiguravaju organizaciju prenosi ju vlastitim e Odrzavati ravnotezu *Odgovorno se
kontinuitet u « Jacanje organizacijske primjerom medu svim ponasati prema
ostvarivanju profita kulture kroz rituale i e Dosljednost u interesnim dionicima kupcima, dugoro¢no
¢ lzgradnja odnosa sustav nagradivanja izvrSavanju obec¢anog (zaposlenicima,
postovanja i e Odanost kvaliteti «CEQ je uzor svojim kupcima,
pravednosti svojih zaposlenika zaposlenicima dobavljacima,
¢ Poslanje i vodenost « Jacanje organizacije elzgradnja poslovne vlasnicima i u
vrijednostima kroz stabilnost, kulture drustvu)
pridonose pouzdanost, kvalitetu eSuradnja sa svima na
profitabilnom proizvoda i usluga, posten nacin
poslovanju inovativnost

o Vlastiti primjer
ponasanja ¢elnih ljudi
ima funkciju etickog
kodeksa

Izvor: Izradila autorica.

Putem dubinskih intervjua doslo se i do saznanja o postojanju odredenih ciljeva i razlicitih
smjerova razvoja organizacija te se dalo naslutiti i odredene probleme koji se javljaju na tom
putu. Kako je intervjuima obuhvacena samo mala ciljna skupina isklju¢ivo ¢elnih ljudi, anketnim
upitnikom prosirit ¢e se polje istrazivanja na sve razine zaposlenika, neovisno o velicini i vrsti
organizacije te sektoru djelatnosti. Glavna su se obiljezja svih pet dimenzija kroz tvrdnje
ukljuc¢ila u anketni upitnik kao drugu fazu istrazivanja. Na taj se nacin zeljela pokazati
povezanost izmedu dviju faza istrazivanja: dubinskih intervjua i anketnog upitnika. Ispitivanjem
tih tvrdnji na mnogo veéem uzorku nastojala se dokazati njihova vaznost. Dakle, iz svake je
dimenzije uzeta opisna tvrdnja koja je predstavljala sazeti prikaz svih obiljezja prikazanih u
prethodnom grafikonu 6. Anketni je upitnik sadrzavao pet izjava koje su se pokazale znacajnima
u dubinskim intervjuima: ,,Organizacija nastoji izgraditi odnose povjerenja i poStovanja sa
svojim interesnim dionicima (npr. kupcima, dobavlja¢ima, zaposlenicima, vlasnicima i
zajednici).”, ,,Organizacijske vrijednosti ¢ine temelj za sve vidove ponasanja organizacije.®,

»Organizacija uravnotezuje stvaranje dobiti s potrebama kupaca — ravnoteza izmedu dobiti 1
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kvalitete proizvoda i usluga.”, ,Naglasak se stavlja na kvalitetu procesa koji vodi kvaliteti
proizvoda 1 wusluga.”, , Direktori/rukovoditelji stavljaju dugorocnu perspektivu ispred
kratkorocne.“. Ostala pitanja osim socio-demografskih preuzeta su iz skale etickih

organizacijskih vrijednosti.

7.2. Kvantitativno istrazivanje

7.2.1. Deskriptivna analiza

Kako je ranije navedeno, jedna grupa pitanja u anketnom upitniku odnosila se na socio-
demografska obiljezja sudionika istraZivanja poput spola, dobi, stupnja obrazovanja, sektora
djelatnosti u kojem su sudionici istrazivanja zaposleni, vrste organizacije te poloZaja u hijerarhiji

organizacije.

Grafikon 7. Zastupljenost ispitanika po spolu

SPOL

mMugko ®mZensko

U kvantitativnom istrazivanju bili su ravnomjerno zastupljeni zaposlenici obaju spolova.
Ukupno je na anketni upitnik odgovorilo 399 zaposlenika, od toga 196 muskaraca i 203 Zene.

Druk¢ije receno, 49,1 % ispitanika bili su muskarci, a 50,9 % Zene. U ukupnoj populaciji
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Republike Hrvatske zivi 48,2 % muskaraca i 51,8 % 7ena,™ §to znadi da je gotovo isti odnos

postignut i u ovom istrazivanju.

Grafikon 8. Udio ispitanika po dobi

UDIO ISPITANIKA PO DOBI
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Tablica 7. Udio ispitanika po dobi u ukupnom broju ispitanika

DOB BROJ POSTOTAK

ISPITANIKA | ISPITANIKA
18-25 25 6,3 %
26-35 181 45,4 %
36-45 90 22,6 %
46-55 73 18,3 %
56-65 28 7,0 %
66 i vise 2 0,5%

* Prema popisu stanovnistva iz 2011.godine koje je dostupno na web stranici DrZzavnog zavoda za statistiku:
http://www.dzs.hr/Hrv_Eng/publication/2012/S1-1468.pdf (posljednji pristup: 7. 10. 2015.)
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U prethodnom prikazanom grafikonu vidljiva je zastupljenost pojedinih dobnih skupina u
istrazivackom uzorku. Najzastupljenija je dobna skupina ispitanika izmedu 26 i 35 godina.
Razlog je tomu §to je istrazivanje radeno putem mreznog upitnika koji je najdostupniji toj dobnoj
skupini, a upravo je ta dobna skupina, kada je rije¢ o radnom kontingentu, najmotiviranija za
uvodenje promjena u poslovanju te rado sudjeluje u istrazivanjima 1 iznoSenju svojega videnja
kulture organizacije u kojoj je zaposlena. Najmanje je zastupljena dobna skupina 66 i vise
godina, gdje se moze navesti obrnuti razlog, s obzirom na to da je to dobna skupina koja je
uglavnom umirovljena te se ne sluzi internetom. S obzirom na to da takva dobna struktura
uzorka znacajno odstupa od dobne strukture opce populacije utvrdene Popisom stanovnistva iz
2011. godine, podatci prikupljeni istrazivanjem ponderirani su kako bi se ispravila ta
neravnomjernost.

Grafikon 9. Udio ispitanika s obzirom na stupanj obrazovanja

Udio ispitanika s obzirom na stupanj
obrazovanja

m Srednja skolailinize  m Fakultet ili vise

Kada je u pitanju stupanj obrazovanja sudionika istrazivanja, najveci je udio onih koji
imaju zavrsen fakultet. Takvih je ispitanika bilo ukupno 226, tj. 56,6 %. U skupini zaposlenika
sa srednjom Skolom 1 niZe bilo je ukupno 173 ispitanika, tj. 43,4 %. Stoga je vidljivo da postoji
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nadzastupljenost visokoobrazovanih pojedinaca u usporedbi sa stupnjem obrazovanja opce
populacije, odnosno postoji podzastupljenost pojedinaca koji su zavrsili srednjoskolsko
obrazovanje ili imaju jo$ nizi stupanj obrazovanja (zavrSena ili nezavrSena osnovna Skola).
Moglo bi se re¢i da je takva zastupljenost pojedinih obrazovnih skupina pozeljna za ovo
istrazivanje zbog jedne od postavljenih hipoteza u radu - H2. Percepcija postenja i pravednosti
(etickog vodstva) u organizaciji ima najjaci utjecaj na percepciju eti¢nosti ukupnog poslovanja
vlastite organizacije) koja obuhvacéa eticko vodstvo organizacije. Pretpostavka je da je na
vode¢im polozajima u organizacijama uglavnom visokoobrazovana radna snaga. Upravo je
vodstvo organizacije dio organizacijske kulture koja uspostavlja sigurnost radnog mjesta,
moguénost napredovanja, bolje radne uvjete, a ima 1 visa oCekivanja u pogledu angazmana svih
zaposlenika na svim razinama u organizaciji. Podjednak broj visokoobrazovanih sudionika
istrazivanja 1 onih koji ga nisu zavrsili pozeljna je sa stajaliSta upotrijebljenih statistickih tehnika.
Medutim, kada su u pitanju druge hipoteze, nadzastupljenost visokoobrazovanih ispitanika
dovodi u pitanje vanjsku valjanost istrazivanja. Stoga je i ovdje provedeno ponderiranje
podataka, odnosno pojedinim dobno-obrazovnim skupinama dodijeljeni su ponderi kojima se

naknadno ispravila njihova podzastupljenost ili nadzastupljenost u istrazivatkom uzorku.

Grafikon 10. Udio ispitanika po sektorima djelatnosti

Udio ispitanika po sektorima djelatnosti
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Na pitanje o sektoru u kojem su zaposleni ili su bili zaposleni odgovorilo je ukupno 396
ispitanika, odnosno tri se ispitanika o tome nisu izjasnila. Pitanje je bilo strukturirano tako da je,
osim ponudenih odgovora, ispitaniku davalo mogucnost dopisivanja odgovora ako je smatrao da

ne pripada ni jednom od navedenih sektora.

Jednak broj ispitanika dolazio je iz tercijarnog (promet, trgovina, ugostiteljstvo, turizam,
novcarstvo, usluzni obrt) 1 kvartarnog (uprava, obrana, Skolstvo, zdravstvo, znanost) sektora
djelatnosti, njih ukupno 276. Preciznije govoreci, iz svakog od dvaju navedenih sektora doslo je
po 138 ispitanika, odnosno 34,8 % ukupnog broja sudionika istrazivanja. Nakon njih slijedi
sekundarni sektor (industrija, rudarstvo, gradevinarstvo, brodogradnja, proizvodni obrt), sa 77
ispitanika, odnosno udjelom od 19,4 %. Sekundarni sektor bio je u opadanju posljednjih godina.
Zbog ekonomske krize, izgradnja zgrada i svi gradevinski poslovi stagnirali su ili opadali. Isti je
slucaj 1 s proizvodnjom, tj. tvornicama koje su smanjivale broj zaposlenika ili su se zatvarale.
Takvo stanje vjerojatno se odrazilo i na strukturu toga uzorka jer broj je ispitanika iz
sekundarnog sektora relativno malen. Kvintarni sektor (informaticke djelatnosti) noviji je sektor
koji ima uzlaznu putanju razvoja, ali nema dugu povijest pa se jo§ uvijek ne moze govoriti o
velikom broju zaposlenika. Stoga je i u ovom istrazivanju zastupljen sa svega 23 sudionika,
odnosno s udjelom od 5,8 %. Gotovo jednak udio odnosio se i na primarni sektor (ratarstvo,
stocarstvo, lov, ribolov, Sumarstvo), odnosno njemu se pridruzilo 5,1 %, tj. 20 ispitanika. Za
razliku od kvintarnog sektora koji biljeZi uzlaznu putanju, hrvatska poljoprivreda biljezi pad
rasta. Zbog sve veceg uvoza 1 niskih cijena otkupa, poljoprivredna je proizvodnja u fazi

opadanja.

Grafikon 11. Udio ispitanika s obzirom na veli¢inu poduzeca
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Udio ispitanika s obzirom na veli€inu
poduzeca

mdo 10 zaposlenika mod 10do 100  mvi%e od 100 zaposlenih

U pitanju koje se odnosilo na veli¢inu organizacije, ispitanik se trebao izjasniti kojoj od

sljedece tri kategorije po veli€ini pripada njegova sadasnja ili bivSa organizacija:

1. do 10 zaposlenika
2. 0d 10 do 100 zaposlenika

3. vise od 100 zaposlenika

Veli¢ina organizacije promatrala se isklju¢ivo s obzirom na broj zaposlenika. Drugi
¢imbenici koji bi se mogli shvatiti kao veli¢ina organizacije (npr. prihod) nisu razmatrani zbog
ograni¢enog prostora unutar upitnika, odnosno Zelje da upitnik ne bude predugacak i ne izazove
zamore pri popunjavanju, a time i odustajanje od istrazivanja ili slabiju kvalitetu odgovora.
Najvise ispitanika zaposleno je ili je bilo zaposleno u organizacijama koje imaju od 10 do 100
zaposlenika, njih ukupno 192 ili 48,1 %. Za potrebe ovoga rada za takve se organizacije rabi
termin srednje organizacije. Iz malih organizacija, tj. onih koje imaju najviSe 10 zaposlenika bilo
je 17,5 % ili 70 ispitanika. Iz velikih organizacija, tj. onih koje imaju viSe od 100 zaposlenika

bilo je 34,3 %, odnosno 137 ispitanika.

Grafikon 12. Udio ispitanika prema polozaju u hijerarhiji organizacije
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Udio ispitanika prema polozaju u hijerarhiji
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Kada je u pitanju polozaj u hijerarhiji organizacije, u istrazivanju su bile zastupljene sve

skupine zaposlenika. Najmanje je direktora i vlasnika poduzeca — 25 ili 6,3 %, a najvise je

zaposlenika koji pripadaju nerukovode¢em polozaju — 263 ili 65,9 %. Rukovoditelja i Sefova

organizacija koji su odgovorili na anketni upitnik ima 14,8 % (59 ispitanika), a zaposlenika koji

se nalaze na nekom drugom rukovodecem poloZaju ima 13 % (52 ispitanika). S obzirom na to da

svaka organizacija ima jednog ili svega nekoliko vlasnika/direktora, a mnogo veci broj nizeg

menadzmenta, struktura anketiranih vjerojatno odgovara strukturi zaposlenih prema hijerarhiji u

opcoj populaciji iako se to ne moze posve pouzdano potvrditi zbog nepostojanja statistickih

podataka.

Osim pitanja koja su obuhvacala socio-demografske ¢imbenike i Kapteinovu skalu

etickih organizacijskih vrijednosti (CEV), anketni upitnik sadrzavao je jo$ neka pitanja za koja

se smatralo da su bitna za hrvatsku poslovnu okolinu 1 ¢ine poveznicu s dubinskim intervjuima.

U iducoj su tablici prikazane te tvrdnje i rezultati dobiveni za svaku od njih posebno.

Tablica 8. Popis tvrdnji i rezultata izvan CEV-a

U
potpunosti
se ne
slazem

Ne
slazem
se

Niti  se
slazem
niti  se
ne
slazem

Slazem
se

U
potpunosti
se slazem

Ukupno
ispitanika
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Ukupno gledajuci, | 13 78 89 129 90 399 3,51

smatram da radim u 0 0 0 0 0 9
organizagiji koja (3,3%) (19,5%) | (22,3%) | (32,3%) | (22,6 %) | (100 %)

posluje moralno

Organizacijske 12 33 112 176 56 389 3,59

vrijednosti ¢ine temelj o 0 0 0 0 0
za sve vidove (3,1 %) (8,5%) | (40,4 %) | (85,6 %) | (14,4%) | (100 %)

ponasanja organizacije

Organizacija 12 41 118 169 51 391 3,53
‘égivlﬁ"tegulepggjgg‘gg (B1%) | (105%) | 302%) | (432%) | 13%) | (100 %)
kupaca - ravnoteza
izmedu dobiti i
kvalitete proizvoda i
usluga

Naglasak se stavlja na | 14 63 98 152 64 391 3,48

kvalitetu procesa koji
vodi kvaliteti (3,6 %) (16,1 %) | (25,1 %) | (38,9 %) | (16,4 %) | (100 %)

proizvoda i usluga

Direktori/rukovoditelji | 33 99 99 109 56 396 3,14
stavijaju  dugorofnu [ g 30y | 05 o6y | (2506) | (27.5%) | (14,1%) | (100 %)

perspektivu ispred
kratkoro¢ne
Organizacija se brine | 33 106 74 118 65 396 3,19

0  obrazovanju i
usavrSavanju  svojih
zaposlenika

68,3%) | (268%) | (18,7%) | (29,8 %) | (16,4%) | (100 %)

Na tvrdnju ,,Ukupno gledajuci, smatram da radim u organizaciji koja posluje moralno*
odgovorilo je 399 ispitanika. U potpunosti se s njom nije slozilo 13 ispitanika ili 3,3 %, a nije se
slozilo 78 ispitanika ili 19,5 %. S tom se tvrdnjom slozilo 129 ispitanika ili 32,3 %, a u
potpunosti se slaze njih 90 ili 22,6 %. Niti se slaze niti se ne slaze ukupno 89 ispitanika ili 22,3
%. Prosjecna vrijednost odgovora iznosila je 3,51. Dakle, viSe je ispitanika koji se slazu s tom

tvrdnjom od onih koji se ne slazu.

Tvrdnja po kojoj ,,organizacijske vrijednosti Cine temelj za sve vidove ponaSanja
organizacije” opisuje organizacijske vrijednosti kao vazan odsjeCak ponaSanja. Da bi se
zaposlenici ponasali u skladu s organizacijskim vrijednostima, vazno je da su upoznati s njima.
Da organizacijske vrijednosti u njihovoj organizaciji predstavljaju temelj za sve vidove
ponasanja, potvrdilo je 176 zaposlenika ili 85,6 %, dok se s tom tvrdnjom potpuno slaze 56
zaposlenika ili 14,4 %. S time se nikako ne slaze 12 ispitanika ili 3,1 %, a ne slaze se 33 ili 8,5 %

ispitanika. Niti se slaZe niti se ne slaZze 112 ispitanika ili 40,4 %. Unutar te skupine pitanja, ta
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tvrdnja ima najvecu prosje¢nu vrijednost, koja iznosi 3,59 i predstavlja relativno visok stupanj

slaganja s tvrdnjom.

Organizacije uravnotezuju stvaranje dobiti s potrebama kupaca, odnosno nastoje stvoriti
ravnotezu izmedu dobiti 1 kvalitete proizvoda. Ni jedna od tih dviju strana ne treba biti
prenaglasena. Dakle, organizacije ne trebaju teziti $to ve¢oj dobiti naustrb kvalitete proizvoda ili
obrnuto. S tvrdnjom da njihove organizacije nastoje taj odnos dovesti u ravnotezu potpuno se
slaze 51 ispitanik ili 13 %, s time se slaze 169 ispitanika ili 43,2 %. S druge pak strane, 41
ispitanik ili 10,5 % smatra da organizacija ne uravnotezuje dobit i potrebu kupaca. Ukupno 118
ispitanika ili 30,2 % djelomice se s tim slazu, odnosno smatraju da se ravnoteza dobiti i kvalitete
proizvoda ostvaruje samo u nekim odsje¢cima poslovanja. Na to pitanje izjasnio se ukupno 391
ispitanik. Prosje¢na ocjena odgovora iznosi 3,53, Sto takoder znaci da se vecina ispitanika moze

svrstati u skupinu onih koji se slazu s tom tvrdnjom.

S tvrdnjom po kojoj se ,,naglasak stavlja na kvalitetu procesa koji vodi kvaliteti proizvoda
1 usluga® potpuno se slazu 64 ispitanika ili 16,4 %, s njom se slaze njih 152 ili 38,9 %. U
potpunosti se ne slaze 14 ispitanika ili 3,6 %, a ne slaze se 63 ispitanika ili 16,1 %. S tom se
tvrdnjom djelomice slaze 98 ispitanika ili 25,1 %. Proces proizvodnje obuhvaca sve faze, od
nabavke sirovine, tj. inputa, do njegove konacne faze u kojoj se stvara gotovi proizvod ili output.
Proces proizvodnje ne obuhvaca samo materijale, nego se odnosi i na zaposlenike koji u njemu
sudjeluju. Kvalitetan odnos prema zaposlenicima predstavlja odgovarajuce radne uvjete, obuku,
informiranje zaposlenika o svemu potrebnom kako bi se proizveo kvalitetan proizvod. Smatra se
da ¢e kvalitetan proces rezultirati i kvalitetnim proizvodom. Kvalitetan je proizvod onaj koji
zadovoljava potrebe korisnika, nije Stetan za zdravlje ljudi, siguran je za uporabu. Sve se to moze
mjeriti 1 pratiti s obzirom na koli¢inu povrata proizvoda i koli¢inu zaprimljenih prituzbi na
proizvod. Prosjecna vrijednost odgovora iznosila je 3,48, §to je na granici izmedu djelomi¢nog

slaganja i slaganja.

Sljedeca se tvrdnja odnosila na to stavljaju li direktori/rukovoditelji dugoro¢nu
perspektivu ispred kratkoro¢ne. Opravdanost uklju¢ivanja te tvrdnje u upitnik nalazi se u procesu
privatizacije, koji je Cesto na poslovnu okolinu Republike Hrvatske utjecao tako da su se
preuzete organizacije koristile kratkoro€no za stjecanje najc¢eS¢e privatnog materijalnog
bogatstva. Tom se tvrdnjom istrazivala percepcija hrvatskih zaposlenika o trajanju poslovanja
organizacije u kojoj su zaposleni. Rok za poslovanje neke organizacije nikada se ne odreduje

unaprijed. Organizacije se moraju osnivati sa stavom da ¢e beskonacno dugo poslovati. Ukupno
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56 ispitanika ili 14,1 % potpuno se slaze s time da njihovi direktori/rukovoditelji stavljaju
dugoro¢nu perspektivu ispred kratkoro¢ne. S tom tvrdnjom slaze se 109 ispitanika ili 27,5 %.
Onih koji smatraju da je u njihovoj organizaciji samo djelomice zastupljen takav stav bilo je 99
ili 25 % ukupnog broja ispitanika, a isto toliko ispitanika ne slaze se s tom tvrdnjom. U
potpunosti se s tvrdnjom ne slazu 33 ispitanika ili 8,3 %. Ukupno se na to pitanje odgovorom
izjasnilo 396 ispitanika. Najmanja prosjecna vrijednost u toj skupini pitanja odnosni se upravo na
tu tvrdnju, tj. tvrdnju koja se odnosi na trajnost poslovanja. Naime, prosje¢na vrijednost
(aritmeticka sredina) iznosila je 3,14, sto upucuje na dvojbenost misljenja ispitanika iako postoji

blaga tendencija slaganja.

Tvrdnja po kojoj se ,,organizacija brine o obrazovanju i usavrSavanju svojih zaposlenika*
pokazuje koliko organizacija ljudski kapital smatra vaznim ili nevaznim. Ulaganjem u
obrazovanje i usavrSavanje dobiva se kadar koji je spreman odgovoriti na razne izazove okoline.
S navodom da se njihova organizacija brine o obrazovanju i usavrSavanju svojih zaposlenika u
potpunosti se slaze 65 ispitanika ili 16,4 % ukupnoga broja, a njih 118 ili 29,8 % slazu s tom
tvrdnjom. Djelomice se s njom slazu 74 ispitanika ili 18,7 %. S tvrdnjom se potpuno ne slazu 33
ispitanika ili 8,3 %, a ne slaze se 106 ispitanika ili 26,8 %. Dakle, ukupno 46,2 % ispitanika slaze
se s time da se organizacija brine o obrazovanju 1 usavrSavanju zaposlenika, a 35,1 % smatra da
se organizacija ne brine o zaposlenicima u smislu obrazovanja i usavrsavanja. Ostatak ispitanika,
od ukupno 396 koliko ih se izjasnilo u tom smislu, samo se djelomice slaZe, Sto znaci da briga
postoji, ali nije znacajna. Prosjecna vrijednost odgovora iznosila je 3,19, Sto, kao i kod prethodne
tvrdnje koja se odnosila na trajnost poslovanja, upucuje na dvojbenost misljenja, s blagom

tendencijom prema slaganju.

To su, dakle, bila pitanja koja su se uvela u anketu kao dodatak skali etickih
organizacijskih vrijednosti kako bi se obuhvatili elementi hrvatske poslovne okoline
(privatizacija, faza razvoja gospodarstva) i kako bi se istrazila vaZnost tih elemenata za

zaposlenike zato Sto su se te tvrdnje pokazale znacajnima u dubinskim intervjuima.

Kako bi se osigurala valjana primjena CEV skale na podrué¢je Republike Hrvatske, vodila
se briga o zastupljenosti svih osam dimenzija pitanja u nesto izmijenjenom obliku. Uzete su u
obzir sve preporuke tvorca CEV skale te se pri obradi podataka primjenjivala faktorska analiza
pomocu koje se nastojalo utvrditi postojanje 1 nezavisnost pojedinih dimenzija. Kako ¢e se
kasnije vidjeti, faktorska je analiza pokazala postojanje sedam nezavisnih dimenzija eticke

organizacijske kulture.
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Prije nego Sto se prijede na rezultate faktorske analize, u idu¢im tablicama prikazat ¢e se
pitanja/tvrdnje/Cestice koje su Cinile svaku od dimenzija. Ispitanici su putem Likertove skale
izrazavali svoj stupanj slaganja s tvrdnjama imajuci u vidu organizacijsku kulturu organizacije u
kojoj su zaposleni. Likertova skala odnosila se na raspon od 1 do 5, gdje je 1 znacilo ,,uopce se

ne slazem®, a 5 ,,u potpunosti se slazem®.

1. Jasnoéa

Ova dimenzija u izvornom obliku prema Kapteinu obuhvaéa ukupno 10 elemenata
(tvrdnji). Za potrebe ovoga istrazivanja preuzete su ukupno dvije tvrdnje. Jednom od tvrdnji
(,,Smatram da organizacija dovoljno jasno postavlja nacin na koji se trebam odnositi prema
drugima unutar organizacije (J1)*) mjerio se odnos izmedu zaposlenika unutar organizacije,
jasno¢a meduljudskih odnosa, a drugom se tvrdnjom ispitivala jasno¢a odgovornog odnosa medu
kolegama na istoj organizacijskoj razini (,,U mojoj neposrednoj radnoj okolini dovoljno je jasno
kako se trebamo ponasati na odgovoran nac¢in®). Primjerice, zaposlenicima bi trebalo biti jasno
kako se ponasati prema svim razinama zaposlenika u organizaciji kako bi svaki zaposlenik znao
kako na odgovoran nacin rijesiti neki od sukoba. Najces¢i je sukob koji se moze javiti unutar ove
dimenzije sukob interesa. Znacajna sastavnica jasnoce etiCke organizacijske kulture jest 1 kako se
odgovorno ponasati prema povjerljivim informacijama, koliko je zaposlenicima jasan nacin na
koji trebaju zastititi tajnost podataka, Sto su uopce tajni podatci u organizaciji. Prosjecan odgovor
na tvrdnju o meduodnosima unutar organizacije iznosio je 3,53. Ako se uzme u obzir da je
sredi$nja vrijednost bila 3, a znacila je dvojbeno misljenje (,,niti se slazem niti se ne slazem®),
onda je vidljivo da je ispravan nacin odnosa medu ljudima unutar organizacije viSe jasan nego

nejasan.

Drugom tvrdnjom ispitivala se jasnoc¢a imajuc¢i u vidu manji dio organizacije, tj. pojedini
odjel, a ne cijela organizacija. Time se nastojalo utvrditi gdje je jasno¢a odgovornog odnosa
veca, na razini cjelokupne organizacije ili na razini odjela. Na tvrdnju ,,Smatram da organizacija
dovoljno jasno postavlja nacin na koji se trebam odnositi prema drugima unutar organizacije*
(J2) odgovorilo je ukupno 395 ispitanika. Njih 162 ili 41 % slaze se s tom tvrdnjom. S tvrdnjom
,,U mojoj neposrednoj radnoj okolini, dovoljno je jasno kako se trebamo ponasati na odgovoran
nacin® slaze se 210 ispitanika ili 53 % od ukupno 396 ispitanika. Prosjec¢na vrijednost odgovora
veca je nego u prethodnoj tvrdnji i iznosi 3,82. Dakle, odnosi unutar odjela jasniji su nego $to je

to sluc¢aj kada se promatraju odnosi na razini cjelokupne organizacije.
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Tablica 9. Odgovori na pitanja koja su dio dimenzije ,,Jasno¢a*

Ne Niti se U Ukupno | &
U potpunosti se | slazem slazem niti | Slaze | potpunosti | ispitani
ne slaZem se se ne slaZem | m se se slaZzem ka
Sy
z 8 70 88 162 67 395
% J1 (2 %) (17,7 %) (22,3 %) (41 %) (17 %) (100 %) | 3,53
O~
> 8 39 55 210 84 396
J2 (2 %) (9,8 %) (13,9 %) (53%) | (21,2 %) (100 %) | 3,82

2. Slaganje s nadredenim/Sefom odjela

U izvornom obliku ova dimenzija obuhvaca ukupno Sest elemenata (tvrdnji). U ovom
istrazivanju upotrijebljene su cCetiri tvrdnje kako bi se mjerio odnos nadredenog i zaposlenika.
Zaposlenici su kroz ponudene tvrdnje iznosili svoje stajaliSte o tome koliko je njihov nadredeni
posten 1 pravedan, govori li 0 vaZnosti integriteta 1 etike, kakav je njegov stav prema neetickim i

ilegalnim radnjama u postizanju poslovnih rezultata te koliko su mu uskladeni rijeci i djela.

Najmanje je ispitanika izreklo svoj stav o tvrdnji ,,Moj neposredno nadredeni ¢ini ono §to
kaze* (SN4), ukupno 392 ispitanika. Od 392 ispitanika, njih 131 (33,4 %) slaze se s tom
tvrdnjom, odnosno smatraju da njihov nadredeni ¢ini ono S§to kaze. Prosjecna vrijednost
odgovora na tu tvrdnju iznosila je 3,36, Sto znaci da je vecina ispitanika dvojbenog misljenja s

blagom tendencijom slaganja.

Ukupno 393 ispitanika izjasnila su se o tvrdnji ,,Moj neposredno nadredeni je poSten i
pravedan® (SN1), a s njom se slaze ukupno 138 (35,1 %) ispitanika. U poStenje 1 pravednost
svojega nadredenog nije sigurno 95 ispitanika (24,2 %) te su na tvrdnju odgovorili s 3 — niti se
slazem niti se ne slazem. Ukupno 18 (4,6 %) ispitanika smatra da imaju nepoStenog i
nepravednog Sefa. Odgovorili su 1 — u potpunosti se ne slazem. U potpunosti se s tom tvrdnjom
slaze 99 ispitanika (25,2 %). Prosjecna vrijednost odgovora bila je 3,65. Dakle, viSe je onih koji

se slazu nego onih koji se ne slazu s tom tvrdnjom.

Isto toliko ispitanika (393) izjasnilo se u pogledu tvrdnje ,,Moj neposredno nadredeni

govori o vaznosti etike i integriteta jasno i uvjerljivo® (SN2). Kada je rije¢ o toj tvrdnji, dobiveni
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su rezultati druk¢iji nego kod prethodne. NajvisSe ispitanika, njih 115 (29,3 %), ne slaze se s tom
tvrdnjom, a 19 (4,8 %) se u potpunosti ne slaze. Ukupno 84 ispitanika (21,4 %) niti se slaze niti
se ne slaze s tom tvrdnjom, dok se njih 106 (27 %) slaze da njihov nadredeni govori o vaznosti
integriteta 1 etike. S tom se tvrdnjom u potpunosti slaze 69 ispitanika (17,6 % od ukupnog broja).
Prosjec¢na vrijednost odgovora iznosila je 3,23. Dobiveni rezultat, dakle, upucuje na podijeljeno

misljenje zaposlenika o tome koliko jasno njihov nadredeni komunicira etiku i integritet.

Od ukupno 399 ispitanika, njih 395 se izjasnilo o tvrdnji ,,Mo0j neposredno nadredeni
nikada ne bi odobrio neeticke ili ilegalne radnje za ostvarenje poslovnih ciljeva® (SN3). Najvise
ispitanika, njih 110 (27,8 %), niti se slaze niti se ne slaze s tom tvrdnjom. Ukupno 90 ispitanika
ili 22,8 % u potpunosti se slaze da njihov nadredeni nikada ne bi odobrio neeticke ili ilegalne
radnje. S tom tvrdnjom slaze se 107 ispitanika ili 27,1 %, a ne slaze se 68 ispitanika ili 17,2 %. U
potpunosti se ne slaze s tvrdnjom 20 ispitanika ili 5,1 %. Prosje¢na vrijednost odgovora iznosila
je 3,45. Stoga se moze zakljuciti da se zaposlenici djelomice slazu s tvrdnjom, ali je ipak vise

naglaseno slaganje nego neslaganje.

Tablica 10. Odgovori na pitanja koja su dio dimenzije ,,Slaganje s nadredenim*

v Ne Niti se U
potpunosti y N .. SlaZzem . Ukupno _
slazem | slaZem niti se potpunosti o X
se ne . se » ispitanika
slazem se ne slazem se slazem
n 43 138 3,65
; 18 (10,9 95 (351 99 393
@ | SN1 | (4,6 %) %) (24,2 %) %) (25,2 %) (100 %)
Z 115 3,23
m 19 (29,3 84 106 69 393
; SN2 | (4,8 %) %) (21,4 %) (27 %) | (17,6 %) (100 %)
> 68 107 3.45
;Uu 20 (17,2 110 (27,1 90 395
% SN3 | (5,1 %) %) (27,8 %) %) (22,8 %) (100 %)
% 63 131 3,36
= 27 (16,1 107 (334 64 392
SN4 | (6,9 %) %) (27,3 %) %) (16,3 %) (100 %)
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3. Slaganje s menadZmentom/upravom

Prethodnom dimenzijom eticke organizacijske kulture ispitivao se odnos izmedu
zaposlenika 1 njihovih nadredenih. Nadredeni su, kada je rije¢ o prethodnoj dimenziji,
predstavljali rukovoditelje odjela, smjena i sl., dakle one osobe s kojima su zaposlenici najcesce
u svakodnevnom kontaktu. Ovom dimenzijom istraZivanje se Siri na odnos zaposlenika s
upravom. Sto su organizacije veée, komunikacijski kanali izmedu zaposlenika i uprave postaju
duzi upravo zbog postojanja nadredenih koji rjeSavaju probleme i nedoumice svojega odjela ili
tima, dok uprava uglavnom ima ulogu pri donosenju smjernica poslovanja i ponaSanja. Dakle,
uprava u vecini slucajeva stvara poslovnu politiku, a nadredeni s njom upoznaju zaposlenike,

brinu se o njezinu provodenju i eventualnim rebalansima.

U izvornom obliku unutar ove dimenzije postoje Cetiri elementa (tvrdnje). Za potrebe
ovoga istrazivanja preuzete su sve tvrdnje. O tvrdnji ,,PonaSanje uprave odrazava zajednicki set
normi 1 vrijednosti (SM1) izjasnilo se 396 ispitanika od ukupno 399. Najveci broj ispitanika
slaze se s tom tvrdnjom - njih 127 (32,1 %). Nakon toga slijede oni podijeljena misljenja - njih
100 (25,3 %) — koji su na tvrdnju odgovorili s 3 (,,niti se slazem niti se ne slazem*). Ukupno 85
ispitanika (21,5 %) potpuno se slaze, a 16 (4 %) u potpunosti se ne slaze. Ukupno 68 ispitanika
(17,2 %) ne slaze se s tom tvrdnjom. Naime, ta tvrdnja pokazuje u kojoj su mjeri zaposlenici
sigurni da su ponaSanje uprave i njezini postupci u skladu s onim sto uprava istice kao temeljne
norme 1 vrijednosti organizacije. Prosjecna je vrijednost odgovora 3,50. Dakle, postoji tendencija

slaganja s tvrdnjom.

Najvise ispitanika, njih 110 (27,8 %), ne slaze se s tvrdnjom da uprava predstavlja dobar
primjer u smislu eti¢kog ponasanja (SM2), a njih 108 (27,3 %) slaZe se s tom tvrdnjom. Niti se
slaze niti se ne slaze 93 ispitanika (udio od 23,5 %). Onih je koji smatraju da njihova uprava u
potpunosti predstavlja dobar primjer eti¢nosti 66 (16,7 %), dok se s druge strane s tom tvrdnjom
u potpunosti ne slaze 19 (4,8 %) ispitanika. Prosjecna je vrijednost odgovora kod te tvrdnje

iznosila 3,23. 1z te vrijednosti razvidan je visok stupanj podijeljenosti misljenja ispitanika.

Samo se dva ispitanika od ukupnog broja ispitanika nisu izjasnila u odnosu na tvrdnju
,Uprava komunicira vaznost etike 1 integriteta jasno i uvjerljivo“ (SM3). Najvise je bilo

ispitanika, njih 120 (30,2 %), Kkoji se nisu slozili s tom tvrdnjom, tj. ne smatraju da uprava
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svojim zaposlenicima jasno i poticajno govori o vaznosti etike, a u potpunosti se s tim nije
slozilo 20 ispitanika (5 %). Niti se slaze niti se ne slaze ukupno 109 ispitanika (27,5 %), a s
tvrdnjom se slaze 91 ispitanik (22,9 %). U potpunosti se s tvrdnjom slaze 57 ispitanika (14,4 %).
Ukupno se 140 ispitanika ne slaze ili se potpuno ne slaze, njih 109 niti se slaze niti ne slaze, a
148 ispitanika slaze se ili potpuno slaze s tom tvrdnjom. U skladu s tim prosjec¢na je vrijednost
odgovora kod te tvrdnje iznosila 3,11. Najmanja je to prosje¢na vrijednost u dimenziji ,,Slaganje
s menadzmentom/upravom®, iz ¢ega proizlazi da su ispitanici uglavnom bili podijeljena
misljenja.

Ukupno 110 (27,7 %) sudionika istrazivanja niti se slaze niti se ne slaze s tvrdnjom da
uprava nikada ne odobrava neeticke ili ilegalne radnje za ostvarenje poslovnih ciljeva (SM4).
Ukupno 103 (25,9 %) ispitanika slaze se s tom tvrdnjom, a 82 (20,7 %) u potpunosti se slazu. S
time se u potpunosti ne slazu 23 (5,8 %) ispitanika, a ne slaze se 79 (19,9 %) ispitanika.

Prosjec¢na vrijednost odgovora na tu tvrdnju iznosila je 3,36.

Tablica 11. Odgovori na pitanja koja su dio dimenzije ,,Slaganje s menadZzmentom*

U Niti se
potpunosti Nev SI.a Zem | Slazem U . _Uk_u bno x
slazem | niti se potpunosti | ispitanik
se ne se .
v se ne se slaZem a
slazem .
slaZem
< 35
o % 16 68 100 127 85 396
; :‘é - SM1 (4 %) | (17,2 %) | (25,3 %) | (32,1 %) (21,5 %) (100 %) s
0=> -
> =5 19 110 03 108 66 396
= 5 Z| SM2 (4,8%) | (27,8 %) | (23,5 %) | (27,3 %) (16,7 %) (100 %)
73 3,11
§ 20 120 109 91 57 397
= SM3 (5%) | (30,2 %) | (27,5 %) | (22,9 %) (14,4 %) (100 %)
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3,36

23 79 110 103 82 397
SM4 (5,8%) | (19,9%) | (27,7%) | (25,9%) |  (20,7%) | (100 %)

4. lzvodivost

Ovom dimenzijom skale etickih organizacijskih vrijednosti Zeli se pokazati odnos
zaposlenika prema njihovim radnim zadatcima te koliko su eti¢ni u poslovanju. Postavlja se
pitanje Sto je za njih kao zaposlenike bitnije, uspjeh pod svaku cijenu ili zadatak obavljen u
skladu s moralnim normama? Takoder, ova dimenzija pokazuje koliko je organizacija otvorena
prema svojim zaposlenicima u smislu pravovremenosti i toc¢nosti informacija potrebnih za

odlucivanje. Donose li se odluke pod pritiskom ili postoji sloboda odluc¢ivanja?

U izvornoj skali dimenzija se sastoji od Sest tvrdnji (elemenata), a ovdje je preuzeto pet
tvrdnji. S tvrdnjom da organizacija ponekad od zaposlenika zahtijeva da ucini neke radnje koje
su u sukobu s njegovom savijesti (I1) u potpunosti se ne slaze 100 ispitanika (25,4 %), dok se 111
(28,2 %) ispitanika ne slaze s tvrdnjom. Ukupno 69 sudionika istraZivanja (17,6 %) niti se slaze
niti se ne slaze s time. Ukupno 91 ispitanik (udio od 23,2 %) izjasnio se da organizacija ponekad
od njih trazi da uéine radnje koje su u sukobu s njihovom savjesti, a 22 (5,6 %) u potpunosti se
slaze s tvrdnjom, $to zapravo govori da je u njihovim organizacijama takav postupak relativno
¢est. Prosjecna vrijednost odgovora svih ispitanika na toj je tvrdnji bila 2,55. MozZe se re¢i da
prevladavaju ispitanici koji se ne slazu s ovom tvrdnjom, ali prosje¢na vrijednost tezi vrijednosti

3, tj. odgovoru ,,niti se slazem niti se ne slazem*.

Ukupno 159 (40,4 %) ispitanika ne zrtvuje vlastita moralna uvjerenja kako bi postigli uspjeh
(12), a njih 82 (20,8 %) nikako to ne bi ucinili. Ukupno 68 (17,3 %) ispitanika mozda bi ipak
Zrtvovali vlastita moralna uvjerenja kako bi uspjeli u poslovanju. Ukupno 73 ispitanika koja su
sudjelovala u istrazivanju (18,5 %) ponekad bi zbog uspjeha isla protiv vlastitog morala, a 12 (3
%) bi to sigurno ucinili. Kada je u pitanju ta tvrdnja, svoj su odgovor dala 394 ispitanika.
Prosjecna vrijednost odgovora iznosila je 2,43, Sto znaci da vecina ispitanika ne Zrtvuje svoja
moralna uvjerenja u postizanju karijere. Prosje¢na vrijednost upucuje i na tendenciju prema

odgovoru ,,niti se slazem niti se ne slazem*.
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Za vecinu ispitanika (161, odnosno 40,9 %) vrijeme nije problem kod odgovornog
izvrSavanja radnih zadataka (I3), dok za 62 (15,7 %) vrijeme nikada ne predstavlja problem. S
tom tvrdnjom niti se slaZe niti se ne slaze 72 (18,3 %) ispitanika. Vrijeme je problem kod
odgovornog poslovanja za 87 (22,1 %) ispitanika, a za njih 12 (3 %) to je Cest problem.
Prosje¢na vrijednost odgovora iznosila je 2,56 i to je najveca prosjecna vrijednost u tvrdnjama

koje su se odnosile na ovu dimenziju eticke organizacijske kulture.

Vecina ispitanika, odnosno 161 ili 40,9 % smatra da ima sve potrebne informacije kako bi
odgovorno izvrSavala radne zadatke (I4). Ukupno 72 (18,3 %) ispitanika nisu sigurna imaju li
dovoljno informacija za odgovorno odlucivanje. Ukupno 74 ispitanika (18,8 %) nema dovoljno
informacija na raspolaganju da bi odgovorno izvrsavalo radne zadatke, a 15 (3,8 %) ispitanika u
potpunosti se slaze s tom tvrdnjom. Prosjeéna vrijednost odgovora kod te je tvrdnje iznosila 2,53,

Sto predstavlja nesto nizi stupanj slaganja s tom tvrdnjom.

Na svojem radnom mjestu zbog pritiska pravila krsi (I5) 80 (20,4 %) ispitanika, a s tom se
tvrdnjom u potpunosti slaze 18 (4,6 %) ispitanika. S druge pak strane, s tom se tvrdnjom ne slazu
132 (33,7 %) ispitanika, a u potpunosti se ne slaze 86 (21,9 %) ispitanika. Prosje¢na je vrijednost
2,52, §to upucuje na neslaganje s tendencijom prema djelomi¢nom slaganju ispitanika s tom

tvrdnjom.

Tablica 12. Odgovori na pitanja koja su dio dimenzije ,,Izvodivost*

it x

Uot unosti Ne Nlltil Snf] niti U Ukupno

Pop slazem | >2%¢ SlaZzem se | potpunosti | ispitanik

se ne se ne N

v se v se slazem a

slazem slazem
X 100 111 69 91 22 393 | 290
% 11 (25,4 %) | (28,2 %) (17,6 %) | (23,2 %) (5,6 %) (100 %)
g 82 159 68 73 12 394 2,43
7 12 (20,8 %) | (40,4 %) (17,3%) | (18,5 %) (3 %) (100 %)
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62 161 72 87 12 394 | 26
13 (15,7 %) | (40,9 %) (18,3%) | (22,1 %) (3%) | (100 %)

57 175 72 74 15 393 | 2,53
14 (14,5 %) | (44,5 %) (18,3%) | (18,8 %) (38%) | (100 %)

86 132 76 80 18 392 | 2,52
15 (21,9 %) | (33,7 %) (19,4%) | (20,4 %) (46 %) | (100 %)

5. Podrska

Da bi se poslovanje odvijalo bez vec¢ih preprjeka, bitno je da postoji podrska zaposlenika na
svim razinama organizacijske strukture. Zaposlenici ¢e najbolje podrzavati poslovanje ako su
svjesni posStenog tretmana. Interesi rukovoditelja trebaju biti u skladu s interesima zaposlenika
jer tek tada njihov Ce interes postati i interes organizacije. Meduljudski odnosi izuzetno su vazni
jer su glavni i nezamjenjivi nositelji poslovanja zaposlenici. Bez zaposlenika ne postoji ni

organizacija.
1z izvorne skale unutar ove dimenzije preuzete su tri od ukupno Sest tvrdnji.

Na tvrdnju kojom se opisuje zalaganje zaposlenika za interese organizacije - ,,U mojoj
organizaciji, svi gledaju najbolje interese za organizaciju (PP1) izjasnio se ukupno 391
ispitanik. Onih koji smatraju da svi zaposlenici ne gledaju najbolje interese za organizaciju ima
najvise - 134 (34,3 %) ispitanika. Onih koji se djelomi¢no slazu s tom tvrdnjom ima 117 (29,9
%). Onih koji smatraju da svi zaposlenici gledaju najbolje interese za organizaciju ima 78 (19,9
%), a s tim se u potpunosti slazu 22 (5,6 %) ispitanika. U potpunosti se s tom tvrdnjom ne slaze
40 (10,2 %) ispitanika. Prosje¢na vrijednost odgovora na tu tvrdnju iznosila je 2,76 jer se
ispitanici uglavnom ne slazu s tom tvrdnjom, ali ipak i ovdje postoji tendencija podijeljenog

mis$ljenja medu ispitanicima.

Unutar te dimenzije ispitanici su ocjenjivali medusobne odnose povjerenja izmedu
zaposlenika i uprave kao najvise upravljacke razine. Preciznije govore¢i, ta je tvrdnja glasila: ,,U
mojoj organizaciji prevladavaju uzajamni odnosi povjerenja izmedu zaposlenika i uprave* (PP2).
Broj ispitanika koji se ne slazu da postoje odnosi povjerenja izmedu tih dviju razina jest 116
(29,4 %), a u potpunosti se s tim ne slaze 48 (12,2 %) ispitanika. Gotovo je jednak broj 1 onih
ispitanika koji smatraju da je samo djelomice zadovoljen taj odnos. Naime, to misli 113 (28,7 %)
ispitanika. Ukupno 86 (21,8 %) ispitanika smatra da u njihovoj organizaciji prevladavaju

uzajamni odnosi izmedu zaposlenika 1 uprave, a 31 (7,9 %) ispitanik smatra da su takvi odnosi u
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potpunosti zastupljeni. Prosjecna vrijednost odgovora na tu tvrdnju iznosila je 2,84, Sto znaci da

se moze uvjetno rec¢i da prevladava nepovjerenje izmedu uprave i zaposlenika.

Medusoban odnos posStovanja u organizaciji (,,U mojoj organizaciji medusobno se odnosimo
s poStovanjem‘ - PP3) prevladava kod 141 (35,9 %) ispitanika, dok 48 (12,2 %) ispitanika
smatra da je u njihovoj organizaciji takav odnos razvijen u potpunosti. Ukupno 62 (15,8 %)
ispitanika ne smatra da u njihovoj organizaciji prevladavaju takvi odnosi, a 23 (5,9 %)
zaposlenika u potpunosti se ne slaze s postojanjem medusobnih odnosa postovanja. Prosjecna
vrijednost odgovora na tu tvrdnju bila je najviSa unutar te dimenzije i iznosila je 3,33. Dakle,

izrazena je podijeljenost misljenja, ali jedino kod te tvrdnje postoji tendencija prema slaganju.

Ako se promotre odnosi zaposlenik — zaposlenik (ista razina u strukturi organizacije) i odnos
zaposlenik — uprava, vidljivo je da su bolje razvijeni uzajamni odnosi postovanja unutar iste
razine nego izmedu podredenih i nadredenih. Vecina sudionika istraZivanja slaze se da ne
gledaju svi najbolje interese za organizaciju, $to zna¢i da postoji moguénost prevladavanja

osobnih interesa nad organizacijskim.

Tablica 13. Odgovori na pitanja koja su dio dimenzije ,,Podrska*

Niti se
U Y
otpunosti Ne slazem Slazem U Ukupno
botp slazem | niti se potpunosti | . . P X
se ne se . ispitanika
v se ne se slazem
slazem v
slazem
134 78 2,76
40 (34,3 117 (19,9 22 391
- PP1 (10,2 %) %) | (29,9 %) %) (5,6 %) (100 %)
S 116 86 2,84
9 48 (29,4 113 (21,8 31 394
§ PP2 (12,2 %) %) | (28,7 %) %) (7,9 %) (100 %)
62 141 3,33
23 (15,8 119 (35,9 48 393
PP3 (5,9 %) %) | (30,3 %) %) (12,2 %) (100 %)

6. Transparentnost

Transparentnost kao dimenzija CEV skale obuhvaca nacin na koji zaposlenici reagiraju na

uoceno neeticko ponasanje, kao 1 koliko su oni i njihovi nadredeni svjesni potencijalnih prekrSaja
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I incidenata. U izvornoj CEV skali (Skala etickih organizacijskih vrijednosti) postoji sedam
tvrdnji, a za potrebe ovog istrazivanja preuzete su Cetiri tvrdnje. Kroz preuzete tvrdnje mjeri se

percepcija neetickih radnji 1 svjesnost zaposlenika da takve radnje postoje.

S tvrdnjom da ,,ako kolega radi nesto nedopusteno, Sef ¢e to saznati* (T1) slazu se 164 (41,7
%) ispitanika, a s tom se tvrdnjom u potpunosti slazu 43 (10,9 %) ispitanika. S tom tvrdnjom
djelomicno se slaze 115 ispitanika, tj. ti su ispitanici dali odgovor 3 — ,.niti se slazem niti se ne
slazem®. Ukupno 61 (15,5 %) ispitanik misli da ako kolega radi neSto nedopusteno, Sef ne ce
saznati, dok je u to u potpunosti sigurno 10 (2,5 %) ispitanika. Prosje¢na vrijednost odgovora
kod te tvrdnje iznosila je 3,43, Sto znaci da se najviSe ispitanika slaze da ¢e Sef saznati sve
nedopustene radnje svojih zaposlenika, ali je vidljiv 1 visok stupanj podijeljenosti misljenja (115

ispitanika).

Istrazivanje je pokazalo da 214 (54,3 %) ispitanika smatra da ¢e oni i kolege saznati da
njihov kolega radi nesto nedopusteno (,,Ako moj kolega radi nesto nedopusteno, ja i moji kolege
¢emo to saznati“ - T2), dok se s tom tvrdnjom u potpunosti slaze njih 48 (12,2 %). S tom se
tvrdnjom ne slazu 32 (8,1 %) ispitanika, a potpuno se ne slaze pet (1,3 %) ispitanika. Prosjecna

vrijednost odgovora na tu tvrdnju iznosila je 3,68.

S postojanjem odgovarajue svijesti unutar organizacije o moguéim prekrSajima 1
incidentima (,,U mojoj organizaciji postoji odgovaraju¢a svijest o mogucéim prekrSajima i
incidentima u organizaciji“ - T3) slazu se 194 (49,4 %) ispitanika, a u potpunosti se slaze njih 40
(10,2 %). S tom tvrdnjom ne slaze se 55 (14 %) ispitanika, dok se potpuno ne slaze 11 (2,8 %)
ispitanika. Prosjec¢na je vrijednost odgovora 3,5, §to oznac¢ava dvojbeno misljenje ispitanika, s

tendencijom slaganja.

Da je uprava svjesna vrsta incidenata i neetickog ponasanja do kojih dolazi u organizaciji
(,,Uprava je svjesna vrsta incidenata i neetickog ponasanja do kojih dolazi u organizaciji“ - T4),
smatra 175 (44,8 %) ispitanika, a njih 45 (11,5 %) u potpunosti se slaze s takvom tvrdnjom. S
time se ne slaze 47 (12 %) ispitanika, a potpuno se ne slaze 10 (2,6 %) ispitanika. Prosjecna

vrijednost odgovora gotovo je jednaka u usporedbi s prethodnom tvrdnjom, a iznosila je 3,51.

Tablica 14. Odgovori na pitanja koja su dio dimenzije ,,Transparentnost™
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u Niti se U X
potpunosti | Ne slaZzem Slazem potpunosti Ukupno
se ne slazem se | nitise ne | se se slazem ispitanika
slazem slazem
164 3,43
T1 10 61 115 (41,7 43 393
= (25%) | (155%) | (29,3 %) %) | (10,9%) | (100 %)
> 214 3,68
& T2 5 32 95 | (54,3 48 394
> (1,3 %) (8,1%) | (24,1 %) %) (12,2%) | (100 %)
20 3,50
i 194
= T3 11 55 93 | (49,4 40 393
S (2,8 %) (14%) | (23,7 %) %) | (10,2%) | (100 %)
— 175 3,51
T4 10 47 114 (44,8 45 391
(2,6 %) (12%) | (29,2 %) %) | (11,5%) | (100 %)

7. Mogucénost rasprave

Kada je ova dimenzija eticke organizacijske kulture u pitanju, ispituje se postoji li mogucénost
izrazavanja vlastitog misljenja, boje li se zaposlenici prijaviti uocene neeticke radnje te koliko se
one shvacaju ozbiljno ako se prijave. Ispituje se postojanje mogucnosti rasprave o osobnim
moralnim nedoumicama pri odluc¢ivanju 1 kako se pristupa zaposleniku ako je ucinio nesto

drukcije od ocekivanog, ima li prostora i prilike ispraviti neprimjereno ponasanje.

Iz 1izvorne CEV skale preuzeto je sedam tvrdnji od njih ukupno deset. Vecina ispitanika, njih
225 (57,1 %), odgovorila je da se u njihovim organizacijama prijave neetickog ponasanja
poduzimaju s oprezom, odnosno slozila se s tom tvrdnjom (,,U mojoj organizaciji prijave
neeti¢kog ponasanja poduzimaju se s oprezom‘ - MR1), dok se ukupno 55 (14 %) ispitanika nije
slozilo s time. Niti se slaze niti se ne slaze 114 (28,9 %) ispitanika. Prosje¢na vrijednost

odgovora kod te tvrdnje iznosila je 3,49, a ukupno su na to pitanje odgovorila 394 ispitanika.

Ukupno 233 (59,6 %) ispitanika smatraju da u svojoj organizaciji imaju mogucnost
izrazavanja miSljenja (MR2), tj. izabrali su odgovore ,,slazem se i u potpunosti se slazem®, a s
tim se ne slaze 76 (19,4 %) ispitanika (odgovori ,,ne slazem se* i ,,u potpunosti se ne slazem®).
Prosjec¢na vrijednost odgovora na tu tvrdnju bila je 3,53 i to je najvecéa prosjecna vrijednost u toj

dimenziji skale etickih organizacijskih vrijednosti.

169



Da se prijava neetickog ponasanja u njihovoj organizaciji smatra ozbiljnom (,,U mojoj
organizaciji prijave neetiCkog ponasanja shvacéaju se ozbiljno*“ - MR3), smatra 180 (45,9 %)
ispitanika, a s time se ne slaze 118 (30,1 %) od ukupno 391 ispitanika koji se izjasnio o tom

pitanju. Prosje¢na vrijednost odgovora na tu tvrdnju iznosila je 3,27.

S tvrdnjom ,,U mojoj organizaciji postoji mogucénost za raspravu o osobnim moralnim
nedoumicama® (MR4) slozilo se 159 (40,3 %) ispitanika, a nije se slozilo 117 (29,7 %)
ispitanika. Niti se slaZe niti se ne slaze ukupno 119 ispitanika, tj. 30,1 %. Prosjecna vrijednost

odgovora na tu tvrdnju iznosila je 3,14.

Utvrdeno je i da 232 (58,7 %) sudionika smatraju da postoji mogucénost za prijavu neetickog
ponasanja u organizacijama (,,U mojoj organizaciji postoji moguénost za prijavu neetickog
ponasanja“ - MR5), dok se s time ne slazu 94 (23,8 %) ispitanika od ukupno 395 koliko ih je

odgovorilo na tu tvrdnju. Prosjecna vrijednost odgovora na tu tvrdnju iznosila je 3,46.

Ukupno 121 (30,7 %) ispitanik slaze se da ako se nekoga pozove da objasni svoje ponasanje,
to se ¢ini na na¢in pun postovanja (,,Ako se nekoga pozove da objasni svoje ponasanje, to se ¢ini
na nacin pun postovanja‘“ - MR6), a u potpunosti se s tom tvrdnjom slazu 43 (10,9 %) ispitanika.
Djelomice se s tom tvrdnjom slazu 122 (31 %) ispitanika. Od ukupno 394 ispitanika koji su
odgovorili na tu tvrdnju, 108 (27,4 %) ih se ne slaze s tom tvrdnjom. Prosjecna vrijednost

odgovora iznosila je 3,20.

S tvrdnjom da u organizaciji postoji mogucénost za ispravljanje nemoralnog ponaSanja (,,U
mojoj organizaciji postoji mogucnost za ispravljanje nemoralnog ponaSanja“ - MR7) slaZe se
187 (47,5 %) ispitanika. Djelomice se s tim slaze 128 (32,5 %) ispitanika, a njih 79 (20,1 %) ne

slaze se s tom tvrdnjom. Prosje¢na vrijednost odgovora na tu tvrdnju iznosila je 3,31.

Tablica 15. Odgovori na pitanja koja su dio dimenzije ,,Mogu¢nost rasprave*

U Niti se

potpunosti Ne, slaZzem niti | SlaZem U . _Uk_Upn_O )
se ne slazem se ne se potpunosti | ispitanik P
slazem se slazem seslazem |a
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3,49
14 41 114 189 36 394
MR1 (3,6 %) | (10,4 %) (28,9%) | (48 %) (9,1%) | (100 %)
3,53
22 54 82 161 72 391
MR2 (5,6 %) | 13,8 %) (21 %) | (41,2 %) (18,4%) | (100 %)
3,27
Z
8 22 96 94 116 64 392
S | MR3 (5,6 %) | (24,5 %) (24 %) | (29,6 %) (16,3%) | (100 %)
Z 3,14
2
H
53 18 99 119 127 32 395
z MR4 (4,6 %) | (25,1 %) (30,1 %) | (32,2 %) (8,1%) | (100 %)
3,46
E 18 76 69 172 60 395
o | MR5 (4,6 %) | (19,2 %) (17,5 %) | (43,5 %) (15,2 %) | (100 %)
3,20
20 88 122 121 43 394
MR6 (5,1 %) | (22,3 %) (31 %) | (30,7 %) (10,9%) | (100 %)
3,31
16 63 128 156 31 394
MR7 (41%) | (16 %) (32,5 %) | (39,6 %) (7,9%) | (100 %)

8. Mogucénost sankcije

Ova dimenzija govori o radnoj klimi koja prevladava u organizaciji i kako se zaposlenici
odnose prema svojim radnim zadatcima. Drukc¢ije reCeno, ispituje se vrjednuje li se eticko
ponasanje. Postavlja se pitanje hoce li, ako zaposlenik prijavi neeticko ponasanje, prijavljena
osoba biti pravedno kaznjena bez obzira na njezin polozaj. Dakle, postavlja se pitanje tretiraju li
se neeticke radnje zaposlenika i Sefova jednako. U okviru ove dimenzije takoder se ispituje snose

li zaposlenici odgovornost za svoje postupke.

Moguénost sankcije dimenzija je koja se u izvornom obliku sastoji od ukupno devet tvrdnji, a
za potrebe ovog istrazivanja preuzete su Cetiri tvrdnje. Te tvrdnje govore o vrjednovanju etickog
ponaSanja na svim razinama organizacije. Vecina ispitanika, njih 225 (56,9 %), smatra da u
njihovoj organizaciji ljudi odgovaraju za svoje radnje (,,U mojoj organizaciji ljudi odgovaraju za
svoje radnje - MS1). Dodatnih 99 (25,1 %) ispitanika smatra da ljudi snose djelomi¢nu

odgovornost za svoje radnje. Ukupno 71 (18 %) ispitanik smatra da u njegovoj organizaciji ljudi
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ne odgovaraju za svoje postupke. Kada je ta tvrdnja u pitanju, odgovor je dalo ukupno 395
Ispitanika.

Ukupno se 154 (39 %) sudionika istrazivanja izjasnilo da se u njihovoj organizaciji moralno
ponasanje visoko vrjednuje (,,U mojoj organizaciji moralno ponaSanje je visoko vrjednovano* -
MS2). Djelomicno se s tom tvrdnjom slaze 100 (25,4 %) ispitanika, a njih 140 (35,5 %) smatra

da se moralno ponasanje ne vrjednuje u organizaciji u kojoj rade.

Ispitanici vjeruju da ¢e prije biti kaznjen zaposlenik nego Sto ¢e biti kaznjen Sef u slucaju
nemoralnog ponasanja (,,Ako je potrebno, moj ¢e Sef biti kaznjen ako se ponaSa nemoralno® -
MS3), dok 137 (35 %) (,,slazem se* i ,,u potpunosti se slazem®) ispitanika smatra da ¢e ipak biti
kaznjen. Prosje¢na vrijednost odgovora na tu tvrdnju iznosi 3,0. Ta vrijednost upucuje na
potpunu podijeljenost miSljenja ispitanika. Od svih sudionika istrazivanja njih 227 (57,4 %)
smatra da ¢e zaposlenik, ako se ponasa nemoralno, biti kaznjen (,,U mojoj organizaciji
zaposlenici ¢e biti kaznjeni ako se ponaSaju nemoralno® - MS4). Prosje¢na je vrijednost
odgovora 3,53, iz Cega je takoder vidljiva podijeljenost miSljenja, ali i tendencija prema slaganju.
U organizacijama se viSe kaZnjava zaposlenike nego Sefove. Djelomi¢no se s kaznjavanjem

zaposlenika uslijed nemoralnog ponasanja slaz 110 ispitanika ili 27,8 %.

Tablica 16. Odgovori na pitanja koja su dio dimenzije ,,Moguc¢nost sankcije*

U Ne Niti se U Ukupno
potpunosti N slaZzem niti | SlaZem | oKupn
slazem potpunosti | ispitanik _
se ne se ne se v X
v se v se slazem a
slazem slazem
51
Z | MS1 20 (12,9 99 151 74 395 3,53
8 (5,1 %) %) (25,1%) (38,2%) (18,7%) (100%)
%‘ 118 103
Z | MS2 22 (29,9 100 (26,1 51 394 3,11
8 (5,6 %) %) (25,4 %) %) (12,9 %) (100 %)
; 83 96
2> 48 (21,2 124 (24,5 41 392 3,00
% MS3 (12,2 %) %) (31,6 %) %) (10,5 %) (100 %)
@) 45 172
o | MS4 13 (11,4 110 (43,5 55 395 3,53
’ 0 0 y 0 0 y 0 0
3,3% o 27,8 % o 13,9 % 100 %

7.2.2. Faktorska analiza dimenzija organizacijske kulture

Prethodne tablice obuhvatile su pitanja iz anketnog upitnika koja su rasporedena prema

dimenzijama Kapteinove CEV skale (skale etickih organizacijskih vrijednosti), a koja je
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predstavljala osnovnicu anketnog istrazivanja. Provodenjem ankete na uzorku od 399 ispitanika
nastojalo se do¢i do nacina na koji funkcionira poslovna okolina organizacija koje posluju u
Republici Hrvatskoj. Nakon toga provedena je faktorska analiza kojom se utvrdio broj
nezavisnih dimenzija organizacijske kulture. Provedena je analiza glavnih komponenti, pri ¢emu
su zadrzavane komponente - ¢imbenici sa svojstvenim vrijednostima ve¢im od 1. Kao dodatna
kontrola provedena je i graficka analiza pomocu Scree grafikona. Originalna solucija rotirana je
pomocu ortogonalne (Varimax) rotacije, ¢cime su dobiveni ¢imbenici koje je lakSe protumaciti.
Imaju¢i u vidu da je rotacija bila ortogonalna, moze se rec¢i da su dobivene dimenzije medusobno

neovisne, odnosno da nisu korelirane.

Provodenjem faktorske analize utvrdeno je postojanje sedam dimenzija eticke
organizacijske kulture. Ispitanici su u vecoj mjeri svjesni koristi, vaznosti, ali 1 poteSkoca
vezanih uz provodenje etike u poslovanju o ¢emu svjedoci tablica 15. U toj je tablici prikazano
svih sedam dimenzija, a do njihovih se imena doslo analizom cestica koje su visoko korelirane s
pojedinom dimenzijom. One dimenzije koje su se u potpunosti pokazale jednakima kao u
Kapteinovoj skali, odnosno po svojem su sadrzaju odgovarale Kapteinovim dimenzijama,

zadrzale su izvorni naziv.

Tablica 17. Faktorska analiza pitanja koja se odnose na organizaciju kulturu

DIMENZIJE/CIMBENICI
STABILNOS | ETICKO ETICKO ORGANIZA | IZVEDI | TRAN | ETIKAI
T I | VODSTV | VODSTV | CUSKE VOST SPARE | UPRAV
KONTROLA | O o VRIJEDNO | POSLO NTNO | A
UPRAVLJAN | UPRAVE NADRED | STI VANJA ST
JA ENIH
uprava_set 0,303 0,702 0,231 0,076 0,127 0,066 | 0,062
normi_vrijedn
osti
uprava_eticna | 0,461 0,605 0,322 0,224 0,176 0,090 | 0,021
Uprava_komu | 0,414 0,638 0,317 0,217 0,163 0,024 | 0,033
nicira_etiku
Uprava_ne_od | 0,205 0,506 0,341 0,401 0,155 0,074 | 0,018
obrava neeti¢
nost
Odnosi_unutar | 0,332 0,642 0,174 0,196 0,110 0,245 | 0,007
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_organizacije

Odnosi_unutar | 0,166 0,639 0,130 0,256 0,140 0,287 | 0,078
_odjela

Nadredeni_po | 0,298 0,306 0,713 0,175 0,170 0,109 | -0,040
Sten_pravedan

Nadredeni_go | 0,348 0,410 0,665 0,032 0,173 0,055 |-0,031
vori_o_etici

Nadredeni_ne | 0,242 0,257 0,719 0,250 0,197 0,091 | -0,004
_odobrava_ne

eti¢nost

Nadredeni_¢in | 0,383 0,193 0,683 0,076 0,166 0,267 | -0,044
i_reCeno

Radnje_u_kon | -0,059 -0,098 -0,154 -0,328 -0,658 0,076 | 0,131
fliktu_savjesti

Zrtvovanje m | 0,028 -0,087 -0,059 -0,208 -0,743 0,009 | -0,050
oralnih_uvjere

nja

Nemam_dovol | -0,208 -0,157 0,004 0,133 -0,771 -0,142 | -0,069
jno_vremena

Nemam_dovol | -0,324 -0,129 -0,121 0,055 -0,716 -0,148 | 0,029
jno_informacij

a

Zbog_pritiska | -0,115 -0,073 -0,284 -0,131 -0,691 -0,186 | 0,068
_kr$im_pravil

a

Svi_gledaju_n | 0,467 0,303 0,136 0,168 0,023 0,225 |-0,328
ajbolje_interes

e _za_organiza

ciju

Uzajamni_odn | 0,578 0,355 0,201 0,181 0,029 0,272 | -0,227
0si_povjerenja

Odnosi_posto | 0,496 0,225 0,087 0,236 0,128 0,414 | -0,258
vanja

Sef zna za n | 0,246 0,073 0,217 0,191 0,109 0,666 | 0,030
edopustene_ra

dnje

Kolege_znaju | -0,007 0,131 0,069 0,152 0,127 0,743 |0,121

_za_nedopuste
ne_radnje
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Svijest_o_pote | 0,219 0,238 0,150 0,076 0,132 0,533 | 0,394
ncijalnim_pre

kr§ajima

Uprava_svjesn | -0,001 0,154 0,148 0,104 0,074 0,445 | 0,561
a_incidenata_i

_neeticnosti

Etika_oprez 0,152 -0,024 -0,130 0,123 -0,132 0,083 | 0,589
Izrazavanje vl | 0,493 0,078 0,250 0,210 0,172 0,169 | 0,117
astitog_mislje

nja

Ozbiljnost_pri | 0,701 0,306 0,238 0,116 0,166 0,084 |0,115
jave_neeticko

g ponasanja

Mogu¢énost ra | 0,677 0,178 0,242 0,130 0,049 0,074 | 0,137
sprave

Prijava_neeti¢ | 0,594 0,346 0,164 0,051 0,182 0,000 | 0,337
nosti

Objasniti_pon | 0,693 0,228 0,272 0,150 0,158 0,109 | 0,105
aSanje

Ispravljanje_p | 0,514 0,175 0,322 0,294 0,154 0,072 | 0,273
onaSanja

Odgovornost_ | 0,563 0,110 -0,043 0,316 0,006 0,392 |-0,013
za_ucinjeno

Vrjednovanje_ | 0,665 0,360 0,149 0,202 0,196 0,139 | 0,008
ponasanja

Sankcioniranj | 0,564 0,008 0,463 0,166 0,021 0,254 | 0,031
e Sefa

Sankcioniranj | 0,376 0,055 -0,047 0,405 -0,110 0,396 | 0,072
e_zaposlenika

Izgradnja_pov | 0,270 0,222 0,144 0,618 0,097 0,270 | 0,174
jerenja

Org.vrijednost | 0,216 0,200 0,210 0,615 0,164 0,189 | 0,174
i_temelj_pona

Sanja

Ravnoteza do | 0,337 0,248 0,139 0,694 0,154 0,206 | 0,051
biti_i_kvalitet

e

Kvaliteta_proc | 0,428 0,226 0,145 0,623 0,165 0,203 | -0,020

esa
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Dugoro¢na_pe | 0,579 0,200 0,208 0,449 0,084 0,001 |-0,031
rspektiva_posl

ovanja

Obrazovanje_ | 0,622 0,178 0,240 0,188 0,129 -0,035 | 0,081
zaposlenika

Smislenost_i_ | 0,513 0,375 -0,034 0,243 0,247 0,154 | -0,021

ucinkovitost r
adnih_zadatak
a

Kako se moze vidjeti u tablici 15., utvrdeno je sedam dimenzija/¢imbenika eti¢kog poslovanja:
1. Stabilnost i kontrola upravljanja
2. Eti¢ko vodstvo uprave
3. Eticko vodstvo nadredenih
4. Organizacijske vrijednosti
5. lzvedivost poslovanja
6. Transparentnost

7. Etika i uprava

Unutar dimenzije Stabilnost i kontrola upravljanja najznaéajnijim su se pokazale tvrdnje
koje poticu ozbiljnost etickog ponasanja (0,701) te daju prostor za raspravu o etickim
nedoumicama (0,677). Istrazivanje je pokazalo da je visoko vrjednovan pristup koji nadredeni
imaju prema svojim zaposlenicima (0,693), posebice kad je rijeC o sankcijama vezanim uz
neprimjereno ponasanje te moguénosti za ispravljanje ponasanja. U vecini organizacija eti¢ko je
ponasanje visoko vrjednovano te se moZze prijaviti uoeno neeticko ponaSanje zaposlenika. 1z
toga takoder proizlazi vaznost koju ispitanici daju odgovornosti. Svi zaposlenici koji u¢ine neku
nedopustenu radnju trebaju za to odgovarati. Pod odgovornosti misli se i na odgovornost Sefova
koja nije zanemarena (0,564). Meduljudski odnosi u organizaciji takoder su jedan od elemenata
koji ¢ine tu dimenziju. Zaposlenici uvidaju u svojim organizacijama uzajamne odnose povjerenja
izmedu zaposlenika i uprave (0,578). Svi se djelatnici medusobno odnose jedni prema drugima s
postovanjem (0,496). Nesto manjom ocjenom, ali ipak znacajno velikom, zaposlenici su ocijenili
stupanj u kojem svi Clanovi organizacije gledaju najbolje interese za organizaciju (0,467).
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Izrazavanje vlastitog miSljenja ispitanici smatraju bitnim i prisutnim u radnom okruzenju
(0,493). Tvrdnja po kojoj ,,direktori stavljaju dugoro¢nu perspektivu ispred kratkoro¢ne* tvrdnja
je koja se ne nalazi u izvornoj CEV skali. Ta je tvrdnja sadrzajno znacajna za tu dimenziju eticke
organizacijske kulture jer njome se moze objasniti kako osnivaci organizacija ne razmisljaju
samo kratkoro¢no i nemaju cilj zadovoljenja trenutacne potrebe, ve¢ posluju kao da organizacija
nikada ne ¢e prestati s radom. Ta je tvrdnja uvedena iz dubinskih intervjua te se pokazala
znacajnom i kod anketnog upitnika, Sto znaci da su je sve razine organizacijske strukture, a ne
samo Celnici organizacije (ciljna skupina dubinskih intervjua), prepoznale kao bitnu. Unutar te
dimenzije nalazi se i tvrdnja koja se odnosi na brigu o zaposlenicima u smislu njihova
obrazovanja i usavrSavanja. Dakle, zaposlenicima nije bitna isklju¢ivo iznos place kako bi ih se
motiviralo, nego ih motivira i organizacija koja obrazuje i usavr$ava svoje zaposlenike. Ispitanici
navode kako su njihovi radni zadatci smisleni 1 produktivni, a za takve se organizacije moze reci

da su uéinkovite.

Dimenzija Eticko vodstvo uprave naglasava vaznost uprave kao vrhovnog tijela
organizacije. Slaganje je temeljni ¢imbenik uspjeha u gotovo svemu ¢ega se Covjek moze sjetiti.
Kada se dijelovi organizacije ne drZe zajedno, cjelina nema smisla. Ispitanici su unutar te
dimenzije stavljali naglasak na vaznost uprave. Dimenzija Eticko vodstvo uprave sadrzi tvrdnje
dviju izvornih dimenzija CEV skale: ,,Slaganje s upravom* 1 ,,Jasnoca poslovanja*. Dakle, dvije
izvorne dimenzije u ovom se istraZivanju spajaju u jednu i nastaje Eticko vodstvo uprave. S tom
je dimenzijom najjae povezana tvrdnja ,,Ponasanje uprave odraZava zajednicki skup normi i
vrijednosti“ (0,702), koja upucuje na to da je poslovanje visoko povezano s ponasanjem uprave.
Uprava zaposlenicima predstavlja dobar primjer u smislu eti¢kog ponasanja (0,605). Znacajnom
se pokazala i tvrdnja da uprava komunicira vaznost etike i integriteta jasno i uvjerljivo (0,638) te
nikada ne odobrava neeticke ili ilegalne radnje za ostvarenje poslovnih ciljeva (0,506). Ako se
promotre vrijednosti koje se odnose na jasnocu poslovanja, onda se moze rec¢i kako ispitanici
smatraju da organizacija jasnije postavlja nafin na koji se zaposlenik treba odnositi prema
drugima unutar organizacije (0,642) nego unutar odjela (0,639), a sve u svrhu ostvarivanja
odgovornog ponasanja. Eti¢ko vodstvo uprave predstavlja integraciju poslovnih ciljeva izmedu
zaposlenika 1 uprave. Rezultat je integracije ostvarenje zajednickih ciljeva kako bi se ispunila

misija organizacije, odnosno djelovanje i jednih i drugih u istom smjeru.

Dimenzija Eticko vodstvo nadredenih u potpunosti odgovara dimenziji Slaganje s

nadredenim iz izvorne CEV skale. Ispitanici su visoko ocijenili ponasanje svojeg nadredenog, tj.
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vecdina ih svojeg nadredenog smatra postenim i pravednim (0,713). Nadredeni govori o vaznosti
etike i integriteta jasno i uvjerljivo (0,665). U skladu s rezultatima dobivenim u prethodnoj
dimenziji, tako 1 u ovoj dimenziji ispitanici smatraju da njihov nadredeni nikada ne bi odobrio
neeti¢ke ili ilegalne radnje za ostvarenje poslovnih ciljeva (0,719). U ovoj dimenziji, kao i u

izvornoj skali, ispitanici smatraju da njihov nadredeni ¢ini ono $to kaze.

Dimenzija Organizacijske vrijednosti jest nova, tj. nastala je u ovom istrazivanju. Unutar
nje smjestile su se tvrdnje za koje je ranije navedeno da su nadodane skali eti¢kih organizacijskih
vrijednosti radi holistickog pristupa istrazivanju i radi posebnosti hrvatske poslovne okoline.
Osim tih tvrdnji, vaznom se pokazala i tvrdnja koja se odnosi na kaznjavanje zaposlenika, a
nalazi se u izvornoj skali ,,U mojoj organizaciji zaposlenici ¢e biti kaznjeni ako se ponasaju
nemoralno®. Vidljivo je da je korelacija te tvrdnje s dimenzijom najmanja (ima najniZu ocjenu
0,405). Naime, ispitanici visoko vrjednuju nastojanje organizacije da stvori ravnotezu izmedu
dobiti i potreba kupaca (0,694). Bitnim smatraju da se potreba kupca treba zadovoljiti
kvalitetnim proizvodom, a u konacnici kvaliteta predstavlja izvor prihoda organizacije. Osim
kvalitete proizvoda, za ispitanike je vazna i kvaliteta samog procesa (0,623). To se moze
usporediti s brigom o zaposleniku. Zaposleniku treba osigurati sigurne uvjete za rad, pruziti mu
mogucénost usavrSavanja i napredovanja. Ispitanici vaznim smatraju i organizacijske vrijednosti
koje trebaju biti jasne i1 prepoznate te se na njima mora temeljiti svako ponaSanje u organizaciji
(0,615). Za nesmetan poslovni proces ispitanici smatraju izgradnju odnosa povjerenja i
posStovanja prema svim interesnim dionicima (kupcima, dobavlja¢ima, zaposlenicima,

dioni¢arima, vlasnicima, zajednici 1 dr.) (0,618).

Dimenzija lzvodivost poslovanja u potpunosti se poklapa s dimenzijom istoga naziva
izvorne CEV skale. Ona se odnosi na nacin kako zaposlenici postizu poslovni uspjeh i
napredovanje u organizaciji. Visoko su ocijenili poSten odnos njihovih nadredenih prema njima
samima te su se izjasnili da ne moraju zrtvovati vlastita moralna uvjerenja kako bi postigli uspjeh
(0,743). Ispitanici takoder u upitniku navode da imaju dovoljno i vremena (0,771) 1 informacija
(0,716) kako bi odgovorno ispunjavali radne zadatke. Kao bitan element navode da pritisak na
radnom mjestu nije uzrok za krsenje pravila (0,691). Prema jo$ jednoj od tvrdnji koje se nalaze

unutar te dimenzije, zaposlenici nisu pitani da ucine radnje koje su u sukobu s njihovom savjesti

(0,658).

Dimenzija Transparentnost u cijelosti se poklapa s istom dimenzijom u izvornoj skali.

Govori o postojanju odgovarajuce svijesti o postojanju mogucih prekrSaja i incidenata u
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organizaciji. Ispitanici visoko vrjednuju transparentnost u smislu da se sve neprimjerene radnje
prijavljuju i da svi zaposlenici znaju §to se dogada. Visoko je vrjednovana i tvrdnja ,,Ako kolege
rade nesto nedopusteno, druge ¢e kolege za to saznati“ (0,743). Ispitanici smatraju da ¢e prije za

takve radnje saznati kolege nego Sef iako je informiranost Sefa takoder visoko vrjednovana

(0,666).

Dimenzija Etika i uprava potpuno je nova, odnosno nastala je u ovom istrazivanju. Nastala
je kao kombinacija dimenzija Transparentnost i Mogucnost rasprave iz izvorne CEV skale.
Ispitanici su visoko ocijenili svjesnost uprave da unutar njihove organizacije postoje odredene
vrste incidenata i neetickog ponaSanja (0,561), ali s druge su strane u istoj toj dimenziji visoko
ocijenili i tvrdnju po kojoj se prijave neetickog ponasanja poduzimaju s oprezom (0,589). Kada
se radnja poduzima s oprezom, to obicno znaci da ne postoji dovoljna zastita uprave kada je rijec
0 zaposlenicima koji prijavljuje takvu radnju. Ako to pak ucine, medu zaposlenicima postoji
odredeni strah za vlastitu egzistenciju. Iz toga razloga zapravo je i nastala ta dimenzija kao dio
skale etickih organizacijskih vrijednosti u Republici Hrvatskoj, odnosno u ovom istrazivanju.
Dakle, postoji svjesnost postojanja neeti¢nosti, ali kada je rijec o prijavljivanju takvog ponasanja,

josS uvijek postoji velika doza straha.

U sljede¢im su grafikonima prikazane vrijednosti odgovora na tvrdnje koje €ine pojedine
dimenzije te broj ispitanika koji su postigli odredeni broj bodova na tim dimenzijama. Ukupan
broj bodova koji je pojedini ispitanik ,,0stvario® na pojedinoj dimenziji dobiven je zbrajanjem
njegovih bodova na pojedinim tvrdnjama koje su C&inile odredenu dimenziju/¢imbenik.
Primjerice, dimenzija Eticko vodstvo uprave sadrzi Sest tvrdnji. Buduéi da je svaka tvrdnja
ocjenjivana ocjenom od 1 do 5, minimalni broj bodova koji je ispitanik mogao ostvariti na toj
dimenziji bio je 6, a maksimalan 30. Radi preglednijeg prikaza, ukupni brojevi bodova na

pojedinim dimenzijama prikazani su pomocu razreda.

Unutar dimenzije Stabilnost i kontrola upravljanja svi odgovori ispitanika grupirani su u pet
razreda, a maksimalan broj bodova iznosio je 80. Vecina se ispitanika grupirala u razred izmedu
42 1 54 boda. Nakon toga slijedi razred izmedu 55 1 67 bodova, u kojem se nalazi ukupno 109
ispitanika. Broj bodova kod 76 ispitanika kretao se izmedu 29 i 41. Ukupno 40 ispitanika imalo
je vrijednost bodova izmedu 68 1 80. Najmanje ispitanika, njih ukupno 15, nalazi se u razredu
izmedu 16 1 28 bodova. Dakle, unutar te dimenzije vidljiva je najveca zastupljenost srednje

vrijednosti odgovora (42 - 54), odnosno ta je dimenzija normalno (gaussovski) distribuirana.
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Razred 42 - 54 ima najviSe ispitanika, a kako se odmice od tih vrijednosti odgovora, tako se i

razredi smanjuju.

Grafikon 13. Stabilnost i kontrola upravljanja
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Kod dimenzije Eticko vodstvo uprave najveca vrijednost odgovora iznosila je 30. Svi
odgovori grupirani su u pet razreda. Razred s najve¢om frekvencijom sredi$nji je razred u kojem
se vrijednost odgovora kretala izmedu 16 1 20, a unutar njega nalazi se 130 ispitanika. Nakon
toga slijedi razred sa 120 ispitanika i vrijednosti odgovora izmedu 21 i 25. Najblizi je tomu
razredu razred sa 75 ispitanika i vrijednosti odgovora 26 - 30. Ako promotrimo srediS$nji i
najveci razred kao crtu razdvajanja, onda se moze re¢i da se s druge strane srediSnjeg razreda
(vrijednost odgovora 16 - 20) nalaze razred s 56 ispitanika i vrijednosti odgovora koje se krecu u
rasponu 11 - 15 i razred s 12 ispitanika i vrijednosti odgovora izmedu 6 1 10. I ta je dimenzija

priblizno normalno distribuirana.
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Grafikon 14. Eti¢ko vodstvo uprave
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Na tvrdnje u anketnom upitniku koje su se odnosile na dimenziju Organizacijske
vrijednosti odgovorilo je ukupno 389 ispitanika. Najveca vrijednost odgovora iznosila je 25.
NajviSe se ispitanika, njih 142, grupiralo u razred ¢ije vrijednosti odgovora iznose 15 - 17.
Ukupno 118 ispitanika ima vrijednost odgovora izmedu 12 i 14. Gotovo dvostruko manje
ispitanika, njih 61, nalazi se u razredu izmedu 18 i 20. Ukupno 39 ispitanika grupiralo se u
razredu 9 - 11, a 23 ispitanika nalaze se u razredu 4 - 8. Dakle, ta dimenzija sadrzi tvrdnje koji

imaju relativno visok stupanj slaganja, stoga je dimenzija blago negativno asimetricna.

Grafikon 15. Organizacijske vrijednosti
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Kod dimenzije Eticko vodstvo nadredenih, s maksimalnom vrijednos¢u koja je iznosila
20, dva razreda imaju gotovo jednak broj ispitanika. Unutar razreda vrijednosti izmedu 151 17
nalazi se 80 ispitanika, a unutar razreda izmedu 18 i 20 nalaze se 84 ispitanika. Razred s
najveéim brojem ispitanika, ukupno 106, nalazi se u rasponu vrijednosti odgovora 12 - 14. U
razredu 9 - 11 nalazi se 74 ispitanika, a u razredu 4 - 8 ima 42 ispitanika. Ukupno 383 ispitanika

iznijelo je svoje misljenje koje se odnosilo na eticko vodstvo nadredenih.

Grafikon 16. Eticko vodstvo nadredenih

ETICKO VODSTVO NADREDENIH

120
106
100
80 84
20 74
60
42
40
. I
0
4-8 9-11 12-14 15-17 18-20

Kod dimenzije Izvodivost poslovanja, s maksimalnom vrijedno$¢u koja je iznosila 25,
vidljiva je najveca grupiranost ispitanika izmedu 18 i 21 vrijednosti odgovora. Zatim slijedi
razred sa 105 ispitanika i vrijednosti odgovora 14 - 17. Razred koji ima raspon 22 - 25 imao je
69 ispitanika. Sli¢an broj ispitanika bio je i u razredu 10 - 13, ukupno 66 ispitanika. Najmanje se
ispitanika nalazilo u razredu 5 - 9, njih ukupno 12. Stoga i ta dimenzija sadrzi tvrdnje s kojima

se ispitanici uglavnom slazu.
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Grafikon 17. Izvedivost poslovanja
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Kada je u pitanju dimenzija Transparentnost, ukupno se 391 ispitanik izjasnio na dane
tvrdnje. Najveca vrijednost odgovora iznosila je 20. Ekstremnih, tj. rubnih vrijednosti odgovora
unutar te dimenzije relativno je manje u odnosu na sredi$nje vrijednosti na skali/dimenziji. To
znac¢i da je najmanje onih ispitanika koji su na tvrdnje davali odgovore ,,U potpunosti se ne
slazem* ili ,,U potpunosti se slazem*. Vecina se ispitanika grupirala u razred izmedu 12 i 14, njih
ukupno 145, ali i u razredu ¢ija vrijednost odgovora iznosi 15 - 17 gotovo je isti broj, ukupno
142 ispitanika. Vrijednost odgovora izmedu 9 - 11 imalo je 45 ispitanika. Kod ukupno 43
ispitanika vrijednost se odgovora kretala izmedu 18 i 20, a razred s najmanjim brojem ispitanika

bio je onaj u kojem je vrijednost odgovora izmedu 4 i 8.
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Grafikon 18. Transparentnost
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Unutar dimenzije Etika 1 uprava najviSe se ispitanika, njih 213, grupiralo u razred 5 - 7.
Nakon toga slijedi razred sa 158 ispitanika i vrijednosti odgovora 8 - 10. Razred s najmanjom
vrijednosti odgovora 2 - 4 imao je i najmanji broj ispitanika. Na tvrdnje koje su se odnosile na tu
dimenziju izjasnio se ukupno 391 ispitanik.

Grafikon 18. Etika i uprava
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7.2.3. Testiranje hipoteza

Kako je ranije navedeno, hipoteze koje su navedene i testirane u ovom radu glasile su:

H1: Elementi organizacijske kulture povezani su s percepcijom eti¢nosti poslovanja organizacije

1 zaposlenika te percepcijom vlastitog etickog obavljanja radnih zadataka.

H2: Percepcija poStenja i pravednosti (etiCkog vodstva) u organizaciji ima najjaci utjecaj na
percepciju eti¢nosti ukupnog poslovanja vlastite organizacije te percepciju vlastitog etickog

obavljanja radnih zadataka.

H3: Percepcija eti¢nosti vlastite organizacije i vlastitog etiCkog obavljanja radnih zadataka

pozitivno je povezana sa stupnjem obrazovanja i viSim polozajem u hijerarhiji organizacije.

Kao zavisne (kriterijske) varijable pri testiranju tih hipoteza upotrijebljene su ocjena
moralnosti organizacije od ispitanika (,,Ukupno gledaju¢i smatram da radim u organizaciji koja
posluje moralno®) te tvrdnja koja se odnosila na nacin provedbe radnih zadataka zaposlenika
(,,Svoje zadatke obavljam na poSten nacin‘). Hipoteze su se provjeravale kroz veli¢inu korelacije
izmedu prethodno utvrdenih dimenzija organizacijske kulture s jedne strane, odnosno procjene
moralnosti organizacije 1 vlastitog poStenog obavljanja radnih zadataka s druge strane. S obzirom
na to da su te varijable bile priblizno normalno distribuirane, primijenjena je parametrijska

(Pearsonova) korelacija.

Tablica 18. Pearsonove korelacije (r) dimenzija skale etickih organizacijskih vrijednosti s
procjenom moralnosti organizacije i vlastitim poStenim obavljanjem radnih zadataka

Moralna_organizacija | Zadatke obavljam_posteno

STABILNOST I|r 0,693 0,244
KONTROLA Sig. (dvosmjerno) 0,000 0,000
UPRAVLJANJA N 386 385
ETICKO  VODSTVO | r 0,787 0,364
UPRAVE Sig. (dvosmjerno) 0,000 0,000

N 401 400
ETICKO  VODSTVO | r 0,579 0,227
NADREDENIH Sig. (dvosmijerno) 0,000 0,000

N 386 385
ORGANIZACIJSKE r 0,586 0,315
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VRIJEDNOSTI Sig. (dvosmjerno) 0,000 0,000
N 399 398
IZVEDIVOST r 0,442 0,154
POSLOVANJA Sig. (dvosmjerno) 0,000 0,002
N 397 395
TRANSPARENTNOST | r 0,468 0,122
Sig. (dvosmjerno) 0,000 0,015
N 392 391
ETIKA | UPRAVA r 0,200 0,052
Sig. (dvosmijerno) 0,000 0,300
N 393 392

H1: Elementi organizacijske kulture povezani su s percepcijom eti¢nosti poslovanja organizacije

i zaposlenika te percepcijom vlastitog etickog obavljanja radnih zadataka.

Iz prethodne je tablice vidljivo da su percepcija zaposlenika da rade u moralnoj
organizaciji i percepcija poStenog obavljanja vlastitih radnih zadataka visoko povezani sa svim
dimenzijama eticke organizacijske kulture. S obzirom na to da su dimenzijama obuhvaceni svi
elementi organizacijske kulture, moze se zakljuciti da su elementi organizacijske kulture
povezani s percepcijom eticnosti poslovanja 1 organizacije i1 zaposlenika. 1z toga slijedi da je

prva hipoteza u potpunosti potvrdena.

H2: Percepcija poStenja 1 pravednosti (etickog vodstva) u organizaciji ima najja¢i utjecaj na
percepciju eticnosti ukupnog poslovanja vlastite organizacije te percepciju vlastitog etickog

obavljanja radnih zadataka.

Za potrebe dokazivanja te hipoteze takoder su se rabile tvrdnje o eti¢nosti vlastite
organizacije i Vvlastitom eticnom obavljanju posla/radnih zadataka, na koje su ispitanici
odgovarali putem Likertove skale. Iz prethodne tablice vidljivo je da su rezultati pokazali da su
te tvrdnje najjace korelirane upravo s dimenzijom Eticko vodstvo uprave, a te korelacije iznose
0,787, odnosno 0,364. NajniZe korelacije s tim tvrdnjama ima dimenzija Etika i uprava - 0,200
odnosno 0,052. 1z toga slijedi da je dokazano kako percepcija posStenja 1 pravednosti visoko
korelira s vodstvom uprave, najviSe u usporedbi s ostalim dimenzijama, i tako stvara percepciju

eticnosti ukupnog poslovanja organizacije, ¢ime je potvrdena i druga hipoteza (H2).
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H3: Percepcija etiCnosti vlastite organizacije i vlastitog etiCkog obavljanja radnih zadataka

pozitivno je povezana sa stupnjem obrazovanja i visim polozajem u hijerarhiji organizacije.

Za testiranje tre¢e hipoteze upotrijebljena je dvofaktorska analiza varijance (ANOVA). U
anketnom upitniku polozaji zaposlenika bili su podijeljeni u Cetiri razreda: 1. direktori, vlasnici;
2. rukovoditelji, Sefovi odjela; 3. neki drugi rukovodeéi polozaj u organizaciji; 4. nerukovodeci
polozaj u organizaciji (djelatnici). Stupanj je obrazovanja bio podijeljen u dva razreda: 1. srednja

Skola 1 nize 1 2. fakultet 1 viSe.

Dakle, kod testiranja treCe hipoteze prisutne su dvije nezavisne varijable: stupanj
obrazovanja 1 polozaj u organizaciji. Cilj je utvrditi medusobnu povezanost tih dvaju ¢imbenika

u odnosu na percepciju moralnosti organizacije i poStenog obavljanja zadataka.

Tablica 19. Povezanost procjene eti¢nosti organizacije s polozajem u hijerarhiji i stupnjem
obrazovanja (analiza varijance)

Izvor (varijacija) Tip Il | Stupanj Prosjek F-omjer Signifikantnost | Parcijalni
suma slobode kvadrata eta kvadrat
kvadrata DF a

Odstupanja 48,386% 7 6,912 6,736 0,000 0,119

protumacena

modelom

Odsjecéak na y-o0si 1217,191 1 1217,191 1186,229 0,000 0,773

Stupanj obrazovanja 1,975 1 1,975 1,925 0,166 0,006

Polozaj unutar 17,953 3 5,984 5,832 0,001 0,048

organizacije

Stupanj_obrazovanja
X poloZaj unutar 9,664 3 3,221 3,139 0,025 0,026
organizacije

Neprotumacena 357,083 348 1,026
odstupanja

Ukupno 4231,000 356

Suma kvadrata 405,469 355

ukupnih odstupanja

Koeficijent determinacije = 0,119 (korigirani koeficijent determinacije = 0,102)
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Tablica 19. pokazuje povezanost izmedu moralnosti organizacije (,,Ukupno gledajuci
smatram da radim u moralnoj organizaciji*) sa stupnjem obrazovanja i polozajem unutar
organizacije. Prilikom testiranja te povezanosti upotrijebljena je razina signifikantnosti
(znacajnosti) od 0,05. Drukcije receno, svi parametri sa signifikantno§¢u manjom od 0,05
statistiCki su znaCajni. Stupanj obrazovanja nije statistiCki znacajno povezan s moralnos¢éu
organizacije (p=0,166). S druge pak strane, polozaj unutar organizacije povezan je s moralnoséu
organizacije. U tom slu¢aju signifikantnost iznosi 0,001. Moze se dodati i da stupanj obrazovanja
tumaci oko 4,8 % varijabilnosti percepcije moralnosti organizacije. Korigirani koeficijent
determinacije koji prikazuje omjer protumacenog odstupanja i ukupnog zbroja kvadrata iznosi
10,2 %. Koeficijent determinacije poprima vrijednost u intervalu izmedu 0 i 1. Sto je vrijednost

bliza 1, to model tumaci vecu koli¢inu varijance zavisne (kriterijske) varijable.

Tablica 20. Parametri povezanosti percepcije moralnosti organizacije s polozajem u organizaciji

Polozaj unutar x Standardne 95 % pouzdanost intervala
organizacije pogrjeske procjene
Donja granica Gornja granica
Direktori 4,479 0,274 3,941 5,017
Rukovoditelji 3,356 0,185 2,992 3,720
Drugi rukovoditelji 3,053 0,221 2,617 3,488
Djelatnici 3,498 0,128 3,247 3,749

Tablica 21. Odnosi u percepciji moralnosti medu razli¢itim poloZajima

95 % pouzdanost intervala za
Standardne razliku
Razlika (I-J) | pogrjeske Sig.?
(D polozaj (J) polozaj procjene Donja granica Gornja granica
Direktori Rukovoditelji 1,123* 0,330 0,001 | 0,473 1,773
dr.rukovoditelji | 1,426* 0,352 0,000 | 0,734 2,118
Djelatnici 0,981* 0,302 0,001 | 0,387 1,575
Rukovoditelji Direktori -1,123* 0,330 0,001 | -1,773 -0,473
dr. 0,303 0,289 0,294 | -0,265 0,871
rukovoditelji -0,142 0,225 0,528 | -0,585 0,301
djelatnici
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Dr. Direktori -1,426* 0,352 0,000 | -2,118 -0,734

rukovoditelji rukovoditelji -0,303 0,289 0,294 | -0,871 0,265
djelatnici -0,445 0,256 0,082 | -0,948 0,057

Djelatnici Direktori -0,981* 0,302 0,001 | -1,575 -0,387
rukovoditelji 0,142 0,225 0,528 | -0,301 0,585
dr. 0,445 0,256 0,082 | -0,057 0,948
rukovoditelji

*-srednja razlika je znacajna na razini 0,05
& prilagodba za viSestruke usporedbe: najmanje znacajne razlike (ekvivalent bez prilagodbe)

Post-hoc analiza pokazuje da postoji razlika u percepciji organizacije kao moralne medu

razli¢itim polozajima unutar organizacije. Direktori ¢eS¢e smatraju da su organizacije u kojima

rade moralne u odnosu na sve druge polozaje. Rukovoditelji percipiraju organizaciju kao

moralnu rjede nego direktori i djelatnici, a viSe nego ostali rukovodeéi polozaji. Drugi

rukovodec¢i polozaji imaju manju percepciju moralnosti organizacije od svih ostalih polozaja.

Djelatnici, kao polozaj na kojem se nalazi najveéi broj zaposlenika, svoju organizaciju smatraju

manje moralnom nego direktori, a viSe moralnom (moralnijom) nego rukovoditelji 1 drugi

rukovode¢i polozaji. Dakle, postoji razli€ita percepcija moralnosti medu polozajima.

U sljede¢im se tablicama nalazi pregled povezanosti izmedu zavisne varijable ,,Svoje

zadatke obavljam na poSten nacin® te stupnja obrazovanja i polozaja u organizaciji.

Tablica 22. Povezanost percepcije vlastitog etickog obavljanja radnih zadataka s polozajem u

hijerarhiji i stupnjem obrazovanja (analiza varijance)

Izvor (varijacija) Tip Il | Stupanj | Prosjek F-omjer | Signifikantnost | Parcijalni
suma slobode | kvadrata eta
kvadrata | DF a kvadrat

Odstupanja protumacena 15,372 7 2,196 2,288 0,027 0,044

modelom

Odsjecéak na y-o0si 1739,055 1| 1739,055 | 1811,823 0,000 0,840

Stupanj_obrazovanja 2,311 1 2,311 2,408 0,122 0,007

Polozaj_unutar_organizacije 5,534 3 1,845 1,922 0,126 0,016

Stupanj_obrazovanja X

polozaj_unutar_organizacije 7,454 3 2,485 2,589 0,053 0,022

Neprotumacena odstupanja 331,144 345 0,960

Ukupno 6352,000 353
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Suma kvadrata ~ ukupnih
odstupanja

346,516

352

Koeficijent determinacije = 0,044 (korigirani koeficijent determinacije = 0,025)

Iz tablice se moze vidjeti da stupanj obrazovanja kao i polozaj unutar organizacije nisu

statistiCki znacajni. Druk¢ije receno, te dvije varijable nemaju utjecaj na zaposlenike pri

obavljanju radnih zadataka. Dakle, zaposlenici sa srednjom stru¢nom spremom kao i oni

fakultetski obrazovani jednako ¢e posSteno obavljati zadatke. Isto vrijedi 1 za polozaj unutar

organizacije - direktori, rukovoditelji, drugi rukovode¢i polozaji i djelatnici isto ¢e percipirati

vlastito posteno obavljanje zadataka. Iz dobivenih rezultata ne moze se tvrditi da ¢e direktor

postenije obavljati radne zadatke od nekog drugog polozaja unutar organizacije. Takoder nije

utvrdeno ni da ¢e zaposlenik koji ima visoku stru¢nu spremu postenije obavljati radne zadatke.

Aritmeticke sredine prikazane u sljedecoj tablici potvrduju da zaposlenici na svim

polozajima unutar organizacijske hijerarhije podjednako pristupaju provedbi radnih zadataka.

Srednja vrijednosti za polozaj direktora iznosi 4,625, za djelatnike 4,429, za rukovoditelje 4,212,

a za neki drugi rukovodec¢i poloZaj iznosi 3,931.

Tablica 23. Utjecaj varijable ,,Svoje zadatke obavljam posteno* na polozaj unutar organizacije

Standardne 95 % pouzdanost intervala za razliku
PoloZaj x pogrjeske Donja granica Gornja granica
procjene
Direktori 4,625 0,265 4,105 5,145
Rukovoditelji 4,212 0,179 3,960 4,565
Drugi rukovoditelji 3,931 0,214 3,510 4,352
Djelatnici 4,429 0,124 4,186 4,672
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Tablica 24. Odnosi medu razli¢itim polozajima s obzirom na posteno obavljanje zadataka

95 % pouzdanost intervala za
Standardne razliku ®
Razlika (1-J) | pogrjeske Sig.?
(1) polozaj (J) polozaj procjene Donja granica Gornja granica
Direktori Rukovoditelji 0,413 0,320 0,197 | -0,216 1,041
dr.rukovoditelji | 0,694* 0,340 0,042 | 0,025 1,364
Djelatnici 0,196 0,292 0,502 | -0,378 0,771
Rukovoditelji Direktori -0,413 0,320 0,197 | -1,041 0,216
dr. 0,281 0,279 0,315 | -0,268 0,830
rukovoditelji -0,216 0,218 0,321 | -0,645 0,212
djelatnici
Dr. Direktori -0,694* 0,340 0,042 | -1,364 -0,025
rukovoditelji rukovoditelji -0,281 0,279 0,315 | -0,830 0,268
djelatnici -0,498* 0,247 0,045 | -0,984 -0,011
Djelatnici Direktori -0,196 0,292 0,502 | -0,771 0,378
rukovoditelji 0,216 0,218 0,321 | -0,212 0,645
dr. 0,498* 0,247 0,045 | 0,011 0,984
rukovoditelji

*-srednja razlika je znacajna na razini 0,05
& prilagodba za viSestruke usporedbe: najmanje znacajne razlike (ekvivalent bez prilagodbe)

Povezanost izmedu poStenog obavljanja zadataka (Svoje zadatke obavljam na poSten nacin) 1

poloZaja te stupnja obrazovanja nije statisticki znacajna, $to znac¢i da ne postoji veza izmedu

poloZaja 1 poStenog 1 pravednog obavljanja zadataka. Takoder, statisticki se znaCajnom nije

pokazao ni stupanj obrazovanja u percepciji moralne organizacije. Stoga se 1 moze zakljuciti da

je treca hipoteza (H3) samo djelomice potvrdena.
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