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SAZETAK

Etika predstavlja filozofsku disciplinu koja proucava moralne vrijednosti, principe i nacela koja se
ocituju ljudskim ponasanjem i donoSenjem odluka koje su prihva¢ene pod odredenim moralnim
aspektom. Njezin je cilj pruziti osnovu za moralno ponasanje, razmiSljanje i donosenje eticki
ispravnih odluka.

U poslovnom kontekstu, eticki se pristup koristi za poticanje odgovornosti i moralne
osvijestenosti. Poslovanje jednog poduzeca treba biti temeljeno na definiranim etickim nacelima 1
principima, Sto olakSava rjeSavanje problema i nesuglasica, donosenje moralno ispravnih odluka
te vodenje poslovanja na nac¢in koji je odgovoran prema druStvu. Ovaj zavrSni rad doprinosi
istrazivanju tematike menadZerske etike s obzirom na teorijski 1 prakti¢ni aspekt. U radu ¢e biti
detaljno navedena i analizirana trenutacna praksa i politika tvrtke Olival d.o.o. koja aktivno potice
eticno ponaSanje medu svojim menadZerima te njihovo uskladivanje s nacelima druStveno

odgovornog poslovanja.

Kljucne rijec€i: etika, etiCka nacela, menadzerska etika, drustveno odgovorno poslovanje,

Olival d.o.o.



SUMMARY

Ethics represents a philosophical discipline that examines moral values, principles, and
concepts manifested in human behavior and decision-making accepted under certain moral
aspects. Its aim is to provide a foundation for moral behavior, thinking, and making ethically sound
decisions.

In the business context, an ethical approach is used to promote responsibility and moral
awareness. The operations of a company should be based on defined ethical principles and values,
which facilitate problem-solving, decision-making, and conducting business in a manner that is
responsible towards society. This final thesis contributes to the research on the topic of managerial
ethics with regard to both theoretical and practical aspects. The current practices and policies of
the company Olival d.o.o. will be thoroughly analyzed in this final thesis, focusing on its active
promotion of ethical behavior among its managers and their alignment with the principles of

socially responsible business conduct.

Keywords: ethics, ethical principles, managerial ethics, corporate social responsibility, Olival

d.o.o.
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1. UVOD

Uvod je vazan dio svakoga rada kako bi se razumjela istrazivana tematika. Stoga se u Uvodu
razmatraju sljedece tematske jedinice: 1) Problem, predmet i objekti istrazivanja, 2) Svrha, ciljevi
1 znanstvene metode istrazivanja, 3) Ocjena dosadasnjih istrazivanja, 4) Znanstvena hipoteza i

pomoc¢ne hipoteze i 5) Struktura rada.

1.1. Problem, predmet i objekti istrazivanja

U dana3nje vrijeme, vodece kompanije sve viSe prepoznaju vaznost poslovne i menadzerske etike
1 drustveno odgovornog poslovanja te razvijaju svoj vlastiti eticki kodeks ponaSanja i poslovanja
koje primjenjuju u svom svakodnevnom poslovanju. Umjesto usredotoCenosti na kratkoroc¢ni
financijski dobitak, menadzeri se sve viSe usmjeravaju na poboljSanje radnih uvjeta 1 doprinosu

drustvenog prosperiteta.

PROBLEM ISTRAZIVANJA naglasava nedovoljnu svjesnost o vaznosti, ulozi i znacaju

menadzerske etike koja utjece na eticko 1 drustveno poslovanje, ali 1 drustvo u cjelini.

PREDMET ISTRAZIVANJA je analizirati i pravilno interpretirati kljuéne elemente

menadzerske etike u poduzecu Olival d.o.o.

OBJEKTI ISTRAZIVANIJA su etika, eti¢ka nacela, menadZerska etika, drustveno odgovorno

poslovanje, Olival d.o.o.

1.2. Svrha, ciljevi i znanstvene metode istrazivanja

SVRHA ISTRAZIVANJA je teorijskim i prakti¢nim osnovama utvrditi vaznost etike i eti¢nog
ponasanja, te se shodno tome donijeti zaklju¢ke vezane uz etino ponaSanje menadZera pri

donos$enju poslovnih odluka.

CILJ ISTRAZIVANIJA ovog zavrinog rada je pojasniti pojmove etike i etiénog poslovanja,
menadZerske 1 poslovne etike te istraZziti koliko su ti principi prisutni na primjeru jednog srednjeg

poduzecéa u Republici Hrvatskoj, tvrtki Olival d.o.o.



Pojedinacni ciljevi:
1. Opisati najvaznije pojmove etike, menadzerske etike i etickih pristupa
2. Ukazati na vaznost promicanja etickog ponasanja u radnom okruzenju

3. Prikazati koliko su ti principi prisutni na primjeru menadzmenta u Olivalu d.o.o.

1.3. Ocjena dosadasnjih istraZivanja

Dugo vremena, pojam etike u poslovanju smatran je paradoksom; vjerovalo se kako etika 1
poslovanje ne mogu biti uskladeni zbog uvjerenja da poslovni ljudi, radi uspjeha u poslu, moraju
prije¢i granice normi.! Milton Friedman i Alfred Carr u svojim djelima raspravljaju o temama
poslovanja, drustva i etike, te zagovaraju ideju razdvajanja poslovne i1 osobne etike. Ti mislioci
tvrde da su pravila koja su potrebna za vodenje poslovanja i upravljanje poslovnim procesima
potpuno razli¢ita od onih koje ljudi primjenjuju u svojoj osobnoj etici.

U danasnje vrijeme, zanimanje za eti¢no i druStveno odgovorno ponasanje sve vise raste u
odnosnu do prije dvadesetak godina. Sve viSe se naglasava vaznost promjena u poslovhom
okruzenju. Menadzeri su postali svjesniji da je dobro organizirano poslovanje, koje se temelji na
zakonskim propisima i pravilima klju¢no za postizanje dugoro¢nog rasta, uspjeha i stabilnog
profita.

Godine 2013., Vrdoljak-Raguz 1 Hazdovac provele su empirijsko istrazivanje koje je dalo
odgovor na pitanja o druStveno odgovornom poslovanju u Republici Hrvatskoj. Za potrebe
istrazivanja, koristile su metodu prikupljanja primarnih podataka na uzorku od 749 ispitanika u
svim regijama Republike Hrvatske. U istrazivanju je zaklju¢eno kako je stanje u hrvatskim
poduzec¢ima i1 drustvu podlozno globalnim utjecajima i trendovima, pa tako i konceptu drustvene
odgovornosti. Zapravo, poduzec¢a u Hrvatskoj imaju naznake DOP-a, ali u isto vrijeme nemaju
sustavnu strategiju na kojoj bi bazirali takav nagin poslovanja’

Kroz njihovo istrazivanje, prepoznaje se potreba za intenzivnijim angazmanom drzave, medija,

akademske zajednice i civilnog drustva u vezi aktivnosti koje provode poslovni sektori.

1.4. Znanstvena hipoteza i pomoc¢ne hipoteze

!'J. Morse, Journal of Applied Philosophy Vol. 16, No. 1 (1999), The Missing Link between Virtue Theory and
Business Ethics

2 Ivona Vrdoljak-Raguz, Kate Hazdovac, Drustveno odgovorno poslovanje i hrvatska gospodarska praksa,
Oeconomica Jadertina, rujan 2014., str.53.



S obzirom na rezultate provedenih istrazivanja, postavlja se slijedeca ZNANSTVENA
HIPOTEZA: Zaposlenici menadzerskog sektora tvrtke Olival d.o.o. svjesni su vaznosti etiCkog
ponasanja u poslovanju i primjenjuju njegove principe u svojim poslovnim inicijativama i

odlukama.

Pomoc¢ne hipoteze:

H1: Postizanje organizacijske uc¢inkovitosti zahtijeva uspjesno provodenje poslovne i menadzerske
etike 1 druStveno odgovornog poslovanja.

H2: Menadzeri koji su svjesni potencijalnih sukoba interesa 1 aktivno ih rjeSavaju imaju vecu
sposobnost da se odupru pritiscima i donesu eticki ispravne odluke.

H3: Aktivno uklju¢ivanje menadzera u programe obuke i edukacije o menadZerskoj etici u tvrtki

Olival d.o.o. poboljsat ¢e razumijevanje i primjenu etickih nacela u njihovom radu.

1.5. Struktura rada

Zavrsni rad sastoji se od Cetiri tematski povezanih cjelina:

U UVODU zavrsnog rada odreduje se problem, predmet i objekti istrazivanja. Isti¢e se svrha,
ciljevi 1 znanstvene metode istrazivanja koje su koriStene u radu. Daje se pregled prethodnih
istrazivanja, zatim se postavljaju znanstvene hipoteze 1 pomoénih hipoteza, te se objasnjava
struktura disertacije.

Drugi dio =zavrsnog rada pod nazivom TEORIJSKI KONCEPT POSLOVNE I
MENADZERSKE ETIKE sadrzi teorijski koncept poslovne i menadzerske etike. Ukljuduje znacaj
1ulogu etike kao filozofske discipline, razmatranje etickih pristupa, ¢cimbenika koji utjeu na eticko
ponaSanje i odlucivanje te vaznosti poslovne i menadzZerske etike. Takoder obuhvacda obiljezja
poslovne etike, definiranje 1 znacajke poslovne etike, radnu i profesionalnu etiku, eticke izazove te
upravljanje poslovnom etikom. Dodatno, analizira tipove i1 nacela etickog menadZzmenta.

Treéi dio zavr$nog rada pod nazivom ULOGA MENADZERA U ETICKOM ODLUCIVANIJU,
fokusira se na ulogu menadzera u etickom odluc¢ivanju. Cjelina uklju€uje analizu etickih aspekata
vodenja timova i implementaciju etickih vrijednosti. Detaljno se istrazuje kako promicati eticko
ponasanje u radnom okruZenju te kako identificirati i rjeSavati etiCke konflikte.

Cetvrti dio zavr$nog rada pod nazivom MENADZERSKA ETIKA NA PRIMJERU
PODUZECA OLIVALA D.O.O, posveéen je menadzerskoj etici na primjeru poduzeéa Olival
d.o.o. Ukljucuje opce informacije o poduzecu Olival d.o.o. te analizu primjene menadzerske etike

u tom kontekstu.



2. TEORIJSKI KONCEPT POSLOVNE Il MENADZERSKE ETIKE

Poslovna i menadzerska etika predstavljaju dvije grane etike kao filozofske discipline koje se bave
moralnim pitanjima u kontekstu poslovanja i upravljanja organizacijama. Menadzerska etika
fokusira se na moralna pitanja i odgovornost menadzera u vodenju organizacije, dok poslovna etika
obuhva¢a moralne aspekte u donosenju poslovnih odluka, ukljucujué¢i odnose sa zaposlenima,
kupcima i druStvenom zajednicom u cjelini. Ove dvije grane etike predstavlja osnovu za
razumijevanje moralnih principa 1 vrijednosti koje usmjeravaju poslovne odluke i ponaSanje
menadzera u danasnjem poslovnom kontekstu. U ovom se poglavlju stoga razmatraju slijedece
tematike jedinice: 1) Uloga i vaznost etike kao filozofske discipline 2) Obiljezja poslovne etike 1

3) Tipovi 1 nacela etiCkog menadzmenta.
2.1. Uloga i vaZznost etike kao filozofske discipline

Uloga i vaznost etike kao filozofske discipline su klju¢ne u razumijevanju moralnih pitanja koja se
javljaju u svim podruc¢jima ljudskog zivota 1 meduljudskih odnosa. Etika pruza sveobuhvatni
teorijski okvir za analizu moralnih problema, donoSenje eticki ispravnih odluka i poticanje moralne
odgovornosti. Etika omogucava dublje razumijevanje moralnih vrijednosti i pravila koje definiraju
naSe postupke i odnose sa drugim ljudima. Njena uloga obuhvaca i poslovni svijet gdje pomaze u
stvaranju integriteta, odrzavanju i poticanju pravednosti i promoviranju eticke kulture unutar

organizacija.
2.1.1. Etika — teorijska 1 pojmovna razmatranja

Rijec "etika" potjece iz grékog jezika, gdje je izvorno bila "ethikos". Korijen ove rijeci je "ethos"
Sto znaci usvojiti ili naviknuti se. "Ethos" se odnosio na skup vladaju¢ih moralnih vrijednosti ili
obicaja u drustvu.

Etiku moZemo definirati kao granu filozofije koja istraZzuje ljudsko ponasanje i djelovanje s
obzirom na moralne vrijednosti kao $to je prepoznavanje dobrog i zla, te $to ljudi trebaju Ciniti i
koje ponaSanje je moralno ispravno. UZi smisao etike podrazumijeva proucavanje moralnosti i
njenih nedoumica te pokuSava dati smjernice za odredivanje §to je moralno ispravno i1 kako
ispravno postupati u skladu s moralnim vrijednostima. Teorija koju autorica Marija Ivani§ iznosi u
svojoj knjizi isti¢e da etika nije samo proucavanje onoga Sto je moralno ili dobro, ve¢ je ona znanost

koja istrazuje moralno ponaSanje ljudi, pri ¢emu moral ne mora nuzno biti sinonim za dobro
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ponasanje. Umjesto toga, moral se promatra kao rezultat moralnog izbora, odnosno slobodnog
odlu¢ivanja pojedinca o tome kako ¢e se ponasati. Pojedinac ima sposobnost razmisljanja,
prosudivanja i odabira izmedu razli¢itih moguénosti djelovanja. Potrebno je istaknuti da kroz ovaj
slobodni izbor, pojedinac oblikuje svoje moralno ponaSanje i da ono nije uvijek unaprijed
definirano nekim vanjskim faktorima, ve¢ isti¢e da osoba ima aktivnu ulogu u oblikovanju vlastitog
moralnog identiteta. Time se naglasava vaznost individualne odgovornosti i autonomije u
moralnom djelovanju koja omoguéuje pojedincu da bira svoje postupke, ali isto tako nosi
odgovornost za posljedice tih postupaka.

Greki filozofi poput Sokrata, Platona 1 Aristotela postavili temelje mnogih etickih teorija koje
su utjecale na zapadnu filozofiju 1 moralnu misao. Povijest navodi kako je osnivac¢ etike anticki
filozof Sokrat (469.-399. p. K.), koji etiku smatra vrlinom Zivljenja u skladu sa zahtjevima
"unutarnjeg glasa", to¢nije glasa svijesti. Korijene Sokratove etike razradio je njegov ucenik,
anticki filozof Platon (428.-348. p. K.) koji je ideju dobra smatrao osnovnom moralnosti, a tvar
osnovnom zla. Prvi eticki sustav dao je Aristotel (384.-322. p. K.), koji etiku promatra kao sustav
drustvenog ponasanja.® Aristotel klasificira ljudsku aktivnost u tri glavna podruéja: razumski, ne
razumski 1 eticki dio. Razumski dio obuhvaca logicke aspekte koji ukljucuju znanje i
razumijevanje. Ne razumski aspekt odnosi se na domene poput htijenja i pozuda, dok etika, kao
moralni segment, usredotocCuje se na vrline poput hrabrosti, pravicnosti i umjerenosti.

Postoje razliCiti pristupi sistematizaciji etickih teorija. Prema autorici knjige Mariji Ivanis, etiku

mozemo podijeliti na teorijsku i prakticnu etiku.

TEORIJSKA ETIKA moze se podijeliti na dva glavna podrucja: filozofsku etiku, takoder
poznatu kao filozofiju morala, 1 teologijsku etiku, poznatu i kao moralnu teologiju. Filozofska etika
proucava temeljne moralne principe i razmatra razliCite eticke moguénosti koje se susrecu u
svakodnevnom prosudivanju. S druge strane, teologijska etika istraZzuje moralna pitanja u kontekstu
vjere i dovodi ih u vezu s ljudskim Zivotom 1 njegovim odnosom prema BozZjoj volji..

PRAKTICNA ETIKA obuhvaéa razli¢ite sfere ljudskog djelovanja, poput politike, sporta,
medicine, prava, menadzmenta i drugih podrucja. Ona utjee na oblikovanje javnog stajaliSta o
aktualnim eti¢kim i moralnim pitanjima te igra ulogu u stvaranju propisa, uredbi i zakona, djelujuci
kao vrsta regulacijske etike. Prakti¢na etika se dalje dijeli na osobnu etiku, zakonsku etiku i
poslovnu etiku.

Osobna etika, iako po svojoj prirodi nije obvezuju¢a, moZe znacajno utjecati na primjenu

etickih normi koje su zakonski propisane. Ona proizlazi iz osobnih uvjerenja, obrazovanja,

3Vukasovi¢ Ante, Etika i moral osobnosti, Skolska knjiga, Zagreb, 1993., 39.- 41 .str.



kulturnih utjecaja i1 individualnih stavova te moze oblikovati nacin na koji pojedinac donosi
moralne odluke i ponasa se u skladu s njima.

Zakonska etika, nasuprot osobnoj etici, postavlja okvir za moralno ponasanje putem svojih
normi i standarda. U idealno uredenom drustvu, ono §to je zakonom propisano trebalo bi odrazavati
i eticke principe. Medutim, Cesto se zakoni donose od strane politickih stranaka na vlasti, ¢iji
¢lanovi mogu imati razli¢ite interese i sukobe, §to moze dovesti do donoSenja zakona koji ne
odrazavaju uvijek najvise eticke standarde. Vazno je istaknuti da kada je neki zakon usvojen, treba
ga se dosljedno primjenjivati, a ako se pokaze neprikladnim ili nepravednim, treba ga zamijeniti ili
proglasiti nevaze¢im putem istih procedura kao $to je bilo i njegovo donosenje.

Poslovna etika, kao sastavni dio prakticne etike, postavlja standarde i norme ponaSanja u
poslovnim okruzenjima. Ona propisuje pravila koja se odnose na moralno i eti¢ki prihvatljivo
ponasanje u poslovnim odnosima. Bitno je naglasiti da poslovna etika ne dopusta postupke koji
nisu u skladu s moralnim nacelima ili zakonskim propisima. Ova grana etike isti¢e vaznost
integriteta, postenja, odgovornosti i pravednosti u svim aspektima poslovanja, te osuduje neeticko
ponaSanje poput prijevara, korupcije ili nepostivanja prava radnika i potroSaca. Poslovna etika
takoder promice ideju da poslovni uspjeh ne bi trebao biti postignut na Stetu drugih, ve¢ bi trebao
biti rezultat poStenog i etickog poslovanja. Poslovna etika dijeli se na radnu 1 profesionalnu etiku.

Radna etika je kompleks osobnih karakteristika, stavova i postupaka koji se odnose na proces
rada. Osoba koja posjeduje izraZzenu radnu etiku obicno se isti¢e odgovornim pristupom radu te
uvjerenjem da je rad sam po sebi vrijedan i koristan za osobni razvoj i napredak zajednice. Ova
osoba pokazuje predanost, upornost i pouzdanost u izvrSavanju svojih radnih obaveza. Takoder,
cijeni se njezina sposobnost da se posveti zadacima s visokim standardima kvalitete i efikasnosti.
U konacnici, radna etika promice vrijednosti poput odgovornosti, marljivosti i uvjerenja u vaznost
rada za osobni i1 drustveni prosperitet. Radna etika ovisi o kvaliteti i1 karakteru odnosa izmedu
poslodavca i posloprimca, kako unutar radnog okruZenja, tako i u odnosima izvan posla. Tako su
znacajni eksterni 1 interni odnosi poslodavca i posloprimca. Eksterni odnosi, odnosno interakcije
izmedu poslodavca, posloprimca 1 vanjskih ¢imbenika poput klijenata, partnera ili zajednice, igraju
vaznu ulogu u oblikovanju radne etike. Temeljne vrijednosti obuhvacaju ocekivanja poslodavca
(lojalnost, postenje, nepristranost 1 dr.) te duznosti 1 obveze posloprimca, kulturu ponaSanja i
uzajamnu suradnju. Interni odnosi, s druge strane, odnose se na medusobne odnose izmedu
zaposlenika unutar organizacije. Kvalitetni interni odnosi, poput medusobnog posStovanja,
suradnje, podrSke i transparentne komunikacije, ponasanje prema podredenima pridonose
stvaranju pozitivnog radnog okruZenja koje potice razvoj radne etike. Takoder, vazno je da
poslodavcei pruzaju pravedne uvjete rada, adekvatne place i moguénosti za napredovanje, dok

zaposlenici svoje obaveze obavljaju odgovorno, s predanoscu i integritetom.



U odnosu na radnu etiku, profesionalna etika obuhvaéa skup pravila ponasanja koja su
specificna za odredenu profesiju. Ova etika odnosi se na standarde, pravila i postupke koje
propisuju i ocekuju pojedine profesije od svojih ¢lanova. Ona regulira ponasanje prema
suradnicima, klijentima i drugim subjektima u profesionalnom okruzenju. Osnovna svrha
profesionalne etike je osigurati integritet, pouzdanost, postenje i odgovornost u praksi odredene
profesije, ¢ime se S§titi javni interes i povjerenje u struku. Uz to, profesionalna etika moze
ukljucivati i specifi¢éne kodekse ponaSanja, standardizirane postupke i eticke smjernice koje sluze

kao temelj za pravilno obavljanje posla i odrzavanje ugleda struke.

TEORIJSKA PRAKTICNA
ETIKA ETIKA
l_J \_l |
I I |
Filozu!;ija Murah:n.a Osobna Zakonska Poslovna
morala teologija
Radna Profesionalna

Shema 1. Osnovna podjela etike

Izvor: Ivanis, M., Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnoga upravljanja — Novi pristup strateSkom
menadZmentu u doba multikulturalizma, Naklada Kvarner, Rijeka, 2015., str. 38.

Najjednostavnija 1 najSire prihvacena podjela etike koja proizlazi u znanstvenoj literaturi je etika
koju ¢ine dvije razine: deskriptivna ili opisna etika i normativna ili perskriptivna etika.*
DESKRIPTIVNA ETIKA fokusira se na prou¢avanje i opisivanje moralnih normi, vjerovanja i
ponasanja ljudi, kultura i drustava. Ova grana etike teZi $to vjernijem opisu stvarnog moralnog
ponasanja pojedinaca, kao i njihovih moralnih uvjerenja i vrijednosti. Deskriptivna etika istrazuje
kako ljudi stvarno postupaju u razli¢itim moralnim situacijama te kako njihove moralne vrijednosti
1 norme mogu varirati ovisno o kontekstu kulture, druStva i osobnih uvjerenja. Ova podrucja

istrazivanja Cesto dovode do razmatranja pitanja moralnog relativizma i subjektivizma. Moralni

4 Ivani§, M., Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnoga upravljanja — Novi pristup strateSkom
menadzmentu u doba multikulturalizma, Naklada Kvarner, Rijeka, 2015., str. 38.



relativizam sugerira da moralne vrijednosti i norme variraju ovisno o kulturi, drustvu ili pojedincu
te da ne postoji univerzalna, apsolutna istina o moralu. S druge strane, subjektivizam naglaSava da
moralne vrijednosti i norme proizlaze iz pojedinacnih subjektivnih stavova i percepcija, te da ne
postoje objektivni standardi za moralno ponasanje. Pojedinac je taj koji je glavni izvor moralnog
ponasanja i sam je nositelj standarda kako u prosudbi sto je moralno a sto ne, tako i u donosenju
moralnih pravila pritom ne pozivajuéi se na nista drugo nego na sebe

NORMATIVNA ETIKA nastoji sistematski identificirati, razviti i opravdati glavne principe i
moralne vrijednosti unutar moralnog sistema. Moralni sistem sastoji se od osnovnih moralnih
nacela 1 vrijednosti, kojima se pridruzuju moralna pravila koja usmjeravaju ljudsko ponaSanje na
poticanje onog Sto je dobro i suzdrzavanje od onog Sto je loSe ili nemoralno. Glavni zadaci
normativne etike su formiranje razli¢itih moralnih normi, pravila i vrijednosti drustva, pronalazenje
temeljnih princip iz kojega se mogu izvesti posebne ili pojedina¢ne norme te opravdati temeljne
principe moralnosti.’

METAETIKA je dio "opce etike", a bavi se pitanjem opravdanosti moralnog nacela, ideala ili
mjerila. Ona ukljucuje deskriptivnu i normativnu etiku te neke meta eticke aktivnosti. U nekim
izvorima navodi se i kao analiticka etika s obzirom da ukljucuje i analiticki pristup i bavi se
analizom sadrzZaja moralnih iskaza i na temelju toga nastoji doprijeti do prave naravi morala. Ona

se u prvom redu bavi zna¢enjem moralnih termina i logikom moralnog zaklju¢ivanja.

2.1.2. Etic¢ki pristupi u donosenju odluka

Eticki pristupi imaju vaznu ulogu u procesu donosenja odluka, kako u privatnom tako i1 u
poslovnom svijetu. Kako bi osigurali da njihove odluke budu moralno opravdane i u skladu s
moralnim vrijednostima, donositelji odluka Cesto se oslanjaju na razlicite eticke pristupe koji

obuhvacaju: utilitarni pristup, individualisti¢ki pristup, pristup pravednosti i pristup ljudskih prava.

SBuble. M., Management, Ekonomski fakultet Split, Split, 2000., str. 97.
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Shema 2. Eticki pristupi u donosenju odluka

Izvor: Bahtijarevié-giber F., Sikavica P., Poloski Voki¢ N., Suvremeni menadzment, Vjestine sustavi i izazovi,
Skolska knjiga, Zagreb, 2008., str. 539

UTILITARAN PRISTUP eti¢ni je koncept usmjeren na ponaSanje i na rezultate, a ne na motive,
smatrajuci da su eti¢ne one odluke i ponaSanje koje donosi najvece dobro za najveci broj ljudi, iako
moZe biti na $tetu manjine, odnosno onih s malo moéi.® Prema utilitarnom pristupu, odluke, planovi
1 aktivnosti trebaju se vrednovati prema njihovoj koristi. Od menadzera se zahtijeva da utvrdi
razli¢ite inacice smjera akcije, da svaku inaCicu analizira s obzirom na korist i Stete te da odabere
onu inacicu koja osigurava najvecu korist za najveci broj ljudi. Taj pristup pruza menadzZerima
eti¢ke standarde u podrudju organizacijskih ciljeva, efikasnosti i sukoba interesa.” Kao suprotnost
utilitarnom pristupu, javlja se deontoloski pristup koji smatra da je etika zasnovana na duznosti,
obavezama, principima i1 pravima. SuStina deontoloSkog glediSta je da se moralna ispravnost
djelovanja odreduje ne po posljedicama (kao u utilitarnom pristupu), ve¢ po moralnim pravilima,
duZnostima ili principima koji definiraju $to je ispravno, a $to pogresno.

INDIVIDUALISTICKI PRISTUP polazi od toga da je ponasanje moralno onda kada promovira

osobne interese na dugi rok. Individualno samo usmjerenje najvaznije te je potrebno ograniciti

6Bahtijarevié—é.iber F., Sikavica P., Poloski Voki¢ N., Suvremeni menadZzment, Vjestine sustavi i izazovi,
Skolska knjiga, Zagreb, 2008., str. 540
"ibidem str. 540



cksterne utjecaje koje ga koce.’Individualisticki pristup pak poistovjeéuje ili velikim dijelom
izjednacava osobni uspjeh s drustvenim uspjehom, a ne uzima u obzir ¢injenicu da je osobni uspjeh
u funkeciji 1 koriStenju drugih ljudi za osobni probitak i da je ¢esto u visokoj negativnoj korelaciji i
s korisnostima drugih ljudi. Jednostavno, bogatstvo 1 uspjeh ne stjecu se iskljucivo individualnim
naporom, ve¢ su rezultat kako socijalnih tako i nesustavnih ¢imbenika (slucaja, sreé¢e i pogodnog
trenutka za realizaciju). Tipi¢an primjer toga je politiar i vrSni menadzer koji ne zahvaljuje svoj
uvazeni polozaj isklju¢ivo sebi veé i ljudima oko sebe kao nuznoj logistici.’

PRISTUP PRAVEDNOSTTI eticki je koncept koji u prosudbu eticnosti odluka i ponasanja
menadZmenta ukljucuje pravednost i nepristranost razdiobe dobiti 1 trosSkova (koristi i Stete) izmedu
pojedinaca i grupa.'® Fokusira se na ideju jednakosti, postenja i ravnoteZe u postupanju prema svim
pojedincima u odredenoj situaciji. Ovaj pristup istie vaznost pridrzavanja moralnih nacela 1 normi
koje promicu jednakost 1 postovanje ljudskih prava. Donositelji odluka koji se pridrzavaju etickog
pristupa pravednosti nastoje osigurati da se donesene odluke temelje na objektivnim 1 moralno
prihvatljivim kriterijima, a ne na pristranosti, diskriminaciji ili privilegiranju odredenih skupina ili
pojedinaca. Takoder podrazumijeva uzimanje u obzir sve razliCite perspektive i interes svih
relevantnih strana te donosSenje pravednih odluka koje su moralno opravdane.

PRISTUP LJUDSKIH PRAVA smatra da svi ljudi imaju osnovna 1 neotudiva prava koja se ne
mogu oduzeti ne¢ijom odlukom, kao npr. pravo na slobodu savjesti, slobodu iznosenja misljenja 1
pravni postupak. Eticka/moralna su ona djelovanja koja vode racuna o temeljnim ljudskim
pravima.'! Ukoliko dode do konflikta izmedu razli¢itih prava, pri ¢emu se Gesto ne rjesava na
temelju argumenata o pravima, ve¢ na temelju snage ili mo¢i, u takvim sukobima cesto prevladava
snaga nad pravom. Na primjer, ograni¢avanje univerzalnih ljudskih prava smatra se neeticnim, kao
1 koriStenje prava jedne grupe ili pojedinca na racun druge grupe ili pojedinca. Dodatni problem
proizlazi iz izazova (ne)mogucnosti ostvarenja odredenih prava u praksi. Na primjer, iako
zaposlenici mogu imati pravo na socijalnu sigurnost i privatnost, njthova sposobnost da to ostvare
¢esto ovisi 0 njihovoj socijalnoj mo¢i. Stoga, ovaj pristup takoder pokazuje nedostatke u provedbi
raspodjele prava s obzirom na kriterije jednakosti/nejednakosti, pravednog/jednakog postupanja 1

ishoda drustveno-ekonomskih procesa, Sto sugerira potrebu za pristupom pravde.

8ibidem str. 539.

“Bogdanovi¢ M., Cimbenici utjecaja na eti¢nost poslovnog sustava, Radovi Zavoda za znanstveni rad HAZU,
Varazdin br. 19, 2008., str. 300-301

19Bahtijarevi¢-Siber F., Sikavica P., Poloski Voki¢ N., Suvremeni menadZzment, VjeStine sustavi i izazovi, op.cit.
str. 542

""Bogdanovi¢ M., Cimbenici utjecaja na eti¢nost poslovnog sustava,op.cit. str. 302
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2.1.3. Cimbenici koji utjeéu na eti¢ko ponasanje i odlu¢ivanje

Postoji niz ¢imbenika koji mogu utjecati na eticko ponasanje i odluc¢ivanje pojedinca. Neki od
kljuénih ¢imbenika ukljucuju: individualne karakteristike, osobne vrijednosti, snaga ega, lokus

kontrole, struktura obiljezja poduzeca, poslovna kultura, klima i procesi rada.

1. Individualne karakteristike proizlaze iz vlastitog osobnog sustava vrijednosti. To ukljucuje
osobne moralne principe, uvjerenja i stavove koje pojedinac razvija tijekom svog Zivota. Nas
osobni sustav vrijednosti oblikuje naSe razumijevanje onoga §to smatramo ispravnim ili
pogresnim te ima dubok utjecaj na naSe moralne odluke. Ova unutarnja dimenzija nas vodi u
donosSenju moralnih procjena 1 odreduje naSe prioritete u razli€itim situacijama.

2. Osobne vrijednosti se formiraju na nesvjesnom nivou pod utjecajem obitelji, odgoja, okoline,
medija, ucitelja, mentora. Osobne vrijednosti imaju znacajan utjecaj na eticko ponasanje i
odlucivanje pojedinca. One su duboko ukorijenjene u nasem identitetu i oblikuju nase moralno
razumijevanje i postupke.

3. Snaga ega, odnosno percepcija i samosvijest pojedinca o sebi. Snaga ega moze utjecati na
sposobnost pojedinca da se odupre pritiscima okoline 1 donese moralno ispravne odluke. Osobe
koje posjeduju jak ego obicno su otpornije na vanjske utjecaje i1 vise se oslanjaju na vlastita
uvjerenja. Oni ¢e slijediti svoje moralne principe i postupiti prema onome S§to smatraju
ispravnim, ¢ak i ako se suprotstavljaju vanjskim pritiscima ili normama. Suprotno tome, osobe
s niskim egom obic¢no su osjetljivije na vanjske utjecaje i sklonije su prilagodavanju onome Sto
drugi ocekuju od njih. Njihovo ponasanje moze biti viSe podlozno vanjskim faktorima, poput
misljenja ili ocekivanja drugih, ¢ak i ako to moZze biti u suprotnosti s njithovim osobnim
uvjerenjima ili vrijednostima.

4. Lokus kontrole je koncept koji se odnosi na vjerovanje pojedinca o tome gdje lezi kontrola nad
dogadajima u njihovom Zivotu. Moze biti unutarnji, $to znaci da pojedinac vjeruje da sam
kontrolira svoj zivot, ili vanjski, Sto znaci da vjeruje da su vanjski ¢imbenici poput srece ili
sudbine odgovorni za ono §to im se dogada.

5. Strukturna obiljeZja poduzeca poput: organizacijske strukture, hijerarhije, sustava nagradivanja
1 pritisak posla, mogu imati zna¢ajan utjecaj na eticko ponasanje i odlu¢ivanje u organizaciji.
U konacnici, kombinacija navedenih strukturnih obiljezja oblikuje organizacijsku kulturu i
utjeCu na etiCko ponasanje i odlu¢ivanje u organizaciji. Vazno je da organizacije aktivno
promicu visoke standarde etickog ponasanja te da provode sustavne mjere kako bi osigurale da

se ti standardi poStuju u svim razinama organizacije.
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6. Poslovna kultura i klima, $to se odnosi na atmosferu i vrijednosti koje se promi¢u unutar
organizacije. Pozitivna poslovna kultura moze poticati i podrzavati eticko ponasanje, dok
negativna kultura moze poticati nepostenje i neeticko ponasanje.

7. Procesi rada, koji uklju¢uju nacine na koje se donose odluke, rjeSavaju problemi i potice
suradnja unutar organizacije. Eti¢ki procesi rada mogu osigurati transparentnost, integritet i

odgovornost u poslovanju.

2.1.4. Vaznost poslovne 1 menadzerske etike

Poslovna 1 menadzerska etika imaju izuzetnu vaznost u suvremenom poslovnom okruZenju. Ona
je klju¢na za izgradnju povjerenja zaposlenicima, klijentima 1 investitorima. Organizacije koje
djeluju u skladu s visokim etickim standardima cesto dobivaju vece povjerenje i lojalnost svojih
zaposlenika. Takoder, ima vaznu ulogu u stvaranju reputacije organizacije. Etika je temelj za
stvaranje pozitivne percepcije o kompaniji i njenim proizvodima ili uslugama, §to moze rezultirati
prednoS¢u nad konkurencijom i dugoro¢nim uspjehom. Vrlo je bitno naglasiti kako etika u
poslovanju potice osvijestenost zaposlenika o moralnim i druStvenim pitanjima te ih poti¢e da
djeluju pravedno i odgovorno. One organizacije koje imaju jasno definirane eticke smjernice 1

procese za rjeSavanje etickih problema lakSe se nose s izazovima i minimiziraju rizike.

2.2. Obiljezja poslovne etike

Poslovna etika pruza temelje za izgradnju povjerenja izmedu poslovnih subjekata, ukljuujuci
zaposlenike, klijente, investitore i dobavljace. Ona nije samo moralna obveza, ve¢ i kljucan faktor
za uspjeh 1 odrzivost poslovanja u danaSnjem, sve zahtjevnijem poslovnom okruzenju. Poslovna
etika pripada dijelu normativne etike, a razmatra odgovornost i primjenu etickih nacela u
poslovanju. Obiljezja poslovne etike obuhvacaju niz klju¢nih faktora koji oblikuju nacin

poslovanja i donoSenje odluka unutar organizacija. Neki od klju¢nih obiljezja su:

MORALNI KODEKS — Poslovna etika po¢iva na jasnom moralnom kodeksu koji definira
prihvatljivo 1 neprihvatljivo ponaSanje unutar organizacije. Ovaj kodeks obuhvaca principe

postenja, integriteta, odgovornosti i pravednosti.

DRUSTVENA ODGOVORNOST — Poslovna etika ukljuéuje svijest o drustvenim posljedicama

poslovnih aktivnosti i obvezu prema Sirem drustvenom kontekstu. Organizacije se sve vise
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osvjestavaju svoje uloge u drustvu te teze postizanju odrzivog razvoja i pozitivnog drustvenog

doprinosa.

TRANSPARENTNOST I ODGOVORNOST - Transparentnost u poslovanju, otvorena
komunikacija i odgovornost za svoje postupke kljucni su elementi poslovne etike. Organizacije

trebaju biti transparentne u svojim djelovanjima i odgovorne za posljedice svojih odluka.

POSTOVANIE — Poslovna etika obuhvacéa postovanje zaposlenika te promicanje raznolikosti i

inkluzivnosti unutar radnog okruzenja.

PRAVEDNOST I JEDNAKOST - Pravednost u postupanju s dionicima, kao §to su zaposlenici,
kupci, dobavljaci 1 zajednica, temeljni je princip poslovne etike. Organizacije trebaju teziti

jednakom tretmanu svih svojih dionika.

ODRZIVOST — Poslovna etika ukljuduje svijest o potrebi za odrzivim poslovanjem koje uzima u
obzir ekoloske, drustvene 1 ekonomske faktore. Organizacije se sve vise fokusiraju na dugorocnu

odrzivost 1 smanjenje negativnog utjecaja na okolis.

2.2.1. Definiranje i znacajke poslovne etike

Poslovna etika je grana etike koja se bavi moralnim pitanjima i izazovima u poslovnom kontekstu,
a nastala je povezivanjem etike i ekonomije. Prvi puta spominje se krajem 60-ih godina 20. stoljeca,
kada su se definirala prava radnika u radnim odnosima te uvjeti rada.'?Postoji mnogo razli¢itih
definicija poslovne etike koje su autori pokusali objasniti u svojim knjigama, a neki od njih glase:

,Poslovna etika se moze opisati kao ponasanje u skladu s pravilima morala u poslovhom
okruzenju. Poslovna etika zaseban je dio etike koji podrazumijeva primjenu eti¢nih i moralnih
vrijednosti u poslovnom ponasanju. Takvo ponasanje obuhvaca davanje istinitih, transparentnih
informacija, poSten pristup prema konkurenciji, djelatnicima, dioni¢arima i poslovnim partnerima

te fokusiranje na drustvenu odgovornost i odrzivi razvoj.“!?

12Aleksi¢, A., Poslovna etika - elementi uspjeSnog poslovanja, Zbornik ekonomskog fakulteta u Zagrebu, 2007.,
str. 420-428.

13 Tvani§, M., Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnoga upravljanja — Novi pristup strateSkom
menadzmentu u doba multikulturalizma, op.cit. str. 68.
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,Poslovna etika je sustav pravila i normi u poslovnom okruzenju, te ona istrazuje moralne
probleme koji se javljaju u poslovnim odnosima. Poslovna etika ima za cilj realizaciju i uskladenje
poslovne organizacije, ito s obzirom na subjektivne i objektivne interese kako vlasnika, tako i svih
sudionika organizacije i naposljetku klijenata.*!*

,Poslovna etika je skup moralnih nacela i normi kojima se usmjerava ponasanje aktivnih
sudionika u gospodarskom sustavu, u skladu s vrijednosnim sudovima koji se temelje na opéim
ljudskim vrijednostima i usmjerene su na dobrobit ¢ovjeka.*!?

Iz prethodnih citata mozemo zakljuciti kako svaki od autora pokusava objasniti vlastiti koncept
poslovne etike na svoj nacin 1 time istaknuti njezinu vaznost i svrhu u poslovnom okruzenju.
Unato¢ raznolikosti tumacenja, zajednicko im je naglaSavanje potrebe za pravednosti i istinom u

poslovanju. Istinske vrijednosti za op¢e dobro i1 dobrobit svih ljudi mogu se ostvariti samo kroz

sklad duhovnih, bioloskih, socioloskih i prirodnih elemenata.

2.2.2. Radna i profesionalna etika

Radna 1 profesionalna etika pruzaju smjernice za donoSenje moralno utemeljenih odluka u
svakodnevnim radnim situacijama te promicu posStovanje pravila i normi koja doprinose integritetu
1 ugledu pojedinca 1 organizacije. Ova eticka dimenzija posebno je vazna u podrucjima kao $to su
medicina, pravo, poslovanje 1 javni sektor, gdje je klju¢no osigurati visoke standarde
profesionalnog ponaSanja i odgovornosti prema svim zaposlenicima organizacije, klijentima,
investitorima i dobavlja¢ima.

Neka od osnovnih pravila ukljucuju postivanje integriteta, iskrenost, odgovornost, poStovanje
prema drugima, profesionalnu komunikaciju, povjerljivost podataka te pravednost u postupcima.
Ovi standardi promicu eticko ponaSanje u odnosima s kolegama, klijentima, nadredenima i drugim.
Vazno je takoder pridrzavati se zakonskih propisa i pravila struke te djelovati u skladu s moralnim
nacelima 1 vrijednostima. Radna i profesionalna etika takoder poti¢u kontinuirano usavrSavanje,
transparentnost u radu te suradnju u timskom okruzenju kako bi se osiguralo efikasno i moralno

djelovanje unutar organizacije.

2.2.3. Eticki izazovi i upravljanje poslovnom etikom

“Bebek, B., Kolumbi¢, A., Poslovna etika, Naklada Sinergija, Zagreb, 2000., str. 7.
SPupavac, D., Etika za menadzere®, Veleudiliste u Rijeci, Rijeka, 2006., str. 27.
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Upravljanje poslovnom etikom organizacije ima zadatak formalnog i neformalnog upravljanja
pitanjima poslovne etike putem obrazaca, programa i prakti¢nih procedura“.!® U poslovnim
organizacijama, klju¢ni su faktori sinergija i harmonija, posebice u pridrzavanju etickih vrijednosti.
Kada organizacija djeluje u skladu s etickim principima, to ¢e se s vremenom odraziti na njezinu
reputaciju i uspjeh. U osnovi, pridrzavanje etickih standarda doprinosi postizanju samih ciljeva

organizacije.

Upravljanje poslovnom etikom organizacije sadrZi slijede¢e komponente:

1. Vrjednote poduze¢a — obuhvacaju opcenite izjave o ciljevima poduzeca, stavovima i

uvjerenjima kao 1 vrijednostima organizacije.
2. Eticki kodeks — pravila poZeljnog ponasanja koja se baziraju na temeljnim vrijednostima,
nacelima 1 pravilima odgovornog poslovanja i ponasanja organizacije, ali ne bi smjela

predstavljati striktna pravila ponaSanja u svakoj potencijalnoj situaciji.

3. Linije izvjeStavanja i savjetovanja — rana identifikacija etickih problema i pravovremena

reakcija.

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

5. Eticka edukacija i trening pomaze da se raznim metodama nastoji educirati zainteresirane

za primjenu nacela poslovne etike.

6. lIzvjesStavanje, racunovodstvo, revizija — neki od na¢ina kontrole poslovanja.

2.3. Tipovi i nacela eticCkog menadZmenta

Kako bi se istaknula vaznost poslovne etike i olakSalo postivanje etickih pravila, definiraju se
smjernice koje upucuju na primjenu i razumijevanje vaznosti etike u poslovnom okruzenju. Postoje

razli¢ita nacela poslovne etike, poput nacela svrhe, ponosa, strpljenja, upornosti, perspektive,

16Aleksi¢, A., Poslovna etika-element uspjesnog poslovanja, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, Zagreb,
2007., str. 420.

15



osobne dobrobiti, drustvene korisnosti, solidarnosti, paternalizma, supsidijarnosti, postenja,
zakona, autonomije i pravde.

Nacela etickog menadzmenta pomazu u razumijevanju i primjeni vaznosti etike u poslovnom
kontekstu i sluze kao smjernice za razvijanje "etiCke slike" poduzeca, koja odrazava identitet
poduzecda ili karakteristike i ciljeve onih koji je oblikuju. Postoje razli¢ita nacela poslovne etike
koje navode razli¢iti autori, ali u konacnici, ideja ostaje konstantna. Ta nac¢ela nude smjernice kako
kroz specifi¢ne obrasce ponasanja posti¢i moralnu sigurnost i donijeti ispravne odluke.

NACELO SVRHE isti¢e namjere prema kojima teZimo. Vazno je razlikovati svrhu od cilja, jer
cilj implicira neSto konkretno 1 mjerljivo, dok se svrha odnosi na Zeljeno stanje ili Zeljeni ishod. Za
poduzece je kljucno da 1 zaposlenici 1 nadredeni percipiraju etiku kao sastavni dio svrhe poduzeca.
Jednostavan naCin za razvijanje etickog osjecaja unutar poduzeca jest uporaba "ogledala testa",
gdje se postavlja pitanje: "Mozete li sebe pogledati u ogledalu bez osjecaja krivnje?"

NACELO STRPLIJENJA isti¢e da je za neke aktivnosti potrebno vise vremena kako bi se
donijela ispravna odluka, Sto se dugoro¢no moze pokazati isplativijim od donoSenja brzih 1 naglih
odluka, ¢ak i ako to mozda nije odmah ocito. U dana$njem svijetu, sve vise je prisutan trend
nestrpljenja koji moze rezultirati donosenjem krivih odluka i nanijeti Stetu koju ¢e na kraju biti teze
ispraviti nego Sto bi bilo potrebno za donosenje ispravne odluke.

NACELO UPORNOSTI predstavlja odluénost u nastojanju da se obavi odredeni posao ili
aktivnost, ¢ak i1 kada je izazovno 1 ¢ini se da okolnosti nisu povoljne. Naravno, ovo vrijedi pod
uvjetom da je takvo nastojanje opravdano iu skladu s etickim nacelima.

NACELO PONOSA odnosi se na osje¢aj zadovoljstva zbog postignuéa u odredenoj situaciji,
koji proizlazi iz vjere u sebe 1 snage da se ¢ini ono Sto je ispravno, unato¢ pritiscima da se postupi
drugacije. Ponos obuhvada 1 samoposStovanje koje poti¢e na postivanje zakona, $to na kraju
rezultira osje¢ajem ponosa pred samim sobom i drugima. Ovaj osjec¢aj ponosa ¢esto proizlazi iz
svijesnosti da smo postupili prema svojim vrijednostima i principima, te da smo se suocili s
izazovima s integritetom i hrabroscu.

NACELO STETE propisuje da se ne smije nanositi §teta drugima. Ovo nacelo poti¢e na pazljivo
promiSljanje i preispitivanje svojih postupaka kako bi se osiguralo da ne uzrokuju nepotrebnu Stetu
ili nepravdu prema drugima. U poslovnom kontekstu, primjena ovog nacela moZze ukljucivati
pazljivo vodenje poslovnih praksi kako bi se osiguralo da se ne nanosi Steta zaposlenicima,

kupcima, konkurentima ili drustvu u cjelini.

NACELO POSTENIJA kljuéno je naéelo etike koje podrazumijeva ispravno i ¢asno postupanje
prema drugima, bez obmanjivanja ili prikrivanja istine. Ono naglaSava vaZnost iskrenosti,

transparentnosti 1 integriteta u svim interakcijama i poslovnim aktivnostima. Potice na ispravno
16



postupanje prema drugima, pruzaju¢i im istinite informacije i poStujuc¢i njihova prava. U
poslovnom svijetu, primjena nacela postenja podrazumijeva Casno vodenje poslova, postivanje
zakonskih i etickih normi te izbjegavanje svih oblika prijevare ili nepostenih praksi.

NACELO ZAKONA odrazava postivanje pravnih propisa i institucionaliziranih normi kako bi
se osiguralo da svi ¢lanovi drustva budu podlozni istim zakonima i pravilima. Ono isti¢e vaznost
pravne sigurnosti, jednakosti pred zakonom te pravne predvidljivosti u drustvenim interakcijama i
poslovnim aktivnostima. Ovo nacelo takoder naglasava ulogu zakonodavstva u uredivanju odnosa

izmedu pojedinaca, institucija 1 drzave te osiguravanju pravdu u drustvu.
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3. ULOGA MENADZERA U ETICKOM ODLUCIVANJU

U prethodnoj cjelini ovog zavr$nog rada objasnjeni su i razradeni pojmovi etike kao znanstvene
discipline, razmotreni su etiCki pristupi i ¢imbenici koji utje¢u na eticko ponasanje i odluc¢ivanje
te su istaknute vaznosti poslovne i menadzerske etike i analizirani su tipovi i nacela etickog
menadZmenta.

U ovom dijeli, cilj je integrirati koncepte etike i vodstva kako bi smo §to jasnije definirao
koncept etickog vodstva 1 uloge menadzera u etickom odlucivanju. Kroz analizu veza izmedu etike
1 poslovanja, istrazit ¢e se kako vodenje temeljeno na etiCkim nacelima moze utjecati na strukturu
poslovanja, upravljanje resursima, organizacijsku strukturu, operativno vodenje, poboljSanje
kvalitete te odnose s lokalnom zajednicom 1 vladom.

Svaki pojedinac, svjesno ili nesvjesno, suocava se s odlukama koje oblikuju njegov zivot, bilo
da se radi o privatnim ili poslovnim sferama. Odlucivanje predstavlja kljucni proces koji oblikuje
nase svakodnevno iskustvo. Neovisno o tome da li smo u ulozi menadZera unutar organizacije, ¢lan
obitelji il obi¢an gradanin, sve naSe odluke nose sa sobom posljedice te odrazavaju nase temeljne
vrijednosti i prioriteti.

Prema Mesconu i suradnicima (1985.)!7, pojam odlu¢ivanja obuhvaca §irok spektar situacija,
ukljucujuéi banalne izbore poput odabira svakodnevne odjece, ali 1 klju¢ne zivotne odluke poput
izbora partnera za brak. Prema autoru Peri Sikavici i suradnicima (2014)'8, odlu¢ivanje se definira
kao proces koji zahtijeva odredeno vremensko razdoblje 1 kulminira u donosenju konkretne odluke.
Perko-Separovi¢ (1975.)" razlikuje odlugivanje u uzem i §irem smislu. U uzem smislu, odlu¢ivanje
se odnosi na izbor izmedu razli¢itih opcija, dok se u Sirem smislu odnosi na kompletni proces
rjeSavanja problema.

Sve navedene definicije odlu¢ivanja mogu se saZeti u zakljucak da je to proces koji traje razli¢ito
vremensko razdoblje, zavrSavaju¢i donoSenjem i primjenom odluke, te njezinom naknadnom
kontrolom. Trajanje ovog procesa varira ovisno o vrsti odluke, moguce je da traje svega nekoliko
trenutaka ili ¢ak nekoliko godina.

Medutim, kada razmatramo ulogu menadzera u procesu odlu¢ivanja, dolazimo do klju¢nog
razlikovanja. Poslovno odlu¢ivanje zahtijeva posebnu paznju zbog svojih implikacija na

organizaciju, zaposlenike, klijente i Siru zajednicu. Za razliku od odlu¢ivanja u privatnom ili

17 Mescon, M., Albert, M., Khedouri, F. — Management, 1985., New York, str. 169.
18 Sikavica, P., Hunjak, T., Begi¢evi¢-Redep, N., Hernaus, T. — Poslovno odluéivanje, Skolska knjiga, 2014,
Zagreb, str. 10.
19 Perko-Separovi¢, 1., — Teorije organizacije, Skolska knjiga, 1975., Zagreb, str. 134.
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drustvenom kontekstu, poslovne odluke ¢esto zahtijevaju temeljito istrazivanje, analizu i procjenu
rizika kako bi se osigurala optimalna strategija.

Posao menadzera je da planira, organizira i kontrolira svoje podredene kako bi ispunili svoje
zadatke 1 tako ostvarili postavljene organizacijske ciljeve. Efektivni menadzer je aktivni voda koji
kreira pozitivnu radnu okolinu na temelju koje njegovi zaposlenici imaju moguénost i poticaj za
ostvarenje visoke razine rezultata. On mora biti sposoban na temelju svog znanja, vjestina, osobina
licnosti, mo¢i i1 utjecaja, utjecati na ljude s kojima radi kako bi oni s velikim entuzijazmom,
odlu¢no, spremno, motivirano i veselo ispunjavali zadatke koji se od njih ogekuju da ih izvrse.?
Autorica istiCe da je uloga menadZera klju¢na u planiranju, organiziranju i kontroliranju aktivnosti
podredenih kako bi se postigli ciljevi organizacije. Takoder smatra da je menadzeru potrebno
posjedovati odredene vjestine, znanje 1 osobine li¢nosti kako bi uspjesno utjecao na ljude s kojima
radi. Kroz svoj utjecaj, menadzer poti¢e svoje zaposlenike da obavljaju svoje zadatke s visokim
entuzijazmom, odlu¢nos¢u, motivacijom i pozitivnim stavom. Ovim se naglasava vaznost vodenja

1 motiviranja tima kako bi se postigli Zeljeni rezultati.

3.1. Etika u vodenju timova

U danaSnjem dinami¢nom poslovnom okruzenju, vodenje timova zahtijeva viSe od upravljanja
zadacima 1 postizanja ciljeva. Kako bi se osigurala uspjesna suradnja, visoka razina produktivnosti
te dugorocna odrzivost, klju¢no je integrirati etiCke principe u vodenje timova. Eticki kodeks
postavlja se kao temeljna smjernica koja odreduje norme ponasanja, vrijednosti i moralne standarde
unutar tima.

Vazni ¢imbenici uspjesne provedbe etike poslovanja u poduzecu su®':

—_—

postavljanje jasnih pravila-etickog kodeksa ponaSanja,
2. sustavna implementacija postavljenog kodeksa,

3. redovan nadzor u provedbi postavljenih pravila te
4

definiranje sankcija u slucaju nepoZzeljnog ponasSanja.

Kombinacija ovih €etiri ¢imbenika osigurava sveobuhvatan i u¢inkovit okvir za promicanje etickog

poslovanja u poduzecu. Postavljanje jasnih pravila, njihova sustavna implementacija, redovan

20 [vanis, M., Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnoga upravljanja — Novi pristup strate$kom
menadzmentu u doba multikulturalizma, op.cit. str. 193.-194.

2l Ivanis, M., Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnoga upravljanja — Novi pristup strate$kom
menadzmentu u doba multikulturalizma, op.cit. str. 205.
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nadzor te definiranje sankcija zajedno doprinose stvaranju kulture integriteta, povjerenja i

odgovornosti unutar organizacije, $to je kljucno za dugorocni uspjeh i odrzivost poslovanja.

Nadalje, glavne sastavnice u vodenju timova su procesi i aktivnosti, a njih je moguce podijeliti

na slijede¢i nacin:

1.

VODSTVO - (eng. Leading ili Leadership) je menadzerska funkcija koja je izravno
usmjerena na ljude i na drustvenu interakciju, jednako kao i proces utjecaja na ljude, da bi
mogli ostvariti pojedina¢ne i zajedni¢ke ciljeve organizacije.?? Glavni fokus vodenja je
poticanje razvoja pojedinaca 1 timova, te stvaranje prilika za unaprjedenje vlastitih vjestina
1 proSirenje spoznaja za bolje rezultate.

MOTIVACIJA — je stanje u kojem su ljudi pobudeni razli¢itim porivima, teznjama,
zeljama, motivima, a usmjereni su na postizanje nekog cilja, koji izvana djeluje kao poticaj
na ponasanje?® Tri pojma povezana s motivacijom su: motiv, svrha i razlog. Ovi pojmovi
su neraskidivo povezani s ljudskim djelovanjem. Motivacija predstavlja bitnu pokretacku
snagu unutar pojedinca te ima znacajan utjecaj u danasnjem poslovnom kontekstu.
MEDULJUDSKI ODNOSI — su neizostavni dio organizacije i vodenja timova. Zadatak
vode je odrzavanje 1 upravljanje interakcijama medu ljudima unutar i izvan poduzeca. Ta
interakcija odvija se medu pojedincima, unutar grupa ili izmedu pojedinaca i1 grupa.
Meduljudski odnosi su generalno odnosi koje je nuzno poznavati kako bi menadzer
poduzimao akcije kojima ¢e osigurati ona ponaSanja koja doprinose ostvarenju ciljeva
poduzeca.?

KOMUNIKACIJA — je neophodna komponenta u svakom vodi te je klju¢na za ostvarivanje
svih aspekata vodenja. Bez adekvatne komunikacije, nijedna aktivnost vodenja ne moze
biti uspjeSno provedena. Zbog toga se komunikacija smatra jednom od najvaznijih
aktivnosti vodenja. Ona je od iznimne vaznosti za ulogu vode jer je to na¢in na koji voda
dijeli svoje znanje 1 iskustvo s drugima, ¢ine¢i ga ucinkovitim vodom. Kvalitetna

komunikacija utjece na zadovoljstvo, smanjenje nesporazuma, povecanje produktivnosti te

na opc¢enitu kvalitetu rada.

Ova podjela je kljuéna za etiku u vodenju timova jer pruza dublje razumijevanje osnovnih

sastavnica vodenja timova. Kroz definicije vodstva, motivacije, meduljudskih odnosa i

komunikacije, istice se kako su ovi elementi medusobno povezani i kako zajedno oblikuju uspjesno

vodenje timova. Vodstvo se istice kao funkcija koja je usmjerena na ljude te ima cilj potaknuti

22 Ibidem, str. 186.

3 Furlan, L; Kljai¢, S.; Kolesari¢, V.; Krizmanié, M.; Petz, B.; Szabo, S.; Sverko, B. — Psihologijski rjecnik,
Zagreb, Naklada Slap, 2005., str. 251.-252.

24 Buble, M., Poslovno vodenje, M.E.P., Zagreb, 2011, str. 167.-168.
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razvoj pojedinaca i timova, $to ukazuje na vaznost osobnog angazmana vode u procesu vodenja.
Motivacija, meduljudski odnosi i komunikacija dodatno oblikuju dinamiku tima i utjeCu na
postizanje organizacijskih ciljeva. Stoga, razumijevanje i primjena ovih elemenata u vodenju

timova igra klju¢nu ulogu u stvaranju eti¢nog i uspjesnog radnog okruzenja.

3.2. Implementacija etickih vrijednosti

Eticke vrijednosti su smjernice ponasanja koje reguliraju djelovanje pojedinca. Medu klju¢nim
etickim vrijednostima isti€u se pravednost, sloboda, poStovanje, odgovornost, integritet, odanost,
iskrenost, korektnost, medu ostalim. Ove vrijednosti odrazavaju osobnost pojedinca te daju sliku,
bilo pozitivnu ili negativnu, o njthovom ponaSanju. Koncept etickih vrijednosti povezan je s
pojmom moralnih vrijednosti, koje definiraju ljudskost pojedinca. Takoder, eticke vrijednosti
ukljucuju skup prava i duznosti koje su inherentne ljudskom bicu. Konkretno, mozZe se re¢i da
postoje Cetiri velike eticke vrijednosti. Govori se o odgovornosti, istini, pravdi i slobodi.
Odgovornost je sposobnost ¢ovjeka da prepozna svoje propuste i preuzme posljedice koje to
donosi. Istina, s druge strane, podrazumijeva eticku vrijednost biti iskren. Nadalje, temeljna eticka
vrijednost je 1 pravda. Svi ljudi moraju djelovati posteno tako da u njima postoji skladan i miran
suzivot u drustvu. Sloboda je takoder eticka vrijednost. Djela namijenjena ogranicavanju slobode
nisu etiéna. Sloboda, primjerice, moze ugroziti pravdu.?> Klju¢ni korak prema stvaranju etickog
radnog okruzenja je implementacija navedenih etickih vrijednosti poput pravednosti, slobode,
postovanja, odgovornosti, integriteta, odanosti, iskrenosti, i korektnosti. Te vrijednosti moraju biti
ugradene u strukturu organizacije kako bi se osiguralo da svaki pojedinac djeluje na temelju tih

smjernica.

3.2.1. Promicanje eti¢kog ponasanja u radnom okruzenju

Promicanje etickog ponaSanja u radnom okruZenju predstavlja klju¢ni element u izgradnji
pozitivne organizacijske kulture. Kroz razliite strategije i pristupe, organizacije mogu aktivno
poticati svoje ¢lanove na usvajanje i prakticiranje eti¢kih vrijednosti. Prvo korak je uspostaviti
jasan eticki kodeks koji ¢e definirati ocekivano ponasanje i vrijednosti unutar organizacije. Ovaj
kodeks bi trebao obuhvatiti sve kljucne eticke vrijednosti te pruZziti smjernice za postupanje u

razli¢itim situacijama. Nadalje, potrebno je osigurati da se eticke vrijednosti promoviraju na svim

25 Pomper, L., Zavrsni specijalisticki diplomski struéni rad — Poslovna eti¢nost u poduzeé¢ima na
sjeverozapadnom podrucju Hrvatske, Krizevci, 2022, str. 6.
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razinama organizacije, poc¢evsi od menadzera koji trebaju biti primjer u postivanju etickih normi i
poticati ih medu svojim timovima. Kako bi se osigurala dosljedna primjena etickih vrijednosti,
organizacija treba implementirati sustavne procedure za provodenje i pracenje etickih standarda.
To moze ukljucivati redovite obuke osoblja o etickim pitanjima, uspostaviti metodu prijave
neetickog ponasanja, te postavljanje mehanizama za pracenje i evaluaciju uskladenosti s etickim
normama. Naposljetku, vazno je nagraditi i priznati primjere pozitivnog ponasanja u skladu s
etickim vrijednostima, dok istovremeno primjenjivati sankcije za neeticko ponasanje. Ovo $alje
snaznu poruku da organizacija ozbiljno shvaca svoje etiCke standarde i da ocekuje dosljedno

postivanje istih od svih svojih ¢lanova.

3.2.2. Eticki konflikti 1 njihovo rjeSavanje

Pojam konflikt ovisi o na¢inu njegova definiranja. Jedna od definicija navodi da je konflikt situacija
koja nastaje kada dvije ili viSe strana imaju suprotna stajalista ili pristup odredenoj situaciji. Prema
misljenju Stephen P. Robbinsa sukob je proces u kojemu osoba A namjerno ¢ini napor kako bi
sprijecila napore osobi B, nekim oblikom blokade koji ¢e uroditi sprjecavanjem osobe B da
postigne svoje ciljeve i interese.?® Kracu definiciju sukoba, navode Timothy A. Judge i Stephen P.
Robbins. Za njih je sukob proces koji poc€inje kad jedna strana osjeti da druga ugrozava ili zeli
ugroziti nesto §to je vazno drugoj strani.?’ Eticke dileme su situacije koje su moralno problemati¢ne
i u kojima se jednostavno moramo zapitati §to je zapravo ispravno uéiniti.?® Neki se ljudi ponasaju
zaista eticno u svakodnevnom radu, a nekima su vlastiti, kratkoro¢ni probici i utrka za profitom na
prvome mjestu, ne mareci hoce li pritom izazvati neeticke posljedice. Zbog toga u poslovanju ¢esto
dolazi do konflikta izmedu poslovne filozofije 1 etickih standarda dijela i cjeline, pojedinca 1
poduzeca, poduzeéa i drustva.?’

Uzroci konflikta u poslovnom okruZenju naj€eSce su organizacijski, osobni ili komunikacijski.
Neki od situacija u kojima se mogu pojaviti konflikti obuhvacaju: neslaganje oko rasporeda
odgovornosti, suprotstavljena misljenja o strategiji tima, nezadovoljstvo klijenata s proizvodom ili
uslugom, neslaganje s odlukama nadredenih, problemi s parkirnim mjestima, i sli¢no. Raznolikost
interesa 1 potreba pojedinaca Cesto rezultira sukobima unutar organizacije. Upravljanje tim

sukobima je klju¢na vjestina koja je bitna za uspjeh menadZera u obavljanju njihovih duZnosti.

26 Sikavica, P., Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 766

27 Ibidem

28 Ivanis, M., Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnoga upravljanja — Novi pristup strate$kom
menadzmentu u doba multikulturalizma, op.cit. str. 206.

2 Ibidem
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Gledista

na konflikt

TRADICIONALNO
GLEDISTE

Sukobi su krajnje
negativna i nepozeljna
pojava, koja se odmah

rjeSava. Uspostava
organizacije kao

GLEDISTE
MEBULJUDSKIH
ODNOSA

Konflikt je prirodna i
neizbjeZna pojava.
Harmonija u organizaciji
se moZe postici
poimanjem organizacije

INTERAKCIJSKO
GLEDISTE

Konflikt nije ne3to dobro
ili lose, vec je neizbjezan.
Normalna pojava.
Moderno i postmoderno
glediste na konflikt.

harmonicne zajednice.
Vezano je uz klasicnu
teoriju organizacije.

kao socijalnog sustava.
Vezano je uz neoklasi¢nu
teoriju organizacije.

Shema 1. — Razliciti pristupi i gledista na konflikt

Izvor: Izvor: Sikavica,P.: Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 766

TRADICIONALNO GLEDISTE smatra sukobe kao izrazito negativne i nepoZeline dogadaje
unutar organizacije. U ovoj perspektivi, cilj je odmah rijesiti sukob 1 uspostaviti harmoniju unutar
organizacije, promatrajuci je kao jednu harmoni¢nu zajednicu. Ova percepcija je usko povezana s
klasi¢nom teorijom organizacije, koja je naglaSavala hijerarhijsku strukturu i strogo upravljanje

radi postizanja efikasnosti.

Prema GLEDISTU MEPULJUDSKIH ODNOSA, konflikti su prirodni i neizbjeZni u organizaciji.
Umjesto da ih se smatra nepoZeljnim, ova perspektiva prepoznaje konflikte kao normalan aspekt
ljudskih interakcija unutar organizacije. Harmonija se postize promatranjem organizacije kao
socijalnog sustava gdje su meduljudski odnosi klju¢ni. Ovo glediste je povezano s neoklasiénom
teorijom organizacije koja viSe naglaSava socijalne i psiholoske aspekte organizacijskog

funkcioniranja.

INTERAKCIJSKO GLEDISTE naglasava da konflikti nisu nuzno ni dobri ni logi, ve¢ su
neizbjeZan dio svakodnevnih organizacijskih dinamika. Smatra se da su konflikti normalni i
prirodni aspekti organizacijskog Zivota. Ova perspektiva obuhva¢a moderna i postmoderna gledista
na konflikt, koja naglasavaju kompleksnost meduljudskih interakcija i kontekstualiziraju konflikte

u Sire drustvene i1 organizacijske okolnosti.
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Sukob sam po sebi nije nuzno los. Njegove posljedice mogu biti i pozitivne i negativne, ovisno
o perspektivi s kojom se promatra. Tradicionalni pristup konfliktu smatra ga izrazito negativnim,
dok suvremeno interakcijsko glediste konflikt dozivljava kao normalan i neizbjezan. Razli¢ita
gledista na sukob impliciraju raznolike posljedice, koje mogu biti pozitivne i negativne. Ocekuje
se da ¢e pozitivne posljedice nastupiti kada su uzroci konflikta iskljuc¢ivo profesionalne prirode.
Medutim, nije poZeljno da osobe unose svoje privatne sukobe u poslovne konflikte, jer to moze
ozbiljno otezati rjeSavanje problema. S druge strane, negativne posljedice konflikta su posljedice
nefunkcionalnog konflikta. U organizacijskom kontekstu, to moze ukljucivati rast troSkova,
disfunkcionalnost i smanjenje u¢inkovitosti.

Efikasno rjeSavanje konflikta smanjuju vjerojatnost pojave buducih sukoba ili olakSavaju
njihovo rjeSavanje kasnije. Konflikti koji ostanu nerijeSeni uzrokuju emocionalnu nelagodu i mogu
se pretvoriti u destruktivne osobne sukobe, zbog Cega je klju¢no postaviti temelje 1 metode njihova
rjeSavanja. MenadZerima su na raspolaganju indirektne i direktne tehnike rjeSavanja konflikata.*°
Menadzeri bi trebali koristiti prvo indirektne tehnike, a zatim direktne tehnike rjeSavanja
konflikata. Indirektne tehnike se odnose na smanjivanje kontakata izmedu strana u konfliktu,
apeliranje na zajedni¢kim ciljevima, prijenos odgovornosti za rjeSavanje konflikata na viSu razinu
1 reorganizacija. Najjednostavnija indirektna tehnika je smanjivanje kontakata izmedu strana u
konfliktu. Neovisno dali se radi o pojedincima ili grupama u konfliktu pomaze smanjivanje
njihovih kontakata. Primjerice, premjestaj u drugu prostoriju, ne pristupanje istim sastancima 1
sli¢no. Konflikt s vremenom popusti ukoliko se ljudi ne susre¢u puno jer nemaju oko Cega
pregovarati i dogovarati se. Direktne tehnike rjeSavanja konflikata su: izbjegavanje, popustanje,
nadmetanje, kompromis i suradnja.>!

Izbjegavanje predstavlja fizicko ili mentalno odstupanje od konfrontacije. Sukobljene strane
jednostavno ignoriraju jedna drugu u nadi da ¢e problem nestati sam od sebe. No, umjesto
suoCavanja s problemom i njegovog rjesSavanja, konflikti ostaju ne rijeSeni, $to moze dovesti do
eskalacije u buducnosti. Ovaj pristup nije preporucljiv jer konflikte treba aktivno rjeSavati, a ne

izbjegavati.

Popustanje, s druge strane, podrazumijeva prilagodavanje drugoj strani kako bi se postigao
kompromis. Iako to moZze pokazati dobru volju, bitni zadaci i procedure moraju se i dalje poStovati.
Nadmetanje je situacija u kojoj svaka strana pokuSava ostvariti svoje interese bez obzira na
interese druge strane. Ovo moze ukljucivati koriStenje mo¢i ili autoriteta kako bi se nametnulo

rjesenje.

30 Rijavec, M.; Miljkovié, D.: Kako rjeSavati konflikte?, IEP, Zagreb, 2002., str. 23.-25.
31 Ibidem, str. 26.
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Kompromis podrazumijeva spremnost na odricanje od odredenih stavova u zamjenu za
postizanje dogovora. lako ovo moze dovesti do brzog rjesenja, esto nije optimalno inijedna strana
nije potpuno zadovoljna.

Suradnja je najucinkovitiji nacin rjesavanja konflikta jer ukljuuje otvoreno suocavanje s
problemom i traZzenje obostrano zadovoljavajuéeg rjesenja. To zahtijeva analizu problema i aktivno
trazenje zajednickog rjeSenja koje ¢e zadovoljiti obje strane. lako moze biti zahtjevna, suradnja

omogucuje rjesavanje konflikata na nacin koji moze dugoro¢no koristiti svima uklju¢enima.

3.2.2.1. Identifikacija 1 razumijevanje eti¢kih sukoba

Identifikacija 1 razumijevanje etickih sukoba klju¢ni su koraci u upravljanju etiCkim izazovima u
poslovnom okruzenju. Izrazito je vazno prepoznati konflikte 1 sukobe jer mogu imati znac¢ajan
utjecaj na organizacijsku kulturu, meduljudske odnose i poslovne rezultate.

Identifikacija etickih sukoba zapocinje promatranjem situacija u kojima postoji napetost izmedu
razli¢itih vrijednosti ili interesa. To moze ukljucivati situacije u kojima su pojedinci ili skupine
suoceni s izborom izmedu moralno ispravnog i1 neetickog postupka ili kada se javljaju sukobi
izmedu poslovne dobiti 1 druStvene odgovornosti.

Razumijevanje etickih sukoba zahtijeva analizu uzroka i posljedica sukoba te identifikaciju
relevantnih moralnih nacela 1 vrijednosti koje su uklju¢ene. Ovo ukljuCuje sagledavanje
perspektiva svih ukljuenih strana, promisljanje o mogucim posljedicama razli¢itih akcija te
procjenu moralnih implikacija svake opcije.

Razumijevanje etickih sukoba omogucuje organizaciji da djeluje na nacin koji je u skladu s
njezinim vrijednostima 1 misijom, promicuci integritet, odgovornost i postovanje prema svim
dionicima. Takoder omogucuje razvoj strategija za rjeSavanje sukoba na nacin koji promice

moralno ispravno ponasanje i odrZava povjerenje svih ukljucenih strana.

3.2.2.2. Eti¢ki pristupi u rjeSavanju konflikta

Eticki pristupi u rjeSavanju konflikta su temeljne orijentacije ili strategije koje osobe koriste kako
bi postupale u sukobima na nacin koji je u skladu s moralnim vrijednostima i nac¢elima. Postoje
nekoliko modela etickih pristupa u rjeSavanju konflikta. Jedan od znacajnijih modela je Simsov

model rjesavanja eti¢kih dilema, koji se sastoji od 7 koraka®*:

32 Gregory, A., Ethics and Professionalism in Public Relations, Tench, R.; Yeomans, L., Exploring Public
Relations. Pearson, London, str. 285.
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Identifikacija i1 razjaSnjavanje dileme: Prvi korak je prepoznavanje i definiranje samog
etickog sukoba ili dileme. Ovdje se razmatraju suprotstavljene vrijednosti, interesi ili
moguce neetino ponasanje.

Prikupljanje svih moguc¢ih ¢injenica: U ovom koraku prikupljaju se sve relevantne
informacije koje su potrebne za potpuno razumijevanje situacije. To moze ukljucivati
detalje o ljudima ukljuc¢enima u sukob, kontekst situacije i moguée posljedice.

Provjera svake opcije u smislu legalnosti, ispravnosti, korisnosti: Nakon prikupljanja
informacija, svaka opcija za rjeSavanje dileme provjerava se s obzirom na relevantne
pravne, eticke 1 moralne standarde, kao 1 njihovu praktinu korisnost i dugoro¢ne
posljedice.

Donosenje odluke: Na temelju analize svih relevantnih ¢injenica 1 mogucih opcija, donosi
se odluka o tome kako postupiti u datoj situaciji. Odluka treba biti uskladena s moralnim
nacelima i vrijednostima.

Provjera ispravnosti odluke: Nakon donoSenja odluke, vazno je provijeriti je li odluka u
skladu s utvrdenim etickim standardima i vrijednostima te je li pravedna i moralno
prihvatljiva.

Kako bi se osjecala da je moja odluka bila objavljena u lokalnim novinama: Ovaj korak
potice na dublje razmisljanje o mogucim posljedicama 1 percepciji vlastitih postupaka.
Osoba se potice da razmotri kako bi njihova odluka bila prihvacena i ocijenjena ako bi bila
javno objavljena.

Provodenje akcije: Konacni korak je provodenje odluke u djelo. Osoba ili tim poduzima
konkretne korake kako bi rijesio eticku dilemu ili konflikt i primijenio donesenu odluku u

praksi.

Pri rjeSavanju etickih dilema mogu pomo¢i i sljedeca eti¢ka pitanja: Jesmo li donijeli odluku

koja je u skladu sa zakonskim propisima i etickim kodeksom?; Kakve ucinke, koristi ili Stete nasa

odluka ima na pojedince u poduzecu i izvan njega te na drustvo u cjelini?; Jesmo li ispravno

definirali problem i odluku?; Kako bismo definirali odluku kada bismo se nalazili s druge strane

"ograde"?; Kako se uopce pojavila ova situacija?; Kome ste i ¢emu odani kao osoba i kao ¢lan

kolektiva?; Koja je vasa namjera kada donesete tu odluku???

Istice se vaznost odabira odgovarajueg modela za rjeSavanje etickih konflikata, Sto ovisi o

specifi¢noj situaciji i etiCkom kodeksu poduzeca. NaglaSava se da je svaka dilema jedinstvena i da

je najbolje pristupiti rjeSavanju svake dileme temeljeno na njezinim specificnim karakteristikama.

33 Ivanis, M., Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnoga upravljanja — Novi pristup strateSkom
menadzmentu u doba multikulturalizma, op.cit. str. 211.
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Takoder se isti¢e vaznost temeljenja etickih odluka na istini, a ne na lazi, kao osnovnom principu

za donoSenje moralno ispravnih odluka.
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4. MENADZERSKA ETIKA NA PRIMJERU PODUZECA
OLIVALA D.O.O.

U ovom dijelu rada, fokus je na razmatranju menadzerske etike unutar poduzeca Olival d.o.o., kao
poduzeéa srednjeg rasta. Ovo poglavlje obuhvaca slijede¢e tematske cjeline: 1) Opcenito o

poduzecéu Olival d.o.o. i 2) Primjena menadzerske etike u Olivalu d.o.o.

4.1. Opcenito o poduzecu Olival d.o.o.

Godine 1994., mr.pharm. Vlasta Pojatina zapocela je svoj san u prizemlju obiteljske kuce -
stvaranje originalnih kozmetickih proizvoda. S postovanjem prema tradicionalnim farmaceutskim
formulacijama 1 inspiracijom prirodnih sastojaka, nastao je 1 razvijao se Olival, koji ove godine,
2024., slavi svoj 30ti rodendan.

Sa sjediStem u modernom proizvodnom pogonu na zapadnom dijelu Zagreba, i s vise od 180
proizvoda u ponudi, Olival nudi kvalitetnu kozmetiku prilagodenu svakom tipu koZze 1 potrebi.
Kroz godine iskustva, Olival je rastao i razvijao se, nudeci tako Sirok spektar kolekcija. Danas
njegov asortiman obuhvaca prirodnu 1 konvencionalnu kozmetiku s visokim udjelom prirodnih
sastojaka, pruzajuci Sirok spektar proizvoda za njegu koze lica, tijela 1 kose. Vazno je istaknuti
proizvodnju kozmetike koja je u skladu s propisima Europske unije i koji odgovaraju najvisSim
standardima za kozmetiku. Certifikati poput ISO 22716, NATRUE 1 ECOCERT svjedoce o visokoj
kvaliteti proizvodnje koji potvrduju kvalitetu prirodne kozmetike.

Tvrtka Olival organizirana je prema jasno definiranoj hijerarhiji i podijeljena je u nekoliko
klju¢nih sektora ili timova. Jasna organizacijska struktura omogucava ucinkovito vodenje
poslovanja i usmjeravanje resursa prema razli¢itim aspektima tvrtke.

Na vrhu hijerarhijske ljestvice nalaze se vlasnici tvrtke, koji postavljaju strategiju i usmjeravaju
razvoj tvrtke prema ciljevima 1 viziji. Neposredno ispod njih je direktor tvrtke, koji je odgovoran
za operativno vodenje svih aktivnosti 1 donoSenje kljunih odluka. Dok u unutarnjoj

organizacijskoj strukturi klju¢ni sektori ili timovi obuhvacaju sljedece:

1. Proizvodnju: Ovaj sektor fokusira se na proizvodne procese, od sirovina do finalnog
proizvoda. Stru¢njaci i formulatori u proizvodnji brinu se o kvaliteti, u¢inkovitosti 1
inovacijama u proizvodnji kozmetickih proizvoda. Struc¢njaci i formulatori u sektoru
proizvodnje angazirani su na svim fazama proizvodnog ciklusa. Pocevsi od istraZivanja i
odabira najkvalitetnijih sirovina, preko razvoja formulacija koje odgovaraju standardima
tvrtke 1 trzista, do implementacije proizvodnih procesa u skladu s najnovijim tehnoloskim
dostignu¢ima.
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2. Marketing: Tim za marketing zaduZen je za promociju proizvoda, stvaranje svijesti o
brendu i zadovoljavanje potreba ciljnih trzista. Ovaj sektor radi na kreiranju marketinskih
strategija, razvoju kampanja i uspostavljanju komunikacije s potrosa¢ima. Unutar odjela
marketinga nalazi se i dizajnerski tim koji radi na kreiranju atraktivnih ambalaza proizvoda,
vizuala za marketinske kampanje, reklamnih materijala, kao i drugih grafi¢kih sadrzaja koji
doprinose prepoznatljivosti brenda i poboljsanju korisnickog iskustva. Njihov rad obuhvaca
kreativno planiranje, dizajniranje i implementaciju vizualnih elemenata u skladu s
marketinskim strategijama tvrtke. Osim toga, dizajnerski tim blisko suraduje s ostalim
sektorima u tvrtki kako bi osigurao da dizajn odrazava ciljeve, vrijednosti i identitet brenda.
Integracija dizajna u sve marketinske aktivnosti pomaze u stvaranju dosljednog i
prepoznatljivog brendinga te jaCa percepciju kvalitete 1 inovacije kod potrosaca.

3. Razvoj i kontrola kvaliteta: Ovaj sektor posvecen je inovacijama 1 razvoju novih
proizvoda. Tim stru¢njaka u istrazivanju i1 razvoju stalno radi na poboljSanju formulacija,
testiranju novih sastojaka 1 pratnji najnovijih trendova u kozmetickoj industriji. Tim
stru¢njaka u istrazivanju i razvoju neprestano radi na unapredenju formulacija proizvoda,
testiranju novih sastojaka i1 tehnologija te pracenju najnovijih trendova u kozmetickoj
industriji. Njihov cilj je stvaranje proizvoda koji ¢e zadovoljiti 1 nadmasiti ocekivanja
potroSaca, istovremeno osiguravajuc¢i sigurnost i ucinkovitost proizvoda. Ovaj sektor
odgovoran je za osiguranje visoke kvalitete proizvoda kroz rigorozne procese kontrola
kvalitete. Ovi stru¢njaci provode testiranja proizvoda kako bi osigurali da svaki proizvod
zadovoljava standarde kvalitete 1 sigurnosti propisane zakonodavstvom 1 internim
standardima tvrtke.

4. Prodaju: Tim za prodaju odgovoran je za razvoj i provedbu strategija prodaje koje ¢e
pomo¢i u ostvarivanju ciljeva tvrtke. To ukljuCuje identifikaciju potencijalnih kupaca,
pregovaranje o ugovorima, pracenje trziSnih trendova te prilagodavanje marketinskih i
prodajnih aktivnosti prema potrebama trzista. Suradnja s distributerima i trgovcima klju¢na
je za uspjeSnu distribuciju proizvoda na nacionalnom i medunarodnom trzistu. Tim za
prodaju aktivno komunicira s partnerima, pruza im podrSku i osigurava da su njihove
potrebe 1 zahtjevi zadovoljeni kako bi se odrzala dugoro¢na suradnja i osigurao stabilan
protok proizvoda. Osim toga, sektor prodaje neprestano prati performanse na trziStu,
analizira prodajne trendove i prikuplja povratne informacije od kupaca kako bi identificirao
nove prilike za rast 1 unapredenje prodajnih aktivnosti. Ove informacije koriste se za
prilagodbu marketinskih strategija, razvoj novih proizvoda i usluga te poboljSanje

korisni¢kog iskustva.
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5. Financije: Sektor financija u Olival d.o.0. odgovoran je za sve financijske aktivnosti unutar
tvrtke, igraju¢i klju¢nu ulogu u upravljanju prihodima, troskovima, proracunima i
financijskim izvjestajima. Stru¢njaci u ovom sektoru imaju zadatak pratiti financijsko
zdravlje tvrtke kroz sustavno analiziranje financijskih performansi i pruzanje podrske u
donosenju financijskih odluka. Ovi stru¢njaci imaju klju¢nu ulogu u stvaranju i praéenju
budzeta, identificiranju efikasnih strategija upravljanja troskovima te osiguravanju
financijske stabilnosti i odrzivosti tvrtke. Takoder, sektor financija priprema i analizira
financijske izvjeStaje kako bi pruZio relevantne informacije vodstvu tvrtke 1 dioni¢arima.

6. Ljudski resursi: Sektor ljudskih resursa posvecen je upravljanju ljudskim kapitalom
tvrtke. Ovaj tim brine o procesima zapoS$ljavanja, razvoju zaposlenika, upravljanju

performansama, osiguranju radnog okruZenja 1 promicanju korporativne kulture.

4.2. Primjena menadZerske etike u Olivalu d.o.o.

Olival d.o.o. kontinuirano promice visoke standarde etickog ponaSanja medu svojim menadzerima
1 zaposlenicima. Osnovne vrijednosti poput integriteta, postenja i odgovornosti ¢ine temelj njihove
korporativne kulture. Menadzeri u Olivalu poticu transparentnost u komunikaciji, pravednost u
odlucivanju te odgovorno poslovanje prema dionicima.

Bitno je istaknuti vaznost 1 dosljednost najviSih standarda, nacela, pravila eti¢nosti,
korporacijske 1 druStvene odgovornosti koji ne samo da su kljucan aspekt poslovanja, vec
postavljaju i temelj za postizanje vrhunskih financijskih rezultata, organizacijskog rasta i razvoja
te uspjeha opcenito. Pridrzavanje visokih standarda osigurava da tvrtka Olival ostane na pravom
putu prema postizanju svojih ciljeva, istovremeno postuju¢i interese svojih zaposlenika i Sire
zajednice.

Korporacijska i drustvena odgovornost su neodvojivi dijelovi identiteta Olivala. Tvrtka se trudi
ne samo da bude uspjesna u poslovanju, ve¢ i da pozitivno utjee na svoju zajednicu i okolis. Kroz
razli¢ite inicijative poput recikliranja, podrSke lokalnim zajednicama i promocije odrZivih praksi,
Olival demonstrira svoju predanost stvaranju drustveno odgovorne organizacije.

Postavljene su temeljne vrijednosti u poslovanju:

1. AUTENTICNOST kao temeljna vrijednost, odrazava se u svim aspektima poslovanja
tvrtke, od odnosa izmedu zaposlenika i nadredenih, do komunikacije s kupcima i
partnerima s kojima suraduju. Sukladno tome nastoje biti istinski i transparentni u svim

segmentima poslovanja, $to se u konacnici odrazava na proizvode i uslugu koju pruzaju.
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2. IZVRSNOST je klju¢na vrijednost koja pruza motivaciju za pruzanje izvrsnih rezultata u
kratkom roku, Sto se postize kontinuiranim usavrSavanjem, inovacijama i posveéenoscu
poslu.

3. KONTINUIRANO UCENIJE predstavlja jednu od klju¢nih vrijednosti koja poti¢e na
osobni i profesionalni razvoj. IstiCu vaznost usavrSavanja, istrazivanja i stjecanja novih
znanja kako bi se prilagodili dinami¢nim zahtjevima trziSta i neprekidnom napretku
kozmeticke industrije.

4. BRIGA O ZAPOSLENICIMA ¢ini temelj korporativne kulture i poslovnog modela. Olival
kao tvrtka cijeni svoje zaposlenike kao najvazniji resurs te se kontinuirano trude stvoriti
poticajno, potporno 1 poticajno radno okruzenje za sve ¢lanove unutar zajednice.

5. Kroz poticanje TIMSKOG RADA stvara se inspirativno i poticajno radno okruzenje u
kojem se svaki €lan osje¢a vaznim i cijenjenim. Snazan timski duh ne samo da doprinosi
uspjehu tvrtke, ve¢ 1 jaca meduljudske odnose, povjerenje i motivaciju unutar organizacije.
Vazno je istaknuti da svaki ¢lan tima u Olivalu ima priliku dati svoj doprinos 1 izraziti svoje
ideje 1 miSljenje. PoStuju se 1 poti€u inovativnost i kreativnost u radu kao 1 razli¢itosti u
misljenjima 1 pristupima koji su klju¢ni za generiranje inovativnih rjeSenja i postizanje
izvrsnosti.

6. POSVECENOST KORISNICIMA ne zavriava samo na razini proizvoda i usluga, veé se
proteze i na pruzanje izvrsnog korisnickog iskustva, pruzanju informacija o proizvodima,
davanju adekvatnih savjeta, metoda i rutina njege lica i tijela. Vazno je osigurati da svaki
korisnik dozivi pozitivno iskustvo prilikom interakcije s tvrtkom, bilo da se radi o kupovini

proizvoda, postavljanju pitanja ili rjeSavanju problema.

Primjenom navedenih vrijednosti, Olival promice ugled tvrtke kroz svoj menadzment koji se
obvezuje biti: OTVOREN - da potice komunikaciju i dijeljenje informacija, ideja i povratnih
informacija, §to rezultira boljom suradnjom i angazmanom, PRAVEDAN - da osigura postovanje
prava zaposlenika i jednakost u tretmanu, i POSTEN — da se temelji na ispravnosti i moralnosti u
postupanju.

Vaznu ulogu u promicanju etickih vrijednosti i postupanja imaju menadZeri koji upravljaju
svojim timovima. U tvrtki Olival, nekoliko menadZera igra klju¢nu ulogu u promicanju etickih
vrijednosti 1 postupanja medu svojim timovima. Konkretno, svaki tim unutra tvrtke ima svojeg
menadZera, od kojih su klju¢ni: menadZer za Marketing, menadZer za Razvoj i kontrolu kvalitete,
menadzer za Prodaju i menadzer za Financije. Oni su uzor i primjer drugima te pokazuju brigu
prema zaposlenicima. Oni promoviraju eti¢nost i djeluju u skladu s etickim kodeksom, promicuéi

transparentnost u poslovnim procesima i odlukama i pruzajuci zaposlenicima jasne informacije o
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poslovanju tvrtke. U komunikaciji istiCu vaznost etike, etickog ponaSanja i poStovanja etickog
kodeksa, stvaraju¢i radno okruzenje obiljezeno postovanjem, povjerenjem i opustenoséu. Svaki
zaposlenik u tvrtki se poStuje i cijeni, bez obzira na razlike u miSljenjima ili osobnim
karakteristikama. Djeluje se s integritetom u svim poslovnim aktivnostima, pridrzavajuéi se visokih
standarda postenja i odgovornosti. Promice se transparentnost u poslovnim procesima i odlukama,
pruzajuéi zaposlenicima jasne informacije o poslovanju tvrtke. Od svih zaposlenika se o¢ekuje da
se ponasaju na etican nacin, u skladu s zakonima, pravilima tvrtke i op{im normama ponasanja.
Brine se o dobrobiti zaposlenika, osiguravaju¢i radno okruzenje koje poti¢e produktivnost,
zadovoljstvo 1 profesionalni razvoj. Menadzeri tvrtke Olival d.o.o. kontinuirano rade na
unaprjedenju poslovnih praksi 1 procesa kako bi se postigla uskladenost s najviSim standardima

etickog poslovanja 1 postigao trajni uspjeh.
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5. ZAKLJUCAK

Eticka dimenzija poslovanja predstavlja klju¢nu komponentu uspjeha i odrzivosti svake
organizacije u suvremenom poslovnom svijetu. Kroz ovaj zavr$ni rad, istrazena je uloga etike u
poslovnom kontekstu, fokusiraju¢i se na moralne vrijednosti, principe i nacela koji oblikuju
organizacijsku kulturu. Eticka filozofija pruza osnovu za donoSenje odluka koje su ne samo
profitabilne, ve¢ i moralno prihvatljive.

U poslovnom okruzenju, eticki pristup nije samo pozeljan, ve¢ 1 neophodan za izgradnju
povjerenja sa zaposlenicima, partnerima, klijentima i1 druStvom u cjelini. Nadalje, ovaj rad je
naglasio da menadzZeri imaju klju¢nu ulogu u implementaciji eti¢kih nacela u organizaciji. Njihova
sposobnost da integriraju moralne vrijednosti u proces donoSenja odluka utjeCe na dugorocni
uspjeh kompanije. Stoga je vazno da menadzeri budu obuceni 1 podrzani u primjeni etickih principa
u svakodnevnom poslovanju.

Ovaj zavrs$ni rad doprinosi istrazivanju teme s teorijskog i1 prakti¢nog aspekta. Detaljno je
razmatrana trenutna praksa i politika tvrtke Olival d.o.o. kao tvrtke srednje veliCine, koja aktivno
potiCe eticno ponaSanje medu svojim menadzerima i1 uskladivanje s nacelima drustveno
odgovornog poslovanja. Integracija etickih principa u menadzerskoj praksi klju¢na je za stvaranje
poslovnog okruzenja temeljenog na integritetu i odgovornosti §to se u sluc¢aju Olivala pokazao

prihvatljiv i uspjesan.
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