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Sazetak

Eti¢no vodenje predstavlja preduvjet uspjesnog poslovanja jer doprinosi dugoro¢nom uspjehu
1 odrzivosti poduzeca. Etika se definira kao skup moralnih nacela primjenjivih u svakodnevnim
poslovnim aktivnostima te ima klju¢nu ulogu u izgradnji odnosa s kupcima, zaposlenicima i
drugim dionicima. Primjena etickih principa poboljSava imidz poduzeéa i1 povecava
profitabilnost. Poduzeca koja primjenjuju eticka nacela 1 drustveno odgovorno poslovanje
ostvaruju veci financijski uspjeh 1 uzivaju vecu lojalnost kupaca. Transparentnost, postenje,
pravednost i odgovornost neki su od klju¢nih elemenata za implementaciju eti¢kih principa u
vodenje poduzeca. Uvodenje etiCkih standarda u poslovne procese ne samo da poboljSava
poslovne rezultate, ve¢ 1 pozitivno utjeCe na drustvo u cjelini. Povecava se povjerenje medu
dionicima 1 jaca reputacija poduzeca, S§to dugoro¢no donosi konkurentsku prednost. Eticno
vodenje neophodno je za odrzivi razvoj i uspjeh svakog poduzeca. Globalna poslovna etika
takoder igra klju¢nu ulogu, jer u suvremenom poslovnom okruzenju, poduzeéa posluju na
medunarodnim trziStima gdje razli¢ite kulture 1 zakonodavni okviri zahtijevaju uskladivanje s
univerzalnim etickim standardima. To dodatno naglaSava potrebu za eti¢nim vodenjem koje

omogucava dosljednost, povjerenje 1 integritet u globalnim poslovnim operacijama.

Kljucne rijeci: eticno vodenje; poslovna etika; uspjesnost poslovanja; drustveno odgovorno

poslovanje.
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Uvod

Eti¢no vodenje u poslovanju postalo je klju¢no podrucje istrazivanja u suvremenom poslovnom
okruzenju. Tema ovog rada odnosi se na vaznost eticnog vodenja kao preduvjeta uspjesnog
poslovanja. Problem istrazivanja lezi u potrebi za boljim razumijevanjem kako eti¢no vodenje
utjece na dugorocni uspjeh 1 odrzivost poduzeéa. Predmet istrazivanja obuhvaca analizu eti¢kih
principa i praksi u poslovanju te njihov utjecaj na financijske rezultate, lojalnost kupaca 1 imidz
poduzeca. Svrha ovog istrazivanja je identificirati kljucne elemente eticnog vodenja koji
doprinose uspjeSnom poslovanju i pruziti smjernice za implementaciju tih principa u poslovnu
praksu. Ciljevi istrazivanja ukljucuju: definiranje etike u poslovanju i analiziranje utjecaja
eticnog vodenja na poslovne rezultate. Metode koriStene u ovom istrazivanju ukljucuju analizu
relevantne literature, §to je omogucilo pregled postojecih teorijskih okvira i prethodnih
istrazivanja na temu etike u poslovanju. Koristena je i empirijska analiza kako bi se prikazali
prakti¢ni aspekti primjene eti¢kih nacela u poslovanju. Empirijska analiza obuhvatila je
prikupljanje podataka putem online anketnog upitnika ¢ime se dobio uvid u percepcije voditelja
odjela o etiénom nacinu vodenja 1 ponasanja direktora odredenog hotelskog poduzeca..

Rad je podijeljen na Sest dijelova. U uvodnom se dijelu navodi problematika rada te su
ukratko objasnjeni tema, predmet, problem, svrha i cilj te metodologija rada. U prvom se
poglavlju definira pojam poslovne etike, opisuje se njezin zna¢aj u poslovnom kontekstu te
posljedice procesa globalizacije na poslovanje poduzec¢a i poslovnu etiku. Drugo se poglavlje
temelji na etiénom vodenju kao preduvjetu uspjeSnog poslovanja te se analizira proces
donoSenja etickih odluka, vaznost druStveno odgovornog poslovanja (CSR), kao i rjeSavanje
etickih dilema poput neetinog ponaSanja i zvizdanja unutar organizacija. Implementacija
poslovne etike u operativne procese takoder je klju¢na tema ovog poglavlja. Treéi dio, odnosno
tree poglavlje istrazuje odnos izmedu uspjesnog poslovanja i poslovne etike, s naglaskom na
ljudske faktore u sustavu poslovnog uspjeha, moral i njegov utjecaj na produktivnost
zaposlenika te vezu izmedu etickih praksi i odanosti kupaca. Ovi aspekti pruzaju uvid u to kako
etitko ponaSanje moze pozitivno utjecati na dugoroénu uspjesnost organizacije. Cetvrto
poglavlje rada pruza konkretni primjer i uvid u prakti¢nu primjenu eti¢nih nacela u odredenom
hotelskom poduzecu.. U tom se dijelu iznose rezultati istrazivanja i daju preporuke za
poboljsanje eti¢nog vodenja u praksi. Rad zavrSava zakljuckom u kojem se sazimaju glavne

spoznaje i misli te isti¢e vaznost eti¢nog vodenja za dugoro¢ni uspjeh poduzeca.



1. Vaznost etike u poslovanju

Etika igra klju¢nu ulogu u oblikovanju praksi i politika modernog poslovanja. Kako svijet
postaje sve viSe medunarodno povezan, a dionici zahtijevaju vecu transparentnost i
odgovornost, vaznost postivanja etickih standarda nikada nije bila toliko vazna. Eticka poslovna
praksa kljucna je ne samo za postivanje zakona, ve¢ i za odrzavanje pozitivnog ugleda,
poticanje povjerenja i osiguravanje dugoro¢nog uspjeha. Razli¢ite dimenzije poslovne etike
ukljucuju njezinu konceptualnu osnovu i definiciju. Povijesni razvoj etickih standarda u
poslovanju prikazuje kljuéne prekretnice i promjene u drustvenim ocekivanjima. Znacaj etike
u poslovnom svijetu ogleda se u tome kako eticko ponasanje moze potaknuti organizacijski
uspjeh 1 odrzivost. Posebna paznja posveéena je slozenosti globalne poslovne etike,
naglasavajuci potrebu za tvrtkama da se snalaze u razli¢itim kulturnim normama i etickim

dilemama u globalnom poslovanju.

1.1. Pojam i definicija poslovne etike

Etika je oduvijek bila sastavni dio svih aspekata ljudskog Zivota, ukljucujuéi i poslovanje.
Njezina se nacela primjenjuju u svakom drustvu i instituciji.® Jedan od panelista na 31.
tradicionalnom savjetovanju ,,Ekonomska politika Hrvatske u 2024.*“ usporedio je poslovnu
etiku sa zvakacom gumom misle¢i pritom na ¢injenicu da se poslovna etika ¢esto smatra Salom
ili oksimoronom, odnosno da je pojam poslovne etike skepti¢an i proturjeCan. Vjeruje se da
poslovni svijet funkcionira po drugacijim moralnim standardima, smatraju¢i ga igrom u kojoj
je varanje dopusteno.? Takvo gledanje na poslovnu etiku rezultat je tradicionalnog pogleda na
sustav slobodnog poduzetnistva prema kojem je profit jedini cilj poslovanja, a sve su poslovne
aktivnosti usmjerene na prijevaru i obmanu, krienje zakona i promicanje materijalizma.® Tome
dodatno doprinose brojni skandali vezani uz neetiéno poslovno ponaSanje,® kao i
nerazumijevanje pojma poslovne etike.®

Poslovna etika ne moze se definirati bez poznavanja pojmova morala 1 etike. Moral se

definira kao skup pravila odredenog drustva o tome kako se ljudi trebaju ponasati jedni prema

! Sexty, Canadian Business and Society: Ethics and Responsibilities, 93.
2 Crane i Matten, Business Ethics, 4.

3 Sexty, op. cit. 93.

4 Crane i Matten, loc. cit.

5 Sexty, loc. cit.



drugima. Etika je teorijsko promis$ljanje o tim pravilima i moZe se promatrati kao skup i opis
drustvenih normi, pravila i navika koja odreduju kako se drustvo treba ponasati. Etiku se moze
promatrati i kao znanost o moralu, te se osim opisa bavi i prouc¢avanjem tih pravila. Ona
istrazuje Sto ta pravila ¢ini dobrima, lijepima 1 korisnima za drustvo. Etika stoga ne samo da
opisuje postojec¢a pravila i odreduje nacin ponaSanja, ve¢ promislja o razlozima takvog
ponaSanja i moguénostima unapredenja tih pravila te njihovog uskladivanja s moralnim
nacelima.® Etika se moze definirati i kao skup moralnih nacela na temelju kojih ljudi ocjenjuju
vlastite i tude postupke i ponasanja. Poslovna etika primjenjuje te moralne standarde na radnom
mjestu u poduzeéu, a poduzeca razvijaju moralne standarde kako bi se pozabavila jedinstvenim
eti¢kim situacijama koje se javljaju u poslovanju.’” Kada se govori o poslovnoj etici, misli se na
etiku koja se odnosi na poslovanje. To ne znaci da postoji posebna vrsta etike koja je jedino
svojstvena poslovanju i nije primjenjiva drugdje u Zivotu.® Poslovna se etika odnosi na pravila,
standarde, kodekse ili nacela koja daju smjernice za moralno primjereno ponasanje u donosenju
menadzerskih odluka koje se ti¢u rada organizacije i poslovnog odnosa s drustvom. Ukljucuje
sirok spektar pojmova i podruéja poput®:

e korporacijske drustvene odgovornosti — Korporacijska druStvena odgovornost nacin je
na koji organizacije postizu ravnotezu izmedu svojih ekonomskih, drustvenih i ekoloskih
odgovornosti u svom poslovanju kako bi zadovoljile o€ekivanja svih dionika. Taj ¢e se
koncept detaljnije razraditi u drugom poglavlju rada.

e odrzivosti i tri temeljna nacela odrzivosti (trostruka bilanca ili Triple Bottom Line) —
OdrZivost, odnosno korporacijska odrZivost obuhvaca ukljucivanje drustvenih i
ekoloskih, kao i ekonomskih odgovornosti organizacije u poslovne operacije kako bi se
osigurao dugoro¢ni uspjeh i opstanak. Triple Bottom Line engleski je naziv za nacin
mjerenja uspjeSnosti organizacije na trima podru¢jima djelovanja — ekonomskom,
etickom 1 ekoloSkom.

e korporativnog gradanstva — Korporativno gradanstvo odnosi se na nacin ponaSanja
organizacije kojim ona pokazuje da uzima u obzir svoju ulogu i cjelokupni utjecaj na

drustvo 1 okolis.

6 Bebek i Kolumbi¢, Poslovna etika, 3-4.

7 Bowie i Schneider, Business Ethics for Dummies, 10.
8 Sexty, op. cit. 4.

9 Ibid.



e korporativnog upravljanja — Korporativno upravljanje ukljucuje pravila, procese i
strukture koje uskladuju i kontroliraju aktivnosti organizacije s interesima dionicara i
drugih dionika.®

Poslovna etika nastoji razumjeti i procijeniti zasto se odredene odluke smatraju eti¢nim ili
neeticnim te obuhvaca proucavanje poslovnih situacija, aktivnosti i odluka u kojima se
razmatraju moralna pitanja. Podrucje poslovne etike relevantno je za sve vrste organizacija,
ukljucujuéi komercijalna poduzeca, vladina tijela, neprofitne organizacije i dobrotvorne
organizacije, a bavi se pitanjima postenog odnosa prema drustvu, zaposlenicima i svim ostalim
dionicima.*

U okviru analize poslovne etike, osnovna podjela etike prikazana je na Slici 1.

ETIKA

| ]
TEORIJSKA PRAKTICNA

ETIKA ETIKA
Filozofska .
etika Osobna etika
Teologijska :
etika Zakonska etika

Poslovna etika

Slika 1. Podjela etike

Izvor: izrada autorice prema Ivanis, Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnog upravijanja: Novi pristup strateskom menadzmentu
u doba multikulturalizma, 34.

Poslovna etika ne moze se promatrati kao izolirana disciplina. Ona je grana primijenjene,
odnosno prakti¢ne etike koja je dio opce etike. Njena je svrha prouc¢avanje moralnih aspekata
u svim sferama poslovanja i donosenja eti¢kih odluka.*?

Definicije poslovne etike brojne su i razli¢ite. Poslovna se etika ne shvaca ni ne tumaci na
jednake nacine, pa stoga postoji i odredena razina neslaganja oko moralno primjerenog

ponasanja poduzeca u drustvu. Mnoge se odluke donose na temelju onoga §to se u drustvu

10 Crane i Matten, op. cit. 232.
11 Crane i Matten, op. cit. 4-5.
12 Krkag, Uvod u poslovnu etiku i korporacijsku drustvenu odgovornost, 268.



smatra ispravnim ili pogreSnim. Razli¢ite drzave, kulture 1 religije razli¢ito definiraju Sto je
dobro, a §to lose. Veca kompleksnost rezultira situacijama u kojima nijedna opcija nije potpuno
ispravna ili potpuno pogresna, $to dovodi do razli¢itih etickih dilema.'3

Iako se i poslovna etika 1 zakon bave pitanjima ispravnog i pogresnog, ta su dva podrucja
medusobno razli¢ita. Zakon se mozZe promatrati kao kodifikacija etickih nac¢ela u formalna
pravila i propise. Nasuprot tome, poslovna etika obuhvaca §iri raspon pitanja koja se ¢esto bave
podru¢jima u kojima ne postoji jasan konsenzus o tome $to je ispravno, a §to pogresno. Zakon
postavlja odredene granice 1 definira ponaSanja koja su zakonski dopustena ili nedopustena, ali
se ne bavi svim moguc¢im eti¢kim dilemama s kojima se tvrtka moze suociti. Poslovna se etika,
s druge strane, primjenjuje u onim "sivim zonama" gdje zakonske smjernice mozda nedostaju
ili su nedostatne. Na primjer, mozda ne postoji zakon protiv odredenih praksi kao Sto je
testiranje proizvoda na Zivotinjama, prodaja nagaznih mina represivnim rezimima ili
sprjeCavanje zaposlenika da se uclane u sindikat. Medutim, te radnje pokrecu znacajna eticka
pitanja. Dakle, dok zakon pruza temelj prihvatljivog ponasanja, poslovna se etika bavi slozenim
pitanjima o tome $to je ispravno, a §to pogresno u poslovnoj praksi ¢esto nadilaze¢i zakonske

zahtjeve kako bi razmotrila ire drustvene, ekologke i moralne utjecaje.’*

1.2. Povijesni razvoj poslovne etike

Neeti¢ne poslovne prakse uvijek su postojale. Vlasnici poduzeca i menadzeri kroz povijest su
donosili odluke koje su rezultirale etickim ili neetickim ponaSanjem na temelju vlastitog
razumijevanja etike, drustvenih ocekivanja 1 organizacijske kulture. S vremenom se shvacanje
poslovne etike znacajno promijenilo. Prakse koje su se neko¢ smatrale moralno prihvatljivima,
poput ropstva, djedjeg rada i vjerske diskriminacije, danas su nezakonite.®
Prema Richardu T. De Georgeu, uglednom profesoru na Sveudilistu u Kansasu i
renomiranom autoru na podru¢ju poslovne etike, povijesni razvoj poslovne etike moze se
promatrati s tri medusobno povezana aspekta:®
1. Etika u poslovanju. Etika u poslovanju odnosi se na primjenu op¢ih eti¢kih nacela u
poslovnim aktivnostima. ldeja je da se moralne smjernice kao $to su iskrenost,

pravednost i poStovanje prema drugima trebaju slijediti kako u poslovnom, tako i u svim

13 Sexty, op. cit. 5.

14 Crane i Matten, op. cit. 5-6.

15 Collins i Kanashiro, Business Ethics: Best Practices for Designing and Managing Ethical Organizations,65.
16 De George, ,,A History of Business Ethics,* 337-357.



ostalim aspektima zivota. IshodiSte ove perspektive potjeCe iz davnih vremena i
ukljucuje nacela iz religijskih tekstova poput Deset Bozjih zapovijedi te filozofske ideje
mislilaca poput Aristotela i Adama Smitha. Poslovna etika se iz ove perspektive odnosi
na asocijacije koje ljudi ¢esto imaju kada u vijestima ¢uju o skandalima koji ukljucuju
podmicivanje, trgovanje povlastenim informacijama i druga neeticka ponasanja.

2. Poslovna etika kao podrucje znanosti. Promatranje poslovne etike kao podrucja znanosti
zapocelo je ranih 1970-ih kada je poslovna etika postala formalno podrucje studija unutar
akademske zajednice, odnosno kada je krenulo poducavanje, istrazivanje i pisanje o
etickim pitanjima u poslovanju. Filozofi i drugi znanstvenici poceli su sustavno
istrazivati kako se eti¢ke teorije mogu primijeniti u poslovnoj praksi, sto je dovelo do
pokretanja tecajeva, akademskih ¢asopisa i konferencija o poslovnoj etici. Takav pristup
ima za cilj pruziti strukturirano razumijevanje etickih pitanja u poslovanju, a ne samo
nacin reagiranja na neeti¢no ponasanje.

3. Poslovna etika kao pokret. Poslovna etika kao pokret usmjerena je na napore poduzeca
da formalno ugrade eticke prakse u svoje poslovanje. To ukljucuje razvoj etickih
kodeksa, imenovanje sluzbenika za etiku, osnivanje etickih odbora i provedbu programa
obuke o etici unutar poduzeca. Ovaj pristup ima za cilj integrirati etiCka razmatranja u
temeljne procese donoSenja poslovnih odluka osiguravaju¢i da poduzeca posluju
odgovorno i eti¢no. Koncept se prosirio po cijelom svijetu, a njegovo se tumacenje moze
razlikovati izmedu razli¢itih zemalja.

Ove tri perspektive naglaSavaju Sirok raspon poslovne etike koja obuhvaca op¢a moralna
nacela, znanstvena istrazivanja i prakticnu primjenu unutar organizacijskih struktura. Tijekom
godina poslovna se etika razvila kao odgovor na promjene u kulturnim vrijednostima,
regulatornim okruzenjima i druStvenim oc¢ekivanjima, poticuci tvrtke da prilagode svoje eticke
standarde.

Sezdesete godine proslog stolje¢a donijele su prvi veliki val promjena u poslovnoj etici i
kulturnim vrijednostima koje su naglaSavale druStvena pitanja poput zastite okoliSa i mira u
svijetu. Mladi su radnici Cesto pokazivali drugaciju radnu etiku u odnosu na prethodne
generacije. RaSirena uporaba droga i novi fokus na individualizam doveli su do nepovezanosti
izmedu zaposlenika i poslodavaca. Kao odgovor, tvrtke su ojacale svoje odjele za ljudske
resurse, izradile izjave o misiji i uspostavile kodekse ponasSanja. Takoder se poceo davati

prioritet drustvenoj odgovornosti, fokusiraju¢i se po prvi put na ekolosku prihvatljivost 1



angazman zajednice. 1’ Na razvoj poslovne etike 1970-ih i 1980-ih uvelike su utjecali skandali
u koje su bile upletene kompanije za proizvodnju oruzja tijekom Vijetnamskog rata te sve veca
napetost izmedu poslodavaca i zaposlenika. Ti su dogadaji doveli do strozih vladinih politika,
a poduzeca su promijenila ugovore svojih zaposlenika kako bi se usredotocile na vrijednosti, a
ne na stroga pravila. Stilovi upravljanja promijenili su se od strogih i autoritarnih do
kooperativnijih i pravednijih.®® U 1990-ima veliki je fokus bio na nezakonitim poslovnim
praksama u zemljama tre¢eg svijeta, dje¢jem radu i zastiti okolisa. Poduzeca su postala
drustveno odgovornija i1 suocila su se s ozbiljnim posljedicama zbog neetickih postupaka.
Tvrtke za proizvodnju duhana i nezdrave hrane bile su pomno ispitane zbog utjecaja na zdravlje,
a naftne i kemijske tvrtke bile su pod pritiskom da odgovaraju za $tetu koju nanose okoliSu.
Tuzbe su postale sve ¢esée, zbog ega su kompanije trosile vise na pravnu obranu.'® Od 2000.
godine i nadalje poslovna se etika prosirila na internet, gdje su se pojavili novi eticki izazovi,
posebice u vezi s kiberneti€¢kim kriminalom 1 privatnoséu. Krada identiteta, nekada rijetka,
postala je znaajna prijetnja, Sto je natjeralo poduzeca da poboljSaju svoje mjere zastite
podataka.?’ Posljednjih su se godina poslovna na¢ela znatno promijenila te se i dalje nastavljaju
mijenjati. Potrosaci i ulagaci svjesniji su eti¢kih pitanja pri odabiru tvrtki s kojima posluju.
Studenti na sveuciliStima svjesno uce o etiCkom poslovnom ponaSanju, a posao traze u
poduzecima koja dijele njithove moralne vrijednosti. Vlasnici i menadzeri pocinju uvidati kako

eti¢ko ponasanje donosi i znacajne financijske koristi njihovim kompanijama.?

1.3. Vaznost poslovne etike

Poslovna etika temelji se na ispravnom ponasanju prema svim dionicima na koje poslovanje
poduzeca izravno utjeCe, ne ogranicavajuci se samo na dionicare. Kada zauzmu takav pristup,
poduzeca zapravo ostvaruju vec¢i financijski rezultat i uspjeh, osobito na dugi rok. Iako je
pozeljno da poduzece tezi profitabilnosti i maksimiziranju dobiti za dioniCare kao cilju,
menadzeri takoder moraju biti svjesni da ¢e svi dionici, odnosno cijela drustvena zajednica u
odredenoj mjeri biti pogodena poslovanjem poduze¢a.?? Iz godine u godinu organizacije, koje

doprinose zastiti okoliSa, daruju novce u dobrotvorne svrhe, brinu o razini zadovoljstva svojih

17 Ethics and Compliance Initiative, Timeline of Business Ethics and Compliance.
18 Ibid.

19 1bid.

2 1bid

2L Bowie i Schneider, op. cit 9.

22 Byars i Stanberry, Business Ethics, 14.



zaposlenika i opc¢enito ulazu u dobrobit zajednice, ostvaruju najvece poslovne rezultate. Te su
organizacije takoder i medu najcjenjenijim od strane potro$aca.?® Dakle, eticko ponasanje gradi
snazne 1 dugoroCne odnose s kupcima, a posljedicno povecava profit organizacije. Autori
Andrew Crane i Dirk Matten u svojoj knjizi Business Ethics navode Sest razloga zasto je
poslovna etika vazno podruéje prou¢avanja®*:

1. Poduzeca imaju veliki utjecaj unutar zajednice.

2. Poduze¢a mogu znacajno doprinijeti drustvu.

3. Neeticne poslovne prakse mogu nanijeti ogromnu Stetu pojedincima, zajednicama i
okolisu.

4. Zahtjevi koje razni dionici postavljaju poduzec¢ima, a ticu se etickog ponaSanja, postaju
sve slozeniji i izazovniji. Klju¢no je razumjeti te izazove i razviti rjeSenja koja ¢e
zadovoljiti dionicare, ali i istovremeno omogucéiti poduzeéima da u¢inkovito obavljaju
svoju gospodarsku ulogu. Ostvarivanje te ravnoteze postaje klju¢ni izazov za menadzere.

5. Zaposlenici se zbog pritiska da ostvare uspjeh dovode u opasnost da prekrSe eticke
standarde.

6. Poduzeca se suocavaju s manjkom povjerenja od strane drustva.

Poslovna etika proucava utjecaj koji poslovanje poduzeéa ima na zajednicu i drustvo.
Razumijevanje 1 rjeSavanje problema potencijalnih Steta od neetickih praksi, sloZenosti
ocekivanja dionika, etickih pritisaka na zaposlenike 1 prevladavajuc¢eg nedostatka povjerenja u
poduzeca kljucno je za poticanje odgovornog 1 uspjeSnog poslovnog okruzenja. Mnogi poslovni
struénjaci zagovaraju redefiniranje svrhe poduzeca s fokusiranja isklju¢ivo na bogatstvo
dioni¢ara na razmatranje Sireg raspona utjecaja. Svaka radnja koju poduzece poduzima utjece
na razli¢ite zainteresirane strane (dionike), a ne samo na dionicare, pa stoga interese dionika
treba uzeti u obzir pri dono$enju poslovnih odluka.?

Dugorocni uspjeh postize se ispunjavanjem potreba i oCekivanja svih dionika, a ne samo
teznjom za kratkoro¢nim financijskim dobicima. Eticko ponasanje povecava ugled tvrtke i gradi
lojalnost dionika, §to je klju¢no za dugoro¢ni uspjeh. Poduzeca kojima je eticko ponasanje
prioritet vjerojatnije ¢e ste¢i povjerenje i podrsku dionika, §to dovodi do odrzivog uspjeha i

otpornosti u suocavanju s izazovima. Integriranjem eti¢kih nacela u svoje poslovanje, poduzeca

23 |bid., 15.
24 Crane i Matten, op. cit. 9-12.
% Bowie i Schneider, op. cit. 14.



mogu osigurati ispunjavanje potreba i ocekivanja svih dionika, osiguravajuci tako dugorocni

uspjeh i odrzivost.?®

1.4. Globalna poslovna etika

Globalno poslovanje donosi nove poslovne odgovornosti. Korporacije nemaju drugog izbora
nego suociti se s izazovima koje predstavlja sve slozenije svjetsko gospodarstvo. Vjeruje se da
medunarodne poslovne aktivnosti imaju potencijal za pravedniju distribuciju dobara i usluga i
za pobolj$anje Zivotnog standarda svih ljudi.?’

Od 2008. godine zemlje Europske unije, posebice Gréka, Irska, Spanjolska i Italija, suo¢ile
su s raznim financijskim krizama koje su utjecale na javne financije u eurozoni i na globalnim
financijskim trzistima. Globalne klimatske promjene prepoznate su kao kritican problem koji
zahtijeva djelovanje u cijelom svijetu. Brojne medunarodne konferencije i globalni sporazumi
o smanjenju emisija staklenickih plinova isti¢u se kao klju¢na rjeSenja. lako veéina drzava nije
izravno pogodena terorizmom, njegove se posljedice osjecaju globalno kroz pojacane mjere
sigurnosti. Globalizacija je dovela do situacije u kojoj daleki dogadaji, ljudi i ideje imaju
znadajan utjecaj na naizgled nepovezane lokacije i situacije.?

Globalizacija je slozen proces koji se obi¢no promatra prvenstveno kao gospodarski
fenomen sve vece povezanosti i meduovisnosti izmedu zemalja i naroda Sirom svijeta. lako su
trgovinski odnosi medu narodima postojali oduvijek, u posljednjih nekoliko desetljeca doslo je
do naglog porasta njihove dinamike. To je omoguéeno tehnoloskim napretkom u transportu i
telekomunikacijama, a posljedica toga je nova razina medunarodne podijele rada. Glavni
pokreta¢ ove promjene je liberalizacija svjetske trgovine, a pogotovo liberalizacija financijskih
trziSta. Dakle, globalizacija je potaknuta tehnoloskim napretkom 1 liberalizacijom trZista, Sto je
dovelo do dubokih promjena u svjetskoj ekonomiji.?®

Postoji nekoliko dimenzija globalizacije, a tri najvaznije za poslovanje su ekonomska,
politicka 1 druStvena ili kulturna. Ekonomska globalizacija ukljucuje integraciju pojedinacnih
trziSta u globalnu ekonomiju, §to bi na posljetku moglo dovesti do jednakih medunarodnih
standarda ili praksa za kvalitetu proizvoda, usluga, cijene i dizajn. Politicka globalizacija je

proces u kojem se mijenjaju odnosi svjetskih mo¢i i dolazi do gubitka suvereniteta drzave.

% Sims, A Contemporary Look At Business Ethics, 21.
27 Sexty, op. cit. 334.

28 Crane i Matten, op. cit. 19.

2 Krkag, op. cit. 188-189.



Smanjena uloga drzave zamijenjena je moc¢i koju preuzimaju multinacionalne korporacije,
vjerske organizacije, nevladine organizacije, druStveni pokreti i transnacionalni terorizam.
Drustvena ili kulturna globalizacija podrazumijeva evoluciju svjetskog kulturnog sustava. Ova
pojava nastaje zbog razliCitih druStvenih i kulturnih aktivnosti, ukljucujuci svjetske sportske
dogadaje kao Sto su nogometna natjecanja 1 Olimpijske igre, povecanje ucestalosti turistickih
putovanja, pokreti za zastitu okolisa i trend da se poduzeca smatra odgovornima za drustvene i
ekoloske utjecaje te zdravstvene probleme koji pogadaju svijet poput AIDS-a i razli¢itih
pandemija.®®

Jedna od posljedica globalizacije je da su se poslovni rizici svih vrsta - ne samo fiskalni,
povecali za poduzeéa, bez obzira na to u kojem dijelu svijeta posluju. Informacije putuju daleko
i brzo, povjerljivost je teSko odrzati, trziSta su medusobno ovisna, a dogadaji u udaljenim
mjestima mogu imati golem utjecaj gotovo bilo gdje u svijetu. Dakle, globalizacija o€ito ima
neke negativne ucinke, ¢ak i1 za poslovnu zajednicu, koje se primjerice ogledaju u Stetama u
okolisu nastale iscrpljivanjem prirodnih resursa i oneciS¢enjem, tretiranju radnika na
neadekvatan nacin u zemljama u razvoju te korupciji, mitu i sumnjivim placanjima naveliko
prisutnim u odredenim drzavama.®! Oni koji podrzavaju globalizaciju (globalisti) i oni koji se
protive (antiglobalisti) nastavljaju raspravljati o prednostima i manama tog svjetskog procesa.*?

Takoder, vaznu ulogu u upravljanju globalizacijom na nacin koji je pravedan, odrziv 1
koristan za sve dionike ima etika. U proslosti su povod za eticko razmisljanje u gospodarstvu
prvenstveno bile Stetne posljedice neodgovornih gospodarskih aktivnosti. Siromastvo,
iskoriStavanje prirode, zagadenje 1 ugroZavanje buducih generacija doveli su do javnih rasprava
o etici u gospodarstvu. Stoga su socijalna pravednost, vlasniStvo, radna prava, poduzetnistvo i
odgovornost prema okoliSu tradicionalne teme gospodarske etike. Danas se ovim
tradicionalnim pitanjima pravednosti i odgovornosti u globaliziranom svijetu bavi globalna

etika.*®

30 Sexty, op. cit. 335.

3L Crane i Matten, op. cit. 18.
32 Sexty, op. cit. 337-338.

3 Krkag, op. cit. 191.
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2. Eti¢no vodenje kao preduvjet uspjeSnog poslovanja

Brojni autori u svojim znanstvenim radovima i knjigama definiraju pojam vodenja. Svim tim
brojnim definicijama zajednicko je da vodenje ukljucuje utjecaj ili usmjeravanje ljudi i
zaposlenika da ostvare ciljeve organizacije. VVodstvo je jedna od komponenti vodenja. Joanne
B. Ciulla u svojoj knjizi Ethics, the Heart of Leadership naglasava kako je vodstvo slozen
moralni odnos medu ljudima, temeljen na povjerenju, obvezi, predanosti, emocijama i
zajednickoj viziji dobra. Etika govori o tome kako razlikovati ispravno i pogresno, ili dobro i
zlo u odnosu na radnje, volje i karaktere ljudskih bi¢a. Etika lezi u sredi$tu svih ljudskih odnosa,
a time i u sredistu odnosa izmedu voda i sljedbenika.®* Razumijevanjem etike stje¢emo bolje
razumijevanje odnosa voda/sljedbenik. Sredi$nja pitanja etike takoder su srediSnja pitanja
vodstva.®*® Vode se suo¢avaju s istim izazovima koji se nalaze u svim podru¢jima poslovne
etike.®® Eti¢na organizacija uzima u obzir posljedice vlastitog djelovanja i u¢inke koje bi to
djelovanje moglo imati na sve dionike. Eti¢ni voda i eticho vodstvo temelj su etickog ponaSanja
u organizacijama.®” Eti¢no vodstvo navodi ljude da ¢&ine pravedne stvari. To je proces
postavljanja pitanja o tome S$to je ispravno, a $to pogresno te proces postavljanja primjera
sljedbenicima (zaposlenicima) o ispravnosti ili pogreSnosti odredenih postupaka. Eti¢ni voda je
osoba koja vodi u skladu s nacelima ponasSanja i1 koji se pridrzava standarda moralnog
ponasanja. Takav se voda fokusira na moralne ili eticke vrijednosti i pravednost u donoSenju
odluka, jasno komunicirajuéi zaposlenicima kako sve aktivnosti koje poduzimaju utje€u na
ukupne ciljeve organizacije. On pomaze zaposlenicima da pronadu smisao u svom poslu i da
su sve odluke u skladu s moralnim vrijednostima organizacije.®

Eti¢no vodenje vazno je za izgradnju i jacanje meduljudskih odnosa koji su klju¢ni za uspjeh
organizacije.®® Zapocinje postenim odnosom prema zaposlenicima, $to dovodi do sretne i
zadovoljne radne snage. Ti zadovoljni zaposlenici zauzvrat imaju pozitivnu interakciju s
kupcima. Osim toga, eticno vodstvo pomaze u odrzavanju dobrih odnosa sa svim dionicima,
stjecu¢i njihovu dobru volju i podrsku. Kada organizacija slijedi eticka nacela unutar zajednice
1 drustva, stjeCe dobar ugled. Pridrzavaju¢i se drustvene odgovornosti i regulatornih zahtjeva,

organizacija pokazuje svoju predanost odrzivom poslovanju. Ovaj pristup ne samo da potice

34 Ciulla, Ethics, the Heart of Leadership, xv.
% Ciulla, The Ethics of Leadership, xi.

% bid., xiii.

37 Sims, op. cit. 261.

3 1bid., 262-264.

% Ibid., 275.
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ekonomski uspjeh, ve¢ takoder osigurava da su proizvodi 1 usluge organizacije dobro
prihvaéeni. Dobar ugled povecava vrijednost organizacije i osigurava stalnu podrsku zajednice

i drustva.®®

2.1. Proces donoSenja eti¢nih odluka

Tri su glavne karakteristike na temelju kojih se moze odrediti treba li neku situaciju, tj. odluku
razmotriti s moralnog ili etickog stajalista®!:
1. Odluka ¢e vjerojatno imati znacajan ucinak na druge.
2. Odluku ¢e vjerojatno karakterizirati izbor, odnosno postoje alternativni pravci
djelovanja.
3. Jedna ili viSe strana odluku smatra eticki relevantnom.

Situacija dobiva moralnu vaznost ako donesena odluka ima zna¢ajan utjecaj na druge. Eticka
razmatranja nadilaze individualne interese i fokusiraju se na dobrobit drugih. Cak se i egoizam,
koji djeluje u vlastitom interesu, opravdava potencijalnom dobrobiti za drustvo. Na primjer,
ako svatko tezi vlastitoj dobrobiti, to teoretski moze rezultirati boljim druStvom u cjelini. Da bi
odluka bila eticna, mora postojati izbor izmedu razli€itih pravaca djelovanja. Ako nema
alternative, tada se odluka ne moze eticki ocijeniti jer osoba nema kontrolu nad ishodom. Kada
donositelj odluka prepozna da ima razlicite opcije, suocava se s etickom dilemom, $to znaci da
mora izabrati najbolju moralnu opciju medu alternativama. Cak i ako donositelj odluka ne vidi
svoju odluku kao eti¢ku, ipak se moZe smatrati moralnom ako je drugi tako doZivljavaju. Eticko
znacenje odluke mogu pripisati vanjske strane, Sto znaci da percepciju eti€nosti ne odreduje
isklju¢ivo pojedinac koji donosi odluku.*?

Eticko donoSenje odluka odnosi se na proces odabira koji sustavno razmatra i procjenjuje
alternativne smjerove ponasanja na temelju etickih nacela. Ne polazi se od pretpostavke da
postoji samo jedan tocan odgovor na vecinu etickih problema. Naprotiv, priznaje da iako su
neki postupci ocito neeticni, Cesto postoji vise etickih nacina za rjeSavanje situacije. Prvi korak
etickog odlucivanja je razlikovati eticke od neetickih odluka, §to ukljucuje filtriranje radn;ji koje
krSe eticka nacCela. Nakon $to su neeticke opcije eliminirane, sljedeci korak je odabir najbolje

opcije medu preostalim eti¢kim izborima. lako svi preostali izbori mogu biti eti¢ni, vazno je

40 Ibid., 276.
4L Crane i Matten, op. cit. 136-137.
42 Ibid.
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razumjeti da nisu svi i najadekvatniji. Cilj je utvrditi koji je od etickih odgovora najbolji u
danom kontekstu.*®

Razvijeni su razlic¢iti modeli za objasnjenje etickog odluc¢ivanja u poslovanju, a najutjecajniji
modeli potjeCu iz psiholoskih istrazivanja. Ti modeli nastoje definirati razliCite faze u
donosenju odluka kroz koje ljudi prolaze u odgovoru na eticki problem u poslovnom kontekstu
i razli¢ite utjecaje na taj proces.**

Trevifio i suradnici u svom radu Behavioral Ethics in Organizations: A Review napominju
kako je najc¢esce koristeni model za donoSenje etickih odluka u poslovanju Cetverofazni proces
etickog odlucivanja koji je uveo James Rest®®, a ukljucuje prepoznavanje moralnog pitanja
(moralna svijest), vrednovanje smjera djelovanja (moralna prosudba), motivaciju za eti¢no
djelovanje (moralna motivacija) i kona¢no, provedbu etickog djelovanja (moralno ponasanje).*®
Kod modela etickog odlucivanja razlikuju su individualni i situacijski ¢cimbenici koji utje€u na
to kako se odluke donose i zasto se ljudi ponasaju eticno ili neeti¢no u poslovnom kontekstu.
Individualni ¢imbenici ukljucuju karakteristike kao Sto su dob, spol, obrazovanje, osobnost i
stavovi. Situacijski ¢imbenici obuhvacaju aspekte povezane s radnom okolinom (poput sustava
nagradivanja, radnih uloga i organizacijske kulture) i prirodu samog etickog pitanja. Zajedno,
ove dvije kategorije pomazu objasniti sloZenost iza poslovnih odluka i varijabilnost etickog
ponasanja medu pojedincima u razli¢itim situacijama.*’

Modeli etickog odlucivanja korisni su alati, ali imaju znacajna ograni¢enja. Medusobno
povezana priroda razli¢itih faza i utjecaja u etickom odlu¢ivanju ¢ini izazovom izdvajanje i
analizu pojedina¢nih ¢imbenika. Modeli pruZaju pojednostavljeni pogled na sloZeni proces, §to
zna¢i da mozda nece u potpunosti obuhvatiti sve pojedinosti etickog odluc¢ivanja. Porijeklom
uglavnom iz SAD-a, ovi modeli mogu nositi kulturne ili nacionalne predrasude, $to ih ¢ini
manje univerzalno primjenjivima bez prilagodbi za razlic¢ite medunarodne kontekste.
Razumijevanje ovih ograni¢enja pomaze u prikladnom koriStenju modela, prepoznajuéi njihovu
vrijednost kao alata za raspravu i strukturiranje, a ne konaénih vodica za eti¢ko donosenje
odluka.*®

Budu¢i da postoji opasnost da se svakodnevne poslovne odluke pretvore u ozbiljno eticko

pitanje, javlja se potreba za razvojem posebnog procesa za donoSenje odluka kojim ¢e osigurati

43 Josephson, ,,Teaching Ethical Decision Making and Principled Reasoning.*, 85.

4 Crane i Matten, op. cit. 137.

45 Reynolds, Trevifio, i Weaver, ,,Behavioral Ethics in Organizations: A Review,* 952.
46 Crane i Matten, op. cit. 137-138.

47 Ibid., 140.

“8 Ibid., 140-141.

13



da su te odluke u skladu s eti¢kim standardima. Taj se proces sastoji od procjene zadovoljava li
poslovna odluka skup normativnih kriterija. Kako bi se procijenila moralna ispravnost odluke,
trebalo bi postaviti sljedeca pitanja®®:
1. Je li to legalno?

2. Zadovoljava li organizacijske standarde?

3. Je li pravedna prema svim dionicima?

4. Moze li se §to otkriti?

Vazno je da se ta pitanja postave prije donosenja i provodenja same odluke, kao 1 da se taj

proces provodi prilikom donoSenja svih odluka.

2.2. Drustveno odgovorno poslovanje

Korporacijska drustvena odgovornost (Corporate Social Responsibility; CSR) ili drustveno
odgovorno poslovanje ili drustvena odgovornost poduze¢a (DOP)*° podrazumijeva pokusaj
poduzeca da zadovolji ekonomske, pravne, eticke i filantropske zahtjeve odredenog drustva u

odredenom trenutku.®?

Drugim rije¢ima, korporacijska drustvena odgovornost moze se
definirati i kao odnos izmedu poduzeca i drustvene zajednice u kojem ono postoji i djeluje, ili
pak kao odnos izmedu poduzeéa i njegovih dionika.>? Europska komisija definirala je CSR kao
odgovornost poduzeca za njegov utjecaj na drustvo zbog €ega ono treba biti predvodeno samim
poduzec¢em. U definiciji Europske komisije takoder se navodi da poduzeca mogu postati
druStveno odgovorna na nacin da druStvena, ekoloska 1 eticka pitanja, kao 1 pitanja potroSaca i
ljudskih prava integriraju u svoje poslovne strategije te da pritom posluju u okviru zakona.>
ISO 26000:2010 definira drustvenu odgovornost kao odgovornost organizacije za utjecaje
njezinih odluka 1 aktivnosti na drustvo 1 okoli$ kroz transparentno 1 eticko ponaSanje koje (a)
doprinosi odrzivom razvoju, ukljuuju¢i zdravlje 1 dobrobit drustva, (b) uzima u obzir

ocekivanja dionika, (c) u skladu je s vaze¢im zakonom i medunarodnim normama ponasanja i

(d) integrirano je u cijeloj organizaciji te se prakticira u svim njezinim odnosima.>* Definicija

49 Rossouw i van Vuuren, Business Ethics, 166.

50 |etica, Doba odgovornosti: Korporacijska drustvena odgovornost u vrijeme financijske krize, 2.
51 Crane i Matten, op. cit. 50.

52 Aras i Crowther, Corporate Social Responsibility, 11.

58 European Commission, Corporate sustainability and responsibility.

4 1SO - International Organizations for Standardization, Guidance on social responsibility.
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korporacijske drustvene odgovornosti ima mnogo, no iako svaka naglasava razlicite elemente
drustvene odgovornosti, svima je zajednicka odgovornost za dobrobit drustvene zajednice.>®

U podrucju znanstvenih rasprava o povijesti drustveno odgovornog poslovanja Howard R.
Bowen redovito se navodi kao ,,otac utemeljitelj* tog pojma. Njegova definicija ,,drustvene
odgovornosti biznismena“ iz 1953. godine postavila je temelje za danasnje razumijevanje CSR-
a. Bowen je definirao drustvenu odgovornost poslovnih ljudi kao obvezu da se u poslovanju
slijede one politike, donose one odluke i poduzimaju one radnje koje su u skladu s drustvenim
ciljevima i vrijednostima. Znanstvenici s velikim utjecajem i slavom (Barro, Stiglitz, Becker,
Krugman, Porter i dr.) imaju kljuénu ulogu u tematici korporativne drustvene odgovornosti.
Njihov doprinos izrazito je znacajan zbog toga §to imaju daleko veéi utjecaj na znanstvenu
zajednicu, masovne medije, poduzetnike, politi¢are 1 menadzere u usporedbi sa specijalistima
za CSR. Ovi utjecajni znanstvenici ne samo da promatraju 1 analiziraju drustveno odgovorno
poslovanje, ve¢ i aktivno sudjeluju u njegovom oblikovanju. Kroz svoja istraZivanja
jedinstveno definiraju i teorijski obraduju klju¢ne pojmove i koncept korporativne drustvene
odgovornosti doprinose¢i tako njegovom Sirem razumijevanju i implementaciji. Dionicka
teorija (Stakeholder Theory, 1984.) ameri¢kog filozofa i profesora poslovne administracije
Roberta Edvarda Freemana postavila je temelje za mnoge kasnije teorije, prosirenja i primjene
u raznim znanstvenim disciplinama. Njena kljucna vrijednost lezi u definiranju dodatnih
odgovornosti tvrtki prema drustvu 1 okoliSu, $to ju ¢ini posebno relevantnom u kontekstu
poslovne etike.®® Dok je pristup drustvenoj odgovornosti poduzeéa (CSR) usredotoéen na
organizaciju 1 njene odgovornosti prema drustvu, dionicka teorija stavlja naglasak na
identificiranje razli¢itih zainteresiranih strana prema kojima organizacija ima obveze ili
odgovornosti. Temeljna premisa ove teorije je da poduzeca ne djeluju isklju¢ivo u interesu
svojih dioniara, ve¢ da postoji niz drugih skupina, tzv. zainteresiranih strana (kupci, dionicari,
dobavljaci, zaposlenici, konkurenti, drzava, lokalna zajednica) koje takoder imaju legitimne
interese u vezi s organizacijom.®’

U danasnjem poslovnom okruzenju opce je poznato da ciljevi poduzeca nadilaze strogu
usmjerenost na stvaranje profita te da ukljucuju sluzenje zajednici i preuzimanje druStvenih
odgovornosti. Razlog tomu je §to sve odluke koje poduzeée donosi u korist drustva zapravo idu

u korist poslovanja samog poduzeéa i ogledaju se u®®:

% Blowfield i Murray, Corporate Responsibility, 7.
% |_etica, op. cit. 50-53.

57 Crane i Matten, op. cit. 59.

%8 Crane i Matten, op. cit. 48-49.
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povecanju profita na dugi rok — Veca je vjerojatnost da ¢e kupci biti lojalni i zadovoljniji
poduzec¢ima koje se ponasSaju na drustveno odgovoran nacin, §to potencijalno moze
dovesti do povecanja prihoda od prodaje. Suprotno tome, poduzeca ¢ije se poslovanje
smatra druStveno neodgovornim imaju vedi rizik od bojkota i negativnog publiciteta, Sto
moze ozbiljno nastetiti njthovom poslovnom rezultatu. Takoder, reputacija poduzeca kao
drustveno odgovornog subjekta privlac¢i 1 zadrzava vrhunske talente te dovodi do
angaziranije i produktivnije radne snage.

smanjenju troskova — Drustveno odgovornim ponaSanjem, koje je posebno usmjereno na
zaStitu okolisa, poduzeée moze ustedjeti na energiji i smanjiti otpad.

upravljanju rizikom — Poduzeca koja su proaktivna u pogledu sigurnosti i ozbiljno
shvacaju drustvenu odgovornost mogu izbjeci buduce probleme i stroge kazne te biti
pripremljena na stroza pravila i propise vlade. Takoder, manje je vjerojatno da ce
drustveno odgovorna poduzeca skrivati informacije koje bi mogle nastetiti ugledu
poduzeca i njegovim dioniarima. Na taj se nacin povecanjem transparentnosti
minimizira rizik od nastanka neo¢ekivanih i nepozeljnih situacija.

odrzavanju ,, drustvene licence za rad* — Pozitivnim doprinosima drustvu poduzecée
moZe dobiti pristanak lokalnih zajednica i1 vlade za koriStenje odredenih resursa Sto

doprinosi stvaranju stabilnog poslovnog okruzenja.

Tri su glavna razloga zasto bi poduzece trebalo poslovati na drustveno odgovoran nacin, a

to su pragmaticni, eticki i strateski razlog™:

1.

Pragmati¢ni razlog temelji se na prakti¢noj potrebi poduzeca da zadrZe svoj legitimitet i
moc¢ u drustvu. Poduzeca se moraju ponasati odgovorno kako bi izbjegle negativne
posljedice koje bi mogle nastetiti njihovom ugledu i poslovanju te zbog toga izgubiti

podrsku i povjerenje svojih kupaca i drugih interesnih skupina.

. S etickog stajaliSta, poduzeca imaju duznost djelovati prema etickim standardima jer su

dio drustva. Ovaj razlog naglaSava da bi poduzeca trebala uzeti u obzir dobrobit razli¢itih
dionika, a ne samo dionicara, i donositi odluke koje pridonose opéem dobru.

Strateski razlog podrazumijeva integraciju druStvene odgovornosti u osnovnu poslovnu
strategiju kako bi se stvorila zajedniCka vrijednost za poduzece 1 drustvo. RjeSavanjem
drustvenih 1 ekoloskih pitanja koja se presijecaju s njthovim poslovanjem, tvrtke mogu

poboljsati svoju konkurentsku prednost.

%9 Nelson i Trevifio, Managing business ethics: Straight talk how to do it right, 322-329.

16



Korporativnu drustvenu odgovornost moze se promatrati i kao skup razli¢itih vrsta
odgovornosti.®’ Archie Carroll predstavio je drustvenu odgovornost poduzeéa kao viseslojni
koncept koji se moze razdvojiti na Cetiri medusobno povezana aspekta: ekonomske, pravne,
eticke 1 filantropske odgovornosti. On ove razli¢ite odgovornosti prikazuje kao uzastopne
slojeve unutar piramide (Slika 2.), gdje "prava" drustvena odgovornost zahtijeva ispunjavanje

svih etiri razine, ovisno o oéekivanjima koja su u tom trenutku prisutna u drustvu.5!

Filantropska odgovornost

Eticka odgovornost

Pravna odgovornost

Ekonomska odgovornost

\

Slika 2. Piramida drustvene odgovornosti Archieja B. Carrolla

Izvor: izrada autorice prema Crane i Matten, Business Ethics, 51.

Prvu razinu predstavlja ekonomska odgovornost, kao temeljna odgovornost poduzeca da
bude profitabilno, odnosno da posluje bez gubitaka, te da proizvodi proizvode i1 pruza usluge
koje zadovoljavaju potrebe i Zelje zajednice.®? Ispunjenje te odgovornosti preduvijet je za
ispunjenje ostalih vrsta korporacijske odgovornosti.?® Prema pravnoj odgovornosti od
poduzeéa se o¢ekuje da obavlja svoj posao u skladu s vazeéim zakonom i vladinim propisima.®*
Eti¢ka odgovornost odnosi se na odgovornosti poduzeéa koje nadilaze zakonsku uskladenost.%

Na ovoj tre¢oj razini vise nije dovoljno da poduzece bude samo profitabilno i da postuje zakone,

%0 Ibid., 329.

&1 Crane i Matten, op. cit. 50-51.
62 Blowfield i Murray, op. cit. 18.
83 |etica, op. cit. 55.

5 Nelson i Trevifio, op. cit. 330.
% Blowfield i Murray, op. cit. 22.

17



ve¢ da je i etiéno, da se ponasa u skladu s etickim normama,®® da ¢ini §to je ispravno oslanjajuéi
se pritom na eticke procese donosenja odluka.®’ Na vrhu piramide nalazi se Getvrta razina
odgovornosti, a to je filantropska odgovornost. Ona ukljucuje aktivnosti koje su na slobodnoj
volji tvrtke da dobrotvornim donacijama i dobrocinstvom poboljsa kvalitetu Zivota zaposlenika,
lokalnih zajednica i drustva u cjelini.®® Prema Carrollu, filantropske odgovornosti su stoga samo
zeljene od korporacija, a nisu oc¢ekivane ili propisane, $to ih ¢ini "manje vaznima od preostale
tri kategorije".%

Koncept korporacijske drustvene odgovornosti mijenja se kako se druStvo razvija, $to
posljedi¢no utjede na oéekivanja od poduzeéa i njegovu ulogu u zajednici.”

U osnovi, CSR predstavlja poslovni model u kojem se tvrtke integriraju u drustvo i okoli$ u
kojem posluju, ne samo da bi ostvarile profit, ve¢ i da bi doprinijele pozitivnim promjenama.
To znaci da tvrtke, osim brige o svojim dioniCarima, vode rauna i o svojim zaposlenicima,
kupcima, dobavljac¢ima, lokalnoj zajednici, vladinim tijelima, politickim skupinama, okoliSu i
drugim dionicima (stakeholder) koji mogu, ali i ne moraju, imati utjecaja na njihovo poslovanje.
DOP je koncept poslovanja zasnovan na etiCkom i odgovornom ponasanju prema svima koji su
na neki nacin povezani s tvrtkom. lako CSR ne predstavlja pravnu obvezu za tvrtke, sve vise ih
se odlucuje za njegovu implementaciju jer prepoznaju njegove prednosti. Stoga drustveno
odgovorno poslovanje treba tretirati kao investiciju koja koristi i tvrtki i drustvu. Nijedna tvrtka,
bez obzira na veli¢inu, nije izolirana od drustva u kojem posluje.”

Korporacijska druStvena odgovornost podrazumijeva obavljanje poslovanja prema ,,Triple
Bottom Line“ nacelu gdje su ekonomska (Profit), socijalna (People) i ekoloska (Planet)
dimenzija strogo povezane s druStvenom odgovornos¢u. Prema tom nacelu poduzeca se bave
postizanjem ove tri vrste rezultata uzimajuci u obzir ocekivanja svojih zainteresiranih strana.
Prvenstveno, ekonomski rezultati obuhvacaju sposobnost tvrtki da stvaraju bogatstvo i rast kao
nuzne uvjete za osiguravanje vlastitog opstanka i razvoja. Drugo, socijalni rezultati odnose se
na sposobnost tvrtki da zadovolje potrebe i1 o¢ekivanja svojih zainteresiranih strana. Konacno,
ekoloski rezultati sastoje se u sposobnosti tvrtki da potiCu razli¢ite dimenzije ekoloske

ravnoteze.

% |_etica, op. cit. 56.

57 Nelson i Trevifio, op. cit. 330.

8 |_gtica, loc. cit.

% Crane i Matten, op. cit. 52.

0 Blowfield i Murray, op. cit. 30.

"L Atanackovié¢, ,,Drustveno odgovorno poslovanje kao savremeni koncept biznisa,* 144.

2 D'Aprile i Talo, ,,How Corporate Social Responsibility Influences Organizational Commitment: a
Psychosocial Process Mediated by Organizational Sense of Community,* 243.
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2.3. Eticke dileme u poslovanju

Mnoge eticke odluke dovoljno su jednostavne jer se s relativnom lako¢om moze odrediti
prikladan nacin djelovanja. Na primjer, odluka treba li pronevjeriti korporativna sredstva nije
teska eticka dilema. Pronevjera je nedvosmisleno pogresna jer predstavlja kradu. Prema tome,
u takvoj odluci nema gotovo nikakve "dileme". Medutim, situacije mogu postati prilicno
slozene kada se vazne vrijednosti, prava ili odgovornosti sukobe, Sto zahtijeva izbor izmedu
jednako nepozeljnih alternativa. Eticka dilema definira se kao situacija u kojoj su dvije ili vise
"ispravnih” vrijednosti u sukobu.”

Dilema moze proizaci iz sukoba izmedu ispravnosti ili pogresnosti postupaka te dobrih ili
losih posljedica tih postupaka. Drugim rijeCima, Cinjenje onoga S§to je moralno ispravno
rezultira lo§im ishodom, a ¢ini se da Cinjenje onoga §to je moralno pogresno dovodi do boljih
ucinaka. Iz druge perspektive, eticka dilema je sukob izmedu najmanje dva eticka nacela od
kojih bi oba mogla dovesti do jednako dobrog ili jednako loseg ishoda. U takvoj situaciji,
postivanje jednog nacela dovodi do krSenja drugoga, dok se oba nacela Cine jednako
valjanima.”

Pojedinci, menadZeri i zaposlenici, svakodnevno se susre¢u s moralnim dilemama i
problemima, i to naj¢esce u podrucju ljudskih resursa, sukoba interesa, odnosima s kupcima i
koristenja organizacijskih resursa.” 7

Diskriminacija i uznemiravanje (seksualno ili bilo koji drugi oblik uznemiravanja) znacajni
su problemi na radnom mjestu. Diskriminacija je nepravedno postupanje temeljeno na
¢imbenicima koji nisu povezani s poslom, a uznemiravanje je poseban oblik diskriminacije,
koji Cesto ukljucuje zlouporabu moci. Oboje je neeti¢no jer potkopava posSteno postupanje i
napredovanje na poslu temeljeno na zaslugama.”’

Sukob interesa je situacija u kojoj pojedinac (menadzer ili zaposlenik) ima privatni ili osobni
interes koji ima utjecaj na objektivno izvrSavanje duznosti.”® Uobi¢ajeni sukobi interesa
uklju¢uju otvoreno ili prikriveno podmiéivanje i trgovanje povlastenim informacijama.’

Povjerenje Cini osnovu svakog osobnog i poslovnog odnosa. Sukobi interesa Stete povjerenju

3 Nelson i Trevifio, op. cit. 38.

7 Shehu i Tota, ,,The Dilemma of Business Ethics,* 557.
5 Ibid.

6 Nelson i Trevifio, op. cit. 111.

7 Ibid., 114-122.

78 Sexty, op. cit. 123.

8 Nelson i Trevifio, op. cit. 124.
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stvaraju¢i dojam favoriziranja. Takav stav moze poboljsati jedan odnos, ali ugroziti ostale
odnose.®°

Problemi u odnosima s kupcima ukljucuju niz tema kao Sto su povjerljivost informacija,
sigurnost i uéinkovitost proizvoda, istina u oglasavanju i druge sliéne odgovornosti.®! To su
etiCka pitanja i dileme jer se vrte oko pravednosti, postenja, odgovornosti, istine 1 poStovanja
prema drugima. Odnosi s kupcima ne mogu preZivjeti bez tih osnova.

Koristenje resursa poduzeca ukljucuje ispunjavanje obveza iz ugovora poslodavac-
zaposlenik. To podrazumijeva iskrenost prema poslodavcu i upravi te odgovorno ponasanje u
koristenju organizacijskih resursa, ukljuujuéi financije i ugled poduzeéa.®® Eticki znacaj
koriStenja korporativnih resursa lezi u pridrzavanju dijelova ugovora izmedu poslodavca i
zaposlenika, a koji se temelji na nacelima pravednosti i postenja.®*

Neka eticka pitanja u poslovanju ne mogu se rijesiti samo individualnom ili korporativhom
etikom, jer su ukorijenjena u industrijskim praksama, neadekvatnim zakonima ili korumpiranim
vladama. Provedba zakona neophodna je za razvoj poslovanja i zastitu radnika, potroSaca i
okolisa. Zakonodavstvo moralne brige pretvara u pouzdane promjene, osiguravajuci prava i
promicuci pravednost. Odgovorna vlada igra kljuénu ulogu u poticanju etickog ponaSanja i
gospodarske konkurentnosti. Dok zakon kodificira etiku, pravo eti¢ko ponaSanje ¢esto nadilazi
zakonske zahtjeve. Medutim, sama zakonska regulativa ne moze u potpunosti rijeSiti motive
vodene profitom niti iz temelja promijeniti poslovnu etiku, a ponekad moze dovesti do
neeti¢nog ponasanja.®®

Razli¢iti modeli za donoSenje etickih odluka mogu pomo¢i u temeljitom razmatranju etickih
dilema iz viSe perspektiva te znatno olakSati proces donosenja odluke. Nijedan od pristupa nije
savrSen 1 moze dovesti do razli¢itih zakljucaka. Svrha koriStenja viSestrukih pristupa je
potaknuti pazljivo i sveobuhvatno razmatranje eti¢kih dilema, izbjegavajuci slucajna rjeSenja.
U najmanju ruku, ti modeli osiguravaju temeljitu analizu problema i kvalitetan proces

donosenja odluka.®

8 Ibid., 126.

8 |bid., 127.

8 |bid., 131.

8 1bid., 132.

8 1bid., 136.

8 Shehu i Tota, op. cit. 559.

8 Nelson i Trevifio, op. cit. 38.
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2.3.1. Neeti¢no ponasanje

Eticko ponasanje ukljuCuje postupke koji su u skladu s osobnim vrijednostima, kao i
vrijednostima koje su Siroko prihvacene u organizaciji 1 drustvu. Neeticko ponasanje
zaposlenika moze imati znacajne u¢inke na druge zaposlenike, radne timove, organizaciju i
drustvo u cjelini. Organizacije se stoga oslanjaju na pojedince u odrzavanju etickih standarda.
Zaposlenici se mogu ponasati neeticki jednostavno zato §to ne razmisljaju o posljedicama svojih
postupaka. Na primjer, danasnji se menadzeri ¢esto suocavaju s velikim stresom na poslu, §to
moze dovesti do odluka vrijednih zaljenja. Osim toga, zaposlenici se mogu ponasSati neeticki iz
raznih razloga, a ponasanje nadredenog jedan je od najja¢ih utjecaja na njihove odluke. Osobine
licnosti takoder igraju ulogu u neetickom ponaSanju. Pojedinci koji vjeruju da ciljevi
opravdavaju sredstva, pripisuju dogadaje sre¢i ili slucajnosti, a ne svojim postupcima te snazno
drZe do odredenih ekonomskih i politi¢kih vrijednosti skloniji su neetickom ponasanju. Osobine
poput niske savjesnosti povezane su s vecom vjerojatnoséu krade od poslodavaca u usporedbi
s onima s visokom savjesno§¢u. Stovise, veéa je vierojatnost da ¢e se pojedinci u konkurentskim
okruzenjima ponasSati neeticki. Nagrade i kazne znacajno oblikuju eti¢ko i neeti¢no ponasanje.
Zaposlenici koji su nagradeni za neeti¢ne radnje, kao $to je primanje vece place za pruzanje
mita kupcu, vjerojatnije ¢e nastaviti takvo ponasanje. Nasuprot tome, kaZnjavanje neetickog
ponasanja tezi promicanju visih etickih standarda. Nagrade poticu ljude da ponavljaju radnje za
koje su nagradeni, dok kazne obeshrabruju ponavljanje radnji za koje su kaznjeni. Time se

takoder isti¢e neeti¢ka priroda odredenih ponasanja.®’

2.3.2. Zvizdanje

Ukoliko pojedinac (menadzer ili ¢eS¢e zaposlenik) posumnja na ozbiljno neeticno ponaSanje
unutar organizacije i ako to saznanje znacajno utjece na njegove aktivnosti van radnog vremena
1 radnog mjesta, postoji velika vjerojatnost da ¢e morati prijaviti taj problem ili ,,zazvizdati®,
ali s velikim oprezom zbog moguéih nepozeljnih posljedica za pojedinca.®

Zvizdanje ukljucuje objavljivanje odredenih informacija koje organizacije Zele zadrzati
skrivenima, a koje predstavljaju znacajno zlo ili neposrednu opasnost. To se ¢esto radi kako bi

se javnost ili zaposlenici zastitili od Stete uzrokovane neeti¢nim radnjama ili nemarom

87 Sims, op. cit. 29-30.
8 Nelson i Trevifio, op. cit. 137.
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organizacije. Zvizdanje se smatra predmetom prosudivanja i ne postoje stroga pravila koja
opisuju situaciju u kojoj je zvizdanje obavezno.!® Zvizdaci su osobe (insajderi) u
organizacijama u kojima se dogada prijavljeno nedoli¢no ponasanje, te su stoga u odredenom
smislu 1 mjeri ukljuceni u odgovornost organizacije za nanosenje Stete. NajceS¢e ih njihova
moralna nacela i vrijednosti navedu da prijave neeti¢nu situaciju te su obi¢no spremni snositi
posljedice svojih djela.*® Brojni autori upozoravaju na moguée neugodne posljedice za
zvizdaca, sugeriraju¢i da duznost zvizdanja nije apsolutna, veé pravo pojedinca.®*Ako neeti¢no
ponasanje predstavlja ozbiljnu prijetnju za sve dionike, ako postoji dovoljno dokaza da se
nepristranog promatraca uvjeri u istinitost tvrdnji i ako ¢e javno objavljivanje rijesiti problem,
zvizdanje moze biti ne samo pravo nego i obveza.%?

Razlikuju se interno i eksterno, odnosno unutarnje i vanjsko zvizdanje. Zvizdanje obi¢no
pocinje interno, odnosno prijavom nedoliénog ponaSanja unutar organizacije, kao §to je
informiranje nadredenih ili koriStenje procesa interne revizije. Vanjsko zvizdanje dogada se
kada ovi interni putevi zakazu, $to navodi zvizdaca da trazi javnu intervenciju ili medijsku
pozornost.*

Ako pojedinac ustanovi da unutar organizacije postoji neeticno ponasanje, raspolaze sa svim
potrebnim 1 to¢nim €injenicama, utvrdio je da se krSi zakon ili politika poduzeca i da ¢e netko
od dionika biti ozbiljno ostecen, sljedeée $§to moze udiniti je**:

1. opisati situaciju neposredno nadredenom
raspraviti o situaciji sa obitelji i prijateljima
prijaviti problem menadZerima na vi§im razinama
prijaviti problem eti¢kom zastupniku ili komitetu u organizaciji
razmisliti o prijavi problema osobi u organizaciji van zapovjednog lanca

prijaviti problem vanjskoj instituciji

N o a s~ WD

napustiti organizaciju.

Organizacije su uvele brojne programe za prijavljivanje sumnja i problema u vezi s
neeti¢nim ponaSanjem. Ti organizacijski eticki programi ili sustavi ukljucuju izjave o temeljnim
vrijednostima, eticke kodekse, eticke treninge, eticke audite i savjetodavne usluge, eticke

zastupnike i komitete te druge sustave etickog izvjestavanja poput eti¢kih ,,vruéih linija*.*> U

8 Cohen i Grace, Business Ethics, 215.
0 Ibid., 217,

1 Ibid., 221.

9 Ibid.

% Ibid., 218.

% Nelson i Trevifio, op. cit. 140-141.
% Sexty, op. cit. 116.
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svojim etickim kodeksima ili kodeksima ponasanja navode se odredbe koje se ticu zvizdaca i
zvizdanja.%® Pritom se zvizdanje navodi kao duznost zaposlenih u poduzeé¢ima, a navode se i
detaljne upute o tome kako interno zvizdati. Brojni ljudi u organizaciji mogu primati izvje$ca
zaposlenika i §to je mozda najvaznije, tvrtke obecavaju da ée zastititi zvizdade od odmazde.®’
Upravni odbor i top menadzment zaduzeni su za razvoj 1 uspjesSnost provedbe etickih programa.

Pritom etiéno vodstvo ima znacajnu ulogu.*®

2.4. Implementacija poslovne etike u sustav poslovanja

U prethodnom je poglavlju receno kako organizacije mogu razviti razlicite eticke programe koji
sluze kao pomo¢ eticnom vodstvu. U implementaciji tih programa koriste se razli¢iti pristupi.
Formalni pristup temelji se na normama i pravilima ponasanja napisanim u eticCkom kodeksu
organizacije. Fokus je na neprihvatljivim praksama ili ponaSanjima i primjerenim kaznama.
Eticke kodekse obi¢no nameée najvisa razina menadzmenta.® Suvremeni trendovi naglasavaju
vaznost uvodenja Etickog kodeksa u poslovanje. Eticki kodeks predstavlja skup opcih etickih
pravila i standarda ponasanja koje tvrtka usvaja. To je dokument koji definira kljucne eticke
principe i standarde ponasanja tvrtke. No ne postoji univerzalni program poslovne etike koji bi
odgovarao svim tvrtkama. Umjesto toga, nudi se model uvodenja poslovne etike koji sluzi kao
vodi¢ za najvise vodstvo u tvrtki. Vodi¢ sadrzi smjernice i upute za kreiranje i implementaciju
programa poslovne etike koji odgovara specifi¢nim potrebama tvrtke.!® Glavna prednost
etickog kodeksa je §to su smjernice za donosenje eti¢nih odluka vrlo jasne 1 §to se ispunjavanje
istih moZe evaluirati. MonoloSki pristup omogucuje ¢lanovima organizacije (menadZerima 1
zaposlenicima) da sami odrede $to je ispravno ili pogresno te ih se poti¢e da vode pomocu
osobnog primjera, no postoji mogucnost da ¢e se primjeri ponaSanja znatno razlikovati.
Dijaloski pristup naglaSava vaznost komunikacije prije donoSenja i provedbe odluka. Pritom se
misli na konzultiranje sa dionicima na koje odluke utjecu ili bi mogle utjecati. Najcesce se

koristi formalni, a najmanje dijaloski pristup. Vece organizacije obi¢no koriste kombinaciju

% DesJardins, Hartman, i MacDonald, Business Ethics: Decision Making for Personal Integrity and Social
Responsibility, 164.

% Ibid., 168.

% Sexty, op. cit. 135.

% bid., 130.

10 Tvani§, Poslovna etika i duhovnost u procesu korporativnog upravijanja: Novi pristup strateSkom
menadzmentu u doba multikulturalizma, 246.
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pristupa, posebno formalnog i monoloskog, a najprikladnije bi bilo koristiti razli¢ite pristupe u
razli¢itim situacijama.%!

Treba napomenuti razlike i u pristupu temeljenom na uskladenosti i pristupu temeljenom na
vrijednostima. Pristup temeljen na uskladenosti usredotoCen je na pridrzavanje zakonskih 1
regulatornih zahtjeva i korporativnih politika. Pravila se jasno komuniciraju, ogranicavajuci
diskrecijsko pravo pojedinca. Postoji provedba ovih pravila i sankcije za njihovo krSenje.
Nasuprot tome, pristup temeljen na vrijednostima definiran je organizacijskim vrijednostima i
etickim standardima koji se trebaju primjenjivati u donoSenju odluka. Ovaj pristup povecava
svijest o etickim pitanjima kroz dijalog, obuku i poticanje eticke korporativne klime. To je
preferirani pristup jer mnogi ljudi ne vole pravila koja ne mogu pokriti sve okolnosti s kojima
se susre¢u.1%?

Postoji trend ukljucivanja oba pristupa jer je poznato da jedan sam ne moze dati rezultate.
Potrebno je prepoznati uskladenost s pravilima ili politikama s jedne strane, ali i pozitivne
ucinke vrijednosti s druge strane. Pristup koji se temelji na uskladenosti smanjuje zlouporabu,
ali pristup koji se temelji na vrijednostima snaznije utjece na stavove i ponasanje. Kombinacija
dvaju pristupa naziva se upravljanje integritetom. Kodeksi mnogih korporacija danas slijede
ovaj pristup.t®®

UspjeSno implementiranje etike u sustav poslovanja i uspostava Eti¢kog kodeksa dugotrajan
je proces 1 zahtjeva kontinuiranu predanost, trud, edukaciju i1 podrsku zaposlenika. Hrvatska
gospodarska komora (u daljnjem tekstu: Komora) donijela je Kodeks poslovne etike s ciljem
poticanja odgovornog i etiCkog ponasanja u gospodarstvu. Komora prepoznaje vaznost etike u
poslovanju kao kljuéne komponente za ucinkovito funkcioniranje trzista, integraciju hrvatskog
gospodarstva u globalne tokove, razvoj kvalitetnih odnosa 1 lojalne konkurencije te odrzivost i
brigu za okoliS. Kodeks se zasniva na principima odgovornosti, eti¢nosti, poStenja,
transparentnosti i brige za okoli§. Komora preporucuje svojim ¢lanovima da usvoje ovaj

Kodeks i da ga implementiraju u svoje poslovanje.1%

101 Sexty, op. cit. 130-131.

102 1hid., 132.

103 1hid.

104 Hrvatska gospodarska komora, Kodeks poslovne etike.
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3. UspjeSno poslovanje i etika

U danasnjem konkurentnom poslovnom okruzenju, postizanje uspjeha ne ovisi samo o
financijskim rezultatima, ve¢ i o etickom ponaSanju poduzeca. Eticno vodenje poslovanja
postalo je kljuéni faktor dugoro¢nog uspjeha i odrzivosti organizacija. Integracija etickih
principa u poslovne strategije omogucava poduze¢ima da izgrade povjerenje i lojalnost medu
svojim dionicima, §to zauzvrat vodi ka vecoj produktivnosti, inovativnosti i konkurentskoj
prednosti.

Ljudski faktor igra presudnu ulogu u ovom procesu. Motivacija, zadovoljstvo i eticki stavovi
zaposlenika direktno utjeCu na ucinkovitost 1 rast poduzeca. Stoga, uspjesne organizacije
prepoznaju vaznost ulaganja u razvoj svojih ljudskih resursa te promicanje eti¢kih vrijednosti
unutar radnog okruzenja. Vodenje koje se temelji na etickim nacelima ne samo da poboljSava
radnu atmosferu, ve¢ i osigurava da poduzece djeluje odgovorno prema svim svojim dionicima.
Razumijevanje i primjena etickih standarda takoder pomaze u prevenciji etickih zanemarivanja
koja mogu rezultirati nezadovoljstvom zaposlenika i lo§im poslovnim rezultatima. Eticko
zanemarivanje ¢esto dovodi do nepovjerenja unutar organizacije i prema vanjskim partnerima,
Sto moze imati dugoro¢ne negativne posljedice na poslovanje.

U nastavku ¢e se detaljnije istraziti kako ljudski faktori, eticki pristupi u donosenju odluka,

te konkretne eticke prakse mogu doprinijeti uspjeSnom i1 odrZivom poslovanju.

3.1. Ljudski faktori u sustavu uspjeSnog poslovanja

Vodenje je po mnogima najvaznija funkcija menadzmenta, i to zbog toga §to pokrece ljude, a
time i sve ostale raspolozive resurse poduzeéa.’®® Dakle ljudski resursi stvaraju financijske
resurse, a ne obrnuto. Sve je viSe poznato da ¢e ljudski resursi u buduénosti osigurati temeljne
konkurentske prednosti, koje ¢e pak biti primarni izvor odrzive konkurentske prednosti i
dugoro¢ne financijske uspjesnosti poduze¢a.!® Prema rije¢ima Walta Disneyja, ,,Mozete
stvoriti najdivnije mjesto na svijetu. .. ali potrebni su ljudi da san pretvore u stvarnost.“1%’

Iako mnoga poduzeca opisuju ljude kao svoju najvazniju imovinu, velik dio ne prakticira

ovo nacelo. Nazalost, mnogi menadzeri ne cijene utjecaj koji ideje i rad zaposlenika na svim

105 Materijali za pripremu kolokvija na kolegiju Vjestine vodstva
106 Rossouw i van Vuuren, op. cit. 122.
107 linkedin.com, The Walt Disney Company.
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organizacijskim razinama mogu imati na rast, razvoj, u¢inkovitost i opstanak poduzeéa.1%8%®

Poduzece koje na svoje zaposlenike gleda kao na svoju temeljnu konkurentsku prednost,
neprestano ulaze u njihov razvoj i dobrobit. Poduzeéa koja to ne ¢ine mogu prezivjeti, pa ¢ak i
posti¢i uspjeh, ali samo u kratkom roku.*® Kada u poduzeéu postoje neadekvatni eti¢ki naéini
razmiSljanja, ili kada ih uop¢e ni nema, moze se uociti blazi ili tezi oblik etickog zanemarivanja.
Eticko zanemarivanje dogada se kada poduzeca negiraju, odnosno zanemaruju ucinak koji
njihovi postupci mogu imati na sve dionike, a posebno na zaposlenike. Eticko zanemarivanje
Cesto se manifestira kao nezadovoljstvo poslom koje moze sprijeCiti zaposlenike u
otklju€avanju svog punog potencijala. Organizacijski nacin razmi$ljanja koji njeguje stanje
etitkog zanemarivanja karakterizira neeti¢ka organizacijska kultura.!!!

Nacin na koji poduzeéa dozivljavaju svoje ljudske resurse i aktivnosti koje odluce poduzeti
ili ne poduzeti u vezi otklju¢avanja njihovog punog potencijala determiniraju moguénost
buduéeg opstanka poduzeéa na trzistu.'!? Medu glavnim pokretadima ili faktorima za
otklju¢avanje punog potencijala zaposlenika navodi se i eti¢no vodstvo.!'?

Temeljne vrijednosti odrazavaju bit poduzeca, odnosno ono $to poduzece jest i Sto zeli
postati. Kljuéne su jer ocrtavaju njegove teznje i ciljeve za buduénost. Unutar ovih temeljnih
vrijednosti, eti¢ke vrijednosti oblikuju kolektivni nacin razmiSljanja o tome Sto se smatra
etickim ponasSanjem unutar organizacije. Zapravo predstavljaju mentalni okvir ili stav ljudi
unutar organizacije te utjecu na ono Sto zaposlenici 1 ¢lanovi organizacije smatraju moralno
ispravnim i prihvatljivim ponasanjem.** Eti¢ke vrijednosti, kao $to su integritet, odgovornost,
pravednost, transparentnost i poStovanje, moraju biti prioritet menadZmenta svake organizacije
koja zeli izvu¢i najbolje iz svojih zaposlenika. Uspjesni eti¢ni vode grade organizaciju koja se
temelji na povjerenju 1 dubinskim odnosima. Vode koji ne tretiraju svoje zaposlenike kao
osnovu za poslovni uspjeh ne mogu djelovati kao pokretaci za otklju¢avanje i razvoj ljudskih
potencijala, pa ni za dugoro¢ni uspjeh organizacije.**

Ljudski potencijali klju¢ni su za uspjeh 1 opstanak svake organizacije. Taj se uspjeh tesko

moze posti¢i bez vodenja ra¢una o poslovnoj etici. Provodenje nacéela poslovne etike moze biti

108 Rossouw i van Vuuren, loc. cit.

109 peters i Waterman Jr., In Search of Excellence: Lessons from America's Best-Run Companies, 239.
110 Rossouw i van Vuuren, loc. cit.

111 bid., 123.

U2 hid., 122.

113 1bid., 130-131.

114 1bid., 131.

115 1bid., 132.
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rjesenje za otkljuavanje punog potencijala zaposlenika, a posljedi¢no i stvaranje odrzive

konkurentske prednosti.1!®

3.2. Moral i produktivnost

Moral zaposlenika odraz je njihovog zadovoljstva poslom i podrazumijeva pozitivan ili
negativan stav prema radnom okruzenju, nadredenom i organizaciji. Ovisi o kombinaciji
razli¢itih faktora koji ukljucuju placu, beneficije, sigurnost posla, odnose sa suradnicima i
vodama i drugim sli¢nim faktorima.'” Za zaposlenike koji su nezadovoljni i imaju negativan
stav prema svom radnom mjestu kaZe se da imaju nizak moral.*!*® Suprotno tome, visoki moral
zaposlenika ocituje se iz njihovih pozitivnih osjecaja, kao §to su entuzijazam i zelja za
izvrSavanjem naredbi te spremnost na suradnju s ostalim zaposlenicima. Zaposlenici s visokim
moralom su produktivniji, daju bolje rezultate i dulje ostaju u poduzeéu. Visok moral
zaposlenika moze rezultirati nizim stopama fluktuacije i manjim izostancima s posla. Kad
zaposlenici imaju nizak moral, manje su zeljni dati sve od sebe, §to dovodi do lose kvalitete
rada ili zadataka koji se ne predaju na vrijeme. Ljudi Zele raditi za poduzeca koja ulazu u svoje
zaposlenike i brinu o njihovoj dobrobiti.*°

Briga o dobrobiti zaposlenika, kao jednog od dionika, kljuéni je aspekt korporativne
drustvene odgovornosti. Kada poduze¢a implementiraju prakse koje promicu dobrobit svojih
zaposlenika, poput sigurnog 1 zdravog radnog okruzenja, pravednih pla¢a i mogucnosti za
profesionalni razvoj, one pokazuju svoju predanost korporativnoj drustvenoj odgovornosti.'?°
Poduzeca koja se aktivno bave CSR-om ¢esto uZivaju niZe stope fluktuacije zaposlenika, buduci
da radnici prepoznaju i cijene napore svojih poslodavaca da stvore pozitivho radno okruzenje.
Takoder, zaposlenici u takvim poduze¢ima Cesto pokazuju vecu razinu angazmana i motivacije,
Sto dovodi do povecane produktivnosti i boljih poslovnih rezultata. Osim unutarnjih koristi,
odgovoran odnos prema zaposlenicima moze imati i $ire drustvene i ekonomske koristi, poput

doprinosa opéem blagostanju zajednice i pomazu u stvaranju odrzivog gospodarstva. 12!

116 |bid., 135.

117 Hariharan, Prakash, i Vikraman, ,,A Study On Employee Morale With Respect To Satisfaction Level
Offered By Flashkart (India) Pvt Ltd, Kancheepuram District,“ 613.

118 D.S., Mallik, i Mallik, ,,impact of Employee Morale on Organizational Success,* 3289.

119 Hariharan, Prakash, i Vikraman, op. cit. 613.

120 EasySociology, The Importance of Corporate Responsibility: Promoting Ethics, Protecting the
Environment, and Supporting Communities.

121 Alnoor, i Ardiansyah, ,,Integrating Corporate Social Responsibility into Business Strategy: Creating
Sustainable Value,“ 29-30.
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Kada zaposlenici rade u eticnom okruzenju, povecava se njihova motivacija, angaziranost 1
ucinkovitost.!?? Visoko motivirani zaposlenici koji su istovremeno usmjereni na zadovoljavanje
potreba i Zelja kupaca klju¢ni su za uspjesno poslovanje svakog poduzeca. Taj uspjeh proizlazi
1z sposobnosti poduzeca za privlacenjem, motiviranjem i zadrZzavanjem talentiranih radnika.
Sve je vise dokaza da su drustveno odgovorna poduzeéa u tome uspjesnija od drugih.'?® Moze
se zakljuciti da je moral zaposlenika klju¢an ¢imbenik u postizanju visoke razine produktivnosti

unutar organizacije.

3.3. Odanost kupaca

Svrha svakog poslovanja u konacnici se vrti oko stvaranja vrijednosti za kupce. Vecina
drustveno odgovornih i svjesnih organizacija zaposlenike ili kupce smatra svojim najvaznijim
dionikom. Takve su organizacije takoder svjesne €injenice da bez zadovoljnih kupaca nema ni
uspjesnog poslovanja.’?* Kao i sa svim dionicima, dobrobit kupaca mora se tretirati kao cilj, a
ne samo kao sredstvo za postizanje cilja, tj. profita. Poduzeca koja o kupcima razmisljaju kao
o sredstvu za postizanje krajnjeg rezultata nemaju istu razinu empatije 1 predanosti pruzanju
proizvoda i usluga, ni razumijevanja potreba kupaca kao poduzeca koja na dobrobit kupaca i
same kupce gledaju kao na cilj. Kupci su svjesni i znaju prepoznati kada je nekom poduzecu,
odnosno proizvodacu iskreno stalo do njihove dobrobiti. Poduzeé¢a moraju o svojim kupcima
razmiSljati kao o ljudskim bi¢ima kojima treba sluZiti, a ne kao o potroSacima kojima trebaju
prodavati svoje proizvode.'?® Drustveno odgovorna poduzeéa prepoznaju vaznost stavljanja
interesa kupaca ispred vlastitih interesa te autenti¢nog i transparentnog komuniciranja s njima.
Kupcima nastoje pruZiti iskrene i potpune informacije te pronaci proizvode koji najbolje
odgovaraju njihovim potrebama. Na taj na¢in poduzeéa stje¢u odane kupce.'?®

S obzirom na vaZnost potpore kupaca za trajni uspjeh organizacije, ne ¢udi da se etika u
ophodenju s kupcima opc¢enito smatra jednim od najvaznijih podrucja poslovne etike. Naravno,
organizacija ¢e nastojati zadovoljiti svoje klijente, jer ako to ne ucini onda ¢e ti kupci prebjeci

konkurenciji, §to ¢e rezultirati gubitkom prodaje i kona¢no, profitabilnosti.*?’

122 Nelson i Trevifio, op. cit. 23.

123 Bhattacharya, Korschun, i Sen, ,,Using Corporate Social Responsibility to Win the War for Talents,* 37.
124 Mackey i Sisodia, Conscious Capitalism: Liberating the Heroic Spirit of Business, 75.

125 |bid., 76.

126 |bid., 83.

127 Crane i Matten, op. cit. 339.
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4. Istrazivanje na primjeru hotelskog poduzeca

U nastavku ovog poglavlja predstavljeni su rezultati istrazivanja koje je provedeno za procjenu
etiCnosti upravljanja i ponaSanja direktora odredenog hotelskog poduze¢a u Hrvatskoj. Eti¢no
vodstvo kljucno je za poticanje pozitivne organizacijske kulture i osiguravanje dugoroc¢nog
uspjeha. Svrha ovog istrazivanja je pruziti uvid u eticko ponasanje direktora kako ga percipiraju

voditelji razliCitih odjela te identificirati snage 1 podrucja za poboljSanje.

4.1. Op¢i podaci o hotelskom poduzecu

Hotelsko poduzece smjesteno je u sjeverozapadnom dijelu Hrvatske. Osnovano 2003. godine,
ovo je poduzeée postalo prepoznatljivo turisticko odrediSte poznato po termalnim izvorima,
wellness uslugama i modernim smjesStajnim kapacitetima. Posljednjih dvadeset godina hotelsko
je poduzece u vlasnistvu slovenskog turistickog poduzeca, sto je znacajno doprinijelo njegovoj
modernizaciji i razvoje, ¢ime se pozicioniralo kao jedno od najvaznijih centara wellness turizma
u Hrvatskoj.

Unutar hotelskog kompleksa nalazi se hotel s Cetiri zvjezdice koji nudi viSe od 260 moderno
uredenih soba i apartmana prilagodenih potrebama poslovnih gostiju, obitelji 1 individualnih
posjetitelja. Osim hotela, kompleks ukljucuje jedini kamp s pet zvjezdica u kontinentalnom
dijelu Hrvatske. kamp je obnovljen 2019. godine, a 2020. godine, kao produzetak kampu,
otvoreno je luksuzno glamping naselje s pet zvjezdica. Ovo moderno naselje sadrzi 36 mobilnih
jedinica, privatni parking, bazen 1 privatni wellness, pruZaju¢i gostima koji traZze luksuzan
boravak u prirodi dodatne mogu¢nosti. Hotelsko poduzece takoder upravlja najve¢im vodenim
parkom u kontinentalnom dijelu Hrvatske s brojnim unutarnjim i vanjskim bazenima,
toboganima 1 atrakcijama koje pruzaju zabavu za sve uzraste.

Poduzece se istice svojom predanoscu odrzivom poslovanju i zastiti okolisa. Hotelsko
poduzece posjeduje certifikat ,,Sustainable hotel* koji im je dodijelila Udruga poslodavaca u
hotelijerstvu Hrvatske, kao jednom od prvih ,,zelenih* hotela u Hrvatskoj koji svoje poslovanje
temelji na nacelima energetske uc¢inkovitosti i odrzivosti.

Hotelsko poduzece zaposljava vise od 150 stalnih zaposlenika, a tijekom godine broj
zaposlenih varira ovisno o sezoni. Posebna paznja posvecuje se zadovoljstvu zaposlenika i
njihovim medusobnim odnosima. na osjec¢aj pripadnosti timu i radnu motivaciju pozitivno

utjeCu novcane stimulacije, brojne pogodnosti, ulaganje u znanje i transparentna komunikacija.
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Zaposlenicima i ¢lanovima njihovih obitelji omogucéene su posebne cijene ulaznica za kupanje
i fitness, kao i povlastene cijene za ostale usluge u poduzeéu. Osim toga, zaposlenici imaju
pristup besplatnom ucenju stranih jezika, raznim edukacijama i usavrSavanjima te
pogodnostima u drugim destinacijama koje mogu koristiti tijekom godisnjeg odmora. Cak i
tijekom pandemijskih godina, hotelsko poduzece nije ukinulo pogodnosti i stimulacije, ¢cime su
zadrzali pozitivan radni ambijent.

Poduzece pridaje veliku vaznost suradnji s lokalnom zajednicom §to je klju¢no za dugorocan
razvoj kako poduzeca, tako i destinacije. Aktivno suraduju s op¢inom, susjednim op¢inama i
Zupanijom te podrzavaju lokalne sportske klubove i sudjeluju u humanitarnim akcijama.
Takoder suraduju s lokalnim proizvodacima i pruzateljima turisti¢kih usluga, $to omogucuje
nabavu svjezih domacih proizvoda i doprinosi raznolikosti ponude destinacije.

Uz kontinuirano unapredivanje svoje ponude i pracenje trendova u turizmu i wellness
industriji, hotelsko poduzece nudi Sirok spektar wellness tretmana, termalnih kupki, sauna,
fitness programa i sportskih aktivnosti na otvorenom. Gastronomska ponuda takoder je
raznolika, s nekoliko restorana i barova unutar kompleksa. Zbog svih ovih sadrzaja, hotelsko

kontinentalnom dijelu Hrvatske.

4.2. Analiza etickog kodeksa hotelskog poduzeca

Eticki kodeks hotelskog poduzeca ima za cilj postaviti jasne standarde ponasanja 1 ocekivanja
za sve zaposlenike. Njegova je svrha osigurati dosljednost u uslugama, podrzati pozitivno radno
okruZenje 1 ocuvati ugled tvrtke. Kodeks je strukturiran tako da obuhvaca Sirok spektar situacija
s kojima se zaposlenici mogu susresti, pruzaju¢i konkretne smjernice za svaku od njih. To
ukljuCuje odnose s gostima, kolegama i opéenito ponasanje na radnom mjestu. Kodeks
naglaSava nekoliko klju¢nih vrijednosti koje su temelj rada hotelskog poduzeca:

e Kbvaliteta: neprestano pruzanje vrhunske usluge gostima.

e Entuzijazam: pozitivan i energican pristup radu.

e Ustrajnost: posvecenost i dosljednost u ispunjavanju zadataka.

e Odgovornost: preuzimanje odgovornosti za vlastite postupke i njihov utjecaj na radni

tim i goste.

e lzvrsnost: teznja ka stalnom unapredenju i postizanju najviSih standarda.
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Zaposlenici su duzni biti ljubazni, pristojni 1 profesionalni u svim interakcijama s gostima.
Vazno je pokazivati spremnost na pomo¢, brzo reagirati na zahtjeve gostiju te pruzati to¢ne i
jasne informacije, kao i odrzavati visoke standarde osobne urednosti i profesionalnog izgleda.
Svaki se gost treba osjecati dobrodoslo i1 posebno. Odnosi medu zaposlenicima trebaju biti
utemeljeni na povjerenju, iskrenosti, postovanju, suradnji i medusobnoj pomoci. Naglasava se
vaznost kolegijalnosti i zajednic¢kog rada, gdje zaposlenici pomazu jedni drugima, izbjegavajuci
kritiziranje ili podcjenjivanje kolega. Vazno je zadrzati ljubazan i strpljiv pristup u
komunikaciji te poStovati kolege bez obzira na osobne odnose. Stariji zaposlenici imaju
odgovornost educirati 1 usmjeravati mlade kolege. Radno okruzenje zahtijeva pridrzavanje
odredenih pravila, standarda i pravnih zahtjeva koji jasno definiraju obveze i prava zaposlenika.
Naglasava se vaznost preciznog i kvalitetnog obavljanja radnih zadataka uz dosljedno
obavjesStavanje nadredenih i poStivanje svih relevantnih propisa. U zavr§nim odredbama etickog
kodeksa naglasava se vaznost upoznavanja svih zaposlenika s kodeksom. Svaki zaposlenik, bio
novozaposleni ili dugogodisnji ¢lan tima, mora biti upoznat s kodeksom i prihvatiti ga kao
sastavni dio ugovora o radu. Postivanje smjernica kodeksa nije samo preporuka, ve¢ obveza
koja se ocekuje od svakog zaposlenika. Disciplinska i odstetna odgovornost posebno se istice
kao vazan aspekt u zavr$nim odredbama. Zaposlenici su odgovorni za svoje postupke i moraju
se pridrzavati pravila kodeksa. U slucaju krSenja, disciplinska komisija moze poduzeti mjere
koje mogu ukljucivati ¢ak 1 prekid radnog odnosa. Osim toga, zaposlenici su osobno odgovorni
za ocuvanje ugleda poduzeca, a svaki pokusaj otudenja imovine poduzeca mora biti prijavljen
nadredenima. Nadalje, bivsi zaposlenici, bez obzira na razlog prekida radnog odnosa, obvezni
su vratiti sav radni materijal koji su koristili tijekom zaposlenja. Takoder, intelektualno
vlasni§tvo stvoreno za vrijeme zaposlenja ostaje u vlasniStvu poduzeca, a obveza Cuvanja

poslovne tajne nastavlja se i nakon prestanka radnog odnosa.

4.3. Metodologija i rezultati istraZivanja

U cilju ispitivanja etickog vodenja hotelskog poduzeca koristio se online strukturirani anketni
upitnik. Uzorak istrazivanja ¢inili su voditelji svih odjela u poduzeéu, ukupno njih 6. Zbog
Cinjenice da se ocjenjuje jedna osoba (jedan direktor hotelskog poduzeca), radi zastite
anonimnosti, u radu se izbjeglo govoriti o imenu hotelskog poduze¢a. Anketni upitnik sastojao
se od ukupno 5 pitanja, od toga su se Cetiri pitanja odnosila na socio-demografska obiljezja

ispitanika kao S§to je spol, godine starosti, godine radnog iskustva u poduzecu 1 stupanj
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obrazovanja, a peto pitanje koje se sastoji od 15 Cestica, odnosilo se na procjenu eticnog
vodenja. Varijable za procjenu eti¢énog vodenja preuzete su iz istrazivanja autora Garyja Yukla
i suradnika ,,An Improved Measure of Ethical Leadership*!?, Istrazivanje je provedeno online
putem, slanjem poveznice na anketu, u razdoblju od 24. lipnja do 30. lipnja 2024. godine.
Rezultati su obradeni metodama deskriptivne statistike.

Prikazani su grafovi za analizu socio-demografskih varijabli.

Grafikon 1. Ispitanici prema spolu

Spol:

Izvor: izrada autora.

Od ukupno Sest voditelja pojedinog odjeljenja, njih Cetiri je Zenskog spola, dok je njih dvoje

muskog spola.

Grafikon 2. Ispitanici prema godinama starosti
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Izvor: izrada autora.

128 Hassan, Mahsud, Prussia, i Yukl, ,,An Improved Measure of Ethical Leadership,* 46.
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Obzirom na dob, iz grafikona se moze vidjeti da prevladava mlada radna snaga, od ukupno
6 voditelja odjeljenja, njih ¢ak 5 je mlade od 40 godina dok je tek jedan voditelj iznad 40 godina,

to¢nije ima 45 godina.

Grafikon 3. Godine radnog iskustva u ovom poduzeéu
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Izvor: izrada autora.

Iz grafikona je vidljivo da od ukupno Sest ispitanih voditelja, njih Cetiri je zaposleno u ovom
hotelskom poduzec¢u vise od 10 godina, dok dvoje voditelja ima radno iskustvo u ispitanom

poduzecu, manje od 5 godina.

Grafikon 4. Ispitanici obzirom na stupanj obrazovanja

Stupanj obrazovanja:

2 (33,3%)

m NKV =KV = SSS VSS = V3S = Magisterij m Doktorat

Izvor: izrada autora.
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Obzirom na stupanj obrazovanja, niti jedan voditelj odjela nema niZi stupanj obrazovanja od
srednjoskolskog, tek jedan ima srednju stru¢nu spremu, dok njih dvoje imaju zavrSen fakultet
(VSS) a troje ih ima magisterij. Takoder, niti jedan ispitanik nema viSu stru¢nu spremu kao ni
doktorat.

Ispitanike se upitalo da na ljestvici od 1 (uopce se ne slazem) do 5 (u potpunosti se slazem)
ocjene razinu slaganja sa svakom od pojedinih tvrdnji koja se odnosi na eti¢no vodenje direktora

hotela. Rezultati su prikazani u tablici u nastavku.

Tablica 1. Ocjena eti¢nog vodenja direktora hotelskog poduzeca

Tvrdnja: Pm_Sjeéna
ocjena:
1. Pokazuje snaznu brigu za eticke i moralne vrijednosti. 3,5
2. Komunicira jasne eti¢ke standarde za ¢lanove. 3,5
3. Daje primjer etickog ponasanja u svojim odlukama i djelovanjima. 3,2
4. Posten je i moze mu se vjerovati da govori istinu. 4,0
5. Drzi svoje postupke dosljednima sa svojim izre¢enim vrijednostima. 43
6. Posten je i nepristran pri dodjeljivanju zadataka ¢lanovima. 4,0
7. Moze mu se vjerovati da ¢e ispuniti obecanja i obveze. 4,0
8. Inzistira na tome da se radi ono §to je pravedno i eti¢no ¢ak i kada to nije lako. 4,0
9. Priznaje pogreske i preuzima odgovornost za njih. 4,0
10. Smatra postenje i integritet vaznim osobnim vrijednostima. 4,2
11. Daje primjer posvecenosti i samopozrtvovnosti za organizaciju. 42
12. Protivi se koriStenju neetickih praksi za povecanje u¢inkovitosti. 42
13. Je pravedan i objektivan pri ocjenjivanju ucinka ¢lanova i dodjeljivanju nagrada. 3,5
14. Stavlja potrebe drugih iznad vlastitih interesa. 3,5
15. Drzi ¢lanove odgovornima za koristenje etikih praksi u njihovom radu. 3,3

Izvor: izrada autora.

Rezultati ankete predstavljaju cjelovit prikaz eti¢nosti upravljanja i ponaSanja direktora

hotelskog poduzeca, prema ocjeni Sest voditelja odjela.
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Direktor je opcenito pozitivno percipiran u smislu etickog upravljanja i ponasanja. Vecéina
tvrdnji dobila je prosjecnu ocjenu od oko 4,0 ili vise, $to ukazuje da se voditelji odjela uglavnom
slazu ili u potpunosti slazu s pozitivnim tvrdnjama o etickom ponasanju direktora. Najvisa
prosjecna ocjena (4,3) bila je za tvrdnju da direktor svoje postupke provodi u skladu s osobnim
vrijednostima, $to ukazuje na snaznu dosljednost. Ocjene za poStenje i integritet kao vazne
osobne vrijednosti (4,2) i protivljenje neetickim postupcima (4,2) naglasavaju predanost
direktora odrzavanju visokih eti¢kih standarda. Direktor se smatra uzorom (primjerom)
predanosti (posvecenosti) 1 samopoZzrtvovnosti za organizaciju, Sto je takoder ocjenjeno
ocjenom 4,2. Najniza ocjena (3,2) bila je za davanje primjera etickog ponasanja u odlukama i
djelovanjima, $to ukazuje na potencijalno podrucje u kojem se eticko ponaSanje direktora
mozda nece uvijek dozivljavati kao uzorno. Ocjena od 3,3 za drzanje ¢lanova odgovornima za
koristenje etickih praksi u njihovom radu sugerira prostor za poboljSanje u osiguravanju da se
¢lanovi tima pridrzavaju etickih standarda. Direktor je dobro ocijenjen u podruc¢jima koja se
odnose na postenje i pouzdanost (4,0) te ispunjavanje obecanja i obveza (4,0). Ovi rezultati
znaCe da voditelji odjela opcenito smatraju direktora hotela pouzdanim. Pravednost u
rasporedivanju zadataka i ocjenjivanju radnog uéinka ocijenjena je sa 4,0, odnosno 3,5 bodova,
Sto zna¢i da je direktor poSten i nepristran, iako jo§ ima prostora za napredak u dijelu
pravednosti u ocjenjivanju radnog ucinka. Ocjene 4,0 za priznavanje pogreSaka i preuzimanje
odgovornosti te inzistiranje na tome da se radi ono $to je pravedno i eti¢no ¢ak i kada to nije
lako, pokazuju da se direktor percipira kao odgovornu osobu.

Rezultati ankete pokazuju pozitivhu ukupnu ocjenu eticnosti upravljanja i ponaSanja
direktora u hotelskom poduzeéu. Direktora se smatra poStenim, dosljednim izrecenim
vrijednostima i posvecenim organizaciji. Medutim, postoji prostor za poboljSanje u postavljanju
primjera etickog ponasanja u odlukama i1 postupcima te u osiguravanju odgovornosti za eticke
prakse medu ¢lanovima tima. Bavljenje tim podru¢jima moZe dodatno poboljsati direktorovo

eticko vodstvo i pridonijeti ja¢oj eti¢koj kulturi unutar organizacije.

4.4. Povezanost eticnog vodstva i uspjeSnosti poslovanja

U tablicama u nastavku, analizirani su poslovni rezultati hotelskog poduzec¢a u razdoblju od

2017. do 2021. godine prema izvjestajima objavljenima na internetskoj stranici FINA-e. 12

128 Opcija naprednog pretrazivanja na stranici rgfi.fina.hr moZe se koristiti samo za razdoblje od 2008. do 2021.
godine zbog prilagodbe aplikacije na EUR valutu.
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Podaci su razvrstani u nekoliko klju¢nih kategorija ukljucujuéi broj nocenja, broj dolazaka,

ukupne prihode, dobit razdoblja, rentabilnost i pokazatelje produktivnosti.
Tablica 2. Broj noéenja i broj dolazaka turista za razdoblje 2017.-2021.

2017, 2018, ';‘gel';s 2019. Tg/el'gs 2020. '253';5 2021, 'Qf/‘;'és
Broj 122736 129342 1054 136135 1053 74368 546 127933 1720
nocenja
Broj

dolazakal® 195.757 202.974 103,7 236.438 116,5 118.481 50,1 177.038 149,4

Izvor: izrada autora prema podacima dostupnim u Registru FINA-e

Tablica 3. Financijski pokazatelji za razdoblje 2017.-2021.

Indeks Indeks Indeks Indeks

2017. 2018. 18017 2019. 19/18 2020. 20/19 2021. 21/20
Ukupni
prihodi u 7.897.388,55 = 8.742.191,12 110,7 9.810.868,80 112,2 5.929.489,68 60,4 9.298.983,34 = 156,8
EUR
Dobit
razdoblja u 724.752,27 787.921,96 108,7 873.906,16 1109 = -2.952.266,77 - 554.309,38 -
EUR
Rentabilnost
vlastitog 12,40 8,52 68,7 8,64 101,4 -15,43 - 6,91 -
kapitala
(ROE)u %
Rentabilnost
imovine 2,78 3,02 108,2 3,32 110,0 -10,93 - 2,08 -
(ROA) u %

Izvor: izrada autora prema podacima dostupnim u Registru FINA-e

Tablica 4. Pokazatelji produktivnosti za razdoblje 2017.-2021.

Indeks Indeks Indeks Indeks
18017 2019. 19/18 2020. 2021.

2017. 2018. 20/19 21/20

prihod/radnik 47.289,75 = 48.839,06 103,3 53.611,30 109,8 33.499,94 62,5 60.383,00 180,2

dobit/radnik 4.339,83 4.401,80 101,4 4.775,43 108,5 -16.679,47 = 3.599,41 =

Izvor: izrada autora.

Prema podacima iz Tablice 2. u razdoblju od 2017. do 2019. godine hotelsko poduzece
biljezi rast kako u broju nocenja, tako i u broju dolazaka. Konkretno, broj nocenja raste sa
122.736 u 2017. na 136.135 u 2019. godini, §to predstavlja ukupno povecanje od 10,9%. Broj
dolazaka pokazuje jo$ impresivniji rast, povecavsi se sa 195.757 u 2017. na 236.438 u 20109.
godini, $to je povecanje od 20,8%. Medutim, 2020. godina prikazuje znacajan pad uzrokovan
pandemijom COVID-19. Broj no¢enja pada za 45,4%, a broj dolazaka za gotovo 50%.

130 Broj komercijalnih kupaca, broj saunara i broj odradenih masaza.
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Oporavak je vidljiv u 2021. godini kada se broj no¢enja vra¢a na 127.933, §to je povecanje od
72% u odnosu na 2020., dok se broj dolazaka povecava za 49,4%.

Ukupni prihodi hotelskog poduzeca, kako prikazuje Tablica 3., takoder prate uzlazni trend
do 2019. godine. Prihodi se povecavaju sa 7,9 milijuna eura u 2017. na 9,8 milijuna eura u
2019. godini, §to je rast od 24,2%. Ovaj rast rezultat je povecanja turistickog prometa, kao 1
uspjesSnog upravljanja resursima. Godina 2020. donosi znacajan pad prihoda na 5,9 milijuna
eura, §to predstavlja smanjenje od 39,6%. Ovo je rezultat znacajnog smanjenja turistickog
prometa zbog pandemijskih ograni¢enja. Godina 2021. pokazuje znatan oporavak, s prihodima
od 9,3 milijuna eura, §to je povecanje od 56,8% u odnosu na 2020. godinu, ali jo§ uvijek nesto
ispod razine prihoda u 2019. godini. Dobit razdoblja slijedi slican obrazac. Nakon stabilnog
rasta do 2019., kada je dobit iznosila 873.906 eura, 2020. godina biljezi gubitak od -2,95
milijuna eura, $to ukazuje na ozbiljan utjecaj pandemije na profitabilnost. U 2021. godini dobit
se oporavlja na 554.309 eura, ali i dalje ostaje ispod razine iz 2019. godine. Pokazatelji
rentabilnosti vlastitog kapitala (ROE) i imovine (ROA) ukazuju na sli¢ne trendove. ROE se
smanjuje s 12,4% u 2017. na 8,64% u 2019. godini, a zatim iznenada pada na -15,43% u 2020.
godini zbog negativnih rezultata. Oporavak je vidljiv u 2021. kada ROE iznosi 6,91%. ROA
takoder biljezi pad tijekom 2020. godine, kada se smanjuje na -10,93%, ali se u 2021. godini
oporavlja na 2,08%. lako je oporavak ocit, pokazatelji upucuju na potrebu daljnjeg poboljSanja
kako bi se postigla dugoro¢na stabilnost.

Produktivnost iz Tablice 4. mjerena prihodima i dobiti po radniku takoder pokazuje znacajne
promjene. Prihod po radniku kontinuirano raste do 2019. godine, dostizuci 53.611 eura, $to je
povecanje od 13,4% u odnosu na 2017.godinu. Medutim 2020. godina donosi pad
produktivnosti na 33.499 eura po radniku, $to je rezultat smanjenja prihoda i broja zaposlenih
(sa 183 u 2019. godini na 177 u 2020. godini). Oporavak je vidljiv u 2021. godini kada prihod
po radniku raste na 60.383 eura, §to je najveca zabiljezena vrijednost u analiziranom razdoblju.
Dobit po radniku prati slican obrazac, s najve¢om vrijednosti od 4.775 eura u 2019. godini,
naglim padom na -16.679 eura u 2020. godini te oporavkom na 3.599 eura u 2021. godini.

Podaci iz ankete i financijski pokazatelji zajedno sugeriraju da eti¢no vodstvo ima pozitivan
utjecaj na produktivnost u hotelskom poduzecu. Ovaj utjecaj moze se vidjeti kroz povecanje
prihoda i dobiti po radniku, kao i1 kroz oporavak produktivnosti nakon pandemije. Eti¢no
vodenje ocito doprinosi stvaranju radne okoline u kojoj se zaposlenici osjecaju podrzano i

motivirano, §to se pozitivno odraZava na njihove rezultate.
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Zakljucak

Eti¢no vodenje igra klju¢nu ulogu u postizanju dugoro¢nog uspjeha i odrzivosti poduzeca.
Primjena etic¢kih principa u poslovanju znacajno doprinosi povecanju profitabilnosti, jacanju
lojalnosti kupaca te poboljSanju imidza poduzeéa. Eticno vodenje podrazumijeva
transparentnost, posStenje, pravednost i odgovornost, §to rezultira ve¢im povjerenjem medu
dionicima 1 dugoro¢nom konkurentskom prednoscu.

Poduzeca koja implementiraju eti¢ka nacela i drustveno odgovorno poslovanje ostvaruju
bolje financijske rezultate i uzivaju vecu lojalnost kupaca. Eticki stavovi i ponasanje voditelja
i zaposlenika direktno utjecu na produktivnost i moral unutar organizacije. Globalna poslovna
etika postaje sve vaznija zbog sve veceg broja poduzeca koja posluju na medunarodnim
trziStima. Uskladivanje s univerzalnim etickim standardima omoguc¢ava dosljednost, povjerenje
1 integritet u globalnim poslovnim operacijama. Uvodenje etickih standarda u poslovne procese
klju¢no je za uspjesno poslovanje i pozitivan utjecaj na drustvo u cjelini.

Eticno vodenje nije samo poslovna duznost ve¢ i moralna obveza i prioritet svakog
poduzeca. Eticki pristup poslovanju ne samo da poboljSava radnu atmosferu i odnose s
kupcima, ve¢ i osnazuje cijelu organizaciju. Implementacija etickih principa u vodenje i
poslovne strategije doprinijet ¢e izgradnji povjerenja i lojalnosti medu dionicima i dovesti do
vece produktivnosti, inovativnosti i konkurentske prednosti. Daljnje istrazivanje i promicanje
eticnih praksi u poslovanju osigurava dugoro¢nu odrZivost i uspjeh poduzeca.

IstraZivanje je bilo ogranic¢eno na Sest voditelja odjela, Sto mozda ne pruza sveobuhvatan
pogled na eticko ponaSanje direktora kako ga percipiraju svi zaposlenici. Prikupljeni odgovori
su subjektivni i temelje se na osobnim percepcijama, §to moze dovesti do pristranosti.
Uzimaju¢i u obzir visoke ocjene eti¢nosti vodstva, moZe se zakljuciti da postoji snazna
korelacija izmedu eti¢nog vodstva i1 povecane produktivnosti rada. To dodatno potvrduje
vaznost odrzavanja etickih standarda u poslovanju kao klju¢nog preduvjeta za dugorocni uspjeh
poduzeca.

Buduca istrazivanja trebala bi ukljuciti veéi broj zaposlenika iz razli¢itih odjela kako bi se
dobio bolji uvid u eticko ponasanje i vodenje direktora. Podaci bi se od istih ispitanika trebali
prikupljati vise puta tijekom odredenog vremenskog razdoblja kako bi se mogle pratiti
promjene u naéinu vodstva direktora. Buduca istrazivanja trebala bi ispitati i druge aspekte
vodenja i organizacijske kulture kako bi se dobila potpunija slika o uc¢inkovitosti direktora.

Koristenje metoda kao Sto su intervjui ili fokus grupe moglo bi pruziti dublje uvide u razloge
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zaSto zaposlenici ocjenjuju direktora na odredeni nacin i istaknuti specifi¢na podrucja za

poboljsanje.
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Prilozi

Prilog 1. Anketni upitnik
Spol:
OM
az

Godine starosti:

Godine radnog iskustva u ovom poduzecu:

Stupanj obrazovanja:
LINKV

LKV
Jsss
WAVAS
WA
LIMagisterij
[LIDoktorat

1 2
Uopce se ne slazem. Ne slazem se.

Moj direktor:

3 4

Niti se slazem, niti se

Slazem se.

ne slazem.

. Pokazuje snaZnu brigu za eticke i moralne vrijednosti.

. Komunicira jasne eticke standarde za ¢lanove.

. Daje primjer etickog ponasanja u svojim odlukama i djelovanjima.

. Posten je i moZe mu se vjerovati da govori istinu.

. PoSten je i nepristran pri dodjeljivanju zadataka ¢lanovima.

. MoZe mu se vjerovati da e ispuniti obe¢anja i obveze.

. Inzistira na tome da se radi ono $to je pravedno i eti¢no ¢ak i kada to nije lako.

1
2
3
4
5. DrZi svoje postupke dosljednima sa svojim izre¢enim vrijednostima.
6
7
8
9

. Priznaje pogreske i preuzima odgovornost za njih.

10. Smatra poStenje i integritet vaZznim osobnim vrijednostima.

11. Daje primjer posvecenosti i samopoZrtvovnosti za organizaciju.

12. Protivi se koriStenju neeti¢kih praksi za poveéanje ucinkovitosti.

13. Je pravedan i objektivan pri ocjenjivanju u¢inka ¢lanova i dodjeljivanju nagrada.

14. Stavlja potrebe drugih iznad vlastitih interesa.

15. Drzi ¢lanove odgovornima za Kkoristenje eti¢kih praksi u njihovom radu.

Izvor: izrada autora prema Hassan, Mahsud, Prussia, i Yukl, ,,An Improved Measure of Ethical Leadership, 46.

Potpuno se slazem.
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