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SAZETAK

Ovaj rad govori o eticnom ponasanju menadzera i zadovoljstvu zaposlenika Javne Ustanove
Nacionalnog parka Plitvicka jezera. Problem koji se istrazivao jesu faktori koji utjeCu na
zadovoljstvo i motivaciju na radu te nacin djelovanja i ponaSanja menadzera. Djelovanje
eticnog ponasanja menadzera na kvalitetu procesa najviSe se odrazava na zadovoljstvo
zaposlenika. Upravo su menadzeri ti na kojima je najveca odgovornost da posebnu pozornost
obrate na izgradnju kapaciteta vlastitih sljedbenika u svrhu stvaranja odrzivosti. PonaSajuci se
eticki u svim situacijama bez iznimki, menadzeri stjeCu povjerenje zaposlenika. Eticki se
ponasati zna¢i takoder i s vremena na vrijeme odrzavati sastanke sa zaposlenicima i
razgovarati o problemima koji ih muce. Na taj nacin odnosi izmedu menadzera i zaposlenih
bit ¢e zadovoljavajuéi Sto ¢e rezultirati pozitivnom radnom atmosferom koja je jedan od
¢imbenika uspjeSnog poslovanja. U radu su prikazani i1 obja$njeni pojam i vaznost etike,
nacela etike, eticki pristupi, eticke norme, etika vodstva i odlucivanja, zadovoljstvo i
motivacija, odnos menadzera i etike te je na kraju prikazan primjer eticnog ponasanja i

zadovoljstva zaposlenika proveden putem anketnog istrazivanja u JUNP Plitvicka jezera.

Kljucne rijeci: etika, vodstvo, odlu¢ivanje, zadovoljstvo, motivacija, menadzer



SUMMARY

This paper discusses the ethical behavior of managers and employee satisfaction of the Public
Institution National Park Plitvice lakes. The problem explored in this paper are the factors that
influence job satisfaction and motivation and the way managers work. The impact of
managerial ethical behavior on process quality is most reflected in employee satisfaction. It is
managers who have the greatest responsibility to pay particular attention to building the
capacity of their followers to create sustainability. By acting ethically in all situations without
exception, managers gain employee confidence. Being ethical also means meeting with
employees from time to time and discussing issues that are troubling them. In this way, the
relationship between managers and employees will be satisfactory, resulting in a positive
work atmosphere, which is one of the factors of successful business. This paper presents and
explains The paper presents and explains the concept and importance of ethics, ethics
principles, ethical approaches, ethical norms, ethics of leadership and decision making,
satisfaction and motivation, relationship between managers and ethics, and finally presents an
example of ethical behavior and employee satisfaction conducted through a survey in JUNP

Plitvice lakes.

Key words: ethics, leadership, decision making, satisfaction, motivation, manager
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1. UvOD

1.1. Predmeti cilj rada

Predmet ovoga rada je da se primjenom odgovarajucih istraziva¢kih metoda utvrdi koliko
je zapravo vazna etika u poslovanju svakog poduzeca, koliko je vazno i ponaSanje menadzera
u cijelom procesu poslovanja te koliko su zaposlenici zadovoljni svojim poslom i okolinom u
kojoj rade. Takoder, radom se Zele istraziti najveéi eticki problemi s kojima se suo¢avaju

menadzeri, ali i zaposlenici.

Cilj znanstvenog istrazivanja jest pokazati da primjenom poslovne etike i dobre poslovne
prakse svaki menadZer moze osigurati konkurentnost za svoje poduzete na duzi rok te
motivacijom zaposlenika doprinijeti ve¢em zadovoljstvu na radu. Stoga ¢e takvi zaposlenici
biti produktivniji, efikasniji, kreativniji, a to bi trebao biti cilj svakog poslodavca. Osim
znacajnog pitanja ljudske sposobnosti 1 znanja, danas sve vecu tezZinu i vaznost imaju interesi
pojedinaca i motivacija. Menadzeri vrlo ¢esto zaboravljaju da ispred svakog stroja, racunala

ili proizvoda stoji ¢ovjek i njegovo znanje.

1.2. lzvori podataka i metode prikupljanja

Izvori podataka za izradu ovoga rada su stru¢na literatura, stru¢ni ¢lanci, nastavni
materijali te dostupne i relevantne internet stranice.

Podaci za potrebe istrazivanja, analiziranja 1 donoSenja ispravnih zakljucaka su prikupljeni

sljede¢im metodama:!

¢ Induktivna metoda — kojom se na temelju pojedinacnih ili posebnih ¢injenica dolazi do
zakljucka o opéem sudu, odnosno od zapaZanja konkretnih pojedinacnih slucajeva i
fakata dolazi se do op¢ih zakljucaka.

e Deduktivna metoda — sustavna i dosljedna primjena deduktivnog nacina zakljucivanja
u kojem se iz op¢ih stavova izvode posebni, pojedinacni, odnosno iz op¢ih postavki

dolazi se do konkretnih, pojedina¢nih zakljucaka.

1 Zelenika, R. (2000): Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i struénog djela, Ekonomski fakultet
Sveucilista u Rijeci, 4. izdanje, str. 309.



e Metoda analize — rasclanjivanje slozenih misaonih tvorevina (pojmova, sudova i
zakljucaka) na njihove jednostavnije sastavne dijelove i elemente i izu¢avanje svakog
dijela(elementa) za sebe i u odnosu na druge dijelove, odnosno cjeline.

e Metoda sinteze — koja se odnosi na spajanje, sastavljanje, jednostavnih misaonih
tvorevina u slozene i slozenijih u jos$ sloZenije, povezujuci izdvojene elemente, pojave,
procese i odnose u jedinstvenu cjelinu u kojoj su njezini dijelovi uzajamno povezani.

e Metoda deskripcije — postupak jednostavnog opisivanja ili ocrtavanja ¢injenica,
procesa 1 predmeta u prirodi i drustvu te njihovih empirijskih potvrdivanja odnosa i
veza, ali bez znanstvenog tumacenja i objasnjenja.

e Metoda kompilacije — preuzimanje tudih rezultata znanstveno-istrazivackog rada,
odnosno tudih opaZanja, stavova, zakljucaka i spoznaja. Ovo je jedna od najceSce

koriStenih metoda u ovom istrazivanju.

Osim navedenih istrazivackih metoda, provedeno je empirijsko istrazivanje putem anketnog
upitnika. Anketni upitnik je sastavljen na §to jednostavniji na¢in kako bi ispitanicima bio §to
razumljiviji i laksi za ispunjavanje, ali istovremeno da pruzi §to preciznije i tocnije

informacije o predmetu istrazivanja.

1.3. Struktura rada

Ovaj zavr$ni rad sastoji se od teoretskog i prakti¢nog dijela. U teoretskom dijelu bit ¢e
definirani osnovni pojmovi, kao §to su: etika, poslovna etika, etika vodstva, etika odlucivanja,

zadovoljstvo , motivacija i pojam menadzera.

Zavr$ni rad pod naslovom ,Eti¢no ponasanje menadzera i zadovoljstvo zaposlenika na

primjeru Javne ustanove Nacionalnog parka Plitvicka jezera® strukturiran je u devet poglavlja.
Uvodni dio sadrzi: predmet i cilj rada, izvore podataka i metode prikupljanja te strukturu rada.

Drugi dio se odnosi na pojmovno odredivanje etike, vaznost etike, pojam poslovne etike,

njezine svrhe, nacela te razvojni put etike poslovanja.
Eticki pristup detaljno je razraden u tre¢em poglavlju ovoga rada.

U cetvrtom dijelu rada objasnjena je etika vodstva, vaznost etike vodstva te eticno vodenje 1

drustvena odgovornost.



Etika odlucivanja, pojam i definicija odlucivanja, nacini i stilovi odluc¢ivanja, problemi i

pogreske pri odlucivanju te odnos odlucivanja i etike, ¢ine dio petog poglavlja.

Sesto poglavlje objasnjava zadovoljstvo i motivaciju, pojam i definiciju zadovoljstva, pojam

motivacije te faktore koji utjecu na motivaciju zaposlenika.

Menadzer 1 etika, pojam menadZera, pojam menadzerske etike te vaznost menadzerske etike

¢ine sedmo poglavlje ovoga rada.

Osmi dio ovoga rada se odnosi na prakti¢ni dio rada, prikazuje eti¢ni nacin poslovanja i
zadovoljstvo zaposlenika na primjeru Javne ustanove Nacionalnog parka Plitvicka jezera te su

u njemu prikazani rezultati istrazivanja do kojih se doslo provedenom anketom na terenu.

Na kraju svih poglavlja donesen je zakljucak na temelju teoretskih spoznaja i istrazivanja

provedenog za potrebe ovog radu.



2. POJMOVNO ODREDIVANJE ETIKE

2.1. Pojam etike i eticnog ponasanja

Rijec etika potjece od grcke rijeci ,,ethikos* §to bi u prijevodu znacilo obicaj, navika,
znacaj, moralan. Etika se moze definirati kao filozofska disciplina koja ispituje ljudsko
djelovanje s obzirom na dobro i zlo. U uzem smislu, etika je filozofija morala kojoj su u
srediStu problematike: moral, moralni problemi i moralni sudovi. Dok u Sirem smislu rijeci,
etika je nauka o ljudskome moralnom Zivotu. 2Etika je skup na¢ela moralnoga (¢éudorednog)
ponasanja nekoga drustva ili druStvene skupine koja se zasnivaju na temeljnim
drustvenim vrijednostima kao $to su: dobrota, posStenje, duznost, istina ljudskost itd.; znanost
o moralu kao druStvenom fenomenu koji se izrazava u konkretnim ljudskim postupcima u
okviru pravila, maksima i civilizacijskih zasada jednoga drustva; filozofska disciplina koja
ispituje zasnovanost i izvor morala, temeljne kriterije za vrjednovanje te ciljeve i smisao

moralnih htijenja i djelovanja. *
Vrste etike:*

» Individualna

» Drustvena

» Profesionalna
» Organizacijska

Individualna etika - Osobni standardi i vrijednosti koji odreduju kako ljudi percipiraju vlastitu

odgovornosti prema drugim ljudima u svojoj zajednici.

Drustvena etika - Standardi koji upucuju na to kako bi se ¢lanovi drustva trebali odnositi jedni
prema drugima u situacijama koje obuhvacaju pitanja poput siromasStva, pravde, prava

pojedinaca, postovanja i sl.

Profesionalna etika - Standardi koji upucuju na to kako bi se zaposlenici, voditelji, vlasnici

trebali ponasSati tijekom svojih poslovnih aktivnosti.

Organizacijska etika - Smjernice i uvjerenja kroz koje odredena poduzeca i manageri

sagledavaju vlastitu odgovornost prema svojim dionicima

2 Dafne Vidanec, Uvod u etiku poslovanja (priruénik), Visoka $kola za poslovanje i upravljanje, s pravom javnosti
,Baltazar Adam Kceli¢” Zapresi¢, 2011., str. 19

3 http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=18496 (10.06.2019.)

4 http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/PE1 Poslovna%20etika Uvod 25042012.pdf (10.06.2019.)



http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=18496
http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/PE1_Poslovna%20etika_Uvod_25042012.pdf

Danas, u suvremenom svijetu, etika se promatra i odreduje kao posebna grana filozofije koja
pokusava logicki razviti niz moralnih nacela koji bi doveli do zakljucka §to je to eticno
ponasanje. Kako bi se objasnili sami zaceci ove grane filozofije potrebno je krenuti s
njezinom povijesti nastajanja. U 5. stolje¢u prije Krista u Ateni zapocinje promisljanje o etici
1 eticnom ponasanju te traje i danas. Kao svojevrsni zacetnik etike u antickim knjigama
spominje se Sokrat.®> U cijeloj Grékoj, koja se tada smatrala kolijevkom civilizacije, Sokrat je
bio prvi koji je poceo promisljati o naravi dobra i zla, §to je to dobro, a §to zlo te odakle
potjecu. Aristotel je bio druga osoba koju vezu vecina ljudi etiku poistovjecuje ili s moralom
ili sa savje$éu.® Prema etickom nauku stoika temelj je morala u »gospodarenju nad samim
sobom«, u ravnodusnosti prema okolnostima i slucajnostima zivota, u svladavanju vlastitih
sklonosti i strasti i preziranju uzitaka.” Veéina ljudi danas, uz nastajanje rijeéi etika, te ju on
spominje u kontekstu svojstva Covjekova karaktera. Eti¢no ponaSanje prikazuje dobro,
kulturno ponasanje, dok neeti¢no prikazuje nezakonito ponasanje, tj. primjer kakvo ponasanje
se ne bi trebalo primjenjivati. Veliki problem jest u tome da vecina ljudi ne zna §to je to etika,

te je svrstavaju pod religiju ili religijske obicaje.

Od svog pocetka etika i je povezivana s religijom, §to je i ispravno, ali danasnje definicije
etike odreduju je kao znanost o moralu ili kao ponasanje sukladno moralnim nacelima. Eticno
ponasanje vrlo je zanimljiv pojam za koji je teSko odrediti ispravnu definiciju. Buble smatra
da je to ponasanje u skladu sa svim moralnim nacelima, principima i standardima nekog

pojedinca ili organizacije.®

Aleksi¢ (2007) tvrdi da ponasati se eticki znaci ponasati se u skladu sa svojim etickim
principima $to za vecini ljudi znaci ponaSati se dobro, pravedno, posteno. Aleksi¢ takoder
pojam moze definirati kao neka vrsta znanosti, prouc¢avanja o moralnosti ljudskih aktivnosti.
%Opcenito moze se reéi da je etino ponaSanje narodito traganje za istinom i motiv za
donosenje najbolje moguce odluke iz prikupljenog znanja. Covjek kao Zivo bi¢e Zeli znati
istinu o svim stvarima, posebno istinu o0 onim stvarima koje ga zanimaju ili koje su njemu od

izrazite vaznosti.

5 Sokrat — kratka biografija. Dostupno na: http://www.znanje.org/i/i2011/11iv03/11iv0309/biografija.htm
(10.06.2019.)

6 Aristotel — kratka biografija. Dostupno na: https://www.biography.com/people/aristotle-9188415
(10.06.2019.)

7 http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=18496 (10.06.2019.)

8 Buble, M. (2006) — Osnove managementa, Sinergija nakladni$tvo, Zagreb, str. 60.

9 Aleksié, A. (2007) - Poslovna etika - elementi uspje$nog poslovanja, Zbornik ekonomskog fakulteta u Zagrebu,
str. 420.



http://www.znanje.org/i/i2011/11iv03/11iv0309/biografija.htm
https://www.biography.com/people/aristotle-9188415
http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=18496

2.2. Vaznost etike

Cesto se postavlja pitanje zasto je etika toliko povezana s poslovanjem i zasto je uopée
toliko bitna u suvremenom poslovanju. Proces poslovanja izuzetno je kompleksan jer na njega
utjeCe veliki broj faktora koje je jednostavno nemoguce kontrolirati. Takoder vrlo je
kompleksa i etika jednog poduzeca. Prema tome se ovakva vrsta etike poistovjecuje s
menadzerskom etikom. Na menadzersku etiku djeluju determinante kao $to su: individualna
etika, poslovna etika, organizacijska etika, menadzerska etika, druStvena etika, osobna etika,
profesionalna etika.'® Sve su to podvrste etike koje na odredeni na¢in utjeu na ukupnu
eticnost poduzeca. Kod definiranja svih ovih podvrsta, takoder razliciti autori iznose razlicita
videnja ovih pojmova. Ono §to je zajedni¢ko vecini autora jest da se individualna etika shvaca
kao unutarnja, vodeca moralna nacela 1 vrijednosti koja ljudima prvenstveno sluzi za

analiziranje situacija te odlu¢ivanje o tome §to je primjereni nacin ponasanja.

Vedina autora poslovnu etiku promatra kao sustav temeljnih vrijednosti i pravila kako
individualnog i organizacijskog, tako i1 drustvenog ponasanja vezanog uz poslovanje i
ostvarivanje ciljeva poslovanja te za posljedice poslovnog ponasanja. Organizacijsku etiku
najve¢i broj autora definira kao etiku koja ukljucuje vrijednosti, pravila, uvjerenja koja
odreduju nacin na koji se menadzeri i zaposlenici trebaju ponasati kada se suoCavaju s
¢injenicom da njihove konkretne akcije mogu pomoci ili naStetiti l[judima unutar organizacije
i ljudima izvan organizacije. Dok se menadzerska etika sagleda kao sustav temeljnih
vrijednosti i pravila koje menadZzeri primjenjuju pri donosenju odluka te procjeni ucinaka tih
odluka na druge sudionike u poslovnoj i drustvenoj okolini. DruStvena etika se najceSce
promatra kao etika koja odreduje vrijednosti i standarde za druStveno pozeljno i ispravno
ponasanje te koja odreduje norme medusobnih odnosa ¢lanova drustva u pogledu pravednosti,
osobnih prava, zastite interesa druStva i sl. Profesionalna etika se najceS¢e promatra kao etika
koji sacinjavaju standardi koji odreduju kako se pripadnici neke profesije trebaju ponaSati u

obavljanju aktivnosti povezanih s poslom.

U poduzec¢ima postoje eticki kodeksi koji menadZerima omogucéuju lakSe noSenje sa svim
svojim determinantama u poduzecu. Eti¢ki kodeks je pravilnik, skup nacela o profesionalnom
ponaSanju, U njemu organizacija saZeto iznosi najvaznije vrijednosti prema kojima zeli

djelovati 1 standarde prihvatljivog i1 neprihvatljivog ponaSanja i djelovanja. Ciljevi etickog

10 peri¢, J. (2011) — Poslovna etika. Dostupno na:
http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/PE1 Poslovna%20etika Uvod 25042012.pdf (10.06.2019.)
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kodeksa su: postavljanje okvira za eti¢no ponasanje, pomo¢ zaposlenicima ako su u dilemi §to
je eti¢no, a $to nije, jaCanje morala i zajedniStva unutar organizacije, dodatno motiviranje
zaposlenih, stvaranje povjerenja potrosaca i investitora, pruzanje kvalitetnije usluge, jaanje

imidZa poduzeéa.'*

Svaki zaposlenik od onoga na najviSoj ljestvici hijerarhije do onog na najnizoj razini
poslovanja mora razmisljati na etican nacin, jer se etika 1 eticnost prozimaju kroz cijelu
organizaciju unutar poduzec¢a. Najces¢e su menadzeri ti koji se, nazalost, vrlo Cesto ponasaju
neeti¢no jer im je primarni cilj dobar poslovni rezultat koji organizaciji donosi profit. Mjerilo
za eticko ponasanje ne postoji stoga su menadzeri ostavljeni sami sebi da procjene $to je
eticno, a Sto nije, kakve ¢e odluke donositi i kakve ¢e zakljucke donositi o donesenim
odlukama. Nije dovoljno da menadzeri donesu odluku onda kada su uvjereni da je ta odluka
etiCna prema vlastitim principima i principima organizacije. Treba uzeti u obzir i sve kupce,
dobavljace, interesne grupe, dionicare, drzavu, javnost, prije nego se donese takva odluka.
Vaznost etike i etinog poslovanja prvenstveno lezi u ¢injenici da su u o¢ima klijenata i
potroSaca odavno zapocete podjele na eti¢na i1 neeti¢na poduzeca. Ta Cinjenica 1 viSe je nego
dovoljna da se poduzeca okrenu ili zapocnu s eticnim poslovanjem. Eticki poslovati znaci
poslovati ,,debelo* unutar granica zakona, izvrSavati sve svoje obaveze na vrijeme te na prvo
mjesto stavljati potroSace odnosno klijente. Pod pojmom poslovati eti¢ki znaci da treba misliti

na druge, te na samu buducnost, zbog dugoroc¢nih ciljeva i planova.

2.3. Pojam poslovne etike

Poslovna etika je posebno podrucje etike i odnosi se na odgovornost u poslovnom i
druStvenom smislu. Predstavlja primjenu eti¢nih principa na ponasanje u poslovanju. Ima vrlo
Siroku primjenu u razli¢itim podru¢jima poslovanja. SprjeCavanje Stete, zaStita poduzeca,
zastita ljudi unutar poduzeca i osobni razlozi samo su neki od razloga koristenja poslovne

etike u poslovnom ponasanju.

Suradnjom etike i ekonomije je nastala poslovna etika. U poslovnoj etici prepli¢u se dva
razliCita stajaliSta: eticko i poslovno (ekonomsko). Eticko stajaliSte temelji se na moralnim
vrijednostima (poStenje, pravda, povjerenje, prava i duznosti, odnosno sve onoga §to se moze

oznaciti kao ,,dobro*). Poslovno stajaliste gleda na korist, zaradu, profit, troSkove, cijenu i sve

11 Buble, M. (2006), Osnove managementa, Sinergija nakladni$tvo, Zagreb str. 60



ono S§to se povezuje sa ekonomskim ciljevima u poslovanju. Eti¢no poslovanje postize se onda
kada se uspostavi ravnoteza izmedu ta dva stajaliSta. Kada se govori o eticnosti poduzeca
mozemo reci da postoji etika u uzem i Sirom smislu. Kada se spominje etika u uzem smislu
misli se na probleme kao Sto su uzimanje mita, lopovluk i seksualno uznemiravanje. U Sirem
smislu, etika ukljuuje probleme kao Sto su afirmativno djelovanje, opunomocivanje
zaposlenika i zapos$ljavanje nezaposlenih. Poslovnom etikom Zzele se naglasiti ona vrsta
poslova koja se obavljaju za druge. Cilj obavljanja takvih poslova jest pribavljanje koristi za

druge, te posredne i neposredne koristi za mati¢no poduzeée i njegovog vlasnika.'?
Subjekti poslovne etike su:

» Pojedinac — svaka individua gradi svoj identitet iz odnosa s drugim ljudima.
Poduzetnik kao fizicka osoba trebao bi ostvarivati korist na na¢in da ne povrijedi svoje
bliznje 1 da ne nanosi nikakav oblik Stete drugima. To¢nije re¢eno, njegovo ponasanje
trebalo bi uvijek biti moralno i u skladu s etickim nacelima.

» Pravna osoba odnosno trgovacko drustvo ili ustanova — koja provodi odredenu
djelatnost za koju je registrirana, nudi proizvode i usluge na trzistu. Postupci pravne
osobe direktno su povezani s njezinim djelatnicima, vlasnicima, kupcima,
dobavlja¢ima te okoliSem i Sirom druStvenom zajednicom. Postupanje svake pravne
osobe trebalo bi biti utemeljeno na etici 1 etickom kodeksu implementiranom u njezino
poslovanje.

» Poslovna kultura i procesi rada — u §to moZemo ubrojiti pojedince, predmete rada,
sredstva i uvjete za rad. Svakako tu spadaju i postupci i poslovi koji su regulirani
zakonom. Svojim radom i postupcima svaki djelatnik je moralno odgovoran za
ostvarivanje ciljeva pravne osobe. Njegovi postupci ne bi smijeli biti van koristi
poduzeca za koje radi.

» Okruzenje — u kojeg u poslovnom smislu spadaju okoli$, regionalna i lokalna
samouprava te svi pojedinci i pravne osobe koji snose odgovornost prema drustvu u

cjelini.

12 Ana Aleksié, Poslovna etika — element uspje$nog poslovanja, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu,
godina 5, 2007., str. 421
13V, Vuji¢, M. Ivanis, B. Boji¢, Poslovna etika i multikultura, Veleudiliste u Rijeci,2012., str. 44.



Slika 1. Subjekti poslovne etike

Uvierenia i vriiednosti Rituali o

Moralni razvoj Pnde, legende

Okvir etitnog odludivanja Jezik, Zargon
Simboli
Tradicyja, povijest

Izvor: Ana Aleksi¢, Poslovna etika — element uspjeSnog poslovanja, Zbornik Ekonomskog

fakulteta u Zagrebu, godina 5, 2007., str. 422.

Standardi za eti¢no ili drustveno odgovorno ponasanje ukljuceni su u svakog pojedinca kao i
U samu organizaciju, njegovi stavovi, norme i uvjerenja, vlastiti eticki standard, okvir eticnog
odluc¢ivanja 1 moralni razvoj uvelike utjeCe na etiku pojedinca. Budu¢i da organizacija ne
djeluje sama bez doticaja s okolinom, tako ujedno na nju djeluju vanjske interesne skupine,
poput drzave, kupaca i trziSta opc¢enito koje mogu utjecati na standarde eticnosti ili drustvene

odgovornosti.

Etika pojedinca — pojedinac kao fizicka osoba subjekt je etike iz razloga jer njegov identitet
proizlazi iz odnosa sa drugim ljudima. Pojedinac se vodi snagom razuma, vijere. (Vuji¢ i sur.
2012).

Organizacijska kultura — svako poduzece razvija svoju jedinstvenu kulturu koja omogucuje
zaposlenicima poduzeca da prihvacaju temeljne vrijednosti, norme i uvjerenja vezana za
poslovanje i radno ponaSanje. Organizacijska kultura temelj je uspjeSnosti ili neuspjeSnosti

odredenog poduzeca, a prenosi se na slijedece naraStaje u procesu obrazovanja i socijalizacije.

(Buble, 2006)



Organizacijski sustav — sustav je unutarnjih veza i odnosa od najsirih do najmanjih dijelova
poduzeéa, odnosno to je sustav odnosa izmedu ljudi radi izvrSenja odredenih zadataka

(Cerovi¢, 2003).

Vanjske interesne skupine — okruzenje kao subjekt etike Cini priroda, regionalna i lokalna
samouprava, te svi pojedinci, pravne osobe i njihovi procesi rada i ostali subjekti koji su

odgovorni drustvu u cjelini (Vuji¢ i sur. 2012).

Poslovna etika se moze promatrati na nacionalnoj, internacionalnoj ili globalnoj razini.

Prema tome karakteristi¢ne su Cetiri razine a to su mikro, mezo, makro i globalna.

Slika 2. Razine poslovne etike

MIKRO - organizacijske jedinice na najnizem nivou
MEZO - unutar poduzeca

- strategijske poslovne jedinice

- centri odgovornosti

- odjeli

- funkcije

MAKRO - poduzece
- korporacijski nivo

GLOBANO | - poduzeca u globalnoj ekonomiji

Izvor: Dujani¢ M. Poslovna etika u funkciji managementa, Zb rad. (2003.),str. 53

MIKRO RAZINA - poduzece

» Postavlja se pitanje pojedina¢nih postupaka i odnosa s motrista poduzetnickih
aktivnosti.

» Pri tome se ne postavlja samo eti¢ko pitanje upravljackih odluka, nego i postupaka i
odnosa svakoga pojedinca.

» Etika na toj razini istrazuje vrijednosne stavove zaposlenika i daje prijedloge za eticki

racionalno ponaSanje zaposlenika.

10



MEZO RAZINA — djelatnost

» Najznacajnija su eti¢ka pitanja koja se odnose na internu i eksternu odgovornost
organizacija.

» Organizacije su interno odgovorne zaposlenicima, a eksterno razli¢itim inter-
medijatorima, kao Sto su dionicari, sindikati, udruzenja poslodavaca, potrosaca, kao i
javnost u cijelosti, itd.

» Predmet etike na toj razini jesu vrijednosni sudovi i eticka praksa poduzeca u odnosu

na ostale sudionike.
MAKRO RAZINA - nacionalno gospodarstvo

» Poslovna se etika promatra s motrista drustva kao cjeline.

» Bavi se pitanjima eti¢koga utemeljenja okvirnih uvjeta gospodarenja, koji imaju
osigurati fer odnose u gospodarstvu, odnosno postivanje «pravila igre» koja u nacelu
moraju biti jednaka za sve sudionike i svim sudionicima osigurati iste izglede za

uspjeh, koji ovisi prije svega o sposobnosti pojedinih sudionika.

GLOBALNA RAZINA — globalna ekonomija'

2.3.1. Svrha poslovne etike

Poslovanje je aktivnost koja bi trebala pridonositi opéem dobru, medutim Cesto se kao
prioritet stavlja povecanje vrijednosti prodajom roba i usluga, odnosno teznja je postavljena
na profit. U ovoj problematici dolazi do izrazaja vaznost poslovne etike koja treba utvrditi
kako je moguce povecati moralnu i eticku razinu poslovanja. Upravo u tome ogleda se njezina
svrha. Kako bi se u odredenom poduzecu lakse postupalo prema eti¢kim pravilima definirana
su nacela koja pokazuju kako primjenjivati i razumjeti vaznost etike u poslovnom zivotu
poduzeca. Povecanje moralne i eticke razine poslovanja indikatori su ¢ijem ostvarenju bi
trebalo teziti svako poduzece. Navedeno dovodi do niza koristi za poduzeée zbog Cega je i
vazno poduzeti mjere koje ¢e dovesti do poslovnog uspjeha i konkurentnosti. Poslovna je
etika grana primijenjene normativne etike, medutim to ne znac¢i da nije potrebno
razumijevanje etike i na drugim razinama. Dakle, kako biti sigurni kako donijeti eti¢nu

prosudbu valja razumjeti etiku na mnogim razinama, a u ovom slucaju od koristi ¢e biti

14 http://www.efos.unios.hr/poslovna-etika-2/wp-content/uploads/sites/352/2016/03/PE2 poslovna-
etika 090316.pdf (10.06.2019.)
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razlikovanje deskriptivne i normativne etike. Procedura donosSenja odluka, pogotovo u teSkim
situacijama kad treba ocuvati poslovnu politiku, osigurava se kroz poslovnu etiku, a
bezuvjetno vodenje za nekim jedinstvenim moralnim pristupom nanosi Stetu ljudima i
poduzecu. Kada organizacijska politika ne iskaze odgovornost prema drustvu, iako
suvremeno poslovanje podrazumijeva promociju interesa javnosti, do izrazaja dolazi uloga
poslovne etike koja pokazuje da kvaliteta proizvoda i usluga koje poduzeée nudi ne
podrazumijeva samo kvalitetu tog proizvoda, odnosno usluge u fizickom smislu, ve¢ u obzir

uzima zelje i o¢ekivanja korisnika roba i usluga.

Cetiri pravila etickog poslovanja:*®

1. Nema dobrog nacina da se ucini loSa stvar.

2. Nista nije djelotvornije od Ciste savjesti.

3. Mo¢ se sastoji od svrhe, ponosa, strpljenja, upornosti, perspektive.

4. Ako se pobrinemo za pravi pocetak i ako ustrajemo u tome profit je neminovan rezultat.

2.3.2. Nacela poslovne etike

Da bi neko poduzece moglo postupati prema etickim pravilima, odnosno kako bi im to
bilo olaks$ano, definirana su nacela koja pokazuju kako primjenjivati i razumjeti vaznost etike
u poslovnom zivotu poduzeta. Uz pomo¢ danih nacela poduzece ¢e lakSe razraditi svoju
,eticku sliku“ koja ¢e odrazavati prepoznatljivost poduzeca ili pak osobine i teznje onoga tko
¢e tu sliku kreirati. Vise autora navodi nacela poslovne etike i ona se razlikuju od autora do

autora, ali nit vodilja je, gotovo, ista.
Eti¢na nacela:'®

» Nacelo pravednosti - podrazumijeva pravo svakog ¢lana neke organizacije da se prema
njemu postupa pravedno.
» Nacelo solidarnosti - sluzi prije svega u svrhu izjednac¢avanja u korist socijalno slabijih

u okviru neke institucije

15 http://www.efos.unios.hr/poslovna-etika-2/wp-content/uploads/sites/352/2016/03/PE2 poslovna-
etika 090316.pdf (10.06.2019.)
16 http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/PE1 Poslovna%20etika Uvod 25042012.pdf (10.06.2019.)
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» Nacelo supsidijarnosti ili podredenosti - izrazava pozeljan odnos cjeline i1 njezinih

dijelova.

Nacela poslovne etike:*’

1. Nacelo svrhe
Ovo nacelo govori o namjerama prema kojima tezimo, odredeno stanje ili put koji
zelimo ostvariti. Pritom nije dobro izjednacavati svrhu s ciljem, jer cilj podrazumijeva
nesto opipljivo 1 konkretno, a svrha se odnosi na odredeno stanje. Za poduzece je
vazno da i zaposlenici i nadredeni gledaju na etiku kao na dio svrhe poduzeca. Vrlo
jednostavan nacin za razvijanja etickog duha u poduzecu je test uz pomoc¢ ogledala za
kojeg je karakteristicno postavljanje pitanja samom sebi: ,,MozZete li sebe pogledati u
ogledalo bez osjecaja krivice.*

2. Nacelo ponosa
Ponos mozemo definirati kao svojevrsni osje¢aj zadovoljstva zbog uspjeha u
odredenoj aktivnosti, a da bi se takvo stanje postiglo potrebna je vjera u sebe i shaga
da se ucini ono §to je ispravno, unato¢ tome $to nekad postoje jaki pritisci da se ucini
drugacije. Uz pon0S mozemo vezati 1 samopostovanje koje navodi do postupanja
prema zakonu, $to ¢e u konacnici dovesti do osjecaj ponosa pred samim sobom, ali i
pred drugim ljudima.

3. Nacelo strpljenja
Svaka aktivnost predstavlja odredeni proces uvjetovan vremenskom komponentom.
Ponekad je potrebno vise vremena kako bi se uc€inila ispravna stvar $to je u konacnici i
isplativije, ako ne odmah, onda zasigurno na dugi rok. Trend nestrpljenja, kao odlika
danasnjeg vremena i drustva, moze dovesti do krivih odluka i $tete koju ¢e na kraju
biti potrebno popravljati duze nego §to je bilo potrebno da donesemo ispravnu odluku.

4. Nacelo upornosti
Ovo se nacelo veze uz prethodno - strpljenje, a predstavlja se kao odlika nastojanja da
se izvrsi odredeni posao ili aktivnost, iako je to nekad vrlo tesko i €ini se kao da se sve

urotilo da se posao ne izvr$i, naravno, ako je to nastojanje opravdano i eticno.

17 Karpati, T.: Etika u gospodarstvu, Sveudilite Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Ekonomski fakultet u
Osijeku, Osijek, 2001.,str. 79.
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5. Nacelo perspektive
Predstavlja sposobnost sagledavanja onog $to je vazno, bez obzira u kakvoj se
situaciji pojedinac ili poduzecée nalazi. To nas navodi na zakljucak da je svaki problem
rjesiv, samo ako se dobro razmisli, potrazi savjet, razmotri situacija ili pak osluhne
unutrasnji glas — ako je to prikladno situaciji. Kada se kona¢no postigne perspektiva,

sama svrha zivota postaje jasnija.

2.4. Razvojni put etike poslovanja

Iz suradnje etike 1 ekonomije u dvadesetom stolje¢u razvila se nova znanstvena
disciplina, poslovna etika. Poslovna etika jest relativno nova eticka disciplina. Naglasak
njezinog istrazivanja lezi na moralnoj dimenziji poslovanja. U svijetu se potreba za

poslovnom etikom javila jo§ sedamdesetih godina proglog stoljec¢a.®

U tablici 1 je prikazano kako se poslovna etika razvijala od njene pojave pa do danas. Sami
zaceci poslovne etike bili su Sezdesetih godina prosSlog stolje¢a. Kasnije se ona pocela

razvijati i $iriti na globalnoj razini.

18 Dafne Vidanec, Uvod u etiku poslovanja (priruénik), Visoka $kola za poslovanje i upravljanje, s pravom
javnosti ,Baltazar Adam Kceli¢” Zapresi¢, 2011., str. 25.
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Tablica 1. Povijesni razvoj poslovne etike

Vrijeme
Poslovna etika se pojavijuje u obliku:
Sezdesete - prava radnika na odgovarajucu placu
godine 20. - prava na zadovoljavajuce uvjete rada
stoljeca - prava na konkretnosti u poslovnim uvjetima
- gradanska prava
- zastita okolisa
Sedamdesete - poslovna etika postaje podrucje akademskog istraZivanja (ulazi
godine 20. u sveudiliéta — SAD kao izborni kolegii)
stoljeca
Osamdesete - poslovna etika ulazi u europski obrazovni sistem (kolegij ,Etika
godine 20. u poduzetnistvu’)
stoljeca
1980. - 1995. - razne konferencije, publikacije, eticki kodeksi, European Ethics
godine Business Network (medunarodna inicijativa koja razmjenjuje
iskustva znanstvenika i prakfi¢ara o etici u poslovanju)
- prva konferencija odrZana u studenom 1987. godine
Izvor: Izrada autora prema: http://www.efos.unios.hr/poslovna-etika-2/wp-

content/uploads/sites/352/2016/03/PE2_poslovna-etika 090316.pdf (10.06.2019.)

U suvremeno doba ispravno djelovanje koje se temelji na etickim nacelima postaje sve
vaznije, kako regionalno tako i globalno. Sve veca je rasirenost poslovnih skandala u pogledu
korupcije i financijskih odstupanja, §to poveéava svijest mnogih poduzeéa za donoSenje i
implementaciju etickih kodeksa u svoje poslovanje. U skladu s time, razvija se i politika
druStvene odgovornosti poduzeca. Iz ovoga se moze zakljuciti kako ¢e se poslovna etika i

dalje sve vise razvijati i dobivati na vaznosti.
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3. ETICKI PRISTUP!

Postoje razliCite koncepcije eticnog ponasanja koje sadrzavaju temeljna nacela za
njegovo identificiranje i usmjerenje. Predstavljaju osnovu za provedbu efekta odluka na druge

1 njihovo ponasanje.
Razlikujemo &etiri osnovna eticka pristupa: *°

> utilitarni,

» individualisticki
> pravai
>

pravednosti.

Utilitarni pristup definira da je eticno ponasanje ono koje proizvodi najvece dobro za najveci
broj ljudi. Pomocu eti¢kih standarda olakSano je izbjegavanje sukoba interesa izmedu

zaposlenika poduzeca jer se jednostavno na taj nacin ne smije Stetiti interesima poduzeca.

Individualisticki pristupu govori je o kriteriju koji naglasava da je djelovanje tj. odluka
moralna ako promice najbolje interese za pojedinca. Pojedinac treba za svaku odluku vidjeti
da li je ona za njega dobra ili loSa te ukoliko uvidi da ima viSe dobrih strana nego losih, on ¢e

tu odluku donijeti.

Pristup prava eticki je pristup koji smatra da je eticnost odluka i ponaSanja moguce
prosudivati na temelju njihove konzistentnosti 1 uvazavanja temeljnih ljudskih prava slobode,

pravednosti, privatnosti i sigurnosti.

Pristup pravednosti eticki je pristup koji drzi da odluke i ponaSanje treba prosudivati na
temelju njihove konzistentnosti s nepristranom i pravednom distribucijom koristi i troskova
medu pojedinim grupama. Moralne 1 etiéne odluke moraju se temeljiti na standardima

jednakosti, poStenja i nepristranosti.

Manager se pri donosSenju poslovnih odluka Kkoristi normativnom etikom u okviru koje su
znacajna sva tri navedena pristupa u definiranju eticnog ponasanja. Da bi menadZeri donijeli
eticnu odluku ne smiju do¢i u konflikt s temeljnim pravima drugih. Pojedinac treba za svaku
odluku vidjeti da li je ona za njega dobra ili loSa te ukoliko uvidi da ima vise dobrih strana
nego loSih, on ¢e tu odluku donijeti. Potrebno je naglasiti da ¢e pojedinac gotovo uvijek

gledati na dugi rok kako bi izvukao najvise koristi iz svake odluke. To na prvi pogled i jest

19 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica P.,op.cit.pod 7., str 107
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pomalo sebican pristup, ali ako bi se svi individualci ponaSali na ovaj nacin, ako bi se svi
ponasali onako kako zelimo da se drugi ponasaju prema nama, promicali bi opée dobro te bi
se dobre posljedice odluka samo povecavale. Na ovaj nacin, preko individualaca, promice se i

postize opce zadovoljstvo.

4. ETIKA VODSTVA

Kada se govori o etici u kontekstu vodstva govorimo zapravo o ponasanju voda.
Pritom je najvaznija njihova djelotvornost i uspostavljanje standarda u odnosu na ono §to je
dobro ili loSe, kao i stupanj bavljenja internim vrijednostima koje su dio organizacijske
kulture, ali 1 donoSenje odluka u vezi s drustvenom odgovorno$¢u poduzeéa u odnosu na

eksternu okolinu.?°

Nerijetko se dogada da oni najveci, najistaknutiji vode poduzimaju aktivnosti i javno govore
na nacin koji nikako nije u skladu s etickim nacelima, normama, pravilima ponaSanja,
odnosno nema nikakve veze s moralom i moralnim obi¢ajima, $§to je nazalost tako.
Istovremeno, u doba kada tehnologija omogucuje da se vaznost etiénog ponaSanja i
transparentnosti priblizi velikim masama, ali da se s istima komunicira na spomenuti naéin,
svjedo€i se upravo suprotnoj situaciji kada se sva ,,Cuda‘“ tehnologije koriste tako da bi se
obmanulo, prevarilo i izvukla vlastita korist u svakoj situaciji. Jedan autor, Adoranti, je jos
prije puno godina prepoznao gore spomenute probleme, a svoja je zapazanja u ironi¢nom tonu
odlucio zapisati u svojevrsnom vodicu za lijene rukovoditelje, gdje objasnjava kako se lazima,
smicalicama i kradama probiti do vrha, jer kako navodi, to je poslovna politika vecine
danasnjih korporacija. U istom tonu zaposlenima preporucuje: ,,Koncentriraj se samo na to da
budes Sto bolji rob®, ili ,,Ne smije§ automatski ocekivati da ¢e te poStovati na poslu, moras
kleknuti i moliti.“?* Sreéom, situacija nije uvijek samo ,,crna®, uvijek postoji ,,sivi dio, uz
pokoji svijetao primjer. Kao $to smo svjedoci mnoStva negativnih primjera, svjedoci smo i
onih pozitivnih, gdje poduzeéa i pojedinci djeluju savjesno i moralno, posStujuci eticke
principe. Ipak, zabrinjava situacija da postoji mnostvo onih negativaca koji nam, na kraju

krajeva, formiraju sliku prostora i vremena u kojem zivimo.

20 Byble, M.: MenadZment, Split: Sveuciliste u Splitu, 2006, str. 65.
21 Adoranti, F.: Kako se laZima, smicalicama i kradama probiti do vrha, Zagreb: Naklada Ljevak d.o.0.,
2006,str.82
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4.1. Vaznost etike za vodstvo

Vodstvo predstavlja proces u kojem voda utjece na druge kako bi ostvarili zajednicki
cilj, a pritom ima utjecaj na zivote onih koje vodi, $to za sobom nosi veliku odgovornost, ali i
eticki teret. Iz toga proizlazi kako upravo voda ima eticku odgovornost da se prema
podredenima odnosi na nain koji se moZe smatrati eticnim. Konkretno, govori se o
dostojanstvenom odnosenju, postovanju, osjetljivosti na 11 interese drugih, kao i o potrebama
i pitanjima sljedbenika. Cinjenica da vode zbog svoje pozicije imaju veliki utjecaj na druge,
govori kako je za ovu poziciju od iznimne vaznosti postupati na gore opisan nacin. Uz to,
proces upravljanja nemoguc je bez ukljucivanja podredenih, odnosno sljedbenika, a najéesce
se radi o zajedni¢kom cilju, bilo da je rije¢ o poduzecu ili nekom drugom obliku vodenja, $to

je takoder vazna pretpostavka kod promisljanja oko vaznosti etike za vodstvo.??

4.2. Eti¢no vodenje i drustvena odgovornost

Drustvena odgovornost poduzeca u najSirem smislu odnosi se na cjelokupni raspon
djelovanja poduzeca i na sve odnose koje poduzece pri tom uspostavlja. Pritom se misli na
aktivnosti poduzeca, ukljucujuéi Sto neko poduzece proizvodi, kako pri tome utjece na okoli$,
kako zaposljava, osposobljava i utjeCe na razvoj svojih zaposlenika, kako ulaze u druStvenu
zajednicu i poStuje ljudska i radna prava, kako kupuje i prodaje na trzistu - sve to zajedno
odreduje ukupan utjecaj tog poduzeca na drustvo. Tu ponovo dolazi do izrazaja ¢injenica da
osim maksimiziranja profita treba voditi raCuna i o utjecaju na drustvo, a idealno bi bilo da se,

kao $to se profit nastoji maksimalno povedati, nastoji poveéati pozitivan utjecaj na drustvo.?

Drustveno odgovorno poslovanje 1 poslovna etika su sli¢ni pojmovi jer jedan i1 drugi govore o
napretku koji ne ukljucuje samo ostvarenje Sto boljih financijskih ucinaka ve¢ zastupa i
interese cijelog drustva. Bitno je kod tih pojmova da se uzme u obzir dobrobit svih uklju¢enih
u odredeni proces te da nisu bitni samo ekonomski ucinci. Isto kao i kod poslovne etike,
drustveno odgovorno poslovanje mora se obavezati da ¢e se prema svima ponasati odgovorno,
kako prema zajednici tako i prema svojim vlastitim zaposlenicima, ali i prema svima s kojima
suraduje na bilo koji nac¢in. Svjetski poslovni savjet za odrzivi razvoj definirao je drustveno

odgovorno poslovanje kao obvezu poslovne djelatnosti da se ponaSa eticki 1 da pridonese

22 Northause, P:Vodstvo: teorija i praksa, Zagreb: Mate, 2010.,str.265
2 Zitinski, M.: Poslovna etika, Sveucilite u Dubrovniku, Dubrovnik, 2006.,str.156

18



odrzivom ekonomskom razvoju radeci zajedno s radnicima, njihovim obiteljima, lokalnom
zajednicom i1 drustvom, u cilju postizanja §to bolje kvalitete njihova Zzivota. ,,DruStvena
odgovornost u promjenjivim uvjetima suvremenog poslovanja je poslovanje na druStveno
odgovorna nacin, koji osim ekonomskih interesa zastupa 1 dobrobit drustva u cjelini. To se
odnosi na povezivanje poslovnog ponasanja organizacija s fizickom i drustvenom okolinom
radi dobrobiti organizacije i drustva. S drustvenom odgovorno$¢u organizacija vaznim
podru¢jem djelovanja smatra predvidanje i utvrdivanje oCekivanja i zahtjeva drustva, koje se
ostvaruje druStvenim pracenjem 1 istrazivanjem javnih dobara. Drustvena odgovornost se u
posljednje vrijeme pojavljuje kao vrlo vazan element odrzivog razvoja i drustvenog

napretka.?*

Buble (2011) u knjizi Poslovno vodenje navodi Deset zapovijedi drustveno odgovornog

poduzeca koja pomazu pri vrednovanju aktivnosti koje pridonose drustvenoj odgovornosti:
1. Poduzeti korektivne akcije prije nego Sto se to izriCito zahtijeva.
2. Radi s gradanima i drustvenim grupama na rjeSavanju zajednickih problema.
3. Radi na uspostavljanju industrijskih standarda i propisa.
4. Javno priznaje svoje greske.

5. Ukljuci se u prikladne socijalne programe.
6. Pomozi u rjeSavanju problema okoline.

7. Prati promjene u drustvenoj okolini.

8. Uspostavi i postuj korporacijska pravila ponasanja.
9. Prihvati javne standarde o socijalnim pitanjima.

10. Nastoj ostvariti profit na stalnoj osnovi.

Rastom globalizacije i informatizacije sve viSe do izraZzaja dolazi vaZnost o druStveno
odgovornom poslovanju te to postaje vazna i nezaobilazna tema. Vaznosti druStveno
odgovornog poslovanja pridonosi medijska paznja koja pridonosi tome da drustvo moze
pratiti aktivnosti tvrtke i da li je u skladu s drustvenom odgovornosti. Osim medija, veliku
ulogu imaju razne nevladine institucije, organizacije 1 sindikati koji prate rad tvrtki. Sve vise

drzava primjecuje vaznost druStveno odgovornog poslovanja te se politicari zalazu da se

24 Bobera i sur., Poduzetni$tvo. Varazdin: Sveudiliste Sjever ,2015, str. 272
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pocinje vise primjenjivati pravila odgovornog poslovanja i etike u poslovanju. U vrijeme kada
je konkurencija sve jac¢a i nemilosrdnija drustveno odgovorno poslovanje pridonosi tome da
tvrtka u o¢ima javnosti bude prihvatljivija te da o njoj govore kao 33 primjeru eti¢nog
poslovanja. Stoga, osim etickih postoje 1 druStveni razlozi, primjerice ugled tvrtke, zasSto bi

poduzece trebalo primjenjivati druStvenu odgovornost.

Slika 3. Hijerarhija drustvene odgovornosti poduzeca

Diskrecijska
odgovornost

EtiCna odgovornost

Zakonska
odgovornost

Ekonomska
odgovornost

lzvor:https://sites.google.com/site/poslovnaetikaipravo/drustvena-odgovornost-poduzeca/dop-

u-srcu-poslovne-strategije (10.06.2019.)

Na najnizoj razini nalazi se ekonomska odgovornost koja se odnosi na odgovornost za
ostvarenje profita, zatim slijedi zakonska odgovornost koja se odnosi na poStivanje zakona,
pravila i propisa, dok eti¢ka odgovornost ukljucuje ponasanja koja nisu propisana zakonom,
ali podrazumijeva pravedno djelovanje, poStenje i uvazavanje prava pojedinaca Sto sve
ukupno ¢ini jako vaznu sastavnicu ove hijerarhije. Na samom vrhu hijerarhije smjestila
diskrecijska odgovornost koja takoder nije propisana zakonom, ve¢ je iskljuc¢ivo dobrovoljna,

a podrazumijeva doprinos koji ne nudi povrat poduzeéu, ali doprinosi blagodati zajednice.?®

25 Buble, M.: MenadZment, Split: Sveuciliste u Splitu, 2006.,str. 62.
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5. ETIKA ODLUCIVANJA

5.1. Pojam i definiranje odludivanja

Odlucivanje je proces, koji traje duze ili krace, uzima u obzir sve okolnosti, a kao
rezultat ima donoSenje odgovarajuc¢e odluke. To je temeljni misaoni proces koji se sastoji od
prepoznavanja i biranja mogucih rjeSenja koja vode do nekog Zzeljenog stanja. Odlucivanje
rezultira odabirom akcije koju treba poduzeti ili strategije koju treba primijeniti u praksi.
Odlucivanje se dogada svakodnevno, kroz cijeli zivot. Odlucivati se moze svakodnevno u bezbroj
situacija koje se ticu osobnog Zivota, obitelji, rada, odlu¢ivanje unutar organizacije, odlucivanje u
drustvu, odlucivanje na razini drzava. Svaki Covjek svjesno ili nesvjesno odlucuje o vaznim i
manje vaznim podru¢jima zivota. Ipak, potrebno je staviti naglasak na poslovno odluc¢ivanje kao
zaseban primjer odlucivanja. Zaseban iz razloga $to se mnogo vise vremena provodilo i provodi
istrazujuci segmente i ¢cimbenike ovog odlu¢ivanja za razliku od odluc¢ivanja u drugim situacijama.
Upravo iz toga razloga ne postoji jedinstveno obrazlozenje pojma odlucivanje, ve¢ veliki broj
znanstvenika, lingvistika ili teoreticara iznosio svoju verziju pojma. Ipak u jednoj Cinjenici slaze
se vecina, a to je da je odlucivanje usko povezano s upravljanjem tj. da je odlucivanje temelj

upravljanja.

Odlucivanjem se provodi izbor izmedu najmanje dvije ili viSe moguc¢nosti kako bi se rijesio
problem zbog kojeg se odlucuje. Sto se ti¢e poslovnog odludivanja rije¢ je o svakom odlucivanju
koje nije povezano s privatnos¢u. Takoder se definira kao izbor izmedu dvije ili viSe inacica, ali u
poslovnim situacijama. Nema razlike izmedu privatnog i poslovnog odlucivanja glede nacina
odlucivanja, faza u procesu odluc¢ivanja ili ¢imbenika koji utjeCu na odlucivanje. Razlika je samo u
tome tko je subjekt odlucivanja, je li to Covjek kao privatna osoba ili ¢ovjek kao predstavnik

pravne osobe. Proces ovisi o vrsti odluke, traje od djeli¢a sekunde do nekoliko godina.

5.2.  Proces odlucivanja
Sami proces odlucivanja, sastoji se od vise razlicitih faza. I tu se dolazi do saznanja da

brojni autori prikazuju odlu¢ivanje od manjeg ili veceg broja faza. Moguce je uociti faze

koje se ponavljaju kod gotovo svih autora, neke od faza su nezaobilazne stoga se
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cjelokupni proces odlu¢ivanja moze detaljno prikazati kroz osam sljede¢ih faza kako

smatraju Sikavica et al. (2014).%°

Prva faza koja je navedena je identifikacija problema i od velike je vaznosti jer je poCetna
faza, ne temelju koje ¢e se nastavljati ostale faze. U ovoj pocetnoj fazi trebalo bi se
poblize upoznati s problemom kojeg se zeli rijesiti. O ispravnom utvrdivanju problema
ovisit ¢e uspjeh cjelokupnog procesa odlucivanja. Pogresna identifikacija problema dovest
¢e do nezeljenih rezultata, potroSit ¢e se dragocjeno vrijeme i novac, a Zeljenog ucinka
nece biti. U ovoj fazi vazno je procijeniti problem te odrediti i razumjeti uzroke problema.
Samo utvrdivanje problema zapocinje prepoznavanjem simptoma problema, pri ¢emu je
kljuéno razumjeti razliku izmedu simptoma problema i samog problema. Uspjesno
prepoznati i sagledani simptomi dovest ¢e do prepoznavanja stvarnog problema, a kasnije
1 pronalaska rjeSenja tog problema. Dok se pri utvrdivanju samog problema moze do¢i do
nezeljenih problema kao $to su presiroko ili preusko definiranje problema. Jos jedna vazna
¢injenica ove faze jest pravovremeno otkrivanje i utvrdivanje problema jer ¢e se samo na

taj nacin do¢i do Zeljenih rezultata.

Definiranje zadatka navodi se kao sljede¢a faza. Zadacu procesa je lako definirati, kada je
problem prepoznat i kada se zna kako se treba rijesiti. Ova faza je podlozna mnogim
opasnostima. Razli¢iti menadzeri ili osobe koje definiraju zada¢e mogu predlagati razli¢ita
potencijalna rjeSenja. Postoji viSe rjeSenja za jedan oblik problema. U ovisnosti od jasnoce
definiranja zadace, ali 1 realnith mogucnosti za ostvarivanje zadace, ovisit ¢e utroSak
vremena u sljede¢im fazama odlu¢ivanja. Za dobrobit cijele organizacije, ostvarenja

zeljenih ciljeva, od presudne vaZnosti je postizanje konsenzusa u ovoj fazi.

Snimanje i analiza postojeeg stanja navedeni su kao treca faza. U ovoj fazi je rije¢ o
ljudskim, materijalnim i financijskim resursima koji su na raspolaganju menadzmentu za
rjeSavanje odredenog problema. U ovoj fazi saznaju se ogranienja s kojima se
menadZment suocava 1 unato¢ kojima ¢e morati rjeSavati problem na najbolji moguci
nacin. Proces snimanja i analize postojeeg stanja je nezaobilazna faza jer 0 njoj zapravo
ovisi broj inacica rjeSenja problema u sljede¢im fazama ¢ime ¢e se skratiti vrijeme i
troskovi cijelog procesa. Odluke bi se donosile lakse kada ne bi bilo ogranicenja, ali sam

proces trajao bi mnogo duZe jer bi se uzimao u obzir i analizirao prevelik broj inacica.

%6 Sikavica, P., Hunjak, T., Begicevié¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 162
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Kako se svaka poslovna organizacija pa tako i njen menadzment suocava s odredenim

ograni¢enjima, donosenje odredene odluke nije nimalo jednostavno.

TraZenje inacCica rjeSenja problema je logiCan nastavak procesa, naveden kao 4. faza.
Proces odlu¢ivanja u pravom smislu zapo€inje s ovom fazom, prethodne faze su uvertira,
analiziranje, nuzne pretpostavke za cjelokupni proces. Postupak razvoja razli¢itih i sli¢nih
ideja koje se navode kao potencijalna i moguca rjeSenja problema provodi se u ovoj fazi.
Uvijek je bolje imati Sto veéi broj ideja jer se time povecavaju Sanse da se odabere
optimalna, ali opet treba voditi brigu da taj broj ideja ne bude prevelik jer ¢e zahtijevati

previse vremena i financijskih sredstava $to nikako nije dobro.

Peta faza procesa odluCivanja jest vrednovanje inacica rjeSenja problema u kojoj se
procjenjuju, ocjenjuju i vrednuju sve razvijene inacice kao moguca rjeSenja problema.
Odredeni broj inacica se odbacuje, nakon procjene i vrednovanja. Potrebno provesti i
kvalitativno i kvantitativno vrednovanje. Kvantitativna analiza moze se izraziti
matematickim jezikom, brojkama te se kao najvazniji kvantitativni ¢imbenici navode
vrijeme 1 troSkovi. Kvalitativno vrednovanje puno je veci problem, dosta je zahtjevnije.
Ono ukljucuje politicka kretanja, stabilnost i nestabilnost okoline, rizik od tehnoloskih

promjena i odnos sa zaposlenicima.

Slijedi faza donosenja odluke. Odabira najpovoljnije, optimalne inacice, odvija se u ovoj
fazi. Sam ¢in donoSenja odluke tj. odabira inaCice ne bi trebao predstavljati nikakav
problem ukoliko su sve prethodne faze kvalitetno odradile. Ukoliko nisu, donoSenje
odluke svest ¢e se na intuiciju, a to nikako nije poZeljno za odredeni menadZment jer ne

postoji sigurnost da je donesena odluka najbolja.

Sedma faza procesa odlucivanja jest provodenje odluke i Ciljevi koji su se zeljeli postici
cjelokupnim procesom odluc¢ivanja ostvaruju se upravo u ovoj fazi. Jako je bitno pravilno
provodenje odluke kako bi se postigli zeljeni, optimalni rezultati. Razlika uspjes$nih od
manje uspjesSnih menadzera moZe se takoder uvidjeti u ovoj fazi. Ovlast menadzera je
provodenje odluke. Sve prethodne faze biti ¢e uzaludne, ako odluka bude krivo

provedena, a provesti i odabrati pravu odluku nije ni malo lagan zadatak.

Zadnja faza procesa odlucivanja jest kontrola provodenja odluke. Istodobno s procesom
provodenja odluke, provodi se i proces same kontrole provodenja te odluke. Uvid u
uspjeSnost donesene odluke omogucuje kontrola verifikaciju cjelokupnog procesa.

Usporeduju se postignuti rezultati s donesenom odlukom u ovoj fazi sa zeljenim
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rezultatima prije samog procesa odlucivanja. Ukoliko se uoce neki problemi prilikom

odluke, potrebno se vratiti na prethodne faze i ispraviti pogresku.

5.3.  Nacini i stilovi odlucivanja

Kod nacina vodenja vrlo je vazno da li se odlucuje intuitivno ili na temelju prosudbe
ili se mozda odlucuje racionalno, takoder je i bitno tko odlucuje, da li je rije¢ o pojedincu
ili skupini, te je takoder bitno o kakvim se problemima radi, da li se za njihovo rjeSavanje
koristi programirano ili neprogramirano odlucivanje. Izbor na¢ina odlu¢ivanja ponajprije
ovisi 0 prirodi problema kojeg je potrebno rijesiti, a svaki izbor ima svoje prednosti i

mane.

Prvi nacin odluéivanja je intuitivno odluéivanje. Jednostavan naéin odlu¢ivanja koji se
temelji na intuiciji je intuitivno odlucivanje. Kod intuitivnog odlucivanja, donositel]
odluke na temelju svoje intuicije donosi odredenu odluku. On moze objasniti zasto se
odlucio bas§ za takvo donoSenje odluke. Moze se zakljuciti da na kvalitetu intuitivnog
odluc¢ivanja ponajprije utjece broj mogucih rjeSenja problema i vjerojatnost pojavljivanja
svake mogucnosti. Od odredenog menadZmenta u odredenim situacijama se ocekuje da na
temelju svoje intuicije donese odluku. Intuicija je osjecaj, spoznaja koja se ne moze
racionalno objasniti. Sama intuitivna odluka jest ona koja je zasnovana na spoznaji, koja
je podsvjesno mentalno obradena, odluka koja je zasnovana na etickim vrijednostima
donositelja, odluka koja se temelji na iskustvu donositelja te odluka koja je afektivno
obojena tj. donesena na temelju dojmova i emocija.?” Dakle intuicija jest nesto trenutno,
momentalno, ali i samom intuicijom dogadaju se procesi unutar ¢ovjeka te je odluka za
koju se intuitivno odlué¢i donesena s nekim razlogom. Veliki pritisak na menadZment je
kada vremena za detaljnije odlu¢ivanje nema, te jedino rjeSenje koje mu preostaje jest

njegovo iskustvo 1 intuicija, $to u konacnici moze 1 biti dobar odabir

U trenucima kada vremena za analizu nema, kada je veliki pritisak na menadZzmentu da §to
prije donese odluku, jedino §to mu preostaje jest njegovo iskustvo i intuicija, ali ukoliko
se radi o nekakvoj vaznoj odluci i ukoliko postoji viSe rjeSenja, nije preporucljivo
odlucivati na temelju intuicije. Posto je takve odluke potrebno detaljnije analizirati i

odluciti se za ispravno rjesenje.

%7 Sikavica, P., Hunjak, T., Begicevi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 256
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Odlucivanje na temelju prosudbe je drugi nac¢in odlucivanja.

Ovaj nacin odlucivanja ima vecu vrijednost od intuitivnog odlu¢ivanja, a manju od
racionalnog odlucivanja. Dosta je bliZi intuitivnom nacinu odlu¢ivanju nego racionalnom.
Odlucivanje na temelju prosudbe primjenjuje se u situacijama koje se redovito ponavljaju.
Ovaj nacin odlucivanja uvjetuju okolnosti koje se dogadaju, ukoliko su okolnosti u vecoj
mjeri identi¢ne kao i u proSlosti, odluka ¢e se moc¢i donijeti na temelju prosudbe, medutim
ukoliko su se okolnosti promijenile od prethodne situacije, ne¢e se moci donijeti
kvalitetna odluka na ovaj na¢in. Odlucivanje na temelju prosudbe je relativno je jeftino i
ne zahtjeva puno vremena. Glavni nedostatak ovoga nac¢ina odlu¢ivanja jest ograni¢enost

na situacije koje se ponavljaju.
Racionalno odlucivanje je tre¢i nacin.

Najveca vrijednost i najvise povezivanje s logikom pripada ovome na¢inu. Na analitickom
postupku se temelji ovaj nacin, koji se sastoji od odredenih faza i takoder se primjenjuje u
situacijama koje se donekle ponavljaju. Racionalno odlucivanje zahtjeva informiranog i
obrazovanog donositelja odluke i menadzere koji su izravno povezani sa znanstvenim
metodama odlucivanja, posebno u onim fazama procesa odlucivanja u kojima se te
metode mogu uspjes$no iskoristiti. Ovaj naéin odlucivanja je relativno skup i dugotrajan.

Analiticki postupak je glavni razlog koji zahtjeva vrijeme i novac.

Pojedinac¢no i skupno odlucivanje razlikuje s obzirom na ¢injenicu tko odlucuje, a glavna
karakteristika pojedina¢nog odlucivanja da pojedinac donosi kona¢nu odluku. Kakva ¢e se
odluku odluditi ovisi 0 njegovim osobnim karakteristikama i znanjima. Odluka ¢e se
donijeti vrlo jednostavno i brzo, ukoliko je rije¢ o donositelju koji je samopouzdan, s
¢vrstim stavovima i pogledima na Zivot. Za razliku od te situacije, postoje menadZeri koji
su nestrpljivi, nesigurni i koji se ne trude previse pronaci dodatne informacije. Postoje
odredene situacije u kojima je bolje i efikasnije da pojedinac donese odluku, a ne skupina.
Pojedinac odlucuje kada odluku treba donijeti $to prije i bolje, jer ¢e to zahtijevati puno
manje vremena. Za donoSenje odredene odluke potrebno specifiéno znanje koje posjeduje
konkretni pojedinac. Treca situacija je kada se odlucuje o osjetljivim i povjerljivim
segmentima. Tu je rije¢ o strahu da odredene informacije ne dospiju do krivih osoba. I
Cetvrta situacija je kada za odluku odgovara jedna osoba, pa je najlogi¢nije da upravo ta
osoba sama i donese odluku. Ovaj nadin kao i svi drugi nacini odlucivanja ima svoje

prednosti i mane. Glavna prednost mu je $to je brze od grupnog odluéivanja, zahtjeva
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manje vremena, a time i novca, takoder je prednost $to se na ovaj nacin izbjegavaju
problemi koji se dogadaju kod grupnog odlucivanja, kao $to je skupno misljenje. Glavna i

najveca slabost jest ¢injenica da ¢e pojedinac uvijek manje znati nego li veci broj ljudi.
Skupno odlucivanje jest suprotnost pojedinacnom odluéivanju.

U tu skupinu okupljen je veéi broj ljudi s razlogom da sudjeluje u takvoj vrsti odlu¢ivanja.
Za razliku od pojedinac¢nog odlucivanja, ovaj nacin odlucivanja je sporiji, tezi i slozeniji.
Da bi se dobili zeljeni rezultati potrebno je vise vremena i sredstava izdvojiti. Koliko god
je slozenije toliko je na odredeni nacin 1 jednostavnije jer vec¢i broj ljudi uvijek zna vise od
pojedinca, a i kada veéi broj ljudi odluéuje odgovornost tj. rizik se diversificira na svakog
¢lana skupine. Nekoliko ¢imbenika je vazno za konacan uspjeh cijele, a to su: sastav
skupine, vazna je i veli¢ina skupine, norme ponasanja unutar skupine te kohezivnost
¢lanova skupine. Odredene tehnike su razvijene, da bi se izbjegao problem skupnog
misljenja, ali i da bi se rijesili svi ostali problemi ovog nadina odlu¢ivanja. Oluja
mozgova, tehnika nominalne skupine, delfi — tehnika, su tehnike koje usavr$avaju skupno

odlucivanje i rjeSavaju problem skupnog odlucivanja

Tehnika skupnog odlucivanja koja se temelji na intenzivnoj raspravi ¢lanova skupina jest

oluja mozgova.

Ono $to karakterizira ovu tehniku je da ¢lanovi skupine stvaraju $to veci broj raznovrsnih
ideja. Ideje koje se u prvi tren Cine besmislene takoder je bitno zapisati, jer se kasnije
moze ispostaviti suprotno. Ideje koje se prikupe ne vrednuju se i ne Kritiziraju. Vrlo je
bitno oslobodenje od straha i ustrucavanja, te da se slobodno govori i da nema nametanja
od jedne osobe. Pazljivo odabrati i mjesto na kojem ¢e se ova tehnika provoditi takoder je

vrlo bitno.

Tehnika nominalne skupine jest tehnika u kojoj ¢lanovi skupine ne moraju biti na istom

mjestu.

Clanovima nije dopusteno medusobno komuniciranje, jer djeluju neovisno i njihovo
okupljanje zapravo je samo nominalno. Sve vlastite ideje koje iznese svaki ¢lan zasebno
se zapisuju, a prema odluci koja je dobila najveéi broj glasova, bodova, na kraju skupina

odabire ideju.

Na postizanju konsenzusa izmedu donositelja odluka upotrebom serija upitnika, temelji se
Delfi-tehnika.
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NajceS¢e se ne zna tko je sve ukljuCen u skupinu, odnosno proces odlucivanja, jer se
¢lanovi ne susrecu licem u lice. Osoba koja provodi istrazivanje sastavlja upitnik 1 tada
zapocinje proces odlucivanja, taj sastavljeni upitnik se dijeli ¢lanovima koji ga
popunjavaju, nakon $to su se pocetni upitnici ispunili, organizator na temelju dobivenih
odgovora iz pocetnog upitnika sastavlja novi upitnik te ga ponovno $alje ¢lanovima Ovaj

postupak se ponavlja dok god se ne postigne koncensus.

Kada se govori o stilovima odlu¢ivanja onda se misli na njihovu povezanost sa stilovima
vodstva. Osim demokratskog i autokratskog stila, Cesto spominjani je i Vroom — Yettonov

stil odlucivanja.
Autokratski stil odlu¢ivanja vrlo je jednostavan.

Najc¢es¢e glavni menadzer, jedna osoba ima neograni¢enu i apsolutnu mo¢ odlucivanja

kod ovoga stila odluc¢ivanja, a svi ostali zaposlenici 1 sudionici su samo izvrsitelji njegove

odluke.
Demokratski stil je druga krajnost stilova odlucivanja.

Postojanje vise razina odlu¢ivanja u poduzecu, stvarnu mo¢ u odlucivanju nizih razina
menadzmenta, posStivanje hijerarhije odlucivanja, jasno razgrani¢avanje odluka po vrstama
na vise i nize razine menadzmenta podrazumijeva ovaj stil odlu¢ivanja. Naziva se jos i
participativno - demokratski stil odlu¢ivanja jer se u procesu odlu¢ivanja menadzer

konzultira sa svojim suradnicima.
Vroom — Yettonovog stila odlucivanja.

Ovaj stil odlu¢ivanja se bavi nacinima kako pojedine vode odlucuju u razliitim
situacijama. Konkretni stil sebi pripaja upravo tu ¢injenicu kako vode odlu¢uju. Ovisno o
sudjelovanju podredenih u odlu¢ivanju unutar Vroom — Yettonovog stila vodstva razlikuje

se pet razlicitih stilova tj. podstilova vodstva.
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5.4. Problemii pogreske pri odlucivanju.

Bilo da je rije¢ o privatnom ili poslovnom Zivotu, svaki se donositelj odluke suocava s
manje ili viSe problema. Jedan od glavnih problema kada je rije¢ o menadzerskom

odlu¢ivanju jest ekstremno ponasanje samog donositelja odluke.?®

Menadzeri koji se pri cjelokupnom procesu donosenja odluke ponasaju previse opusteno,
lezerno, kao da nisu svjesni vaznosti odlu¢ivanja spadaju u prvi tip menadzera. Drugi tip
menadzera je totalna suprotnost navedenom kod prvog. Za svaku odluku zahtjeva previse
vremena, svaku odluku donosi sporo i s oprezom. Pridaje preveliku pozornost, pa ¢ak i

najmanjem problemu.

Kod donosenja odluke bitan problem je uocavanje problema. Idealno bi bilo kada bi se
nastanak problema i njegovo uocavanje vremenski podudarali, ali takvi su slucajevi vrlo
rijetki. Gotovo uvijek Od uvijek prode odredeno vrijeme, od nastajanja problema do

njegovog uocavanja

Kod menadZerskog odlucivanja raskorak izmedu potreba i mogucénosti je sljedeéi bitni
problem koji se pojavljuje. Potrebe donositelja odluke vece od samih moguénosti tj. od
raspolozivih sredstava. Sto je taj raskorak na $tetu moguénosti veéi, odlu¢ivanje ée biti

teZe, a Sto su potrebe i mogucnost uskladenije to ¢e samo odlucivanje biti lakse.

Turbulentna okolina je sljede¢i problem na kojeg poduzece, a samim time i njegov
menadzment ne mogu utjecati. 2 Takva okolna je nestabilna i nepredvidljiva. Dosta je
teSko odlucivati u takvoj okolini jer se situacije i stanja mijenjaju iz minute u minutu.

Prema tome 1 broj pogresaka pri odlu¢ivanju je puno vec¢i.

Vrlo Cesto se dogodi da donositelji odluka koriste krivi stil odluc¢ivanja, da na krivi na¢in
pristupe samom procesu. Svakom menadzeru se moze dogoditi da pogrijesi, ipak mnogo
opasnije od same pogreske u odlucivanju jest inzistiranje i provodenje pogresne odluke.
Postoje brojni razlozi za to, a najées¢i je da se menadzer boji da ne izgubi poloZzaj i ugled
u poduzecu. Potez svjesnog provodenja krive odluke, moze imati kobne 1 katastrofalne

posljedice.

28 Sikavica, P., Hunjak, T., Begitevi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 27.
2 |bidem, str. 31.
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5.5. Odnos odludivanja i etike

U ocima javnosti etika je definitivno postala kljucni segment razlikovanja poduzeca.
Neprestano se spominju u raznoraznim aspektima i neprestano su povezani etika i
odluéivanje, te jedno bez drugoga ne mogu. Etika bi trebala djelovati kao svojevrsna
poveznica izmedu cijelog procesa odlucivanja, naravno ukoliko to prili¢i samom
menadzmentu 1 poduzecu. Dugoro¢no gledano poslovna etika bi trebala biti komponenta

za koju bi se trebalo izdvajati dosta novca jer je njena vaznost neupitna.

Poduze¢a moraju ¢im prije shvatiti da se eticna razmisSljanja moraju ukorijeniti u sve
aspekte poslovanja, da se pri donoSenju svake odluke mora misliti na eti¢nost cijelog ¢ina
te da i onaj na ,,vrhu* poduzeca i onaj na ,,dnu‘ poduzeca treba razmisljati na eti¢an nacin.
Prije djelovanja tj. odlucivanja potrebno je viSe puta razmisliti o posljedicama, o
ucincima, potrebno je uskladiti tu odluku s etickim nacelima svih interesnih skupina kako
bi zadovoljstvo bilo na opcenitoj razini. Odredeni problemi ¢e se zasigurno pojaviti pri
svakom procesu donoSenja odluke. Stoga problemi koje poduzece susreée u poslovnoj
etici ne bi trebali natjerati to poduzece i1 njegov menadZment da odustanu od etickog
ponasSanja, dapace trebali bi ih potaknuti da na kreativan i pouzdan nacin nadu kvalitetno
eticko rjeSenje za dobrobit cijelog druStva. Vazno je naglasiti da se eticke odluke,
poslovna etika, eticki nacin razmisSljanja trebaju koristiti u svim situacijama, bez iznimki

jer se jedino na taj nacin ostvaruje konacan cilj.
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6. ZADOVOUSTVO | MOTIVACIA

6.1. Pojam i definicija zadovoljstva

Otkad je i ljudskog roda, od tad je i prisutan pojam zadovoljstva. Svaki pojedinac tezi
tome da bude zadovoljan, da ima vlastite zelje, vlastite motive i tendenciju za zadovoljstvom.
Svakog Covjeka razlicite stvari, okolnosti, dogadaji ¢ine zadovoljnim. Za ovaj rad bitno je
zadovoljstvo zaposlenika doti¢nog poduzeéa. Prema tome zadovoljstvo mozemo podijeliti na
zadovoljstvu poslom i zadovoljstvo na radu. Zadovoljstvo poslom u nacelu bi znacilo da je
zaposlenik zadovoljan prirodom posla kojeg obavlja, dok bi zadovoljstvo na radu ukljucivalo i
brojne druge ¢imbenike koji su itekako vazni kada je zadovoljstvo zaposlenika u pitanju. Bitni
¢imbenici zadovoljstva na poslu su: placa, suradnici, nadredeni, radni uvjeti i sl. Svi ti

¢imbenici bitno utjecu na rad zaposlenika i na njegovo obavljanje poslovnih zadataka.

Bitno je spomenuti da medu razli¢itim autorima koji definiraju zadovoljstvo na radu, autor

Furnham (1997), zadovoljstvo na radu definira putem matemati¢ke formule: *

ZnaR=f(IK*KP*PI&P*G)

ZnaR = zadovoljstvo na radu; IK = individualne karakteristike radnika; KP = karakteristike
posla; PI&P = podudaranje individualnih karakteristika i karakteristika posla; G = greska

Iz navedene formule, vidljivo je da je zadovoljstvo na radu sloZzen pojam koji ovisi o

razli¢itim ¢imbenicima koje je moguce opet zasebno promatrati.

Brojni faktori koji utje€u na zadovoljstvo na radu: stanje u poduzecu, placa, priroda posla,
suradnici, nadredeni, uvjeti rada, sigurnost zaposlenja, mogucénost napredovanja itd.
Zadovoljstvo na radu determinira ponasanje radnika koje direktno utjece na funkcioniranje
poduzeéa, na njegovu profitabilnost i ugled. Svako poduzeée zeli imati zadovoljne

zaposlenike koji su klju¢ni faktor uspjeha poduzeca.

30 Furnham A. (1997) — The psychology of behaviour at work. The individual in the organization, Publishers
Taylor&Francis, str. 896.
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6.2. Pojam motivacije

Jedan od kljucnih c¢imbenika upravljanja ljudskim potencijalima je motivacija
zaposlenika. Cesto se postavlja pitanje kako motivirati zaposlenike i na taj na¢in pridonijeti
boljem funkcioniranju poduzeca. Motivacija je klju¢na za visoke standarde poslovanja, za
poticanje kreativnosti, stvaralastva i1 inovativnosti, za profesionalni razvoj zaposlenih i
njihovo zadrzavanje u poduzeéu.! Zbog poboljsanja konkurentske prednosti, ja¢anja kvalitete
radnog zivota te poboljSanja efikasnosti, proizvodnosti i kreativnosti javlja se veliki interes za
motivaciju. Zaklju¢no iz ponasanja, zalaganja i rezultata rada mozemo izmjeriti snagu

motivacije.

Pokusavanje objasnjenja motivacije i $to to motivira pojedinca, rezultiralo je postojanjem vise
teorija koje se bave time. SadrZajne i procesne teorije motivacije su dvije glavne skupine tih
teorija motivacije. Sadrzajne teorije su usmjerene na potrebe i ponasanje pojedinca, dok

procesne teorije objasnjavaju razloge koji dovode do tog ponasanja.

Najvaznije sadrzajne teorije motivacije su:

e teorija hijerarhije potreba

e teorija trostupanjske hijerarhije
e teorija motivacije postignuca

e dvofaktorska teorija motivacije

e teorija motivacije uloga

Teorija hijerarhije potreba - Ovo je jedna od najpoznatijih i najpopularnijih teorija motivacije

koju je razvio Abraham Maslow te se stoga Cesto naziva 1 Maslowljevom hijerarhijom

potreba. On ljudske potrebe dijeli u pet skupina a to su:

e FizioloSke potrebe (hrana, voda, odjeca, utociste, toplina),

e Potrebe za sigurnoS¢u 1 stabilnos¢u (zaposlenje, zdravstvena zastita,
mirovinsko osiguranje).

e Socijalne potrebe (obitelj, veze, privla¢nost).

e Postovanje samog sebe (samopouzdanje, samopostovanje, prestiz i moc).

31 Buntak, K., DroZdek, I. i Kovaci¢, R. (2013). Materijalna motivacija u funkciji upravljanja ljudskim
potencijalima. Tehnicki glasnik, 7 (1), 56.

32 Buble, M. (2009). MenadZment, Ekonomski fakultet Sveudilista u Splitu, Split, str.487

33 Huczynski A.A., Buchanan D.A. (2013): Organizational behaviour - 8th edition, Pearson, UK, str. 293.
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e Potrebe za realizacijom (samoaktualizacijom)

Teorija trostupanjske hijerarhije- Americki psiholog Alderfer(1986) razvija trostupanjsku

hijerarhiju potreba koja je modificirana verzija Maslowljeve teorije. U ovoj teoriji temeljne
elemente u motiviranju ¢ine tri kategorije potreba: potrebe egzistencije, povezanosti te rasta i

razvoja. Stoga se i teorija jo§ naziva ERG teorija.3

Teorija motivacije postignuca. Teoriju potreba utemeljio je David C. McClleland koji u toj

teoriji naglasava tri ljudske potrebe:®

e potreba za postignucem,
e potreba za moci,

e potreba za pripadanjem.

Dvofaktorska teorija motivacije- Dvofaktorsku teoriju motivacije razvio je americki psiholog

Frederic Herzberg pa se ona jos naziva i Herzbergovom teorijom motivacije. Ova teorija je uz
Maslowljevu ujedno najpoznatija i najpopularnija teorija motivacije. Postoje dvije razlicite

kategorije motivacijskih faktora:

e higijenski (ekstrinzi¢ni) faktori motivacije, potrebe nizeg reda;

e faktori motivatori (intrinzicni), potrebe viseg reda.

34 Bahtijarevi¢-Siber F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 565

35 Certo, S. C. i sur. (2008). Moderni menadZment. Zagreb: Zagrebacka $kola ekonomije i managementa, str.
388.

36 pypavac, D. (2015). The Ghost Of Herzberg Motivational Theory: Motivators And Demotivators. International
Journal Vallis Aurea, 1 (1), str.25
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Slika 4. Herzbbergova dvofaktorska teorija motivacije

Elkstrinzicni-higijenski fakiori Intrinzicni fakfori -motivatori
F.admni uwjeti Izazovan posao

MMenadfen Postignuce i uspjeh

Sigumost posla Odgowvormost

EBeneficije Mopgucénost razvoja

Politika poduzeca Priznmanje i napredovanje

sprijeéavaju neradovoljstvo zadovoljstvu

Higijenski fakrori Motivatori koji 1o:i>

wvisoko nerma mniti wvisoko
nezadovoljstvo nezadovoljstva miti zadowvoljstvo
zadowoljstva

Izvor: Bahtijarevi¢ - Siber Fikreta (1999). Management ljudskih potencijala. Zagreb, Golden
marketing, str. 575.

Teorija motivacije uloga - John Miner je razvio ovu teoriju. U svojoj teoriji John iznosi

pristup motivaciji temeljen na potrebama i pretpostavci specificne motivacijske strukture
razli¢itih tipova poslova, odnosno uloga. Po motivaciji razlikuje tri vazne uloge: ulogu

managera, stru¢njaka i poduzetnika.

6.3.  Faktori koji utje€u na motivaciju zaposlenika

Pomna analiza prakse motiviranja u suvremenim organizacijama pokazuje da su u nju
ugradene spoznaje svih tih pristupa i teorija motivacije 1 da su njihovi menadZeri shvatili da
im je motiviranje zaposlenih klju¢ni zadatak i put ka vecoj organizacijskoj uspjesnosti.
Motiviranje 1 nagradivanje jedan je od najvaznijih zadataka menadZera koji su u motiviranju
zaposlenih presudan faktor. Ono ima presudnu ulogu u koriStenju 1 razvoju ljudskih
potencijala i njihovu usmjeravanju na ostvarivanje organizacijskih ciljeva, zadrzavanju
kvalitetnih ljudi u organizaciji povecanju zadovoljstva 1 kvalitete radnoga zivota, te

otklanjanju svih oblika kontraproduktivhog ponaSanja koje umanjuje organizacijsku
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uspjesnost. Najvazniji zadatak menadZera u motiviranju je razvoj i dosljedna primjena

sveobuhvatnog i poticajnog motivacijskog sustava.
Na motivaciju zaposlenika utje¢u brojni faktori. Ti faktori dijele se u sljedece tri grupe:®’

e Individualne Kkarakteristike — obuhvacaju potrebe, vrijednosti, stavove i interese
pojedinaca. Te su karakteristike razli¢ite od jednog do drugog pojedinca, pa su samim
time one vazne za radnu motivaciju zaposlenika. Menadzment treba biti svjestan da medu
zaposlenicima postoje razli¢ite individualne karakteristike kako bi poticao one kojima se

doprinosi ostvarenju ciljeva poduzeca.

o Karakteristike posla — odnose se na atribute posla, kao S$to su kompleksnost,
autonomnost, zahtjevnost i sl. MenadZzment poduzeéa treba voditi rauna da prilikom

podjele poslova uspostavi sklad izmedu individualnih karakteristika i karakteristika posla.

e Organizacijske karakteristike (karakteristike radne situacije) — obuhvacaju pravila i
procedure, personalnu politiku, praksu menadzmenta i sustav nagradivanja, ¢ime se

doprinosi u¢inkovitosti poduzeca.

37 Buble, M. (2009). MenadZment. Split: Ekonomski fakultet Sveuéilidta u Splitu, str.485.
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7. MENADZER | ETIKA

7.1. Pojam menadZera

Menadzer (engl. manager), osoba koja usmjerava i koordinira aktivnosti drugih ljudi
radi postizanja organizacijskih ciljeva; osoba koja ima formalni (polozajni) autoritet u
planiranju, organiziranju, koordiniranju, usmjeravanju i kontroliranju organizacijskih
resursa (ukupnih ili dijela resursa) i odgovornost za postizanje rezultata, realizaciju ciljeva
1 efikasnu 1 efektivnu upotrebu resursa. Pojam menadzera ukljucuje sve organizacijske
razine, od najvisih (predsjednik uprave i glavni direktori, ravnatelji) do najnizih (voditelji
odjela, poslovode i sl.). Uspjesno obavljanje menadzerskoga posla zahtijeva tri temeljne
skupine znanja i vjestina razlicito zastupljenih i znacajnih na razli¢itim razinama: tehnicka
ili stru¢na znanja, socijalna ili znanja i vjeStine rada s ljudima i konceptualna ili
8

strategijska znanja i vjestine.®

Buble (2006) navodi bitne karakteristike menadzmenta, a to su:%

e Rad s dugima i pomoc¢u drugih — da bi se ostvarili ciljevi poduzeéa i ispunili
odredeni zadaci i akcije potreban je kolektiv koji je nezamisliv bez
menadzmenta. MenadZment ne obavlja neposredno operativne zadatke, ve¢ ih
obavlja sa drugima i pomocu drugih nositelja pojedinacnih zadataka, a
menadZment je odgovoran za ostvarenje tih ciljeva.

e C(Ciljevi poduzeca — ciljevi odreduju svrhu menadZzmenta i njegov smjer, bez
ciljeva menadzment bi bio besciljni proces. Ciljevi poduzeca su mjerilo
uspjesnosti menadZzmenta.

o Efikasnost nasuprot efektivnosti — menadzment je odgovoran za ravnotezu
izmedu efektivnosti (veli¢ina outputa koju menadZment mora ostvariti) i
efikasnosti (odnos outputa 1 inputa), prema tome menadZment viSe tezi
efikasnosti nego efektivnosti.

e OgraniCeni resursi — racionalno koristenje resursa koji se koriste, te racionalno

postupanje njima.

38 http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=40067 (13.06.2019.)
39 Buble M. (2006). Osnove menadZmenta. Zagreb, Sinergija — nakladni$tvo d.o.o. str. 498
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e Promjenjiva okolina — zbog brojnih promjena okolina poduzeta postaje
slozena, dinamiCna, neizvjesna 1 heterogena, menadzment se mora pripremiti

za nastupajuce promjene te se prilagoditi nastalim promjenama.

7.2. Menadzerska etika

MenadZeri su kljucni u vodenju poslovanja, a ¢ine ju standardi ponaSanja i moralne
prosudbe koje menadzeri primjenjuju u obavljanju posla, pa je tako menadzerska etika dio
poslovne etike. Menadzerska etika takoder je i sustav temeljnih vrijednosti, pravila i kriterija
koje menadzeri primjenjuju prilikom donoSenja odluka, prosudbi ispravnosti postupaka i
odluka, te kod procjene Sirih ucinaka tih odluka i1 njihov utjecaj na druge u poslovnoj i

drustvenoj okolini.

MenadZeri se neprekidno suocavaju sa mnogim etickim dilemama glede odluka koje donose,
poslovnih odluka s ljudima u okolini, odnosa prema zaposlenicima i sl. Da bi uspjesno rijesili

te dileme potrebni su im temeljni kriteriji za prosudbu ispravnog i neispravnog ponasanja.

Slika 5. Determinante menadzerske etike

profesionalna drustvena
etika etika

Menadzerska etika \ osobna

: etika
poslovna / , o
etika

organizacijska
etika

Izvor: Sikavica i sur., (2008). Suvremeni menadzment. VjeStine, sustavi 1 izazovi. Zagreb,

Skolska knjiga

Drustvena etika - razvija se na temelju zakona, uvjerenja, nepisanih vrijednosti, normi i

obicaja koji odreduju nacin ponasanja i medusobno djelovanje, te odnose ¢lanova i drustva.
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Osobna etika — ¢esto se naziva i moralom etikom. Pojedinac ima vlastite vrijednosti i

uvjerenja o tome Sto je ispravno, a $to je neispravno odnosno §to je dobro, a Sto je lose.

Organizacijska etika — odreduje pozeljan i ocekivan nacin ponaSanja zaposlenika u
poduzecima, kako se trebaju ponaSati kada naidu na to da njihove akcije mogu pomoc¢i ili

nastetiti l[judima unutar ili izvan poduzeca.

Profesionalna etika — ¢ine ju standardi koji odreduju kako se zaposlenici nekog poduzeca
trebaju ponasati u obavljanju aktivnosti povezanih sa poslom, odnosno temelji profesionalnog

ponasanja.

7.3. Vainost menadzerske etike

S aspekta procesa menadzment definira se kao proces oblikovanja i odrzavanja okoline u
kojoj pojedinci, rade¢i u grupama, efikasno ostvaruju odredene ciljeve. Iz aspekta prakse
menadzment definira se kao vjestina, koja se shvaca kao: talent, dar ili sposobnost covjeka da
odabere i upotrebljava sredstva i metode za ostvarenje odredenih ciljeva, zatim kao radnja za

postizanje odredenih ciljeva, te kao skup pravila razvijen radi ostvarenja odredenih ciljeva.

MenadZeri pri donoSenju etiCkih odluka i rjeSavanju etickih dilema vode se temeljnim
standardima jednakosti, nepristranosti i postenja. Menadzerska etika, predstavlja sastavni dio
poslovne etike. Moralne prosudbe, te standardi ponasanja koje menadzeri primjenjuju pri
obavljanju svoga posla ¢ine menadZersku etiku. Upravo su menadZeri ti koji imaju glavnu
ulogu u promicanju i osiguravanju etickog ponasanja u poduzecu. Ovisno o ¢injenici koliko su
menadZeri etini prema zaposlenicima, upravo toliko ¢e 1 zaposlenici biti etiéni prema
poduzecu, njegovim klijentima te potroSacima. S obzirom na ¢injenicu kako su menadZeri
pojedinci koji sluze kao primjer drugim zaposlenicima u svom poslovanju, trebali bi se u
svom poslovanju voditi temeljnim etickim nacelima 1 vrijednostima te izbjegavati promicanje
onoga za Sto su uvjereni da je nekorisno. Takoder menadZeri u svom poslovanju trebaju
izbjegavati sluziti se tudim vlasniStvom, krivotvoriti ili imitirati tude zaStitne znakove, ¢ak 1

kad nisu zasti¢eni, ali su u duljoj uporabi.
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Najces¢e se izdvajaju tri moguce eticke razine poslovnog ponasanja odnosno tri modela

menadZerske etike i t0:4°

e protumoralni management - koje podrazumijeva ponaSanje bez prisustava eti¢nih
nacela, tvrtke imaju samo iskljuéivu brigu za zaradu i ne pokazuju zabrinutost glede

pravednog tretiranja drugih;

e nemoralni management - koji podrazumijeva da tvrtka zapostavlja ili izostavlja

moralna nacela bilo da to radi namjerno ili nenamjerno;

e moralni management - kada se tvrtke mogu pohvaliti visokim standardima etickog
ponaSanja, profiti se stvaraju uz primjenu legalnog i etiCkog ponaSanja, a vecina
managera posluje eti¢no kako bi izbjegli sankcije/kazne, kako bi bili nagradeni, zbog
odgovornosti prema obitelji, prijateljima i dr., zbog teZznje prema idealima, vlastitim

stavovimaii sl.

40 https://www.mirakul.hr/blog/razlike-modelima-menadzerske-etike/ (14.06.2019.)
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8. PRAKTICNI DIO NA PRIMJERU JUNP PLITVICKA JEZERA

8.1. Osnovni podaci o JUNP Plitvi¢ka jezera

Plitvicka jezera najstariji su i najve¢i nacionalni park Republike Hrvatske te su 8.
travnja 1949. godine proglaSena prvim nacionalnim parkom u Hrvatskoj. Plitvicka jezera
dobila su medunarodno priznanje 26. listopada 1979. godine, upisom na UNESCO-vu Listu

svjetske bastine. 4

Javna ustanova Nacionalni park Plitvicka jezera je samostalni gospodarski organizam
primarno odgovoran za upravljanje prostorom Nacionalnog parka i svim njegovim
sadrzajima uvazavajuéi suvremene principe upravljanja zasticenim podru¢jima, te za
osiguranje kvalitetnog cjelovitog turistickog dozivljaja svim posjetiteljima Nacionalnog

parka.

Nacionalnim parkovima i parkovima prirode upravljaju Javne ustanove koje osniva Vlada
Republike Hrvatske. Djelokrug zastite prirode i sve aktivnosti vezane za upravljanje
zaSti¢enim podruc¢jima bili su u nadleznosti Ministarstva zastite okoliSa i prostornog uredenja
do pocetka 2004. godine. Promjenom ustrojstva drzavne uprave u sijecnju 2004. godine
poslovi vezani za zastitu prirode preneseni su u nadleznosti Ministarstva kulture, da bi 2012.
godine promjenom ustrojstva drzave bili prebaceni opet u Ministarstvo zaStite okoliSa 1

prirode.

Temeljna djelatnost Ustanove je zaStita, odrzavanje 1 promicanje Nacionalnog parka u cilju
zastite i ouvanja izvornosti prirode, osiguranje neometanog odvijanja prirodnih procesa i
odrzivog koriStenja prirodnih dobara, te nadzor provodenja uvjeta i mjera zaStite. Osim
osnovne djelatnosti u Ustanovi djeluju jo$ podruznice hotelijerstva 1 ugostiteljstva, trgovine,
tehnike i infrastrukture. Tijela Javne ustanove ¢ine upravno vijece, ravnatelj i stru¢ni voditelj.
Upravno vije¢e donosi kljuéne razvojne odluke, a poslovanje Ustanove organizira i vodi
ravnatelj kojeg imenuje ministar na razdoblje od Cetiri godine. Stru¢ni rad Ustanove vodi

stru¢ni voditel;.

Ustanova radi po nacelima Zakona o zastiti prirode kao javna ustanova, ali financije vodi po

propisima kao trgovacko drustvo, jer se Nacionalni park samofinancira (manje od 1% prihoda

41 https://np-plitvicka-jezera.hr/o-parku/opcenito/ (14.06.2019.)

39


https://np-plitvicka-jezera.hr/o-parku/opcenito/

dolazi iz Drzavnog prorac¢una). Nadlezan sud je Trgovacki sud u Rijeci, broj 080101059,
oznaka djelatnosti 92530, mati¢ni broj poslovnog subjekta 3310850.42

Vizija Nacionalnog parka Plitvicka jezera povezuje sve interesne skupine i dionike u
osiguranju kvalitetnije buducnosti, kako Parka tako i lokalne zajednice, i svih dionika. Sve
upravljacke aktivnosti moraju biti u potpunom suglasju s ovom vizijom, budu¢i da ona
odrazava svrhu Parka 1 ciljeve njegovog razvoja te klju¢ne smjernice upravljanja. Nacionalni
park Plitvicka jezera ostat ¢e Svjetska prirodna bastina UNESCO-a, hrvatski predvodnik u
ocuvanju 1 promicanju jedinstvenih prirodnih i1 kulturnih vrijednosti u njihovoj valorizaciji

kroz odrzivi turizam na dobrobit regije, lokalne zajednice i zadovoljstvo posjetitelja.*?

8.2. Organizacijska struktura

Javna ustanova Nacionalni park Plitvicka jezera je gospodarska cjelina koja je trziSno
prepoznatljiva, pravno registrirana i organizacijski strukturirana da moze obavljati djelatnosti
radi kojeg je osnovana. Formiranjem organizacijske strukture zaposlenici svojom

individualnom i timskom djelatnos$¢u stvaraju poticajno i ugodno okruzenje.

Unutarnje ustrojstvo i djelatnost Ustanove odredeno je Statutom i Pravilnikom o unutarnjem
ustrojstvu nacinu rada. Radi osiguranja skladnog, stru¢nog i sustavnog obavljanja djelatnosti
Ustanove u upravljanju Nacionalnim parkom Plitvicka jezera, Ustanova je podijeljena na pet

sluzbi i tri podruznice kojima upravlja Ured ravnatelja.

Unutarnje ustrojstvene jedinice Ustanove su: 4

Ured ravnatelja,

Sluzba zaStite, odrZzavanja, ouvanja, promicanja i koriStenja Nacionalnog parka,
Sluzba marketinga i prodaje,

Sluzba prihvata, vodenja, informiranja, prijevoza posjetitelja i internog transporta,
Sluzba ekonomsko — financijskih poslova,

Sluzba zajednickih poslova,

Podruznica hotelijerstva i ugostiteljstva,

© N o 0o B~ w D PE

Podruznica odrzavanja tehnike i komunalne infrastrukture,

42 Sudski registar, https://sudreg.pravosudje.hr/ (14.06.2019.)
“Nacionalni park Plitvi¢ka jezera, http://www.np-plitvicka-jezera.hr (14.06.2019.)
4 |bidem
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9. Podruznica trgovine.

Slika 6. Organizacijska struktura Javne ustanove Nacionalni park Plitvicka jezera
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Izvor:  Nacionalni  park  Plitvicka jezera,  https://np-plitvicka-jezera.hr/o-

parku/unutarnje-ustrojstvo/ (14.06.2019.)
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8.3. Pregled istraZivanja

8.3.1. Analiza podataka i rezultata

Za potrebe ovog rada provedeno je empirijsko istrazivanje o eti¢nosti menadzera i
zadovoljstvu zaposlenika u Javnoj Ustanovi Nacionalni park Plitvicka jezera. Istrazivanje je
provedeno putem anketnog upitnika uz pomo¢ Google obrazaca jer se smatra ekonomic¢nim |
u relativno kratkom razdoblju se mogu prikupiti trazeni i relevantni podaci. Anketni upitnik je
anoniman i proslijeden je elektronskom postom zaposlenicima poduzeca. Zaposlenici su ga
popunjavali tijekom kolovoza 2019. godine, a sadrzavao je tri grupe pitanja. Prvi dio sastojao
se od pet socio-demografskih pitanja o ispitaniku, drugi dio se odnosio na pitanja o
zadovoljstvu/motivaciji na poslu te tre¢i dio koji se odnosio na pitanja koja se ti¢u eti¢nosti

nadredenih.

8.3.2. Cilj istrazivanja

Cilj ovog istrazivanja jest pokazati da primjenom poslovne etike i dobre poslovne
prakse svaki menadZer moZe osigurati konkurentnost za svoje poduzece na duzi rok i
motivacijom zaposlenika doprinijeti ve¢em zadovoljstvu na radu. Stoga ¢e takvi zaposlenici
biti produktivniji, efikasniji, kreativniji, $to bi trebao biti cilj svakog poslodavca. Glavni cilj
istrazivanja je utvrditi kako eticno ponaSanje menadZera djeluje na kvalitetu procesa
donosenja poslovnih odluka te kako ono djeluje na zadovoljstvo zaposlenika, jer zadovoljstvo

zaposlenika se dalje odrazava na efikasnost poslovanja poduzeca.

8.3.3. Uzorak ispitanika — op¢i podatci o ispitaniku

Prva grupa pitanja bila su socio-demografska pitanja vezana za spol ispitanika, dob
ispitanika, stupanj obrazovanja, razina ispitanika u organizaciji te godine radnog staza u
poduzecu. U istrazivanju su sudjelovale 43 osobe od kojih je 33 Zenskog spola i 10 osoba

muskog spola.
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Grafikon 1. Struktura ispitanika s obzirom na spol

Spol ispitanika

B Musko

m Zensko

Izvor: izrada autora
Prema navedenom grafikonu i tablici 2, odnosno prema spolu zaposlenika JUNP Plitvicka
jezera moze se zakljuciti da je veci broj ispitanika zenskog spola (77%), dok je manji muski

dio ispitanika (23%).

Tablica 2: Struktura ispitanika s obzirom na spol

Frequency | Percent Valid Cumulative
percent percent
Musko 10 23,3 23,3 23
Valid | Zensko |33 76,7 76,7 100
Total 43 100 100

lzvor: Izrada autora

43



Grafikon 2: Struktura ispitanika s obzirom na dob

Dob ispitanika

W 20-30
m 30-40
m 40-50

50 vise

Izvor: lzrada autora

Navedeni grafikon i tablica 3 prikazuju strukturu ispitanika s obzirom na njihovu daob,
na temelju toga prikaza moZze se zakljuciti da najve¢i broj ispitanih zaposlenika JUNP
Plitvicka jezera ¢ine osobe u dobi izmedu 30-40 godina (51%), dok je najmanje zaposlenika
starosne dobi od 50 i vise godina (12%). Osobe starosne dobi izmedu 20-30 godina ¢ine 23%

ispitanika, a oni izmedu 40-50 godina svegal4%.

Tablica 3. Struktura ispitanika s obzirom na dob

Valid Cumulative
Frequency | Percent
percent percent
20-30 10 23,3 23,3 23,3
30-40 22 51,2 51,2 74,5
Valid | 40-50 6 14 14 88,5
50i vise 5 11,6 11,5 100
Total 43 100 100

lzvor: Izrada autora
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Grafikon 3. Struktura ispitanika s obzirom na stupanj obrazovanja

lzvor: izrada autora

Stupanj obrazovanja

58,10%

W SSS- srednja stru¢na sprema

m VSS- visa struéna sprema

W VSS- visoka stru¢na sprema

Magistar ili doktor znanosti

Najveéi broj ispitanih zaposlenika u JUNP Plitvicka jezera ima zavrSenu srednju strué¢nu

spremu (58,10%), zatim na 2.mjestu su zaposlenici sa zavrS§enom viSom stru¢nom spremom

(21%), a nakon toga su zaposlenici sa visokom stru¢nom spremom (16,30%) te pet

zaposlenika (4,70%) s zavrsenim stupnjem obrazovanja magistra ili doktora znanosti, kao §to

je prikazano na grafikonu 3 i tablici 4.

Tablica 4. Struktura ispitanika s obzirom na stupanj obrazovanja

Valid Cumulative
Frequency Percent

percent percent
SSS- srednja stucna sprema 25 58,10 58,10 58,1
V3S- visa stuéna sprema 20,90 20,90 79

Valid | VSS- visoka stru¢na sprema 16 16 95,03

Magistar ili doktro znanosti 4,70 4,70 100
Total 43 100 100

lzvor: Izrada autora
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Grafikon 4. Struktura ispitanika s obzirom na polozaj ispitanika u organizaciji

[zvritelj duZnosti 33 (76,7 %)
Operativni rukovodite|j 4 (9,3 %)
Samostalni struéni kadar 5(11,6 %)
Wigi il srednji rukovoditel]
0 10 20 30 a0

Izvor: lzrada autora

Analizirajué¢i dobivene rezultate s obzirom na njihovu razinu u organizaciji dolazi se do
spoznaje da od ukupnog broja ispitanika njih trideset troje su izvrSitelji duznosti (76,7%),
zatim pet osoba je samostalni struc¢ni kadar (11,6%), operativnih rukovoditelje Cine Cetiri

osobe (9,3%) te je jedna osoba visi ili srednji rukovoditelj (2,3%).

Tablica 5. Struktura ispitanika s obzirom na polozaj ispitanika u organizaciji

Valid Cumulative
Frequency Percent percent | percent
Izvrsitelj duZnosti 33 76,70 76,70 76,70
Operativni rukovoditelj 4 9,30 9,30 86,00
Valid | Samostalni struéni kadar 5 12 12 97,70
Visi ili srednji rukovoditelj 1 2,30 2,30 100,00
Total 43 100 100

Izvor: Izrada autora
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Grafikon 5. Struktura ispitanika s obzirom na radni staz u poduzecu

14 (32,6 %)

10-20 12 (27,9 %)

200 vige

Izvor: izrada autora

Promatrajuc¢i ispitanike prema godinama staza u JUNP Plitvicka jezera, moZe se utvrditi da
najveci broj zaposlenika ima radni staz od 1-5 godina, njih ¢etrnaest (32,6%), 10-20 godina
radnog staza ima dvanaest ispitanika (27,9%), 20 i viSe godina radnog staza ima devet

ispitanika (20,9%) te od 5-10 godina radnog staza ima osam ispitanika (18,6%).

Tablica 6. Struktura ispitanika s obzirom na radni staz u poduzecu

Valid Cumulative
Frequency | Percent percent percent
1-5 14 32,60 32,60 32,60
5-10 8 18,60 18,60 51,20
Valid 10-20 12 28 28 79,20
20i vise 9 20,90 20,90 100,00
Total 43 100 100

Izvor: Izrada autora

Rezultati odgovora na prvi dio anketnog istraZzivanja o opéim podatcima ispitanika su
prethodno prikazani grafikonima, tablicama te su i objasnjeni. Prema tome moze se vidjeti da
najveci broj ispitanika ¢ine zene njih 33, §to se ti¢e dobne skupine, najvise ispitanika spada u
starosnu dob izmedu 30-40 godina, s obzirom na zavrSenu stru¢nu spremu najvise ih je
zaposleno sa srednjom stru¢nom spremom, a s obzirom na njihovu razinu u organizaciji
najve¢im dijelom spadaju pod izvrSitelje duZnosti te su sa ostvarenim radnim staZom u

poduzecu od 1-5 godina.
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8.3.4. Uzorak ispitanika — zadovoljstvo i motivacija

Druga grupa pitanja sastoji se od osamnaest pitanja, koja su vezana uz zadovoljstvo i
motivaciju zaposlenika JUNP Plitvicka jezera. Brojni faktori koji utjecu na zadovoljstvo na
radu: stanje u poduzecu, placa, priroda posla, suradnici, nadredeni, uvjeti rada, sigurnost
zaposlenja, moguénost napredovanja itd. Zadovoljstvo na radu determinira ponasanje radnika
koje direktno utje¢e na funkcioniranje poduzeca, na njegovu profitabilnost i ugled. Svako
poduzeée zeli imati zadovoljne zaposlenike koji su kljucni faktor uspjeha poduzeca.
Motiviranje ljudi klju¢ni je dio posla menadzera. Kako bi se moglo utjecati ha motivaciju
zaposlenih, potrebno je permanentno analiziranje i pracenje potreba, aspiracija i preferencija
ljudi, zapravo onog §to je za njih vazno. Drugim rije¢ima motivacija je ovisna 0 tome koliko
se razumije zaposlenike, njihove potrebe i Zelje. Dakle, potrebno je prikupljati saznanja o
tome kakve nagrade zaposlenici Zele za uspjesan rad i radni doprinos. Na navedena pitanja u
tablici ispitanici su mogli odgovoriti ocjenom od 1 do 5 (1-uopce se ne slazem, 2-uglavnom se
ne slazem, 3-niti se slazem niti se ne slazem, 4-uglavnom se slazem, 5-u potpunosti se

slazem).
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Tablica 7. Pitanja zadovoljstva i motivacije zaposlenika

1 2 3 4 5 o5
PITANJA ZADOVOLISTVA | MOTIVACUE |  Br. Br. Br. Br. Br. Pr°s,’ec"a
Ispitanika [ % |lspitani| % |lspitanika| % | Ispitanika % Ispitanika | % ocjena

Zadovoljni ste radom i onim §to na radu
i od rada dobivate 0 0% 4 9,30% 18 | 41,90% 20 46,50% 1 230% | 342
Zadovoljni ste novéanom
kompenzacijom (placom i drugim
primanjima) 2 470% [ 11 | 25,60% 13 [20,20% 15 34,90% 2 470% | 3,09
Nov¢ana kompenzacija utiece na VaSe
zadovoljstvo/motivaciju 5 1160%| 5 11,60% 8 18,60% 14 32,60% 1 2560% | 349
Radni uvjeti utieCu na VaSu motivaciju 2 47 2 | 470% 6 14% 19 4,20% 14 [3260%]| 3%
Odnos sa menadZerom (neposrednim
rukovodiocem) 0 0% 5 11,60% 10 | 25,60% 14 32,60% 13 3020% | 381
Stabilnost i sigurnost na posiu 2 470% [ 2 470% 13 [30,20% 17 39,50% 9 20,90% | 3,67
Poslovna politika poduzeca 7 1630%| 9 20,90% 14 |32,60% 10 23,30% 3 7% 2,84
Mogucnost obrazovanja i napredovanja
na posiu 12 2190% | 4 9,30% 14 |32,60% 10 23,30% 3 7% 2,72
Odgovornost koju imate na poslu 0 0% 0 0% 13 |3020%| 13 30,20% 17 [3950%| 328
Opsegom posla koji odradujete 3 7% 1 2.3% 13 [30,20% 13 30,20% 13 |3020%| 374
Samostalnost koja Vam je pruZena pri
obavijanju posla 0 0% 2 4,70% 14 132,60% 19 44,20% 8 1860% | 3,77
Poslovnim izazovima 3 7% 3 7% 20 |4650% 1 25,60% 6 14% | 333
Postignucima i uspjesima koje
ostvarujete 3 7% 5 11,60% 18 | 41,9%) 13 30,20% 4 930% | 323
MogucnoScu razvoja viastitih
sposobnosti 3 7% 9 20,90% 14 |32,60% 12 27,90% 5 11,60% | 3,16
Slobodnim iznoSenje prijedioga za
poboljanje rada 4 930% | 8 18,60% 17 |39,50% 1 25,60% 3 7% 3,02
Razinom kolegijalnosti na radnom
mjestu 1 230% | 3 7% 16 |37,20% 1 25,60% 1 27,30% | 3,70
Kvaliteta procesa dono3enja odluka u
poduzecu 7 1630%| 8 18,60% 19 |44,20% 8 18,60% 1 230% | 2,72
Efikasnost poslovanja poduze¢a 6 14% 6 14% 17 |39,50% 1 25,60% 3 7% 2,98

Izvor: Izrada autora

Prema istrazivanju zadovoljstava i motivacije kod ispitanika prema navedenoj tablici 7 moze
se vidjeti da je prosjek odabira ocjena izmedu 3 i 4. Prema iskazanom zadovoljstvu radom i
onim §to na radu i od rada dobivaju moze se utvrditi da najveci broj ispitanih zaposlenika dalo
ocjenu 4 (20 ispitanika) $to znaci da se uglavnom slazu sa navedenom tvrdnjom. Niti jedan

zaposlenik nije dao zadovoljstvu radom ocjenu 1 §to se moze vidjeti iz grafikona 6.
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Grafikon 6. Zadovoljstvo radom i onim §to se od rada dobiva

Zadovoljstvo radom i onim Sto se od rada dobiva
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Izvor: Izrada autora

Iz prikazanih rezultata iz tablice mozemo primijetiti da tvrdnju ,,Odgovornost koju imate na
poslu®, najveéi dio ispitanika (17) ocijenilo s najviSom ocjenom 5 odnosno odgovorom da se
u potpunosti slazu (39,50%), te s ocjenom 4 odnosno da uglavnom slazu sa tvrdnjom
»Zadovoljni ste radom i1 onim §to od rada dobivate®, 20 ispitanika (46,50%). Tvrdnje koje je
najve¢i broj ispitivaca ocijenio ocjenom 1 tj. da se uopée ne slaze su: ,,Moguénost
obrazovanja i1 napredovanja na poslu®, 12 ispitanika (27,90%), ,,Kvaliteta procesa donoSenja
odluke u poduzecu®, 7 ispitanika (16,30%), te ,,Poslovna politika poduzeca™ takoder 7
ispitanika (16,30%).

Najvecu prosje¢nu ocjenu ima tvrdnja ,,Radni uvjeti utjeCu na Vasu motivaciju“ (3,95), zatim
slijede tvrdnje: ,,0dnos sa menadzerom (neposrednim rukovodiocem) (3,81), ,,Samostalnost
koja Vam je pruZena pri obavljanju posla“ (3,77), te ,,Opsegom posla koji odradujete* (3,74).
Ipak, vidljivo je da nema znacajnijih razlika u procjeni faktora koji ispitanike motiviraju na
rad u organizaciji u kojoj su zaposleni.

Pri istrazivanju tvrdnje zadovoljstva ,,Poslovnim izazovima®, 20 ispitanika (46,50%),
ocijenilo ocjenom 3, §to znaci da se niti slazu, niti ne slaZzu s navedenom tvrdnjom, takoder 19
ispitanika (44,20%) ocijenilo je istom ocjenom tvrdnju ,Kvaliteta donosenja odluka u
poduzecu®. Takoder ocjenom 3 da se niti slazu, niti ne slazu ocijenili su sljedece tvrdnje:
»Efikasnost poslovanja poduzeca® 17 ispitanika (39,50%), ,,“Razinom kolegijalnosti na
radnom mjestu 16 ispitanika (37,20%), ,,Slobodnim iznosenjem prijedloga za poboljSanje

rada®“ 17 ispitanika (39,50%), ,,Moguénos¢éu razvoja vlastitih sposobnosti 14 ispitanika

50



(32,60%), te ,,Postignué¢ima 1 uspjesima koje ostvaruju* 18 ispitanika (41,90%). Da na
njihovo zadovoljstvo/motivaciju utjece ,,Stabilnost i sigurnost na poslu“ uglavnom se slaze 17

ispitanika (39,50%) dok njih dvoje (4,70%) se uopce ne slaze s utjecajem ove tvrdnje.

Posebno je zanimljivo istaknuti tvrdnje ,,Zadovoljni ste novéanom kompenzacijom (placom i
drugim primanjima)“ 15 ispitanika (34,90%), te ,,Nov¢ana kompenzacija utjeCe na Vase
zadovoljstvo/motivaciju®, 14 ispitanika (32,60%) ocijenilo ocjenom 4 S§to znali da se
uglavnom slazu s navedenom tvrdnjom.

Vrednujuc¢i sveukupno zadovoljstvo/motiviranost na poslu, tvrdnja ,,Zadovoljni ste radom i
onim §to od rada dobivate®, 18 ispitanika (41,90%) ocijenilo je ocjenom 3, Sto znaci da niti
jesu niti nisu zadovoljni onim $to rade i §to od svoga rada dobivaju.

Zadovoljstvo zaposlenika se odrazava na efikasnost poslovanja poduzeca. 1z ovoga je vrlo
jednostavno zakljuciti da ¢e radnik biti efikasniji ukoliko je opcenito zadovoljan radnim
mjestom i organizacijom u kojoj radi. Ve¢i broj faktora utjece na zadovoljstvo zaposlenika, na
koje je potrebno obratiti pozornost. MenadZeri su upravo ti koji trebaju stvoriti sve preduvjete
da bi radnici bili zadovoljni svojim radnim mjestom. Zaposlenici ¢e dati svoj maksimum,
ukoliko su zadovoljeni svi ¢imbenici poslovnog zadovoljstva. Glavni ¢imbenik koji djeluje na
poslovni uspjeh poduzec¢a su sretni, zadovoljni, odgovorni, efikasni zaposlenici.

Nadalje, provedeno istrazivanje je dovelo do zakljucka kako su dobna skupina i zadovoljstvo
radnika znacajno povezani. To govori kako starenjem zaposlenika pada razina zadovoljstva,

Sto se moZe opravdati zasi¢enjem ili rutinom koji posao sadrzi.

8.3.4. Uzorak ispitanika — pitanja eti¢nosti menadzera

Trec¢a grupa pitanja sastoji se od Sesnaest pitanja vezanih uz eti¢nosti menadZera.
Tvrdnje su na svojevrstan nacin povezane, njima se Zeli saznati razina eti¢nosti menadZera, a
s druge strane su dovoljno razlicite da obuhvate razliCite segmente vezane uz sam pojam
etiCnosti 1 etiénog ponasanja. Na navedena pitanja u tablici 8 ispitanici su mogli odgovoriti
ocjenom od 1 do 5 (1 - u potpunosti se slazem s tvrdnjom, 2 - poprilicno se slazem s
tvrdnjom, 3 — niti se slazem niti se ne slazem s tvrdnjom, 4 - donekle se slazem s tvrdnjom, 5 -

uopce se ne slazem s tvrdnjom).
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Tablica 8. Pitanja eti¢nosti menadzera

1 s 3 4 5
. . 2 Prosjecna
PITANJAETICNOSTI MENADZERA Br. Br. Br. Br. Br. ,
L % L % o % L % L % | ocjena
Ispitanika Ispitanika Ispitanika Ispitanika Ispitanika
Pogreske ljudi iskoriStavaju da ih osobno
napadnu. 8 186 10 33 15 349 4 93 b 14 2,71
Skloni su ,zapapriti‘ drugima. 1 256 7 16,3 0 279 5 11,6 8 186 | 316
Favoriziraju one koji su im simpaticni. 10 33 4 93 10 B33 8 18,6 1 25,6 3,14
Lazu Clanovima svog odjela kako bi ostvaril
svoju nakanu. 5 11,9 4 9,5 18 429 8 19 7 167 | 30
Prebacuju krivnju na suradnike kako bi sebe
zastitil. 7 167 3 71 16 381 5 11,9 1 26,2 316
Namjerno poticu sukobe izmedu suradnika. 5 12,2 b 14,6 13 31,7 5 12,2 1 293 | 316
Ljudi koji ih bolie poznaju smatraju ih
nedosljednim. 6 143 8 19 17 40,5 6 143 5 119 | 28
Razgovor o uspjeSnosti sluzi im kao kritika. 3 7 7 16,3 18 419 8 186 7 163 | 32
Stalno kritiziraju suradnike. 4 93 6 14 18 419 8 18,6 7 163 | 319
Nisu osobito moralni. 6 143 6 143 13 3l 9 24 8 19 253
Ismijavaju pogreske suradnika. 5 122 6 146 14 341 7 171 9 2 307
Preuvelicavaju pogreSke suradnika. 3 71 8 19 14 33 8 19 9 24 32
Osvetoljubivi su. 5 12,2 7 171 16 39 5 12,2 8 195 2,95
Sviesno spriecavaju suradnike u napredovanju| 4 98 7 171 15 36,6 7 171 9 195 | 316
lzbjegavaju savjetovati i poduCavati
zaposlenike 4 95 5 119 14 33 9 24 10 2338 33
Spremni su preuzeti zasluge za ideje drugih. 4 95 6 143 14 33 7 16,7 11 62 | 328

Izvor: Izrada autora

Prema rezultatima iz anketnog upitnika vidljiv je prosjek zaokruzivanja je ocjena je 3,

koji je ocijenio najveci broj ispitivaca, odnosno prosjeéni rezultat je da se ispitani zaposlenici

niti slazu, niti se ne slazu s navedenom tvrdnjom. Drugim rije¢ima moze se re¢i da vecina

ispitanika smatra kako menadZeri nisu ni eti¢ni ni neeti¢ni, dok se, gledaju¢i prosjecne

rezultate, odredeni broj ispitanika izjasnio da su menadZeri donekle neeti¢ni. Neke od tvrdnji

koje najvise idu u prilog neeti¢nosti menadzeru prema prikazu tablice 8. i grafikona 7. su:

,»Skloni su ,,zapapriti“ drugima“ 11 ispitivaca (25,6%) i ,,Favoriziraju one Kkoji su im

simpati¢ni® 10 ispitivaca (23,3%).
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Grafikon 7. Skloni su ,,zapapriti“ drugima

Skloni su "zapapriti drugima"

= u potpunosti se slazem

= poprilicno se slazem

= niti se slazem niti se ne slazem
= donekle se slazem

= yopce se ne slazem

Izvor: Izrada autora

Grafikon 8. Favoriziraju one koji su im simpati¢ni

Favoriziraju one koji su im simpaticni

= u potpunosti se slazem

= poprilicno se slazem

= niti se slazem niti se ne slazem
= donekle se slazem

= yopce se ne slazem

Izvor: Izrada autora

Navedene dvije tvrdnje prema ocjenama ispitanika da se u potpunosti slazu s tvrdnjom su
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dobile najvise ocjene. One ne predstavljaju veliki problem za poduzece, ali svakako se mora
naci nacin kako poraditi na njima.

Osim navedenih tvrdnji koje su ispitanici najvise istaknuli sa ocjenom 3, odnosno sa niti
slaganjem, niti neslaganjem su sljedece tvrdnje o etiCnosti menadzera: ,,Lazu ¢lanovima svog
odjela kako bi ostvarili svoju nakanu® 18 ispitanika (42,9%), ,,Prebacuju krivnju na suradnike
kako bi sebe zastitili.“ 16 ispitanika (38,1%), ,,Ljudi koji ih bolje poznaju smatraju ih
nedosljednim. 17 ispitanika (40,5%), ,,Razgovor o uspjesnosti sluzi im kao kritika.* 18
ispitanika (42,9%), ,,Stalno kritiziraju suradnike.” 18 ispitanika (41,9%), ,,Nisu osobito
moralni.”“ 13 ispitanika (31%), ,,Ismijavaju pogreske suradnika.“ 14 ispitanika (34,1%),
,Preuveli¢avaju pogreske suradnika.“ 14 ispitanika (33,3%), ,,Osvetoljubivi su.© 16 ispitanika
(39%) te ,,Svjesno sprjecavaju suradnike u napredovanju‘ 15 ispitanika (36,6%).

Zanimljivo je istaknuti tvrdnju ,,Namjerno poti¢u sukobe izmedu suradnika.” koju 13
ispitanika (31,7%) ocjenjuje ocjenom 3 sa niti slaganjem niti ne slaganjem, dok 12 ispitanika
(29,3%) navedenu tvrdnju ocjenjuje ocjenom 5 §to u ovom slucaju znaci da se uopée ne slazu
s navedenom tvrdnjom. S tvrdnje ,Izbjegavaju savjetovati i poducavati zaposlenike* 14
ispitanika (33,3%), se niti slaze, niti ne slaze, a samo 4 ispitanika (9,5%) se u potpunosti slaze
s navedenom tvrdnjom.

Najvecu prosjeénu ocjenu ocjenjivanja ima tvrdnja ,,Spremni su preuzeti zasluge za ideje
drugih.* 3,28%, a najmanju prosje¢nu ocjenu ima tvrdnja ,,Nisu osobito moralni.* 2,53%.
Buduc¢i da je etika menadZera bitan proces oblikovanja i odrzavanja okoline u kojoj pojedinci,
rade¢i u grupama, efikasno ostvaruju odredene ciljeve. Ovisno o Ccinjenici koliko su
menadZeri etini prema zaposlenicima, upravo toliko ¢e 1 zaposlenici biti etiéni prema
poduzecu, njegovim klijentima te potroSa¢ima. S obzirom na ¢injenicu kako su menadzeri
pojedinci koji sluZze kao primjer drugim zaposlenicima u svom poslovanju, trebali bi se u
svom poslovanju voditi temeljnim eti¢kim nacelima 1 vrijednostima te izbjegavati promicanje
onoga za §to su uvjereni da je nekorisno.

Djelovanje eticnog ponaSanja menadZera na kvalitetu procesa najviSe se odraZzava na
zadovoljstvo zaposlenika. Upravo su menadZeri ti na kojima je najveéa odgovornost da
posebnu pozornost obrate na izgradnju kapaciteta vlastitih sljedbenika u svrhu stvaranja
odrzivosti. Ponasajuci se eticki u svim situacijama bez iznimki, menadZeri stjecu povjerenje
zaposlenika. Eti¢ki se ponaSati znaci takoder 1 s vremena na vrijeme odrZavati sastanke sa
zaposlenicima 1 razgovarati o problemima koji th muce. Na taj nacin odnosi izmedu
menadzera i zaposlenih bit ¢e zadovoljavaju¢i Sto ¢e rezultirati pozitivnom radnom

atmosferom koja je jedan od ¢imbenika uspjesnog poslovanja.
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9. ZAKUUCAK

Etika je skup nacela moralnoga (¢udorednog) ponasanja nekoga drustva ili druStvene
skupine koja se zasnivaju na temeljnim druStvenim vrijednostima kao Sto su: dobrota,
postenje, duznost, istina ljudskost itd.; znanost o moralu kao drustvenom fenomenu koji se
izrazava u konkretnim ljudskim postupcima u okviru pravila, maksima i civilizacijskih zasada
jednoga drustva; filozofska disciplina koja ispituje zasnovanost i izvor morala, temeljne
kriterije za vrjednovanje te ciljeve i smisao moralnih htijenja i djelovanja. Njena vaznost je
neupitna, upitno je jedino u kojoj se mjeri etika primjenjuje u odlucivanju unutar poduzeca.
Organizacije u danaSnjem okruzenju imaju odgovornost, ne samo za vlastiti interes vec
moraju djelovati u skladu s drustvenim i socijalnim okolnostima i zahtjevima. MenadZeri su ti
koji bi se ponajviSe trebali pobrinuti da u poduzecu vlada eti¢na atmosfera. Upravo su
najces¢e menadzeri prozivani zbog neeticnosti pri odlu¢ivanju. Odlucivanje je pak prisutno u
svakodnevnom Zivotu, kako profesionalnom, isto tako i privatnom. MenadZeri pri donoSenju
etickih odluka i rjeSavanju eti¢kih dilema vode se temeljnim standardima jednakosti,
nepristranosti i postenja. Menadzerska etika, predstavlja sastavni dio poslovne etike. Poslovno
odlucivanje zahtijeva vise sistemati¢nosti nego ono u privatnom zivotu jer se tice veceg broja
¢lanova organizacije. Sto je razina viSa, gledajuéi s aspekta raspona odgovornosti, to je i
odlucivanje vaznije, jer se tice velikog broja ¢lanova organizacije pa u slucaju pogresne
odluke to mozZe imati katastrofalne posljedice za poduzeée kao cjelinu. Sto ljude motivira i na
koji nacin ih se motivira na rad opisano je u mnogobrojnim teorijama motivacije. Teorije
motivacije olakSavaju razumijevanje ljudskog ponaSanja, ali i potreba koje pojedince poti¢u
na odredeno ponasanje. Ljudske potrebe su raznolike i razlikuju se ne samo od covjeka do
covjeka nego i kod samog pojedinca su promjenjive prirode. Za organizaciju je vazno saznati
koje su to potrebe, te pokusati zadovoljiti potrebe 1 zelje veceg broja zaposlenika kako bi
takav sustav motivacije bio primjeren i djelotvoran. Sveobuhvatan sustav motivacije trebao bi
ukljucivati veéi broj materijalnih 1 nematerijalnih oblika nagradivanja, ¢ime se postiZe viSa
razina motivacije zaposlenika. Uz pretpostavku da je taj motivacijski sustav i pravedan.
Upravo zbog kompleksnosti 1 vaznosti provedena su mnoga istraZivanja o motivaciji 1
zadovoljstvu, varijablama koje utjecu na njih i u kojoj mjeri te povezanosti motivacije 1
zadovoljstva s radom. Istrazivanje koje je provedeno u ovom radu na primjeru JUNP Plitvicka
jezera donosi sljedece zakljucke: Razina motivacije ispitanika prema ocjeni vec¢ine faktora
motivacije/zadovoljstva pokazala se osrednjom, najveci broj ispitanika se u potpunosti slozio

da opseg posla utjeCe na njihovu motivaciju/zadovoljstvo, te da mogucénost obrazovanja i
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napredovanja nema utjecaja. Najveca prosje¢na ocjena ispitanika odnosi se na to radni uvjeti
utje¢u na njihovu motivaciju/zadovoljstvo. Sto se ti¢e istraZivanja etinosti menadZera
mozemo rec¢i da vecina ispitanika smatra kako menadzeri nisu ni eti¢ni ni neeti¢ni, dok se,
gledajuci prosjecne rezultate, odredeni broj ispitanika izjasnio da su menadzeri donekle
neeti¢ni. To potvrduju sa potpunim slaganjem sa sljede¢im tvrdnjama da su menadZzeri skloni
zapapriti drugima i da favoriziraju one koji su im simpatic¢ni. Kod pitanja eticnosti menadzera,
najveca prosjecna ocjena odnosi se na tvrdnju da su menadZeri spremni preuzeti zasluge za
ideje drugih. Promatrano poduzeée u ovom radu donekle shvaca vaznost eticnosti u
poslovanju, ali prostora za napredak je mnogo. Ista stvar je i sa zadovoljstvom zaposlenika.
Zaposlenici u promatranom poduzecu su prosje¢no zadovoljni Sto nije dovoljno za
kontinuirani, dugoro¢ni uspjeh. Vrijeme ¢e pokazati §to ¢e se desiti u buduénosti, ali ¢injenica
da eti¢nost menadzera 1 zadovoljstvo zaposlenika mora biti na nivou jer je to klju¢ uspjesnosti

poslovanja poduzeca.

56



LITERATURA

Knjige:
1.

10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Bahtijarevié-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden
marketing, Zagreb, str. 939.

Buntak, K., Drozdek, 1. i Kovaci¢, R. (2013). Materijalna motivacija u funkciji
upravljanja ljudskim potencijalima. Tehnicki glasnik, 7 (1), str. 56.

Buble, M. (2006): Osnove managementa, Sinergija nakladnistvo, Zagreb, str. 60.
Certo, S. C. i sur. (2008). Moderni menadzment. Zagreb: Zagrebacka Skola
ekonomije i managementa, str. 388.

Dujmovi¢ M.,Poslovna etika u funkciji menadzmenta, Zb. Rad., str 53.

Furnham A. (1997) — The psychology of behaviour at work. The individual in the
organization, Publishers Taylor&Francis, str. 896.

Huczynski A.A., Buchanan D.A. (2013): Organizational behaviour - 8th edition,
Pearson, UK, str. 293.

Karpati, T.: Etika u gospodarstvu, SveuciliSte Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku,
Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 2001. str. 79.

Northause, P:Vodstvo: teorija i praksa, Zagreb: Mate, 2010. str.265
Perko-Separovié, 1., (1975): Teorije organizacije, Skolska knjiga, Zagreb, str. 134.
Pupavac, D. (2015). The Ghost Of Herzberg Motivational Theory: Motivators And
Demotivators. International Journal Vallis Aurea, 1 (1), str.25.

Sikavica, P.; Bahtijarevi¢ — Siber, F.; Poloski Vokié, N. (2008). Suvremeni
menadZment. Vjestine, sustavi i izazovi. Zagreb, Skolska knjiga, str. 162

Sikavica, P., Hunjak, T., Begicevi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014): Poslovno
odlucivanje, Skolska knjiga, Zagreb, str. 31.

Vuji¢,V., M. Ivanis, B. Boji¢, Poslovna etika 1 multikultura, VeleuciliSte u
Rijeci,2012., str. 44.

Vidanec, D, Uvod u etiku poslovanja (prirucnik), Visoka Skola za poslovanje i
upravljanje, s pravom javnosti ,,Baltazar Adam Kceli¢* Zapresi¢, 2011., str. 19
Zelenika, R. (2000): Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i strucnog
djela, Ekonomski fakultet SveuciliSta u Rijeci, 4. izdanje, str. 309.

Zitinski, M.: Poslovna etika, Sveuéiliite u Dubrovniku, Dubrovnik, 2006. str.156.

57



Znanstveni i stru¢ni ¢lanci:

1. Aleksi¢, A. (2007): Poslovna etika - elementi uspjesnog poslovanja, Zbornik
ekonomskog fakulteta u Zagrebu, str. 420-428.

2. boki¢, T., Pepur, M. i Arneri¢, J.(2015): Utjecaj zadovoljstva zaposlenika na
zadovoljstvo korisnika na trziStu financijskih usluga. Ekonomska misao i praksa, (1),

49-79.

lzvori s interneta:

1. Nacionalni park Plitvicka jezera, http://www.np-plitvicka-jezera.hr (14.06.2019.)

2. Nacionalni park Plitvicka jezera, https://np-plitvicka-jezera.hr/o-parku/unutarnje-

ustrojstvo/ (14.06.2019.)
3. Aristotel — kratka biografija. Dostupno na:
https://www.biography.com/people/aristotle-9188415 (10.06.2019.)

4.Sokrat — kratka biografija. Dostupno na:
http://www.znanje.org/i/i2011/11iv03/11iv0309/biografija.htm (10.06.2019.)

5. Sudski registar, https://sudreg.pravosudje.hr/ (14.06.2019.)

6. Peri¢, J. (2011) — Poslovna etika. Dostupno na:
http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/PE1_Poslovna%20etika Uvod_25042012.
pdf (10.06.2019.)

7. http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=18496 (10.06.2019.)
8.http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/PE1_Poslovna%?20etika Uvod 2504201
2.pdf (10.06.2019.)

9. http://www.efos.unios.hr/poslovna-etika-2/wp-
content/uploads/sites/352/2016/03/PE2_poslovna-etika 090316.pdf (10.06.2019.)
10.http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/PE1_Poslovna%?20etika_Uvod 250420
12.pdf (10.06.2019.)

11. https://www.mirakul.hr/blog/razlike-modelima-menadzerske-etike/ (14.06.2019.)

58


http://www.np-plitvicka-jezera.hr/
https://np-plitvicka-jezera.hr/o-parku/unutarnje-ustrojstvo/
https://np-plitvicka-jezera.hr/o-parku/unutarnje-ustrojstvo/
https://www.biography.com/people/aristotle-9188415
http://www.znanje.org/i/i2011/11iv03/11iv0309/biografija.htm
https://sudreg.pravosudje.hr/
http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/PE1_Poslovna%20etika_Uvod_25042012.pdf
http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/PE1_Poslovna%20etika_Uvod_25042012.pdf
http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=18496
http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/PE1_Poslovna%20etika_Uvod_25042012.pdf
http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/PE1_Poslovna%20etika_Uvod_25042012.pdf
http://www.efos.unios.hr/poslovna-etika-2/wp-content/uploads/sites/352/2016/03/PE2_poslovna-etika_090316.pdf
http://www.efos.unios.hr/poslovna-etika-2/wp-content/uploads/sites/352/2016/03/PE2_poslovna-etika_090316.pdf
http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/PE1_Poslovna%20etika_Uvod_25042012.pdf
http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/PE1_Poslovna%20etika_Uvod_25042012.pdf
https://www.mirakul.hr/blog/razlike-modelima-menadzerske-etike/

POPIS SLIKA, TABLICA, GRAFIKONA

Slika 1. Subjekti posSIOVNe etiKe. .........cooiniiii 9
Slika 2. Razine poslovne etiKe. ..........ooiiri i 10
Slika 3. Hijerarhija drustvene odgovornosti poduzeca...............oovivviiiiiiiniiniinaiannn.. 20
Slika 4. Herzbbergova dvofaktorska teorija motivacije..........ccooovviiiiiiiiniiiiiiaeanennnn, 33
Slika 5. Determinante menadzerske etike............oooiiiii i 36
Slika 6. Organizacijska struktura Javne ustanove Nacionalni park Plitvicka jezera............. 41
Tablica 1. Povijesni razvoj poslovne etike. ... 15
Tablica 2. Struktura ispitanika s obzirom naspol...............oooiiiiii i 43
Tablica 3. Struktura ispitanika s obziromnadob.................... 44
Tablica 4. Struktura ispitanika s obzirom na stupanj obrazovanja.......................cceeee.e. 45
Tablica 5. Struktura ispitanika s obzirom na razina ispitanika u organizaciji.................... 46
Tablica 6. Struktura ispitanika s obzirom na radni staz u poduzeéu..................ccoeevnennnn, 47
Tablica 7. Pitanja zadovoljstva i motivacije zaposlenika..................ccocooiiiiiiiiin. 49
Tablica 8. Pitanja etiCnosti MeNadZera...........c.ovviiiniiriitiit i, 52
Grafikon 1. Struktura ispitanika s obziromnaspol...............cooooiiiiiiii 43
Grafikon 2. Struktura ispitanika s obziromna dob...................oooii 44
Grafikon 3. Struktura ispitanika s obzirom na stupanj obrazovanja............................... 45
Grafikon 4. Struktura ispitanika s obzirom na razina ispitanika u organizaciji.................. 46
Grafikon 5. Struktura ispitanika s obzirom na radni staz u poduzecu................c.coeenn.n 47
Grafikon 6. Zadovoljstvo radom i onim §to se od rada dobiva.....................oeieiiinnn... 50
Grafikon 7. Skloni su ,,zapapriti® drugima..............oeiiiiiiiiii e 53
Grafikon 8. Favoriziraju one Koji su im SIMPatiCii. ... ....o.eueuineiriiriitiiniiiiineenenenann, 53

59



PRILOZI - ANKETNI UPITNIK O ETICNOSTI MENADZERA I ZADOVOLJSTVU
ZAPOSLENIKA

Upitnik o eti¢nosti nadredenih i zadovoljstvu zaposlenika

Postovani,

pred Vama je anketni upitnik kreiran u svrhu istrazivanja koje se provodi u sklopu izrade
diplomskog rada, na temu: ,,Eti¢no ponasanje menadzera i zadovoljstvo zaposlenika JUNP
Plitvicka jezera". Cilj istrazivanja je saznati razinu eti¢nosti menadzera te na koji nacin ta ista
eticnost utjeCe na zadovoljstvo zaposlenika. Upitnik se sastoji od tri dijela, dio s pet opéenitih
pitanja, dio koji se odnosi na zadovoljstvo/motivaciju na poslu, te dio koji se odnosi na
eticnost nadredenih. Anketa je u potpunosti anonimna i bit ¢e koriStena isklju¢ivo u svrhu
navedenog istrazivanja.

Hvala Vam na sudjelovanju i utro§enom vremenu!

1. OPCI PODACI O ISPITANIKU

Spol ispitanika:
L1z
LIm

Dob ispitanika:
[ 20-30
[130-40
] 40-50
L1501 vige
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Stupanj obrazovanja:
[1SSs
IRV
ERAVASS

L1 Magistar ili doktor znanosti

Razina ispitanika u organizaciji:
[Jizvr3itelj duznosti
[ operativni rukovoditelj
[J samostalni stru¢ni kadar

[ visi ili srednji rukovoditel;

Godine radnog staza u poduzecu:
LJ1-5
[15-10
[]10-20
L1201 vise

I1. ZADOVOLJSTVO | MOTIVACIJA
Molim Vas da sljedece tvrdnje ocijenite ocjenom od 1 do 5 (1-uopce se ne slazem, 2-
uglavnom se ne slazem, 3-niti se slazem niti se ne slazem, 4-uglavnom se slazem, 5-u

potpunosti se slazem).

Zadovoljni ste radom 1 onim §to na radu i od rada dobivate?

1 2 3 4 5

Zadovoljni ste nov€anom kompenzacijom (pla¢om i1 drugim primanjima)?

1 2 3 4 5
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Novcana kompenzacija utjee na VasSe zadovoljstvo/motivaciju?

1 2 3 4

Radni uvjeti utjecu na VaSu motivaciju?

1 2 3 4

Odnos sa menadzerom (neposrednim rukovodiocem)?

1 2 3 4

Stabilnost i sigurnost na poslu?

1 2 3 4

Poslovna politika poduzeca?

1 2 3 4

Moguénost obrazovanja i napredovanja na poslu?

1 2 3 4

Odgovornost koju imate na poslu?

1 2 3 4
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Opsegom posla koji odradujete?

1 2 3

Samostalnost koja Vam je pruzena pri obavljanju posla?

1 2 3

Poslovnim izazovima?

1 2 3

Postignuc¢ima i uspjesima koje ostvarujete?

1 2 3

Moguénoscu razvoja vlastitih sposobnosti?

1 2 3

Slobodnim iznoSenje prijedloga za poboljSanje rada?

1 2 3

Razinom kolegijalnosti na radnom mjestu?

1 2 3
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Kvaliteta procesa donosenja odluka u poduzeéu?

Efikasnost poslovanja poduzeéa?

1 2 3 < 5

IIL. PITANJA ETICNOSTI MENDAZERA
Molim Vas da sljedece tvrdnje ocijenite ocjenom od 1 do 5 (1 - u potpunosti se slazem s
tvrdnjom, 2 - poprili¢no se slazem s tvrdnjom, 3 — niti se slazem niti se ne slazem s tvrdnjom,

4 - donekle se slazem s tvrdnjom, 5 - uopce se ne slazem s tvrdnjom)

Pogreske ljudi iskoriStavaju da ih osobno napadnu.

1 2 3 < 5

Skloni su ,,zapapriti* drugima.

Favoriziraju one koji su im simpati¢ni.
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Lazu ¢lanovima svog odjela kako bi ostvarili svoju nakanu.

1 2 3

Prebacuju krivnju na suradnike kako bi sebe zastitili.

1 2 3

Namyjerno poticu sukobe izmedu suradnika.

1 2 3

Ljudi koji ih bolje poznaju smatraju ih nedosljednim.

Razgovor o uspjesnosti sluzi im kao kritika.

1 2 3

Stalno kritiziraju suradnike.

1 2 3

65



Nisu osobito moralni.

1 2 3

Ismijavaju pogreske suradnika.

1 2 3

Preuveli¢avaju pogreske suradnika.

1 2 3

Osvetoljubivi su.

Svjesno sprjecavaju suradnike u napredovanju.

Izbjegavaju savjetovati i poducavati zaposlenik

1 2 3

Spremni su preuzeti zasluge za ideje drugih.
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