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1. UVOD

1.1. Predmet istraZivanja

Etika kao pojam u suvremenom poslovnom svijetu, vrlo je Cesto predmet razli¢itih
istrazivanja. Glavni razlog tome jest Cinjenica da je etika jedan od klju¢nih faktora za
dugoroc¢ni uspjeh poduzeca, a da je ista ta etika gotovo zanemarena kada se donose odredene

poslovne odluke.

Sama rije¢ etika potjece od grcke rijeci ,,ethikos* §to bi u prijevodu znacilo obicaj,
navika, znac¢aj, moralan, ¢udoredan. Ne postoji potpuni i jedinstveni prijevod rije¢i s grékog
jezika stoga se etika promatra i odreduje kao posebna grana filozofije koja pokusava logicki
razviti niz moralnih nacela ili pravila koji bi doveli do zakljucka Sto je to eti¢no tj. ispravno
ponaSanje. Razliiti autori razli¢ito definiraju etiku kao pojam S§to dodatno otezava
konkretizaciju pojma. Ono u ¢emu se slazu svi autori i teoretiCari koji se bave etikom kao
pojmom jest ¢injenica da etika predstavlja nesto Sto je dobro, moralno za najveéi broj ljudi,

odnosno za sve interesne skupine.

Menadzeri, zaposlenici, ali i individualne osobe kao neprofesionalci svakodnevno su
suoceni s nekim dvojbama, nejasno¢ama i izborima izmedu visSe razli¢itth moguénosti koji
nalazu eticnost u djelovanju. U poslovnom okruzenju odluke se moraju donijeti brzo, pod
vremenskim pritiskom koji ne ostavlja puno prostora za racionalnu prosudbu. Konkurencija,
javnost, nadredeni, podredeni, drzavni organi, privatni Zivot, sve su to pojmovi koji se trebaju
uzeti u obzir kada se donosi odredena poslovna odluka. I kako onda u toj strci, u takvom
okruzenju, pod takvim pritiskom razmiSljati i o eti¢nosti vlastite odluke? U danaSnjem,
modernom svijetu to je itekako zahtjevno, ali od izuzetne vaznosti, kako za nas same kod
vlastitog, privatnog odlucivanja, tako 1 za poduzece u kojem radimo, 1 u konacnici 1 za drustvo
u cjelini. Sasvim je jasno da menadzerima posao nije nimalo jednostavan. Nedvojbeno je kako
su danas menadZeri suoceni s brojnim etickim izazovima u svakodnevnom poslovanju
pokusavajuci Sto bolje, spremnije 1 kvalitetnije odgovoriti na zahtjeve svih interesnih skupina
s kojima su direktno (npr. kupci, dioni¢ari), ali i indirektno vezani (npr. druStvena zajednica).
Danas je eticko ponasanje menadzera pri odlucivanju od strateSkog znaaja za uspjesno
poslovanje svakog poduzeca. To je jedan od bitnih elemenata koji doprinose uspjeSnijem
postizanju njihove konkurentske prednosti. Cesto se odluke donose vrlo jednostavno,

nesvjesno, instinktivno, koriste¢i neka svoja prethodna znanja i iskustva, svoja osnovna
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moralna nacela. U takvim situacijama vrlo ¢esto menadZeri postanu pristrani §to moze dovesti

do pogresne konacne odluke.

Upravo pri donosenju poslovnih odluka, problem etike i eticnog ponasanja menadzera
najvise dolazi do izrazaja. Donijeti neku odluku nije nimalo lako, ali mi kao pojedinci pa tako
ni menadzeri na visokim pozicijama, ne razmisljamo o odlu¢ivanju kao nekakvom procesu $to
u nacelu odlu¢ivanje prvenstveno i jest. Kako navodi Turk (1972)l odlucivanje jest bit
upravljanja, odnosno sastavni element upravljacke djelatnosti. Pri iznoSenju definicije
odlucivanja, takoder razliCiti autori iznose razliCite verzije vlastitog shvacanja odlucivanja.
Ono oko Cega se slazu svi autori koji promatraju odluc¢ivanje jest zakljucak da je odlucivanje
proces koji traje odredeno vrijeme (krace ili duze), zavrSava donoSenjem odluke tj. njenom

primjenom i kontrolom.

Osim eti¢nog ponasanja menadzera pri donoSenju poslovnih odluka, predmet ovoga
istrazivanja obuhvaca i zadovoljstvo zaposlenih na koje donesene odluke utjecu direktno i
indirektno. Oni su ti koji sudjeluju u realizaciji brojnih odluka koje su menadzeri donijeli. O
navedenoj realizaciji najceS¢e ovisi 1 poslovni uspjeh poduzeca, a samim time i buducnost
poduzeca. MenadZeri trebaju biti svjesni vlastitog utjecaja na zaposlenike i ustvrditi kriterije
koji ¢ine te iste zaposlenike zadovoljnima kako bi se postigla obostrana korist. Zadovoljstvo
se opcenito moze definirati kao mentalni stav pojedinca u odnosu na radnu okolinu, ali i u
odnosu na obitelj, zdravlje, ljubav §to se posredno odraZzava na posao, navodi Marusi¢
(2006)°. Noe et al. (2006)° zadovoljstvo poslom definiraju kao ugodan osje¢aj koji proizlazi iz
percepcije da neciji posao ispunjava ili omogucava ispunjenje vaznih poslovnih vrijednosti te
iste osobe. Isti takoder naglaSavaju da ¢e zaposleni biti zadovoljni dok god smatraju da je
njihov posao u skladu s njthovim osobnim vrijednostima. Nacin na koji zaposlenici
percipiraju (svjesno ili nesvjesno) menadZere i njihovu eticnost u poslovanju itekako se
odrazava na njihovu razinu zadovoljstva na poslu. Samo zaposlenici s visokom razinom

zadovoljstva preduvjet su dugorocnom uspjeSnom poslovanju poduzeca.

Osnovne varijable koje ¢e se analizirati u ovome radu, a promatrano iz perspektive
zaposlenika, jesu etino ponaSanje menadzera i zadovoljstvo zaposlenika. Osim detaljne

analize povezanosti izmedu ove dvije varijable istraziti ¢e se i na koji nacin zadovoljstvo

Y Turk, 1., prema: Kralj, J. (1972) — Poslovna politika, Informator, Zagreb, str. 76.

% Marusi¢, S. (2006)- Upravljanje ljudskim potencijalima, ADECO, Zagreb, str. 327.

¥ Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Wright, P. M., Gerhart, B. (2006) - Menadzment ljudskih potencijala, MATE
d.o.o0., Zagreb, str. 364.



zaposlenika utjeCe na poslovni uspjeh poduzeca. Promatrano poduzece jest tvrtka ,,Promet

Split d.0.0.“* koja se bavi uslugama javnog prijevoza.

Kroz empirijski dio rada detaljno ¢e se saznati povezanosti izmedu gore navedenih
varijabli, dobiti ¢e se konkretni podaci koji ¢e se na adekvatan nacin analizirati i popratiti
prikladnim, dodatnim infografikama®. Pri dobivanju konkretnih ulaznih podataka potrebnih za
istrazivanje, koristiti ¢e anketa kao glavni instrumentarij, ali ¢e se dodatno obaviti i intervju s
nekolicinom menadzera. Za ocekivati jest da je zaposlenicima itekako vazno da li se
menadzeri pri donoSenju vaznih odluka ponasaju eti¢no ili ne, te da njihova percepcija o tome
ima pozitivan ili negativan utjecaj na vlastitu im motivaciju za rad $to u konacnici ima efekte i

na ukupan rezultat poslovanja poduzeca.

U radu ¢e se na adekvatan nacin objasniti svi negativni 1 pozitivni ucinci eticnog
ponaSanja menadzera, prikazati ¢e se svi relevantni okviri kada je u pitanju etika i eti¢nost pri
odlucivanju koja utje¢e na zadovoljstvo zaposlenih. Uz to, objasniti ¢e se razlozi za eti¢no

odlucivanje i posljedice eticnog i neeticnog odlucivanja

1.2. Problem istraZivanja

Zapostavljenost etike u suvremenom poslovnom svijetu itekako je veliki problem koji
vrlo Cesto ima dugoro¢ne negativne posljedice. Osim zapostavljanja etike 1 eti¢nog ponasSanja
u potpunosti u svim segmentima poslovanja, problem su i iznimne situacije gdje se eti¢nost
pri odlucivanju stavlja u drugi plan. Svjedoci smo da u Republici Hrvatskoj postoji veliki broj
poduzeca ¢iji zaposlenici na visokim pozicijama nisu uopc¢e upoznati s pojmovima kao §to su
etika, eticno ponasanje, eticno odlucivanje. Upravo su menadZeri poduzeca ti na kojima je
definitivno najveca odgovornost kada je rije¢ o eticnosti poslovanja. MenadZeri su ti koji
donose krucijalno vazne odluke o kojima ovisi budu¢nost poduzeca. Prvenstveno njihova
upoznatost s etickim principima i etickim okvirima jest uvod u primjenu etickog ponasanja pri
donoSenju odluka u svakoj situaciji. Eticko odluc¢ivanje uvjetovano je brojnim ¢injenicama 1
faktorima koje bi donositelji odluka sve na neki nacin trebali uzimati u obzir pri donoSenju
odluka. U poslovnom svijetu lako se izgubiti i udaljiti od eti¢nosti i onda kada se misli da je

odluka eti¢na. Stoga je potrebno stvoriti eticki okvir u organizaciji kako bi se olakSala ve¢ina

* Poduzeée ,,Promet Split d.0.0.“. Dostupno na: http://www.promet-split.hr/ [Pristupljeno 02.08.2016].

® What is an infographic? A graphic to define infographic. Dostupno na:
https://www.customermagnetism.com/infographics/what-is-an-infographic/ [Pristupljeno 02.08.2016].
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https://www.customermagnetism.com/infographics/what-is-an-infographic/

situacija. Eticki okviri proizlaze iz samog etickog kodeksa organizacije. Postojanjem etickog
okvira u organizaciji, menadzeri bi u velikom broju situacija odmah znali da li neke od
inacica koje su potencijalno rjeSenje problema spadaju unutar okvira i samim time bivaju
eti¢ne. Ukoliko je u poduzecu opcenito smanjena primjena etickog ponasSanja, vrlo vjerojatno
za posljedicu ima utjecaj na moral zaposlenika. Menadzeri su ti koji svojim primjerom,
odnosno ponasanjem predstavljaju uzor svojim zaposlenicima. Pokazujuéi se kao dobar
primjer, menadzeri u odredenom poduzeéu mogu itekako utjecati na vece zadovoljstvo
zaposlenika koji ¢e, bivaju¢i zadovoljniji, istovremeno u radu biti efikasniji 1 efektivniji te ¢e
se na taj nacin stvoriti svi preduvjeti za uspjeSno poslovanje poduzeca. MenadZeri svojim
ponasSanjem odnosno primjerom svjesno ili nesvjesno utjeCu na zadovoljstvo svojih
zaposlenika izrazeno kroz dimenzije kao $to su povjerenje, odanost prema organizaciji, ponos
organizacijom u kojoj rade, angazman vezan uz organizaciju, radno okruzenje, organizacijska
klima, osnazivanje zaposlenika, svijest o organizacijskim aktivnostima te sudjelovanje u

donosenju odluka.

Menadzeri su odgovorni za postavljanje vodeéih primjera o problemima posStenja i
povjerenja u organizaciji, odgovorni su za utvrdivanje ¢injenice da aktivnosti poduzeca koje
pripada javnom sektoru ne ugrozavaju vrijednosti drustva. Menadzeri trebaju aktivno
sudjelovati u kreiranju ispravnog okruzenja i u stvaranju uvjeta za kulturu uspjeha,
transparentnosti, odgovornosti te organizacijskog uspjeha. Da bi vlastite zaposlenike ucinili
zadovoljnima, trebaju obratiti pozornost na njihovu motivaciju, ¢imbenike njihove motivacije,
na njihove Zelje 1 potrebe, na njihovo aktivno sudjelovanje u donoSenju odluka te na njithovu

potrebu samoostvarivanja.

Isto tako, menadZerima je potrebno obratiti pozornost i na izgradnju kapaciteta
vlastitih sljedbenika u svrhu stvaranja odrzivosti. To bi znalilo postojanje tendencije
pronalaska i razvoja najboljih i najtalentiranijih zaposlenika. Upravo je to moralni imperativ

koji ¢e pomoci vodstvu pri stvaranju dodatne vrijednosti za organizaciju.

Kada je rije¢ o javnom sektoru u Republici Hrvatskoj, postoje razli¢ite predrasude od
koji su neke opravdane dok za druge ne postoje nikakvi argumenti. Javni sektor jest direktna
poveznica poslovnog svijeta, drzave s drustvom u cjelini. Upravo iz toga razloga nuzno je da
poduzeca javnog sektora budu primjer kako se poduzece treba voditi, na koji nacin poslovati i
kako se odnositi prema svojim zaposlenicima. Sto se eti¢nosti menadZera pri donoenju

odluka u javnom sektoru tice, osnovna funkcija istih jest konstruiranje vrijednosne paradigme



koje ¢e pozitivno utjecati na sljedbenike, odnosno zaposlenike. Potrebno je stvaranje etickih
okvira kako bi se moglo na vrlo jednostavan nacin uvidjeti da 1i su menadzer i njegove odluke
eticne, u kojoj mjeri su eti¢ne te na koji nacin se to odrazava na zadovoljstvo zaposlenih. Isti
ti okviri takoder bi pomogli pri mjerenju ucinkovitosti provodenja vrijednosti etike u
organizaciji. Jasno je da menadzeri trebaju izgraditi odnos povjerenja sa zaposlenicima, da
trebaju imati pozitivan odnos s njima, da treba postojati postovanje u odnosu, da menadzeri
trebaju biti pristupacni i saslusati zaposlene jer su upravo oni prva linija koja najbolje zna gdje
su problemi ukoliko postoje. Potrebno je sazivati i sastanke s predstavnicima zaposlenika

kako bi se raspravljalo o Zeljenim temama ili problemima.

Postoje odredene opcenite prednosti i izazovi kada se govori o menadZerima 1 eticnom
odlu¢ivanju u javnom sektoru. Pri primjeni eti¢nosti i etickih principa u svakoj situaciji bez
iznimki, sve interesne skupine ¢e biti zadovoljene. Kroz javni sektor i sama drzava je
ukljuéena u aspekt drustveno odgovornog ponasSanja. Posljedica ukljucenosti drzave u
drustveno odgovorno ponasanje jesu kvalitetnije usluge i proizvodi te zadovoljni zaposlenici.
Uz to, u javnom sektoru je velika prisutnost medija, javnosti stoga je transparentnost kao
predstavnica etike itekako pozeljna. Kao glavne opcenite eticke izazove s kojima se mogu
susresti menadzeri javnih poduzeéa su nepredvidljivost okoline, vlastiti interesi na prvom

mjestu, neiskustvo i neznanje.

Istrazivanje ¢e obuhvatiti sve navedene probleme s kojima se susre¢u menadZeri pri
donoSenju etickih odluka te ¢e se istraZiti i sve pozitivne i negativne posljedice koje ti isti

problemi, izazovi imaju na zaposlenike, odnosno na njihovo zadovoljstvo na radu.

1.3. Ciljevi rada

Ciljevi rada proizlaze iz ve¢ odredenog problema i predmeta istrazivanja. Primarni cilj
ovoga istraZivanja jest na teorijskim 1 empirijskim osnovama utvrditi vaznost etike i eticnog
ponaSanja menadzera pri donosenju odluka te ¢e se shodno tome donijeti relevantni zakljucci
vezani uz eticno ponaSanje menadZera pri donoSenju poslovnih odluka konkretno u javnom
poduzecu te utjecaj istih na zadovoljstvo zaposlenika. Etika 1 eticki odbori sigurno su
nedovoljno zastupljeni u poduzecima u Republici Hrvatskoj stoga ne cudi aktualnost ove
tematike. Uz sve to istraziti ¢e se i1 utjecaj navedenih faktora na poslovni uspjeh doti¢nog
javnog poduzeca. U radu ¢e se obratiti paznja na glavne uzroke neeti¢cnih odluka te na

posljedice istih. Prikazat ¢e se detaljno na koji nacin eticne, a posebno neeticne odluke



nadredenih utjeCu na zadovoljstvo zaposlenih kao jedan od klju¢nih faktora dugorocnog

uspjeha poduzeca.

Cilj rada je i poticanje svijesti o vaznosti etickog odlucivanja u svakoj situaciji, bez
iznimki. Donositelji odluka mogu nauciti izbjegavati eticki opasne zone te na taj nacin postati
znatno efikasniji. Mogu nauciti kako donijeti eticku odluku koriste¢i iste alate ucenja koji se
koriste svakodnevno za poboljsano opcenito donosenje odluka. Uz koristenje odredenih alata
za ucenje, etickih principa i nacela, menadzeri su u moguénosti svakodnevno donositi odluke
koju su u skladu s drustveno odgovornim ponasanjem |1 koje ¢e maksimalno pozitivno
djelovati na zadovoljstvo zaposlenika, a u konacnici ¢e se sve pozitivno odraziti i na poslovni
uspjeh poduzeca. Mjeriti razinu eti¢nosti u poduzecu nije moguce jer je rije¢ o neCem
neopipljivom, ali ovim radom ¢e se prikazati komponente, odnosno smjernice koje mogu
pomo¢i menadzerima, ali istovremeno i javnosti da sazna da li poduzeée posluje eticki i da li

su donesene odluke bile eti¢ne.

1.4. Metode rada

Pri istrazivanju i prezentiranju poznatih saznanja te stjecanju i iznoSenju vlastitih
saznanja, od metodoloskih postupaka koristit ¢e se: metoda analize, sinteze, deskripcije,
klasifikacije, komparacije, indukcije, opovrgavanja, kompilacije, generalizacije te statisticke
metode. Navedene razli¢ite metode koristiti ¢e se kod definiranja teorijskih aspekata rada, ali i

pri testiranju postavljenih hipoteza i donoSenju zakljucaka empirijskog dijela rada.

Metoda analize koristiti ¢e se u teorijskom dijelu kako bi se pojedini slozeniji pojmovi
donekle ras¢lanili na jednostavnije dijelove. Metoda sinteze takoder ¢e se koristiti u
teorijskom dijelu rada kako bi se jednostavne ¢injenice povezale u smislene cjeline. Metoda
deskripcije biti ¢e najzastupljenija metoda u teorijskom dijelu rada jer ¢e se njome opisivati
svaka Cinjenica, ¢imbenik i proces. Metoda klasifikacije takoder je bitna u teorijskom dijelu
rada jer se uz pomo¢ nje teorijski aspekti rada mogu klasificirati, odnosno organizirati u klase
zbog olakSanog razumijevanja. Komparacija je metoda koja ¢e se koristiti i u teorijskom i u
empirijskom dijelu rada. Iznositi ¢e se razli¢ite usporedbe kako bi rezultati istrazivanja bili Sto
konkretniji i jasniji. Metode generalizacije i indukcije koristiti ¢e se pri donoSenju zakljucaka
i op¢eg suda na temelju pojedina¢nih spoznaja. Ove metode uglavnom ¢e se koristiti pri kraju
svake cjeline, a posebice na kraju rada. U nekim dijelovima teorijskog dijela koristiti ¢e se i

metoda opovrgavanja pri odbacivanju pojedinih unaprijed postavljenih teza. Metoda



kompilacije biti ¢e prisutna pri preuzimanju dijelova tudih zapazanja, misljenja i zakljucaka.
Sto se statistickih metoda ti¢e, pomoc¢u njih ¢e se donijeti konaéni sud o prihvaéanju ili

odbacivanju postavljenih hipoteza.

Pomocu gore navedenih metoda na vrlo jednostavan, jasan, ali s druge strane takoder
detaljan i sistematiziran nacin prikazati ¢e se problematika te razrada same etike, odlucivanja i
zadovoljstva zaposlenika opcenito, a zatim ¢e se ukomponirati navedeni pojmovi kako bi se
poblize shvatila i razradila u naslovu navedena problematika. U empirijskom dijelu rada
koristiti ¢e se anonimni anketni list koji ¢e se dijeliti zaposlenicima javnog poduzeca ,,Promet
Split d.o.0.“. Broj ispitanih zaposlenika biti ¢e trideset. Svrha anketiranja je uvidjeti od samih
zaposlenika $to oni misle o eticnosti u svom poduzecu, o svojim nadredenima te o ukupnom
poslovanju. Takoder ¢e se saznati kako i u kojoj mjeri etika i eti¢no odlu¢ivanje menadzera
utjece na zadovoljstvo ostalih zaposlenika. Na kraju ¢e se dobiveni rezultati detaljno obraditi

te ¢e se donijeti relevantni zakljucci.

1.5. Struktura rada

Diplomski rad sastojat ¢e se od Sest cjelina ukljucujuci uvodni dio i1 zakljucak. Cjeline

¢e biti sistematizirane u jedan smisleni rad koji ¢e detaljno objasniti srz problema.

U uvodnom dijelu navesti ¢e se 1 objasniti predmet samog istraZivanja kao i problem
istrazivanja. Takoder ¢e se navesti 1 osnovni ciljevi rada kako bi ¢itatelji odmah u pocetku
znali u kojem je smjeru sam rad pisan. Biti ¢e navedene i ukratko objasnjene koristene metode
rada. Objasniti ¢e se 1 hipoteze na kojima se rad temelji te ¢e se navesti detaljna struktura

samoga rada.

Prva cjelina teorijskog dijela, odnosno druga cjelina rada odnositi ¢e se na etiku. U
drugom poglavlju pisati ¢e se o pojmu etike, $to je to etika i eti¢no ponasanje, zasto je etika
uopce bitna u poslovanju, koji su eticki pristupi, $to je to eti€¢ko poslovno upravljanje, koje su
opasnosti ukoliko se ne djeluje na etican nacin, koje su posljedice te koji su nacini

izbjegavanja eticki opasnih zona.

Trece poglavlje govoriti ¢e 0 samom procesu odluc¢ivanja. Odlucivanje je zanimljivo
jer postoje razni modeli, nacini i1 stilovi odlu¢ivanja koji se svakodnevno koriste.

MenadZzersko odlu¢ivanje posebno je zanimljivo jer je pod utjecajem veceg broja faktora i Cije
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su posljedice vece. Pisati ¢e se o problemima i1 pogreskama pri odlucivanju te ¢e se naglasiti

vaznost kona¢nog ishoda odlucivanja, a to je donesena odluka.

Cetvrto poglavlje odnosi se na zadovoljstvo zaposlenih. Objasniti ée se razlidite teorije
zadovoljstva na radu, teorije potreba i teorije usporedbe. Zatim ¢e se na adekvatan nacin
objasniti ¢imbenici koji u manjoj 1 vec¢oj mjeri utjecu na samo zadovoljstvo na radu. U ovom
poglavlju biti ¢e rijeci i o individualnim karakteristikama koje takoder utjeCu na zadovoljstvo
na radu. Na kraju poglavlja iznijeti ¢e se neki od glavnih efekata zadovoljstva, odnosno

nezadovoljstva na radu.

Peta cjelina odnosi se na empirijski dio rada u kojem ¢e se za pocetak navesti osnovni
podaci o promatranom poduzecu, struktura poduzeca. Zatim ¢e se objasniti 1 anketni upitnik
koji ¢e se koristiti u istrazivanju. Rezultati istrazivanja najdetaljnije ¢e biti objasnjeni.
Prikazati ¢e se utjecaji promatranih varijabli, moé¢i ¢e se donijeti relevantni zakljucci
postavljenih hipoteza. Rezultati istrazivanja biti ¢e tekstualno objaSnjeni i potkrijepljeni
pripadaju¢im postotcima. Na kraju ove cjeline dobiveni rezultati ¢e se konac¢no interpretirati i

donijeti relevantni konacéni zakljucci 1 odredene preporuke.

Sesta cjelina odnosi se na zakljuna razmatranja cjelokupnog rada, odnosno osvrt i

pregled obradenih i dobivenih rezultata.
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2. ETIKA

2.1. Pojam etike i etiénog ponasanja

Kao §to je u uvodnom dijelu spomenuto, rije¢ etika potjece od grcke rijeci ,,ethikos*
Sto bi u prijevodu znadilo obicaj, navika, znacaj, moralan. 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. Ipak potrebno se vratiti u proslost

kako bi se objasnili sami zaceci ove grane filozofije.

Promisljanje o etici i eticnom ponaSanju zapocinje joS u 5. stoljecu prije Krista u Ateni
te traje i danas. Kao svojevrsni zadetnik etike u anti¢kim knjigama spominje se Sokrat®.
Sokrat je prvi u cijeloj Grekoj, koja se tada smatrala kolijevkom civilizacije, po¢eo promisljati
o naravi dobra i zla, §to je to dobro, a §to zlo te odakle potjecu. Rijeci etika sastavljena je od
dviju grekih rijeci kako tvrdi Zugaj (1990)": ,.ethos* §to znali obicaj i ,.ethikos* §to znadi
moralan. Uz rije¢ etiku Cesto se vezuje i gréki filozof Aristotel® koji ovu rije& spominje u
kontekstu svojstva ¢ovjekova karaktera. Danas u nasem suvremenom svijetu vecina ljudi
etiku poistovjecuje ili s moralom ili sa savjeS¢u. Etika oznacava nekakvo dobro ponaSanje, a
neeti¢no bi bilo nesto Sto je nezakonito. Kao jedan od velikih problema jest Cinjenica §to
veliki broj ljudi uopce ne zna Sto je to etika. Postoje istrazivanja koja pokazuju da odredeni

broj ljudi etiku svrstava u jednu od religijskih obicaja pa €ak 1 u religiju.

Etika je od svog pocCetka povezivana s religijom, §to je 1 ispravno, ali danasnje
definicije etike odreduju je kao znanost o moralu ili kao ponasanje sukladno moralnim
nacelima. Eti¢no ponaSanje vrlo je zanimljiv pojam za koji je tesko dati to¢nu definiciju. To bi
moglo biti ponasanje koje je u skladu sa svim moralnim nacelima, principima i standardima
nekog pojedinca ili organizacije, kako smatra Buble (2006)°. Tu se opet dolazi do problema
jer svaki pojedinac ima vlastite norme prema kojima ¢e se ponaSati. Jedino u ¢emu su se

slozili brojni teoreticari, a i kako navodi Buble (2006)° jest definicija moralnih normi, a ona

® Sokrat — kratka biografija. Dostupno na: http://www.znanje.org/i/i2011/11iv03/11iv0309/biografija.htm
[Pristupljeno 20.08.2016].

" Zugaj, M. (1990): Znanstveno-istrazivacki rad mladih, Zbornik radova, Fakultet organizacije i informatike,
Varazdin, str. 288.

8 Aristotel — kratka biografija. Dostupno na: https://www.biography.com/people/aristotle-9188415 [Pristupljeno
20.08.20186].

° Buble, M. (2006) — Osnove managementa, Sinergija nakladniitvo, Zagreb, str. 60-61.
% Buble, M. (2006), Op. cit., str. 62-63.
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glasi da je norma ili standard eti¢an jedino ako uzima u obzir interes i situacije svih drugih
osoba na koje bi odluka mogla utjecati. Mnogi ljudi poistovje¢uju pojmove kao §to su etican,
eticki standardi, etika, moralnost pa je stoga potrebno navesti definicije tih pojmova koji su u
principu vrlo sli¢ni, ali opet imaju svoje specifi¢nosti. Ponasati se eti¢ki zna¢i ponasati se u
skladu sa svojim etickim principima S$to za vecini ljudi znaci pona$ati se dobro, pravedno,

posteno, iskreno tvrdi Aleksi¢ (2007)*

Aleksi¢ (2007)* smatra da su eti¢ki standardi zapravo principi ili ideali ljudskog
ponasanja. Zatim etiku kao pojam mozemo definirati kao neku vrstu znanosti, proucavanja o
moralnosti ljudskih aktivnosti, dakle to bi mogli biti ispravni standardi tih aktivnosti tvrdi
Aleksic¢, (2007)13. I moralnost je na$ unutrasnji glas koji nam govori je li nasa odluka bila
ispravna ili ne, je li ta naSa odluka odgovara nasim etickim principima takoder tvrdi Aleksic,
(2007)*. Opéenito moZe se reci da je etiéno ponasanje narodito traganje za istinom i motiv za
donosenje najbolje moguée odluke iz prikupljenog znanja. Covjek kao Zivo bi¢e Zeli znati
istinu o svim stvarima, posebno istinu o onim stvarima koje ga zanimaju ili koje su njemu od
izrazite vaznosti. On zeli saznati ispravnost i pogresnost ljudskog ponasanja, ali koliko god se
covjek trudio, koliko god ¢ovjek razumio §to to znaci eti¢ki se ponasati, koliko god on znao
razlikovati §to je dobro, a Sto loSe, ne postoji garancija da Ce se taj isti Covjek ponasati dobro i
eticki. U ljudskoj naravi postoje dvije krajnosti, dva kraja moguceg ponasanja, dobro 1 loSe,
eti¢ki i neeti¢ki. Prihvacéanje i shvacanje vaznosti pojma etickog ponasanja dovesti ¢e ljudsko

odlu¢ivanje 1 ponaSanje do ispravnog kraja.

2.2. Vaznost etike u poslovanju

Nakon §to je objasnjen pojam etike i etiCkog ponasanja, postavlja se pitanje zasto je
etika toliko povezana s poslovanjem i zasto je uopce toliko bitna u suvremenom poslovanju.
Sami procesi poslovanja izuzetno su kompleksni. Na njih utjece veliki broj faktora koje je
jednostavno nemoguce kontrolirati. Etika jednog poduzeca takoder je vrlo kompleksna. Ta
kompleksnost proizlazi iz ¢injenice Sto etiku zapravo sa€injava vise razli€itih podvrsta etike.

Cesto se ovakva vrsta etike poistovjecuje s menadzerskom etikom, a na menadzersku etiku

' Aleksié, A. (2007) - Poslovna etika - elementi uspjenog poslovanja, Zbornik ekonomskog fakulteta u
Zagrebu, str. 420-428.

12 Aleksi¢, A. (2007), Op. cit., str. 420-428.

B Aleksi¢, A. (2007), Op. cit., str. 420-428.

Y Aleksi¢, A. (2007), Op. cit., str. 420-428.
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prema misljenju Peri¢ (201 1)15 djeluju determinante kao Sto su: individualna etika, poslovna
etika, organizacijska etika, menadzerska etika, drustvena etika, osobna etika, profesionalna
etika. Sve su to podvrste etike koje na odredeni naéin utjeCu na ukupnu eti¢nost poduzeca.
Kod definiranja svih ovih podvrsta, takoder razliiti autori iznose razli¢ita videnja ovih
pojmova. Ono $§to je zajedniCko vecini autora jest da se individualna etika shvaca kao
unutarnja, vodeca moralna nacela i vrijednosti koja ljudima prvenstveno sluzi za analiziranje
situacija te odlucivanje o tome $to je primjereni nacin ponasanja. Poslovnu etiku veéina autora
promatra kao sustav temeljnih vrijednosti i pravila kako individualnog i organizacijskog, tako
1 drustvenog ponaSanja vezanog uz poslovanje i ostvarivanje ciljeva poslovanja te za
posljedice poslovnog ponasanja. Zatim organizacijsku etiku najveci 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
pomod¢i ili naStetiti ljudima unutar organizacije 1 ljudima izvan organizacije. Zatim se
menadzerska etika sagleda kao sustav temeljnih vrijednosti i pravila koje menadzeri
primjenjuju pri donoSenju odluka te procjeni ucinaka tih odluka na druge sudionike u
poslovnoj i drustvenoj okolini. Drustvena etika posebno je zanimljiva. Naime ona se najceSc¢e
promatra kao etika koja odreduje vrijednosti i1 standarde za drustveno pozeljno i ispravno
ponasanje te koja doreduje norme medusobnih odnosa ¢lanova drustva u pogledu pravednosti,
osobnih prava, zastite interesa drustva i sl. Profesionalna etika se naj¢eS¢e promatra kao etika
koji sacinjavaju standardi koji odreduju kako se pripadnici neke profesije trebaju ponaSati u

obavljanju aktivnosti povezanih s poslom.

Da bi se menadZeri lakSe nosili sa svim tim determinantama, u poduzecu postoje eticki
kodeksi koji nastaju ili na inicijativu menadZera ili vlasnika poduzec¢a. Eticki kodeks je jedna
vrsta dokumenta kojim se Zeli osigurati eticno ponasanje 1 odlu¢ivanje tvrdi Buble (2006)16. U
njemu organizacija saZeto 1znosi najvaznije vrijednosti prema kojima Zeli djelovati i standarde
prihvatljivog i neprihvatljivog ponasanja i djelovanja. Uobicajeno je da kodeks bude dostupan
javnosti. Ciljevi etickog kodeksa su: postavljanje okvira za etino ponasSanje, pomo¢
zaposlenicima ako su u dilemi S§to je eti¢no, a S$to nije, jaCanje morala 1 zajedniStva unutar
organizacije, dodatno motiviranje zaposlenih, stvaranje povjerenja potroSaca i investitora,

pruzanje kvalitetnije usluge, jacanje imidZa poduzeca.

15 Peri¢, I. (2011) — Poslovna etika. Dostupno na:

http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/PE1 Poslovna%?20etika_Uvod_25042012.pdf [Pristupljeno
24.08.2016].

‘*Buble, M. (2006), Op. cit., str. 60-61.

14


http://www.efos.unios.hr/arhiva/dokumenti/PE1_Poslovna%20etika_Uvod_25042012.pdf

Unato¢ svim ovim spoznajama, suvremena poslovanja uvjeravaju nas da postoje vrlo
neeti¢na poduzeca koja su zavrSavala poslovne godine s ogromnim profitom. Postavlja se
pitanje, zasto je to tako? Etika i etiCnost prozimaju se kroz €itavu organizaciju ili poduzece.
Svaki zaposlenik, od obi¢nog radnika preko menadzera pa sve do dioniCara, svaki od njih
treba razmisljati 1 djelovati na eti¢an nacin. Menadzeri su najcesce ti koji se, nazalost, vrlo
¢esto ponasaju neeticno jer im je primarni cilj dobar poslovni rezultat koji organizaciji donosi
profit. Provedena su brojna istrazivanja kako bi se doznalo §to eti¢no ponaSanje znaci za
menadzere. Tako autori Messick et al. (2006)17 navode istrazivanje prema kojem je vecina
menadzera, njih cak 50%, rekla da se pod rijeci etika, eticko ponaSanje podrazumijevaju
vlastiti osjecaji koji nam govore $to je ispravno. 25% njih izjasnilo se da za njih to predstavlja
ponasanje koje je u skladu s njihovim religijskim uvjerenjima. 18% odgovorilo ih je da takvo
ponasanje treba odgovarati zlathom pravilu®®, dok su se ostali izjasnili da je to ponaSanje koje
je dobro za vecinu ili da je to ponasanje koje je uobic¢ajeno u druStvu. Sljedece istrazivanje
koje takoder spominju Messick et al. (2006)'° provedeno je nad 121 menadzerom, dovelo je
do zabrinjavajuce Cinjenice, a to je da oni menadzeri koji se ponasaju neeticki imaju malu

tendenciju da promjene svoje ponasanje.

Stru¢njaci su to pokusali opravdati pritiskom koji nadredeni vrSe na menadZere ili
iskrivljenim moralnim nacelima tih nadredenih. Mjerilo za eti¢ko ponaSanje ne postoji stoga
su menadzeri ostavljeni sami sebi da procjene Sto je eti¢no, a Sto nije, kakve ¢e odluke
donositi 1 kakve ¢e zakljuCke donositi o donesenim odlukama. Jo§ jedan problem za
menadzere jest §to nije dovoljno donijeti odluku onda kada su uvjereni da je ta odluka eti¢na
prema vlastitim principima i principima organizacije. Prije nego $to se donese takva odluka
menadZeri trebaju uzeti u obzir i sve kupce, dobavljace, interesne grupe, dionicare, drzavu,
javnost. Vaznost etike 1 etiénog poslovanja prvenstveno lezi u cinjenici da su u o€ima
klijenata 1 potroSaa odavno zapocete podjele na etiCna 1 neeti¢na poduzeca. Ta Cinjenica i

viSe je nego dovoljna da se poduzeca okrenu ili zapo¢nu s eti€énim poslovanjem.

Etika je postala jedan od klju¢nih faktora razlikovanja uspjeSnih od neuspje$nih
poduzeca. Eticki poslovati znaci poslovati ,,debelo” unutar granica zakona, izvrSavati sve
svoje obaveze na vrijeme te na prvo mjesto stavljati potroSace odnosno klijente. Uz to je

potrebno naglasiti i transparentnost poslovanja. Ona poduzeca koja javnosti omogucavaju

" Messick, D. M., Bazerman, M. H., Stewart, L. (2006.) - Avoiding ethical danger zones, Business Roundtable
Institute for Corporate Ethics, str. 4-16.

18 Zlatno pravilo — definicija. Dostupno na: http://www.iep.utm.edu/goldrule/ [Pristupljeno 24.08.2016].

9 Messick D. M., Bazerman M. H, Stewart L, (2006), Op. cit., str. 4-16.
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pristup odredenim podacima stvaraju pozitivnu sliku o sebi, uklanjaju sumnju sa sebe da
djeluju neeticki. Naravno, odredeni podaci su poslovne tajne i takvi podaci se ne iznose u
javnost. I kod poduzeéa vrijedi izreka ,,da se dobar glas daleko ¢uje. Bitno je naglasiti da se
etiCcko razmisljanje 1 odlu¢ivanje treba provoditi i koristiti u svakoj situaciji, bez iznimki kako
smatraju Messick et al. (2006)*° kako bi ostali dosljedni svojim principima i kako bi se

izgradila svijest o vaznosti etike.

Poslovati eticki zna¢i misliti na druge, misliti na buduénost. Ona poduzeéa koja
posluju eti¢ki imaju unaprijed razradene dugoro¢ne ciljeve i planove. Eti¢nost u poslovanju
daje sigurnost i buducnost razvoja. Eticka poduzeca su ona koja ¢e se odre¢i kratkoro¢nog
profita za dugoro¢nu pozitivnu sliku u o¢ima javnosti. Posluju¢i na takav nacin, u poduzecu
se stvara pozitivno ozracje, raste povjerenje i nazire se moguénost stalnog napredovanja, a
poduzeée u kojem vlada takvo ozracje i koje steklo dugoro¢no povjerenje svojih klijenata, u
velikoj je prednosti ispred poduzeéa koja posluju na neetiCan nacin. Njihova poslovna
situacija je obrnuta, oni ¢e imati kratkorocne velike profite koje ¢e ste¢i raznoraznim

nacinima, a dugoro¢no gledano takva poduzec¢a ne mogu konkurirati eti¢nim poduzeéima.

2.3. Poslovna etika

Poslovna etika dobiva sve vece znaCenje u organizacijama jer im omogucuje da
kvalitetno odgovaraju na zahtjeve svih interesnih skupina - kupaca, zaposlenih, dioni¢ara, ali i
drustva u cjelini. Potrebno je posti¢i 1 zadrZati zadovoljstvo kupaca, dioni¢ara i zaposlenika. U
dugoronom smislu, uspjeSne ¢e biti one organizacije koje ne odvajaju eti€nost od
profitabilnosti ve¢ ih uspjeSno uskladuju. Poslovna etika nastala je suradnjom etike 1
ekonomije. Kao znanstvena disciplina javlja se potkraj 60-ih godina 20. stolje¢a. Odnosila se
na neke druStvene poslove kao Sto su prava radnika u radnim odnosima te prikladne i

zadovoljavajuce uvjete rada kako smatra Aleksi¢ (2007)21.

Danas, u ubrzanoj okolini punoj konkurenata, svaka organizacija postaje svjesna
opasnosti ukoliko svoje poslovanje ne temelji na poslovnoj etici. Brojni su primjeri
propadanja poduzeca 1 financijskih skandala uzrokovanih neeticnim poslovanjem. Stoga
danas sve veci broj organizacija stavlja naglasak na donoSenje eti¢kih kodeksa i na razvoj

politike drustvene odgovornosti, dok se etika postavlja kao nuzna sastavnica djelovanja svake

?* Messick D. M., Bazerman M. H, Stewart L, (2006), Op. cit, str. 4-16.
! Aleksi¢, A. (2007), Op. cit, str. 420-428.
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organizacije. Mnoge organizacije kako svjetske tako i domace, uvidjele su da poslovna etika
omogucava lakSi rast i razvoj, povecava efikasnost i produktivnost te stvara osjecaj

zadovoljstva kod svih interesnih skupina.

Brojna su istrazivanja dokazala da one organizacije koje imaju ukomponiranu
poslovnu etiku u vlastiti sustav poslovanja postizu bolje rezultate od onih koji to nemaju.
Potrebno je naglasiti vaznost etickih pravila kao bedema suvremenog poslovanja. lako je
ponekad lakSe i profitabilnije ne pridrzavati se etickih pravila, dugoro¢no gledano to ima
katastrofalne posljedice. Potrebno se pridrzavati etickih pravila u poslovanju uvijek i bez
iznimke jer ¢e to voditi do dugoro¢ne uspjesnosti poduzeca, stvarajuci kvalitetan glas o
kompaniji i zadrzavajuci vjernost kupaca. Sve vise uspjesnih poduzeca povezuje eti¢nost sa
profitabilnosc¢u te na taj nacin pokazuju javnosti svoju osobnost. Potrebno je ponuditi nesto
novo, privla¢no, potrebno je razumijevanje potreba, stoga se sve vise korporacija i poduzeca
pocinju natjecati u javnom demonstriranju moralne inteligencije. Poslovni svijet je takav da je
potrebno konstantno pokazivati potencijalnim kupcima, investitorima i partnerima da je
organizacija moralni subjekt koja brine i uzima u obzir cjelokupno drustvo, dakle ima i

nekakvu drustvenu misiju.

Ljudi cesto poistovje¢uju pojmove kao $to su moral i etika iako ti pojmovi i1 jesu
sli¢ni, ali opet imaju svoje specifi¢ne definicije. Tako se moral definira kao skup pravila
odredenog drustva i druStvene klase o sadrzaju i nacinu medusobnih odnosa i ljudskih
zajednica tvrdi Aleksi¢ (2007)%. Dok je pak etika teorijsko promisljanje tog odnosa,
poslovna etika proizlazi iz etike te se moze definirati kao primjena eti¢kih vrijednosti na
poslovnu praksu kako takoder tvrdi Aleksié¢ (2007)23. Mnogi stru¢njaci 1 teoreticari
naglaSavaju kako je etika neka vrsta poveznice izmedu dviju odrednica poslovanja. S jedne
strane tu je uvijek zeljeni profit i naklonost kupaca, dakle materijalna vrijednost, dok s druge

strane tu je moralna dimenzija da se posluje za vlastitu, ali i opéenitu dobit.

Postoje brojne definicije poslovne etike. Tako autori Bebek i Kolumbi¢ (2005)*
poslovnom etikom nazivaju nacin koncipiranja, sklapanja, komuniciranja 1 izvodenja poslova

u istodobnom skladu s duhovnim, socioloskim, bioloSkim i prirodnim zakonitostima ¢ovjeka i

22 Aleksi¢, A. (2007), Op. cit, str. 420-428.
2 Aleksié, A. (2007), Op. cit, str. 420-428.
# Bebek, B., Kolumbi¢, A. (2005.) - Poslovna etika, Sinergija, Zagreb, str. 7-9.
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okruzenja. Dok npr. autori Trevino i Nelson (1999)* smatraju da je poslovna etika skup
moralnih pravila i vrijednosti koji utjecu i usmjeravaju ponasanje pojedinca ili grupa u odnosu
na nesto $to je dobro ili loSe. Iz svih tih definicija jedno je svima zajednicko, a to je da se
ctika i etiCnost trebaju provlac¢iti kroz sve jedinice u organizaciji te biti temelj svim
aktivnostima te organizacije kako bi ta ista organizacija, ali i drustvo u cjelini imali
dugoroc¢nu korist. Sama etika jako je sredstvo diferencijacije jer samo je mali broj poduzecéa u
potpunosti primjenjuje. Pomoc¢u nje moguce je privuéi kupce, ali i zaposlenike koji stje¢u
dojam da se organizacija u potpunosti brine za svoje zaposlenike te da ima tendenciju

razvijanja karijera vlastitin zaposlenika.

Poslovna etika je vrlo sloZzenog karaktera, interdisciplinarni je pojam koji se mijesa s
politikom i sociologijom. Ipak je moguce odrediti najvaznije faktore koji utjeCu na njeno
oblikovanje. Ti faktori su: etika pojedinca, organizacijska kultura, organizacijski sustav i
vanjske interesne skupine smatra Daft (2008)%°. Etika pojedinca je faktor koji utjeSe na
poslovnu etiku na nain da svaki pojedinac unutar organizacije ima svoja uvjerenja i
vrijednosti, ima svoj moral i eticki okvir unutar kojeg odlucuje. Na taj nacin svaki pojedinac
na odredeni nacin djelomic¢no utjece na poslovnu etiku. Drugi faktor je organizacijska kultura
koja predstavlja tradiciju, povijest same organizacije. Njome su definirani jezik, simboli
organizacije koji su koristeni ili koji se jo§ uvijek koriste. Tre¢i faktor je sam organizacijski
sustav pod kojim podrazumijevamo strukturu, politiku, pravila, selekciju, trening i eticki
kodeks. Sve su to relativno maleni elementi koji ¢e u globalu znacajno djelovati na
oblikovanje poslovne etike. Posljednji faktor koji utjeCe na oblikovanje poslovne etike su
vanjske interesne skupine. U svom poslovanju i odlucivanju organizacije trebaju voditi raCuna
o drzavnim organima, kupcima, globalnom trZiStu, ali i 0 druStvu u cjelini. Sve su to
pojedinacni faktori 1 sastojci koji ¢e na odredeni nacin utjecati na samu praksu poduzeca i1 na
njihovu etiku. Kako bi se olakSalo uskladivanje svih tih faktora te kako bi se eti¢ka odluka
mogla lakse donijeti kad je situacija sloZena ili dvojbena, Daft (2008)*" smatra da postoje
Cetiri razli¢ita modela, pristupa za donoSenje eti¢ne odluke. Prema njegovom misljenju

donositelj odluke bi trebao sagledati situaciju te primijeniti jedan od modela, pristupa kako bi

% Trevino, L.K., Nelson, K. (1999.) - Managing Business Ethics: Straight Talk About How To Do It Right, John
Wiley & Sons Inc., New York, Fifth edition, str. 21-27.

*® Daft, R.L. (2008.): The New Era of Management, Vanderbilt University, Second Edition, str. 157-159.
27 Daft, R.L. (2008), Op. cit., str. 142-144,
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odluka bila optimalna. Rije¢ je o utilitaristickom pristupu, individualistiCkom pristupu,

pristupu prava te pristupu pravde.

2.4. Eti¢ki pristupi

U danasnjem svijetu brojne su dileme i polemike $to je to eti¢no, a §to nije. Ono §to za
jednog covjeka predstavlja eticno ponasanje za drugoga moze predstavljati neeti¢no. Isto to
vrijedi i na razini drustva, drzave ili religije. Upravo iz tog razloga menadZerima su potrebni
nekakvi opcéeprihvaceni kriteriji, pristupi da bi Sto lakSe ocijenili 1 procijenili eticnost svojih
odluka. Postoje Cetiri eticka pristupa. Prvi od njih je utilitaristicki pristup kojeg su razvili
Beneth i Mills?®® u 19. stolje¢u. Prema tom pristupu odluke se donose na temelju ishoda ili
posljedica. Potrebno je donijeti odluku koja ¢e donijeti dobro za najveci broj ljudi ili onu koja

¢ini najmanje zla, odnosno najbolji odnos dobroga prema losem.

Donositelj odluke treba detaljno sagledati sve moguée opcije, svaku pojedinacno
evaluirati te vidjeti koja od njih donosi najvise dobrog za najveci broj ljudi. Ovaj se pristup
suocava s posljedicama, nastoji povecati dobro u¢injeno i smanjiti lose uc¢injeno. Ovaj pristup
najkoristeniji je pristup u poslovnoj praksi, a kriteriji koje suvremeni svijet smatra dobrima,
odnosno kriteriji koje ovaj pristup nastoji povecati za $to veci broj ljudi su ucinkovitost,
produktivnost i profitabilnost. Takoder ovaj pristup omogucuje menadzerima eticke standarde

u podrudju ciljeva, efikasnosti 1 sukoba interesa.

Prema utilitaristickom pristupu kako tvrdi Daft (2008)%° odredeno poduzeée moglo bi
posti¢i najvecu korist za najve¢i moguci broj ljudi tako Sto ¢e ostvariti visoki profit.
Maksimalizacijom profita osigurala bi se sva potrebna sredstva kako za zaposlenike unutar
poduzeéa tako i za njegovo cjelokupno okruZenje. Da bi se ostvario maksimalni profit,
poduzece mora biti izrazito efikasno. Efikasnost je posljedica racionalnog koriStenja inputa te
Sto je moguce vise povecanje outputa. Na taj nacin opet se dolazi do opcenitog zadovoljstva.
Ipak je potrebno naglasiti da se menadzeri svakodnevno suoc€avaju sa sukobima interesa dok
se brinu za ostvarivanje organizacijskih ciljeva. Pomoc¢u eti¢kih standarda olakSano je
izbjegavanje sukoba interesa izmedu zaposlenika poduzeca jer se jednostavno na taj nacin ne

smije Stetiti interesima poduzeca.

% Etika i utilitarizam. Dostupno na: http://www.iep.utm.edu/mill-eth/ [Pristupljeno 05.09.2016].
# Daft, R.L. (2008), Op. cit., str. 142.
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Drugi kriterij, individualisticki na prvi pogled ¢ini se kao sebican pristup. Rije¢ je o
kriteriju koji naglasava da je djelovanje tj. odluka moralna ako promice najbolje interese za
pojedinca, tvrdi Daft (2008)*°. 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 pomalo sebic¢an 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 op¢e zadovoljstvo.

Treéi kriterij kojeg Daft (2008)** navodi jest kriterij prava. To je kriterij koji istie da
pojedinci imaju osnovna prava i slobode koja se moraju postivati i koja se ne smiju ugrozavati
nec¢ijom odlukom. Da bi menadZeri donijeli etiénu odluku ne smiju do¢i u konflikt s
temeljnim pravima drugih. Ovaj kriterij prvenstveno se odnosi na ljudska prava koja bi u
svakom trenutku i1 za svakog pojedinca trebala biti poStivana. Rije€ je o pravu na Zzivot i
sigurnost, pravu na istinu, pravu na privatnost, pravu na slobodu govora, pravu na slobodu
savjesti, pravu na slobodan izbor i osobni pristanak, pravo na pravedan odnos te pravo na

neotudivost 1 nedodirljivost privatnog vlasnistva.

Pravo na zivot i sigurnost znaci da ni u kojem trenutku sigurnost i zivot zaposlenih ili
opc€enito javnosti ne smiju biti ugroZeni ni izvrgnuti opasnosti. Obveza menadZera je da se
brine za sigurnost zaposlenika te da im osigura siguran rad. Pravo na istinu znaci da ljudi u
svakom trenutku imaju pravo znati istinu 1 biti informirani o svemu §to na njih moze utjecati.
Isto vrijedi i za zaposlenike svakog poduzeca. Pravom na privatnost zeli se osigurati da svaki
pojedinac pa tako i zaposlenik ima pravo odredene segmente Zivota i informacija zadrzati za
sebe. Svaki Covjek ima pravo na vlastiti privatni Zivot. Pravom na slobodu govora osigurano
je da svaki pojedinac ima pravo reci §to misli bilo o svom ili o tudem poslodavcu, bilo da je
rije¢ o pohvalama ili kritikama. Naravno sve u zakonski dopustenim okvirima. Pravom na
slobodu savjesti ljudima se omogucuje da odbiju izvrsiti odredenu naredbu ukoliko se njome
krSe odredena moralna ili vjerska uvjerenja. Pravom na slobodni izbor osigurava se da se
prema ljudima ponasa onako kako su oni odabrali, kako oni svjesno Zele. Takoder ljudi imaju
pravo na pravedan odnos, na nepristranost i na pravedan tretman. Pravom na neotudivost

privatnog vlasniStva zaSti¢uju se svi privatni objekti od svih interesnih strana. Svaka odluka

% Daft, R.L. (2008), Op. cit., str. 143.
*! Daft, R.L. (2008), Op. cit., str. 143.
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koja je donesena, ni pod koju cijenu ne bi smjela ugrozavati ova osnovna ljudska prava bilo

kojeg pojedinca.

Cetvrti kriterij kojeg navodi Daft (2008)* jest kriterij pravde koji se temelji na tri
principa. Rije¢ je o jednakosti, pravednosti i nepristranosti. Pristup promice pravdu preko
uspostavljanja pravila i regulativa koje bi trebale osigurati pravednu raspodjelu koristi. Ovaj
zadnji Kkriterij najmanje je poStovani kriterij iz razloga $to je visoki profit precesto primamljiv
poduzeé¢ima koja ¢e prekrsiti ove principe zbog zarade. Pojedinci i poduzeca ne moraju se
dosljedno drzati ova Cetiri pristupa, moguce ih je kombinirati i po potrebi iz svakog izvuci
ono najbolje $to bi u toj situaciji moglo pomoci kako bi se postupilo na najbolji mogu¢i nacin.
Naravno svaki od ova Cetiri pristupa, kriterija ima 1 svoje loSe strane, nisu savrseni za svaku
situaciju. Tako isklju¢ivo usredotoCivanje na utilitaristicki pristup moze zanemariti ili
ograniciti prava pojedinaca u manjini jer se usredotoCuje na zadovoljavanje veéine, najveceg
moguceg broja ljudi. KoriStenje individualisti¢kog pristupa ne mora uvijek donijeti dobro za
ve¢inu u dugom roku. Ukoliko je pojedinac usredotocen na zadovoljavanje kratkoro¢nih
ciljeva, ti ciljevi mogu biti u suprotnosti s dugorocnim §to bi znacilo da nece do¢i do
dugoro¢nog dobra za sve. Naglasak na kriteriju prava stvara ograni¢enja u djelovanju zbog
jakog naglaska na ljudskim pravima. Naglasak na pravdi $titi podjednako sve ukljuc¢ene, daje
jednakost slabijima i onima u manjini, ali na taj nacin to ne znaci da se potice podjednako i
produktivno djelovanje. Puno je mogucih situacija, uvjeta, kriterija te bi stoga trebalo
procijeniti svaku situaciju posebno te odluciti §to je eticki najbolje u tom smislu, a ne davati

ve¢ gotove kalupe koji nikako ne mogu biti prikladni za sve situacije.

2.5. Eticko poslovno upravljanje

Etiku 1 eti¢no ponaSanje vrlo je teSko, gotovo nemoguce mjeriti na pouzdan nacin.
Zbog svoje slozenosti 1 ovisnosti o brojnim faktorima uvijek je naglaSavan odnos izmedu
njene vaznosti 1 kompleksnosti. Posebice je problemati¢no mjerenje eti¢nosti jer je ona nesto
neopipljivo kako tvrdi Aleksi¢ (2007)*, ne postoji sprava ni mjerna jedinica za njeno
mjerenje. Isto tako $to je za nekog pojedinca eti¢no, za drugog to isto moze biti potpuno

neeti¢no. Ista stvar se moze reéi i za razinu drzave.

% Daft, R.L. (2008), Op. cit., str. 144.
* Aleksié, A. (2007), Op. cit., str. 425-426.
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Ipak bilo je potrebno razviti nekakva nacela, eticke principe koji bi nam pokazivali da
li djelujemo u etiCkom pravcu. Na taj nafin ne moze se saznati u kolikoj mjeri se djeluje
eticki, ali barem bi se znalo da li se eticki djeluje. Takvo upravljanje etikom odnosno
poslovnom etikom vodi nas do zakljucka da postoje nekakve komponente, smjernice koje ¢e
nam pomoci. Jedne od njih su vrednote poduzeca koje obuhvadaju izjave o ciljevima
poduzeéa, o stavovima i uvjerenjima poduzeéa navodi Aleksi¢ (2007)**. Takvim izjavama
poduzeéa iznose svoj smjer djelovanja u smislu etike te iznose eticke ciljeve poduzeca.
Sljedeca komponenta je eticki kodeks koji predstavlja pravila pozeljnog ponasanja koja se
baziraju na temeljnim vrijednostima, nacelima i pravilima odgovornog poslovanja i ponasanja
organizacije, ali ne smije predstavljati striktna pravila ponasanja u doslovno svakoj situaciji.
Kodeks je najrazvijenija i najzastupljenija komponenta upravljanja poslovnom etikom u
svjetskoj poslovnoj praksi. Kodeks, kako tvrdi Aleksi¢ (2007)*, je samo kvalitetna podloga te
pocetak koriStenja eti€kih nastojanja. No samo njegovo koriStenje smatra se pohvalnim jer se
organizacije usmjeravaju u pravom smjeru, stvaraju kvalitetne smjernice i pravu podlogu.
Sljede¢a komponenta su linije izvjeStavanja i1 savjetovanja koja imaju svrhu ranog

identificiranja etickih problema te pravovremenu reatkciju,36 navodi Aleksi¢ (2007).

Eticki menadzeri, zaposlenici i odbori dio su organizacije koji regulira poslove vezane
uz poslovnu etiku. Njihova duZnost ocituje se u razvijanju strategije i upravljanja koji ¢e
osigurati da se etiCki standardi organizacije provode i da komuniciraju sa svima u
organizaciji. Vece organizacije mogu osnovati i etiCke odbore ili komisije koje pruzaju eticki
nadzor 1 kontrolu. Eticki konzultanti predstavljaju konzultante specijalizirane za podrucje
poslovne etike. Oni nude svoje savjetodavne usluge ponajviSe malim organizacijama kojima
je isplativije koristiti te usluge nego da ih razvijaju unutar vlastite organizacije. Eticka
edukacija i trening imaju svrhu dati do znanja svima u poduzeéu o vaznosti etike i njene
primjene, razvijanje etiCkih alata te razvijanja svijesti o vaznosti kvalitetnog sustava
upravljanja poslovnom etikom. IzvjeStavanje, racunovodstvo 1 revizija imaju svrhu na neki
naCin kontrolirati poslovanje, ali i pokuSaj da se izmjeri ucinak eti¢nosti. Potrebno je
spomenuti 1 suvremeni koncept u upravljanju poslovnom etikom, a to je koncept drustvene

odgovornosti poduzeca.

** Aleksi¢, A. (2007), Op. cit., str. 425 - 426.
* Aleksi¢, A. (2007), Op. cit., str. 425 - 426.
% Aleksi¢, A. (2007), Op. cit., str. 425 - 426.
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Kada govorimo o druStvenoj odgovornosti poduzeca mislimo na djelovanje
organizacija od kojeg ¢e cjelokupna okolina imati nekakvu korist, sve interesne skupine i
javnost u cjelini biti ¢e zadovoljni. Kada govorimo o upravljanju poslovnom etikom u
Republici Hrvatskoj, dolazimo do porazavajuc¢ih podataka. Hrvatska definitivno zaostaje za
razvijenim svjetskim drzavama i u eti¢nosti poslovanja. StoviSe, u nasoj zemlji, ako se
usporede sve poslovne aktivnosti s razinom eti¢nosti, spadamo medu vrh drzava koje su
neeticne u poslovanju. Rije¢ je o manjim i srednjim poduze¢ima koji imaju slabo ili uopce
nemaju razvijen sustav za upravljanje poslovnom etikom. Mozda razlog lezi u tome $to nasi
ljudi premalo znacaja pridaju vaznosti etike kada je poslovanje u pitanju jer je istima profit na
prvom mjestu, kratkoro¢ni ciljevi su vazniji od dugoro¢nih te se prakticki ne bira nacin kako
ih ostvariti, bitno je jedino da se ostvare. Mozda nam je potrebna veca razina znanja o etici i
vaznosti etiénog ponasanja, potrebno je ljude upoznati s etikom i na koji nacin funkcionira
kao pojam, te im dati razloge i povode da se ubuduce ponasaju u skladu s etikom. U nas
takoder postoje posebne organizacije koje drze predavanja o etici i pomazu u implementaciji
eticnosti u poslovanja, ali to se naSim malim poduzetnicima ne isplati jer to zahtjeva odredena

financijska sredstva te oduzima svima nam dragocjeno vrijeme.

Na takav nacin razmisljanja, kao drzava, naéi ¢emo se o raznim problemima. Za
razliku od spomenutih malih 1 srednjih poduzeca, velika poduzeca uvidjela su vaznost etickog
ponasanja te sve viSe svog novca i vremena izdvajaju na kvalitetan sustav upravljanja i
obucavanja $to je to poslovna etika 1 zbog Cega je toliko bitna. Svjesni su da ¢e samo na taj
nacin posti¢i dugorocni cilj te stvoriti kvalitetnu sliku o sebi u o€ima svih interesnih skupina.
Hrvatska se s godinama trudi, pobolj$ava u etickom smislu, vidljiv je napredak, ali s obzirom
na moguénosti 1 u usporedbi s drugim zemljama, u velikom je zaostatku. Problemi su
sloZzenijeg karaktera te bi se trebalo pobrinuti za niz problema kao S$to su mito 1
korumpiranost. Korumpiranost je jedan od glavnih problema koji Hrvatskoj ne dozvoljava
napredovanje u eti¢nosti. Zakonodavni sustav je taj koji prednjaci u ovom problemu. RjeSenja
naravno postoje, ali potrebne su temeljite promjene, potrebno je promijeniti na¢in razmis$ljanja
I mentalitet Sto nije nimalo lagan zadatak. Medutim i da godinama traje, bitno je da jednom
prestane, zbog buducih generacija, zbog buducnosti Hrvatske. Mozda je jedno od rjeSenja sve
prisutnija privatizacija koja dovodi strane ulagace i investitore koji razmisljaju na drugaciji
nacin, koji posluju na drugadiji, viSe etican nafin. Mozda ¢e baS oni donijeti 1 prenijeti

vaznost poslovne etike i vaznost druStveno odgovornog ponasanja.
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2.6. Izbjegavanje eticki opasnih zona

Eticko odluc¢ivanje uvjetovano je brojnim cinjenicama i faktorima koje bi donositelji
odluka sve na neki nacin trebali uzimati u obzir pri donoSenju odluka. U poslovnom svijetu
lako se izgubiti 1 udaljiti od eticnosti 1 onda kada se misli da je odluka eticna. Stoga je
potrebno stvoriti okvir kako bi se eti¢ko ponasanje poboljsalo. Iz tog razloga i s tom svrhom
prema miljenju autora Messick et al. (2006)*" menadZeri su se fokusirali na tri klju¢na

podrucja: kvalitetu, Sirinu i postenje ili iskrenost .

Kako bi se povecala kvaliteta odluka koje donositelji donose, potrebno je prikupiti i
razmotriti sve potencijalno znacajne ¢injenice koje su u vezi s posljedicama odluke. To
podrazumijeva prepoznavanje potencijalnih rizika, vodenje tocne prosudbe o rizicima koji su
povezani s naSim strategijama 1 svjesnost psiholoskih predrasuda. MenadZeri ne smiju
potisnuti odredene informacije iz bilo kojeg razloga kako bi odlucivanje ucinili
rije¢ je o etnocentrizmu, stereotipu i krivoj percepciji uzorka. Proces globalizacije izrazito je
prisutan u ovom tisu¢ljecu. Ljudi imaju potrebu i zelju povezati sve dijelove Zemlje kako bi
se olaksalo kako komuniciranje tako i poslovanje te razmjena odredenih podataka.
Globalizacijom su svaka drzava i svaka organizacija izlozeni razliitostima kultura, naroda,

jezika i vjere.

Organizacije, ali 1 menadZeri bi trebali viSe nego ikad uvazavati te raznolikosti. U
brojnim zemljama postoje brojni zakoni koji zabranjuju bilo kakav oblik diskriminacije.
Menadzeri su suoceni s mnogim mogucnostima kako raste raznolikost poslovnog okruzenja,
Sto s druge strane povecava mogucénost neprimjerenog ponasanja u vezi s tim razlikama.
Pogresna uvjerenja oko odredenih druStvenih skupina znacajno povecavaju opasnosti od
neprimjerenog ponasanja. Etnocentrizam je stav da je ,,na$* nacin obavljanja stvari bolji 1
primjereniji 1 da su drugi pristupi na neki nacin inferiorni. U etnocentricnom pogledu nas
grupni pogled 1 vrijednosti postaju nesSto protiv Cega drugi poduzimaju mjere. Takav
iskrivljeni pogled stvara negativnu pristranost koja moze dovesti do potpuno krivih
zakljuCaka. Sebe opisuju kao radiSne, marljive, postene, ponosne dok su drugi nepokolebljivi i

egoisticni. MenadZeri koji prakticiraju etnocentrizam, u vecoj su opasnosti da njihove odluke

% Messick, D. M., Bazerman M. H, Stewart L. (2006), Op. cit., str. 4-16.
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imaju diskriminiraju¢i karakter te da su eticki zvucne. Takav primjer postoji kod davanja

hipotekarskih kredita u jednoj zemlji koje prikazuju Messick et al. (2006)*.

Puno etickih manjina odbijeno je za razliku od bijelaca iako su pripadnici manjina
imali ¢ak i bolje place i uvjete za dobivanje kredita. Hipotekarne udruge su naravno tvrdile da
to nije istina te su iznijeli svoju verziju pric¢e kako bi ublazili diskriminaciju. U etnocentrizmu
menadzeri su nesvjesno pod utjecajem stereotipa koji predstavljaju dodatnu opasnost
uvjeravaju¢i menadzere da su njihove predrasude prema drugima ¢injeni¢ne. Naglasavanjem
,has“ kao superiornijih u odnosu na druge Cesto imamo nesvjesne predrasude o drugim
ljudima. Upravo menadZeri koji ovise o stereotipima ne koriste ¢injenice te kod njih postoji
veca vjerojatnost da njihove odluke ne budu u skladu sa zakonom. Ponekad ¢e menadzeri
ukazivati na iskustvo kao dokaz tim uvjerenjima, ali zaboravljaju da ih ¢ak i to iskustvo moze
odvesti u krivom smjeru. Primjer za to su osobine koje ljudi pripisuju uspjeSnim
menadzerima. Vecina ljudi ¢e opisivati 1 spominjati muske osobine i govoriti kako su
muskarci ti koji trebaju voditi poduzece. To je iz razloga Sto se kroz povijest odvijalo mnogo
diskriminacija prema zenama, §to su zene bile u podredenom polozaju. To iskustvo danas
nema veze s realnoS¢u. Smjernice koje bi nam mogle pomoc¢i su npr. da se unutar organizacije
unaprjeduje pojedinac koji je prodao najviSe, €iji su rezultati iznad svih. Na taj nacin bi se
smanjio utjecaj etnocentrizma i stereotipa. Takav nacin unaprjedivanja mnogo je precizniji
nego da se procjenjuju osobine pojedinaca. Ipak potrebno je naglasiti da ¢e nase predrasude
imati veci utjecaj na naSe aktivnosti kada odluke donosimo na subjektivan nac¢in nego kada su

nam odluke ¢vrsto utemeljene tj. kada su objektivne.

Koriste¢i kvantitativne procese menadZeri mogu lakSe izbje¢i podrucja gdje bi kriva
uvjerenja mogla utjecati na njihove odluke. U veéini slu¢ajeva kvantitativni pristupi imaju isti
rezultat kao 1 kvalitativni, ali je kvantitativni pristup manje subjektivan i viSe korektan prema
drugima. Tvrtke moraju prihvatit proaktivne strategije i dati do znanja svojim zaposlenicima
da nece tolerirati predrasude. I potrebno je naglasiti da se dobro uskladena firma s raznolikom
radnom snagom puno lakse nosi s konkurencijom, dapace, ima odredene prednosti u odnosu
na konkurente. Kada govorimo o percepciji uzroka potrebno je naglasiti da menadzeri trebaju
uvijek gledati Sire 1 dublje, uocavati uzroke, prikupiti relevantne podatke te utvrditi korijen
problema ukoliko problem postoji. Shvacanje uzroka dijelom odreduje kako ¢e se procijeniti

moralna odgovornost, ali precizna uzrocnost je viseznacna i tesko odrediva. Primjer toga je

* Messick, D. M., Bazerman M. H, Stewart L. (2006), Op. cit., str. 4-16.
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potonuli trajekt u Belgiji kojeg navode autori Messick et al. (2006)*° gdje je velik broj spleta
okolnosti doveo do katastrofe. Bilo je viSe krivaca i uzroka nesrec¢i, naglaseni su propusti, ali i
mogucnosti koje su se mogle napraviti kako od strane posade tako i1 na tehnickoj razini. Bilo
je vrlo tesko optuziti jednu osobu i pronaci bas jedan, pravi uzrok nesrec¢e. Ponekad smo u
iskuSenju da koristimo tude propuste kako bi odvratili pozornost s vlastite odgovornosti.
Takoder ¢e vecina zaposlenih puno prije ukazati na nedostatke ili propuste kolega nego li na
propuste nadredenih. I na kraju bi mogli zakljuciti da kvaliteta predstavlja trazenje svih

relevantnih informacija o moguc¢im posljedicama neke odluke.

Potencijalne opasnosti koje se mogu pojaviti kod kvalitete su etnocentrizam, stereotipi
1 pogresne percepcije uzroka, a izbje¢i opasne zone unutar kvalitete moze se koristeci
kvantitativne procese, imajuci izri¢ite korporativne politike te traze¢i detaljnije sve segmente

da bi saznali pravi korijen problema.

Drugo kljuéno podrucje je Sirina koja zahtjeva uzimanje u obzir svih potencijalnih
interesnih grupa. Menadzeri trebaju uloziti dodatni napor i zamisliti druge moguce implikacije
za sve interesne grupe. MenadZeri trebaju drzati otvorenim i one stvari koje nisu uzete u obzir,
koje su ocijenjene kao nebitne. Odluke koje se donose trebale bi biti realne prema svom
okruzenju, donesene na eti¢an nacin. Treba se istraziti cijeli niz mogucih rezultata da bi se
donijela optimalna odluka za najveéi broj ljudi. Kako bi sebi olaksali i zivot i rad, menadzeri
ponekad pojednostavljuju moguce posljedice. Oni ograni¢avaju raspon moguéih ishoda te na
taj na¢in zanemaruju one ishode za koje smatraju da su malo izvjesni §to ne znaci da je
nemoguce da se dogode. To dovodi do mogucih opasnih posljedica, predrasuda 1 uvijek

postoji mogucnost da za takvo nesto javnost sazna 1 shodno tome reagira.

Ponekad se izbjegava suoCavanje sa zabrinjavajuc¢im rizikom ako se vjeruje da postoji
dobar potencijal za zna¢ajnu dobit. Jedan takav primjer navode Messick et al. (2006)40, atoje
sr¢ani defibrilator koji je napravljen s 0,007% moguce pogreske koje nisu trebale biti kobne.
Ipak student u SAD-u je preminuo upravo zbog te, za stru¢njake nebitne moguée pogreske.
Sve nas to dovodi do zakljuc¢ka da bi proizvodaci, stru¢njaci, menadzeri trebali uzimati u
obzir i malo vjerojatne ishode ili posljedice kako bi odluka koju ¢e donijeti bili optimalna bez
potencijalno kobnih posljedica. MenadzZeri i donositelji odluka trebali bi uvijek uzimati u

obzir druStvo u cjelini. Prije nego li donesu odluku, trebali bi sagledati mogucu reakciju

** Messick, D. M., Bazerman M. H, Stewart L. (2006), Op. cit., str. 4-16.
* Messick, D. M., Bazerman M. H, Stewart L. (2006), Op. cit., str. 4-16.
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javnosti 1 razloge za takvu reakciju. Ukoliko je javnost zabrinuta zbog reakcije menadzera,

doticni bi trebali preispitati vlastitu odluku.

Dodatni rizik je kada donositelj odluke pokusa nesto skriti od javnosti jer su danas
informaticke tehnologije razvijenije nego ikada stoga je vrlo lako otkriti skrivene ¢injenice ili
podatke. Kako se ne bi doveli u situaciju da trebaju nesto skrivati od javnosti, ni da moraju
pojednostavljivati posljedice, potrebno je da menadZeri unaprijed sastave popis interesnih
grupa. S druge strane transparentnost ne zna¢i da menadzeri trebaju otkriti ba§ sve
informacije, ¢ak 1 one osjetljive jer bi to moglo ugroziti stabilnost i privatnost poduzeca.
Prikladno je i eticki zadrzati tajnost odredenih informacija. Jo$ jedna bitna Cinjenica je da

donositelji odluka Cesto zaboravljaju da se utjecaj njihovih odluka povecava s vremenom.

MenadZeri koji ne vode ra¢una o dugoro¢nim ciljevima mogu se naci pod optuzbama
da iskoriStavaju sadasnjost naustrb rashoda u buducnosti. Svako poduzece trebalo bi imati
svoje kratkorocne, ali i dugoroc¢ne ciljeve. lako se vrlo ¢esto Cini kako su kratkoro¢ni bitniji,
dugoro¢no sagledavanje donosi brojne prednosti. Stoga bi se firme trebale orijentirati na
dugorocne ciljevi 1 u skladu s njima donositi svoje odluke. Primjer za to je ,,Nike* kojeg
opisuju Messick et al. (2006)*". ,Nike* je 2005. godine intenzivno razvijao transparentnost
odluke, prihvacanje kritika, vrSene su procjene iz perspektiva interesnih grupa, rukovoditelji
su morali biti svjesni da ¢e njihove odluke imati posljedice i na buduénost koja se Cesto Cini
daleka. Na taj nacin ,,Nike“ je otklonio sumnju sa svog poslovanja te omogucujuéi pristup
svojim informacijama zasigurno je privukao mnostvo kupaca. Istovremeno, postignut je vrlo

vazan dugorocni cilj, a to je pozitivna slika u o¢ima kupaca.

Dakle, bitno je naglasiti da se treba razviti savjesnost kod mocénih ljudi u
organizacijama, da se treba voditi racuna da se budu¢im generacijama ostave $to bolji uvjeti i
resursi, trebali bi se odricati privilegiranja vlastite generacije. Sirina kao takva, predstavlja
kriticku komponentu donoSenja etickih odluka, strateski je vrlo vrijedna. I na kraju se moze
zakljuciti kako je Sirina zapravo uzimanje u obzir sve mogucih ishoda za sve interesne
skupine. Potencijalne opasnosti kod S§irine su ignoriranje malo vjerojatnih dogadaja,
ignoriranje mogucnosti da ¢e javnost saznati pravu istinu i diskontiranje buduc¢nosti. Dok se
opasne zone mogu izbjeéi na nacin da se sastavi popis svih potencijalnih interesnih grupa, da
se rade procjene iz perspektiva interesnih grupa, prikladnom transparentnoscu te kvalitetnim

razmatranjem buducih posljedica.

* Messick, D. M., Bazerman M. H, Stewart L. (2006), Op. cit., str. 4-16.
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Tre¢e klju¢no podrucje je postenje, iskrenost. Ovo podrucje trebalo bi zauzimati
srediSnje mjesto u svim aspektima poslovanja ukljucuju¢i donosenje odluka. Od problema
koji se ovdje mogu spomenuti su pristranost koja na svjestan ili nesvjestan nacin moze
utjecati na integritet odluka. Iskrenost i poStenje ne odnose se samo prema drugima,
menadzeri bi trebali biti iskreni i kriticki nastrojeni ¢ak i prema sebi samima. Povjerenje,
inteligencija i moralna snaga omogucuju menadzerima da donose i teske odluke te da se
uspjesno svladavaju ¢injenicu da upravo zbog takvih odluka gube svoju popularnost medu
drugima. Ljudi mogu nauditi preispitati vlastiti sud, nauditi izraCunati rizik i testirati svoje
namjere u procjeni drugih. Neki menadzeri slijepo prate svoja uvjerenja, ne uce iz iskustva.
Potrebno je sebe upitati, da li ¢e se odluka donijeti na temelju pouzdanih, aktualnih i

relevantnih informacija.

Ljudi ponekad imaju previse samopouzdanja $to moze dovesti do zanemarivanja
odredenih informacija te do donoSenja odluke koje je neeticna. Upravo na tom problemu
provedena su brojna istraZivanja, a jedno od njih navode Messick et al. (2006.)** u kojem je
bilo 100 menadzera koji su trebali dati odgovore na 10 istih pitanja. Zatim bi im se postavilo
pitanje Sto misle na koliko su pitanja to¢no odgovorili. Zanimljivo da su njihove procjene
gotovo uvijek bile vece od stvarnog stanja to¢nih odgovora. Oni koji su prognozirali da imaju
75% to¢nih odgovora imali su 60% , a oni koji su mislili da su sve to¢no odgovorili imali su u
prosjeku 85% to¢nih odgovora. Preveliko samopouzdanje moZe izazvati donoSenje potpuno
krive odluke iako nam se to iz nase perspektive i ne Cini tako. Preveliko samopouzdanje
zajedno s pristrano$¢u daju slijepu tocku za izradu odluke koje su eticke i racionalne.
Pretjerano samopouzdanje moZe dovesti do toga da menadZer izbjegne prikupljanje dodatnih
informacija o problemu prije donosenja kona¢ne odluke. Rezultat toga je negativan kako za

menadzera tako 1 za one na koje se odluka odnosi.

Da bi sprijecili preveliko samopouzdanje, menadzeri mogu koristiti svoju savjest kako
bi testirali da li je njihova odluka eticna. Ponekad je kvalitetno rjeSenje ovog problema
zamiSljanje kakva bi bila reakcija da doticna odluka ili aktivnost zavr§e na naslovnici nekih
poznatih novina. Prije donoSenja konacne odluke potrebno je detaljno sagledati sve
informacije te zamisliti kakva ¢e biti reakcija na navedenu odluku, hoée li se ta odluka
prihvatiti 1 na koji naCin ¢e se prihvatiti. Trebalo bi se zapitati hoce li ljudi koji ¢e najvise

izgubiti tom odlukom prihvatiti razloge za takvu odluku. Sve se to ¢ini kako bi konacna

* Messick, D. M., Bazerman M. H, Stewart L. (2006), Op. cit., str. 4-16.
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odluka bila optimalna. Moguce je i angazirati vanjskog stru¢njaka da razmotri moguce
pogresne pretpostavke za odredeno podru¢je. Cesto se menadZeri oslanjaju i na svoju

memoriju i sjecanje.

Ljudska memorija je nepouzdana, moze ugroziti etiCku i moralnu odluku. Bitno je da
menadzeri shvate nedostatke ljudske memorije te da ovaj problem rjeSavaju vodenjem
detaljne evidencije. I na kraju se moze zakljuciti da bi se poStenje 1 iskrenost trebali drzati u
centru svih aspekata poslovanja ¢ak i kada to na prvi pogled i nije optimalno. Dugorocno
gledano, zasigurno ¢e donijeti pozitivne rezultate. Potencijalne opasnosti koje su ovdje
prisutne su preveliko samopouzdanje, samoobmana i nepouzdana ljudska memorija, odnosno
pamcenje. Da bi se izbjegle opasne zone menadzeri trebaju slijediti svoju savjest, pokusati
pobiti svoje pretpostavke, osporiti sve $to misle da znaju te voditi detaljnu evidenciju i

mjerenje performansi.

2.7. Drustvena odgovornost U javnom sektoru

U drugoj polovici 20. stolje¢a pojavljuje se pokret za drustvenu odgovornost, pokret
kojim javnost pocinje vrSiti pritisak na organizacije da svojim djelovanjem 1 utjecajem
pokuSaju opcenito poboljSati druStveni zivot. Taj pokret aktualan je i u danaSnje vrijeme,
StoviSe u danasnje vrijeme sve vise dolazi do izrazaja. Javnost naglasava kako organizacije
uzimaju 1 koriste odredene prirodne resurse te vrSe na njih pritisak da odredeni dio svojih
ulaganja i1 profita izdvajaju za rjeSavanje drusStvenih problema kao $to su smanjivanje

siromastva, poboljSanje javnog zdravlja, zastita okoliSa, dodatno obrazovanje itd.

Drustvena odgovornost postala je poslovni imperativ. Svaka organizacija, pa tako i
njen menadZment, svjesni su da uz planiranje organizacijskih planova u obzir moraju uzimati
1 dobrobit drustva kao cjeline. Drustvena odgovornost postala je obveza menadzmenta, oni su
primorani valorizirati svaku vaZzniju odluku kako na temelju ekonomskih ucinaka tako 1 na
temelju drustvenih ucinaka. Ovo se posebice odnosi na poduzeca javnog sektora. Razlog tome
jest Cinjenica da je javni sektor direktna poveznica drzave i drzavnih organa i drustva u
cjelini. Od javnih poduzeca najvise se oCekuje u ovom segmentu. Oni su ,,predvodnici‘
drustveno odgovornog ponasanja. Svaka odluka koja ¢e Stetiti drustvu kao cjelini ne bi smjela
biti donesena. Ukoliko menadzment svjesno bude donosio takve odluke koje ¢e stetiti drustvu,
drustvo kao cjelina brzo ¢e reagirati. Osim eventualnih prosvjeda i Strajkova kao kratkoro¢nih

posljedica, za poduzecée su pogubnije dugoroc¢nije posljedice kao $to su nepovjerenje klijenata,
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gubitak klijenata i loSa slika poduzeca u o¢ima klijenata. Za razliku od njih, poduzeca koja
promoviraju drustveno odgovorno poslovanje izrazito su uspjesna dugorocno gledano jer su
pokazali brigu za drustvo, jer misle na dobrobit zajednice i jer su zadobili povjerenje klijenata
1 kupaca. Otkad je ovog pokreta za promicanje druStvene odgovornosti, od tada postoje

protivnici i zagovaratelji druStvene odgovornosti, smatra Buble (2006)43.

I jedni i drugi imaju vlastite argumente koje smatraju dostatnima da njihov stav bude
onaj ispravni. Argumenti za drustvenu odgovornost su visoka meduovisnost organizacije i
drustva, pozitivan imidz koji ¢e privuéi klijente, partnere i1 investitore, interes dionicara jer
smatraju da ¢e se time dugoro¢no povecati vrijednost dionica, zatim dugoro¢ni profit,
opcenito bolja okolina, sprjeavanje vladine regulative, ravnoteza moc¢i i odgovornosti. Dok
su s druge strane glavni argumenti protiv drustvene odgovornosti smanjivanje ucinkovitosti
poslovanja jer se ugrozava ckonomska produktivnost, dodatni tro§kovi koje ¢e poduzece
izdvajati iz vlastitog proracuna te gubiti korak s konkurencijom, zatim nedostatak jasne i
propisane zakonske obveze za drustvene akcije, prevelika koncentracije moci, nedostatak
socijalnih vjestina, potencijalni sukobi interesa. I zagovornici i protivnici imaju svoje razloge,
dok su dugorocni financijski rezultati odredenog poduzeca pravi pokazatelji vaznosti
drustveno odgovornog ponasanja i poslovanja. Tako su odredena istrazivanja pokazala razliku
izmedu javnih organizacija koji se drustveno odgovorno ponasaju od onih koji se ne ponaSaju
tako. Istrazivanjem se doslo do odredenih pozitivnih u¢inaka druStvene odgovornosti od kojih
su najznacajniji: povezanost drusStvene odgovornosti poduzeca i1 njihovog financijskog
uspjeha, laksi pristup potrosacima, partnerima, investitorima, zatim druStvena odgovornost
osigurava vrijednu osnovu za diferencijaciju, pove¢ava konkurentnost na trZiStu, smanjuje
rizik poslovanja, osigurava veliku razliku u marzama, osposobljava zaposlene za bolje
predvidanje 1 djelovanje, pridonosi puno boljem imidZzu poduzeca, drzava kao vlasnik

pokazuje se kao pozeljan poslodavac $to ¢e u konacnici privuéi struéne ljude u poduzece.

Potrebno je naglasiti da postoje odredeni organizacijski mehanizmi za povecanje
drustvene odgovornosti“. Jedan od takvih mehanizama su ,,odredeni menadzeri®. Oni su
zaduzeni da sustavno prate situacije u drustvu, odredene druStvene probleme i da ih po potrebi

rjesavaju. Obi¢no djeluju samo u manjim organizacijama. Drugi mehanizam su ,,privremene

** Buble, M. (2006), Op. cit., str. 73-76.

* Buble, M. (2006), Op. cit., str. 79-82.
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grupe zadataka“ koje su zaduzene za rjeSavanje razliCitih problema ili provedbu odredenih
zadataka. Takoder je bitno spomenuti da ve¢inom djeluju u manjim organizacijama te se
sastoje od nekoliko osoba (najc¢esée 5 - 7). Grupa se raspusta kada obavi svoju zadacu. Treéi
mehanizam su ,,stalni odbori“. To su trajne grupe koje su zaduZene za razvijanje i odrzavanje
programa druStveno odgovornog poslovanja i ponaSanja. Takoder predlazu i pojedina rjeSenja
u ovoj sferi, a odgovorni su upravi poduzeéa. Cetvrti mehanizam su ,,odjeli“ kao posebne
organizacijske jedinice koje upravljaju i rjeSavaju aktualne probleme vezane uz drusStvenu
odgovornost. Njihov posao je i da predlazu rjeSenje za svaki novi problem koji se pojavi u
ovoj sferi. Ovaj mehanizam iz dana u dan sve je popularniji te ga posjeduje gotovo svaka veca
1 ozbiljnija organizacija, posebice kada je rije¢ o javnim poduze¢ima. Postoje jo§ brojni

mehanizmi, ali ovi gore navedeni su trenutno neki od najaktualnijih.
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3. ODLUCIVANJE

3.1. Pojam i definiranje odlucivanja

Svaki covjek svjesno ili nesvjesno odlucuje o vaznim i manje vaznim podrucjima
zivota. Odlucivanje se dogada svakodnevno, kroz cijeli zivot. Pojam odlucivanja jest pojam
vrlo Sirokog znacenja i upotrebe. Odlucivati se moze svakodnevno u bezbroj situacija koje se
ticu osobnog zivota, obitelji, rada, odlucivanje unutar organizacije, odlucivanje u drustvu,
odlucivanje na razini drzava. Ipak, potrebno je staviti naglasak na poslovno odlucivanje kao
zaseban primjer odlu€ivanja. Zaseban iz razloga Sto se mnogo viSe vremena provodilo i
provodi istrazujuéi segmente i Cimbenike ovog odlucivanja za razliku od odlucivanja u
drugim situacijama. Upravo iz toga razloga ne postoji jedinstveno obrazloZzenje pojma
odlucivanje, ve¢ veliki broj znanstvenika, lingvistika ili teoreti¢ara iznosio svoju verziju
pojma. Ipak u jednoj ¢injenici slaze se vecina, a to je da je odlucivanje usko povezano s

upravljanjem tj. da je odlucivanje temelj upravljanja.

Mescon et al. (1985)* smatraju da je odlugivanje vrlo Sirok pojam koji oznalava
najjednostavniji izbor poput odabira odjece za svaki dan, ali i donoSenje vaznih odluka kao
$to je npr. izbor partnera za Zenidbu ili udaju. Za Sikavicu et al. (2014)* odlugivanje jest
proces koji traje odredeno vrijeme, a zavr$ava dono$enjem odluke. Sto se definicija tice,
takoder ih postoji mnostvo, ali su vrlo sliéne. Koontz i Weihrich (1990)*" smatraju da bi se
odlu¢ivanje moglo definirati kao izbor smjera, odnosno nacina djelovanja izmedu vise
inacica. Za Gordona et al. (1990)48 odlucivanje je proces stvaranja i procjenjivanja inacica,
kao 1 proces izbora izmedu viSe inacica. Daft (1992)49 definira odlu¢ivanje mnogo $ire tj. kao
proces identifikacije problema i kao proces rjeSavanja problema. Perko-Separovi¢ (1975)* o
odluc¢ivanju govori u uzem i Sirem smislu. Pod odlu¢ivanjem u uzem smislu misli na izbor
izmedu dvije ili viSe inacica, a pod odlu¢ivanjem u Sirem smislu razumijeva cjelokupni proces

rjeSavanja problema. Ako bi se sazele sve definicije doslo bi se do zakljucka da je odlucivanje

*® Mescon, M., Albert, M., Khedouri, F. (1985) — Management, New York, str. 169.

“® Sikavica, P., Hunjak, T., Begi¢evi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014) — Poslovno odlugivanje, Skolska knjiga,
Zagreb, str. 10.
" Koontz, H., Weihrich, H. (1990) — Essentials of Management, Fifth edition, New York, str. 108.

“® Gordon, J. R., Mondy, R. W., Sharplin, A., Premeaux, S. R., (1990) — Management and organizational

behaviour, Boston, str. 173.
* Daft, R.L. (1992) — Organization Theory and Design, 4" edition, St.Paul, str. 346.
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proces koji traje krace ili duze vrijeme, zavrSava donoSenjem odluke tj. njenom primjenom i

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

Odlucivanjem se provodi izbor izmedu najmanje dvije ili viSe moguénosti kako bi se
rijesio problem zbog kojeg se odluduje. Sto se ti¢e poslovnog odludivanja rije¢ je o svakom
odlucivanju koje nije povezano s privatnoscu. 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 odlucivanja 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.

3.2. Proces odlucivanja

Sto se ti¢e samog procesa odludivanja, sastoji se od vise razli¢itih faza. I tu se dolazi
do saznanja da brojni autori prikazuju odlucivanje od manjeg ili veceg broja faza. Ipak
moguce je uociti faze koje se ponavljaju kod gotovo svih autora, neke od faza su nezaobilazne
stoga se cjelokupni proces odlucivanja moze detaljno prikazati kroz osam sljedecih faza kako

smatraju Sikavica et al. (2014)".

Prva faza je identifikacija problema®. Kao svaka pocetna faza tako je i ovo od
neizmjerne vaznosti. U prvoj 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 1 novac, a Zeljenog ucinka nece biti. U ovoj fazi vazno je procijeniti problem te
odrediti 1 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 Sto su presiroko ili preusko
definiranje problema. Jo$ jedna vaZna Cinjenica ove faze jest pravovremeno otkrivanje i

utvrdivanje problema jer ¢e se samo na taj na¢in do¢i do Zeljenih rezultata.

% perko-Separovié, 1., (1975) — Teorije organizacije, Skolska knjiga, Zagreb, str. 134.
*! Sikavica, P., Hunjak, T., Begitevi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 162.

%2 Sikavica, P., Hunjak, T., Begicevi¢c-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 163.
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Druga faza procesa odludivanja jest definiranje zadatka®®. Kada je problem prepoznat i
kada se zna Sto se treba rijesiti, nije veliki problem definirati zada¢u procesa. Ipak i u ovoj
fazi postoje odredene opasnosti. Razli¢iti menadzeri ili osobe koje definiraju zada¢e mogu
predlagati razlicita potencijalna rjeSenja. Jedan problem moguce je rijesiti na viSe nacina, a
koji je najefikasniji svako poduzece treba samo za sebe odluciti. U ovisnosti od jasnoce
definiranja zadace, ali i realnih moguénosti za ostvarivanje zadace, ovisit ¢e utroSak vremena
u sljede¢im fazama odluc¢ivanja. Od presudne vaznosti je postizanje konsenzusa u ovoj fazi jer

¢e se jedino na taj nacin, na dobrobit cijele organizacije, ostvariti Zeljeni ciljevi.

Treca faza procesa jest snimanje i analiza postoje¢eg stanja>*. Prvenstveno 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 ograni¢enja s kojima
se menadzment suocava i unato¢ kojima ¢e morati rjeSavati problem na najbolji mogu¢i nacin.
Ova faza je nezaobilazna faza u procesu odluéivanja jer o njoj zapravo ovisi broj inacica
rjeSenja problema u sljede¢im fazama ¢ime ¢e se skratiti vrijeme i troSkovi cijelog procesa.
Kada ne bi bilo ogranicenja, odluke bi se donosile laksSe, ali sam proces trajao bi mnogo duze
jer bi se uzimao u obzir i analizirao prevelik broj inac¢ica. Medutim, kako se svaka poslovna
organizacija pa tako 1 njen menadZment suocava s odredenim ogranicenjima, donoSenje
odredene odluke nije nimalo jednostavno. Prema misljenju Koontza i Weihricha (1990)>
najces$ca ogranicenja s kojima se susre¢u menadzeri pri odluc¢ivanju su nedostatne i nepotpune
informacije, vremensko ogranicenje, nejasne okolnosti odlucivanja, osobna ogranicenja

donositelja odluke i nedostatna sredstva za ostvarivanje cilja.

Cetvrta faza procesa jest traZenje inacica rjeSenja problema56. Ovom fazom u pravom
smislu rije¢i zapocinje proces odlucivanja, prethodne faze su uvertira, analiziranje, nuzne
pretpostavke za cjelokupni proces. U ovoj fazi provodi se postupak razvoja razlicitih i sli¢nih
ideja koje se navode kao potencijalna i moguca rjeSenja problema. Uvijek je bolje imati Sto
ve€i 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. Kada se razvijaju inacice rjeSenja problema potrebno je imati

na umu da odredeni problem moze imati viSe optimalnih rjeSenja te je iz tog razloga potrebno

%% Sikavica, P., Hunjak, T., BegiGevi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 166.
> Sikavica, P., Hunjak, T., Begi¢evi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 167.
% Koontz, H., Weihrich, H. (1990.) — Management, Fifth edition, New York, str. 110.
% Sikavica, P., Hunjak, T., Begicevi¢c-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 169.
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uzimati u obzir gotovo sve mogucée inacice rjeSenja pa tako i one ekstremne. Potrebno je
prona¢i ravnotezu izmedu financijskih, vremenskih i drugih ogranicenja te veli¢ine broja

inacica rjeSenja problema koje se uzimaju u obzir.

Peta faza procesa odludivanja jest vrednovanje inacica rjeSenja problema®’. Ovo je
faza u kojoj se procjenjuju, ocjenjuju i vrednuju sve razvijene inadice kao moguca rjeSenja
problema. Nakon procjene i vrednovanja odredeni broj inacica se odbacuje, izbor se suzuju.
Bitno je naglasiti da je vrednovanje potrebno provesti i kvalitativno i kvantitativno.
Kvantitativna analiza moze se izraziti matematickim jezikom, brojkama te se kao najvazniji
kvantitativni ¢imbenici navode vrijeme i trosSkovi. Kvalitativno vrednovanje puno je veci
problem, dosta je zahtjevnije. Ono ukljucuje politicka kretanja, stabilnost i nestabilnost
okoling, rizik od tehnoloskih promjena i odnos sa zaposlenicima. Navedene ¢imbenike dosta
je tesko procijeniti, ali je od izrazite vaznosti da budu ukljuceni u cjelokupno vrednovanje. Pri
vrednovanju inacica najprije bi se trebali analizirati kvalitativni ¢cimbenici kako bi se stvorio
okvir unutar kojega ¢e se provoditi kvantitativna analiza kojom se moze vrednovati i
usporedivati svaka od inaCica. Nakon vrednovanja obavlja se selekcija, odnosno odabire se
samo nekoliko inacica. To nije nimalo lagan korak iz razloga $to uvijek postoji opasnost da se
odbaci optimalno rjeSenje, a poznato je i da svaka inacica ima svoje pozitivne 1 negativne
strane. Pri samom vrednovanju inacica izuzetno je bitno utvrditi stupanj vjerojatnosti
postizanja odredenog rezultata. Pojedini menadZeri odlucit ¢e se za izvjesno rjeSenje koje
donosi slabiji rezultat, dok ¢e drugi menadzeri biti skloniji rizi¢nijim odlukama, tj. odabrati ¢e
inacicu rjeSenja koja je manje vjerojatna, ali donosi izvrstan rezultat. Ipak, ve¢ina menadzera
¢e se odluciti za neko rjeSenje izmedu ove dvije krajnosti, pronaci ¢e ravnoteZu izmedu rizika

ostvarivanja i rezultata odabrane inacice.

Sesta faza procesa odluGivanja jest donolenje odluke®™. To je faza odabira
najpovoljnije, optimalne inacice. 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. Ipak Simon (1989)*°
naglasava kako ¢e se veliki broj menadZera zadovoljiti 1 zadovoljavajuéim rjeSenjem. Razlog

tome su sve okolnosti 1 ograni¢enja s kojima se sami menadzeri suoCavaju. Upravo

>’ Sikavica, P., Hunjak, T., Begitevi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 170.
*% Sikavica, P., Hunjak, T., Begicevi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 173.
>® Simon, H.A., prema: Duncan, W. J. (1989) — Great Ideas in Management, San Francisco, str. 76.
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sposobnost izbora najbolje inacice razlikuje uspjesne od onih manje uspjeSnih menadZera.
Sposobni su oni koji ¢e unato¢ svim ogranicenjima dati svoj maksimumu, neée gubiti razum,

odolijevat ¢e pritiscima i biti ¢e sigurni u donesenu odluku.

Sedma faza procesa odlu¢ivanja jest provodenje odluke®. U ovoj se fazi ostvaruju
ciljevi koji su se Zeljeli posti¢i cjelokupnim procesom odlucivanja. Izuzetno je bitno pravilno
provodenje odluke kako bi se postigli Zeljeni, optimalni rezultati. Ovo je takoder faza u kojoj
se razlikuju uspjesni od manje uspjesnih menadzera. Provodenje odluke iskljuc¢ivo je u ovlasti
menadzmenta. Ako se uzmu u obzir koli¢ina tj. broj odluka koji se donose unutar odredene
organizacije, menadzment mora uskladiti sve odluke, mora se voditi briga o hijerarhiji
odluc¢ivanja. Provodenje odluke takoder nije nimalo lagan zadatak, ali bez uspjeSnog

provodenja donesene odluke sve prethodne faze biti ¢e uzaludne.

I posljednja faza procesa odlucivanja jest kontrola provodenja odluke®. Istodobno s
procesom provodenja odluke, provodi se i proces same kontrole provodenja te odluke.
Kontrola omogucuje verifikaciju cjelokupnog procesa, daje uvid u uspjesnost donesene
odluke. Ukoliko se kontrolom uvide odstupanja, menadZzment mora provesti nuzne promjene
kako bi se odluka usmijerila prema zacrtanom cilju. U ovoj fazi se dakle usporeduju postignuti
rezultati donesenom odlukom sa zeljenim rezultatima prije samog procesa odlucivanja. Na taj
nacin nije veliki problem uociti odstupanja, a ukoliko se uoce, potrebno se vratiti na

prethodne korake te ispraviti odstupanja. Upravo iz tog razloga ova je faza izuzetno bitna.

3.3. Nacini i stilovi odlucivanja

Kada se spominju nacini odlu¢ivanja, potrebno je istaknuti odredene kriterije pomocéu
kojih se sami nacini razlikuju. Vrlo je vazno kako se odlucuje, da li se odlu¢uje intuitivno ili
na temelju prosudbe ili se mozda odlucuje racionalno. Nakon toga, bitno je i tko odlucuje, da
li je rijec¢ o pojedincu ili skupini, te je takoder bitno o kakvim se problemima radi, da li se za
njihovo rjeSavanje koristi programirano ili neprogramirano odlucivanje. Gore navedeni
kriteriji napravili su lijjepu klasifikaciju nacina odlucivanja. Svaki od gore navedenih ima
svoje prednosti 1 mane, a izbor nacina odluc¢ivanja ponajprije ¢e ovisiti o prirodi problema

kojeg je potrebno rijesiti.

% Sikavica, P., Hunjak, T., Begicevi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 174,
®! Sikavica, P., Hunjak, T., Begicevi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 176.
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Intuitivno odluc¢ivanje vrlo je jednostavan nacin odlucivanja koji se temelji na intuiciji.
Donositelj odluke jednostavno na temelju svoje intuicije donosi odredenu odluku. Donositelj
ne moze objasniti zasto se odlucio za upravo tu inacicu, jednostavno je odluc¢io. Ukoliko
postoji samo mali broj mogucih inacica, vece su Sanse da se donositelj odluke odluci za
optimalno rjeSenje. Moze se zakljuciti da na kvalitetu intuitivnog odlucivanja ponajprije
utjece broj mogucéih rjeSenja problema i vjerojatnost pojavljivanja svake moguénosti. Ovakav
stil odluc¢ivanja ne nailazi na golemu podrsku osobito ukoliko su vazne odluke u pitanju. Ipak,
u odredenim situacijama od odredenog menadzmenta se ocekuje da odluci na temelju svoje
intuicije. 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
kako tvrde Sikavica et al. (2008)%%. Dakle intuicija jest nesto trenutno, momentalno, ali i
samom intuicijom dogadaju se procesi unutar ¢ovjeka te je odluka za koju se intuitivno odluci
donesena s nekim razlogom. U trenucima kada vremena za analizu nema, kada je veliki
pritisak na menadZmentu da Sto prije donese odluku, jedino §to mu preostaje jest njegovo
iskustvo 1 intuicija $to ne mora nuzno znaliti neSto loSe, dapace. Ipak, ukoliko je rije¢ o
vaznijoj odluci, ukoliko postoji veci broj mogucih rjeSenja, nastaje problem kod intuitivnog

odlucivanja jer je za takve odluke potrebno analiziranje i prouc¢avanje ¢injenica i okolnosti.

Drugi nadin odludivanja jest odlucivanje na temelju prosudbe®®. Ovaj nagin
odlu¢ivanja ima vecu vrijednost od intuitivnog odlu¢ivanja, a manju od racionalnog
odlucivanja. Ipak, ovaj je nacin dosta blizi intuitivhom odlu¢ivanju nego racionalnom.
Odlucivanje na temelju prosudbe primjenjuje se u situacijama koje se redovito ponavljaju.
Dakle rije¢ je o programiranom odlu¢ivanju koje se temelji na prijasnjim iskustvima i
steCenim znanjima o istim ili slicnim situacijama. Okolnosti su te koje uvjetuju ovaj nacin
odlucivanja. Ukoliko su okolnosti u ve¢oj mjeri identicne kao i u proslosti, odluka ¢e se moci
donijeti na temelju prosudbe, medutim ukoliko su se okolnosti promijenile od prethodne
situacije, ne¢e se moci donijeti kvalitetna odluka na ovaj nacin. Odlucivanje na temelju
prosudbe je relativno jeftino i ne zahtjeva puno vremena. Glavni nedostatak ovog nacina jest

njegova ogranicenost na situacije koje se ponavljaju.

%2 Sikavica, P., Hunjak, T., Begi¢evié-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 256-259.
6 Sikavica, P., Hunjak, T., Begicevi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 260-261.
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Tre¢i nacin odlucivanja jest racionalno odluéivanje64. Ovom nacinu pripada najveca
vrijednost i najvise se povezuje s logikom. Ovaj nacin temelji se na analitickom postupku koji
se sastoji od odredenih faza i takoder se primjenjuje u situacijama koje se donekle ponavljaju.
Naglasava se racionalnost iako ljudi teSsko postizu racionalnost. Racionalno odlucivanje
zahtjeva informiranog i obrazovanog donositelja odluke i menadzZere koji su izravno povezani
sa znanstvenim metodama odluc¢ivanja, posebno u onim fazama procesa odlucivanja u kojima
se te metode mogu uspjeSno iskoristiti. Ovaj naéin odlucivanja jest relativno skup i
dugotrajan. Glavni razlog tome je njegov analiticki postupak koji zahtjeva vrijeme i novac.
Osim ta dva ¢imbenika postoje 1 joS neka ograni¢enja ovog nacina odlu¢ivanja. Neki od njih
su: psiholoski Cimbenici, iskrivljavanje stvarnosti, problem objektivne percepcije, utjecaj

emocija 1 intuicije te vaznost osobnih zelja.

S obzirom na ¢injenicu tko odlucuje, razlikuju se pojedinac¢no i skupno odlucivanje.
Glavna karakteristika pojedinacnog odluéivanja65 jest da kona¢nu odluku donosi pojedinac. O
njegovim osobnim karakteristikama i znanjima ovisit ¢e za kakvu ¢e se odluku odluditi.
Ukoliko je rije¢ o donositelju koji je samopouzdan, s ¢vrstim stavovima i pogledima na zivot,
odluka ¢e se donijeti vrlo jednostavno i brzo. Za razliku od te situacije, postoje menadzeri koji
su nestrpljivi, nesigurni i koji se ne trude previSe prona¢i dodatne informacije. Postoje
odredene situacije u kojima je bolje i efikasnije da pojedinac donese odluku, a ne skupina.
Kada odluku treba donijeti $to prije bolje je da pojedinac odlucuje jer ¢e to zahtijevati puno
manje vremena. Druga situacija je kada je za donoSenje odredene odluke potrebno specifi¢no
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 1 donese odluku. Kao i drugi pa tako i ovaj nacin odlucivanja ima svoje
prednosti 1 mane. Glavna prednost mu je §to je brze od grupnog odluc¢ivanja, zahtjeva manje
vremena, a time i1 novca. U ovom nacinu prednost se daje misljenju jedne osobe, jednog
stru¢njaka. Takoder je prednost $to se na ovaj nacin izbjegavaju problemi koji se dogadaju
kod grupnog odlu¢ivanja, kao $to je skupno misljenje. Sto se mana ti¢e glavna i najveéa
slabost jest ¢injenica da ¢e pojedinac uvijek manje znati nego li ve¢i broj ljudi. Na taj nacin
pojedinac ¢e razviti manje ideja i inacica za rjeSavanje problema $to nije nimalo olakotna

okolnost.

* Sikavica, P., Hunjak, T., Begi¢evi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 261-264.
® Sikavica, P., Hunjak, T., Begi¢evi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 225-229.
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Suprotnost pojedinaénom odlucivanju jest skupno odluéivanje66.

U takvoj wvrsti
odlucivanja sudjeluje veci broj ljudi koji su u tu skupinu okupljeni s razlogom. Razlog moze
biti Sto je ta skupina zapravo nadzorni odbor, ta skupina moze biti uprava neke kompanije ili
jednostavno ta skupina moze biti okupljena kao projektni tim koji ima za cilj rijesiti odredeni
problem. Za razliku od pojedina¢nog odlucivanja, ovaj na¢in odluc¢ivanja je sporiji, tezi i
slozeniji. Potrebno je izdvojiti viSe vremena i sredstava da bi se dobili Zeljeni rezultati. Ipak
koliko god je slozenije toliko je na odredeni nacin i jednostavnije jer veci broj ljudi uvijek zna
vise od pojedinca, a i1 kada veci broj ljudi odlu¢uje odgovornost tj. rizik se diversificira na
svakog Clana skupine. Ipak, za konacan uspjeh cijele skupine vazno je nekoliko ¢imbenika.
Vazan je sastav skupine, kakvi tipovi ljudi su u skupini, s kakvim struénim znanjem
raspolazu, imaju li iskustva i sli¢no. Vazna je i veli¢ina skupine jer nije isto ¢ine li skupinu tri
pojedinca ili deset. Sto ih je vise, veée su Sanse da dodu do pravog rjeenja, a i prije ¢e se
odluciti za riskantniju odluku. Ipak, skupina svakako ne bi trebala biti prevelika, optimalna je
7-10 clanova. Od ostalih bitnih ¢imbenika tu su norme ponaSanja unutar skupine te
kohezivnost ¢lanova skupine. Skupno odluéivanje takoder ima svoje nedostatke. Status i mo¢
odredenog pojedinca unutar grupe moZze zasjeniti druga misljenja te odvesti do krivog
rjeSenja. Polarizacija miSljenja ¢lanova skupine takoder je nedostatak. Ipak, kao najveéi
nedostatak navodi se problem skupnog misljenja. To je teznja da se pod svaku cijenu postigne
konsenzus i jedinstvo unutar grupe. Skupina se usredotoCuje na jednu inacicu dok se ostale
odbacuju. Iako se odredeni pojedinci ne slaZzu s time, oni se ne Zele suprotstavljati skupini ve¢
jednostavno prihvacéaju skupno misljenje. Da bi se izbjegao problem skupnog misljenja, ali 1
da bi se rijesili svi ostali problemi ovog nac¢ina odluc¢ivanja, razvijene su odredene tehnike.
Tehnike koje usavrSavaju skupno odlucivanje 1 rjeSavaju problem skupnog odlucivanja jesu

oluja mozgova, tehnika nominalne skupine, delfi — tehnika.

Oluja mozgova jest tehnika skupnog odlucivanja koja se temelji na intenzivnoj
raspravi ¢lanova skupin667. Clanovi skupine stvaraju §to veéi broj ideja jer je upravo mnoitvo
raznovrsnih ideja ono $to karakterizira ovu tehniku. Bitno je zapisati ¢ak 1 ideje koje se u prvi
tren ¢ine besmislenim. Prikupljene ideje se ne vrednuju i ne kritiziraju. Bitno je da se skupina
oslobodi straha i ustru¢avanja, da se slobodno govori i da nema nametanja od jedne osobe.

Bitno je takoder paZzljivo odabrati i mjesto na kojem ¢e se ova tehnika provoditi. Naravno i za

*® Sikavica, P., Hunjak, T., Begi¢evi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 230-236.
*” Sikavica, P., Hunjak, T., Begi¢evi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 246-248.
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ovu tehniku postoje raznorazne kritike, ali unato¢ tome, upravo ovo je jedna od

najpopularnijih tehnika skupnog odlucivanja.

Tehnika nominalne skupine jest tehnika u kojoj ¢lanovi skupine ne moraju biti na
istom mjestu®®. Clanovi djeluju neovisno i njihovo okupljanje zapravo je samo nominalno te
im nije dopusteno medusobno komuniciranje. Svaki ¢lan zasebno iznosi vlastite ideje te se
sve ideje zapisuju. Nakon toga ¢lanovi skupine raspravljaju o svakoj ideji te u konacnici svaki
pojedinac ocjenjuje svaku zapisanu ideju. Dakle svaki ¢lan skupine rangira ideje po vaznosti
onako kako on to smatra. Na kraju skupina odabire ideju, odluku koja je dobila najveci broj

glasova, bodova.

Delfi-tehnika temelji se na postizanju konsenzusa izmedu donositelja odluka
upotrebom serija upitnika®®. Clanovi se ne susrecu licem u lice, a najées¢e i ne znaju tko je
sve ukljucen u skupinu, odnosno proces odluc¢ivanja. Ova tehnika se najéeS¢e primjenjuje
primjenjuje onda kada osobe ne mogu izravno komunicirati, kada troSkovi i vrijeme
onemogucuju Cesto, izravne sastanke te kada se odlu¢uje o vaznim pitanjima. Proces
odlucivanja zapocinje na nafin da osoba koja provodi istrazivanje sastavlja upitnik. Taj
upitnik dijeli se ¢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 S$alje ¢lanovima. Ovaj postupak se ponavlja sve dok se ne postigne konsenzus.

Koriste¢i navedene tehnike, ili jednu od njih, postizu se sve blagodati ovog nacina
odlucivanja. Glavne prednosti skupnog nacina odludivanja su veci legitimitet odluka, veca
kvaliteta odluka, ve¢e mogucnosti za razvoj novih ideja, bolja informiranost skupine, mnogo

vec¢i moral 1 zadovoljstvo ¢lanova skupine.

Kada se govori o stilovima odlu¢ivanja onda se misli na njihovu povezanost sa
stilovima vodstva. U teoriji i praksi postoje razliCiti stilovi vodstva, ali dva su najvaznija i
najucestalija. Rije€ je o autokratskom i1 demokratskom stilu odluc¢ivanja. Izmedu njih nalazi se
mnostvo razli¢itih nizova koji se razlikuju od strane autora. Tako Tannenbaum i1 Schmidt
(1973)° navode i razlikuju autokratski, patrijarhalni, savjetodavni, konzultantski,

participativni, delegiraju¢i 1 demokratski. Dakle postoji cijeli niz stilova izmedu dvije

% Sikavica, P., Hunjak, T., BegiGevi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 248-249.
% Sikavica, P., Hunjak, T., BegiGevi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 250-252.

" Tannenbaum, R., Schmidt, W (1973). How to choose a leadership pattern. Harvard Business Review.
Dostupno na: https://hbr.org/1973/05/how-to-choose-a-leadership-pattern [Pristupljeno: 15.12.2016].
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krajnosti. Osim demokratskog i autokratskog stila, Cesto spominjani je i Vroom — Yettonov

stil odlucivanja.

Autokratski stil odlu¢ivanja™ vrlo je jednostavan. To je stil u kojem jedna osoba,
najces¢e glavni menadzer, ima neograni¢enu i apsolutnu mo¢ odludivanja. Svi ostali
zaposlenici 1 sudionici su samo izvrsitelji njegove odluke. Ovakav nacin odlucivanja izgleda
surov, zaostao, ali ne mora nuzno predstavljati los$i stil odlu¢ivanja. U nekim malim
poduzeé¢ima, gdje je vremena za odlucivanje malo i gdje postoje financijska ogranicenja
ovakav stil itekako je prikladan i u€inkovit. Ipak, brojni su autori naglasavali njegove slabosti,
a glavna od njih je da zapravo o svemu odlucuje pojedinac unutar poduzeca, tako da se ovaj

stil rijetko koristi u ve¢im poduzecéima.

Druga krajnost stilova odlu¢ivanja jest demokratski stil’®. Ovaj stil podrazumijeva
postojanje viSe razina odlucivanja u poduzecu, stvarnu mo¢ u odlucivanju nizih razina
menadZzmenta, postivanje hijerarhije odluc¢ivanja, jasno razgrani¢avanje odluka po vrstama na
viSe i nize razine menadZzmenta. Menadzer se konzultira sa svojim suradnicima u procesu
odlucivanja, stoga se ovaj stil jo§ naziva i participativno - demokratski stil odlu¢ivanja. U
suvremenim uvjetima poslovanja demokratski odnosno participativno - demokratski stil ima
znacajnu prednost pred autokratskim stilom odlucivanja jer razvija takvu radnu atmosferu u
kojoj suradnici samostalno i odgovorno donose odluke $to uzrokuje vece zadovoljstvo

suradnika, a §to u kona¢nici rezultira uspjehom poduzeca.

Sto se tide Vroom — Yettonovog stila odlugivanja’ on je nastao 1973. godine. Bavi se
nacinima kako pojedine vode odlucuju u razli€itim situacijama. Upravo ta ¢injenica kako
vode odlucuju, smjestiti ¢e njihovo odluc¢ivanje u konkretni stil. Unutar Vroom — Yettonovog
stila vodstva razlikuje se pet razlicitih stilova tj. podstilova vodstva ovisno o sudjelovanju
podredenih u odluc¢ivanju. Tako se razlikuju autokratski I gdje voda rjeSava problem,
autokratski II gdje voda dobiva informacije od podredenih i tada odlucuje kako rijesiti
problem, konzultativni I gdje voda dijeli problem sa svakim podredenim posebno i donosi
odluku, konzultativni II gdje voda dijeli probleme s podredenima te se organiziraju kao grupa,
ali voda je taj koji donosi odluku, te grupni stil gdje se odluka donosi od strane grupe kao
konsenzualno rjesenje. Odredeni autori navode jos neke stilove koji se koriste u pojedinim

situacijama kada se to smatra prikladnim. Neki od njih su: odlu€an stil, fleksibilan stil,

! Sikavica, P., Hunjak, T., BegiGevi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 46-47.
72 Sikavica, P., Hunjak, T., Begi¢evi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 47-48.
7 Sikavica, P., Hunjak, T., Begi¢evi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 48-50.
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hijerarhijski stil, integrativni stil, sistemski stil, direktivni, analiticki, konceptualni te

bihevioralni stil odluc¢ivanja.

Razli¢iti autori navode razli¢ite klasifikacije stilova odlu¢ivanja. Primjerice Driver et
al. (1993)"* navode odlucan, fleksibilan, hijerarhijski, integrativni i sistemski stil. Svaki od
navedenih stilove ima odredene prednosti i situacije u kojima bi se trebali primjenjivati.
Odlucan stil karakterizira usmjerenost na akciju i upotreba minimalnih informacija koje ¢e
biti dovoljne za odlucivanje. Dakle ovaj stil ne zahtjeva veliku koli¢inu informacija,
donositelj odluke ne traga za najboljim moguéim rjeSenjem veé se zadovoljava
zadovoljavaju¢im, prosje¢nim rjeSenjem. Fleksibilan stil jest stil kojeg karakterizira upotreba
vece koliCine informacija Sto za donositelja odluke znaCi da moze razviti ve¢i broj inacica
rjeSenja problema i ima dovoljno vremena da procjeni koja je u konkretnoj situaciji najbolja.
Hijerarhijski stil karakterizira veca koli¢ina informacija i veci broj analiza na temelju Cega
donositelj odluke moze, iz malog broja inacica rjeSenja problema, kreirati jednu, tocno
odredenu moguénost rjeSavanja problema. Integrativni stil odlucivanja karakterizira upotreba
velike koli¢ine informacija $to donositelju odluke omogucava da se razvije veci broj inacica
rjesavanja problema prije nego li se odluci za jedno, konkretno rjeSenje. Sistemski stil je
najslozeniji od navedenih. Zahtjeva takoder $to vecu koli¢inu informacija kako bi se lakSe
sagledale razlicite perspektive odlucivanja i inacice rjeSavanja odredenog problema. Navedeni
stilovi razlikuju se u nijansama zavisno o tome da li se koristi veéi ili manji broj informacija i
da 1i se razvija veéi ili manji broj inacica rjeSenja problema. Upravo o tome ovisi brzina, ali

ujedno 1 kvaliteta samog odlucivanja.

3.4. Problemi i pogreske pri odludivanju

Svaki se donositelj odluke, bilo da je rije¢ o privatnom ili poslovnom Zivotu, suocava s
manje ili vie problema. Sto je broj moguéih ina¢ica veéi i $to je vaznost same odluke veéa to
¢e se 1 obujam potencijalnih problema povecavati. Jedan od glavnih problema kada je rije¢ o
menadzerskom odluc¢ivanju jest ekstremno ponasanje samog donositelja odluke kako navodi

Sikavica et al. (2014)".

Neki se menadzeri pri cjelokupnom procesu donoSenja odluke ponasaju previse

opusteno, leZerno, kao da nisu svjesni vaznosti odlucivanja. Takvom tipu menadZera je

7 Michael J. Driver, Kenneth R. Brousseau, Phillip L. Hunsaker , prema Daft, R. L. (1992) — Organization
Theory and Design, 4" edition, Saint Paul, str. 352.
’> Sikavica, P., Hunjak, T., Begicevi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 27.
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gotovo uvijek sve jednostavno i lako, nema stresa ni panika, nema potrebe za dodatnim
informacijama i vremena je uvijek dosta. Ovakvi tipovi menadzera uglavnom nisu svjesni
posljedica koje mogu nastati zbog njihovog lezernog pristupa, i uglavnom nisu svjesni svog
pristupa, misle da su u potpunosti u pravu i da na najbolji nacin djeluju. Ovakvi ekstremni

pristupi gotovo nigdje nisu pozeljni kada je rije¢ o vaznijem odluc¢ivanju.

Drugi tip menadzera je totalna suprotnost gore navedenom. Drugi tip za gotovo svaku
odluku zahtjeva previse vremena, svaku odluku donosi sporo i preoprezno. I najmanjem
problemu pridaje preveliku pozornost, uvijek ide na sigurno i detaljno. Ovo ponekad i nije lo$
pristup, pogotovo kada je rije¢ o vaznijim odlukama. Ipak ovaj ekstremni tip menadzera
ponasa se isto za svaku odluku, bez obzira na njenu veli¢inu i vaznost. Takvi donositelji
odluka vrlo cesto kasne s odlukom, a bitna ¢injenica je da je presporo odlucivanje dosta
skuplje jer je potreban veci broj i ljudskih 1 materijalnih resursa. Tako bi se moglo zakljuciti

da je najpozeljniji tip menadZera negdje izmedu ove dvije krajnosti.

Idu¢i bitni problem kod donoSenja odluke jest uoCavanje problema, tvrdi takoder
Sikavica et al. (2014)"®. Gotovo uvijek prode odredeno vrijeme od trenutka kada sam problem
nastane pa do trenutka kada se taj problem uoci. Idealno bi bilo kada bi se nastanak problema
i njegovo uocavanje vremenski podudarali, ali takvi su slucajevi vrlo rijetki. Upravo o
raskoraku izmedu ova dva trenutka ovisit ¢e tezina odlu¢ivanja. Ukoliko prode previse
vremena otkako je problem nastao, a da se nije djelovalo, odlu¢ivanje ¢e biti oteZano i
postojat ¢e vece Sanse za donoSenje pogresne odluke. Suprotno, §to je vremenski raskorak
manji to ¢e rjeSavanje problema i proces odlucivanja biti kraci i laksi. Kljucni ¢imbenici koji
skracuju vremenski raskorak izmedu navedena dva trenutka su znanje, sposobnosti, vjestine i

iskustvo donositelja odluke.

Sljede¢i bitni problem koji se pojavljuje kod menadZerskog odlucivanja, a kojeg
spominju i opisuju Sikavica et al. (2014)" jest raskorak izmedu potreba i moguénosti. Gotovo
uvijek su potrebe donositelja odluke vece od samih mogucénosti tj. od raspolozivih sredstava.
Sto je taj raskorak na Stetu moguénosti veéi, to ée odludivanje biti teze, a $to su potrebe i
mogucnost uskladenije to ¢e samo odlucivanje biti lakSe. Problem prevelikog raskoraka
izmedu potreba i moguénosti moze se rijeSiti povecanjem raspolozivih sredstava, naravno

ukoliko postoji realna moguénost za to, te ograni¢enje Zelja i potreba Sto je vjerojatno i lakse,

’® Sikavica, P., Hunjak, T., Begi¢evi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 29-31.
"7 Sikavica, P., Hunjak, T., Begi¢evi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 29-31.
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a ujedno predstavlja manji pritisak na resurse koji postaju dostatni za zadovoljavanje samih

potreba.

Sljedeci problem na kojeg poduzeée, a samim time i njegov menadZment ne mogu
utjecati jest turbulentna okolina™. Takva okolna je nestabilna i nepredvidljiva. U takvoj
okolini je dosta teSko odlucivati jer se situacije i stanja mijenjaju iz minute u minutu. Jedino
Sto menadzment moze napraviti jest dugoro¢no promatrati i proucavati svoju okolinu kako bi,
kada dode do turbulentnih promjena, poduze¢e moglo pravovremeno reagirati i stvoriti
,obrambene mehanizme* da bi poslije odlucivanje u takvoj okolini bilo donekle kontrolirano i
olak3ano. Sto se ti¢e moguéih pogresaka u odlu¢ivanju, njihov broj je puno veéi. Pogreske su
moguce u gotovo svakoj situaciji. Okolina koja se sve brze mijenja, sve vece regulative, sve

jaca konkurencija i sve ve¢i zahtjevi trziSta multiplicirali su broj potencijalnih pogresaka.

PogreSske u odluc¢ivanju najeS¢e nastaju u uvjetima nesigurnosti i rizika zbog
nedovoljno vremena i premalo informacija koje menadzer ima za donosenje odluke. Sikavica
et al. (2014)" tvrde da pogreske pri odlu¢ivanju mogu nastati i zbog utjecaja emocija na
odlu¢ivanje umjesto logickog prosudivanja, odlu¢ivanja na temelju osobnih preferencija,
izbjegavanja odgovornosti, prevelike autoritativnosti te zbog loseg upravljanja informacijama.
Bitno je spomenuti da veliki broj pogresaka pri odlucivanju proizlazi iz nacina razmisljanja
donositelja odluke. Ovaj problem nazvan je ,,psiholoske zamke odlucivanja“®. Psihologke
zamke najéesce se pojavljuju u poslovnom odlucivanju. Neke od bitnih, uéestalih psiholoskih
zamki su: zamka sidrenja, status quo zamka, zamka prethodnih odluka, zamka potvrdivanja,
zamka postavljanja okvira te zamka procjene i predvidanja. Zamka sidrenja® jedna je od
najcesc¢ih psiholoskih zamki pri odluc¢ivanju. Donositelj odluke se ,,usidri* na prvoj impresiji
ili prvom zakljucku §to znaci da donositelj odluke nesvjesno pridaje preveliku vaznost prvoj
informaciji. Na taj nacin, ta prva informacija nesvjesno utjece na njegovo daljnje razmisljanje
i proucavanje te ga na jedan nadin ogranicava i sputava u daljnjem procesu. Status quo
zamka™ jest situacija kod koje se donositelj odluke boji preuzeti odgovornost u uvjetima
nesigurnosti i rizika. Upravo iz tog razloga, u ovakvim okolnostima, donositelj odluke

najéeS¢e se odlucuje za nepoduzimanje akcije, odnosno na status quo inaicu. Zamka

®Sikavica, P., Hunjak, T., Begitevi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 31-34.

7 Sikavica, P., Hunjak, T., Begitevi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 48-50.

¥ Hammond, J. S., Keeney, R. L., Raiffa, H. (2001) — Harvard business review on decision making, Harvard
Business School Publishing, Boston, str. 146.

* Sikavica, P., Hunjak, T., Begi¢evi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 359-360.

® Sikavica, P., Hunjak, T., Begi¢evi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 360-362.
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prethodnih odluka®® je zamka &iji je temelj donoSenje odluka na nadin da te odluke
opravdavaju odluke iz proslosti. MenadZzeri se u ovoj situaciji odlucuju za odluke kojima c¢e
opravdati vlastite prethodne odluke. Na taj nain menadzeri mogu u odredenoj situaciji birati i
osrednje rjeSenje umjesto optimalno samo kako bi se stekao dojam da je slijed donesenih
odluka razuman i opravdan. Zamka potvrdivanja® jest situacija kod koje menadZer uvazava
informacije koje podupiru njegovo misljenje, te istovremeno izbjegava sve ono §to se protivi
njegovom misljenju. Posljedice zanemarivanja onih informacija koje se ne podudaraju s
misljenjem menadzera mogu biti katastrofalne za poduzece. Potrebno je uzeti u obzir sve
relevantne informacije i saslusati i stranu koja se ne slaze s konkretnim miSljenjem. Zamka
formuliranja okvira®® proizlazi iz pogrenog postavljanja identificiranog problema.
Identifikacija problema jest prvi korak u procesu odlucivanja i ukoliko se pogresno odradi,
Citav proces odlucivanja oti¢i ¢e u pogreSnom smjeru te ¢e dobiti neZeljeni rezultati. Zamka
procjene i predvidanja®® nastaje jer donositelj odluke vrsi odredene procjene i predvidanja o
dogadanjima u uvjetima nesigurnosti i to pod utjecajem vlastitog samopouzdanja, pretjerane

opreznosti ili na temelju prisjecanja vlastitih iskustava od proslih dogadanja.

Vrlo Cesto se dogodi da donositelji odluka koriste krivi stil odlu¢ivanja, da na krivi
nacin pristupe samom procesu. Gotovo svaki menadzer ponekad pogrijesi. Ipak ono §to je
mnogo opasnije od same pogreSke u odlucivanju jest inzistiranje i provodenje pogresne
odluke. To se moze dogoditi iz brojnih razloga, a naj¢es¢i je da se menadzer boji da ne izgubi
polozaj 1 ugled u poduzecu. Svjesno provodenje pogresne odluke koban je potez koji gotovo

uvijek ima katastrofalne posljedice.

3.5. Odlucivanje i etika

Etika je definitivno postala klju¢ni segment razlikovanja poduzeéa u o¢ima javnosti.
Odlucivanje 1 etika od davnih su vremena pojmovi koji su neprestano povezivani, neprestano
se spominju u raznoraznim aspektima. Danas, u poslovnom svijetu, ovakav kakav je, mozda
se visSe nego ikada dovodi u pitanje povezanost etike i odlu¢ivanja. Jedno bez drugog
jednostavno ne ide, tj. ne bi trebalo i¢i. Postoje brojni nacini i stilovi odlu¢ivanja, sam proces
donosenja odluke izuzetno je slozen, ali bez obzira na stil ili nacin, bez obzira na tezinu

samog procesa, etika i eti¢nost bi se trebali provlaciti kroz sve segmente. Samo etika trebala

¥ Sikavica, P., Hunjak, T., Begitevi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 362-363.
* Sikavica, P., Hunjak, T., Begi¢evi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 363-364.
® Sikavica, P., Hunjak, T., Begi¢evi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 364-366.
% Sikavica, P., Hunjak, T., Begi¢evi¢-Redep, N., Hernaus, T. (2014), Op. cit., str. 367-368.
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bi djelovati kao svojevrsna poveznica izmedu cijelog procesa odlu¢ivanja, naravno ukoliko to

prili¢i samom menadzmentu i poduzedu.

Oni menadzeri, ona poduze¢a koja u svakoj situaciji pri donosenju odluka, bilo bitnih
ili manje bitnih, primjenjuju eti¢ko ponasanje, stjeCu brojne prednosti u odnosu na one koji
ne primjenjuju. 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 shvatiti da se
eticna razmis$ljanja 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 etican nacin. U tome ¢e im pomoci brojni etic¢ki principi, nacela,
koji se razlikuju izmedu ljudi i1 drzava, ali u sustini trebali bi voditi do istog, a to je opce
dobro, drustveno odgovorno ponaSanje. Kvaliteta, Sirina, poStenje sve su to pojmovi koji ¢e

poduzeée, naravno uz odredene poteskoce, dovesti do optimalnog rezultata.

Prije djelovanja tj. odlucivanja potrebno je viSe puta razmisliti o posljedicama, o
ucincima, potrebno je uskladiti tu odluku s etickim nac¢elima svih interesnih skupina kako bi
zadovoljstvo bilo na opcenitoj razini. Gotovo je sigurno da ¢e se pri svakom procesu
donosSenja odluke pojaviti odredeni problemi. Ponekad se menadzerima ¢ini lakSe 1 efikasnije
izbjedi eti¢ni nacin djelovanja, ponekad prevlada osobni interes samog menadzera, ali jedno je
sigurno, a to je da ¢e se posljedice neetinog odlucivanja prije ili kasnije uvidjeti. Stoga
problemi koje poduzece susrece U poslovnoj etici ne bi trebali natjerati to poduzece i njegov
menadzment da odustanu od eti¢kog ponasanja, dapace trebali bi ih potaknuti da na kreativan
1 pouzdan nacin nadu kvalitetno eticko rjeSenje za dobrobit cijelog drustva. Vazno je naglasiti
da se eticke odluke, poslovna etika, eticki nacin razmisljanja trebaju koristiti u svim
situacijama, bez iznimki jer se jedino na taj nain ostvaruje konacan cilj. Dobar glas za
poduzeca vrijedi viSe od ikakvog kratkoro¢nog profita, stoga stvaranje kvalitetne slike o
vlastitom poduzeca postalo je prioritet svih menadzera koje ¢e jedino ostvariti uz eticno
poslovanje. Pred svim poduze¢ima, pred svim drZzavama pa tako 1 pred Hrvatskom je
buduénost koja sa sobom donosi mnostvo prilika i nevolja, a samo oni koji posluju uz
eticnost, koji pri procesu odlucivanja imaju ukorijenjeno eticko razmisljanje, koji osuduju
diskriminaciju, koji svaki potez temelje na realnom etiCkom razmiSljanju imaju Sirom

otvorena vrata svijeta, Sire javnosti 1 naklonost svih interesnih skupina.
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4. ZADOVOLJSTVO
4.1. Pojam i definicija zadovoljstva

Zadovoljstvo kao pojam prisutan je otkad je i ljudskog roda. Razlog tome lezi u
¢injenici da je u ljudskoj prirodi, naravi da svaki pojedinac bude zadovoljan. TeZnja
zadovoljstva ljudskog roda oduvijek je bila zanimljiva kako knjizevnicima tako i
znanstvenicima. S razlicitih aspekata pojam zadovoljstva promatran je 1 usporedivan s
mnostvom drugih parametara. Svaki pojedinac ima vlastite Zelje, vlastite motive i tendenciju
za zadovoljstvom. Svakog ¢ovjeka razlicite stvari, okolnosti, dogadaji ¢ine zadovoljnim. Ono
Sto je bitno za ovaj rad jest zadovoljstvo samih zaposlenika doti¢nog poduzecéa. Kada je rijec¢
o zadovoljstvu zaposlenika potrebno se osvrnuti na dva sli¢na, ali dovoljno razli¢ita pojma.
Rije¢ je o zadovoljstvu poslom i1 zadovoljstvo na radu. Zadovoljstvo poslom u nacelu bi
znacilo da je zaposlenik zadovoljan prirodom posla kojeg obavlja, dok bi zadovoljstvo na
radu ukljucivalo 1 brojne druge cimbenike koji su itekako vazni kada je zadovoljstvo
zaposlenika u pitanju. Neki od bitnih ¢imbenika su: placa, suradnici, nadredeni, radni uvjeti i
sl. U ovom konkretnom slucaju, za potrebe ovoga rada, promatrat ¢e se zadovoljstvo na radu

jer upravo ono utje¢e na ponasanje zaposlenika na radnom mjestu.

Analiziranjem razlicitih literatura, dolazi se do zakljucka da i prilikom definiranja
pojma zadovoljstva na radu, razli¢iti autori iznose razliite verzije vlastitih shvacanja,
odnosno videnja pojma. Vecina pronadenih definicija u nacelu je dosta slicna, ali s druge
strane dovoljno su razli¢ite da budu samostalne, jedinstvene. Spomenut ¢e se samo neke od
njih, one koje su dovoljno razumljive svakom covjeku, a opet dovoljno stru¢ne da obuhvate
sve §to autor smatra bitnim za razumijevanje ovog pojma. Davis i Newstrom (1989)%
definiraju zadovoljstvo na radu kao skup pozitivnih ili negativnih osjecaja koje zaposlenici
osjecaju prema vlastitom poslu. Marugi¢ (1990)*® navodi kako se zadovoljstvo na radu
najcesce definira kao mentalni sklop pojedinca u odnosu na radnu okolinu. Nesto sli¢no, ali
malo konkretnije navode Leap i Crino (1993.)% u svojoj definiciji. Oni zadovoljstvo na radu
definiraju kao stav radnika prema poslu koji obavlja, nagradama koje dobiva za svoj rad,

socijalnim, organizacijskim 1 fizickim karakteristikama okruzja u kojem obavlja svoj posao.

¥ Davis K., Newstrom J.W. (1989) — Human behaviour at work. McGraw-Hill, str 176.

8 Marugi¢ S. (1990) — Motivacija za rad i profesionalni razvoj, Ekonomski institut Zagreb, str. 22.

8 | eap T.L., Crino M.D. (1993) — Personnel/human resource management, Macmillian publishing company, str.
61.
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Zatim Black i Steers (1994)® zadovoljstvo na radu definiraju kao ugodno odnosno pozitivno
emocionalno stanje rezultirano u svezi s poslom kojeg pojedinac obavlja. Zadovoljstvo na
radu proizlazi iz percepcije koju radnik ima o svome poslu i onome Sto dobiva vezano uz
posao kojeg obavlja i radnu sredinu. Spector (1997)"* kratko navodi kako je zadovoljstvo na
radu zapravo stupanj koji pokazuje koliko ljudi vole svoj posao. Zanimljivu definiciju iznose i
Daft i Marcic (2001.)% koja navodi da je zadovoljstvo na radu stav koji radnici imaju kada se
poklapaju njihove potrebe i interesi, kada su radni uvjeti i nagrade zadovoljavajuéi i kada vole
raditi sa svojim kolegama. Uzimaju¢i u obzir sve navedene definicije, moze se iznijeti
zakljucak kako im je svima, viSe ili manje, zajedniCka Cinjenica da je zadovoljstvo na radu
pozitivno emocionalno stanje koje se odnosi na posao koji odredena osoba obavlja. Takoder
je vidljivo da odredeni autor definiraju zadovoljstvo kao sredi$nji osjecaj i ne dijele ga na
pojedina¢ne komponente, dok drugi navode razli¢ite faktore koji u vecoj ili manjoj mjeri
utjecu 1 na taj nacin odreduju razinu zadovoljstva na radu. Kada se ve¢ spominju razli€iti
faktori koji, kod odredenih autora, utjeCu nezadovoljstvo na radu, bitno je spomenuti da neki
autori, kao §to je npr. Furnham (1997)%, zadovoljstvo na radu definira putem matematicke

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

gdje je: znaR = zadovoljstvo na radu; IK = individualne karakteristike radnika; KP = karakteristike posla;

P1&P = podudaranje individualnih karakteristika i karakteristika posla; G = greska.

Iz navedene formule, vidljivo je da je zadovoljstvo na radu slozen pojam koji ovisi o
razli¢itim ¢imbenicima koje je moguce opet zasebno promatrati. Upravo iz toga proizlazi

sloZena narav ovoga pojma i zbog toga su mu posvecena tolika istrazivanja.

Postoji nekoliko razloga zasto se zadovoljstvu na radu pridaje velika vaznost. Prvi
razlog je humanisticke prirode gdje ¢ovjek sam tezi zadovoljstvu 1 svaki ovjek zasluzuju da
se njime pravedno postupa i da mu se omoguée uvjeti da bude zadovoljan na poslu.
Zadovoljstvo na poslu indikator je emocionalne ugodnosti i psiholoskog zdravlja. Nadalje, tu
su brojni faktori koji utje€u na zadovoljstvo na radu: stanje u poduzecu, placa, priroda posla,
suradnici, nadredeni, uvjeti rada, sigurnost zaposlenja, moguénost napredovanja itd. Iduce $to
je bitno spomenuti jest aspekt korisnosti jer zadovoljstvo na radu determinira ponasanje

radnika koje direktno utjece na funkcioniranje poduzeca, na njegovu profitabilnost i ugled.

% Black S.J., Steers R.M. (1994) — Organizational behaviour, Harper Collins college publishers, str. 87.

°1 Spector P.E. (1997) — Job satisfaction, application, assessment, causes and consequences. ATOB.

% Daft R.L., Marcic D. (2001) — Understanding management, South Western Thomas learning, str. 358.

* Furnham A. (1997) — The psychology of behaviour at work. The individual in the organization, Publishers
Taylor&Francis, str. 896.
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Zadovoljstvo na radu aspekt je kojeg Ce svaka ozbiljna firma ozbiljno shvatiti, a
samim time redovito i pratiti. Postoje brojne prednosti od ispitivanja i pra¢enja zadovoljstva u
poduzecima, a neki od njih su sljedeéi: stvaranje slike o opéenitoj razini zadovoljstva u
poduzecu, utvrdivanje podru¢ja zadovoljstva ili nezadovoljstva, uvijek dragocjena
komunikacija izmedu nadredenih i podredenih, poboljSavaju se stavovi na nacin da svaki
pojedinac moze bez ustruCavanja reéi Sto misli, dok s druge strane zadovoljni zaposlenici
stjeCu dojam brige menadzmenta za njih. Sljedeca prednost je Sto se ispitivanjem zadovoljstva
na radu moze detektirati potreba za dodatnim usavrSavanjem pojedinih rukovoditelja te na
kraju kao jo$ jedna prednost navodi se prepoznavanje razliCitih problema iz razliCitih sfera

koje je nuzno rijesiti.

Svako poduzece zeli imati zadovoljne zaposlenike koji su klju¢ni faktor uspjeha
poduzeca. Zaposlenici koji imaju visoku razinu zadovoljstva na radu vole svoj posao, osjecaju
pripadnost 1 pravednost, smatraju da im taj posao donosi sre¢u u zivot. Pruzajuci
zaposlenicima razli¢ite mogucnosti, razli¢ite pozitivne aspekte, poduzece ¢e sebi osigurat
marljive, kreativne, vjerne zaposlenike koji ¢e uvijek davati sve od sebe za dobrobit
poduzecéa. Zadovoljni zaposlenici ponekad ¢e i privatno vrijeme posvecivati poslu jer znaju da
na taj nacin zapravo sebi ¢ine dobro. Uvijek je nuZna i redovita komunikacija, kako medu
suradnicima, tako i s nadredenima, kako bi sve moglo gotovo savrSeno funkcionirati.
Zadovoljni zaposlenici su vjerni zaposlenici, Zeljni napredovanja Sto ujedno osigurava
poduzec¢u buduce struéne kadrove. Dakle, zadovoljstvo zaposlenika kljuéni je aspekt
dugoro¢nog uspjeha poduzeca stoga mu je potrebno posveéivati dovoljno vremena, pratiti
razinu zadovoljstva u poduzecu te kontinuirano stvarati uvjete za njegovo unaprjedenje kako

bi se izbjegli efekti nezadovoljstva koji gotovo uvijek u odredenoj mjeri Stete poduzecu.

4.2. Teorije zadovoljstva na radu

Znanstvenici i analiticari kroz povijest nisu previSe truda ulagali u razvoj jedinstvene
teorije zadovoljstva na radu stoga 1 u ovom segmentu postoje razliCiti autori s razli¢itim
teorijama zadovoljstva na radu. Glavni razlog zasto se ulagalo premalo truda u jedinstvenu
teoriju zadovoljstva na radu jest slozenost pojma zadovoljstva i ve¢i broj ¢imbenika o kojima
ovisi. Danas postoje brojne teorije koje se bave pojedinim aspektima ljudskog ponasanja koji
imaju veze sa zadovoljstvom na radu. Neke od postojecih teorija zadovoljstva na radu koriste
se 1 pri objasnjenju motivacije. U principu motivacija i zadovoljstvo na radu usko su povezani

i vrlo Cesto se paralelno promatraju. Postoji veliki broj teorija motivacije i teorija zadovoljstva
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na poslu, a u ovom radu biti ¢e objaSnjene sljedece teorije zadovoljstva na radu: Maslowljeva
teorija potreba, Murrayeva teorija potreba, Herzbergova dvofaktorska teorija, Lockeova

teorija vrijednosti, Lawlerov model zadovoljstva na radu te Grayeva teorija.

4.2.1. Maslowljeva teorija potreba

Maslowljeva teorija potreba jedna je od starijih teorija zadovoljstva na radu. Nastala je
1954. godine od strane ameri¢kog psihologa Abrahama Maslowa®. Ova teorija zasnovana je
na ocekivanjima da su sve Covjekove potrebe organizirane hijerarhijski, da se mogu prikazati
jednostavnom piramidom kako navodi Bakoti¢ (2009)*. Ta piramida sastoji se od pet
hijerarhija, odnosno od pet jasno razgrani¢enih kategorija potreba, a to su: fizioloske potrebe,
potreba za sigurnoS¢u, potreba za pripadanjem i ljubavlju, potreba za poStovanjem i
samopostovanjem te potreba za samoaktualizacijom. Na dnu piramide su fizioloSke potrebe
organizma. Rije¢ je o osnovnim potrebama bez kojih niti jedan Covjek ne moze Zzivjeti:
potreba za hranom, vodom, kisikom, spavanjem, izlu¢ivanjem. Tek nakon §to su zadovoljene
fizioloSke potrebe, Covjek je u mogucnosti zadovoljavati idu¢e potrebe. Zadovoljavanje svih
pet Maslowljevih potreba ide progresivno, od potreba nizeg reda prema potrebama viseg reda.
Dakle tek nakon S$to su zadovoljene fizioloske potrebe, moguce je zadovoljiti potrebe
hijerarhijski iznad. Iduca potreba jest potreba za sigurnoscu. Rije¢ je o temeljnoj psiholoskoj
potrebi. Svaki covjek Zeli zadovoljiti razlicite potrebe vezane uz sigurnost zivota, kako bi
mogao planirati vlastitu buduénost i kako bi se Sto lakSe mogao prilagoditi buducéim
vremenima. Nakon zadovoljavanja ove potrebe, prvenstvo u motiviranju ponasanja dobivaju
potrebe za pripadno$cu i ljubavlju. Covjek je po svojoj prirodi drustveno bice i jedino kao
takvo moze opstati. Svaki Covjek Zeli negdje pripadati, biti dio nekakve zajednice, imati ljude
uz sebe, voljeti nekoga 1 biti voljen od strane nekoga, te zadovoljiti potrebe za seksualnoscéu.
Iduca hijerarhija odnosi se na zadovoljavanje potreba za poStovanjem i samopoStovanjem.
Svaki pojedinac Zeli znati nositi se s problemima te ih uspjesno rjesavati. U ljudskoj je naravi
da se stekne poStovanje od strane drugih, a istovremeno ne smije se zaboraviti
samopostovanje koje se opet razlikuje od umisljenosti i oholosti. Treba biti svjestan vlastitih
vrlina i sposobnosti te cijeniti sebe onakvim kakvim jesmo. Na vrhu Maslowljeve piramide

nalaze se potrebe za samoaktualizacijom. Nakon zadovoljavanja svih prethodnih potreba

% Abraham Maslow; kratka biografija. Dostupno na: http://www.biography.com/people/abraham-maslow-
9401669 [Pristupljeno: 07.01.2017].

% Bakoti¢, D. (2009) — Meduovisnost zadovoljstva na radu radnika znanja i organizacijskih performansi,
Doktorska disertacija, Split, str. 34-35.
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Covjek Zeli ostvariti vlastite Zelje i snove, Zeli maksimalno iskoristiti vrline, sposobnosti,
kapacitet i talent kako bi postigao zacrtani cilj i uspjeh. Unato¢ svom Maslowljevom trudu,
postoji odredeni broj kriticara i nedostataka ove teorije. Brojni autori smatraju kako je ljudske
potrebe nemoguce razdvojiti u pet razli¢itih kategorija, ve¢ da granica postoji samo izmedu
dvije ili maksimalno tri kategorije potreba. Veze Maslowljevih potreba izmedu stupnja
zadovoljenosti potrebe i vaznosti potrebe razlikuju se kod potreba nizeg ranga u odnosu na
potrebe viseg ranga. Ova teorija prikazuje pojedinca koji konstantno tezi zadovoljavanju
iduc¢ih teorija, konstantno postoje nove potrebe koje covjek zeli zadovoljiti Sto namece pitanje

da li covjek uopée moze postic¢i potpuno zadovoljstvo?

4.2.2. Murrayeva teorija potreba

Murrayeva teorija potreba nastala je 1938. godine od strane americkog psihologa
Henrya Alexandera Murraya®. On u svojoj teoriji pretpostavlja da razlicite ljude
zadovoljavaju razliGite stvari, razli¢iti faktori navodi Bakoti¢ (2009)%". Spomenuti faktori
ovise o nezadovoljenim potrebama tog pojedinca u hijerarhiji potreba. Opcenita teorija
potreba pretpostavlja da su sve potrebe od iste vaznosti za sve ljude. Murrayeva teorija ima
nesto drugacije glediSte na potrebe, a to je da postoje znacajne i permanentne razlike medu
ljudima kod njihovog vrednovanja svake potrebe. Primjer za ovu teoriju jest zaposlenik koji
veliku vaznost pridaje radnoj atmosferi, koji ¢e biti zadovoljan prvenstveno ako mu je na
radnom mjestu atmosfera pozitivna, dok npr. odredenog zaposlenika prvenstveno na radnom
mjestu zadovoljava uspjeSno rjeSavanje radnih zadataka, te ¢e isti posti¢i najvecu razinu
zadovoljstva ukoliko uspjeSno izvrsi radne zadatke. Shodno tome, zaposlenike je potrebno
saslu$ati, uvidjeti $to ih ¢ini sretnima i zadovoljnima, te im maksimalno ugoditi kako bi
ispunjavanjem vlastitih potreba maksimalno pridonijeli i poduze¢u u kojem rade. Potrebno ih
je rasporediti na one poslove koji ¢e im omoguciti zadovoljavanje prvenstvenih potreba. Ova
teorija nailazi na jako veliki broj kritika. Glavni razlog tome jest Cinjenica da je nemoguce
egzaktno definirati koncept potreba i identificirati set potreba koji bi mogli objasniti

ponasanje zaposlenika na radnom mjestu.

% H.A.Murray, kratka biografija. Dostupno na: https://www.britannica.com/biography/Henry-Murray
[Pristupljeno: 08.01.2017].
*" Bakoti¢, D. (2009), Op. cit.., str. 35.
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4.2.3. Herzbergova dvofaktorska teorija

Frederick Herzberg®® takoder je ameri¢ki psiholog koji je postavljao razliGite hipoteze
i provodio brojna istrazivanja kako bi Sto bolje shvatio ljude i njihovo ponasanje. Na temelju
jednog takvog istrazivanja, provedenog 1959. godine, nastala je njegova poznata dvofaktorska
teorijagg. Istrazivanje je provedeno na dvjesto inZenjera i racunovoda u devet razlicitih
poduzeéa. Ispitanici su zamoljeni da navedu i opiSu radne situacije i kojima su se osjecali
zadovoljno, ugodno te situacije u kojima se su se osjecali nezadovoljno, neugodno. Nakon $to
je analizirao sve dobivene odgovore, Herzberg je dosao do zakljucka da postoje dvije vrste
potreba. Jednu vrstu naziva higijenskim potrebama, drugu motivacijskim potrebama.
Higijenske potrebe odredene su fizickim 1 psiholoskim uvjetima radnog mjesta. Herzberg
navodi kako se higijenske potrebe zadovoljavaju higijenskim faktorima, a koji posebno
ukljucuju: nadgledanje, odnos sa suradnicima, radne uvjete, placu, beneficije, sigurnost
zaposlenja, organizacijsku politiku, administraciju i sl. Navedeni faktori usko su povezani s
radnim mjestom zaposlenika i okruzenjem u kojem radi. Zanimljiva Cinjenica jest da kada
izostanu gore navedeni faktori nastaje nezadovoljstvo, dok prisutnost navedenih faktora ne
uzrokuju posebno zadovoljstvo na radu. Razlog tome jest Cinjenica Sto zaposlenici odredene
uvjete 1 stimulanse smatraju normalnima, standardnima, opéenitima. Motivacijske potrebe
logicno se zadovoljavaju motivacijskim faktorima. Spomenute faktore predstavljaju:
postignuce, priroda posla, odgovornost i napredovanje. Ovi faktori vezani su uz prirodu posla
i same posljedice, rezultate rada. Prisutnost motivacijskih faktora dovodi do izrazitog
zadovoljstva na radu dok odsustvo ovih faktora ne izaziva nezadovoljstvo na radu, kao §to je
sluc¢aj s higijenskim potrebama. Kao i svaka druga tako i ova teorija nailazi na odredene
kritiCare koji iznose nedostatke. Najvece kritike vezane su uz nacin prikupljanja relevantnih
istrazivackih podataka. Herzberg je koristio tehniku kritickih dogadaja pa je logi¢no za
ocekivati da ¢e radnici posebno opisivati dobre dogadaje vezane uz posao, a posebno lose
dogadaje vezano uz posao. Potrebno je dogadaje promatrati iz jednog konteksta, na objektivan
nacin. Ova teorija nije i ne moze posluziti kao relevantni temelj za predvidanje zadovoljstva
na radu, ali svakako je stvorila odredene okvire unutar kojih se objaSnjavaju okolnosti pod

kojima radnici iskazuju vlastito zadovoljstvo i nezadovoljstvo. S druge strane, jedna od

% F. Herzberg, kratka biografija. Dostupno na: http://www.businessballs.com/herzberg.htm [Pristupljeno:
08.01.2017].
% Bakoti¢, D. (2009), Op. cit.., str. 36-37.
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glavnih prednosti ove teorije jest §to je znacajno utjecala na razvoj teorije organizacijskog

ponasanja.

4.2.4. Lockeova teorija vrijednosti

John Locke'® engleski je filozof i psiholog koji je 1976. godine razvio vlastitu teoriju
vrijednosti. Locke smatra, kako tvrdi Bakoti¢ (2009)'*, da ovisno o vaznosti koju zaposlenici
pridaju odredenom faktoru, taj faktor ima potencijalni efekt na zadovoljstvo na radu. Dakle
Locke Zeli re¢i da ¢e radnik biti zadovoljan na radnom mjestu u onoj mjeri u kojoj se
podudara ono $to on zapravo dobiva u poduzeéu s onim S§to on zeli i ocekuje. ukoliko se te
dvije ¢injenice poklapaju, odnosno ukoliko zaposlenici dobivaju ono $to zapravo Zele, onda je
logi¢no da ¢e ti zaposlenici biti zadovoljni. Ova teorija vrijednosti isti¢e da je zadovoljstvo
zaposlenika ipak u blizoj vezi s onim §to se u poduzecu zaposleniku pruza nego li §to on
zapravo Zeli. Sto je veéi broj poklapanja ovih kategorija, vece ée zadovoljstvo bivati u
poduzecu, a samim time profitirati ¢e i poduzece. Za razliku od teorija potreba, teorija
vrijednosti uzima u obzir i potrebu za novcem, $to spomenute teorije potreba ne uzimaju u
obzir. Novac u suvremenom poslovnom svijetu svakom zaposleniku predstavlja ogromnu
vrijednost i vrlo Cesto je glavni stimulans zadovoljstva na radnom mjestu. Nuzno je uzimati
novac kao vrijednost jer se bez novca zapravo i ne moze. Potrebno je spomenuti da novac ne
ostavlja isti utisak na svakog pojedinca, dapace razliciti zaposlenici imaju razlicito videnje i
shvacanje vrijednosti novca. Ista koli¢ina novca i stimulacija, isti radni uvjeti i okolnosti
mogu 1 vrlo ¢esto uzrokuju razliCite razine zadovoljstva medu zaposlenicima. Razlog tome je
jest Cinjenica da je njihova percepcija vrijednosti razli¢ita. Jedan od najvec¢ih problema jest
sama korelacija izmedu onoga $to zaposlenici Zele i onoga ¢emu daju vrijednost. Ova dva
segmenta u ovoj teoriji su izrazito razdvojena, dok je stvarna slika u stvarnom svijetu

drugacija, ova dva segmenta teSko se rasclanjuju.

4.2.5. Lawlerov model zadovoljstva na radu

Kao rezultat elaboracije Porter-Lawlerovog modela motivacije, 1973. Godine, profesor

Edward Lawler'® razvija vlastiti model zadovoljstva na radu. Sustina modela, navodi Bakoti¢

1003, Locke, kratka biografija. Dostupno na: http://www.biography.com/people/john-locke-9384544
[Pristupljeno: 09.01.2017].

191 Bakoti¢, D. (2009), Op. cit.., str. 39-40.

192 £ Lawler, kratka biografija. Dostupno na: http://www.edwardlawler.com/bio.htm _[Pristupljeno:

11.01.2017.]
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(2009)103, je odnos izmedu ocekivanja zaposlenika $to ¢e dobiti, ostvariti svojim radim i
onoga §to taj zaposlenik stvarno dobiva od svog rada. Ukoliko odredeni zaposlenik dobiva
manje, odnosno prima manje nego li zasluzuje, onda kod tog zaposlenika dolazi do
nezadovoljstva na radu. Isto tako ukoliko zaposlenik dobiva vise, odnosno ukoliko je
prepla¢en na radnom mjestu javlja se osjecaj krivnje 1 nepravde. U ovom drugom slucaju,
rjeSenje je povecanje radnih napora. Zadovoljstvo je negdje izmedu te dvije krajnosti,
zaposleniku treba dati optimalni broj radnih zadataka te ga adekvatno tome i platiti. Jedan od
problema ovog modela jest ¢injenica Sto se pojedinci medusobno usporeduju, a Sto Lawler
nije uzeo u obzir. Ljudi vrlo Cesto usporeduju svoja 1 tuda ulaganja u rad i koristi koje
dobivaju od tog rada, te se formiraju raznovrsni stavovi 0 komparaciji navedenih odnosa.
Takoder, postoji problem da ljudi u ovom modelu nisu racionalni $to dovodi do pogresnih
rezultata. Potrebno je obuhvatiti sve relevantne cimbenike, posebice individualne
karakteristike i razlike, u model kako bi se dobili Sto relevantniji podaci i kako bi se
maksimalno iskoristile prednosti ovoga mode, odnosno umanjili svi nedostaci doti¢nog

modela.

4.2.6. Grayeva torija

1973. godine Jeffrey Alan Gray'®, britanski psiholog iznosi vlastitu teoriju kao

15 Teorija objasnjava kako

rezultat proucavanja individualnih karakteristika pojedinaca
postoje dvije vrste ljudi, ekstrovertirani ljudi te introvertirani ljudi. Ekstrovertirani pojedinci
nastoje ostvariti odredeni uspje, nagrade, priznanja, dok introvertirani ljudi samo Zele izbjeci
kaznu. Dakle, prvi su motivirani nagradama i priznanjima i ispunjenje tih uvjeta Cini ih
zadovoljnima, dok su drugi motivirani izbjegavanjem kazni te ukoliko nema nikakvih kazni,
oni su zadovoljni. Teorija takoder naglasava kako nema smisla ekstrovertirane pojedince
pokusavati motivirati prijetnjama ili kaznama, te isto tako nema smisla introvertirane
pojedince pokuSavati motivirati nagradama i beneficijama. Klju¢ni segment ove teorije jest na
vrijeme prepoznati individualce i njihove razlike, potrebno je shvatiti koji je pojedinac
ekstrovertiran, a koji introvertiran te sukladno tome na adekvatan nacin definirati sustav

motivacije koji ¢e uzrokovati zadovoljstvo na radu.

103 Bakoti¢, D. (2009), Op. cit.., str. 38-39.
104 3. A. Gray, kratka biografija. Dostupno na: http://users.ecs.soton.ac.uk/harnad/jeffrey.html [Pristupljeno:

12.01.2017].
195 Bakoti¢, D. (2009), Op. cit.., str. 41.
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4.3. Cimbenici koji utje¢u na zadovoljstvo na radu

Odavno su menadzeri poduzeca shvatili da je zadovoljstvo zaposlenika jedan od
Klju¢nih segmenata dugoro¢nog uspjeha poduzeca. Shodno tome, menadzeri su itekako
zainteresirani na sve ¢imbenike koji bi mogli utjecati na zadovoljstvo zaposlenika. Uocavanje,
prepoznavanje i prou¢avanje ¢imbenika koji utjeCu na zadovoljstvo, odnosno nezadovoljstvo,
dugotrajan je i slozen proces kojeg bi trebala poduzimati sva ozbiljna poduzeca kojima je
stalo do vlastitih zaposlenika 1 koji imaju dugoro¢ne planove. Pristup po pojedinim
¢imbenicima zadovoljstva na radu koristi se kada se zele specifi¢no utvrditi faktori koji utjecu
na zadovoljstvo, odnosno nezadovoljstvo zaposlenika. Cimbenici se u principu mogu
razlikovati od poduze¢a do poduzeca, ovisno o njegovoj veli¢ini i o broju zaposlenika.
razli¢iti autori razli¢ito svrstavaju, grupiraju pojedinadne &imbenike. Tako Mullins (1999)'%
definira pet razli¢itih grupa cimbenika: individualni c¢imbenici, socijalni ¢imbenici,
kulturoloSki ¢imbenici, organizacijski Cimbenici te okruzenje. Spector (1997)107 pak
¢imbenike dijeli u samo dvije kategorije. Prva se odnosi na radno okruzenje i sam posao, a
druga na individualne karakteristike zaposlenika. Trecu zanimljivu klasifikaciju iznose Baron
i Greenberg (1990)'® koji razlikuju tri grupe &imbenika koji utjetu na zadovoljstvo:
organizacijski faktori, dimenzije vezane uz sam posao te individualne Kkarakteristike
zaposlenika. Ipak, ukoliko je potrebno izdvojiti najvaznije Cimbenike koji utjeCu na
zadovoljstvo zaposlenika u najveem broju poduzeca, onda bi to bili: karakteristike posla,
mogucnost napredovanja 1 razvoj karijere, suradnici, nadredeni, placa 1 stimulacije, radno
vrijeme, uvjeti rada, isprepletenost privatnog i poslovnog Zivota, stres, radno opterecenje,
sigurnost zaposlenja, navodi Bakoti¢ (2009)'®. Svaki od navedenih &imbenika na odredeni
nacin, u manjoj ili vecoj mjeri, zavisno o poduzecu, utjeCe na zadovoljstvo na radu, samim

time 1 na performanse zaposlenika te shodno tome 1 na poslovanje poduzeca.

Karakteristike posla odnose se na prirodu samog posla, vaznost posla, razli¢itost
radnih zadataka, autonomiju i povratnu informaciju. Zaposlenici ¢e definitivno preferirati
posao koji im omogucava Koristenje vlastitih vjestina, posao koji im je zanimljiv i posao koji

nije monton. Bitno je da se zaposlenik osjeca dijelom tima, dijelom organizacije u kojoj radi,

1% Mullins, L. J. (1999) — Management and organizational behaviour, Financial times, Pitman publishing, str.
631.

197 gpector, P. E. (1997) — Job satisfaction, application, assessment, causes and consequences, str. 30.

1% Baron, R. A., Greenberg, J. (1990) — Behaviour in organizations: Understanding and managing the human
side of work, str. 165

1% Bakoti¢, D. (2009), Op. cit.., str. 46-54.
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da osjeca 1 zna da je njegov posao vazan, a samim time i da je on sam vazan za poduzece.
Bitno je takoder da zaposlenike ne savlada monotonija i ponavljajuci poslovi. Pozeljno je
zaposlenicima davati razlicite zadatke kako ne bi doslo do zasi¢enja i dosade. Pojedinci na
poslu trebaju imati odredeni stupanj autonomije kako bi maksimalno iskoristili vlastite
potencijale i kako bi mogli donositi odredene odluke za koje imaju ovlasti. Povratna
informacija je ono $to izuzetno zanima zaposlenike jer na taj nacin imaju uvid da li obavljaju
vlastiti posao onako kako se to od njih ocekuje, kakvi su rezultati, $to je dobro, a §to bi trebalo

popraviti i pobolj$ati u radu.

Moguénost napredovanja i razvoj Karijere itekako je bitan ¢imbenik kada je
zadovoljstvo zaposlenika u pitanju. Ukoliko zaposlenik ima potrebne, nuzne kvalifikacije, a
istovremeno i priliku za napredovanje onda ¢e se taj isti zaposlenik maksimalno potruditi,
davati ¢e svoj maksimum kako bi napredovao. Omogucéavanjem napredovanja, poduzeéa daju
do znanja svojim zaposlenicima da racunaju na njih i u budu¢im vremenima, da postoji
prostor za napredovanje. Napredovanje je rezultat izvanrednih individualnih performansi koje
u konacnici rezultira izrazitim zadovoljstvom i najbolji je primjer ostalima. Razvoj karijere
takoder mnogo znaci zaposlenicima. Omogucéavanjem razvoja karijere postize se obostrano
zadovoljstvo. Radnici shvacaju da poduzece Zeli njihov angazman i u buduénosti, da ih vidi u
buduénosti medu svojim kadrovima, da im poduzeé¢e omogucava osobni rast i razvoj, dodatno
obrazovanje 1 usavrSavanje, dok istovremeno poduzece sebi dugorocno osigurava odane,

kvalitetne kadrove odnosno stru¢njake.

Suradnici kao ¢imbenik zadovoljstva bitni su iz razloga $to dobar interpersonalni
odnos, redovita 1 kvalitetna komunikacija kod zaposlenika izazivaju poseban osjecaj
zadovoljstva. Covjek je po svojoj prirodi drustveno biée i kao takav ne moZe bez ljudi.
Prijateljski, suradnicki odnos temelj je za dobru, pozitivnu atmosferu u poduzecu, atmosferu
bez tenzija u kojoj se svaki problem moze rijesiti mirnim razgovorom. Suradnici su ti koji ¢e
se medusobno pomagati, koji ¢e pokazivati jedni drugima odredene segmente, koji ¢e dijeliti
savjete 1 ohrabrenja jedni drugima, stoga je izrazito bitno za svakog pojedinca kakav ¢e odnos

ste¢i 1 imati s ljudima s kojima svakodnevno obavlja posao.

Nadredeni u principu pruzaju tehni¢ku i menadzersku podrsku svojim zaposlenicima.
Daju im upute za rad, sugestije, pomo¢ u rjeSavanju svakodnevnih zadataka te im daju
povratnu informaciju o radnoj uspjesnosti. Komunikacija od nadredenih prema podredenima i

od podredenih prema nadredenima izuzetno je bitna. Na taj nacin i zaposlenici i menadzeri
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znaju $to im je Ciniti, $to se treba raditi, Sto je dobro u poduzecu, a $to nije. MenadZeri su ti
koji se brinu za vlastite zaposlenike, slusaju njihove poslovne probleme i potrebe te bi trebali
uciniti $to je viSe moguce za zadovoljstvo zaposlenika. Ipak, potrebno je pronacéi optimalnu
razinu odnosa s nadredenima kako se ne bi stekao krivi dojam i kako menadzeri ne bi izgubili

povjerenje ili razvili sumnju u zaposlenike.

Placa i stimulacije itekako su bitan ¢imbenik zadovoljstva na radu. Sama plac¢a i nije
izravna stavka koja ¢e izazivati zadovoljstvo ili nezadovoljstvo. Placa je zapravo sastavni dio
radnog odnosa izmedu poslodavca i zaposlenika. visina plac¢e za konkretni posao i pravednost
u placanju su pak stavke koje izazivaju osjecaj zadovoljstva i nezadovoljstva kod zaposlenika.
Pravedan nacin obracunavanja i pravedna, redovna isplata ¢imbenici su koji ¢e pozitivno
djelovati na zadovoljstvo zaposlenih. Eventualne razlike medu pla¢ama izmedu pojedinaca
trebaju biti unaprijed objasnjene kako ne bi doslo do negativnog efekta. Cesto se javlja
problem da radnici misle da su nedovoljno placeni, ali uvjeti na trziStu, stanje u organizaciji i
poslovna praksa su stavke koje se uzimaju u obzir prije odredivanja place zaposlenicima.
Beneficije su redovita pojava kod vecine poduzeca. Najces¢e se dobivaju u materijalnim

dobrima i gotovo uvijek izazivaju pozitivan osjecaj dodatne vrijednosti i zadovoljstva.

Radno vrijeme segment je na kojeg itekako obracaju paznju. Radno vrijeme bitno je za
zaposlene kako bi znali i mogli planirati vlastite privatne obveze. Uobi¢ajeno radno vrijeme
jest osam sati dnevno, pet dana u tjednu. Sve popularnije jest fleksibilno radno vrijeme koje
za zaposlene znaci viSe slobode. Odredeni poslovi i poslodavci dopustaju zaposlenima da
biraju kada ¢e do¢i na posao i odraditi svoje zadatke. Odredena poduzeéa zahtijevaju od
zaposlenih da budu na radnom mjestu odredene sate, a ostatak radnih sati sami biraju. Rad od
kuce takoder je popularan. Ovisno o prirodi posla, odredeni poslovi mogu se obavljati iz
udobnosti vlastitog doma. Postoji jo§ produzeno i skrac¢eno radno vrijeme. Produzeno radno
vrijeme odnosi se na sate koje zaposlenik odradi nakon osmosatnog radnog dana.
Povecavajuci radne sate u jednom danu, zaposlenik sebi skraCuje radne dane. Nedostatak
ovog nacina rada jest manjak koncentracije nakon osam, deset radnih sati i umor zaposlenika
koji ¢e se odraziti na njihovu efikasnost. Odredeni zaposlenici su zaposleni na pola radnog
vremena, stoga im fond sati biva manji od Cetrdeset, a shodno tome su i plac¢eni. Na pola

radnog vremena najcesc¢e su zaposleni pocetnici, studenti.

Uvjeti rada svakom zaposleniku su od iznimne vaZnosti. Sigurni radni uvjeti zakonom

su propisani stoga poduzeca koja ne osiguravaju sigurne radne uvjete za vlastite zaposlenike
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podlijezu pravnim sankcijama. Dokazano je da zaposlenici preferiraju sigurne radne uvjete Sto
je vise moguce da budu sli¢ni uvjetima u njihovom domu. Kada se se zaposlenici osjecaju
sigurno na poslu, kada su im osigurani svi uvjeti, onda ¢e takvi zaposlenici biti zadovoljni. S
druge strane, nesigurni radni uvjeti kod zaposlenika izazvati ¢e osjec¢aj nelagode 1 straha koji

¢e rezultirati nezadovoljstvom na radu.

Isprepletenost privatnog 1 poslovnog zivota segment je koji u vecini poduzeca
predstavlja odredeni problem. Privatni zivot, obitelj, obveze ukoliko se isprepleéu s
poslovnim obvezama dolazi do odredenog konflikta. Taj konflikt rezultira nezadovoljstvom
kod zaposlenih. Vrlo je tesko pronac¢i nacin za potpuno odvajanje privatnih i poslovnih
obveza, stoga, da bi se sprije¢io konflikt izmedu privatnog i poslovnog Zivota, a samim time i
da bi se reduciralo odredena razina nezadovoljstva, poduzeca bi trebala zaposlenicima
osigurati adekvatne nacine da reduciraju spomenuti konflikt. Primjer za to je fleksibilno radno

vrijeme i organizirano ¢uvanje djece u poduzecu.

Stres je svakodnevnica gotovo svakog zaposlenika. prilikom obavljanja radnih
zadatak, zaposlenici se susretnu s odredenim stresnim situacijama koje djeluju na njihovo
emocionalno stanje i psihu sto se u konac¢nici odrazava i na zadovoljstvo na radu. Dakle stres
je u negativnoj korelaciji sa zadovoljstvom na radu. Svaki pojedinac trebao bi razviti vlastite
nacine za borbu sa stresom i kako ga svladati. Zaposlenici se susrecu i s pozitivnim stresom.

Rijec je o maloj koli¢ini stresa koja pozitivno djeluje na performanse zaposlenih.

Radno opterecenje odnosi se na koli¢inu radnih zahtjeva koji su postavljeni pred
zaposlene. Koli¢ina radnih zadataka treba biti proporcionalna o€ekivanom vremenu izvrSenja
tih zadataka. Izlaganje =zaposlenika prevelikom broju radnih zadataka izazvati ce
nezadovoljstvo na radu $to ¢e se odraziti na kona¢ni u€inak. S druge strane, premalo radnih
zadataka ostavlja zaposlenicima previSe slobodnog vremena §to ¢e kod njih izazvati osjecaj
beskorisnosti, dosade i nepovjerenja Sto takoder rezultira nezadovoljstvom na radu. Dakle

potrebno je pronaci optimalnu koli¢inu radnog opterecenja kako bi zaposlenici bili zadovoljni.

Sigurnost zaposlenja odnosi se na karakteristike sklopljenog ugovora poslodavca i
zaposlenika. Prilikom zapoS$ljavanja veéina se zaposljava na odredeno vrijeme kako bi se
uvidjelo da li je taj kandidat dovoljno dobar za konkretno poduzece. Ugovor na odredeno
vrijeme ograni¢ava zaposlenike u dugoro¢nijem planiranju i predstavlja im svojevrsnu

zivotnu neizvjesnost. S druge strane ugovor na neodredeno vrijeme omogucava zaposlenima
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dugoro¢no planiranje, planiranje karijere i1 pozitivno se odrazava na dugoro¢no zadovoljstvo

zaposlenih.

4.4. Individualne karakteristike i zadovoljstvo na radu

Individualne karakteristike segment su koji je najspecificniji i najsloZeniji za
promatranje i razumijevanje kada je zadovoljstvo na radu u pitanju. Razlog tome je vrlo
jednostavan, svaki pojedinac u poduzecu zasebno je stvorenje kojeg zadovoljnim ¢ine razliciti
faktori. Isti faktori ne izazivaju istu koli¢inu zadovoljstva kod razli¢itih pojedinaca. Poduzeca,
odnosno menadzeri poduzeéa trebaju uzeti u obzir svaki od tih faktora, svakog pojedinca
shvatiti i razumjeti, uskladiti njegove karakteristike i performanse sa zahtjevima radnog
mjesta kako bi se postiglo obostrano zadovoljstvo. Provedena su brojna istrazivanja vezana uz
povezanost individualnih karakteristika i zadovoljstva na poslu. Glavne karakteristike koje je
bitno spomenuti u ovom kontekstu su sljedecée: spol, dob, obrazovanje, radni staz i osobne

karakteristike navodi i objasnjava Bakoti¢ (2009)™*°.

provedena brojna istrazivanja i dobiveni razli€iti 1 nekonzistentni rezultati. Tako Bartol 1
Wortman (1975)"* prikazuju rezultate u kojima su Zene opéenito zadovoljnije od mugkaraca

na poslu, dok s druge strane npr. Hulin i Smith (1964)2

tvrde da su muskarci opcenito
zadovoljniji na poslu. Postoje takoder deseci istrazivanja koji prikazuju da su Zene i muskarci
podjednako zadovoljni na radu. Zanimljiva je ¢injenica da u prosjeku Zene imaju ,,loSije*
poslove u odnosu na muskarce i da su Zene za iste poslove pla¢ene manje od muskaraca.
Razlozi inferiornoj poziciji zena u poslovnom svijetu sezu daleko u proslost i bilo bi ih
nezahvalno ovdje spominjati. Ista razina zadovoljstva mozda lezi u €injenici da Zene imaju
manja ocekivanja od muSkaraca, da su donekle prihvatile odredene tradicionalne ¢imbenike.
Suvremena poduzeca posebno se brinu za inferiornost Zena i posebno su osjetljivi u svezi
ovog pitanja. Suvremena poduzeca osiguravaju jednake mogucnosti 1 za Zene 1 za muskarce,
jednake prilike za napredovanja i jednake place. To je jedino pravedno i samo ¢e Se na taj

naCin osigurati podjednako zadovoljstvo svih zaposlenih bez obzira na spol. Bitno je

spomenuti da postoje i razlike kada je rije¢ o faktorima koji su klju¢ni za pozitivan stav o

10 Bakoti¢, D. (2009), Op. cit.., str. 54-60.

1K, Bartol, M. Wortman (1975) — Male versus female leaders: Effects on perceived leader behaviour and
satisfaction in hospital. Personnel psychology. Str. 533-547.

12, C. L. Hulin, P. C. Smith (1964) — Gender differences in job satisfaction. Journal of applied psychology, str.
88-92.
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radu, odnosno zadovoljstvo. Zene najvecu vaznost pridaju odnosu sa suradnicima i radnim
uvjetima, dok muskarci najvecu vaznost pridaju financijskim aspektima. Jako je bitno da su
menadzeri svega svjesni i da u poduzecu postoje diferencirane strategije koje bi trebale

osiguravati konzistentne razine zadovoljstva i kod zena 1 kod muskaraca.

Veza izmedu dobi zaposlenih i zadovoljstva na radu nesto je jednostavnija. I ovdje su
provedena brojna istrazivanja i vecéini slucajeva dobili su se sli¢ni rezultati. Veza izmedu dobi
I zadovoljstva na radu jest uglavnom linearna. Drugim rije¢ima, §to je zaposlenik stariji to je
ujedno i zadovoljniji. Mladi ljudi koji se tek zaposle uglavhom su zadovoljni na radu jer im je
to prvi posao, svjesni su da nemaju iskustva. Kako staz raste kroz dvadesete godine, tako se
povecavaju apetiti zaposlenih 1 zadovoljstvo opada. Pocetkom tridesetih kako staz ide tako
raste i zadovoljstvo na radu sve do pred kraj karijere. Pred odlazak u mirovinu radnici
uglavnom pokazuju opadajuce zadovoljstvo na radu. Postoji nekoliko razloga za ¢injenicu
linearne povezanosti dobi i1 zadovoljstva na radu. Jedan od razloga jest sama Cinjenica da su
ljudi opc€enito zadovoljniji Sto su stariji. Zatim stariji 1 iskusniji radnici imaju bolje poslove i
uglavnom veée place od mladih kolega jer su imali dovoljno vremena za pronalazak
odgovarajuceg posla i opéenito kao stariji radnici imaju bolje uvjete rada. Sljedeci razlog jest
Sto stariji radnici smanjuju vlastita ocekivanja, postaju realniji 1 prilagodavaju se
novonastalim situacijama. Bitno je spomenuti da su stariji zaposlenici svjesni kako alternativa
za vlastito zaposlenje 1 nema previse stoga posebno cijene trenutno radno mjesto. Ukoliko su
stariji radnici u odredenoj mjeri 1 nezadovoljni, imaju priliku, ukoliko su zadovoljili

odgovarajuce kriterije, oti¢i u prijevremenu mirovinu $to ih opet uglavnom ¢ini zadovoljnima.

Obrazovanje je takoder u pozitivnoj linearnoj vezi sa zadovoljstvom na radu. Naime
obrazovaniji pojedinci u poduzeéu imaju uglavnom vece place 1 bolje radne uvjete.
Obrazovanje im osigurava i mnogo prostora za napredovanje unutar poduzeca te da iskoriste
svoj puni potencijal, da koriste¢i svoje vjeStine 1 znanja zadovolje potrebu samoaktualizacije.
mogucénost fleksibilnog radnog vremena. Opcenito govoreci, obrazovanje moze samo dobro
donijeti i pojedincima i poduzeé¢ima stoga je jasna povezanost i ¢injenica da ¢e obrazovaniji

pojedinci biti ujedno i zadovoljniji na radu.

Kada se govori o radnom stazu, kretanje zadovoljstva tijekom karijere ima sli¢nu,
gotovo identi¢nu putanju kao i kretanje kada je rije¢ o zadovoljstvu na radu s obzirom na dob,

starost. Pocetnici ¢e uglavnom biti zadovoljni prvim poslovima jer su sretni §to su napokon
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zaposleni. S vremenom, kako staz raste, zadovoljstvo opada do desete godine radnog staza
kada opet, iz istih razloga kao i kod dobi, postepeno raste prakticki do kraja radnog vijeka.
Bez obzira na staz zaposlenih, menadzeri su ti koji trebaju u svakom trenutku osigurati

maksimalnu razinu zadovoljstva svim zaposlenima zbog dobrobiti cijeloga poduzeca.

Osobne karakteristike najteze je specificirati, ali bitno ih je spomenuti jer 1 one u
odredenoj mjeri utjecu na zadovoljstvo na radu. IstraZzivanja vezana uz povezanost osobnih
karakteristika i zadovoljstva na radu uglavnom su pokazala da postoji odredena povezanost,

13 su ustvrdili da je zadovoljstvo donekle

cak se spominje i genetika. Staw i Ross (1985)
stabilno kod pojedinaca koji su mijenjali radno mjesto te da su neki ljudi predodredeni da vole
svoj posao, a neki da ne vole. Dva razlicita pojedinca mogu raditi isti posao u istim uvjetima i
za to primati istu pladu, a ne moraju biti jednako zadovoljni. Neki ljudi su jednostavno
predodredeni da budu zadovoljni na radu, neki ne. U takvim okolnostima poduzeca ¢e
naravno preferirati 1 traziti zaposlenike predodredene za zadovoljstvo. za takve zaposlenik
potrebno je izraditi adekvatnu strategiju unaprjedivanja zadovoljstva na radu kao §to su
rotacija posla, fleksibilno radno vrijeme i obogacdivanje posla kako bi doti¢ni zaposlenici
uvijek bili maksimalno zadovoljni. Ipak, svaki pojedinac ima vlastite, unutrasnje faktore koje
moze i ne mora pokazivati, a koji mogu utjecati na zadovoljstvo. U ovakvim situacijama
potrebno je razviti poseban odnos nadredenih i podredenih te zadobiti povjerenje i voditi

adekvatne razgovore.

4.5. Efekti (ne)zadovoljstva na radu

Kada je rije¢ o efektima zadovoljstva i nezadovoljstva na radu, bitno je spomenuti
kako razli¢iti autori navode razliite efekte. Ipak sagledavajuci veci broj autora, kada je rije¢ o
utjecaju zadovoljstva na radu na individualne performanse pojedinaca, mogu se izdvojiti
odredene varijable koje se ponavljaju kod vise autora. Tako varijable koje naj¢eS¢e dolaze u
obzir u ovom kontekstu su: individualne performanse, apsentizam, fluktuacija, fizicko i
psihic¢ko zdravlje, kontraproduktivno ponaSanje, zadovoljstvo zivotom, gradansko ponaSanje 1

sli¢no, tvrdi i objasnjava Bakoti¢ (2009)*,

Logi¢no je za pretpostaviti da ¢e zadovoljni radnici biti produktivniji u odnosu na one

nezadovoljne. Zadovoljan radnik jest sretan radnik, motivirani radnik koji ¢e se maksimalno

13 B, M. Staw, J. Ross (1985) — Stability in the midst of change: A dispositional approach to job attitudes.
Journal of applied psychology, str. 469-480.
1 Bakoti¢, D. (2009), Op. cit.., str. 79-89.
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potruditi za poduzece u kojem radi. Za razliku od ovog, logicnog, ali jednostavnog shvacanja,
postoje istrazivanja koja su pokazala da ne postoji veza izmedu zadovoljstva na radu i
produktivnosti, odnosno utjecaja na performanse. Jedan od razloga tome jest Cinjenica da
brojna radna mjesta zahtijevaju i uklju¢uju odredeni stupanj tehnoloske opremljenosti. Upravo
ta tehnologija u dobroj mjeri onemoguc¢ava radnike da direktno utje¢u na svoj radni ucinak.
Jo$ jedan od razloga je i Cinjenica da je navedena veza pod jakim utjecajem nagrada za
konkretni rad. O visini place i raspodjeli plaée ovisi ova veza. Vrlo je bitna percepcija radnika
0 pravednosti visine i raspodjeli placa. U ovom kontekstu, u pozitivnoj korelaciji zadovoljstva
na radu 1 individualnih performansi bitno je spomenuti da je ta korelacija veca kada je rijec o
slozenijim poslovima jer takvi poslovi uglavnom ukljucuju odredenu razinu autonomije i
osjecaja vaznosti Sto direktno utjece na zadovoljstvo. Pozitivna korelacija veca je 1 na visim
organizacijskim razinama u odnosu na nize razine. Takoder je ova korelacija veca u

115 - L.y ey .
isti¢e da razlic¢itost 1

uspjeSnim poduzeéima u odnosu na ona manje uspjesna. Likert (1961)
zanimljivost, ali ujedno i zahtjevnost poslova takoder utjeCe na odnos zadovoljstva na radu i
individualnih performansi jer dosadni i ponavljajuci poslovi ne utjecu mnogo na intrinzi¢ne
motiviraju¢e faktore. Caldwell i O'Reilly (1990)*° naglaSavaju da postoji 1 obrnuti utjecaj,
odnosno da individualne performanse utjecu na zadovoljstvo na radu. Ova teza opravdava se
u kontekstu samoaktualizacije pojedinca, odnosno pojedinac koji je ostvario svoj potencijal i

koji je dovoljno napredovao, biti ¢e zadovoljan na radu i posluziti ¢e kao primjer drugima.

Apsentizam je najlakSe definirati kao izostanak s posla. Postoje razliCiti razlozi za
apsentizam, ali kakvi god razlozi bili, posljedice apsentizma uvijek su negativne. Samim
izostankom s posla, pojavljuje se nedostatak na konkretnom radnom mjestu §to automatski
utjece na efikasnost poduzeca. Izostankom odredenog zaposlenika, poduzec¢e mora traZiti
njegovu adekvatnu zamjenu Sto iziskuje dodatne troSkove. Istovremeno poduzece najCesce
placa i zaposlenika koji je izostao i njegovu zamjenu. Apsentizam dakle uvelike djeluje na
troskove poduzeca, ali istovremeno djeluje i na radnu atmosferu unutar odjela u kojem izostali
zaposlenik radi. U odredenim istrazivanjima postoji pozitivna veza izmedu zadovoljstva na
radu i apsentizma jer je logi¢no da ¢e zaposlenici koji su manje zadovoljni na radu biti
skloniji ¢eS¢em izostanku s posla. Medutim, naj¢eS¢i razlozi za apsentizam potpuno su

drugacije prirode. Najcesc¢i razlozi za apsentizam nemaju nikakve veze sa zadovoljstvom na

15 Likert, R. (1961) — New patterns of management, New York. Preuzeo od: Katz, D., Kahn, R. L. (1967). The
social psychology of organizations

118 cadwell, D. F., O'Reilly, C. A. (1990) — Measuring person-job fit with a profile-comparison process. Journal
of applied psychology, str. 648-657.
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radu vec¢ je rijeC o bolesti, bolesti djeteta ili ¢lanova obitelji, obavljanje neodgodivih osobnih
obaveza. Najées¢i pojedinacni razlog za izostanak S posla jest bolest djece. Na apsentizam
utjece i pozicija na kojoj je zaposlenik zaposlen. Ukoliko zaposlenik radi na organizacijski
vaznijoj poziciji i smatra da je njegov posao izuzetno vazan za cjelokupno poduzece, manje su
Sanse za izostanak s posla. Na apsentizam isto tako utjece i organizacijska kultura. Ukoliko u
organizaciji zaposlenici Cesto izostaju s posla, veée su Sanse i za buduce izostanke s posla.
Suprotno od toga, u poduzeé¢ima u kojima izostanak s posla nije ¢esta praksa, zaposlenici ¢e

se maksimalno potruditi da stopa apsentizma bude $to manja.

Fluktuacije se ipak navode kao jedan od klju¢nih ¢imbenika na koji direktno utjece
zadovoljstvo na radu. Radnici koji su izrazito nezadovoljni na radu najcesce Ce teziti veCem
zadovoljstvu i shodno tome traziti ¢e drugi posao. Fluktuaciju kao ¢imbenik potrebno je
razvrstati na izbjezivu i neizbjezivu. Izbjeziva fluktuacija obuhvacéa napustanje poduzeca na
temelju vlastitih odluka i Zelja ili zbog organizacijskih potreba. Neizbjeziva fluktuacija
obuhvaca odlaske zbog umirovljenja, smrti. Poduzeca itekako mogu utjecati na izbjezivu
fluktuaciju, dok na neizbjeZivu nemaju moguénost nikakvog utjecaja. Bahtijarevi¢-Siber
(1999)* istice da je fluktuacija redovito izraz nezadovoljstva, dok je njezina visoka stopa i
ucestalost uzrok nezadovoljavajueg stanja u samoj organizaciji. Dakle ukoliko su
organizacijski 1 individualni faktori dovoljno utjecajni i vazni da izravno djeluju na
nezadovoljstvo na radu ili jednostavno na smanjeno zadovoljstvo, onda ¢e postojati namjera
zaposlenika za napusStanjem posla. Imajuc¢i tu namjeru, pojedinac ¢e zapoceti trazenje novog
posla. Ukoliko se pruzi prilika za alternativni posao, fluktuacija je vrlo izvjesna. Odlaskom
radnika, poduzece u vrlo kratkom roku treba pronaci adekvatnu zamjenu. Poduzece treba biti
spremno na ovakve situacije. Potrebno je pozitivno djelovati na organizacijsku atmosferu i
brinuti o zadovoljstvu zaposlenih, ali istovremeno menadZment ljudskih resursa treba
unaprijed isplanirati 1 imati strategiju buducih zaposljavanja kako bi posljedice eventualnih
fluktuacija bile §to manje. Konkretno, troSkovi eventualne fluktuacije ocituju se kroz troSkove
odlaska, troskove pribavljanja, troSkove selekcije i troSkove obucavanja. Bitno je spomenuti 1
da ekonomski uvjeti u odredenoj mjeri utjecu na fluktuaciju. Naime, ukoliko je na trziStu
niska razina nezaposlenosti pojedinci ¢e uoCavati brojne mogucénosti za drugo, bolje
zapoSljavanje $to dovodi do zakljucka da je u ovom slucaju korelacija izmedu zadovoljstva na
radu 1 fluktuacije velika. Suprotno navedenom, ukoliko je na trziStu visoka stopa

nezaposlenosti, pojedinci ¢e uocavati vrlo malo ili nimalo prilika za drugo zaposljavanje $to

" Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999) — Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 939-941.
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iziskuje zakljucak da je korelacija izmedu zadovoljstva na radu 1 fluktuacije mala. Dakle
fluktuacija jest direktan pokazatelj zadovoljstva i nezadovoljstva na radu na kojeg je potrebno
obratiti posebnu pozornost kako bi se postiglo obostrano zadovoljstvo.

Nezadovoljstvo na radu moze direktno utjecati i na fizicko i psihicko zdravlje
pojedinaca. Tako ¢e odredeni dio nezadovoljnih zaposlenika to zadovoljstvo u odredenoj
mjeri prenijeti i na privatni zivot. Nezadovoljstvo na radu moze kod odredenih pojedinaca
prouzrociti glavobolje i mu¢nine, nesanicu i depresiju. Utjecaj na fizicko zdravlje i1 psihi¢ku
stabilnost ozbiljan je problem kojeg je potrebno na vrijeme uociti i adekvatno reagirati.
Drasti¢nost ovoga utjecaja najvise naglasava Palmore (1969)™® koji tvrdi da nezadovoljstvo

na radu skracuje zivotni vijek pojedinca.

Kontraproduktivno ponasanje kao posljedica nezadovoljstva na radu takoder je vazan
segment kojeg je potrebno na vrijeme uociti i sprijeciti. Kontraproduktivno ponasanje ozbiljan
je problem jer njime zaposlenici svjesno oSte¢uju poduzece u kojem rade. To oSte¢enje moze
se oCitovati u neizvrSavanju vlastitog posla, ometanju rada drugih zaposlenika, agresivnom
ponaSanju prema suradnicima 1 nadredenima, oSte¢enjem imovine poduzeca ¢ak i sabotazom i
kradom. Poduzeca trebaju biti svjesna da su ovakva ponaSanja realnost i da ne postoji
garancija da se to isto ponaSanje ne¢e dogoditi u konkretnom poduzecéu. Jedino §to poduzeca
mogu udiniti u ovoj situaciji jest pozitivan utjecaj na zadovoljstvo zaposlenih i redovito

mjerenje zadovoljstva unutar poduzeca.

Zadovoljstvo privatnim Zivotom isto tako segment je koji je u korelaciji sa
zadovoljstvom na radu. Zadovoljstvo na radu zasigurno utjee na psihicko stanje pojedinca i
kao takvo ,,prelijeva® se na zadovoljstvo u privatnom zivotu. Koliko god pojedinac pokuSavao
odvojiti privatni 1 poslovni svijet 1 obaveze, psihi¢ko stanje u jednom segmentu u odredenoj
mjeri zasigurno ¢e se prenijeti u drugi segment. Dakle menadZeri trebaju biti svjesni da ¢e
nezadovoljan radnik biti i manje sretan radnik u privatnom Zivotu, da postoji anksioznost 1
depresija €ije su posljedice mnogo veceg opsega nego li je eventualni odlazak iz doti¢nog

poduzeca.

Jo$ neki od nacina iskazivanja nezadovoljstva na radu jesu kasnjenje na posao i krada
na radnom mjestu. KaSnjenje se moZe odnositi na vremenski period od nekoliko minuta do
nekoliko sati. KaSnjenje moZe biti izravna posljedica nezadovoljstva radnika. To isto

kasnjenje utjece na vremensko izvrSavanje posla, na zacrtane rokove, ali i na odnose medu

118 palmore, E. (1969) — Sociological aspects of aging, Behaviour and adaptation in later life, Boston
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kolegama koji nadoknaduju izostalog pojedinca. Ukoliko su kasnjenja ucestala, to je jedan od
signala menadzmentu da postoji odredena razina nezadovoljstva u poduzecu na koje je
potrebno obratit pozornost i reagirati. Krada na radnom mjestu, osim §to je kazneno djelo,
jedan je od ruznijih nacina iskazivanja nezadovoljstva koja moze imati dugorocne posljedice
na buduca zaposljavanja tog ili tih pojedinaca. Razlog krade u poduzecu moze biti Zelja za
dodatnim materijalnim sredstvima, namjerna Steta poduzecu ili posljedica nezadovoljstva
kompenzacijama za vlastiti rad. Krada kao kazneno djelo teski je oblik iskazivanja
nezadovoljstva na radu. Ukoliko se u poduzecu uoci krada na radnom mjestu, uocit ¢e se
simptomi teskog nezadovoljstva na radu. Nakon uocavanja, potrebno je pronaci srz problema

1 postepeno ga rjesavati zbog dugorocnog, obostranog zadovoljstva.
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5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

5.1. Osnovni podaci 0 promatranom poduzecu ,,Promet Split d.o.0.

Poduzece ,,Promet Split d.0.0 javno je poduzeée u gradu Splitu kojem su povjerene
usluge gradskog i prigradskog prijevoza. Poduzece je osnovano davne 1948. godine, to¢nije
13. ozujka 1948. godine odlukom narodnog odbora op¢ine Split. Kao i svaki pocetak i ovaj je
bio poprilicno tezak. Poduzece je raspolagalo tek s dvanaest dotrajalih autobusa, ali zbog
neiskusnih vozaca i makadamskih cesta poslovanje se odvijalo dosta usporeno. Unato¢ svim
problemima postojala je redovita linija ¢ak i do Dubrovnika. NeSto intenzivniji razvoj
zapocCinje pet godina kasnije kada je nabavljeno jos§ deset autobusa kako bi se povecao broj
gradskih linija 1 kako bi linije postale ucestalije. 1958. godine ,,Promet* ima 44 autobusa,
prijedeno je nesto vise od dva milijuna kilometara, prevezeno je osam i pol milijuna putnika
te je bilo zaposleno 244 radnika. Godine 1968. poduzece raspolaze s 133 vozila i sa 701
zaposlenikom. Takoder unutar dvori$ta pokrenuta je i mehaniCarka radnja zbog redovitih

potreba servisiranja autobusa.

Iz godine u godinu broj novih vozila se povecavao, stariji i dotrajali autobusi
zamjenjivani su s novijima, a poduzece je sve vise napredovalo. ,,Promet® je sudjelovao pri
svim ve¢im i vaznijim dogadajima u gradu Splitu te se izuzetno dobro snalazio s novim
izazovima. Poslije svake vece ceremonije stizale bi raznorazne pohvale na raun poduzeca.
1996. godine dovrSava se postupak uskladivanja organizacije poduzeca sa ,,Zakonom o
trgovackim druStvima‘ i ,,Zakonom o komunalnom gospodarstvu®, te se 30. listopada sklapa
ugovor o organiziranju i preoblikovanju komunalnog poduzeca "Promet Split, u drustvo sa
ograni¢enom odgovornos¢u za obavljanje komunalne djelatnosti prijevoza putnika u javnom
prometu. Vlasnici drustva su grad Split sa 65,04%, grad Solin sa 5%, grad Kastela sa 9,46%,
grad Trogir sa 4,26%, grad Omis sa 5,07%, te opéine Kastelanska Zagora sa 1,01%, Klis sa
2,41%, Marina sa 1,43%, Muc¢ sa 1,48%, Podstrana sa 1,70%, Seget sa 1,50%, Solta sa 0,47%
i Sestanovac sa 1,17% udjela u temeljnom kapitalu drustva. Ustrojstvo drutva uspostavlja se
na dva zasebna prometno - ekonomska centra i to gradski prijevoz za podrucje grada Splita i
prigradski prijevoz za ostala podrucja. Danas se poduzece ,,Promet Split d.o.0* nalazi na
adresi Hercegovacka 20, u gradu Splitu. OIB poduzeéa je 13421314997, a e-mail adresa

www.promet-split.hr. Poduzece raspolaze s oko 130 autobusa, S$to ,,zglobnih* S§to ,,solo®.

Unutar vlastitog dvoriSta postoji stanica za tehnicki pregled autobusa, vlastita mehanicarska
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radionica te benzinska pumpa koja je 1999. godine privatizirana. Poduzece pokriva gradsko i
prigradsko podrudje s 34 razli¢ite linije koje idu vise puta dnevno. Sire prigradsko podrugje
pokriveno je s 21 razli¢itom linijom koje idu u skladu s rasporedom voznje prilagodenom

potrebama lokalnog stanovnistva.

5.2. Organizacijska struktura

,Promet Split* kao javno poduze¢e ima vrlo dobro razvijenu organizacijsku strukturu.
Ukupan broj zaposlenika ovog poduzeca je oko 850. Unato¢ brojnim problemima s kojima se

susreée, ovo javno poduzece ve¢ godinama ne posustaje.

Na vrhu organizacijske strukture je sam grad Split. Posto je rije¢ o javnom, gradskom
poduzecu, jasno je da ¢e o svim krucijalnim i dugoro¢no vaznim pitanjima odluc¢ivati sam

grad, odnosno gradsko vijece grada na ¢elu s gradonacelnikom.

Uprava poduzeca sljedeca je organizacijska razina. Uprava ima nekoliko stalnih te
nekoliko privremenih ¢lanova. Uprava kao tijelo izravno je odgovorna te podnosi redovita
izvjeSc¢a vijecu grada Splita 1 gradonacelniku. Uprava poduzeca izravna je poveznica grada i

poduzeca.

Organizacijski ispod uprave jest direktor poduzeéa s mandatom od 5 godina. Direktor
je poveznica izmedu uprave poduzeca i ostalih zaposlenika. nakon §to menadzeri direktoru

podnesu relevantna izvje$¢a i rezultate, direktor ih prilagodene podnosi upravi poduzeca.

Zatim se poduzece dijeli na pojedine sektore. Sektori ovog poduzeca su: informaticki
odjel, kadrovski odjel, racunovodstveni odjel, odjel nabave, odjel marketinga, prometni sektor
te komercijalno-razvojni sektor. Svaki od navedenih odjela ima jednog ili viSe rukovoditelja,

menadzera, ovisno o potrebama.

Informaticki odjel sastoji se od nekoliko stalno zaposlenih informaticara koji se brinu
za odrzavanje 1 servisiranje informatickog dijela poduzeca. Domena njihovih zadataka su
racunala unutar poduzeca, uredaji za izdavanje autobusnih karata unutar samih autobusa te
web stranice poduzeca. Kvalitetne, atraktivne i1 pregledne web stranice nuznost su U

suvremenom poslovanju i naj¢esce prvi kontakt interesnih skupina s poduzecem.

Kadrovski odjel zaduZen je za regrutiranje pravih zaposlenika i za eventualne otkaze.

Brine se da u poduzecu radi optimalni broj zaposlenika, da rade zaposlenici s odgovaraju¢im
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performansama i znanjima te planiraju i analiziraju potrebe za budu¢im zaposljavanjem.
Zadaca ovog odjela je i da na vrijeme uoci eventualne probleme unutar poduzeca te da ih

relativno brzo sanira.

Racunovodstveni odjel zaduzen je za sve transakcije prema poduzecu te od poduzeca
prema vani. ZaduZeni su za sastavljanje raznih izvjesca, prikupljanje odredene dokumentacije,

za prikupljanje novaca od prodanih karata te za isplatu plac¢a zaposlenicima.

Odjel nabave zaduzen je za raznorazne vrste nabave. Oni se brinu o nabavi novih
autobusa, nabavi motornih ulja 1 maziva, nabavi raCunala i papira, nabavi radne odjece za
zaposlenike te svih ostalih vecih i manjih potrepstina vaznih za poduzeée. Bitno je da odjel
nabave funkcionira besprijekorno te da na vrijeme uocava potrebe poduzeca, da unaprijed

planira potrebe poduzeca te da vodi brigu o rokovima narudzbi i dostava.

Odjel marketinga zaduZen je za cjelokupni marketing poduzeca. Oni su zaduZeni za
reklame unutar autobusa te s vanjske strane autobusa, zaduZeni su za promociju poduzeéa na
webu, posebice na drustvenim mrezama. Promocija se uglavnom odnosi iznajmljivanje

autobusa za razli¢ite potrebe te na tehnicku i mehanicarsku stanicu unutar dvorista poduzeca.

Prometni sektor obuhvaéa najveci broj zaposlenika. ¢injenica da doti¢no poduzece ima
preko 350 vozaca i kontrolora, stvorila je potrebu za postojanjem zasebnog, prometnog
sektora. Prometni sektor brine da svaki autobus krene na vrijeme sa svojih polazista, da je
svaki voza¢ stigao na vrijeme na posao te se prijavio u sustav preko identifikacijske kartice u
autobusu, brine se za rasporedivanje kontrolora, za eventualne nezgode na cestama ili posebne
potrebe vozaca. Tu su 1 pricuvni vozaci koje poziva ovaj sektor ukoliko iz privatnih razloga

odredeni zaposlenik nije u stanju do¢i na posao ili do kraja odraditi radnu smjenu.

Komercijalno-razvojni sektor kako mu i samo ime kaze zaduzen je za sve vrste
komercijalnih 1 razvojnih potreba poduzeca. Navedeni sektor najceSce se razvrstava na dva
odvojena sektora u drugim poduze¢ima, ali ne i u doticnom poduzeéu. Razlog tome jesu
relativno male potrebe, ali upravo te male potrebe od izuzetne su vaznosti za buducnost

poduzeca te njegov dugoro¢ni napredak.

Svi odjeli su funkcionalno vrlo dobro povezani te je ovo javno poduzeée izrazito u
dobrom stanju s optimistiénim pogledom na buduc¢nost, uz naravno razne mogucnosti za

napredak u svim segmentima.
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Grad Split

Uprava
poduzeca
Direktor
Informaticki Kadrovski Radunovodstveni Odjel Odjel Prometni Komercijalno-
odjel odjel odjel nabave marketinga skektor razvojni
sektor
Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer
odjela odjela odjela odjela odjela odjela odjela
Podredeni Podredeni Podredeni Podredeni Podredeni Podredeni Podredeni

konkretnu povezanost cimbenika, a koje ¢e u nastavku biti objasnjene.

Slika 1: Organizacijska struktura poduzeca ,,Promet Split d.o.0*

Izvor: Prikaz autora

5.3. Analiza podataka i rezultata

U radu se postavljaju tri osnovne istrazivacke hipoteze koje bi trebale ukazati na

H1: Eti¢no ponasanje menadZera pozitivno djeluje na kvalitetu procesa donoSenja

poslovnih odluka.

Ukoliko su menadZeri javnog poduzeca upoznati s poslovnom etikom odnosno etikom

u poslovanju, ukoliko su svjesni vaznosti donoSenja isklju¢ivo eti¢ki poslovnih odluka onda

sam proces donosSenja takvih odluka i nije toliko slozen. Naime, menadzeri mogu nauciti

izbjegavati etiCki opasne zone i time izbje¢i gotovo sve sloZenije situacije koje bi im mogle
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oduzimati krucijalno vrijeme pri donosenju odluka. Poznavajuéi eticke principe 1 kodekse,
imajuci ve¢ iskustva u etickom ponasanju u poslovanju, proces donoSenja odluka bit ée brzi,
manje ¢e se preispitivati donesena odluka, a ista ta odluka bit ¢e pozitivna u ocfima

zaposlenika i javnosti.
H2: Eti¢no ponasanje menadZera pozitivno djeluje na zadovoljstvo zaposlenika

Menadzeri javnih poduzeca svjesno i nesvjesno djeluju na podredene, odnosno na
zaposlenike poduzeca. Svaka donesena odluka ima utjecaja na samo poduzece, ali
istovremeno ima manje ili viSe utjecaja i na zaposlenike tog poduzeca. NajceS¢e se to
djelovanje odrazava na zadovoljstvo zaposlenih. Upravo su menadzeri ti na kojima je najveca
odgovornost da posebnu pozornost obrate na izgradnju kapaciteta vlastitih sljedbenika u svrhu
stvaranja odrzivosti. Drugim rije¢ima, menadzeri su ti koji svojim ponasanjem i postupcima u
najvecoj mjeri djeluju na organizacijsku klimu i odnose u organizaciji, a samim time i na
zadovoljstvo vlastitih zaposlenika. Ponasajuci se eti¢ki u svim situacijama bez iznimki,
menadzeri stjeCu povjerenje zaposlenika. Eticki se ponasati znaci takoder i s vremena na
vrijeme odrzavati sastanke sa zaposlenicima i1 razgovarati o problemima koji ith muce. Na taj
nac¢in odnosi izmedu menadzera i1 zaposlenih bit ¢e zadovoljavaju¢i Sto Ce rezultirati

pozitivnom radnom atmosferom koja je jedan od ¢imbenika uspjesnog poslovanja.
H3: Zadovoljstvo zaposlenika pozitivno djeluje na efikasnost poslovanja poduzeéa

Vrlo je jednostavno zakljuciti da ¢e radnik biti efikasniji ukoliko je opcenito
zadovoljan radnim mjestom i organizacijom u kojoj radi. Na zadovoljstvo zaposlenih utjece
veci broj faktora na koje je potrebno obratiti pozornost. Upravo su menadzeri ti koji trebaju
stvoriti sve preduvjete da bi radnici bili zadovoljni svojim radnim mjestom. Ukoliko su
zadovoljeni svi ¢imbenici za zadovoljstvo zaposlenih, onda ¢e ti isti zaposleni dati Svoj
maksimum, ponaSati se kao da rade za sebe. Sretni, zadovoljni, odgovorni, efikasni
zaposlenici glavni su Cimbenik koji djeluje na poslovni uspjeh poduzeca. Zadovoljan
zaposlenik dat ¢e sve od sebe da zadrzi radno mjesto, dat ¢e organizaciji svoj maksimum §to

¢e u konacnici rezultirati 1 ve¢im poslovnim uspjehom poduzeca.

Empirijsko istrazivanje ovoga rada usmjereno je na dvije razine promatranja. Prva
razina promatranja jest eti¢nost menadzera doti¢nog poduzeca, a druga jest zadovoljstvo
zaposlenika. Odabrano poduzece je ,,Promet Split d.0.0.“. Doti¢no poduzece zaposljava ljude

razli¢itih performansi koji dolaze iz razli¢itih bran$i i bave se unutar poduzeca razliitim
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poslovima. Sto se ti¢e faza samog procesa istrazivanja, sastoji se od Sest razli¢itih faza. Prva
faza jest stupanje u kontakt s doticnim poduzecem kojim se Zelio posti¢i pristanak poduzeca
za suradnju u kontekstu ovog diplomskog rada. Druga faza jest izrada anketnih upitnika.
Anketni upitnici su kompilacija pitanja razli¢itih autora, stru¢njaka iz domene eti¢nosti i
zadovoljstva, te prilagodenih pitanja samog autora rada. Treca faza je slanje anketnih upitnika
u poduzeée te dijeljenje samih upitnika. Cetvrta faza odnosi se na osobno prikupljanje
anketnih upitnika u poduzecu. Rezultat odaziva bio je 30 ispunjenih anketa od strane
zaposlenika. Peta faza odnosi se na unos, obradu, grupiranje podataka u alatu Excel, a zatim
dodatna obrada u alatu IBM SPSS Statistics 20. Posljednja, Sesta faza odnosi se na

prikazivanje i obrazlozenje dobivenih podataka.

Za provedbu empirijskog istrazivanja kao sam instrument istrazivanja koriSten je
anketni upitnik koji se sastoji od cCetiri zasebna dijela. Prvi dio odnosi se na pet opéenitih
pitanja, drugi dio odnosi se na 24 tvrdnje o eti¢nosti menadzera, tre¢i dio odnosi se na 11
elemenata zadovoljstva zaposlenika te dio koji se sastoji od dva pitanja kojima se Zeli saznati
kvaliteta procesa donoSenja odluka u poduzecu, odnosno kakvo je videnje efikasnosti
poslovanja poduzec¢a. U drugom, tre¢em i Cetvrtom dijelu anketnog upitnika koristena je

119

Likertova skala™ sudova s pet stupnjeva intenziteta.

Analiziraju¢i dobivene podatke iz konteksta pet opcenitih pitanja namijenjenih
zaposlenicima, doslo se do rezultata da je od tridesetorice ispitanika njih ¢ak dvadeset i troje
muskog spola (Sto ¢ini 76,66% ukupnog uzorka), dok je Zenskih ispitanika sudjelovalo sedam

(8to ¢ini 23,33% ukupnog uzorka).

Tablica 1: Spol ispitanika

Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
»Musko“ 23 76,7 76,7 76,7
valid ,Zensko* 7 23,3 23,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

19 | ikertova skala. Dostupno na: https://www.simplypsychology.org/likert-scale.html [Pristupljeno:

10.02.2017].

Izvor autora - SPSS
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Analiziranjem rezultata vezanih uz dob promatranih zaposlenika doslo se do saznanja
da su u anketiranju sudjelovala cCetiri zaposlenika mlada od 30 godina (Sto ¢ini 13,33%
ukupnog uzorka), zatim tri zaposlenika koja su stara od 30 do 40 godina (Sto ¢ini 10%
ukupnog uzorka), zatim devet zaposlenika koji su stari izmedu 40 1 50 godina (Sto ¢ini 30%
ukupnog uzorka) te Cetrnaest zaposlenika koji su stariji od 50 godina (Sto ¢ini 46,66%

ukupnog uzorka).

Tablica 2: Dob ispitanika

Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
,Do 30 godina“ 4 13,3 13,3 13,3
,Od 30 do 40 godina“ 3 10,0 10,0 23,3
Valid ,0d 40 do 50 godina* 9 30,0 30,0 53,3
,Vise od 50 godina“ 14 46,7 46,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Izvor autora - SPSS

Sto se tiGe razine u organizaciji, analizirajuci dobivene rezultate dolazi se do spoznaje
da je u anketiranju sudjelovao jedan zaposlenik koji spada u vise i srednje rukovoditelje (Sto
¢ini 3,33% ukupnog uzorka), zatim jedan zaposlenik koji spada u operativne rukovoditelje
(Sto ¢ini 3,33% ukupnog uzorka), zatim Cetiri zaposlenika koji spadaju u samostalne strucne
kadrove (Sto ¢ini 13,33% ukupnog uzorka) te dvadeset i Cetiri zaposlenika koji se svrstavaju u

izvrSioce (Sto ¢ini 80% ukupnog uzorka).

Tablica 3: Razina ispitanika u organizaciji

Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
»lzvr§ioci® 24 80,0 80,0 80,0
,operativni rukovoditelj* 1 3,3 3,3 83,3
Valid  ,Samostalni stru¢ni kadrovi* 4 13,3 13,3 96,7
,Visi i srednji rukovoditelj* 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

lzvor autora - SPSS
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Sto se ti¢e stupnja obrazovanja, niti jedan sudionik anketiranja ne svrstava se pod
dvije godine srednje skole ili manje. Trogodis$nju srednju $kolu zavrSio je jedan ispitanik ($to
¢ini 3,33% ukupnog uzorka). Srednju Skolu zavrsila su dvadesetSestorica ispitanika (Sto ¢ini
86,66% ukupnog uzorka). Trojica ispitanika izjasnila su se kako su zavrsila visu skolu (Sto

¢ini 10% ukupnog uzorka).

Tablica 4 : Stupanj obrazovanja ispitanika

Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative

Percent
»Srednja skola“ 26 86,7 86,7 86,7
»Trogodi$nja srednja Skola“ 1 3,3 3,3 90,0
Valid
,Visa skola“ 3 10,0 10,0 100,0

Total 30 100,0 100,0
Izvor autora - SPSS

Analizirajuc¢i dobivene rezultate vezane uz staz u poduzeéu, samo jedan od trideset
ispitanika izjasnio se da ima do 2 godine staza (Sto ¢ini 3,33% ukupnog uzorka). Tri ispitanika
izjasnila su se kako imaju od 2 do 5 godina staza u poduzecu ($to ¢ini 10% ukupnog uzorka).
Jedan zaposlenik izjasnio se kako ima od 5 do 10 godina staza ($to ¢ini 3,33% ukupnog
uzorka). Sedam od trideset ukupnih ispitanika ima od 10 do 20 godina staza u poduzecu ($to
¢ini 23,33% ukupnog uzorka), dok ¢ak osamnaest od trideset ispitanika ima viSe od 20 godina

staza (Sto ¢ini 60% ukupnog uzorka.

Tablica 5: Staz ispitanika u organizaciji

Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
,D0 2 godine*® 1 3,3 3,3 3,3
,0d 2 do 5 godina“ 3 10,0 10,0 36,7
,0d 5 do 10 godina“ 1 3,3 3,3 40,0
Valid

,0d 10 do 20 godina“ 7 23,3 23,3 26,7
,Vise od 20 godina“ 18 60,0 60,0 100,0
Total 30 100,0 100,0

lzvor autora - SPSS
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Sljede¢i dio upitnika kojeg su popunjavala tridesetorica zaposlenika sastoji se od 24
tvrdnje vezane uz eticnost menadzera doticnog poduzeca. Tvrdnje su na svojevrstan nacin
povezane, njima se zeli saznati razina etiCnosti menadzera, a s druge strane su dovoljno

razliCite da obuhvate razliCite segmente vezane uz sam pojam eti¢nosti i eticnog ponasanja.
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Tablica 6: Tvrdnje o eticnosti menadzZera u poduzecu

Descriptive Statistics

M Minimum | Maximum Mean Stdl. Deviation
pograske ljudi 30 1,00 5,00 3,0667 111211
iskoristavaju da ih
osobno napadnu
skloni su zapapriti 30 1,00 5,00 30333 99943
drugima
favariziraju one koji siim a0 1,00 5,00 33000 1,20773
simpaticni
lazu clanovima svog 30 1,00 5,00 31333 1,16658
odjela kako bi ostvarili
svoju nakanu
prebacuju krivnju na 30 1,00 5,00 32333 1,19434
suradnike kako bi sebe
zastitili
namjerno poticu sukobe a0 1,00 5,00 30333 1,12503
izmedju suradnika
ljudi kaji ih bolje poznaju 30 1,00 5,00 31000 1,06188
smatraju ih
nedosljednima
razgovor o uspjegnost a0 2,00 5,00 34000 1,06987
sluzi im kao kritika
stalno kritiziraju 30 1,00 5,00 3,2333 a7143
suradnike
dopustaju da se okrivijuju a0 1,00 5,00 31000 1,09387
suradnici za njihave
pograske
spremni su krivotvoriti a0 1,00 5,00 32333 1,22287
podatke kako bi
poboljsali svoju poziciju
nisu osohito moralni 30 1.00 5,00 32667 1,201563
ismijavaju pogresike 30 1,00 5,00 3,3000 1,17884
suradnika
preuvelicavaju pogreske a0 1,00 5,00 31667 1,015982
suradnika
osvetoljubivi su 30 1,00 5,00 3,3000 1,08755
izhjegavaju savjetovati i a0 1,00 5,00 32667 1,01483
poducavati zaposlenike
skloni su sudjelovanju u a0 1,00 5,00 3 4667 1,16658
neprofesionalnom
Faposljavanju poznanika
cesto govore neistinu 30 1.00 5,00 3,4000 1,03724
SVjEsno spriecavaju 30 1,00 5,00 3,3000 1,05536
suradnike u
napredavanju
spremni su ucjenjivati a0 1,00 5,00 31667 111675
suradnike
uzivaju u odbijanju 30 1,00 5,00 30667 111211
zahtjeva clanova svoga
odjela
spremni su preuzeti a0 1,00 5,00 33333 1,12444
zasluge za ideje drugih
poticali bi otpustanje 30 1,00 5,00 3,3000 1,17884
zaposlenika koji im se ne
svidjaju
cesto krse arganizacijsku a0 1,00 5,00 32333 1,10433
politiku
Walid M (listwise) 30

lzvor autora - SPSS
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Iz gore navedene tablice vidljiv je prosjek zaokruzivanja izmedu 3 i1 4, odnosno
prosjecni rezultat je da se ispitani zaposlenici niti slazu niti ne slazu s navedenim tvrdnjama s
tendencijom da se poprili¢no slazu s tvrdnjama. Drugim rije¢ima, vecina ispitanika smatra
kako menadzeri nisu ni eti¢ni ni neeticni, dok se, gledajuci prosjecne rezultate, odredeni broj

ispitanika izjasnio da su menadzeri donekle neeticni.

Tvrdnje koje najvisSe idu u prilog neeticnosti menadzeru su ,,skloni su zapapriti
drugima® i ,,namjerno poti¢u sukobe izmedu suradnika“. Navedene tvrdnje imaju najmanje
prosjeéne ocjene Sto u konacnici znaCi da aktivnosti vezane uz navedene tvrdnje ne

predstavljaju drastican problem u poduzecu.

S druge strane, tvrdnja koju su ispitanici istaknuli, gledajuéi prosjecne rezultate, kao
,» skloni su sudjelovanju u neprofesionalnom zaposljavanju poznanika®. Samim time vidljivo
je Sto predstavlja problem u poduzeéu, odnosno Sto u velikoj mjeri smeta ostalim
zaposlenicima. Osim te, najupecatljivije tvrdnje, vazno je spomenuti i jo§ dvije tvrdnje koje su
ispitani zaposlenici u prosjeku najvise zaokruzivali tj. uz koje najviSe veZu neeticno ponasanje
vlastitih menadzera. Rije¢ je o sljede¢im tvrdnjama: ,, razgovor o uspjesnosti sluzi im kao

kritika® te ,, Cesto govore neistinu®.

Rezultati anketiranja vezani uz etino ponasanje menadzera izuzetno su bitni u
kontekstu prve 1 druge hipoteze ovoga rada. Kao §to je ve¢ spomenuto, prvom hipotezom
ovog rada pretpostavlja se da eticno ponaSanje menadZera pozitivno djeluje na kvalitetu
procesa donoSenja odluka. Za potrebe testiranja navedene hipoteze, zbog velikog broja
promatranih tvrdnji, spomenute, izvorne 24 tvrdnje na adekvatan nacin su svrstane u cetiri
relevantne, nove, formirane varijable. Cetiri formirane varijable koje su koristene u

testiranjima su sljedece: 1. Postivanje organizacijskih pravila
2. Vaznost osobnih interesa
3. Kvaliteta odnosa s drugim osobama

4. Osobnost menadzera
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Vazno je spomenuti da su pod varijablom Postivanje organizacijskih pravila uvrstene
tvrdnje 11, 16, 17, 19, 23, 24. Pod varijablom Vaznost osobnih interesa uvrstene su tvrdnje 1,
4,5, 8, 10, 20, 22. Varijabla Kvaliteta odnosa s drugim osobama obuhvaca tvrdnje 2, 3, 6, 9,
13, 14, 21. I u konacnici formirana varijabla Osobnost menadzera obuhvaca tvrdnje 7, 12, 15,

18.

Da bi se potvrdila srodnost i relevantnost navedenih svrstavanja, proveden je

120

Cronbachov alpha test™". Ukoliko je rezultat testiranja 0,6 ili veci, tvrdnje svrstane u nove

varijable su srodne, sli¢ne i nova varijabla je konzistentna.

Tablica 7: Cronbach's alpha test

Cronbach's alpha N of items
Postivanje organizacijskih pravila 0,988 6
Vaznost osobnih interesa 0,991 7
Kvaliteta odnosa s drugim osobama 0,988 7
Osobnost menadzZera 0,981 4

lzvor autora —SPSS

Kao S§to 1 prikazuje tablica gore, nakon testiranja u SPSS-u, sve Cetiri formirane

varijable udovoljavaju Cronbachovu alpha testu te su shodno tome konzistentne.

Za potrebe testiranja prve hipoteze u radu, koristen je test Spearmanove korelacije".
KoriStena je upravo Spearmanov koeficijent korelacije jer je u istraZivanju rije¢ o
redosljednim varijablama za koje je najpogodniji upravo Spearmanov koeficijent korelacije.
Zeli se saznati utjecaj, povezanost izmedu eti¢nog ponasanja menadzera i kvalitete procesa

donoSenja odluka. Rezultati anketiranja, a zatim 1 statisti¢ke obrade pokazali su sljedece:

120 Cronbach alpha. Dostupno na: http:/stats.idre.ucla.edu/spss/fag/what-does-cronbachs-alpha-mean/
[Pristupljeno: 12.01.2017].

121 Spearman correlation. Dostupno na: http://www.statisticssolutions.com/correlation-pearson-kendall-
spearman/ [Pristupljeno: 12.01.2017].
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Tablica 8: Korelacija izmedu varijabli Postivanje organizacijskih pravila i Kvaliteta
procesa donoSenja odluka

Correlations

Postivanje Kvaliteta
organizacijskih procesa
pravila donosenja
odluka
Correlation Coefficient 1,000 932"
Postivanje organizacijskih ) )
] Sig. (2-tailed) ,000
pravila
N 30 30
Spearman's rho o
Correlation Coefficient ,932 1,000
Kvaliteta procesa donosenja )
Sig. (2-tailed) ,000
odluka
N 30 30

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Izvor autora - SPSS

Testiranjem korelacije izmedu varijabli Postivanje organizacijskih pravila i Kvaliteta

procesa donosenja odluka, iz prilozenog se vidi kako postoji jaka, pozitivna korelacija medu

njima. Iz tablice se takoder moze vidjeti da je empirijska signifikantnost koeficijenta

korelacije 0,000 sto u konacnici znaci da je koeficijent korelacije izmedu varijabli Postivanje

organizacijskih pravila i Kvaliteta procesa donosSenja odluka statisticki znaCajan uz

signifikantnost testa od 5%.

Tablica 9: Korelacija izmedu varijabli VaZnost osobnih interesa i Kvaliteta procesa
donoSenja odluka

Correlations

Vaznost Kvaliteta
osobnih procesa
interesa donosenja
odluka
Correlation Coefficient 1,000 ,896"
Vaznost osobnih interesa Sig. (2-tailed) ,000
N 30 30
Spearman's rho o
Correlation Coefficient ,896 1,000
Kvaliteta procesa donosenja )
Sig. (2-tailed) ,000
odluka
N 30 30

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Izvor autora - SPSS
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Sljedece testiranje odnosilo se na koeficijent korelacije izmedu varijabli Vaznost
osobnih interesa i Kvaliteta procesa donosenja odluka. Kao $to tablica i pokazuje, postoji
jaka, pozitivna korelacija izmedu promatranih varijabli. Rije¢ je o nesSto slabijoj korelaciji u
odnosu na korelaciju s varijablom Postivanje organizacijskih pravila, ali rije¢ je ipak o jakoj
korelaciji. Iz tablice se takoder moze vidjeti da je empirijska signifikantnost koeficijenta
korelacije 0,000 $to u konacnici znaci da je koeficijent korelacije izmedu varijabli Vaznost
osobnih interesa i Kvaliteta procesa donosenja odluka statisticki znacajan uz signifikantnost

testa od 5%.

Tablica 10: Korelacija izmedu varijabli Kvaliteta odnosa sa drugim osobama i Kvaliteta
procesa donoSenja odluka

Correlations

Kvaliteta Kvaliteta
odnosa sa procesa
drugim donosenja
osobama odluka
Correlation Coefficient 1,000 ,902"
Kvaliteta odnosa sa drugim ) .
Sig. (2-tailed) . ,000
osobama
N 30 30
Spearman's rho o
Correlation Coefficient ,902 1,000
Kvaliteta procesa donosenja )
Sig. (2-tailed) ,000
odluka
N 30 30

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

lzvor autora - SPSS

Sljedece testiranje odnosilo se na koeficijent korelacije izmedu varijabli Kvaliteta
odnosa s drugim osobama i Kvaliteta procesa donosenja odluka. Tablica pokazuje da postoji
vrlo jaka, pozitivna korelacija izmedu promatranih varijabli. Iz tablice se takoder moZe vidjeti
da je empirijska signifikantnost koeficijenta korelacije 0,000 $to u konacnici znaci da je
koeficijent korelacije izmedu varijabli Kvaliteta odnosa s drugim osobama i Kvaliteta procesa

donoSenja odluka statisticki znacajan uz signifikantnost testa od 5%.
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Tablica 11: Korelacija izmedu varijabli Osobnost menadiera | Kvaliteta procesa
donoSenja odluka

Correlations

Osobnost Kvaliteta
menadzera procesa
donosenja
odluka
Correlation Coefficient 1,000 876"
Osobnost menadzera Sig. (2-tailed) ,000
N 30 30
Spearman's rho o
Correlation Coefficient ,876 1,000
Kvaliteta procesa donosenja )
Sig. (2-tailed) ,000
odluka
N 30 30

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Izvor autora - SPSS

Cetvrto i posljednje testiranje u sklopu prve hipoteze rada odnosilo se na koeficijent
korelacije izmedu varijabli Osobnost menadzera | Kvaliteta procesa donosenja odluka. Kao i
u prva tri slucaja tako i u ovome, tablica pokazuje da postoji jaka, pozitivna korelacija izmedu
promatranih varijabli. 1z tablice se takoder moze vidjeti da je empirijska signifikantnost
koeficijenta korelacije 0,000 Sto u konacnici znaci da je koeficijent korelacije izmedu varijabli
Kvaliteta odnosa s drugim osobama i Kvaliteta procesa donosenja odluka statisti¢ki znacajan

uz signifikantnost testa od 5%.

Promatrajuéi sva Cetiri testiranja, odnosno testiranja svake od Cetiri formirane varijable
koje se odnose na eti¢nost menadZera s varijablom Kvaliteta procesa donosenja odluka,
dolazi se jedinstvenog zakljucka da postoji jaka, pozitivna korelacija, povezanost izmedu
testiranih varijabli. Shodno tome, zakljucuje se da ¢e eticno ponaSanje menadzera pozitivno
djelovati na samu kvalitetu procesa donosenja odluka, §to u konacnici potvrduje prvu hipotezu

u radu.

Druga hipoteza u radu glasi: eticno ponaSanje menadzera pozitivno djeluje na
zadovoljstvo zaposlenika. Ovom hipotezom zeljelo se ukazati na konkretnu povezanost stavki
eticnosti 1 zadovoljstva. Zadovoljstvo zaposlenika jedan je od klju¢nih ¢imbenika dugorocnog
uspjeha svih poduzeca stoga je nuzno obratit posebnu pozornost na spomenuti ¢imbenik. U
ovom radu, anketnim upitnikom se Zeljela saznati razina zadovoljstva zaposlenika s obzirom

na razlicite faktore koji utjecu na ukupno zadovoljstvo. Anketni upitnik sastojao se od
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jedanaest stavki ukupnog zadovoljstva gdje su ispitanici mogli zaokruzivati od 1 do 5, po
principu ve¢ spomenute Likertove skale. Stavke koje ¢ine ukupno zadovoljstvo su sljedece:
zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo vodstvom organizacije, zadovoljstvo suradnicima,
zadovoljstvo neposredno nadredenima, zadovoljstvo mogucnostima za napredovanje,
zadovoljstvo placom, zadovoljstvo statusom u organizaciji, zadovoljstvo radnim uvjetima,
zadovoljstvo moguénostima obrazovanja, zadovoljstvo stalno$¢u zaposlenja te zadovoljstvo

radnim vremenom.

Tablica 12: Zadovoljstvo zaposlenika u promatranom poduzecu

Statistics

posaon wodstio suradnici | nadredjeni | napredovanje placa status uvjeti obrazovanje | zaposlenje vrijeme

M Walid 30 30 30 a0 30 30 30 30 3o 30 30
Missing 0 0 0 1] 0 0 0 0 1] 0 0

Mean 31000 26333 3,0667 27333 2,8000 2 6667 28333 27333 26333 3,2333 3,2000
Median 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000
Std. Deviation 803 85029 80714 88027 88668 92227 79148 H4443 80872 E7143 1,03057
Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Maximurm 5,00 4,00 5,00 4,00 4,00 4,00 4,00 5,00 4,00 5,00 5,00

lzvor autora - SPSS

Iz gore navedene tablice vidljivo je da su zaposlenici promatranog poduzeca u
prosjeku najvise nezadovoljni vodstvom organizacije i moguénostima obrazovanja, dok su
najvise zadovoljni stalnoS¢u zaposlenja i radnim vremenom. Nezadovoljstvo vodstvom moze
se u odredenoj mjeri povezati s razinom neeticnosti menadzera u poduzecu, dok su
moguénosti dodatnog obrazovanja aspekt na kojem ovo poduzece tek treba poraditi i1 sagledati
sve dobrobiti spomenutog. Sto se ti¢e zadovoljstva stalno$éu zaposlenjem, mozZe se povezati s
¢injenicom da je rije¢ o javnom poduzecu koje mijenja i otpusta zaposlenike jedino ukoliko je
to zbilja nuzno ili uzrokovano krivicom samog zaposlenika. Sto se ti¢e zadovoljstva radnim
vremenom, ,, Promet Split d.o.0.“ je poduzece koje obavlja svoje usluge preko 20 sati dnevno,
7 dana tjedno 1 365 dana u godini stoga zaposlenici uspijevaju pronaci vlastitu dozu

zadovoljstva u kontekstu radnog vremena.

U kontekstu zadovoljstva zaposlenika, na temelju rezultata anketiranja jedanaest
razli¢itih elemenata zadovoljstva, na adekvatan nacin, uz pomo¢ SPSS analiza formirana je

varijabla Ukupno zadovoljstvo koja se koristila u sljede¢im analizama. Za pocetak proveden je
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Kruskal-Wallis test *?? kako bi se saznalo da li postoji statisticki znadajna razlika u varijabli

ukupno zadovoljstvo s obzirom na spol ispitanika.

Tablica 13: Zadovoljstvo prema spolu Tablica 14: Kruskal Wallis test
Ranks Test Statistics®”
Spol N Mean Rank Ukupno
Musko 23 12,70 zadovoljstvo
Ukupno -
P Zensko 7 2471 Chi-Square 12,876
zadovoljstvo DFf L
Total 30
Asymp. Sig. ,000

a. Kruskal Wallis Test

|zvor autora — SPSS b. Grouping Variable: spol

lzvor autora - SPSS

Rezultati testiranja su pokazali da je empirijska vrijednost Kruskal-Wallis testa
12,876, dok je tablicna vrijednost odgovaraju¢e Hi-kvadrat distribucije 3,84. Takoder se iz
tablice moZe vidjeti da empirijska signifikantnost testa iznosi 0,00 $to je manje od grani¢ne
razine signifikantnosti od 5%. Sve navedeno dovodi do zakljucka da postoji statisticki
znacajna razlika u ukupnom zadovoljstvu ispitanika s obzirom na spol ispitanika. Takoder se
moze vidjeti da su se ispitanice zenskog spola izjasnile kao zadovoljnije u poduzecu u odnosu

na kolege muskog spola.

Za potrebe testiranja druge hipoteze u radu takoder se koristio Spearmanov test
korelacije. U ovom slucaju testirala se povezanost izmedu eti¢nosti menadZera 1 zadovoljstva
zaposlenika, odnosno testirala se korelacije izmedu cetiri formirane varijable: Postivanje
organizacijskih pravila, Vaznost osobnih interesa, Kvaliteta odnosa s drugim osobama,
Osobnost menadzera te varijable Ukupno zadovoljstvo. Analiziraju¢i rezultate dobivene

anketiranjem, nakon statisticke obrade, uocava se sljedece:

122 K ruskal-Wallis test. Dostupno na: http://www.biostathandbook.com/kruskalwallis.html [Pristupljeno:
15.01.2017].
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Tablica 15: Korelacija izmedu varijabli Postivanje organizacijskih pravila i Ukupno

zadovoljstvo

Correlations

Postivanje Ukupno
organizacijskih zadovoljstvo
pravila
Correlation Coefficient 1,000 ,903"
Postivanje organizacijskih ] )
) Sig. (2-tailed) ,000
pravila
N 30 30
Spearman's rho o
Correlation Coefficient ,903 1,000
Ukupno zadovoljstvo Sig. (2-tailed) ,000
N 30 30

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Izvor autora - SPSS

Prva tablica vezana uz testiranje druge hipoteze u radu pokazuje jaku, pozitivnu

korelaciju izmedu varijabli Postivanje organizacijskih pravila i Ukupno zadovoljstvo koja

iznosi 0,903. Iz tablice se takoder moze vidjeti da je empirijska signifikantnost koeficijenta

korelacije 0,000 Sto znac¢i da je koeficijent korelacije izmedu varijabli Postivanje

organizacijskih pravila i Ukupno zadovoljstvo statisticki znac¢ajan uz signifikantnost testa od

5%.

Tablica 16: Korelacija izmedu varijabli VaZnost osobnih interesa i Ukupno zadovoljstvo

Correlations

Vaznost Ukupno
osobnih zadovoljstvo
interesa
Correlation Coefficient 1,000 ,900"
Vaznost osobnih interesa  Sig. (2-tailed) ,000
N 30 30
Spearman's rho "
Correlation Coefficient ,900 1,000
Ukupno zadovoljstvo Sig. (2-tailed) ,000
N 30 30

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Izvor autora - SPSS
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Sli¢no kao i prva tablica, i druga tablica takoder pokazuje jaku, pozitivnu korelaciju, u
ovom slu¢aju izmedu varijabli Vaznost osobnih interesa i Ukupno zadovoljstvo, a iznosi 0,90.
1z tablice se moze vidjeti da je empirijska signifikantnost koeficijenta korelacije 0,000 Sto i u
ovom slu¢aju znaci da je koeficijent korelacije izmedu varijabli Vaznost osobnih interesa i

Ukupno zadovoljstvo statisti¢ki znacajan uz signifikantnost testa od 5%.

Tablica 17: Korelacija izmedu varijabli Kvaliteta odnosa sa drugim osobama i Ukupno

zadovoljstvo
Correlations
Kvaliteta Ukupno
odnosa sa zadovoljstvo
drugim
osobama
Correlation Coefficient 1,000 897"
Kvaliteta odnosa sa drugim ) )
Sig. (2-tailed) . ,000
osobama
N 30 30
Spearman'’s rho -
Correlation Coefficient ,897 1,000
Ukupno zadovoljstvo Sig. (2-tailed) ,000
N 30 30

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

lzvor autora - SPSS

Treca tablica koja je dobivena statistickom obradom rezultata, odnosila se na varijable
Kvaliteta odnosa s drugim osobama i Ukupno zadovoljstvo. U ovom slucaju rije¢ je o nesto
slabijoj korelaciji u odnosu na prve dvije varijable, ali 1 ovdje je rije¢ o jakoj, pozitivnoj
korelaciji izmedu doti¢nih varijabli. Korelacija u ovom slu¢aju iznosi 0,897. Iz tablice se
takoder moZe vidjeti da je empirijska signifikantnost koeficijenta korelacije 0,000 $to 1 u
ovom slucaju znadi da je koeficijent korelacije izmedu varijabli Kvaliteta odnosa s drugim

osobama i Ukupno zadovoljstvo statisticki znacajan uz signifikantnost testa od 5%.
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Tablica 18: Korelacija izmedu varijabli Osobnost menadZera i Ukupno zadovoljstvo

Correlations

Osobnost Ukupno
Menadzera Zadovoljstvo
Correlation Coefficient 1,000 879"
Osobnost Menadzera  Sig. (2-tailed) ,000
N 30 30
Spearman's rho o
Correlation Coefficient ,879 1,000
Ukupno Zadovoljstvo Sig. (2-tailed) ,000
N 30 30

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

lzvor autora - SPSS

Posljednja tablica vezana uz testiranje druge hipoteze odnosila se na varijable
Osobnost menadzera 1 Ukupno zadovoljstvo. I u ovom slucaju rije¢ je o nesto slabijoj
korelaciji u odnosu na prve dvije varijable, ali i takoder je rije¢ o jakoj i pozitivnoj korelaciji
izmedu doti¢nih varijabli. Korelacija u ovom slucaju iznosi 0,879. 1z tablice se takoder moze
vidjeti da je empirijska signifikantnost koeficijenta korelacije 0,000 Sto i u ovom sluc¢aju znaci
da je koeficijent korelacije izmedu varijabli Osobnost menadzera i Ukupno zadovoljstvo

statisticki znacajan uz signifikantnost testa od 5%.

Promatraju¢i dobivene rezultate vezane uz drugu hipotezu, zakljucuje se da postoji
jaka 1 pozitivna povezanost izmedu eti¢nosti menadZera i1 ukupnog zadovoljstva zaposlenika.
Shodno tome, potvrduje se 1 druga hipoteza u radu, a to je da ¢e eti¢no ponasanje menadZera
pozitivno djelovati na ukupno zadovoljstvo zaposlenika. Zapravo je povezanost dosta logi¢na
sama po sebi, ali problem je uocavanja i shvacanja vaznost navedene korelacije kada je rijec o

dugorocnoj profitabilnosti poduzeca.

TreCom hipotezom u radu Zeljelo se saznati da li zadovoljstvo zaposlenika pozitivho
djeluje na efikasnost poslovanja poduzec¢a. Za potrebe testiranja spomenute hipoteze, u odnos
su stavljene varijabla Ukupno zadovoljstvo i varijabla Efikasnost poslovanja. Navedene
varijable formirane su na osnovu rezultata anketiranja zaposlenika doti¢nog poduzec¢a. I u
ovom slu¢aju, za analizu utjecaja varijabli, koriSten je spomenuti Spearmanov koeficijent

korelacije. Nakon adekvatne obrade podataka, dobiveni su sljedeci rezultati:
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Tablica 19: Korelacija izmedu varijabli Ukupno zadovoljstvo i Efikasnost poslovanja

Correlations

Ukupno Efikasnost
zadovoljstvo poslovanja
Correlation Coefficient 1,000 842"
Ukupno zadovoljstvo Sig. (2-tailed) . ,000
N 30 30
Spearman's rho o
Correlation Coefficient ,842 1,000
Efikasnost poslovanja Sig. (2-tailed) ,000
N 30 30

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

lzvor autora - SPSS

U tablici je vidljivo da Spearmanov koeficijent korelacije navedenih varijabli iznosi
0.842, s$to oznacava jaku i pozitivnu korelaciju izmedu varijabli. Shodno tome, zakljucuje se
da ¢e povecanje ukupnog zadovoljstva zaposlenika djelovati na povecanje efikasnosti
poslovanja. Sto su zaposlenici zadovoljniji i §to vise primjeéuju zalaganje, trud i adekvatno
ulaganje poduzeéa u same segmente zadovoljstva radnika, to ¢e i rezultati efikasnosti
poduzeéa biti bolji. Iz tablice se takoder moze vidjeti da je empirijska signifikantnost
koeficijenta korelacije 0,000 §to znaci da je koeficijent korelacije izmedu varijabli Ukupno

zadovoljstvo i Efikasnost poslovanja statisticki znacajan uz signifikantnost testa od 5%.

5.4. Zakljucak o istrazivanim hipotezama

Sto se ti¢e postavljenih hipoteza, precizno govoreéi, rezultati testova pokazali su da
postoji znacajna ovisnost, a shodno tome 1 utjecaj promatranih varijabli. Prikazano je 1
objasnjeno da ¢e eti¢no ponaSanje menadZera itekako pozitivno utjecati na kvalitetu procesa
donoSenja odluka, odnosno da ¢e se neeti€no ponasanje menadzera itekako odraziti na samu
kvalitetu procesa donoSenja odluka. PonaSajuci se eticno, menadZeri ¢e jednostavno nauciti
princip donoSenja optimalnih odluka za poduzece. Nauciti ¢e kako u prihvatljivom vremenu
sagledati sve relevantne Cinjenice i donijeti pravu odluku. Sama kvaliteta procesa donoSenja
odluka na ovaj nacin nece dolaziti u pitanje. MenadZeri ¢e imati prave informacije u pravo
vrijeme 1 vodeni svojim eticnim nacelima proces donoSenja pravih odluka postao bi donekle
Stvar rutine jer u poduzecu gdje je razvijena svijest o eticnom ponaSanju, kvaliteta rada nije

upitna.
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Slicno tome, eticno ponaSanje menadzera itekako ¢e pozitivno djelovati na
zadovoljstvo zaposlenika koje je u konacnici jedan od kljucnih ¢imbenika dugoroc¢nog
uspjeha poduzeca. Testovi su potvrdili drugu hipotezu, a to je da postoji statisticki znacajna
ovisnost izmedu ove dvije varijable. Menadzeri, ponasajuci se eticno, mislit ¢e na dobrobit
svih zaposlenih, cijelog poduzeca, a time daju do znanja zaposlenicima da im je stalo do njih,
da ¢e uvijek pokusati donijeti optimalnu odluku za sve interesne skupine. Shvacajuéi bitnost
zadovoljstva zaposlenika, menadzeri ¢e redovito inicirati adekvatna ulaganja u poboljSanja
segmenata zadovoljstva. U takvoj atmosferi, punoj povjerenja, zaposlenici ¢e biti itekako
zadovoljni 1 sretni. To zadovoljstvo prenosit ¢e svjesno i nesvjesno na vlastiti rad koji ¢e se u
konacnici odraziti na poslovni uspjeh poduzeéa. Zadovoljan radnik preduvjet je za efikasnog
radnika te ¢e shodno tome i poslovanje poduzeéa biti efikasno i rezultirati profitom. Upravo je

to bila trec¢a hipoteza u ovome radu koja je takoder potvrdena.

Dakle, u poduzecu gdje prevladava eticno ponasanje menadzera, odluke ¢e se donositi
na maksimalno kvalitetan nacin, takve odluke bit ¢e pogodne za cijelo poduzece i sve
zaposlene, prevladavat ¢e atmosfera povjerenja koja ¢e rezultirat zadovoljstvom svih
zaposlenih §to u konacnici vodi do dugoro¢nog uspjeha poduzeca. Rije€ je o jednom uzro¢no-
posljedicnom krugu kojeg je potrebno razumjeti, potrebno je shvatiti vaznost tog kruga,
potrebno je uloziti adekvatne resurse da bi u konacnici sve interesne skupine bile zadovoljne,

a poduzece ostvarilo profit.

5.5. Smjernice za buducéa istraZivanja

Kao i svaki pisani rad tako i ovaj ima segmente koji su se mogli detaljnije i podrobnije
istraziti. Konkretno §to se tice etike, moguce je sa Sireg aspekta promatrati etiku 1 eticnost.
Razlog tome je Sto je etika veoma Sirok pojam koji kod razlicitih autora obuhvaca razlicite
segmente. U ovom radu u obzir je uzet dio etike koji je najvisSe odgovarao obradivanoj

tematici.

Sto se anketnog upitnika ti¢e, on svakako u nekakvim sli¢nim istrazivanjima moze biti
detaljniji 1 precizniji. Ipak kod duZih 1 detaljnijih anketnih upitnika u pitanje dolazi iskrenost i
zainteresiranost ispitivanih osoba. U radu su postavljene tri Zeljene hipoteze, naravno bilo ih
je moguce postaviti mnogo vise. KoriSten je statisticki alat IBM SPSS Statistics 20 koji ima

svoje nedostatke, ali za potrebe ovoga rada bio je primjeren. Sigurno da postoji i drugi
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kvalitetni alati koji se prikladni za ovakva i sli¢na istrazivanja i koji bi mogli dati relevantne i

vrijedne rezultate.

Ovaj rad bi zasigurno mogao pomoc¢i buduéim istrazivanjima koja bi se bavila i
promatrala slicnu problematiku. U radu su odredeni segmenti dosta opSirno, kvalitetno
obradeni te bi mogli posluziti kao svojevrsna inspiracija za ovu problematiku. Prvo §to je
potrebno posti¢i jest podizanje svijesti o vaznosti etike i eticnog odluCivanja u svim
segmentima na razini svih poduzea. Tematika eticnosti ponaSanja u poslovanju i
zadovoljstva zaposlenika u danasnjem suvremenom poslovnom svijetu vrlo je aktualna. Ovaj
rad 1 ovo istrazivanje trebalo bi posluziti kao svojevrsni primjer kako promatrati ovu tematiku,
odnosno problematiku. Uzevsi odredene segmente iz ovog rada, buduc¢i radovi ve¢ imaju
svojevrsne temelje i smjernice na koji nacin i koje segmente istrazivati. Naravno o budu¢im

autorima ¢e ovisiti u kojem smjeru ¢e se rad razvijati i Sto ¢e mu biti srZ promatranja.

88



6. ZAKLJUCAK

Etika je definitivno pojam koji je u danasnjem poslovnom svijetu zapostavljen, ali
takoder i pojam koji sve vise dobiva na vaznosti. 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 ve¢ moraju djelovati u skladu s
drustvenim i socijalnim okolnostima i zahtjevima. Pred organizacije se postavlja uvjet
drustveno odgovornog ponasanja koje pociva na temeljnim etickim principima. Ti eticki
principi trebaju biti ukomponirani u svaku organizaciju prvenstveno putem etickih standarda
same organizacije koji se manifestiraju preko etickih kodeksa, etickih odbora, treninga te
postaju sastavni dio organizacijske kulture. Menadzeri su ti koji bi se ponajviSe trebali
pobrinuti da u poduzeéu vlada eticna atmosfera. Upravo su najce$¢e menadzeri prozivani
zbog neeti¢nosti pri odlu¢ivanju. Odlucivanje je pak prisutno u svakodnevnom zivotu, kako
profesionalnom, isto tako i privatnom. Poslovno odlucivanje zahtijeva vise sistemati¢nosti
nego ono u privatnom Zivotu jer se ti¢e veéeg broja ¢lanova organizacije. Sto je razina visa,
gledajuéi s aspekta raspona odgovornosti, to je i odlucivanje vaznije, jer se ti¢e velikog broja
¢lanova organizacije pa u slucaju pogresne odluke to moze imati katastrofalne posljedice za
poduzece kao cjelinu. Za eti¢no odlucivanje je bitno da se kroz cijeli proces donosSenja odluke
etika 1 eti€nost nalaze na prvom mjestu, da se etika prozima kroz cijeli proces odluc¢ivanja. U
teoriji 1 praksi menadzerskog odlucivanja prisutni su brojni nacini i stilovi odlu¢ivanja.
Uspje$nim menadZerom ne smatra se onaj koji donosi odluke sam, koji ima poseban stil
odlu¢ivanja, ve¢ onaj menadzer koji stvara takvu klimu u medusobnim odnosima sa
zaposlenicima da im omogucava razvijanje samostalnosti i odgovornosti u odlucivanju, koji
svjesno iz dana u dan ugraduje u savjest podredenih, ali i nadredenih §to je to etika i koliko je
bitna u cjelokupnom poslovanju poduzeca. Poduzece ¢e na taj nacin zadovoljiti sve interesne
skupine ukljucujuéi i drustvo u cjelini. Drustveno odgovorno ponaSanje ne samo da
omogucuje organizaciji prepoznatljivu sliku u okolini, ve¢ kao i djelovanje u skladu s etickim
standardima, privla¢i nove zaposlene, motivira 1 zadrZzava ve¢ prethodno zaposlene,
omogucuje dugorocnu konkurentsku snagu i sliku organizacije kao "uzornog gradanina". Uz
eticnost menadzera usko je vezano i zadovoljstvo zaposlenika. PonasSajuéi se eticno,
menadzeri na direktan nacin utjecu na zadovoljstvo vlastitih zaposlenika. Zadovoljan radnik
bit ¢e puno efikasniji. Ulaganjem i brigom o elementima zadovoljstva zaposlenika,
menadzeri, odnosno poduzeée postize dvostruku korist. Postavljenim i testiranim hipotezama

u radu, naglasava se vaznost povezanosti eti¢nosti menadzera, zadovoljstva zaposlenika i
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efikasnosti poduzeca. ObjaSnjen je taj krug povezanosti i utjecaja spomenutih varijabli. Vrlo
je vazno da svako poduzece shvati bitnost i dugoro¢ne posljedice spomenutih utjecaja u radu.
Samo ona poduzeca koja na vrijeme uvide vaznost etike i zadovoljstva, koja ¢e kontinuirano
ulagati u poboljsanja spomenutih ¢imbenika, samo takva poduze¢a dugorocno ostvaruju
profite i mogu se pohvaliti efikasno$¢u poslovanja. Unato¢ sve vecoj vaznosti etike u
svjetskoj poslovnoj praksi te ukupnog zadovoljstva zaposlenika, unato¢ jakom naglasku na
nuznost uspostave eticnog upravljanja organizacijom i naglasku na organizaciji koja promice
drustvene vrijednosti te je druStveno odgovorna, poslovna praksa u Hrvatskoj jo$ uvijek u
brojnim podrucjima zaostaje za svjetskom praksom. Taj zaostatak vidljiv je kod malih i
srednjih poduzeéa koja u maloj mjeri imaju razvijeni sustav upravljanja poslovnom etikom,
koja nemaju uopce ili nemaju redovita ulaganja u elemente zadovoljstva na radu, za razliku od
velikih  poduze¢a hrvatskog gospodarstva koja su donekle prihvatila svjetske
trendove. Promatrano poduzeée u ovom radu donekle shvaca vaznost eti¢nosti u poslovanju,
ali prostora za napredak je mnogo. Ista stvar je i sa zadovoljstvom zaposlenika. Zaposlenici u
promatranom poduzecu su prosjecno zadovoljni $to nije dovoljno za kontinuirani, dugoro¢ni
uspjeh. Sto ¢e se dogoditi u buduénosti vrijeme ée pokazati, ali jedno je sigurno, a to je
Cinjenica da su etiCnost menadzera 1 zadovoljstvo zaposlenika postali kljucni segmenti

uspjesnog poslovanja poduzeca.
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PRILOZI

Upitnik o eti¢nosti nadredenih i zadovoljstvu zaposlenika
Postovani,

Ovo istrazivanje provodi se u svrhu izrade diplomskog rada na Ekonomskom fakultetu
u Splitu. Cilj istrazivanja je saznati razinu eti¢nosti menadZera te na koji nacin ta ista eti¢nost
utjeCe na zadovoljstvo zaposlenika. Upitnik se sastoji od cetiri dijela, dio s pet opcenitih
pitanja, dio koji se odnosi na eti¢nost, dio koji se odnosi na zadovoljstvo te dva zasebna
pitanja. Anketa je u potpunosti anonimna i bit ¢e koristena isklju¢ivo u svrhu navedenog
istrazivanja. Hvala Vam na sudjelovanju.

Spol:
1) muski

2) zenski

Razina u organizaciji:

1) visi 1 srednji rukovoditelji
2) operativni rukovoditelji

3) samostalni stru¢ni kadrovi

4) izvrsioci

StaZ u organizaciji:
1) do 2 godine

2) od 2 do 5 godina
3) od 5 do 10 godina
4) od 10 do 20 godina

5) vise od 20 godina

Dob:

1) do 30 godina

2) od 30 do 40 godina
3) od 40 do 50 godina

4) viSe od 50 godina

Stupanj obrazovanja:

1) dvije godine srednje Skole ili manje
2) trogodiSnja srednja Skola

3) srednja Skola

4) visa skola

5) fakultet i viSe
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(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)
ETICNOST
1. | Pogreske ljudi iskoristavaju da ih osobno napadnu. 1 2 3 45
2. | Skloni su ,,zapapriti* drugima. 1 2 3 45
3. | Favoriziraju one koji su im simpaticéni. 1 2 3 45
4. | Lazu ¢lanovima svog odjela kako bi ostvarili svoju nakanu. 1 2 3 45
5. | Prebacuju krivnju na suradnike kako bi sebe zastitili. 1 2 3 45
6. | Namjerno poticu sukobe izmedu suradnika. 1 2 3 4 5
7. | Ljudi koji ih bolje poznaju smatraju ih nedosljednim. 1 2 3 45
8. | Razgovor o uspjesnosti sluzi im kao Kritika. 1 2 3 45
9. | Stalno kritiziraju suradnike. 1 2 3 45
10. | Dopustaju da se okrivljuju suradnici za njihove pogreske. 1 2 3 45
11. | Spremni su krivotvoriti podatke kako bi poboljsali svoju 1 2 3 4 5
poziciju.
12. | Nisu osobito moralni. 1 2 3 45
13. | Ismijavaju pogreske suradnika. 1 2 3 45
14. | Preuveli¢avaju pogreske suradnika. 1 2 3 4 5
15. | Osvetoljubivi su. 1 2 3 45
16. | Izbjegavaju savjetovati i poducavati zaposlenike. 1 2 3 45
17. | Skloni su sudjelovanju u neprofesionalnom zaposljavanju 1 2 3 45
poznanika.

18. | Cesto govore neistinu. 1 2 3 45
19. | Svjesno sprjecavaju suradnike u napredovanju. 1 2 3 45
20. | Spremni su ucjenjivati suradnike. 1 2 3 45
21. | Uzivaju u odbijanju zahtjeva ¢lanova svoga odjela. 1 2 3 45
22. | Spremni su preuzeti zasluge za ideje drugih. 1 2 3 45
23. | Poticali bi otpustanje zaposlenika koji im se ne svidaju. 1 2 3 45
24. | Cesto kr$e organizacijsku politiku. 1 2 3 4 5
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(1 -vrlo nezadovoljan, 2 — nezadovoljan, 3 — osrednje zadovoljan, 4 — zadovoljan, 5 — vrlo

zadovoljan)

ZADOVOLJSTVO...

.. poslom

... vodstvom organizacije

... suradnicima

... neposredno nadredenima

... moguénostima za napredovanje

... placom

... Statusom u organizaciji

.. radnim uvjetima

© © N o g & W N E

... moguénostima obrazovanja

-
©

... stalno$¢u zaposlenja

-
=

.. radnim vremenom

A I I I I I e I e S

N N N DN DN N DN DN NN DN

W Wl W W W W W W w w w

I I I I I I I I I I

ol o o ol o1 o o1 o1 o1 o1 o1

(1 - vrlo nezadovoljan, 2 — nezadovoljan, 3 — osrednje zadovoljan, 4 — zadovoljan, 5 — vrlo

zadovoljan)

Koliko ste zadovoljni sljedeim segmentima: 1 2 3 45
1. | Kvaliteta procesa donoSenja odluka u poduzecu 1 2 3 45
2. | Efikasnost poslovanja poduzeca 1 2 3 4 5
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SAZETAK

U danaSnjem poslovnom svijetu vaznost i problematika eti¢nog ponasanja sve vise
dolaze do izrazaja. Zapostavljenost etike veliki je problem koji vrlo Cesto ima dugoro¢ne
negativne posljedice. Osim zapostavljanja etike i eti¢nog ponasanja u potpunosti, problem su i
iznimne situacije gdje se etiCnost pri odlu¢ivanju stavlja u drugi plan. MenadzZeri su ti na
kojima je najve¢a odgovornost kada je rije¢ o donoSenju vaznih odluka i prisutnosti etike u
poslovanju. Eti¢ki odlucivati nije nimalo jednostavno iz razloga Sto je takvo odlucivanje
uvjetovano brojnim ¢injenicama i faktorima koje bi menadzeri sve na neki nacin trebali
uzimati u obzir pri donoSenju odluka. Uz sve to, menadzeri trebaju istovremeno misliti na
zadovoljstvo svim interesnih skupina pa tako i vlastitih zaposlenika, a tu je prisutna i vaznost
drustveno odgovornog ponasanja. U tako kompleksnom okruzenju, punom medusobnog
utjecaja i indirektne povezanosti donijeti pravu odluku u pravo vrijeme sigurno nije
jednostavno. U radu su prikazani i objasnjeni eti¢ki pristupi, eticke norme, kodeksi koji mogu
pomo¢i menadzerima pri odluc¢ivanju. Uz to, objasnjeno je i kako menadzeri mogu nauciti
izbjegavati eticki opasne zone u odredenoj mjeri. Iz tog razloga u ovom radu promatra se
utjecaj eticnosti menadzera na kvalitetu procesa donoSenja odluka, utjecaj iste te eti¢nosti
menadZera na zadovoljstvo zaposlenika te povezanost zadovoljstva zaposlenika i efikasnosti
poduzeca. Cilj rada bio je saznati da li postoji korelacija izmedu navedenih varijabli i da li je
ta korelacija znaCajna za dugoro¢ni uspjeh poduzeca. Rezultati istrazivanja dobiveni uz
pomo¢ anketnog upitnika pokazali su da postoji vrlo jaka korelacija izmedu eti¢nosti
menadzera i kvalitete procesa donoSenja odluka, vrlo jaka korelacija izmedu eti¢nosti
menadzera i zadovoljstva zaposlenika te vrlo jaka korelacija izmedu zadovoljstva zaposlenika
1 efikasnosti poslovanja poduzeca. Rezultati dobiveni istraZzivanjem vrlo su znacajni jer
ukazuju na direktnu povezanost vrlo vaznih varijabli, a ta ista povezanost dosta je
zapostavljena u promatranom poduzecu. Ovaj rad vrlo je kvalitetna podloga za eventualna
slicna, detaljnija istraZivanja jer je svakako rije¢ o aktualnoj tematici koja ima dugorocne

posljedice.

Kljucne rijeci: etika, menadZer, odlu¢ivanje, zadovoljstvo
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SUMMARY

In today's business world the importance and ethical behaviour issues are becoming
increasingly apparent. Neglect of ethics is a major problem that often has long-term
consequences. Apart from neglecting ethics and ethical behaviour completely, there is also
problem with exceptional situations where ethical decision making is in the second plan.
Managers are the ones who have the greatest responsibility when decision making and the
presence of ethics in business are about. Ethical decision making is not simple at all because
such decision making is conditioned by numerous facts and factors that managers should, in
some way, take into account when deciding. Additionally, managers should also think of the
satisfaction of all stakeholders, including their own employees, and there is also importance of
socially responsible behaviour. In such complex environment, full of interaction and indirect
links, making the right decision at the right time is not easy at all. This paper presents and
explains ethical approaches, ethical norms, codex that can help managers in decision making.
It is also explained how managers can learn to avoid ethically dangerous zones. For this
reason, this paper explains the impact of managerial ethics on the quality of decision making
process, the impact of the same managerial ethics on the employee satisfaction, and the link
between employee satisfaction and company efficiency as well. The aim of the paper was to
find out whether there is a correlation between mentioned variables and whether that
correlation is significant for the long-term success of the company. The research results
obtained with the questionnaire survey showed that there is very dtrong correlation between
managerial ethics and the quality of the decision making, very strong correlation between
managerial ethics and employee satisfaction and a very strong correlation between employee
satisfaction and business efficiency. The results obtained by the research are very important
because they point to the direct connection of very important variables, and the linkage is
quite neglected in the observed company. This paper is very good foundation for possible
similar, more detailed researches because it is certainly actual topic that has long-term

consequences.

Keywords: ethics, manager, decision making, satisfaction
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