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Znanost i umjetnost vodenja
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Tema mjeseca: Etika u poslovanjn

Larry Colero je savjetnik 3a organizacijski
razuoj, s posebnim naglaskom na poslovnu etikn.
Trenutno je izvrsni direktor Business Ethics
Foruma u Vanconvern, Kanada, a prije te
dugnosti je bio predsjednik Pacific Forum on
Ethics in Business. Uz, to je i direktor mjesnog
Ureda za kvalitetno poslovange (Better Business
Burean). Njegova tvrtka Crossroads Programs
Inc. smyjestena je u 1 anconvern.

Poslovna etika
Larry J. Colero

Pitanja poslovne etike postala su sveprisutna. Tijekom 1992.
godine samo u jednom tjednu izlazenja njujorski dnevni list Wa//
Street Journal objavio je ¢ak Sezdeset ¢lanaka na tu temu. Do 1998.
godine vise od 93% tvrtki s liste Fortune 500 razvilo je vlastiti
pisani eticki kodeks, a 44% njih implementiralo je razne treninge
i programe osposobljavanja osoblja kako bi kvalitetnije
odgovarali na eticke probleme. Do 1993. godine 20% najveéih
americkih korporacija zaposlilo je barem jednu osobu na puno

radno vrijeme, ¢iji je zadatak bio iskljucivo bavljenje etikom.

Usprkos tome, istrazivanje Sveucilista Columbia iz 1999. godine
provedeno na uzorku od gotovo tisucu izvr$nih direktora u
korporacijama pokazalo je kako 50% njih smatra da su njihove
organizacije, direktno ili indirektno, bile nagradene zbog toga sto
su se u poslovanju koristile neetickim metodama. Svaki tredi je
izjavio kako je odbijanje da se poduzmu neeticke mjere bilo
sankcionirano.

lako su rijetko na dnevnom redu tipicnog poslovnog sastanka, o
etickim problemima bi se uvijek trebalo raspravljati kako bi se
osiguralo mudro rjesenje spornih pitanja. (Rije¢ "etika" ovdje se
koristi u svom najsirem kontekstu, koji povrh osobnog
integriteta ili profesionalne etike obuhvaca i pitanja drustvene
odgovornosti i upravljanja okolisem.) Kako bi pod pritiskom
organizacijskih ili osobnih ciljeva radije donosili plemenite nego
sebi¢ne odluke, poslovnim liderima treba osigurati neku vrstu
"moralnih smjernica" kako bi donosili valjane eticke odluke.

Prakti¢ni okvir za donosenje odluka

Etika se obi¢no proucava kroz niz hipotetskih dubioza. To je
fascinantan proces obzirom na beskrajne mogucnosti izmjene
scenarija. Nazalost, ti scenariji ne pruzaju konacne odgovore,
nego samo ukazuju na moguénosti.

Poslovni svijet zahtijeva odgovore. "Vitka i prodorna"
organizacija tezi k tome da hitro odgovori zahtjevhom trzistu u
neprekidnoj mijeni u kojem je brzina postala skoro jednako
vazna kao i kvaliteta. Nastale iz raznih koncepcija, moguénosti
su od male vrijednosti ako se brzo ne ukljuce u poslovnu
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praksu. Stoga je neophodno kreirati jednostavne
smjernice odnosno neku vrstu vodica koje bi se
mogle primjenjivati na razlicite trenutne
situacije.

"Klizna skald" je prakticna metoda koja nam
pomaze da otkrijemo razlicite oblike
etickog/neetickog ponasanja:

1. Obzirnost: altruizam, sluzenje i goodwill,
2. Bticki kompromis: oprezan, utemeljen odabir
izmedu nepozeljnih alternativa,

3. Nenamjerno nanosenje Stete: nenamjerna
steta kao posljedica neznanja, pritiska ili
poricanja,

4. Hotimi¢no nanosenje $tete: namjerno
nanosenje Stete drugima.

Poslovne odluke mogu se procijeniti u
kontekstu ovih Cetiriju kategorija

kako bi se poduzele adekvatne mjere u
odredenoj situaciji. Detaljnije ¢emo ih promotriti
u nastavku teksta.

Obzirnost

Obzirnost se odnosi na svrhu koja je visa od
jednostavnog motiva zaradivanja. Obicno
umjesto kratkorocnih ciljeva naglasava
dugorocne vrijednosti i ideale, kako bi ¢inila
"dobro". Drustvenu odgovornost i upravljanje
okolisem takoder mozemo svrstati pod
kategoriju "obzirnosti".

Sve vedi broj poduzetnika i lidera vodi se
porukom Jacoba Matleyja Scroogea u Bozi¢noj
prici Chatlesa Dickensa: "Moj posao je
covjecanstvo. Moj posao je opée dobro. Moj
posao su obzirnost, milosrde i pomo¢ drugima.
Moj biznis je samo kap vode u sirokom oceanu
moga poslal" Svijetle primjete takvog ponasanja
u poslovnom svijetu mozemo pronadi u
clanovima organizacija kao $to su World Business
Academy, Social 1V enture Network, Business for Social
Responsibility, i drugih.

Obzirnost u poslovanju ponekad ¢ini odvajanje
dijela profita u dobrotvorne svrhe, izmjena
poslovnih principa kako bi organizacija postala
drustveno odgovornija i ekoloski prilagodenija
(iznad zakonskih okvira) ili pak temeljna promjena
poslovnog modela kako bi organizacija kvalitetnije
sluzila ¢ovjecanstvu. Neke su tvrtke pokrenute
iskljucivo radi dobrobiti drustva te ih profit
interesira samo u mjeri osiguranja odrzivosti
poslovanja.

U pojedinim slu¢ajevima obzirnost se odnosi na
zaustavljanje poslovnih operacija koje stvaraju
drustvene gubitke iako su financijski unosne. U
drugim slucajevima, dugorocna dobit operacije
moze prevagnuti nad kratkoro¢nim drustvenim
troskovima.

Eticki kompromis

U poslovnom svijetu uobicajena je pojava
proturjecnih potreba i prioriteta. Kompromis je
nuznost kada se ucinci odluka moraju mjeriti u
odnosu na alternativne smjerove. U namjeri da se
postigne kompromis nema niceg nepostenog ili
neiskrenog. Jednostavno se radi o odabiru izmedu
dvije (ili vise) nepozeljnih alternativa. Na primjer,
tvornica za reciklazu papira proizvodi neugodan
otpad. Znaci li to mozda da ne bi uopce trebalo
reciklirati papir? Prilikom procesa odlucivanja
potrebno je sakupiti ¢im veéi broj informacija o
moguéim posljedicama koje se zatim moraju
pazljivo razmotriti. Nepristranost je klju¢na kvaliteta
kod donosenja takvih odluka u kojima nema mjesta
za poziranje, ograniceno razmisljanje ili pak sukob
interesa.

Nenamjerno nanosenje Stete

U nastavku teksta opisuje se kategorija Nenamyjernog
nanosenja stete koja se obi¢no prouzrokuje
neznanjem, pritiskom ili poricanjem (poricanje -
sklonost prema racionalizaciji neetickog ponasanja).
Do nenamjernog nanosenja Stete ¢esto dolazi u
velikim organizacijama sa specijaliziranim
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poslovnim funkcijama kada se moralna
odgovornost prenosi na "nekog drugog”.
Specijalizacija interesa rezultira u beséutnim
postupcima koji se objasnjavaju izjavama poput
"to je iskljucivo poslovna odluka" ili "samo
radim svoj posao". U takvim situacijama
psiholoski fenomen kognitivne disonancije
(odgovaranje na psihicki sukob
dobrovoljnom sljepocom) postaje
organizacijska norma.

Nenamjerno nanosenje Stete na povrsini izgleda
kao nezainteresiranost - obzirom da se o vaznim
etickim pitanjima nikada ne raspravlja te na taj
nacin etika postaje kolektivna sljepa tolka.
Umjesto da se savjesti pojedinaca sjedine, one se
u potpunosti gube u okvirima organizacijskog
grupnog razmisljanja $to dovodi do toga da se
pojedinci nesvjesno odricu osobne odgovornosti
prilikom donosenja teskih etickih odluka.
Nenamjerno nanosenje Stete moze nastati uslijed
nekoliko prikrivenih oblika, kao $to su:

Neznanje:

- neduzno/iskreno uvjerenje da je neeticki
postupak ispravan odabir,

- nepoznavanje ishoda ili u¢inka neetickih
postupaka, primjerice, zbog udaljenosti,

- nepoznavanje raspolozivih moguénosti
(nerazmatranje etickih alternativa);

Pritisak:

- ekonomski opstanak, primjerice, potreba da
osoba ostane zaposlena ili osigura zivot
organizaciji,

- nesposobnost da se ucini ispravna stvar u
danim okolnostimay;

Poricange:

- kognitivna disonancija kada su posljedice
postupaka previse neugodne za razmisljanje,

- nespremnost razmatranja moguénosti koje
zahtijevaju poprilican napor ili promjenu smjera,
- slijepe tocke nametnute pritiskom kolega ili
prozimajucim organizacijskim

normama.

Dobar primjer nenamjernog nanosenja stete jest
tragedija svemirske letjelice Challenger. Hotimicna
namjera da se ubiju astronauti naravno da nije
postojala, no NASA je u svojoj organizacijskoj
kulturi snazno promicala poruku "uspjeh pod svaku
cijenu". Prema izvjeséima, dobavlja¢ima je bilo
jasno da NASA ne Zeli otkazati niti odgoditi projekt
ni na koji nacin. Takva kultura je ucinkovito negirala
neslaganja u procesu izgradnje, stvorivsi obrazac
"skrivanja negativnih informacija" koje bi mogle
ugroziti ugovor ili ostvarenje postavljenog cilja.

Hotimi¢no nanosenje Stete

Svjesno krsenje etickih nacela posljedica je
disfunkcionalne osobne savjesti pojedinca. Grubo
profiterstvo unutar poslovne zajednice nije rijetkost
pa je tako iskoristavanje djecjeg rada Siroko
rasprostranjena pojava u nekim dijelovima svijeta.
Oni koji ditektno "zaposljavaju" robove kao radnu
snagu iskazuju hotimi¢no nanoSenje Stete. S druge
strane, svi mi koji upotrebljavamo tako proizvedenu
robu u stanju smo ezikog nexnanja, dakle jednog od
oblika nenamjernog nanosenja Stete.

Hotimic¢no nanosenje Stete ne mora biti
zlonamjerno. Ono je Cesto rezultat pohlepe ili zelje
za modi, kada pretpostavljena osobna dobit nadjaca
brigu za druge. Kao poslovni lideri mozda nismo u
izravnoj poziciji da hotimi¢no nanosimo stetu. Ono
§to je znacajno je da moramo temeljito ispitati
motive i nacin rada nasih dobavljaca, partnera, pa
cak 1 klijenata. Doprinosimo li neokolonijalizmu,
ropstvu ili nekom drugom obliku eksploatacije
prirodnih i [judskih resursa? Navedeno je u velikoj
mjeri moguce u zemljama u kojima se ne postuju
osnovna ljudska prava te upravo u njima standardi
Ujedinjenih naroda imaju veliku vaznost.

Tako opéi eticki principi poput npt. "savjesti" i
"brige za dobrobit drugih" uvijek ostaju
nepromjenjivi, razli¢iti stupnjevi etickog/neetickog
ponasanja zahtijevaju razlicite vrste odgovora.

o :
VIR MojPosao  GOTRUGL!

HPB mmFina  WILW

Stranica 3/6



Kolovez, 2008.

Tema mjeseca: Etika u poslovanju
Clanatk: Poslovna etika

Larry . Colero

Poslovne odluke mogu se promotriti u
kontekstu klizne skale kako bi se definirale
potrebne kategorije:

1. vizija i ovlastenja da se dopusti Obzirnost,

2. informacije i analize za Eticki kompromis,

3. vidi stupanj informiranosti i poticanja u
slucajevima Nenamjernog nanosenja Stete,

4. provodenje standarda (poput zakona) u
situacijama koje ukljucuju Hotimi¢no nanosenje
Stete.

Kao $to to vodic za donosenje odluka opisuje,
strategije bi se trebale razlikovati u
skladu s motivima koji leZze u pozadini.

Jedna od tajni uspjesnog donosenja odluka jest
znati kada se koristiti metodom analize, a kada
ona nije prikladna. Racionalnu analizu najbolje je
primijeniti kada sloZene situacije nalazu
nepristrano proucavanje ¢injenica kako bi se
formirale realne hipoteze i zakljucci, primjerice u
analizi rizika koja je jedan od oblika
Kompromisa. To su situacije u kojima treba
poduzeti odredene korake, a da ne postoji neka
jaka poruka kojoj se daje prednost, bilo da dolazi
od javnosti ili pojedinca.

No kada srce $alje jasne signale da razum treba
biti zanemaren, ili kada samo trazi vrijeme za
reflektiranje, tada koristenje metode analize
moze prouzrociti skretanje s puta i dovesti do
pogresnih odluka.

Aktivna savjest

Kako bi mogli donositi eticke odluke, poslovni
lideri trebaju A&tivnu sayjest. Savjest je prijeko
potreban vodi¢ za plovidbu burnim vodama
suvremenih poslovnih interakcija. Da bi bila
ucinkovita, savjest ne trazi formalno poznavanje
etike. No ipak, obogacena znanjem o etici (u
Sirem smislu pojma obrazovanja, koje ukljucuje
zivotno iskustvo) Agtivna savjest osposobit ¢e
poslovnog lidera da postavlja prava pitanja,
promisli o nedoumicama i poduzme odlu¢ne
korake.

Intelekt sam po sebi nije bas dobar vodic. Bez
prisustva Aktivne savjesti intelekt nas prepusta na
milost 1 nemilost nasim temeljno pogresnim
tumacenjima zivota, poput Hitlera koiji je koristio
Nietzscheovu ideju o supermanu kako bi osnazio
svoju teoriju o Cistoj rasi. lako bi na akademskoyj
razini mogli argumentirati kako je Hitler mozda bio
u pravu, intuitivno znamo da je bio zaveden na krivi
put. Iskljuc¢ivim koristenjem intelekta mozemo
racionalizirati stogod odgovara nasim potrebama,
cak 1 ako su one nesvjesne.

Iako postoji odredena dobrobit koja proizlazi iz
filozofskog proucavanja etike, savjest temeljena na
intuiciji mnogo je korisnija u praksi. Intelektualno
razumijevanje Kanta, Lockea i Sartrea moze nam
pomodi prilikom postavljanja pravih pitanja ili
jasnog izrazavanja nedoumica, no poslovne lidere
mnogo vise zanima primjena negoli teorija.
Vremena za proucavanje tekstova ili razmatranje
svakog moguceg pojedinac¢nog scenarija u
poslovnom svijetu jednostavno nema. U situaciji
kada se moraju donositi trenutne instinktivne
odluke, savjest je najkorisnije i najpouzdanije
sredstvo na raspolaganju.

Savjest se prvenstveno odnosi na nedokucivi
instinkt, potencijalno prisutan u svakome covjeku 1
povezan s cijelim covjecanstvom. Savjest predstavlja
urodeni sustav moralnog vodstva, mogucnost da se
osjeti ispravno ili neispravno postupanje. Moze se
jednostavno iskazati, npr. osjeajem srece kada se
dijete smije ili sazaljenjem kada netko trpi bol. Svaki
¢ovjek ima srce, no precesto se dogada da srce
toliko otupi u zabludama da se ¢ini kako uopée ne
postoijl.

Pred nama se nalazi izazov da kao pojedinci u
ovom sloZenom drustvu ucinimo taj osjecaj za
srce znacajnim. lako je po prirodi intuitivna,
Aktivnu savjest je potrebno njegovati u zivotnim
iskustvima ili otkriti kroz iznenadne spoznaje.
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Lider kao uzor

Od poslovnih se lidera o¢ekuje ne samo
provodenje vec i poticanje etickog ponasanja.
Iskrenost i integritet sami po sebi nisu dovoljni
u situaciji kada ste odgovorni za postupke
drugih ljudi. Stoga lideri moraju biti proaktivni
kako bi se filozofija i vrednote usvojene od
strane menadzerskog tima $irile kroz
organizaciju. Taksativno navodenje tih vrednota
nije dovoljno. One se moraju ugraditi u kulturu
organizacije; moraju postati dio sustava.

Provodenje navedenog zadatka mnogo je teze
nego $to se mozda na prvi pogled ¢ini. Na isti
nacin na koji "politiku otvorenih vrata" ne
mozemo provoditi tako §to cemo doslovce
ostavljati vrata otvorenima, same izjave ili pisani
dokumenti nisu dovoljni da bi iskreni suzivot
unutar organizacije postao uobicajen. Iskrenost
se ogranicava hijerarhijom, strukturom,
sustavima 1 prihvac¢enim organizacijskim
normama (vidi: Nenamjerno nanosenje Stete).
Cak i ako se radi o otvorenim i naprednim
organizacijama, u njima e sigurno biti
"pridoslica" iz drugih organizacijskih kultura koji
sa sobom donose "psiholosku prtljagu" u obliku
drugacijih normi i oc¢ekivanja.

Jedna od uobic¢ajenih normi u poslovnom svijetu
odnosi se na snaznu orijentiranost prema
ispunjenju dobivenih zadataka. To povlaci za
sobom da se pojedinca koji otvoreno izrazi
nepovjerenje prema postavljenim ciljevima vtlo
cesto smatra "nelojalnim organizaciji” te ga se
percipira kao "problemati¢nu osobu". Takvo je
stajaliSte u potpunosti neispravno, obzirom da
takvi ljudi vjerojatno ne Zele stvarati probleme
vec jednostavno pokusavaju iznijeti stvati na
vidjelo. (E. Deming: "Veéina problema u sebi
krije sistemske, a ne pojedinacne uzroke.")
Ukoliko je problem stvaran, tada on predstavlja
ptijetnju za odrzanje statusa guno pa Ce, kao i
obicno, status quo uzvratiti udarac.

Kulturne norme siroko su rasprostranjene u svakoj
organizaciji, pa kao u bajci " Carevo novo rubo", nitko
ne zeli priznati da se:

1. ponekad ciljevi tvrtke moraju zrtvovati kako bi se
odrzala eticka nacela,

2. ponekad metode trebaju preispitati, datumi
pokretanja projekata pomaknuti, budzeti povecati 1
sli¢no,

3. djelatnici moraju suprotstaviti liderima,

4. organizacija treba suprotstaviti drugim znacajnim
dionicima.

Navedene odluke ne spadaju u kategoriju laganih.
Potrebno je ozbiljno promotriti i odmjeriti uc¢inke
takvih odluka te ako je potrebno, posti¢i neku vrstu
kompromisa po tim pitanjima. Naposljetku, zar je
vrijedno prodati dusu za biznis?

Korporacije kao takve nemaju savjest, ve¢ ljudi koji
u njima rade. Lideri moraju dopustiti ¢lanovima
organizacije da ostanu vjerni svojim osobnim
vrednotama koje zatim treba usuglasiti s
vrednotama i ciljevima tvrtke. Nadalje, lideri moraju
podrzavati djelatnike u provodenju etickih nacela te
poticati iskrene rasprave o etickim pitanjima i
nedoumicama, jer na taj nacin kreiraju zajednicku
savjest tima.

Sto onda mozemo udiniti kako bi eti¢kim
problemima osigurali prioritetno mjesto u sferi
poslovanjar Najvaznije od svega je osigurati
¢lanovima organizacije pogodni prostor i atmosferu
u kojoj mogu otvoreno 1 bez straha od kazne
iznositi svoju zabrinutost u svezi etickih dogadanja
unutar i uokolo organizacije. Predlazem da proces
zapocnete aktivnim promoviranjem otvorenog
dijaloga o etici unutar menadzerskog tima.
Uobicajena metoda u etickim treninzima koja se
koristi kako bi pomaknula ljude iz svijeta
opravdavanja u svijet savjesti, pitanje je koje je
osmislio Nownan Vincent Peale: "IKako bih se osjecao
da se ova moja odluka objavi u sutrasnjim
novinama?" Za vjezbu izaberite neku odluku i
zapocnite raspravu na opisani nacin.
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Jedna od metoda za pokretanje rasprava ovakve
vrste odnosi se na prezentaciju stvarnih
potencijalnih nedoumica. Na taj nacin ljudi
pocinju promisljati u pravom smjeru jer im je
dozvoljeno da razgovaraju o stvarnim
problemima. U raspravi je vazno otpustiti
banalnosti kako se problemi ne bi kojim
slucajem umanjili. Pozeljno je da sudionici u
treningu budu §to odredeniji, bez da se bilo
kome pripisuje krivnja, te da zahtijevaju
primjenu opéih nacela. Takoder je pozeljno
koristiti se Sokratovom metodom dijaloga koja
ljude potice na razmisljanje. Obzirom da se
izvanjskog suradnika smatra "nepristranim"
mudro je koristiti i takvu vrstu pomodi, jer ona
cesto potice ljude na iskrenost. Bez obzira da li
mu u procesu netko pomaze ili ne, lider
mora mnogo vise slusati nego govoriti!

Pored formalnih grupnih rasprava o nekoj temi,
osobni utjecaj odlucujuce djeluje na otvorenost
u vasem timu. Konfrontacije licem-u-lice,
odluke i izravne naredbe mogu prihvacene
norme ojacavati ili biti s njima u sukobu, te se
upravo tim putem prenosi stvarna poruka o
tome koliko je sigurno otvoreno raspravljati o
etickim pitanjima. Stoga lideri moraju iskreno
odgovoriti na sljedeca pitanja:

1. Jesu li ljudi u organizaciji osposobljeni
prepoznavati i uspjesno rjesavati eticke
probleme?

2. Je li im osigurana moguénost rasprave o tim
pitanjima?

3. Jesu li ovlasteni da djeluju prema njihovoj
osobnoj ili zajednickoj savjesti?

4. Je li eticka odgovornost nagradena ili se ona
pak kaznjava ukoliko negativno utjece na ciljeve
tvrtke?

Liderstvo se u prvom redu odnosi na povjerenje.

Veé sama kategorija povijerenja trazi od lidera
integritet. Ljudi na kraju ipak vjeruju
postupcima, a ne trije¢ima. Ukoliko lider svojim
zivotom nije primjer eticnosti na djelu, svaki
daljnji trud da se potakne moralna odgovornost
osoblja unaprijed je osuden na propast.

Povrh Aktivne savjests, liderima su potrebne
informacije i konceptualni okvir kako bi podrzali
primjenu savjesti u praksi. Nadalje, oni moraju
suzbiti organizacijski fenomen Nenamjernog
nanosenja Stete tako $to ¢e osposobiti svoj tim da se
kvalitetno nosi s etickim problemima tijekom
provodenja poslovnih operacija.
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