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Daniel Singer, svenlilisni profesor, predaval
financija, poslovne politike i poslovne etike na
Sveudilistu Towson u Baltimoren n Marylandn.
Auntor je letiri knjige, od kojih je Investing and
Utilities postala bestseler.

Raymond Smith, sveudilisni profesor, predava’
na Poslovngj skoli Svencilista Harvard n
Washingtonn, antor brojnily struinib tekstova iz
podrudja strateskog menadsmenta i efife u
menadgmentu.

Dva pristupa etici u korporaciji
Daniel D. Singer, Raymond D. Smith

Danasnje moderne korporacije dobro znaju kako je njihov poriv
prema uvecanju nove vrijednosti za dionicare usko povezan s
prilagodbom drustvenim ocekivanjima glede njihova ponasanja u
okvirima zajednice. Biti drustveno odgovoran u danasnje je
vrijeme posebno znacajno za svaki biznis. No, ¢injenica je da se
dobre namjere vrlo ¢esto lose implementiraju, $to uzrokuje lose
konacne rezultate. Razlog tome obicno lezi u pogresnom
pristupu koji naglasava ishod u odnosu na procese. Posebice je
tako u situacijama kada organizacije kotiste "pristup naredivanja"
koji zatim utjece na to da se "korporativina odgovornost” ustvari
zamjenjuje "osobnom moralnom odgovornoséu" pojedinca koji
odlucuje.

U ovom tekstu istrazujemo eticki znacaj korporativne kulture
kroz usporedbu kratkih pri¢a o Sadhuu i dobrom Samaritancu.
Ta je usporedba dodatno pojasnjena kroz studiju slucaja tvrtke
Reserve Mining u Silver Bayu i tvrtke Dow Corning, proizvodaca
silikonskih umetaka za grudi.

U knjizi The Wealth of Nations Adam Smith je ukazao na trzisni
mehanizam koji upravlja ljudskim i organizacijskim ponasanjem
"kao nevidljivom rukom" na naéin koji donosi maksimalno
blagostanje drustvu. Vazno je napomenuti kako se njegovo
promisljanje o racionalnom ponasanju kojim se maksimalizira
profit nije oslanjalo isklju¢ivo na autonomni cjenovni
mehanizam, ve¢ i na Teoriju moralnosti pojedinaca. Ova se
dihotomija i danas o€ituje u nastojanjima suvremenih korporacija
da posluju po nacelima drustveno odgovornog ponasanja.

Buducdi da se poslovni svijet posljednja tri desetlje¢a borio kako
bi napustio staru filozofiju prema kojoj je iskljucivi zadatak
biznisa zadovoljiti skup usko postavljenih ekonomskih ciljeva, i
prihvatio novu koja govori o potrebi sudjelovanja organizacije u
stvaranju drustvenog napretka, sve se vise namece pitanje
metoda uz pomo¢ kojih ¢e korporacije uvecati svoje kapacitete
za eticko ponasanje uskladeno s drustvenim ocekivanjima.

Unatoc pozitivhim namjerama, u dnevnom tisku svakodnevno
nailazimo na negativne primjere organizacija koje iskazuju
nedostatak odgovornosti prema drustvenoj zajednici, a $to utjece
na stalno smanjenje povjerenja javnosti u poslovni sektor.
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Problem nije u nedostatku Zelje i namjere, ve¢ u
procesu transformacije namjera u zeljene
aktivnosti. Obzirom na energiju i resurse koje
poslovne organizacije ulazu u uskladivanje
svojih aktivnosti s drustvenim normama,
namece se pitanje zasto su postignuti rezultati
tako losi.

Problem nastaje iz nehoticno kreirane moralne
slabosti organizacija koje se aktivno trude
poboljsati svoj eticki stav. Proces tijekom kojeg
se medu pojedinacnim donosiocima odluka
javlja navedeni problem Kenneth Goodpaster
naziva teleopatija (eng. teleopathy), a koja:

"...moge biti shvacena kao navika karaktera Roji
ogranicene cifjeve dr¥i Rljuinim vodicem za djelovange,
Isklucujuci tako ne samo vede i Sire cifjeve, vet i moralno
razgmatranje sredstava, obaveza i duznosti. Radi se
gapravo o neuravnotegenoj tenji od strane pojedinea ili
grupe ka ostvarenju svojib ciljeva ili svrbe.”

Obzirom da felegpatija u korporativhom
okruzenju moze postati rasireni fenomen,
potrebno je poblize promotriti proces
oblikovanja vrednota i donosenja odluka u

organizaciji.

Dilema kod donoSenja moralnih odluka

Poslovne organizacije ulazu poprilicnu koli¢inu
energije u pokusajima da izgrade imidZ "uzoritih
¢lanova zajednice" te da se ponasaju u skladu s
opéeprihvacenim etickim nacelima. Biti
"drustveno odgovoran" zasigurno nije
jednostavna zadaca, obzirom na to da je cilj
dvosmislen i kompleksan. Cini se kako u
danasnjem drustvu ne postoji op¢i konsenzus
oko toga $to je dobro, a $to je lose. U isto vrijeme
raste neslaganje oko brojnih spornih pitanja
(poput ocuvanja prirode, prava homoseksualaca
1 prava na pobacaj). U doba masovne
komunikacije i medijskog aktivizma,
dramatizacija drustvenih problema sve vise
dobiva na snazi.

Kod opisivanja teskih moralnih pitanja obic¢no se ne
moze jednoznaéno ukazati §to je dobro, a $to lse.
Bududi da drustvena ocekivanja prema svijetu
biznisa ukljuc¢uju brojna ekonomska i drustvena
pitanja, konac¢na odluka cesto trazi "zamjenu" jedne
vrste odgovornosti s drugom. Okolnosti ponekad
dovode do situacija kada je izbor izmedu dvije
neugodne alternative neminovan. Primjerice, u
situaciji rezanja troskova menadzment se moze
odluciti za politiku otpustanja nedavno zaposlenih
djelatnika (koji "slu¢ajno" mogu biti pripadnici
manjina), te na taj nacin nagraditi dugogodisnje
stalne zaposlenike za njihovu lojalnost, ili pak
otpustiti zaposlenike s veéim radnim stazem prema
politici "jednake moguénosti svima".

Dva pristupa donoSenju moralnih odluka

Klju¢ problema razvoja ucinkovitog drustveno
odgovornog korporativnog stava pronalazimo u
odluci o tome trebamo li se prilikom rjesavanja
etickih problema kotistiti sustavno usmjerenim
pristupom ili pristupom wusmjerenim na posrednika.
Ovdje predstavljena dihotomija odnosi se na
duboku podijeljenost unutar filozofije etike izmedu
pristupa usmjerenog na pravila i pristupa
usmjerenoga na ishod.

Formalni pristupi etickom ponasanju koji su
sustavno usmjereni (primjerice, Deset zapovijedi)
po svojoj se prirodi nuzno kotiste pravilima.
Poteskoce prilikom primjene tih pravila u
kompleksnim i nejasnim situacijama navode
pojedinacne donosioce odluka da razviju ad hoc
teleoloski pristup (cilj opravdava sredstvo). Opisana
erozija ovog sustava moze se ublaziti ako
korporacija ipak ima neku razinu savjesti te je
sposobna preuzeti moralnu odgovornost za konacni
ishod.

Sustavno usmjereni pristupi koriste korporativna
nacela i politike (poput onih ugradenih u kodeks
poslovne etike) kako bi postigli Zeljene rezultate.
Kontrola nad postupcima pojedinca ostvatruje se uz
pomo¢ korporativnih nacela i prakse koja je
pozicionirana "izvan" pojedinca. Slijedi li ovaj
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pristup, odgovornost za razlucivanje izmedu
dobrog 1 loseg organizacija preuzima na sebe. Tada
se moze reéi kako organizacija "posjeduje
savjest" koja sluzi kao vodilja pojedinaé¢nim
donosiocima odluka prilikom njihovih moralnih
prosudbi. Dinamika ovog procesa prikazana je u
kratkoj pri¢i Bernarda McCoya The Parable of the
Sadba.

Sustavi usmjereni na posrednika takoder se mogu
koristiti pravilima, no ta pravila usvajaju
pojedinacni donosioci odluka te ona mogu
odrazavati njihove pojedinacne osobne vrednote
ili pak biti pod utjecajem korporativne kulture.
Bilo kako bilo, primjena je decentralizirana na
pojedina¢nog donosioca odluke.

Pristup usmjeren na posrednika oslanja se na
pojedinca koiji treba razluciti izmedu dobrog 1 loseg.
Na taj nacin donosioci odluka prisiljeni su
preuzeti osobnu odgovornost za posljedice
odluka. Ovakav pristup moralnoj odgovornosti
opisao je Isus u kratkoj prici o dobrom
Samaritancu.

Pristupi usmjereni na posrednika mogu takoder
biti teleoloske prirode. U korporaciji koja
funkcionira s ciljem maksimalizacije profita,
osnovni kritetij po svoj Ce prilici biti definiran u
kontekstu onoga "$to je dobro za organizaciju",
tj. za profit. Opisano promisljanje moze
proizvesti patoloski stav "k vragu i javnost”
opisan u djelima W. H. Vanderbilta.

Organizacije koje se zele ponasati na drustveno
odgovoran nacin suoc¢avaju se s kontinuumom
izbora koji se protezu od sustavno usmjerene
etike do etike usmjerene na posrednika. Odabir
neke tocke duz ovog kontinuuma presudan je za
ucinkovitost drustvenog djelovanja organizacije.
Svaki pristup ima svoje slabe i jake strane.
Usporedba kratkih prica o Sadhuu i Samaritancu
daje nam uvid u prirodu tih slabih i jakih strana.

Kratka pri¢a o Sadhuu

McCoy opisuje slucaj u kojem on i grupa planinara
nailaze na unesreenog Sadhua (indijskog svetog
covjeka) prilikom mukotrpnog prelaska preko
himalajskog klanca visokog 5400 metara. Nakon
susreta sa Sadhuom, svaki je ¢lan grupe imao svoje
razmisljanje o tome $to bi trebali uciniti. Grupa je
snazno otijentirana na svladavanje uspona, a uz to je
suocena s vremenskim ograni¢enjima i
pomanjkanjem resursa. Nakon vise pokusaja da mu
se pruzi pomo¢, odlucili su ostaviti Sadhua i
nastaviti dalje.

Unatoc¢ ¢injenici da su se McCoy (investicijski
bankar) i njegov prijatelj Stephen ostro protivili,
grupa je usvojila odluku o napustanju. Clanovi
grupe zive s tom odlukom tako §to su moralnu
odgovornost za ishod prebacili na grupu u cjelini
(sustavno usmijerena eticka odluka).

Nekoliko je razloga za ovakav ishod:

- pomanjkanje kohezije unutar grupe,

- pomanjkanje vodstva,

- pomanjkanje plana,

- pomanjkanje odgovornosti od strane samog
Sadhua (otkud mu pravo da prakticki gol bude vani
na snijegu?).

Gledano unatrag, na dubljoj razini, neuspjeh
moralnog rasudivanja grupe pripisan je nedostatku
organizacijske potpore koja bi ojacala vrednote i
osigurala smjernice. "U kompleksnoj situaciji
korporativnog zivota, pojedinac trazi i zasluzuje
potporu grupe. Ukoliko ljudi ne nailaze na takvu
vistu potpore od strane organizacije, ne znaju kako
se trebaju ponasati... mozemo slobodno reéi kako je

'pojedinac izgubljen'."

Kratka prica o dobrom Samaritancu

Odgovarajudi na pitanje $to je potrebno za viecni
zivot, Isus je rekao: "Ljubi bliznjega svoga kao
samog sebe." Kada su ga upitali: "Tko je taj
bliznji*", Isus je odgovotio kratkom pri¢om
(parabolom).

BUSINESS SCHOOL

)
A MojPosao

COTRUGLI

Stranica 3/8

B immFina WILW



Kolovez, 2008.

Tema mjeseca: Etika u poslovanju
Clanatk: Dva pristupa etici u korporaciji
Daniel D. Singer, Raymond D. Swmith

Jednom je prilikom jedan ¢ovjek pretucen,
opljackan i ostavljen poluziv na cesti za Jerihon.
Svecenik i levit (pomoénik svecenika) svaki
zasebno ugledaju putnika i produ pored njega na
drugoj strani ceste. No, ugledao ga je i
Samaritanac te mu se smilovao. Zavojima je
povezao njegove rane, odveo ga u svratiste i
pobrinuo se da mu se pruzi njega.

"Koji je od ove trojice bio bliznji covjeku koji je
pao u ruke pljackasima?" upitao je Isus ucenike.
"Onaj koji se smilovao", odgovoti jedan od njih.
Isus mu nato rece: "Idi pa i ti ¢ini isto".

Interpretacija ovih kratkih pric¢a

Kratka pri¢a o Sadhuu nam govorti da proces
razvoja grupnog konsenzusa oko moralnih
pitanja zahtijeva usporedbu izmedu onoga $to bi
za pojedinca mogla biti apsolutna vrednota,
poput spasavanja nemocnog ljudskog bica iz
neprijateljske okoline, 1 drugih vrednota koje
odrazavaju cilj grupe, poput savladavanja
uspona. Ishod toga procesa pociva na mnostvu
¢imbenika, poput osobnosti pojedinih ¢lanova
grupe koijt su specifi¢ni za svaku grupu. Tako ce
sastav grupe utjecati na donesene odluke i nece
nuzno biti u skladu s vrednotama bilo pojedinih
¢lanova bilo Sireg drustva. Ako organizacija nije
dobronamjerna u odnosu na prakticiranje
pojedina¢nih osobnih vrijednosti, moze se
pojaviti stanje koje se naziva "moralna amnezija".

Ova kratka prica takoder ilustrira izuzetnu
nadmo¢ grupe nad pojedincem. Da su kojim
slucajem neki od ¢lanova grupe putovali sami,
vijerojatno bi postupili prema vlastitoj savjesti 1
ne bi napustili Sadhua. Odluka grupe ih je
ustvari sprijecila da tako postupe.

Navedeno je posebno nevjerojatno obzirom na
relativno slabu grupnu koheziju. Grupa je bila
relativno mlada te je imala ogranicen vijek
trajanja. Prilike za socijalizaciju, koja je znacajka
stalnih menadzerskih grupa, bile su ogranicene.
Clanovi grupe nisu bili podvrgnuti ispitivanju

kompatibilnosti njthovih vrijednosnih sustava. Jedni
s drugima su bili povezani samo putem zajednickog
cilja, osvajanja gorskog klanca. Uspon na planinski
vrh nije predstavljao pitanje zivota ili smrti (ili
karijere) za bilo kojeg od ¢lanove grupe. Dakle, mo¢
grupe nad pojedincem prema svemu navedenom
¢ini se relativno mala u usporedbi s mnogim
situacijama unutar korporacija.

Suprotno tome, kratka prica o dobrom Samaritancu
naglasak stavlja na osobnu prirodu etickih
problema. Samaritance su Zidovi u doba Isusa
prezirali i smatrali necistima. Nijedan svecenik ili
levit nikada ne bi pruzio pomo¢ Samaritancu, bez
obzira na okolnosti.

Kao izopéenik u vlastitoj zemlji, Samaritanac nije
morao osjecati da bi trebao pomodi unesre¢enom
putniku. Samaritanac je slobodno mogao reéi: "On
ne pripada mojoj grupi. Neka se drugi pobrinu za
njega." (Kao sto su to rekli, a nisu trebali
Novozelandani, Serpe ili Japanci u grupi McCoya.)
Samaritanac je mogao imati svoje razloge za
nastavak putovanja (jednako vazne kao i razlozi
McCoyeve grupe), mogao je biti umoran (kao $to su
to bili ¢lanovi McCoyeve grupe), te je po svoj prilici
imao ogranicene resurse (kao i McCoyeva grupa).
No, Samaritanac je ocito uvidio da ima osobnu,
pojedinaé¢nu odgovornost za ishod svoje odluke.

Druga znacajna stvar u ovoj kratkoj prici jest poziv
na djelovanje. Nije dovoljno prepoznati potrebu,
suosjecati sa zrtvom, kontaktirati vlasti ili formirati
npt. "povjerenstvo za djelovanje" koje e se baviti
problemom unesre¢enog putnika. Uocavamo
direktnu povezanost osobne odgovornosti
Samaritanca i potrebe za ispravnim djelovanjem.
"Idi pa i ti ¢ini tako."

Klju¢no je da Samaritanac, kao pojedinacna osoba,
nije mogao izbje¢i osobnu moralnu odgovornost da
se pobrine za putnika. Da je kojim slucajem
putovao kao clan grupe te da je grupa konsenzusom
odlucila ignorirati potrebe ozlijedene osobe, moglo
se dogoditi da Samaritanac popusti pred voljom
grupe. U onoj mjeri u kojoj bi ta grupa imala ¢vrsée
vodstvo, bila povezanija, imala prijeko potreban cilj
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ili bolju priliku da nagradi ili kazni Samaritanca,
moguénost da to stvarno i ucini bila bi veca.

Pouke za donosenje moralnih odluka

Usporedba dviju kratkih prica otkriva presudnu
vaznost relativne ravnoteze u organizaciji
izmedu oslanjanja na sustavno usmjerenu etiku
ili na etiku usmjerenu na posrednika. Odredena
razina drustvene odgovornosti moze se postici
kombiniranjem ta dva pristupa pri cemu
posebno treba imati na umu da naglasavanje
sustavno usmjerene etike moze umanjiti vaznost
1 uc¢inkovitost pojedina¢nih osobnih vrijednosti,
$to ¢e u konacnici stetno djelovati na drustvenu
odgovornost organizacije.

U pokusaju da postignu odgovarajucu razinu
drustvene odgovornosti, organizacije ¢esto ulazu
znacajne resurse u Sirenje skupa sustavno
usmjerenih etickih vrednota. Postavljaju se
standardi, naglasava se vodstvo i potice
povezanost grupe. Mana ovakvog pristupa je ta
$to oslobada pojedinca od osobne odgovornosti
za ishode donesenih odluka.

Sustavno usmjerene eticke vrijednosti nisu
sposobne uspjesno kontrolirati drustvene
stavove organizacije. Moralne dimenzije
mnogobrojnih odluka koje se svakodnevno
donose u svakoj organizaciji nisu prilagodljive
generalizacijama sustavno usmjerenih vrednota.
Moralni problemi cesto su previse suptilni i
slozeni da bi se mogli rjesavati uz pomo¢
jednostavnih pravila.

Eticki kodeks je alat kojeg organizacije najcesce
koriste kad je u pitanju korporativna eticnost.
Takvi kodeksi u pravilu raspoznaju prednosti 1
razlike izmedu dobrog i loseg. Nazalost, opisani
pristup nije ucinkovit u radu s teskim
problemima jer ih svojim jednostavnim
pristupom cesto prikriva umjesto da ih razjasni.
Eticki kodeks, primjerice, cesto poziva na
"pravedan tretman svih zaposlenika" oko ¢ega bi
se svi zajedno vrlo brzo slozili. No, $to ta izjava

zapravo znaci u slucaju kada rukovoditelj mora
promaknuti ili otpustiti odredene pojedince, sasvim
je druga stvar. Formuliranje politike koja na nekoj
odredenoj razini ogranicava, po svoj e prilici
rezultirati nepravednim odlukama. SloZenost
meduljudskih situacija zahtijeva prosudivanje i
rasudivanje koje je tesko unaprijed
programirati.

Kako bi stvorila zeljenu razinu drustvene
odgovornosti, organizacija mora etici usmjerenoj na
posrednika osigurati znacajniju ulogu u
organizacijskoj kulturi. Navedena potreba proizlazi
iz inherentne slabosti sustavno usmjerenih etickih
vrednota te iz snage i moci pojedinca koji djeluje na
temelju vlastitih uvjerenja.

Druga vazna pouka iz ovih kratkih pri¢a odnosi se
na potrebu da se razlucivanje dobrogi loseg od strane
pojedinca spoji s poduzimanjem odredenih koraka.
Kako bi bila drustveno odgovorna, organizacija
mora poduzeti mjere koje su s moralnog aspekta
uskladene s moralom $irega drustva. Nije dovoljno
samo prepoznati problem, napisati dopis ili
podnijeti izvjestaj, ve¢ se od donosioca odluka
ocekuje da poduzmu ispravne mjere. Ukoliko
pojedinci ne preuzmu odgovornost za posljedice
svojih postupaka, tada od organizacije ne mozemo
ocekivati da se ponasa na drustveno prihvatljiv
nacin. Postupci tvrtke nisu nista drugo nego zbroj
postupaka njezinih zaposlenika.

Neuspjelih slucaja u kojima su korporacije
pokusavale postati drustveno odgovorne uz pomoé
pravila i sustavno usmjerene etike ima na tisuce.
Dva takva slucaja opisana su u nastavku teksta.

Postrojenje tvrtke Reserve Mining u Silver Bayu

Situacija u postrojenju tvrtke Reserve Mining u Silver
Bayu moze se protumaciti kao primjer neuspjeha
sustavno usmjerenog pristupa u postizanju
drustvene odgovornosti.

Tvrtka Reserve Mining osnovana je 1939. godine od
strane konzorcija za proizvodnju ¢elika iz podrudja
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Mesabi u Minnesoti kako bi razvila tamosnja
nalazista zeljeza. Do 1950-ih godina tehnologija
je vec toliko uznapredovala da je postalo
ekonomski prihvatljivo vaditi zeljeznu rudacu iz
takonita posebnim procesom koji je zahtijevao
velike koli¢ine vode. Faze drobljenja i odvajanja
u ovom procesu iziskivale su pedeset tona vode
kako bi se dobila samo jedna tona Zeljezne
rudace. Postrojenje u Silver Bayu podignuto je
kao rezultat opsezne suradnje javnog i privatnog
sektora. Uz potporu javnosti, tvrtka Reserve
Mining nije namjeravala biti samo "jos jedna
industrija", ved je htjela napraviti "dramati¢nu
revoluciju" koja ¢e unaprijediti ¢itavu
ekonomiju. Proizvodno postrojenje utjecalo je
na razvoj Cetiri okolna grada koja su postala
gotovo potpuno ovisna o uspjehu operacija u
Silver Bayu.

1947. godine tvrtka Reserve Mining je pocela raditi
na dobivanju uporabnih dozvola za koristenje
vode u postrojenjima, a te su dozvole razmatrale
pitanja kvalitete Zivota, kvalitete vode i
zagadenja. U zahtjevima su bile zapisane ove
recenice: "...na ovom Sirokom podrucju (Silver
Bay)... smjestaju se otpaci rude... sa stajalista
ocuvanja okolisa, uporaba jezera Supetior je
razumna odluka... nema otpadnih voda ni Stete
nanesene vodi."

Medutim, godisnja proizvodnja 67 tisuca tona
takonita stvorila je velike koli¢ine tekuceg blata
koje se talozilo na dnu jezera da bi zatim bilo
rasprseno podrucjem od 4 tisuce kvadratnih
kilometara. Sve to je rezultiralo zamudivanjem
vode na podruéju od 900 kvadratnih kilometara i
stvaranjem fenomena "zelene vode" koiji je
ubrzao procese eutrofikacije, smanjio prirodnu
populaciju riba te kontaminirao jezero i zalihe
podrucne pitke vode azbestom. Drzava 1 lokalno
stanovnistvo situaciju su ocijenili kao prirodnu
katastrofu unato¢ ekonomskoj ovisnosti regije o
operacijama Reserve Mininga.

Opisani primjer nam govori o organizaciji koja
je namjeravala poslovati na nacin koji ¢e koristiti
okolnoj zajednici da bi na kraju proizvela

potpuno drugaciji rezultat. Kako je uopée moglo
dodi do takvog proturjecjar?

Odgovor na to pitanje mozemo pronadi u pristupu
Reserve Mininga tjeSavanju problema zagadenosti koji
je dozvolio korporaciji da preuzme moralnu
odgovornost za konacni ishod. Korporacija je
zauzela stajaliSte da je ona, kao apstraktni entitet,
odgovorna za eticko procjenjivanje troskova i koristi
funkcioniranja postrojenja u Silver Bayu.
Korporacija je tijekom sljedeceg razdoblja nastavila
zahtijevati svoja "prava" i izrazavati zelju da radi u
korist zajednice.

Sudski proces koji se bavio utjecajem postrojenja u
Silver Bayu na okolis iznio je na vidjelo brojne
interne dokumente koji su ukazivali na prikrivanje
vaznih informacija u pokusaju da se Reserve Miningn
osiguraju dozvole za koristenje najjeftinije moguce
tehnologije za vadenje Zeljezne rudace, bez obzira
na njezin negativan utjecaj na okolis. Pomoénik
voditelja sluzbe za odnose s javnoscéu u tvrtki
pokusao je sprijeciti objavljivanje internih
dokumenata koji su potanko opisivali ekoloske
implikacije operacija. Zaposlenik odjela Ministarstva
rudarstva i energetike koji se bavio istrazivanjima
zagadenosti vode 1 u isto vrijeme bio placen za
obavljanje funkcije savjetnika Reserve Mininga, jako se
trudio diskreditirati nepovoljna izvjeséa o
operacijama Reserve Mininga.

Navedene aktivnosti pojedinaca povezanih s Reserve
Miningom utjecale su na nepotrebno prolongiranje i
povecanje degradacije okolisa. Sve je to veoma
zalosno obzirom da se kasnije ispostavilo kako su
postojale brojne druge tehnologije, ekonomski
isplative, koje bi u znatno manjoj mjeri zagadile
jezero.

Obzirom na javno iznesenu zelju Reserve Mininga da
bude drustveno odgovorna organizacija, zasto se
dogodilo da pojedinci unutar organizacije rade na
unistenju tog cilja? Odgovor lezi u ¢injenici da su
njihove aktivnosti poduzimane unutar kratkoroc¢ne
petspektive: napraviti $to god je dobro a Reserve Mining,
tog kvartala, te godine. Eticki polozaj tih pojedinaca
nije mogao biti poduprt preuzimanjem
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odgovornosti za svoja djela. Stovise, njihovo
opravdanje za njihova djela bilo je da "im je
receno da to ucine", da su "samo radili svoj
posao", te da "i njihove obitelji moraju nesto
jesti." Drugim rije¢ima, koriStenjem sustavno
usmjerenog pristupa moralnom ponasanju,
Reserve Mining je svojim zaposlenicima (agentima)
uskratio moguénost da primijene svoje vlastite
moralne vrijednosti. Da kojim slu¢ajem nije bilo
tako, ishod je za Reserve Mining mogao biti
mnogo povoljniji jer su mogli ocuvati svoj ugled,
dobre odnose s lokalnom zajednicom te
povoljno utjecati na okolis.

Silikonski umeci za grudi tvrtke Dow
Corning

Tvrtka Dow Chemical (glavni partner u
zajednickom pothvatu) imala je ocitu namjeru
ponasati se na drustveno odgovoran nacin u
ovom slucaju. Usporedo s time, organizacija je s
velikom ozbiljno$éu pristupala svojim
dionicarima u zelji da maksimalno zastiti njthove
interese. Ova potonja odgovornost ¢esto se
manifestira u vrlo specifi¢cnim prodajnim i
profitnim ciljevima koji zatim postaju najvaznije
odrednice uspjeha u karijeri menadzera.

U vrijeme kada se proizvodio i testirao silikonski
gel tvrtke, provedeno je vise razli¢itih testova
sigurnosti i ispravnosti proizvoda. Kako su
podaci o potencijalnim uéincima proizvoda bili
dvosmisleni, nedosljedni ili nepotpuni, donesena
je odluka da se na trziste plasira proizvod koji je
postao (kratkoroc¢no) iznimno uspjesan
proizvod. U toj se odluci odrazavao korporativni
konsenzus Dow Silicona o kompromisu izmedu:
1. potrebe oc¢uvanja investicije u proizvod,

2. prodaje i profitabilnosti proizvoda,

3. korisnosti proizvoda manifestirane kroz
potporu zdravstvene zajednice i veéine
potrosaca,

4. mogucih razlicitih utjecaja na zdravlje
korisnika.

Kako su odjednom poceli pristizati dodatni
negativni nalazi analize proizvoda, niza razina
menadzmenta je zauzela obrambeni stav.
Pojedinacno neslaganje je potisnuto pod utjecajem
autoriteta, zelje da se bude lojalan organizaciji te
vlastitog interesa. Odluka da se proizvod plasira na
trziSte odrazavala je sustavno usmjerenu eticku
prosudbu kod koje su klju¢ni pojedinci ukljuceni u
odlucivanje podredili svoje vlastite eticke vrijednosti
organizacijskom konsenzusu.

Obzirom da su dokazi o postojanju nepozeljnih
nuspojava proizvoda postajali sve brojniji (ali nikada
nisu bili potpuni), situacija je najednom zadobila
pozornost medija postavsi tako pitanje od
prvorazrednog znacaja. Moralne prosudbe usadene
u odluku da se proizvod plasira na trziste nisu
mogle izdrzati ostre kritike javnosti. One su se, kako
se kasnije pokazalo, izravno kosile s misljenjem
javnosti.

Visi menadzment Dowa, pod prijetnjom vladine
istrage, sudskih tuzbi i kaosa negativhog publiciteta
bio je tada prisiljen intervenirati. Smijenjena je
kompletna uprava Dow Silicona da bi nova uprava
povukla proizvod s trziSta i javno obznanila niz
mjera unapredenja kontrole kvalitete.

Od tog slucaja Dow se u javnosti percipirao kao
"pohlepni profiter koji je javnosti koja nista ne sluti
voljan podvaliti opasan proizvod". Sve je to
negativno djelovalo na Dowor imidZ i bilo suprotno
naznacenom cilju: ponasanje na drustveno
odgovoran nacin.

Kako se dogodilo da dobronamjerna i sofisticirana
organizacija poput Dow Corninga donese odluku
toliko suprotnu drustvenim vrijednostima? Zato $to
je odluka da se krene u proizvodnju silikonskog gela
odrazavala moralnost korporativne savjesti.
Pojedinci su u organizaciji kontinuirano izrazavali
protivljenje, no njihova su stajalista ignorirana pod
utjecajem snaznijeg korporativhog konsenzusa.
Navedeni problem je slican "organizacijskom
grupnom promisljanju", no od njega se ipak
razlikuje po tome §to je neslaganje javno izrazeno.
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U svakom slucaju, poticanje drustveno
odgovornog ponasanja u organizaciji
zahtijeva od pojedinaca da budu spremni
iznijeti svoje osobne vrijednosti i prosudbe.

Zakljucak

Pokusaj vodenja i usmjeravanja pojedinacnog
donosenja moralnih odluka sustavno
usmjerenim nacelima i postupcima, koliko god
on dobronamjeran bio, pogubno utjece na
odgovornost pojedinca za konaéni ishod. Cak i
u situaciji kada organizacija raspolaze kvalitetnim
drustvenim programima, oni ¢e uvijek u nekoj
mjeri biti u sukobu s jasno odredenim,
kratkoro¢nim ekonomskim ciljevima. U
natjecanju dvaju programa, postizanje
kratkoro¢nih ekonomskih ciljeva postaje
prioritet, a moralna kvaliteta odlu¢ivanja opada.

Odlucivanje u navedenom kontekstu stoga
moze dovesti do situacija kada su odluke logi¢ne
1 uskladene s ciljevima organizacije, a ipak u
suprotnosti sa zeljama Sire zajednice. Na taj
nacin nastaju dogadaji poput navedenih u
organizacijama Dow Corning i Reserve Mining.
Posljedica svega je organizacijska zbunjenost u
pokusaju ponasanja na drustveno odgovoran
nadin.

Pojedinci 1 organizacije mogu uciti iz kratkih
prica o Sadhuu i Samaritancu: Konacnu
organizacijsku mjeru koja moZe osigurati
drustvenu odgovornost treba traZiti u Zelji
svakog pojedinca da "uéini pravu stvar".
Mozda ima istine u aforizmu koji kaze: "Sve $to
je potrebno da zlo pobijedi jesu dobri ljudi koji

ne ¢ine nista."
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