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zacije u danasnje vrijeme posjeduju odredena obiljezja po kojima ih okruZenje
naje. Obiljezja mogu biti primjerice oglasavanje u medijima po kojima ljudi prepoznaju

proizvodu i organizaciji se radi osim toga, to moZe biti odredeni logo, prepoznatljiva
a proizvoda itd... Iza svega toga stoji odredeno ponasanje koje dovodi organizaciju do
ne prepoznatljivost. Ono stvara uvjete za dugoro¢no poslovanje i poslovnu odrZivost Sto
ko bitno i za potrosale, ali jo§ vise za djelatnike. PotroSatima osigurava dugorotnu
pnost omiljenog proizvoda na trzitu, a djelatnicima sigurnost zaposlenja. Da bi
acijsko ponaanje moglo u tom smjeru voditi organizaciju mora se temeljiti na etickom
anju. Upravo su ta dva obiljezja tema ovoga rada. Na osnovu kongruentnog modela
izacije nastojat ¢e se pokazati kako eticko odlugivanje uginiti osnovom organizacijskog
:anja. Cilj je da svaki zaposlenik prihvaca tijek odlugivanja koji je u skladu s eti¢kim
ardima jer takav pristup osigurava kvalitetu poslovanja.

¢ne rijedi: organizacijsko ponasanje, etika, odlucivanje, organizacijska struktura.

izations today possess certain features by which they are recognised in the community.
e features could be: advertising in the media by which people recognize which product or
ization it is; certain logo; recognizable packaging of products, etc. Behind all this, there
certain behaviour which leads organization to its recognisability. Behaviour constructs
fonditions for long-term management and business sustainability which is very important for
umers too, but even more important for employees. It ensures that consumers have the
term availability of their favourite product on the market and ensures that employees have
ployment security. In order for organizational behaviour to lead the organization in that
direction it must be based on ethical decision making. Precisely these two features are the
Subject of this paper. Based on the congruent model of the organization, it will be shown how
ical decision making can be made the core of organizational behaviour. The goal is to ensure
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that every employee accepts decision making process which is in line with
since that kind of approach ensures quality of management.

Keywords: organizational behaviour, ethics, decision making, organization

uniformiranost djelatnika, a osim toga organizacija kroz viziju i misiju poru
izvjedtava ju o svojim ciljevima. Osim tih unutarnjih &initelja izuzetno je vazna
organizacija posluje. Okolinu &ini kultura drustva koja itekako utjete na naci
uvjetuje meduljudske odnose, ali i pomaZe prihvatiti raznolikosti izmedu kult
usvaja Zivljenjem, ali i u¢enjem i stoga je izuzetno bitno da i obrazovni sustay tom
Obzirom da je kultura organizacije &esto puta kultura drustva u malom, moZe s
stanje u organizacijama prati stanje u drutvu. Korumpiranost drustva i visoka rz
takvog ponasanja vodi ka neeti¢nom odlucivanju. Kako bi se osigurala stabiln

mora postojati sinergija izmedu ta dva elementa: etiénog odlugivanja i o
ponasanja.

2. ETICKO ODLUCIVANJE

Brojna su istraZivanja pokazala da Jje kod ve¢ine modela etitkog odlucivanja eti
pod utjecajem: a) individualnih obiljeZja poput vrijednosti i kognitivnog moralno
b) kontekstualnih ¢imbenika poput sustava nagradivanja, pravila i kodeksa (Ferrell
1989; Jones, 1991; Trevino, 1986). Individualna obiljeZja bez poznavanja koi
¢imbenika ne bi bila dovoljna za eticko odlu¢ivanje. Individualna su obiljezja
svladavanje etitkog odlucivanja i stavljanje odluke u Sire, organizacijsko okruz
organizacija kroz svoju viziju i ciljeve utje¢e na donositelja odluka. Cesto njezin u
predstavljati ogranienja pri odlu¢ivanju. MenadZeri se nalaze pod stalnim
ocjenjivanja performanse, odnosno poslovanja (nadredeni prate njihov rad). Utvrder
nagradivanja kao dio organizacijske kulture utjecu na donositelja odluke jer mu go
odluke su za organizaciju poZeljnije u smislu ostvarivanja nagrade i na taj na¢in usm
njegovo ponalanje. Svaka organizacija ima svoju politiku, pravila i procedure koje
mogu ograni¢avati slobodu odlu¢ivanja. Zatim, sve odluke imaju rokove u kojima s
donijeti. Sirenjem trzista rokovi se skracuju te je potrebno jako brzo odlucivati

zadrZao poloZaj organizacije u odnosu na konkurenciju, ali i zadovoljile sve veée p

da je odredena situacija ispravna i trazi samo informacije koje ¢e i¢i u korist toj situaci
tome zanemaruje informacije koje su kontradiktorne. Intuitivno odlu¢ivanje Eesto ima lZV Ol
U pretjeranom samopouzdanju, a predstavlja prijetnju jer se takvim odlu¢ivanjem d
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na osnovi ograniCenih informacija ili bez informacija. Za eti¢ko odlucivanje stoga je
poznavati:

proces donoSenja odluka te
) znati izabrati odluku koja je moralno ispravna.

ganizacijama proces donoSenja odluka gotovo nikada ne prolazi bez upletanja troskova i
ti koje takva odluka donosi. Pri odlugivanju najées¢e se bira ona odluka koja ce u konacnici
tirati vecom Koristi nego troskom. Eticko odlugivanje ne iskljutuje u potpunosti taj
geniti pristup odlugivanju, ali od osobe koja donosi odluku zahtijeva:

) izbor odluke koja ¢e rijesiti problem (nedoumicu),
) izbor odluke koja ¢e donijeti vecu korist od troska,

) izbor odluke koja ¢e uz korist donijeti i moralniji odnos prema interesnim dionicima.

oje tri natina etitkog oblikovanja odluke u procesu odlugivanja (Cavanagh i suradnici,
,363-374):

Utilitarni kriterij — odluke se donose s obzirom na njihov ishod ili posljedicu. U samom
poslovanju taj je kriterij u skladu s uéinkovitosti, proizvodnosti i visokim profitom. To
bi znatilo da takvo odlugivanje treba donositi dobro za 3to veci broj ljudi. Primjerice
ostvarivanje veéeg profita treba se odraziti, primjerice, na povecanje placa zaposlenika,
a ne na otpustanje zaposlenika.
. Pristup moralnih prava — prava u odlugivanju trebaju ujedno predstavljati i postivanje i
zastitu temeljnih ljudskih prava (pravo na slobodu govora, privatnost). Ako zaposlenik
otkrije neeti¢ne radnje u svojoj organizaciji i prijavi ih odredenim instancama, njegova
osnovna ljudska prava moraju biti zasticena.

. Pristup pravednosti — pojedinac treba provoditi pravila na pravedan i nepristran nacin
tako da je zastupljena pravedna raspodjela Kkoristi i troska.

ki od tih pristupa ima svoje prednosti i nedostatke. Sve veca briga za drustvo i pojedinca
erira da se trebaju razvijati eticki standardi temeljeni na neutilitarnim kriterijima. Prema
binsu i Judgeu (2009: 173), takav pristup predstavlja velik izazov za dana$njeg menadzera
,odlu¢ivanje uz primjenu kriterija poput individualnih prava i drustvene pravde sadrZi
ko vise nejasnoéa nego kad se primjenjuju utilitarni kriteriji poput utjecaja na efikasnost i
t“. Unutar utilitarnog pristupa moguce je opravdati pojedinu odluku u smislu da je
esena zbog ostvarivanja veeg profita, primjerice podizanje cijene proizvoda zbog
jarivanja veceg profita ili preseljenje proizvodnje zbog nizih tro3kova. Danas to za
\adera ne mozZe biti opravdanje za odlucivanje. Izlazi s

e iz toga utilitarnog okvira i
adZeri Cesto bivaju prozivani zbog svojih odluka. Ne gleda se vide iskljucivo na
ovitost, profit i proizvodnost, ve¢ njihove odluke moraju sadrzavati i brigu o kvaliteti
oda te zdravlju potroSaca. Cesto se pozivaju na odgovornost zbog otpustanja radnika
premjeitanja proizvodnog procesa, traenja jeftinije radne snage i sl. Kako bi
izacijsko ponasanje bilo jasno determinirano i ispunjavalo etitka nacela, eticka
ovornost, uz ekonomsku, pravnu i filantropsku odgovornost, treba biti sastavni dio poslovne
ike svakog poduzeéa. (Mihaljevi¢ i Toki¢, 2015)
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3. ORGANIZACIJSKO PONASANJE

Organizacijska struktura predstavlja kostur za oblikovanje organ
Organizacijska se struktura moZe promatrati s obzirom na to kolika je sloz
koriste formalna pravila (standardizacija posla), a koliko je odludivani
neformalnim i meduljudskim dogovorima te s obzirom na stupanj cen
organizacije obi¢no ¢e imati razgranatu strukturu odnosa, a one manje uglavn
jednu ili dvije razine. Struktura odnosa osim nadredeni — podredeni mo
obzirom na opise radnih mjesta. Naime, ugovor o radu, medu ostalim, sadrz
koje djelatnik pristaje pri zaposljavanju, tj. potpisivanjem toga ugovora. S v
opis radnog mjesta moZe sadrzavati mnogo nedoregenosti i upravo to moze b
ponasanja zaposlenika. Jasno definirane obveze svakog radnog mjesta i
proizi¢i iz neobavljenog posla smanjuju moguénost nemoralnog ponasanja
odreduju i odnosi medu zaposlenicima tako da se to&no zna tko komu odgova
izvriava. Ako je rije¢ o centraliziranoj mo¢i, onda vecina naredbi proizlazi od
nekolicine, uglavnom, vrhovnog rukovoditelja. S druge pak strane,
decentraliziranoj organizaciji, postoji stupnjevanje poloZaja od najniZe,
Odlugivanje nije u rukama samo jedne osobe, ve¢ je rasporedeno na mnogo polo
s tim treba i pristupati odredenom neetitkom ponasanju. Ako zaposlenici imaju
odlutivanju, vise su i odgovorni za poduzete radnje, za razliku od onih Zapos
djelovali po naredbi neke druge osobe. Osim toga, informacije imaju vrlo
strukturi organizacije. U slu¢ajevima kada zaposlenici nemaju pristup potrebnim in
ili ih ne dobiju na vrijeme, javlja se problem izvodivosti te to mozZe biti razlog ne
ispunjavanja radnih zadataka. Dakle, razlozi neetitkog ponasanja mogu se nalaziti i
dijelovima organizacijske strukture. Najéesée je rijec o situacijama u kojim zaposl
odgovarajuce izvore (informacije, vrijeme) na raspolaganju za ispunjenje radnih
skladu s etickim pravilima. Takvi propusti u organizacijskoj strukturi izazvat
uzajamnog povjerenja koje je dio organizacijske kulture, a time i organizacija post
za neeti¢ke radnje.

Jedan od alata za uspjesno povezivanje organizacijske strukture s poslovanjem ki
ucinkovitod¢u je tzv. kongruentni model organizacije.! Taj se model temelj
organizacijske ucinkovitosti koja je izvedena iz &etiriju elemenata: poslovnog
zaposlenika, organizacijske strukture i organizacijske kulture. Sto je vece slaganj
elementima, bit ¢e i veca u¢inkovitost. Primjerice, ako organizacija ima izvrsne z:
ali organizacijska kultura nije poticajna za njihov rad, izvrsnost zaposlenika ne ¢
izraZaja. Takoder, organizacija moZe imati najnovije alate za poslovno odlu¢ivanje, a
izraZenu birokratsku strukturu, odluke ée se sporije donositi i primjena tih alata ne ée d
u¢inkovitosti. Analizom elemenata modela ukljuuju se i neizravno ostali elementi
otkrivaju i drugi nositelji poslovanja i u¢inkovitosti.

! Congruence Model Strategy Skills Training from MindTools.com: https://www.mindtools.com/; aes’ licl
newSTR_95 htm (posljednji pristup 2. 5. 2017)
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1. Kongruentni model organizacije (izvor: izrada autora prema: MindTools:
//www.mindtools.com/pages/article/newSTR_95.htm)

i se modelom optimalno koristilo, potrebno je usporediti i analizirati odnose medu
ntima (poslovni proces, zaposlenici, organizacijska struktura i organizacijska kultura)
tri koraka:?

1. Analizirati svaki element posebno — na pocetku analize treba utvrditi koji je osnovni
posao koji pridonosi uginkovitosti. Pri tome se nameée osnovno pitanje: ,,Sto je
napravljeno i kako je napravljeno? Ispituje se vrsta posla koji se radi: je li rije¢ o
kreativnom poslu ili vie o rutinskom, kako posao tece, kakav je pristup potreban u toj
vrsti posla (brzina, povjerenje, briga, analitika, preciznost...).

Dio koji se u ovom koraku odnosi na zaposlenike ispituje poznavanje zaposlenikovih
vjestina, znanja, iskustava, educiranosti i kompetencija. Zatim, ispituje se kakve su
preferencije i o¢ekivanja zaposlenika (o¢ekuju li nagradu za dobro obavljen posao i u
kojem obliku ili moZda napredovanje u karijeri, priznanje ili odanost organizacije). Tko
medusobno suraduje kod obavljanja posla? Sefovi, zaposlenici, vanjski dioni&ari?

Element organizacijske strukture ukljucuje istraZivanje formalnog organizacijskog
uredenja (strukture, sustava i procesa) koje podrZava organizacija. Temeljna su pitanja
koja se pri tome trebaju postaviti: Kako je kompanija organizirana? Postoje li
podruZnice ili neka druga vrsta dislociranih dijelova organizacije? Kako su podruznice
rasporedene? Regionalno, funkcijski, po proizvodima, prema trzistu? Postoji li izraZen,
kruti autoritet? Kolika je razina standardizacije? Kako se mjere rezultati posla i kako se
odreduje koga nagraditi?

Organizacijska kultura odnosi se na nepisana pravila koja definiraju kako je posao
uistinu odraden, $to ovisi o pona3anju, vjerovanjima, osjecaju pripadnosti organizaciji,
motivaciji i dr. Te je elemente najteZe definirati. NajvaZnija su pitanja koja pospjeSuju
odredivanje organizacijske kulture: Sto ljudi uistinu &ine kako bi obavili posao? Kakav
je put informacija u organizaciji? Koje su vrijednosti i vjerovanja pojedinaca u
organizaciji? Koji je stil vodenja zastupljen?

Ovaj korak je zapravo upoznavanje s organizacijom i natinom na koji ona funkcionira
na svim razinama.
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2. Analizirati kako su elementi (poslovni proces, zaposlenici, organizacijsk
organizacijska kultura) medusobno povezani — u tom je koraku bitno
glavne ¢imbenike ucinkovitosti za svaki od elemenata. Ti se ¢imbenici
u korelacije i prati se njihova podudarnosti (kongruencija) i razilazenj
poznata svaka etapa poslovanja potrebno je odrediti koji dijelovi su dobr
a koji iziskuju izmjene. :

3. Osmisliti plan stvaranja i odrzavanja kongruentnosti — raditi na podrugju ke
i inkongruentnosti koje su se prethodno utvrdile. Nakon toga odlu¢uje se §to j
utiniti kako bi se rijesila glavna inkongruentnost i poj acala kongruentnost
doalzi do mijenjanja pojedine situacije. Izmjene se mogu odvijati na
pojedine aktivnosti premjeste i nastave s radom, da se samo odredeni dio
se aktivnost potpuno ugasi. Daljnja planiranja, strategije i odlu¢ivanje treb:
smjeru odrzavanja stvari koje su dobro koordinirane kao i uklju¢ivanja oni
kako bi se planski mogle ispravljati. U svakom slu¢aju treba imati u vidu i
pojave. Dobre treba jatati i odrzavati, a lose treba mijenjati, ali nikako ih
ignorirati i ne planirati.

Kada sva &etiri elementa rade zajedno u smislu podrzavanja i promicanja visoke u
tada Ce i rezultat biti organizacijski sustav koji djeluje u¢inkovito. Ako elementi nis
tada rezultiraju negativnim utjecajem na cijeli proces koji usporava razvoj. Kongru
organizacije moZe biti koristan alat u povezivanju strategije (planiranja) i uci
poslovanja, §to ¢e neizravno utjecati na porast motiviranosti zaposlenika.

3.1. Uloga djelatnika u organizacijskom ponasanju

Pri objasnjenju organizacijskog ponasanja nuzno je definirati od ¢ega se ono sasto
strane postoji menadZer, osoba koja se u svojim aktivnostima koristi dostupnim
(informacijama) u svrhu odlugivanja kako bi se ispunili poslovni ciljevi. Prepoznavan
za razvojem meduljudskih vjestina kod menadZera usko je povezano s potrebom 0
za struénim i vrhunskim zaposlenikom. Zaposlenik s razvijenim vjestinama stva
radnu sredinu koja je privlaéna kvalificiranim ljudima i, osim 3to olakSav
zaposljavanje, osigurava takoder i bolje financijsko poslovanje. S druge pak strant
organizacija kao prostor unutar kojega menadzer djeluje. Prema Robbinsu i Judgeu
organizacija je ,,svjesno koordinirana drustvena jedinica koju &ine dvije osobe iliv
koja djeluje na relativno kontinuiranoj osnovi da bi postigla neki zajednicki cilj ili skup
Pri stavljanju organizacije u Zivot bitan je timbenik ,relativno kontinuirana osnova",
da organizaciju uvijek treba pokretati imajuéi u vidu dugoro¢nost poslovanja. Druk¢ij
organizacija bi se trebala razvijati bez ograni¢avajuéeg razdoblja poslovanja jer u pr
poslovni se subjekti osnivaju na odredeno vrijeme, nakon Cega se zatvaraju. U t
situacijama upitna svrha osnivanja organizacije, a u njima nerijetko prevladaju vlasti

osnivata nad interesima zaposlenika. Ta definicija znaci da organizacije mogu biti i U
proizvodna poduzeca. Dakle, tu se ubrajaju i 3kole, crkve, trgovine, vojska, lokalna i
samouprava. Leksikon menadZmenta (2001: 373) daje Siru definiciju organizacije u k
osim njezina definiranja kao svjesnog udruzivanja ljudi kojima je cilj odgova
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sredstvima ispuniti odredene zadatke s najmanjim moguéim naporom na bilo kojem podrucju
7ivota, navode i odrednice koje bi trebala imati bilo koja organizacija. Te su odrednice:
dinamiénost, otvorenost, svrsishodnost te organizacija kao nedeterminiran socijalni sustav
kojemu je zadatak posti¢i cilj (pretvorba inputa u output). Freeman (2007) nastoji
rekonceptualizirati organizaciju kako bi se shvatilo za &iju dobrobit i za €iji bi trosak
organizacijom trebalo upravljati? Kriti¢ki se osvrée na tzv. menadzerski kapitalizam pomocu
pravnih i ekonomskih argumenata. Takav oblik kapitalizma daje menadZmentu mogu¢nost da
nesmetano i neograniéeno obavlja poslove za tvrtku s dobavlja¢ima i potrosa¢ima. Primjerice,
Zakon o trgovatkim druitvima kaZe da je organizacija/tvrtka/trgovac pravna osoba ogranic¢ene
odgovornosti (ovisno o obliku organizacije) pa se moZe reci da je i besmrtna jer nadilazi
opstojnost svojih €lanova.? Freeman (2007) navodi kako je narav organizacije dobro vidljiva u
samom njezinu nazivu, poput ,,dioni¢ko drustvo* ili ,,drustvo s ograni¢enom odgovornos¢éu*
(d.d., d.o.o., u engl. Ltd., 3to dolazi od rijeti ,limited”, u franc. S. A. od rije¢i ,,Societe
Anonyme“, u njem. GmbH, §to dolazi od izraza ,,Gesellschaft mit beschrankter Haftung, a sve
potjece od latinske rijeci ,,limes®, $to znaci granica ,,i to doslovna granica Rimskog Carstva kao
primjerice alZirska granica ili Hadrianov zid &iji su ostatci jo3 postojeci u sjevernoj Engleskoj®)
(Freeman, 2007). Autor navodi da je upravo ta ,granica“ koja se nalazi u nazivu klju¢na. Ono
_izmedu lega se ona uvodi jest odnos izmedu ulagata i organizacije, izmedu vlasnika i
 menadZmenta, izmedu organizacije i druStva, izmedu vlasnika i radnika, 3to je posljedica
kompleksne podjele rada. Takva narav i struktura organizacije omogucavaju menadZerima da
. se njihova odgovornost svede samo na onu prema vlasnicima, odnosno da je njihova zadaca
 ostvariti profit, posteno ako je mogude, ali ga ostvariti (Freeman, 2007). Dakle, profit se nalazi
na prvom mjestu, a tek onda se dovodi u pitanje nacin kojim se dolo do tog profita. Freeman
(2007) tvrdi kako je nemoral usaden u svaku organizaciju u smislu odnosa na trZitu: ratovi
cijena kako bi se unistila konkurencija i ostvario monopol, zatim izmedu organizacija i politike
gdje se &esto zna pojaviti mito izmedu drzavnih sluzbenika i vlasnika organizacije za bolje
uvjete poslovanja. Osim toga, odnosi mogu biti konfliktni i izmedu organizacije i radnika,
organizacije i okoli3a i dr. Isti autor uvodi pojam interesnog dionistva tvrtke, tj. organizacije.
Postoje dva gledista interesnog dioni3tva: uZe i 3ire podru¢je. Uza definicija pod pojmom
interesnog dionistva ukljuéuju one grupe ljudi koje su bitne za opstanak i uspjeh organizacije,
a Sira definicija ukljucuje bilo koje grupe ili pojedince koji mogu utjecati na organizaciju ili su
pod njezinim utjecajem (Freeman i Reed, 1983). Interesni bi dionici bili vlasnici, menadZment,
~ dobavljaci, zaposlenici, lokalna zajednica, potro3aci. Udjeli su svake skupine obostrani jer svaki

, 3 ,Trgovac je, ako ovim Zakonom nije druk&ije odredeno, pravna ili fizicka osoba koja samostalno trajno obavlja
gospodarsku djelatnost radi ostvarivanja dobiti proizvodnjom, prometom robe ili pruZanjem usluga na trzistu.”

akon o trgovatkim druitvima, &lanak 1, stavka 1., dostupno na: http://www.zakon.hr/z/546/Zakon-o-
trgova%C4%8Dkim-dru%C5%Altvima).

rgovatko druitvo svojstvo pravne osobe stjee upisom u sudski registar. (Zakon o trgovatkim drustvima,

anak 5., dostupno na: http://www.zakon.hr/z/S46/Zak0n-o-trgova%C4%8ijm-dru%CS%A1tvima)

,Clanovi javnog trgovatkog drustva i komplementari u komanditnom drustvu odgovaraju za obveze drustva
obno, solidarno i neogranieno cijelom svojom imovinom.* (Zakon o trgovatkim drutvima, ¢lanak 10, stavka

, dostupno na: http://www.zakon hr/z/546/Z akon-o-trgova%C4%8Dkim-dru%C5%A1tvima)

lanovi drustva s ograni¢enom odgovornoscu, dioni¢ari dioni¢kog drustva i komanditori u komanditnom drustvu

odgovaraju za obveze drustva izuzev kada je to odredeno ovim Zakonom.“ Zakon o trgovadkim drustvima,

anak 10, stavka 2., dostupno na: http://www.za.kon.hr/z/S46/Zakon-o-trgova%C4%8Dkim-dru%C5%Altvima)
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od njih utje¢e na onog drugog u smislu stete i koristi, prava i obveza. Koliko ¢e po
biti zastupljen, ovisi o vrsti organizacije te nije za svaku podjednak.

U svrhu funkcioniranja organizacije nuzno Je postojanje odgovarajuéeg ka
najvaznijih uloga je i vjestina menadera u upravljanju ljudskim resursima. Dol
mora imati razvijene vjestine odnosa s ljudima. Organizacijsko ponasanje
proucavanjem rada ljudi te kako njihov rad utjeCe na poslovanje organiz
performansu. To je izuzetno Siroko podrugje istrazivanja pa tako moZe obuhva
poslove u organizaciji; utjecaj pojedinih &imbenika na poslovanje (primjerice
placom, rjefavanje sukoba, stres na radnom mjestu), fluktuaciju zaposlenika,
ucinke proizvodnosti. U svakoj organizaciji postoje pisana i nepisana pravila pon
u svakodnevnom Zivotu. U nekim se situacijama veé unaprijed moZe pretposta:
iako ono nije utvrdeno zakonom ili pisanim pravilom. Na radnom mjestu takva se
otkriti promatranjem ponaSanja ostalih zaposlenika (primjerice sporo odgovara
poruke jer se tako stvara dojam da zaposlenik ima mnogo posla ili slanjem p
naveder stvara se privid da zaposlenik neprestano radi). Nepisana pravila mogu |
pripomo¢i u socijalizaciji novozaposlenih, ali &esto su beznadajna. Za razliku
pravila, pisana pravila zahtijevaju propisano ponalanje. NajvaZnija takv
svakodnevnom Zivotu su, primjerice, prometna pravila kod kojih se u svakom tr
zna kako se sudionici trebaju ponasati. U organizacijama takva se pravila odnos
ponasanja. S obzirom na to da su ljudi sloZena bica i razligito reagiraju u istoj situs
odrediti opceniti obrazac organizacijskog ponasanja. Nisu svi ljudi motivirani no
Zive za karijeru, stoga pri istraZivanju ponasanja uvijek treba ostaviti prostora za
odstupanja. Stru¢njaci napominju kako za kvalificirane i stru¢ne ljude na trzi3tu rada,
o gospodarskoj situaciji, uvijek ima prostora. :

Kako navode Cori¢ i Jelavi¢ (2009), iskustvo nerijetko pokaZe da organiza
omogucavanju potpore za razvoj zaposlenika. Mnogi menadZeri jo¥ uvijek
motivacija zaposlenika dolazi isklju¢ivo iz monetarnih razloga. Medutim, brojni si
koji to opovrgavaju. Radnici se mogu motivirati i s jako malo troska ili na nain kQﬁ
apsolutno nista. Jedan je od prvih na¢ina kako pobolj3ati motiviranost ljudi u organiz
se ljudi koji tamo rade osjecaju dijelom pravedne i postene organizacije te da se
postuje, nagraduje i vrjednuje. Stoga se poslovna etika moZe tumaditi i tako da se n
uvidjeti vrijednosti u procesu donoenja odluka, a te vrijednosti i odluke utjecu na
koje sudjeluju u radu organizacije.

Neki autori navode da menadZersko ponasanje nije odredeno samo osobnos¢u menadi
ovisi i 0 osobnosti osoba kojima upravljaju (Aaltio-Marjosola i Takala, 2000 pret
2008). Njihovo ponasanje ogranieno je kulturom drustva u kojem djeluju i ocel
radnika. Bechtold (navedeno prema Pende, 2008) navodi da kao §to kulturni profi
oblikuje posao koji obavljamo, takoder oblikuje i natin na koji radimo. O jacini drus
utjecaja na odlucivanje menadZera govore i Thomas, Waterman (1982) kada kazu
velikom vjerojatno3¢u moze predvidieti kako ¢e se ponasati pojedinac ako se moze d
duboko odrediti drustveno okruZenje. Druitveno okruZenje ima velik utjecaj

4 Izostajanje s posla.
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sta i oblikovanje organizacijske kulture (Hofstede, 1980, 1993; Hatch i Schultz,
aura i suradnici, 1998; Vuji¢, 2005; Sikavica i suradnici, 2008 prema Pende 2008).
6) istrazivanjem ucenika visih razreda osnovne $kole pokazuje koliko su ucenici
tite kulture te prihvacaju li drugu i druga¢iju kulturu. Kako navodi ista autorica
aju pozitivan stav prema stranom jeziku i kulturi te izraZenu kulturnu svjesnost. No,
pokazali slabo poznavanje &injenica o Kulturi.* (Toki¢, 2016: 203.). Budu¢i da su
enici buduéi djelatnici, vazno je da i kroz sustav obrazovanja postanu svjesni svoje
da poznaju njezina pravila i vrijednosti. Sve to potvrduje medusobnu povezanost

a u organizaciji i organizacijskoj kulturi te utjecaj ,nacionalnih kultura na poslovnu
mlje” (Pende, 2008: 51).

anizacija je ona koja jako dobro poznaje svakog svoga zaposlenika jer ¢e na taj nadin
vu vrstu posla kome dodijeliti. Neki zaposlenici su veliki kreativci dok drugima
odgovaraju rutinski zadatci; ako organizacija zna koji zaposlenik ima kakve
ije modi ¢e rasporediti radne zadatke na optimalan natin. Tako posloZena radna
ost pridonosit ¢e zadovoljstvu djelatnika koji ¢e pak pridonositi kvaliteti izvrienja
dataka, organizacijskom ponaSanju te naposljetku i eti¢nosti u odlugivanju. Model
tnosti pokazuje da nije dovoljno razvijati i brinuti o nekim dijelovima organizacije ve¢
pristupati u cijelosti, imajuéi u vidu da i poslovna okolina koju &ini kultura drustva
0 utjede na poslovanje. U hrvatskoj poslovnoj okolini eticko odlugivanje jo3 uvijek nije
0 znatajno mjesto u poslovanju, ali bez jaganja svjesti 0 njegovoj vaznosti od vrhovnog
enta na nize ne moZe se posti¢i ni znadajna poslovna udinkovitost. Izgradnja
natljivog i skladnog organizacijskog ponaSanja zahtjeva vrijeme, medutim ukoliko ga
ostavimo, ono donosi dugotrajne koristi i organizaciji, ali i druStvu u kojem posluje.
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