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SAZETAK

U ovome radu se istrazuje znacaj etickih smjernica i1 politika unutar organizacija,
fokusiraju¢i se na njihov uticaj na upravljanje ljudskim potencijalima i organizacijsku
kulturu. Studija istrazuje uspostavu etickih kodeksa i politika, njihovu komunikaciju
zaposlenicima i njihovu primjenu u svakodnevnim praksama. Takoder istrazuje eticke
izazove u menadzmentu ljudskih potencijala, naglasavaju¢i ulogu etickog obrazovanja i
podizanja svijesti medu zaposlenicima. U radu istrazivanje istie klju¢nu ulogu eticke
organizacijske kulture kao temelja poslovog uspjeha i istraZzuje utjecaj makro 1
mikrookoli$nih faktora, ukljucujuéi zakone, kulturu, religiju i individualne karakteristike
zaposlenika, na oblikovanje eti¢kog ponasanja unutar radnog okruzenja. Pored glavnih tema
istrazivanja, u radu smo se se fokusirali na primjenu etickih nacela i standarda u klju¢nim
funkcijama ljudskih potencijala, poput etickih praksi u zaposljavanju i selekciji, kao 1
izgradnja pozitivnog korporativnog imidza putem etickih praksi. Istrazivanje takoder ulazi
u koncept druStveno odgovornog poslovanja (DOP) i njegove interne komponente, s
naglaskom na stvaranje fer i inkluzivnog radnog okruzenja. Osim toga, rad se bavi izazovima
upravljanja raznoliko$¢u na radnom mjestu, fluktuacijom zaposlenika, zadovoljstvom
zaposlenika, vaznoS$¢u obuke i1 razvoja za rast zaposlenika i organizacijski uspjeh te
implementacijom fer i transparentnih praksi nagradivanja i naknade.

Rad prosiruje svoj fokus na sektor informacijske tehnologije u Bosni i Hercegovini,
istrazujuci njegov razvoj i izazove s jedne strane, te utjecaj medunarodnih IT kompanija na
trziSte rada i eticke prakse u zemlji s druge strane. Kompanije ¢iji zaposlenici ucestvuju u
istrazivanju posluju na medunarodnom nivou, pri ¢emu su timovi u tim kompanijama
geohibridni, no uzorak istrazivanja ¢ine iskljuc¢ivo zaposlenici u Bosni i Hercegovini.
Empirijski dio istrazivanja pruza dublje razumijevanje vaznosti etike u organizacijama i
upravljanju ljudskim potencijalima. Koristena metodologija, koja ukljucuje znanstvene
metode, mjerni instrumentarij i analizu podataka, omogucila je stvaranje kvantitativnih
uvida kroz anketu provedenu medu 186 ispitanika. Istrazivanje, sli¢no radu Kapteina (2008),
pridonosi razumijevanju faktora koji uti€u na eti¢ko ponasanje na radnom mjestu. Rezultati
istrazivanja ukazuju na pozitivan uticaj nacionalne kulture na uspjesnost primjene etickih
standarda u organizacijama u Bosni i Hercegovini. Klju¢ni faktori poput nivoa zadovoljstva
1 svijesti zaposlenih, visine primanja te odnosa povjerenja pokazali su se znacajnima u
povezanosti izmedu nacionalne kulture 1 implementacije etickih normi.

Istrazivanje doprinosi dubljem razumijevanju vaznosti etike u organizacijama i
menadzmentu ljudskih potencijala, pruzaju¢i uvid u mnoge faktore koji utiCu na eticko
ponasanje na radnom mjestu, te nudi vrijedne spoznaje organizacijama i istraziva¢ima koji
teZe promovisati eticke prakse i stvaranje pozitivnog radnog okruzenja.

Kljuéne rije¢i: Poslovna Etika, Organizacijska Kultura, Upravljanje Ljudskim
Potencijalima, IT Sektor, Bosna i Hercegovina.
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ABSTRACT

This research explores the significance of ethical guidelines and policies within
organizations, focusing on their impact on human resource management and organizational
culture. The study delves into the establishment of ethical codes and policies, their
communication to employees, and their implementation in everyday practices. It also
investigates the ethical challenges in human resource management, emphasizing the role of
ethical training and awareness-raising among employees. The research highlights the critical
role of an ethical organizational culture as the foundation for business success and examines
the influence of macro and micro-environmental factors, including laws, culture, religion,
and individual employee characteristics, on shaping ethical behavior within the workplace.
Furthermore, it explores the application of ethical principles and standards in essential HR
functions, such as ethical practices in hiring and selection, as well as the construction of a
positive corporate image through ethical practices. Additionally, it addresses the challenges
of managing diversity in the workplace, employee turnover, job satisfaction, the importance
of training and development for employee growth and organizational success, and the
implementation of fair and transparent reward and compensation practices.

The paper expands its focus to the information technology sector in Bosnia and Herzegovina,
exploring its development and challenges on one hand, and the impact of international IT
companies on the labor market and ethical practices in the country on the other hand.
Companies whose employees participate in the research operate at an international level,
with geohybrid teams, yet the sample for the study consists exclusively of employees in
Bosnia and Herzegovina.The empirical part of the research provides a deeper understanding
of the importance of ethics in organizations and human resource management. The
methodology, including scientific methods, measurement tools, and data analysis, enabled
the generation of quantitative insights through a survey conducted among 186 participants.
Study, similar to the work by Kaptein (2008), contributes to understanding the factors
influencing ethical behavior in the workplace. The research results indicate a positive
influence of national culture on the successful implementation of ethical standards in
organizations in Bosnia and Herzegovina. Key factors, employee satisfaction, awareness
levels, income levels, and trust relationships have proven significant in the connection
between national culture and the implementation of ethical norms.

Research contributes to a deeper understanding of the importance of ethics in organizations
and human resource management, shedding light on the multifaceted factors that influence
ethical behavior in the workplace, and offers valuable insights for organizations and
researchers aiming to promote ethical practices and create a positive work environment.

Keywords: Ethics, Organizational Culture, Human Resource Management, IT sector,
Bosnia and Herzegovina
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1. UVOD

1.1.  Problem i predmet istraZivanja

Danas znamo da su ljudski potencijali najvazniji resurs svake organizacije i da oni imaju
vjerovatno najveci uticaj na poslovanje. Internacionalizacija i globalizacija u poslovanju su
posebno naglasene predhodnih par desetljeca, te s time dolaze i novi eticki izazovi i problemi
sa kojima se susreCemo. Ljudski potencijali predstavljaju klju¢ni faktor uspjeha
internacionalnih korporacija i medunarodnog poslovanja, te se upravljanje ljudskim
potencijalima u medunarodnom okruZenju susrece sa brojnim izazovima (Rahimi¢ i Podrug,
2013). Poslovna etika bila je predmet mnogih istrazivanja u savremenoj literaturi. Biznis se
moze 1 mora vrednovati i sa stanoviSta moralnog ponaSanja, a ne samo iz perspektive
ekonomske efikasnosti (Georgescu, 2012). Odnosi izmedu drustva i kompanija sve vise
karakteriSe drustveni zahtjev za uskladenoséu sa etiCkim propisima. Kompanije su
odgovorne za ponasanje svojih zaposlenih, $to povecava nivo za unutra$njim upravljanjem.
U skladu s tim mnoge kompanije donose eticke propise koji uti€u na razvoj menadzmenta
ljudskih potencijala (Kotzian ef al., 2021).

Medunarodni menadzment ljudskih potencijala i1 nacionalni menadzment ljudskih
potencijala obuhvacaju iste aktivnosti, medutim klju¢na razlika izmedu njih proizilazi iz
poslovanja 1 zapoSljavanja saradnika razli¢itih nacionalnosti. MenadZzment Iljudskih
potencijala u dana$njem vremenu, baveci se sve viSe 1 viSe multikulturoloSkom radnom
snagom u okvirima jedne drzave sve viSe poprima karakteristike medunarodnog
menadzmenta ljudskih potencijala. To zna¢i da moZzemo primjeniti znanja iz nacionalog
menadzmenta ljudskih potencijala i iskoristiti ih za efikasniji medunarodni menadzment
ljudskih potencijala. U praksi na globalnom nivou, trenutno raste interesovanje za
poslovnom etikom, jer je to postala vazna potreba u svim poslovnim funkcijama u
organizacijama, posebno menadzmentu ljudskih potencijala. Funkcija ljudskih potencijala
bavi se znacajnom aktivnoS$¢u u kompaniji, a to je poboljSanje performansi i stjecanje
konkurentske prednosti. Stoga, prakse upravljanja ljudskim potencijalima treba primjenjivati
na osnovu etickih principa kao $to su pravicnost, transparentnost i jednake moguénosti.
Autor Al-Tarawneh (2020) u svojoj studiji analizira stepen posvecenosti poslovne etike u
okviru aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima u industrijskim kompanijama. Rezultati
studije su pokazali da postoji visok stepen posvecenosti poslovne etike u svim praksama
upravljanja ljudskim potencijalima. Rezultati studije su pokazali da postoji visok stepen
posvecenosti poslovne etike u svim praksama menadzmenta ljudskih potencijala u smislu
zapoS$ljavanja, odabira, obuke, kompenzacije i ocjenjivanja rada zaposlenih. (Al-Tarawneh,
2020)

Globalizacija je prepoznata kao klju¢ni faktor za medunarodni menadzment ljudskih
potencijala, a prema Yipu (1995), Cetiri glavna pokretaca globalizacije su globalno trziste,
troSkovi proizvodnje 1 radne snage, pravila vlade 1 postupci konkurenata.
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Sa rastom velikih i kompleksnih multinacionalnih kompanija i poslovanjem u sve veem
broju zemalja, menadzeri ljudskih potencijala suocavaju se s novim etickim izazovima.
Konkretno, mijeSanje jezika, kultura i nacina poslovanja stvara komplesnost izazova koji
zahtjevaju pazljivo razmatranje. Danas menadZzeri ljudskih potencijala moraju donositi teske
odluke kako bi premostili kulturoloSke razlike te kako bi stvorili sklad unutar kompanije 1
osigurali da kompanija posluje u okviru prihvatljivih praksi u svakoj zemlji u kojoj posluje
(Zhrng, 2019). Martin 1 Woldring (2001) tvrde da eticki aspekti i problemi upravljanja
ljudskim potencijalima mogu biti interpretirani na nekoliko nivoa: makro (druStveni i
ekonomski sistem); mezzo (nivo korporacije i upravljanja ljudskim potencijalima); i mikro
(individualni) nivo. Znacajni razlozi mnogih problema u kompanijama, kao Sto su
nezadovoljstvo radnika, velika fluktuacija radne snage, neuspjeh u obezbjedivanju i
poboljsanju kvaliteta, neuspjeh u obuci zaposlenih, losa inovativnost, vezani su za primjenu
poslovne etike. Kada kompanija uspostavi sistem upravljanja temeljen na etickim
principima, njezina poslovna etika postaje od strateske vaznosti. Ovakav sistem omogucuje
da kompanija ucinkovito odgovori na zahtjeve svih klju¢nih interesnih grupa - poput
potroSaca, zaposlenika, dionicara i konkurenata, ali i drugih interesnih grupa koje su na neki
nacin povezane s organizacijom indirektno (zajednica i okruzenje, tj. drustvo) (Purkovi¢ i
Mari¢, 2010). Posljednjih decenija doslo je do znacajnih promjena u vecini razvijenih
zemalja u strukturi rada i radnom okruZenju kompanija. Promijenio se sastav njihove radne
snage, te se javlja sve veca raznolikost zaposlenika u tim kompanijama. (McMurray 1 Scott,
2013). Radnici Sirom svijeta postali su mobilniji, a udaljenosti i fizi¢ki prostor vise nisu
prepreka mobilnosti radne snage. Zaposlenici koji se slobodno krecu iz jednog kulturnog
okruzenja u drugo donose sa sobom svoje domace vrijednosti koje utjecu na njihov nacin
rada 1 ponaSanja. Posljednjih godina istrazivaci iz razli€itih kulturnih krugova analizirali su
specifican utjecaj na radnu etiku. Rezultati razli€itih istrazivanja ukazuju da menadZeri
ljudskih potencijala trebaju poticati ve¢u mobilnost radne snage u kontekstu multikulturalnih
1 medunarodnih kompanija. Odjel upravljanja ljudskim potencijalima unutar kompanije
potrebno je prilagoditi interkulturalnom profilu zaposlenika kako bi se osigurala
odgovaraju¢a pripremljenost novih radnika i postigao Zeljeni rezultat kompanije.
(Chasovschi, 2016). U danasnjoj globalnoj ekonomskoj situaciji, medunarodno upravljanje
ljudskim potencijalima suo€ava se s iznimnim pritiskom da postane inovativnije, efikasnije
1 uCinkovitije. Novi pristupi koji se pojavljuju u vezi s primjenom informaticke tehnologije
ukljucuju 'e-HR' (Upravljanje ljudskim potencijalima osnazeno elektronikom), samousluzne
portale 1 obecanja poboljSanja usluga predstavljena kao razli¢ite 'vrijedne ponude'
upravljanja ljudskim potencijalima (Francis ef al., 2014).Studija koju je provela grupa autora
Francis ef al., (2014) ukazuje na to da koristenje ,,e-HR* aplikacija ima negativan uticaj na
eticke principe upravljanja i poslovnu etiku, posebno u multinacionalnim kompanijama.
Parkes i Davis (2013) razmatraju ulogu upravljanja ljudskim potencijalima u etici i
drustvenoj odgovornosti i pitanjima zaSto se, uprkos prihvatanju uloge u etickom
upravljanju, pojavljuje profesija koja oklijeva da prihvati svoje odgovornosti u ovoj oblasti.
Studija istrazuje kako profesionalci upravljanja ljudskim potencijalima vide svoju ulogu u
odnosu na eticko upravljanje organizacijom. IstraZivanje je provedeno na 113 profesionalaca
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sa sjediStem u Velikoj Britaniji, koji rade kako u doma¢im tako i u multinacionalnim
korporacijama, kako bi se istrazile percepcije uloge upravljanja ljudskim potencijalima u
odrzavanju etickog i drustveno odgovornog djelovanja u organizacijama, te kako bi se
identifikovale karakteristike organizacionog okruzenja koje moze pomo¢i ili sprijeciti da se
ova uloga efikasno obavlja. Rezultati ukazuju na to da iako postoji jasno razumijevanje
ocekivanja etiCkog upravljanja, profesionalci se Cesto suocavaju sa poteSko¢ama u
ispunjavanju ove uloge zbog konkurentskih tenzija i percepcije njihove uloge u njihovim
organizacijama (Parkes 1 Davis, 2013). Bosna i Hercegovina se nalazi medu zemljama koje
su na dnu ljestvice kada je u pitanju uspjesnost ekonomije 1 poslovnog okruzenja u Evropi.
U BiH nam nedostaje kvalificiranih ljudskih potencijala koji su neophodni za razvoj
industrija od globalnog znacaja. To ograni¢ava moguénost koristenja modernih tehnologija
iusporava ekonomski napredak zemlje. (Arnaut i Jerkovi¢, 2019). Svakako jedan od glavnih
problema razvoja ljudskih potencijala jeste i visok nivo neeti¢nosti koji ima za posljedicu
nezaposlenost i niske plate koje "tjeraju" mlade stru¢njake iz zemlje (Arnaut i Jerkovi¢,
2019). Prema Arnaut i Jerkovi¢ (2019), IT sektor predstavlja znac¢ajnu razvojnu priliku za
Bosnu i Hercegovinu. Ovaj sektor je posebno pogodan za manje, otvorene ekonomije, jer ne
zahtijeva velika infrastrukturna ulaganja. Interesantno je da je nivo eticke prakse u
upravljanju ljudskim potencijalima u ovom sektoru na visokom nivou, ¢ak i u poredenju sa
BiH trzistem opcenito. Stvaranjem povoljnijeg okruZenja za IT sektor, BiH bi mogla izvoziti
"znanje" u obliku razli¢itih IT proizvoda i usluga. Medunarodno upravljanje ljudskim
potencijalima je sloZeno i viSestruko polje koje zahtijeva duboko razumijevanje kulturnih,
pravnih i eti¢kih aspekata upravljanja zaposlenima na raznim lokacijama. Kako organizacije
nastavljaju da Sire svoje poslovanje na globalnom nivou, vaznost eti¢kih razmatranja u
medunarodnom menadzmentu ljudskih potencijala postaje sve ociglednija.

Fokus rada baziran je na sveobuhvatnom istrazivanju eti¢kih izazova sa kojima se suocavaju
organizacije u kontekstu medunarodnog menadzmenta ljudskih potencijala. Kroz detaljno
ispitivanje klju¢nih tema kao $to su regrutovanje, zaposljavanje i selekcija kandidata, te
diskriminacija i raznolikost, ovaj rad treba da pruzi dublje razumijevanje eticke stvarnosti
upravljanja zaposlenima u globalizovanom svijetu. Predmet rada jeste uloga nacionalnih
razli¢itosti u medunarodnim organizacijama u kontekstu implementacije eti¢kih standarda i
njen uticaj na organizacijske aspekte. Problem koji istrazivanje adresira jeste razumijevanje
kako nacionalne razli¢itosti unutar medunarodnih organizacija, posebno u IT sektoru u Bosni
1 Hercegovini, tj. u kompanijama koje posluju na medunarodnom trzistu (SAD, zapadna 1
isto¢na Evropa), kao i na podrucju Bosne i Hercegovine, poput Virgin Pulse-a, Symphony-
a 1 Authority Partners-a, uti€u na uspjeh primjene etickih standarda i njihovu povezanost s
meduljudskim odnosima, zadovoljstvom zaposlenika i edukacijom o eti¢kim normama. Rad
¢e se fokusirati na razliCite eticke dileme i izazove koji se javljaju u medunarodnom
menadzmentu ljudskih potencijala, kao i na na¢ine kako ih prevaziéi. Uz to, uzorak ¢e €initi
zaposlenici u Bosni 1 Hercegovini koji rade u geohibridnim timovima s kolegama i
menadzerima na razli¢itim lokacijama diljem svijeta.



1.2.  Cilj rada i hipoteze istraZivanja

Kada je rije¢ o ciljevima istraZivanja, oni mogu biti opceniti ili specificni. U ovom
istrazivanju, op¢i cilj je analizirati nivo primjene etickih propisa u upravljanju ljudskim
potencijalima u kompanijama u IT sektoru u Bosni i Hercegovini, koje posluju na
medunarodnom nivou, 1 unutar kojih su operativni timovi geohibridni. Ipak, uzorak
zaposlenika koji ispunjavaju anketu ogranicen je samo na Bosnu i Hercegovinu, a ankete su
popunjene u saradnji sa njihovim menadzZerima s drugih geografskih lokacija. Osim toga,
op¢i cilj je i proSiriti razumijevanje etickih izazova koji se javljaju u medunarodnom
menadzmentu ljudskih potencijala ali i kreiranje mogucih rjeSenja za prevladavanje tih
izazova. Cilj istrazivanja je da ukaze kompanijama vaznost obavljanja svojih aktivnosti u
skladu sa poslovnim moralom, dobrom poslovnom praksom i naelima savjesnosti i
postenja.

Posebni ciljevi ovog istrazivanja su:

e Definisati 1 analizirati eticke izazove u medunarodnom upravljanju ljudskim
potencijalima

e Istraziti naCine upravljanja ljudskim potencijalima u BiH kompanijama iz IT sektora

e Provesti istrazivanje, medu zaposlenima i menadzmentom u kompanijama u BiH

e Dati preporuke za efikasniju primjenu etickog upravljanja ljudskim potencijalima

Osnovna hipoteza rada glasi: Na uspjeh primjene etickih standarda uticu karakteristike
nacionalnih kultura.

e Zavisna varijabla: uspjeh primjene etickih standarda.

e Nezavisna varijabla: karakteristike nacionalnih kultura.
Indikatori:
Karakteristike nacionalnih kultura:

e Procenat zaposlenih razli¢itih nacionalnosti ili porjekla.

e Raznolikost jezika i obrazovne strukture unutar organizacije.
Uspjeh primjene etickih standarda:

e Nivo zadovoljstva zaposlenih u organizaciji.

e Nivo svjesti zaposlenih o vaznosti etickih standarda.

Elementi varijabilne eticke infrastrukture su definisani koriste¢i skalu etickih programa
(Kaptein, 2009; Trevino i Weaver, 2003), koja obuhvata dobro poznate i Siroko prihvacene
komponente etickih standarda.

Iz navedene osnovne hipoteze istrazivanja, proizilaze i sljede¢e pomoc¢ne hipoteze:
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PHI: Primjena etickih normi u organizacijama koje posluju na medunarodnom nivou
doprinosi uspostavljanju profesionalnih standarda ponasanja zaposlenih.

e Zavisna varijabla: profesionalni standardi ponasanja zaposlenih

e Nezavisna varijabla: primjena etickih normi u organizacijama
Indikatori:
Eticke norme

e Prisutnost i poStovanje formalnih etickih kodeksa
Profesionalni standardi ponaSanja zaposlenih

¢ Smanjenje broja sluc¢ajeva neetickog ponasanja medu zaposlenima

e Drustvena odgovornost
Za navedenu hipotezu ¢emo koristiti skalu klasifikacije etickih odluka (Hoffman, 1990).

PH2: Implementacija eti¢kih standarda u organizacijama koje posluju na medunarodnom
nivou pozitivno uti¢u na zadovoljstvo zaposlenih.

e Zavisna varijabla: zadovoljstvo zaposlenih

e Nezavisna varijabla: implementacija etickih standarda
Indikatori:

e Zadovoljstvo zaposlenih:
e Angaziranost zaposlenika

e Radna klima
Implementacija etickih standarda

e Obuka i edukacija

e Etika u upravljanju ljudskim potencijalima

Elementi zadovoljstva zaposlenih su definisani koriste¢i studiju “Six dimensions of
organizational virtue” (De Cremer, 2009) koja povezuje Sest dimenzija: integritet, empatija,
toplina, hrabrost, osvjestenost i brizljivost sa finansijskim i kvalitativnim aspektima kao $to
su zadovoljstvo zaposlenih i zadrzavanje klijenata, te ¢emo koristiti skalu etike sa sljedecih
5 vrlina: povjerenje, optimizam, empatija, oprost i integritet (Cameron ef al., 2004) u kojoj
su dokazana sva potrebna statisticka obiljezja.

PH3: Nedostatak edukacije zaposlenih o eti¢kim standardima u organizacijama koje posluju
na medunarodnom nivou negativno uti¢e na implementaciju etickih standarda.



Zavisna varijabla: implementacija etickih standarda

Nezavisna varijabla: nedostatak edukacije zaposlenih o etickim standardima

Indikatori:

Nedostatak edukacije zaposlenih o eti¢kim standardima

Prisutnost formalnih programa edukacije
Redovitost obuke

Implementacija etickih standarda

Sudjelovanje nadredenih

Povratne informacije zaposlenika

U zadnjoj hipotezi ¢emo takoder koristiti elemente varijabilne eticke infrastrukture koji su

definisani koristeci skalu etickih programa (Kaptein, 2009; Trevino i Weaver, 2003).

1.3.

Ocekivani nau¢ni doprinos rada

Ocekivani nau¢ni doprinos rada moZemo sagledati sa teorijskog i aplikativnog aspekta.

Ocekivani nau¢ni doprinos rada o etickim izazovima medunarodnog menadzmenta ljudskih

potencijala ogleda se u sljede¢em:

Razumijevanje eti¢kih izazova u medunarodnom menadzmentu ljudskih potencijala:
rad ¢e doprinijeti razumijevanju klju¢nih etickih pitanja koja se javljaju u
medunarodnom upravljanju ljudskim potencijalima i njihovih posljedica na
zaposlene 1 drustvo u cjelini.

Razvoj mogucih rjeSenja: rad ¢e ponuditi konkretna rjeSenja za prevladavanje etickih
izazova u medunarodnom menadzmentu ljudskih potencijala, kako bi se osiguralo
postivanje ljudskih prava zaposlenih 1 drustvene odgovornosti organizacije.
Predlaganje konkretnih preporuka: rad ¢e predloziti konkretne preporuke za
implementaciju etickih standarda u medunarodnom menadZzmentu ljudskih
potencijala, kako bi se osiguralo postivanje osnovnih prava radnika. Ono $to ¢emo
istraziti u ovom radu jeste kako je vodenje poslovanja u skladu s etickim principima
klju€no za sigurnost i buduci razvoj, sto na kraju dovodi do ostvarivanja boljih
finansijskih rezultata. Poslovna etika predstavlja sistem osnovnih vrijednosti i pravila
ponasanja u poslovanju kompanije. MenadZerska etika, kao dio poslovne etike,
fokusira se na menadzere koji igraju kljuénu ulogu u upravljanju poslovanjem.
Menadzeri su odgovorni za stvaranje zdravog radnog okruzenja, promovisanje
ispravnog etickog ponaSanja, ja¢anje komunikacije i povjerenja na svim nivoima.



2. VAZNOST ETICKIH SMJERNICA 1 POLITIKA U
ORGANIZACIJAMA

Drugo poglavlje ovog istraZzivanja posveceno je istrazivanju vaznosti etickih smjernica i
politika u kontekstu organizacija. Fokusiramo se na cetiri klju¢na podrucja koja dublje
istrazujemo kako bismo bolje razumjeli kako organizacije mogu integrirati eticke vrijednosti
u svoje poslovanje. U pocetnom dijelu, razmatramo proces uspostavljanja etickih kodeksa 1
politika u organizacijama, analiziraju¢i vaznost Cvrstih temelja kako bi se osigurala
dosljedna praksa etickog ponaSanja. Zatim, posebnu paznju posvecujemo komunikaciji
etickih smjernica zaposlenicima, istrazuju¢i na¢ine kako organizacije mogu osigurati jasnu
1 u€inkovitu razmjenu informacija o o¢ekivanim etickim standardima. Dalje, analiziramo
izazove koji proizlaze iz implementacije eti€¢kih smjernica u svakodnevnu praksu,
identificiraju¢i potencijalne prepreke i strategije za njihovo prevladavanje. Posebno se
fokusiramo na povezanost etike 1 upravljanje ljudskim potencijalima, proucavajuéi eticke
izazove u medunarodnom okruzenju i menadzmentu ljudskih potencijala.

2.1.  Uspostavljanje etickih kodeksa i politika

Uspostavljanje etickih kodeksa i politika igra klju¢nu ulogu u svakoj organizaciji. Oni €ine
osnovna pravila ponasanja i poslovanja, oblikujué¢i na¢in na koji organizacija komunicira
prema vani i unutar nje. Poslovna etika je danas izuzetno vazna tema koja duboko uti¢e na
sve aspekte poslovanja. Pitanja vezana uz poslovnu etiku u raznim organizacijama privlace
paznju razliCitih interesnih grupa, ukljuc¢ujuéi potrosace, zaposlene i druge. Oni sve vise
traze da organizacije usklade svoje aktivnosti sa etickim i ekoloSkim standardima. Same
organizacije sve viSe prepoznaju koristi od vodenja etickog poslovanja (Previsi¢, Ozreti¢ et
al., 2004). Neke od najve¢ih prednosti etickog poslovanja ukljucuju smanjenje
transakcijskih troskova, povecanje ugleda i zadovoljstva zaposlenika, privlacenje klijenata
te izbjegavanje osjecaja krivnje i straha od kazne zbog neetickog ponasanja. Takoder,
donosenje i provedba pravila kojima se kaznjava neeti¢ko ponasanje klju¢no je za postovanje
poslovne etike. Eticki kodeks obuhvata skup formalnih i neformalnih pravila, smjernica,
normi i dobrih praksi u kontekstu poslovnog ponaSanja (Pasco-Dalla-Porta ef al., 2022) To
je okvir u kojem organizacije moraju djelovati, Sto olakSava vodenje posla na sve
kompleksnijem trziStu. Eticko poslovanje cesto je usmjereno prema potroSacima i
korisnicima. Neeticko ponaSanje moZe donijeti kratkoro¢ni uspjeh, ali ne moze biti temelj
dugorocnog profitiranja. Kroz formalne eticke kodekse, organizacije jasno postavljaju
pravila i standarde ponasanja za svoje zaposlenike, olakSavaju¢i im razlikovanje izmedu
prihvatljivog i1 neprihvatljivog ponaSanja i olakSavajuci im poslovno odlucivanje. Takoder,
u etickim kodeksima organizacija moze opisati situacije koje mogu izazvati eticke dileme i
pruziti smjernice o tome kako se postupiti u takvim situacijama. Cilj je postizanje moralno
prihvatljivih rjeSenja za organizaciju. Eticki kodeks mora biti jednako primjenjiv na sve, bez
iznimki, od zaposlenika do uprave. Uspostavljanje etickih kodeksa predstavlja neophodan
korak za organizacije. Ti kodeksi specificiraju temeljne vrijednosti kompanije, primjenjujuci
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se na svakog zaposlenika bez obzira na razinu hijerarhije. Vazno je napomenuti da je jezik
etickog kodeksa klju¢an. On ne mora biti formalan; naprotiv, najbolji eticki kodeksi su
napisani jednostavnim jezikom kojeg svatko moze razumjeti. Ali samo posjedovanje
pisanog etickog kodeksa ne garantuje eticko ponaSanje zaposlenika. Potrebno je nadopuniti
ga znacajnim uces¢em, kontinuiranom obukom i redovnim revizijama. Inace, zaposlenici
mogu dozivjeti kodeks kao prazne rijeci ili cak licemjerni paravan (Bowie et al., 2011). U
danasnjem svijetu, globalizacija je kljuna tema koja utice na sve aspekte druStva,
ukljucujuéi i poslovnu zajednicu. Ali, u kontekstu poslovne etike, globalizacija izaziva
kontroverze. Multinacionalne korporacije, koje su Cesto u srediStu paznje, optuzene su za
razli¢ite oblike negativnih uticaja. To ukljucuje iskoriStavanje radne snage u zemljama u
razvoju, degradaciju okolisa i zloupotrebu ekonomske mo¢i. Osim toga, pojedine zemlje u
razvoju se Cesto takmice u privlacenju multinacionalnih kompanija sa niskim poreznim
stopama, slabim regulacijama zaStite okoliSa i ograni¢enim pravima radnika. Sve ove
optuzbe izazivaju potrebu za definisanjem i1 opravdanjem "ispravnog ili pogresnog"
ponaSanja korporacija u kontekstu globalizacije (Previsi¢, Ozreti¢ et al., 2004) Trenutna
istrazivanja naglaSavaju da efikasnost etickih programa zavisi od njihove vrste 1 percepcija
zaposlenih 1 menadZera u vezi s organizacionim kontekstom. Weaver et al. (1999) proveli
su terensko istrazivanje u velikoj finansijskoj usluznoj kompaniji kako bi istrazili vezu
izmedu vrjednosnih i uskladenih orijentacija u etickom programu s razli¢itim ishodima poput
posvecenosti, integriteta itd. Percepcija zaposlenih da je eticki program kompanije usmjeren
na potvrdu etickih vrijednosti povezane su sa sedam ishoda izvjeStavanja (vidjeti Schuler et
al., 2002, za pregled). Medutim, ovo istrazivanje ne objasnjava na koji nacin se ove prakse
mogu implementirati kako bi se osiguralo da su eticki programi u medunarodnim
kompanijama uspjesni. Prepoznajemo da svaki aspekt u upravljanju ljudskim potencijalima
ima klju¢nu ulogu u tome kako medunarodne kompanije razvijaju, oblikuju sadrzaj i
komuniciraju eti¢ke programe za postizanje visoke efikasnosti. Regrutacija i obuka trebaju
olaksati formulaciju, sadrzaj i komunikaciju etickih programa, dok bi ocjene performansi 1
nadoknade najvisih rukovodilaca trebale biti povezane s uspjeSnom implementacijom tih
programa. Organizacije Sirom svijeta uvode etiCke programe, ali rezultati variraju. Ovaj
izazov postaje jo§ kompleksniji za multinacionalne kompanije koje posluju u razli¢itim
ekonomijama istovremeno. Eticki program bi trebali biti potpuno integrisani s praksama
upravljanja ljudskim potencijalima kako bi se uspjesno osmislili, oblikovali u pogledu
sadrzaja i komunicirali. Nadalje, predlaze se da se ova integracija proucava zajedno s
institucionalnim, industrijskim, geografskim i organizacijskim faktorima koji uticu na
uspjeh etiCkih programa. Ovakav holisticki pristup omogucava bolje razumijevanje uloge
medunarodnog menadzmenta ljudskih potencijala u oblikovanju i provedbi etickih programa
u multinacionalnim kompanijama. (Vadera et al., 2009). S rastu¢im brojem IT kompanija 1
sve vetim interesom za ovaj sektor u Bosni i Hercegovini, vazno je razmotriti kako
medunarodne IT kompanije utjecu na eti¢ku praksu unutar zemlje. Dok se €ini da se sektor
Siri 1 donosi ekonomske koristi, postavlja se pitanje kako ovaj rast utjeCe na drustvenu i
eticku dinamiku.



2.2. Komunikacija etickih smjernica zaposlenicima

Kako poslovanje postaje sve globalnije, suoCavamo se s izazovima u komunikaciji etickih
smjernica zaposlenicima. Eticko postupanje prema zaposlenicima ovdje znaci viSe od samo
postovanja zakona vezanih za plate i jednake moguc¢nosti. Radnici moraju osjetiti da njihova
organizacija ozbiljno shvaca njihove interese, a to je klju¢no za izgradnju eticke kulture
unutar organizacije. Ukljuc¢ivanje zaposlenih u proces odlu¢ivanja jedan je od
najjednostavnijih i najuinkovitijih nacina da se zaposleni osjecaju cijenjenima. Kada
radnici ucestvuju u oblikovanju pravila i politika koje uti¢u na njihove poslove, veca je
vjerojatnost da ¢e ih poStovati i prihvatati posljedice njihova kr§enja. Na primjer, istraZivanja
su pokazala da ¢e zaposlenici vjerojatnije prihvatiti negativne ocjene o svom radu ako su
ucestvovali u stvaranju politika za evaluaciju radnih rezultata. (Chasovski, 2016). Takoder,
menadZeri imaju moralnu odgovornost prema svojim zaposlenicima. To ukljucuje brigu o
njihovoj sigurnosti, kako fizi¢koj tako i mentalnoj. Sigurnost zaposlenika nikada ne bi smjela
biti ugrozena zbog ekonomske dobiti ili drugih interesa. Zaposlenici vole biti ponosni na
svoje radno mjesto a organizacije koje podsticu ucestvovanje u zajednici i nagraduju ga Cesto
poboljsavaju moral i promovisu timski duh medu radnicima. To ih moze pretvoriti u
ambasadore svoje kompanije. Eticka organizacijska kultura temelji se na vrijednostima koje
organizacija promoviSe. To uklju¢uje nacin na koji zaposlenici razumiju Sto se od njih
oc¢ekuje 1 kako se stvarno radi. Uvodenje etickih vrijednosti u temelje organizacijske kulture
postaje sve vaznije kako se kompanije podizu na visu razinu od samog postovanja zakona.
Eticki dio organizacijske kulture odnosi se na vrijednosti, vjerovanja i obrasce ponaSanja
koje zaposlenici koriste za prepoznavanje i reagovanje na eticke izazove. Komunikacija
etickih smjernica zaposlenicima igra kljuénu ulogu u odrzavanju i ja¢anju ove kulture. Sto
se tiCe distribucije eti¢kih kodeksa, svi zaposlenici bi trebali dobiti primjerak kodeksa. Eticki
kodeks bi trebalo ustupiti i potencijalnim zaposlenicima prije zapos§ljavanja. Ostale interesne
grupe, kao §to su nezavisni izvodaci i dobavljaci, takoder bi trebali primiti kopiju etickog
kodeksa. Dionicari bi trebali biti obavijeSteni da kompanija ima eticki kodeks, a sam eticki
kodeks bi trebao biti potpuno dostupan javnosti (Schwartz, 2002). Sto se tice edukacije,
podrske 1 jaCanja svijesti o etickim kodeksima, vazno je osigurati dovoljno obuke i podrske
prilikom implementacije kodeksa. Zaposlenicima treba pruziti priliku da postavljaju pitanja
o kodeksu i prijave povrede etickog kodeksa u sigurnom okruzenju. Takoder bi trebalo imati
posebnu osobu odgovornu za sprovodenje etickog kodeksa ili komunikacijski kanal na koji
se zaposlenici mogu anonimno obratiti sa pitanjima o etickom kodeksu ili prijaviti krSenja
istog. Eticki kodeks bi se trebao periodi€no naglaSavati putem korporativnih kanala
komunikacije. Dosljedna primjena eti¢kih smjernica je klju€na za stvaranje pozitivhog i
odrzivog poslovnog okruzenja. Kako poslovanje postaje sve manje teritorijalno ograniceno,
korporacije se sve viSe Sire na inostrana trzista, suocavajuci se s novim i raznolikim etickim
izazovima. Moralne vrijednosti koje su se smatrale normom na domacem trziStu mogu se
odjednom dovesti u pitanje prilikom ulaska na strana trziSta. Na primjer, stavovi o rasnoj 1
rodnoj raznolikosti u Europi mogu se znatno razlikovati od onih u zemljama Bliskog istoka.
Posmatrajuci globalne aktivnosti blize, postaje jasno da su korporacije postale dominantni
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akteri na svjetskoj pozornici. Multinacionalne kompanije posjeduju ogromne resurse i
medije koji uticu na nacin na koji percipiramo informacije i zabavu. One pruzaju proizvode
Sirom svijeta, placaju svojim zaposlenicima place i, direktno ili indirektno, plac¢aju poreze
drzavama koje ih podrzavaju. S obzirom na ovu globalnu prisutnost, postavlja se pitanje
kako korporacije rjeSavaju etiCke izazove na globalnom nivou. Svaka organizacija treba
uspostaviti svoje temeljne vrijednosti koje ¢e oblikovati organizacijske strategije i prakse
(Bowie, Schneider, 2011). Ove vrijednosti trebaju biti jasno definisane i lako razumljive za
sve zaposlenike. Eti¢ka izjava o misiji moze posluziti kao smjernica za razvoj novih
strategija ili inicijativa, a takoder pomaZe u naglasavanju povezanosti s temeljnim etickim
nacelima organizacije. Vazno je napomenuti da eti¢ke organizacije obi¢no slijede odredena
pravila ponaSanja (Bowie, Schneider, 2011). To ukljucuje uzimanje u obzir interesa svih
interesnih grupa pri donoSenju odluka, uklju¢ivanje svih relevantnih strana u oblikovanje
politika, zaStita interesa manjina i poStovanje pojedinaca. Osim toga, organizacije trebaju
biti svjesne svoje uloge u zajednici i djelovati u njezinu korist, te temeljiti svoja pravila 1
politike na nacelima pravic¢nosti 1 pravde. Temeljne vrijednosti su Siroki ideali koji se
primjenjuju na sve aspekte poslovanja, ukljuujué¢i dionicare, zaposlenike, kupce,
konkurenciju i zajednicu. Osnovne vrijednosti poput postovanja drugih, iskrenosti, pravde i
pravednosti igraju klju¢nu ulogu u oblikovanju etickog okvira za poslovanje (Epley et al.,
2019). Kljuénim faktorom uspjeha etickih programa u bilo kojoj organizaciji smatra se
efikasna komunikacija. Eticki program moZe se ocijeniti kao uspjeSan ako su ¢lanovi
organizacije pravilno uvedeni u smisao etickog programa i smatraju ga legitimnim i klju¢nim
za dobrobit organizacije. Takoder, uspjeh se postize kada ¢lanovi organizacije internaliziraju
ove programe, $to znaci da eticko ponasanje dozivljavaju kao neodvojivi dio svog radnog
ponaSanja. Ova integracija postize se putem efikasne komunikacije etickih programa.
(Vadera et al., 2009). S obzirom na sve vecu globalnu prisutnost i utjecaj korporacija, eticka
pitanja postaju jo§ vaznija, a uskladivanje s temeljnim vrijednostima i nacelima postaje
klju€no za odrzivo poslovanje u globalnom kontekstu.

2.3. Provodenje etickih smjernica u svakodnevnoj praksi

Organizacije koje promovisSu eticku kulturu istiCu vaznost brige o zdravlju i sigurnosti svojih
zaposlenika, odgovornosti prema okolisu, kupcima i druStvu, te podrzavaju princip poStenog
poslovanja. Kako navode Trevino i Weaver (2001), klju¢nu ulogu u oblikovanju eticke
kulture igra percepcija zaposlenika o pravednosti i poStenju unutar organizacije. U takvim
organizacijama, proces donoSenja poslovnih odluka ne vrednuje se isklju¢ivo na osnovu
ekonomske dobiti ili gubitka, ve¢ se ukljucuje 1 eticki aspekt. Eti¢nost stvara stabilnu 1
pozitivnu organizacijsku kulturu, gdje zaposlenici osje¢aju sigurnost, vlada pozitivna
meduljudska atmosfera, a radnici imaju moguénost napredovanja, $to doprinosi uspjeSnom
poslovanju. Pozitivna organizacijska kultura pruza novim zaposlenicima kontekst za
razumijevanje smisla i znacaja organizacijskih dogadaja, ¢ine¢i ih ponosnima S$to su dio
takvog sistema. (Newstrom i Davis, 1997). Prema Vadera (2009) U medunarodnom
okruzenju, istrazivanje koje su proveli Snell et al., (1999) u Hong Kongu pokazuje da
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kompanije cesto nametnu svoje eticke kodekse odozgo prema dolje, naglaSavajuci
disciplinske postupke umjesto eti¢ke obuke, te ne imenuju eticke savjetnike ili ombudsmane.
Medutim, ovakav pristup komunikaciji i implementaciji eti¢kih programa rezultirao je
smanjenjem etiCkog morala bez ikakvih promjena u opéim standardima percipiranog
ponasanja tijekom sedmomjesecnog razdoblja. Iz usporedne perspektive, Montoya i Richard
(1994) su proveli etnografske intervjue u 10 zdravstvenih i 10 energetskih kompanija u SAD-
u. Njihova istrazivanja, provedena tokom cetverosedmicnog razdoblja koristenjem fokus
grupa 1 strukturiranih pojedinacnih intervjua, otkrivaju da ni zdravstvene ustanove ni
energetske kompanije ne postizu znacajan uspjeh s programima etickih kodeksa. Takoder,
kompanije koje distribuiraju kopije svojih eti¢kih kodeksa rijetko osiguravaju da proces bude
dovrSen ili da zaposleni razumiju svrhu dokumenta, a osoblje odgovorno za kodeks mu
pridaje niski prioritet u odnosu na ukupne odgovornosti. Nasuprot tome, istrazivanje
Robertsona 1 Schlegelmilcha (1993) s anketiranjem 860 kompanija u SAD-u i Velikoj
Britaniji ukazuje da britanske kompanije ¢esto viSe komuniciraju eticke politike putem
visokih izvrsnih direktora, dok se americke kompanije vise oslanjaju na svoje odjele za
ljudske potencijale i pravne poslove. Dodatno, americke kompanije smatraju da su vecina
etickih pitanja vaznija od svojih britanskih kolega, posebno ona koja se bave ponasanjem
zaposlenih koje moZe S$tetiti kompaniji, dok britanski menadZeri smatraju da su pitanja
vezana uz vanjske dioni¢are vaznija od zaposlenih. Kada govorimo o provodenju etickih
smjernica u svakodnevnoj praksi, Krkac (2007) identifikuje kljucne probleme poslovne etike
kao $to su podmicivanje, prisila, obmanjivanje i nepravedna diskriminacija. Kako bismo se
nosili s ovim eti¢kim nedoumicama, potrebno je provoditi edukaciju i obuke kako bismo
podigli svijest zaposlenika.

2.4. Etika i menadZment ljudskih potencijala

Prema Al-Tarawneh (2020) poslovna etika je kamen temeljac u razvoju organizacija §to se
odrazava na njen ugled u drustvu i sposobnost postizanja ciljeva, a menadzment ljudskih
potencijala je postao klju¢ni igra¢ u poboljSanju organizacijskog performansa, unapredujuci
njenu konkurentsku prednost. Hani¢ i Jevti¢ (2020) kazu da veza izmedu poslovne etike i
upravljanja ljudskim potencijalima proizlazi prije svega iz humanog i socijalnog karaktera
ovog teorijskog koncepta. Proklamiraju¢i dvostruke ciljeve upravljanja ljudskim resursima
(ciljeve organizacije i ciljeve zaposlenika), odnosno stvarajuéi upravljacke procese kako bi
omogucio zadovoljstvo ljudskih potreba kroz rad, istovremeno kao instrument za postizanje
organizacijskih ciljeva, moze se zakljuciti da moderni koncept upravljanja ljudskim
potencijalima negira da je Covjek sredstvo za postizanje organizacijskih ciljeva. Harvardski
analiticki okvir za upravljanje ljudskim potencijalima (Beer et al., 1984: 16) bio je jedan od
prvih modela koji je sugerisao da bi upravljanje ljudskim potencijalima trebalo osigurati
individualno i drusStveno blagostanje te postizanje organizacijskih ciljeva. U osnovi,
pretpostavlja se da organizacije putem politika, procesa i praksi upravljanja ljudskim
potencijalima ne bi trebale tretirati zaposlenike kao sredstvo, ve¢ kao svrhu sami po sebi, Sto
je jedan od Kantovih principa kategorickog imperativa. Eti¢ka odgovornost prema

11



zaposlenicima ukljucuje, prije svega, posStovanje osobnosti i dostojanstva u radnim
odnosima, jednakost i nediskriminaciju, osiguranje jednakih uslova za obuku i razvoj,
pravedno vrednovanje, promociju, placanje i sigurne radne uslove. Organizacije imaju
moralne obveze prema zaposlenicima koje bi trebale biti vise od dogovorenih obveza i
uslova. Pridrzavanje ugovornih obveza i uslova spada u nivo zakonske odgovornosti, i
poslodavci ne smiju postaviti viSe zahtjeva u tim ugovorima od zakonskih (npr. odricanje od
trudnoce ili braka). lako su akademske i stru¢ne rasprave o ovom teorijskom konceptu vise
usmjerene na poslovne ucinke i strateSku vaznost, eticka pitanja u ovom podrucju takoder
su predmet analize u znanstvenim i stru¢nim raspravama. To se temelji na potrebi
uskladivanja ekonomske i ljudske dimenzije ljudskog rada. Meduzavisnost izmedu njih
dokazana je u istrazivanjima od pocetka proslog stoljeca. Iako se ovaj koncept fokusira na
analizu troSkova i koristi samih procesa, takav pristup proizlazi iz zahtjeva za u¢inkovitoséu
1 niZim cijenama, $to su uslovi za opstanak modernih organizacija u globalno konkurentnom
okruzenju. Aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima opravdane su ako donose korist
organizaciji. To stvara opasnost od zanemarivanja ciljeva i potreba zaposlenika. Covjeka se
u organizaciji percepira kao sredstvo za postizanje organizacijskih ciljeva. Fokusiranje na
nize troskove efikasnosti u funkcijama upravljanja ljudskim potencijalima nije inherentno
neeti¢ko, osim ako $teti interesima zaposlenika. Upravljanje ljudskim potencijalima obiluje
etickim pitanjima i izazovima koji proizlaze iz same prirode ove profesionalne i upravljacke
aktivnosti. Svaki dan, tokom donoSenja odluka, izvrSenja i komunikacije, menadzeri mogu
mijenjati, oblikovati, preusmjeravati i temeljno mijenjati tok zivota drugih ljudi (Pinnington
et al., 2007). Odluke i procjene koje donose odnose se na ljude i duboko uti¢u na njihove
zivote, odnose 1 sudbine, te na poslovanje i opstanak organizacija i njihov utjecaj na razvoj
zajednice. U postizanju ciljeva organizacije, neke alternativne odluke i akcije mogu nastetiti
pojedincima, drustvu pa ¢ak i organizaciji. U tom kontekstu postavlja se pitanje opravdava
li cilj sredstva? Osvjezavanje dualnosti (uskladenosti) ciljeva organizacije i ciljeva
zaposlenika u modernom konceptu upravljanja ljudskim potencijalima nastoji izbjeci
njihovu suprotstavljenost ili sukob, koji se prije svega sadrzi u ekonomskim teorijama u
kojima se drustveni rad vidi isklju¢ivo kao funkcija organizacijskih ciljeva ili profita
usmjerenog na povecanje vrijednosti ulozenog kapitala.

2.4.1. Eticki izazovi u medunarodnom i menadZzmentu ljudskih potencijala

Razmatrat ¢emo koji su etic¢ki izazovi u upravljanju ljudskim potencijalima, a posebno nacin
na koji se strucnjaci odjela ljudskih potencijala suocavaju s moralnim dilemama, te
specificnosti medunarodnog menadzmenta ljudskih potencijala i etickih izazova. Mozemo
zakljuciti da sama primjena etickih standarda i principa ne osigurava rjeSenje etickih
problema u upravljanju ljudskim potencijalima i sugerisati da je potrebno povecati moralnu
osjetljivost 1 svjesnost medu stru¢njacima kako bi se bolje nosili s tim izazovima. Scullion
(1995) definiSe medunarodno upravljanje ljudskim potencijalima kao skup pitanja 1
problema koji proizlaze iz internacionalizacije poslovanja te strategije, politike i1 prakse
upravljanja ljudskim potencijalima koje kompanije primjenjuju kao odgovor na
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internacionalizaciju. Nedavne definicije naglasavaju strateski pristup u razumijevanju uloge
1 funkcija medunarodnog menadzmenta ljudskih potencijala, posebno u odnosu izmedu
korporativnog sjedista i lokalnih jedinica, uz promijenjene politike i prakse (Scullion ef al.,
2005). Schuler et al. (2002) isticu kako se medunarodni menadzment ljudskih potencijala
bavi identifikovanjem i razumijevanjem nacina na koje multinacionalne korporacije
upravljaju svojom globalno rasprSenom radnom snagom kako bi iskoristile ljudske
potencijale za lokalnu i globalnu konkurentsnu prednost. Sparrow et al. (2004) dodaju da je
medunarodni menadZzment ljudskih potencijala upravljanje medunarodnom radnom snagom,
ukljucujudi iseljenike, Ceste radnike, ¢lanove timova s razli¢itim kulturnim pozadinama i
stru¢njake ukljucene u transfer medunarodnog znanja. Uprkos slicnostima s domacim
upravljanjem ljudskim potencijalima, medunarodni menadZzment ljudskih potencijala
ukljucuje iste aktivnosti, ukljucujuéi planiranje ljudskih potencijala, regrutovanje, odabir,
obuku, razvoj, ocjenjivanje i nagradivanje (Morgan, 1986). Medutim, razlika je u tome §to
medunarodni menadZzment ljudskih potencijala obuhvaca zaposlene iz tri kategorije zemalja:
mati¢ne zemlje, zemlje domacina i drugih zemalja koje pruzaju resurse. Dva kljucna faktora
koja razlikuju medunarodni menadZzment ljudskih potencijala od domac¢eg menadzmenta
ljudskih potencijala su sloZenost rada u viSe kultura i zemalja te eticke dileme koje iz toga
proizilaze, i izazovi u zaposljavanju radnika iz razli¢itih nacionalnih kategorija (Dowling et
al., 1999). Slozenosti u medunarodnom menadzmentu ljudskih potencijala proizlaze iz Sireg
raspona aktivnosti ljudskih potencijala, veceg rizika, ve¢eg vanjskog utjecaja na organizaciju
te brzih promjena u potrebama za zaposljavanjem zbog promjena medunarodnih strategija.
U poredenju s domaé¢im upravljanjem ljudskim potencijalima, medunarodno upravljanje
ljudskim potencijalima dobija na vaznosti iz nekoliko razloga. Prvo, obuhvata §iri spektar
funkcija, Sto znaci da se mora baviti raznovrsnim aspektima ljudskih potencijala Sirom
svijeta. Drugo, te funkcije su cesto heterogene 1 razliCite, jer se prilagodavaju
specificnostima razli¢itih zemalja 1 kultura. Trece, perspektive u medunarodnom
menadzmentu ljudskih potancijala konstantno se mijenjaju usled globalne dinamike
poslovanja. Cetvrto, ukljutuje vise liénog angazmana u Zivot zaposlenih, s obzirom na
potrebu za prilagodavanjem razli¢itim Zivotnim stilovima i1 radnim uslovima u razli¢itim
dijelovima svijeta. Peto, pod uticajem je viSe spoljnih izvora, $to znaci da je podloZzno
uticajima razli¢itih zakonodavstava, kulturnih normi i ekonomskih uslova u raznim
zemljama. Sesto, inherentno nosi veéi nivo rizika u odnosu na tradicionalno domade
upravljanje ljudskim potencijalima. (Rao, 1995). U medunarodnom menadzmentu ljudskih
potencijala, Sire gledanje na aktivnosti ljudskih potencijala je klju¢no, jer radna snaga prelazi
politi¢ke granice i posluje globalno. Globalno zaposleni, poznati kao ekspatrijate, suocavaju
se s raznim izazovima i zahtjevima prilagodbe u radnom okruZenju koje moze biti vrlo
razli¢ito od njihovih domacih iskustava. Ove kompleksnosti u poslovanju na medunarodnom
nivou dodatno razlikuju domace upravljanje ljudskim potencijalima od medunarodnog. U
globalnom okruzenju, odjel za ljudske potencijale mora se angazovati u razli¢itim
aktivnostima koje nisu uobicajene u domaéem okruzenju. To ukljucuje suocCavanje s
pitanjima medunarodnog oporezivanja, organizacijom medunarodnih preseljenja i
orijentacija, pruzanjem administrativnih usluga zaposlenima, odrzavanje odnosa s vladama
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zemalja domacina i pruzanje usluga prevoda. Odnosi s vladama zemalja domacina posebno
su izazovni, naro€ito u zemljama tre¢eg svijeta gdje je proces dobijanja radnih dozvola 1
drugih certifikata cesto jednostavniji u poredenju s razvijenim zemljama. (Rao, 1995). Jedno
od klju¢nih pitanja odnosi se na odnos izmedu ciljeva organizacije i ciljeva zaposlenika te
se postavlja pitanje jesu li zaposlenici sredstvo za postizanje ciljeva organizacije. Procesi
upravljanja ljudskim potencijalima Cesto zahtijevaju da se neki zaposlenici suoce sa
gubitcima kako bi se ostvarili ciljevi organizacije, Sto izaziva moralne dileme. Moramo
naglasiti i vaznost percepcije stru¢njaka odjela ljudskih potencijala kao osoba koje pomazu
ljudima, a ne samo izvrSavaju naloge. lako moderni koncept upravljanja ljudskim
potencijalima naglasava dvostruke ciljeve, tj. ciljeve organizacije i ciljeve zaposlenika,
postavlja se pitanje kako se tretman ¢ovjeka kao sredstva moze izbje¢i u procesu postizanja
organizacijskih ciljeva. Rad za ¢ovjeka predstavlja mnogo viSe od sredstva za prezivljavanje,
jer pruza razvoj i ostvarivanje kreativnih potencijala. Rad omogucava zadovoljenje svih
ljudskih potreba, posebno potrebu za samorealizacijom, koja se moze zadovoljiti samo kroz
rad. Ovo postavlja posebne eticke zahtjeve pred stru¢njake ljudskih potencijala kako bi se
osiguralo da se ljudske potrebe zadovolje putem politika, kriterija i procesa koji istovremeno
sluze postizanju organizacijskih ciljeva. Postizanje ravnoteze izmedu organizacijskih 1
individualnih ciljeva je izazovno, ali moguce. Primjenom odgovarajuc¢ih kriterija u
procesima selekcije 1 zapoSljavanja te pridrzavanjem osnovnih etickih principa poput
iskrenosti, pravednosti i dostojanstvenog postupanja, moguce je zadovoljiti potrebe i1 interese
zaposlenika te ih tretirati kao svrhu, a ne samo kao sredstvo. Ako je cilj organizacije biti
ucinkovita 1 konkurentna na trziStu, kriterij mora biti sadrzan u zahtjevima posla i
organizacije. Primjena bilo kojeg drugog kriterija moze dovesti do moralnih rizika. Vazno
je napomenuti da se primjena ovog kriterija osigurava procedurom koja treba osigurati
pravednost u selekciji, promociji, evaluaciji i nagradivanju kandidata ili zaposlenika koji, u
odnosu na zahtjeve posla i organizacije, imaju najbolje sposobnosti i radne rezultate.
Zahtjevi posla i organizacije kao kriterij temelj su za donoSenje svih odluka u upravljanju
ljudskim potencijalima. Drugi univerzalni kriterij je radni rezultat. lako se vrijednost radnog
ucinka razlikuje u razli¢itim druStvima, globalna ekonomija postavlja sve organizacije (i
nacionalne ekonomije) na isto polaziste i postavlja ucinkovitost kao klju¢ni zahtjev. Koncept
upravljanja ljudskim potencijalima kao upravljacka funkcija sadrzi odredene procese i jasno
definisane procedure koje imaju kapacitet osigurati proceduralnu pravdu i pravic¢nost u
procedurama 1 praksama. Konceptualno, ove procedure i kriteriji trebaju osigurati
objektivnost 1 nepristranost u donosenju odluka. Wooten (2001) posmatra eticke izazove u
menadzmentu ljudskih potencijala kroz medusobno djelovanje unutra$njih (organizacijskih,
profesionalnih i osobnih eti¢kih) i vanjskih etickih faktora (ekonomska i zakonodavna klima,
demografski i drustveni trendovi) kao viSedimenzionalni okvir etike u upravljanju ljudskim
potencijalima. To znaci da su procesi upravljanja ljudskim potencijalima kona¢no eticki
prilagodeni kako bi se integrisali s tim unutarnjim i vanjskim faktorima. Uprkos tome §to su
operacije dizajnirane prema eti¢kim nacelima, u praksi uvijek postoji prostor za ucesnike da,
pod utjecajem profesionalnih ili organizacijskih zahtjeva, ostave svoj eticki pecat u
proceduralnom toku aktivnosti i zadataka. U praksi se upravljanje ljudskim potencijalima
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kontinuirano odvija izmedu zahtjeva organizacije i zaposlenika, koji se esto suprotstavljaju,
a teorijski koncept upravljanja ljudskim potencijalima temelji se na dvostrukosti njihovih
ciljeva, Sto implicira odgovarajucu ravnotezu. Veza izmedu tih ciljeva nije manje vazna od
njihovog suprotstavljanja, a temelji se na ¢injenici da je ostvarivanje organizacijskih ciljeva
izravno ovisno o zaposlenicima, njihovoj lojalnosti, motivaciji i predanosti. Hani¢ (2020)
tvrdi da je kljucno eticko pitanje u upravljanju ljudskim potencijalima proizaslo iz odnosa
izmedu ciljeva organizacije 1 ciljeva zaposlenika. Pitanje sukoba interesa izmedu
organizacije i zaposlenika prisutno je od samog pocetka razvoja industrijskih organizacija,
kada su zaposlenici tretirani kao sredstvo za postizanje organizacijskih ciljeva. Wooten
(2001) definira eticke izazove u menadzmentu ljudskih potencijala kao: "zahtjevi postavljeni
pred stru¢njake menadzmenta ljudskih potencijala u kojima se li¢na, profesionalna i
organizacijska uvjerenja, ocekivanja, vrijednosti i potrebe sudaraju kao rezultat utjecaja
okoline na funkcije, duznosti, uloge, usluge i aktivnosti HRM-a." Autori su proveli anketu o
etickim pitanjima u upravljanju ljudskim potencijalima 1992. godine kako bi otkrili
percepcije upravitelja zaposlenjem o etickim pitanjima. Na temelju rezultata ankete, pet
najozbiljnijih etickih situacija prijavljenih su kao: 1) zaposljavanje na temelju favoriziranja,
2) seksualno uznemiravanje, 3) nekonzistentna primjena disciplinskih mjera za upravno i
neupravno osoblje, 4) upotreba nefaktora performansi u procjenama i 5) dopustanje razlika
u plati, disciplini, promociji, itd. zbog prijateljstava s viSim menadzmentom. Druga
istrazivanja takoder su identificirala kljucne etiC¢ke izazove u menadzmentu ljudskih
potencijala, ukljucujuéi konflikte izmedu pravednosti i brige, moralnosti te performansi,
povjerljivosti i1 iskrenosti. Eticki izazovi u upravljanju ljudskim potencijalima su sloZeni i
multidimenzionalni. Upravljanje ljudskim potencijalima zahtijeva balansiranje izmedu
zahtjeva organizacije i brige za zaposlenike, uz postivanje etickih principa i vrijednosti.
Klju¢ za uspjesno suocavanje s ovim izazovima lezi u povecanju moralne svjesnosti i
sposobnosti donositelja odluka u menadzmentu ljudskih potencijala kako bi se osigurala
pravednost i poStivanje svih relevantnih interesa i potreba. To uklju€uje procjenu razlicitih
opcija i donoSenje odluka koje promovisu dobrobit zaposlenika i organizacije u cjelini. Osim
toga, vazno je imati na umu da postizanje ravnoteze izmedu ekonomske ucinkovitosti i
etickog postupanja u menadzmentu ljudskih potencijala nije uvijek jednostavan zadatak.
Medutim, stru¢njaci za ljudske potencijale moraju se kontinuirano truditi da usklade te
ciljeve 1 donose odluke koje su u najboljem interesu svih strana. Pocetak 21. stoljeca
obiljezen je globalnim zabrinutostima poput etike, drustvene odgovornosti, korporativnog
upravljanja te "zelenog poslovanja". Za medunarodne menadzere, suocavanje s etickim
pitanjima u inostranstvu predstavlja poseban izazov, jer ono $to je legalno u mati¢noj zemlji
moze biti neeticno u stranoj zemlji. Nedostatak povjerenja izmedu internacionalnih
poslodavaca i lokalnih menadZera istice se kao kljucna eticka briga u kontekstu
medunarodnog upravljanja ljudskim resursima. (Brewster ef al., 1999). Pitanja povezana s
rodnom, vjerskom, invalidskom 1 seksualnom orijentacijom postaju znafajna u
medunarodnom upravljanju ljudskim potencijalima. U nekim zemljama, odluke o ljudskim
potencijalima ne bi trebale biti zasnovane na tim faktorima, dok u drugima igraju klju¢nu
ulogu u takvim odlukama. Na primjer, uloga Zena moZze se znacajno razlikovati od zemlje
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do zemlje, a predrasude koje menadzeri ljudskih potencijala donose iz svoje domovine mogu
predstavljati izazov prilikom prilagodbe novom okruzenju. Korupcija predstavlja dodatnu
eticku dilemu u medunarodnom menadzmentu ljudskih potencijala, s obzirom na razli¢ite
norme i prakse u razli¢itim zemljama. Potrebno je posebno razumijevanje i prilagodavanje
kako bi se izbjegle nejasnoce izmedu prihvatljivih poslovnih obi¢aja i korupcije. Vazno je
istaknuti da je o¢uvanje moralnih vrijednosti pojedinca i drustva kljucno za organizaciju koja
tezi profitabilnosti. Kroz osjetljivost prema etickim pitanjima, strucnjaci za upravljanje
ljudskim potencijalima mogu pridonijeti sprjeCavanju zloupotrebe ljudskih prava te
odrzavanju uloge korporativnog upravljanja, eticnosti radnog mjesta, odrzivih strategija 1
ucinkovitog menadzmenta. (Punnett, 2009).

2.4.2. Eticko ponasanje u organizaciji

U dana$njem poslovnom svijetu, pitanje etickog ponasanja u organizacijama nikada nije bilo
vaznije. Zaposlenici se svakodnevno suocavaju s razli¢itim izazovima i pritiscima, zbog toga
je imperativ podizati svijest o etickim principima kako bismo osigurali integritet i uspjeh
organizacije. Prema Peri¢ (2016) to mozemo posti¢i na nekoliko razli¢itih nacina:

e Edukacija zaposlenika: edukacija igra klju¢nu ulogu u podizanju svijesti o etickom
ponasanju. Organizacije trebaju ulagati u redovnu edukaciju svojih zaposlenika o
etickim normama i vrijednostima koje promovisu. To ukljucuje razumijevanje Sto je
eticki ispravno i1 kako prepoznati eticki izazov. Edukacija treba biti prilagodena
specificnostima organizacije 1 redovito se provoditi kako bi se osiguralo
razumijevanje 1 internalizacija etickih principa.

o Eticki kodeks: eticki kodeks treba biti jasno definisan i dostupan svim zaposlenicima.
Ovaj dokument treba sluziti kao smjernica za ponasanje u organizaciji. Kljucno je
osigurati da se eticki kodeks primjenjuje u svakodnevnom poslovanju. To se moze
posti¢i redovitim revizijama i1 aZuriranjem etickog kodeksa te osiguranjem da
zaposlenici razumiju njegove odredbe.

e Odbor za etiku: osnivanje odbora za etiku moze biti od velike pomoci. Ova nezavisna
tijela omogucavaju zaposlenicima da anonimno prijave eticke prekrsaje ili izraze
svoje dileme. Vazno je da rad odbora bude transparentan, nezavisan od uprave i da
ima ovlasti za istraZivanje prijava i preporucivanje odgovarajucih mjera.

Uloga organizacijske kulture u procesu donoSenja eti¢kih odluka izuzetno je znacajna.
Organizacijska kultura, kao kompleksan fenomen, predstavlja izazov, pri ¢emu percipirani
pokazatelji kvalitete te kulture zahtijevaju kombinovanje sa mjerilom uskladenosti
vrijednosti. Zbog toga, prilikom procjene utjecaja korporativne kulture na eticko
odlucivanje, vazno je i¢i dalje od jednostavnog ocjenjivanja snage percepcije te kulture.
Bitno je prikupiti podatke o uskladenosti li¢nih vrijednosti sa vrijednostima prisutnim u
organizacijskoj kulturi te identifikovati stresne situacije s kojima se zaposlenici suocavaju
(Rahman, 2020). S obzirom na znacajnu ulogu korporativnog upravljanja u oblikovanju
etickog 1 neetickog ponaSanja, uprkos naporima usmjerenim na postavljanje pravila,
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primjecuje se da ih lako moZze narusiti ili poboljsati zbog stavova 1 ponasanja menadzera i
Clanova organizacije. Pogledi 1 postupci viSih menadZera direktno uticu na ponaSanje
zaposlenika, posebno u kontekstu etiCkog odlucivanja (Rahman, 2020). Eticki aspekt
organizacijske kulture obuhvaca vrijednosti, uvjerenja te uspostavljanje i primjenu obrasca
ponasanja kojeg zaposlenici koriste kako bi prepoznali i odgovorili na eticke dileme (Ferrel
i dr.,, 2011, 16). Istrazivanja naglaSavaju vaZznost uzimanja u obzir individualnih
karakteristika, poput vrijednosti i kognitivnhog moralnog razvoja, te kontekstualnih faktora
poput sistema nagradivanja, pravila i kodeksa (Ferrell et al., 1989), u procesu etickog
odlucivanja. Osim individualnih svojstava, vazno je shvatiti da odlu¢ivanje nije izolirano,
ve¢ je povezano s organizacijskim okruZenjem. Kultura, pravila i procedure svake
organizacije postavljaju okvir za donosenje odluka i ¢esto ogranicavaju slobodu odluc¢ivanja
zaposlenika. Takoder, u dinami¢nom poslovnom svijetu, odluke su cesto podlozne
vremenskim pritiscima zbog skracenih rokova, $to zahtijeva brze odluke kako bi se ocuvala
konkurentska pozicija i zadovoljile potrebe kupaca. U kontekstu etickog odlucivanja,
klju€no je razumjeti proces donosenja odluka te odabrati opciju koja ne samo da uc¢inkovito
rjeSava problem, ve¢ i doprinosi vecoj koristi u odnosu na trosSak, istovremeno
uspostavljaju¢i moralno odgovoran odnos prema relevantnim dionicarima. Prema De Zojsa
(2022) eticko ponasanje predstavlja novi pristup rjeSavanju profesionalnih sukoba i
uspostavljanju odredenih standarda. Obuhvata Sirok spektar profesionalnih etickih obaveza
1 pitanja. Eticko ponaSanje pomo¢i ¢e organizaciji da zadrzi svoj ugled visokih
profesionalnih standarda i vrijednosti. Poslodavci bi trebali aktivno sudjelovati u podizanju
svijesti o etickom ponaSanju. Podizanje svijesti o etickom ponasanju u organizaciji nije samo
moralna obveza, ve¢ i klju¢ni faktor za uspjesno poslovanje. Kroz edukaciju, jasan eticki
kodeks i odbor za etiku, organizacije mogu stvoriti okruZenje u kojem se eticki principi
cijene i poStuju, Sto ¢e rezultirati dugorocnim uspjehom i povjerenjem zaposlenika, klijenata
1 partnera.

3. ETICKA ORGANIZACIJSKA KULTURA

Trece poglavlje ovog istrazivanja duboko zaranja u analizu eticke organizacijske kulture kao
kljuénog temelja poslovnog uspjeha. S posvecenim fokusom, istrazujemo razlicite aspekte
eticke klime 1 kulture u organizacijama, isticu¢i njihove razlike i znacaj u oblikovanju
ponasanja zaposlenika. U pocetnom dijelu, razmatramo vaznost etiCke organizacijske
kulture kao neizostavnog faktora postizanja poslovnog uspjeha. Proucavamo kljucne
elemente koji ¢ine temelj ovog koncepta i kako oni zajedno oblikuju identitet organizacije u
etickom kontekstu. Nadalje, analiziramo razvoj eticke organizacijske kulture, istrazujuci
strategije koje organizacije mogu primijeniti kako bi postigle pozitivne promjene u etickom
okruzenju. U srediSnjem dijelu poglavlja, istrazujemo ulogu makrookoline u oblikovanju
etickog ponasanja zaposlenika, s posebnim osvrtom na zakone, propise, kulturne utjecaje 1
vjerske aspekte. Takoder, prou¢avamo mikrookolinu, analizirajuéi kako licne vrijednosti,
spol, dob i razina obrazovanja zaposlenika mogu utjecati na eticke norme unutar
organizacije. Kroz analizu tih faktora, istrazujemo kako organizacije mogu graditi i odrzavati
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odrzivu eticku klimu te kako ona moze sluziti kao temelj za ostvarivanje dugorocnog
uspjeha.

3.1.  Eticka organizacijska kultura: temelj poslovnog uspjeha

Eticka organizacijska kultura predstavlja neizostavan aspekt moderne poslovne prakse.
Supek (1989) definiSe kulturu kao kompleks pravila o prihvatljivom ponaSanju unutar
zajednice, a ovdje ¢emo se fokusirati na njezinu primjenu u organizacijama. Kultura
obuhvata sve aspekte ljudskog zivota, od privatnog do poslovnog, i utemeljena je na
materijalnim i duhovnim tvorevinama. Kultura je svojstvo grupe i moze se shvatiti kao skup
steCenog znanja koje odredena grupa stekne tokom svoje historije. Ova definicija naglasava
aspekt u€enja i takoder istice da se kultura odnosi samo na dio tog ste€enog znanja koji se
prenosi novopridoslicama (Schein, 1988). Kulturni konteksti prate duboko usadene
pretpostavke 1 vrijednosti koje pruzaju intuitivan plan ili skup smjernica o tome kako bi
Clanovi kulture trebali ponaSati, istovremeno pomazu¢i u smanjenju nesigurnosti i
normalizaciji dogadaja (Schein, 1992). Razlike u kontekstu medu ¢lanovima tima stvaraju
razli¢ite norme, ocekivanja i obrasce ponasanja u vezi s radom koje treba prevazici kako bi
tim efikasno funkcionisao (Maznevski, 1994). U medunarodnom menadZzmentu ljudskih
potencijala, posebno kada su timovi sastavljeni od ¢lanova iz razli¢itih kulturnih konteksta,
vazno je prepoznati razli¢ite pretpostavke, vrijednosti i obrasce ponasanja koje svaka kultura
moze donijeti. Razumijevanje tih kulturnih razlika klju¢no je za uskladivanje timskih normi,
o¢ekivanja i1 radnih praksi kako bi se postigla efikasna saradnja. Eticka organizacijska
kultura, kao podskup opSte organizacijske kulture, temelji se na vrijednostima koje
organizacija promovise. To oblikuje kako zaposlenici razumiju §to se od njih o¢ekuje i kako
se stvarno ponasaju (Trevino ef al., 1999). Eti¢ka organizacijska kultura stvara zajednicki
model vrijednosti, navika i obi¢aja koji dominira organizacijskom kulturom. Vazan faktor u
oblikovanju eticke organizacijske kulture je vodstvo. Vrhovni menadzeri igraju klju¢nu
ulogu u postavljanju visokih etickih standarda i1 pruzanju uzora drugima (Brown i Trevino,
2005). Eticko vodstvo podrazumijeva donoSenje etickih odluka i suocavanje s etickim
pitanjima hrabro i odgovorno. Struktura organizacije takoder igra bitnu ulogu. Ravnoteza
izmedu ovlasti 1 odgovornosti kljucna je za prevenciju zloupotreba i odrzavanje etickog
ponasanja. Nedostatak ovlasti ili prevelika odgovornost mogu dovesti do problema u
organizaciji (Bahtijarevié-Siber, Sikavica, 2004). Eti¢ki kodeks ponaSanja igra centralnu
ulogu u oblikovanju eticke kulture. On mora biti jasno definisan, razumljiv i provediv kako
bi usmjeravao ponasanje zaposlenika prema eti¢kim principima (Ferrel ef al., 2011). U
globalnom kontekstu, eticka organizacijska kultura postaje klju¢na zbog sve veceg broja
multinacionalnih organizacija. Globalni eticki kodeksi, poput okruglog stola Caux, pomazu
u uskladivanju etickih standarda Sirom svijeta (Schwartz, 2002). Eticki kodeks postavlja
smjernice za moralno ponaSanje, pruzaju¢i zaposlenicima pomo¢ kada su u nedoumici u
donoSenju odluka. Ovaj kodeks ima svrhu ja¢anja povezanosti unutar kompanije, dodatnog
poticanja zaposlenika i izgradnje povjerenja.
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3.2. Eticka klima i kultura u organizacijama: razlike i znacaj

Eticka klima 1 eticka kultura predstavljaju dvije vazne dimenzije organizacijske etike, ali
imaju svoje specifi¢ne karakteristike 1 utjecaje unutar organizacija. Ova analiza e rasvijetliti
razlike izmedu ovih pojmova i njihov znacaj u kontekstu organizacijske etike. Eticka klima,
prema Victoru i Cullenu (1987), odnosi se na Sire normativne karakteristike organizacije
koje govore zaposlenicima kakva je ta organizacija i koje vrijednosti cijeni. To je viSe
povezano s percepcijom radne atmosfere i stavovima zaposlenika prema organizacijskim
vrijednostima. Eti¢ka klima moZe se mijenjati s vremenom i moze biti osjetljiva na vanjske
i unutrasnje faktore. S druge strane, eticka kultura, kako je opisuje Trevino (1990), oblikuje
ponasanje zaposlenika putem formalnih i neformalnih elemenata kao $to su pravila, nagrade,
vodstvo, rituali i price. Eti¢ka kultura je dugorocnija i stabilnija, Cesto ukorijenjena u historiji
1 vrijednostima organizacije. Vazno je napomenuti da se eticka klima Cesto istrazuje
kvantitativnim metodama, kao Sto su ankete, dok se eticka kultura cesto istrazuje
kvalitativno kako bi se dublje razumjelo njeno oblikovanje i utjecaj. lako su ovi pojmovi
razliciti, oba su od sustinskog znacaja za organizacijsku etiku. Eticka klima moZe utjecati na
trenutne stavove i ponaSanje zaposlenika, dok eticka kultura oblikuje dugorocne obrasce
ponasanja 1 vrijednosti unutar organizacije. Razumijevanje razlika izmedu eticke klime 1
eticke kulture pomaze organizacijama bolje upravljati svojom etickom dimenzijom. Oba
aspekta su vazna za promovisanje etickog ponasSanja i stvaranje integriteta organizacije.
Kada razmatramo organizacionu klimu i kulturu podruZnica, vazno je napomenuti da se
Cesto razlikuju od maticne kompanije. Isto tako, primjeéujemo znacajne varijacije
organizacione klime izmedu domacih i stranih kompanija. Ponekad ono $to se smatra
najefikasnijim u domacoj kompaniji moze biti manje uspjeSno ili ¢ak problemati¢no u
stranoj kompaniji, ukljucujuéi razli¢ite organizacione sisteme, metode i prakse. Ova
dinamika zahtijeva od zaposlenika da budu spremni zaboraviti odredene prakse svoje
domace kompanije kad god je to potrebno i otvoreno prihvatiti sisteme i prakse strane
kompanije. To je posebno izraZzeno u kontekstu kulturnih razlika. Zaposlenici koji ne usvoje
ovakav prilaz suoCavaju se s izazovima prilagodbe, stvaraju mentalne barijere i mogu odbiti
prilagoditi se novom okruzenju. U o¢ima menadzmenta strane kompanije, ovakvo
neprijateljsko ponaSanje zaposlenika smatra se ozbiljnim nedostatkom koji moZze uticati na
ukupnu uspjesnost tima. (Rao, 1995)

3.3. Razvoj etike organizacijske kulture

Razvoj eticke organizacijske kulture predstavlja dugotrajan proces koji zahtijeva pazljivo
planiranje 1 sprovedbu. Klju¢no je razumjeti kako oblikovati organizacijsku kulturu koja
podstice eticko ponasanje medu zaposlenicima. Stoner (1989) identifikuje Cetiri skupine
koje se moraju razvijati kako bi se omogucilo kvalitetno stvaranje eticke organizacijske
kulture. Prva skupina odnosi se na uspostavljanje jasnih moralnih vrijednosti unutar
organizacije. Uspostavljanje jasnih moralnih vrijednosti se vr$i kroz usvajanje etickog
kodeksa ponaSanja: organizacija definira svoje moralne vrijednosti i ocekivanja prema
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kojima ¢e zaposlenici donositi odluke. Drugi korak je pridavanje prioriteta moralnim
vrijednostima. Ovo ukljucuje jasno pozicioniranje moralnih vrijednosti u odnosu na druge
poslovne vrijednosti i prioritete organizacije. Na primjer, organizacija mora odluciti je li
moralnost vaznija od finansijskog uspjeha u sluc¢aju sukoba vrijednosti. Tre¢i korak je
odrzavanje dosljednosti moralnih vrijednosti u organizaciji. To podrazumijeva dosljednu
promociju i podrsku eti¢kim vrijednostima kroz sisteme kontrole, eticke odbore i mehanizme
za prijavu neeti¢kog ponasanja. Najvisi stepen razvoja eticke organizacijske kulture postize
se kroz internalizaciju moralnih vrijednosti medu zaposlenicima. To znaci da zaposlenici
prihvac¢aju moralne vrijednosti organizacije kao svoje 1 aktivno ih primjenjuju u
svakodnevnom radu. Vaznost eti¢ke organizacijske kulture za organizaciju ne moze se
podcijeniti. Ona utice na predanost zaposlenika, odanost ulaga¢ima, zadovoljstvo potroSaca
1 konacno, ostvarivanje profita (Ferrell i dr., 2011).

3.4. Doprinos poslovne etike na organizacijski uspjeh

Etika u poslovanju igra znacajnu ulogu u formiranju organizacijske kulture i doprinosi
razli¢itim aspektima uspjeha organizacije. Jedan od klju¢nih aspekata poslovne etike je
njezin doprinos predanosti zaposlenika. Organizacije koje ulaganjem u razvoj ljudskih
potencijala podsticu razvoj svojih zaposlenika stvaraju pozitivno radno okruzenje. Medutim,
vazno je da menadzment prepozna potrebe i sposobnosti zaposlenika te ih adekvatno
delegira i podrzava. Kroz razvoj zaposlenika, organizacija postaje pozeljno mjesto rada, a
zaposlenici postaju predani svom poslu. Osim toga, organizacije koje promoviSu drustveno
odgovorno poslovanje ¢esto ohrabruju svoje zaposlenike na volonterski rad i doprinos
zajednici. Odanost ulagac¢ima/dioniCarima takoder ovisi o etickom ponasanju organizacije.
Investitori sve viSe cijene eticke vrijednosti kompanije jer to moZze uticati na njihovu
reputaciju i dugoro¢ni uspjeh. Organizacije koje praktikuju poslovnu etiku i druStvenu
odgovornost ¢esto imaju bolje Sanse za privlacenje ulaganja. Odnos s investitorima postaje
klju€an faktor u odrZzavanju povjerenja i uspjehu na trzistu kapitala. Zadovoljstvo potrosaca,
tre¢i kljucni element, takoder je povezan s poslovnom etikom. Organizacije koje
kontinuirano razvijaju svoje proizvode i usluge te pazljivo prate potrebe svojih potrosSaca
stvaraju pozitivne odnose. Zadovoljni potrosaci su skloni ponovnoj kupovini i pozitivnom
usmenom reklamiranju, §to pridonosi uspjehu organizacije na trziStu. Doprinos poslovne
etike ostvarenju profita ne moze se zanemariti. Zadovoljni i lojalni potroSaci, podrSka
ulagaca 1 angaZirani zaposlenici doprinose organizacijskom uspjehu i dugoro¢noj odrZzivosti.
Vazno je napomenuti da organizacije koje promoviSu poslovnu etiku ne samo da ostvaruju
koristi za sebe vec¢ 1 doprinose drustvu u cjelini. Kroz primjere druStveno odgovornih praksi,
organizacije mogu inspirirati druge na pozitivne promjene u zajednici.
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3.5. Uloga makrookoline na oblikovanje etickog ponasanja zaposlenika

U ovome poglavlju prikazati ¢emo zakone i propise Bosne i Hercegovine kada je u pitanju
oblikovanje etickog ponasanja zaposlenika unutar makrookoline. Unutar navedene
makrookolone prikazat ¢e se razlike i sli€nosti unutar regije i kulture zaposlenika.

3.5.1. Zakoni i propisi

Zakoni i propisi u Bosni i Hercegovini, kao i u drugim drzavama, igraju klju¢nu ulogu u
regulisanju drusStvenih odnosa i podsticanju Zeljenih oblika ponaSanja. Prema Steineru i
Steineru (2000), zakoni i1 propisi su podlozni promjenama kako bi se odrazili kulturni i
drustveni standardi. U Bosni i Hercegovini, kao i u drugim zemljama, zakoni i propisi sluze
kao okvir za regulaciju razli¢itih aspekata drustvenog Zivota. KrSenje tih zakona moze
rezultirati pravnim sankcijama. Medutim, vazno je napomenuti da, unato¢ pravnom okviru,
eticko ponaSanje ne moZze biti u potpunosti postignuto samo postivanjem zakona i propisa.
Na primjer, postoji mnogo situacija u organizacijama u Bosni i Hercegovini gdje se neeticko
ponasanje moze manifestirati, a koje mozda nisu izri¢ito zabranjene zakonima. To ukljucuje
pasivno tolerisanje neprikladnih postupaka u organizaciji, iskoriStavanje ranjivosti
zaposlenika 1 pristranost prema odredenim zaposlenicima. Takvo ponaSanje moZe
uzrokovati Stetu kako organizaciji tako i njenim ¢lanovima. Zbog toga, osim poStivanja
zakona 1 propisa, organizacije u Bosni i Hercegovini takoder trebaju promovisati eticke
vrijednosti i kulturu kako bi se osiguralo odgovorno i1 odrzivo poslovanje.

3.5.2. Kultura

Geert Hofstede, u svom istrazivanju kulture u IBM-ovim kompanijama diljem svijeta
(Hofstede, 1991), koristio je anketne upitnike kako bi analizirao karakteristike nacionalnih
kultura. Pretpostavio je da ¢e razlike u nacionalnim kulturama, koje ¢e se eventualno
identificirati, takoder postojati i u §iroj populaciji, buduci da su IBM-ovi zaposlenici obi¢no
dijelili sli¢no obrazovanje i ¢esto drustveno podrijetlo. Anketni upitnik sadrzavao je vise od
150 elemenata i provodio se u 40 razli¢itih kompanija kako bi se istrazile kulturne sli¢nosti
1 razlike medu razli¢itim narodima. Rezultati ovog istrazivanja posluzili su kao osnova za
razvoj "modela nacionalne kulture".

Hofstede je identificirao Cetiri glavne dimenzije nacionalne kulture koje je operacionalizirao
u svom istrazivanju (Hofstede, 1994, citirano prema Katunari¢, 2004, 31-32):

e Hijerarhijska distanca: ova dimenzija odnosi se na odnos prema mo¢i i razini
prihvacanja nejednakosti u drustvu. Neki ljudi preferiraju veéu ovisnost o autoritetu,

dok drugi teze vecoj jednakosti.
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¢ Individualizam i kolektivizam: ova dimenzija analizira razinu povezanosti izmedu
pojedinaca u drustvu. Naglasak moZe biti na individualizmu, gdje ljudi brinu o sebi
1 svojoj uzoj obitelji, ili na kolektivizmu, gdje su ¢lanovi drustva integrisani u vece
grupe koje zahtijevaju odanost.

e Rodne kulturalne oznake: ovaj aspekt istrazuje razlike u pristupu poslu izmedu
muskaraca i zena, kao i naglaSavanje razli€itih karakteristika povezanih s rodom.

e Anksioznost i opuStenost: ova dimenzija govori o razini anksioznosti i stresa u

drustvu te kako ljudi izrazavaju emocije i nose se s konfliktima.

Pored ove Cetri dimenzije, Hofstede je kasnije uveo petu dimenziju nazvanu "konfucijanski
dinamizam", koja se odnosi na odnos prema buduénosti i planiranju. Vazno je napomenuti
da Hofstede naglasava da ove dimenzije predstavljaju "prosjecne tendencije" 1 da pojedinci
unutar svakog druStva mogu pokazivati razli¢ita ponaSanja. Takoder, neka istrazivanja
dovode u pitanje opcu primjenjivost Hofstedeovih nalaza na cijele drustvene skupine.

3.5.3. Religija

Religija je duboko ukorijenjen izvor moralnih standarda koji su oblikovali ljudsko ponasanje
kroz stolje¢a. Uprkos razli¢itostima medu religijama Sirom svijeta, postoji zajednicki
naglasak na vrijednostima iskrenosti, poStenja i pravednosti. Ove etiCke vrijednosti su
temeljne u oblikovanju ljudskog karaktera i ponaSanja te imaju Siroku primjenu u razli¢itim
aspektima Zivota, ukljuCujuéi 1 poslovnu etiku. Prema Maxwellu (2003), autoru koji je
duboko promisljao o poslovnoj etici, "zlatno pravilo" iz religijskih tradicija trebalo bi biti
kljuéno nacelo koje usmjerava poslovno ponasanje. Ovo pravilo, koje se formulira kao
"Postupaj prema drugima onako kako Zeli§ da oni postupaju prema tebi", ima univerzalnu
primjenu i vaznost za razliite organizacije, bez obzira na njihovu prirodu ili svrhu. U
poslovnom kontekstu, primjena "zlatnog pravila" znaci da organizacije trebaju djelovati s
iskreno$¢u, poStenjem i pravedno$éu prema svim svojim interesnim grupama, ukljucujuci
zaposlenike, klijente, konkurenciju i drustvo u cjelini. To podrazumijeva odgovorno
upravljanje resursima, poStivanje zakona i regulacija te brigu o drustvenoj i ekoloskoj
odgovornosti. Medutim, vazno je napomenuti da religijske vrijednosti nisu jedini izvor
poslovne etike. Drustvo se razvija, tehnologija napreduje, i razlicite kulture i vrijednosti
dolaze u kontakt. Stoga, dok religija moze pruziti vrijedan okvir za razumijevanje etickog
ponasSanja, poslovna etika takoder mora evoluirati i prilagoditi se savremenim izazovima i
raznolikim perspektivama.

3.6.  Uloga mikrookoline na oblikovanje etickog ponasanja zaposlenika

Faktori mikrookoline ili pojedinca igraju vaznu ulogu u oblikovanju eti¢nosti organizacije.
Ovi faktori ukljucuju karakteristike zaposlenika kao pojedinca, kao Sto su spol, dob i stepen
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obrazovanja. Takoder, organizacijska kultura ima snazan uticaj na ponasanje pojedinaca u
organizaciji, jer postavlja smjernice za prihvatljivo i neprihvatljivo ponasanje (Trevino et
al., 1998). Organizacijska kultura ne samo da oblikuje ponasanje, ve¢ i utice na oblikovanje
stavova 1 miSljenja pojedinaca. Na primjer, poStovanje autoriteta kao dio eticke kulture
povezano je s razliCitim aspektima poslovnog ponaSanja, ukljucujuéi li€ni interes,
ucinkovitost, zakone i1 profesionalnu etiku. U organizacijama koje nemaju jasno definisan
eticki kodeks, eticka klima postaje kljucan faktor koji uti¢e na ponaSanje zaposlenika.
Pojmovi "eti¢an" 1 "moralan" se Cesto koriste kao sinonimi, iako postoji suptilna razlika.
Etican pojedinac uvazava eticke norme i nacela u svojim mislima i osje¢ajima, dok moralan
pojedinac te norme i nacela prakticira u svom ponasanju. Zbog toga je kljucno istrazivati
uskladenost izmedu eti¢nosti i moralnosti pojedinca kako bi se postigla prava poslovna etika.

3.6.1. Licne vrijednosti zaposlenika

Li¢ne vrijednosti zaposlenika igraju klju¢nu ulogu u njihovom privrZenosti organizaciji.
Zaposlenici ¢e se vise identificirati s organizacijama sa kojima imaju isti set vrijednosti.
Takoder, organizacije koje pokazuju brigu o blagostanju svojih zaposlenika i zajednice
privlace lojalnost i podrSku pojedinaca. Egoisticka klima, gdje se naglasak stavlja na vlastiti
interes, moze potaknuti neeticko ponasanje. Organizacije koje percipiraju svoje zaposlenike
kao entitete usmjerene iskljuCivo na vlastiti interes Cesto se suocavaju s problemima
neetickog ponasanja. Kako bi se stvorilo eticko radno okruzenje, postoje dva klju¢na
pristupa. Prvi uklju€uje stvaranje i promovisanje etickog kodeksa, zajedno s imenovanjem
glavnog referenta za etiku, Cija je uloga integrisati etiku u svakodnevne odluke na svim
nivoima organizacije. Drugi pristup ukljucuje edukaciju zaposlenika o eti¢kim nacelima,
pomazudi im razumjeti i primjenjivati te principe u svom radu. Eticka organizacijska kultura
igra klju¢nu ulogu u oblikovanju ciljeva i ponaSanja zaposlenika. Prema istrazivanju Huhtala
et al., (2013), razliciti tipovi ciljeva povezani su sa nivoom eticke kulture u organizaciji.
Ciljevi vezani uz promjenu posla i li¢ni ciljevi koji nisu usmjereni na organizaciju ¢esce su
povezani s nizom etickom kulturom. S druge strane, ciljevi kompetencija i utjecaja/prestiza
viSe su povezani s viSom etickom kulturom. Ovo predlaze da zaposlenici u organizacijama
s naglasenom eti¢kom kulturom cesto postavljaju ciljeve koji se podudaraju s vrijednostima
organizacije, $to podupire dugoro¢nost poslovanja i rast, kako organizacije tako i pojedinaca.
Isto tako, organizacijska kultura oblikuje prioritete i ciljeve menadZzera. U organizacijama s
jakom etickom kulturom, menadZeri daju prednost ciljevima koji podstiCu razvoj
kompetencija i utjecaja, Sto dalje podrzava eti¢nost u poslovanju.

3.6.2. Spol zaposlenika

Kada razmatramo ulogu spola u kontekstu eti¢nosti, neka istrazivanja predlazu da Zene
pokazuju vecu sklonost etickom ponaSanju u poslovnom okruzenju. Primjerice, Banerje et
al., (1996) su u svom istrazivanju na IT stru¢njacima u SAD-u otkrili da Zene ¢esto pokazuju
viSu eti¢nost u odnosu na muskarce. Sli¢no tome, Glover et al.,(2002) su zakljucili da su
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zene Cesto etiCnije zbog vecleg nivoa suosjecanja. Uprkos tome, broj Zena na najviSim
pozicijama u organizacijama i dalje je relativno nizak. Razlozi za to ukljucuju izazove
povezane s trudno¢om 1 obitelji koji mogu usmjeriti Zene prema drugim prioritetima u
odnosu na karijeru. Diskriminacija na trzistu rada takoder igra ulogu, jer Zene Cesto zaraduju
manje od muskih kolega za isti rad. IstraZivanje provedeno na kanadskim 1 kineskim
studentima poslovnih studija (Bu et al., 2001) otkrilo je razlike u vaznosti radnih ciljeva
izmedu Zena i muskaraca. Zene &esto pokazuju veéi interes za ciljevima koji se odnose na
ravnotezu izmedu posla 1 Zivota, moralni sklad i rutinske radne zadatke. S druge strane,
muskarci ¢esto vise vrednuju ciljeve kao Sto je "dobra plata". Eticka kultura organizacije igra
kljuénu ulogu u oblikovanju ciljeva i ponasanja zaposlenika, a spol moze utjecati na
preferencije u postavljanju tih ciljeva. Vazno je kontinuirano promovisati raznolikost 1
jednakost spolova u poslovnim okruzenjima kako bi se iskoristile prednosti razli¢itih
perspektiva i postigao uspjeh organizacije. Prema Kovacevi¢ i Rahimi¢ (2016) sigurno
postoje razlike u karakteristikama i ponasanju izmedu muskaraca i Zena. Prema tome, visoki
stepen manipulacije, dominacije, agresije i neprijateljstva cesto se povezuje s osobama koje
iskazuju "musko" ponaSanje. S druge strane, osobe koje se izrazavaju "Zenskim" ponasanjem
Cesto se isti¢u visokim stepenom podredenosti, naglasavaju emocionalnu bliskost i empatiju,
te pokazuju nize razine neprijateljstva. Ovi rezultati podrzavaju opazanje da se etika brige i
odredeni eticki stilovi vodenja, kao $to su transformacijski 1 karizmaticki stilovi, ¢eSce
povezuju s zenskim osobama. S druge strane, stilovi vodenja koji ukljucuju manipulaciju,
takmicarski duh 1 agresivnost ¢eS¢e se povezuju s muskim osobama. Takoder, muskarci se
Cesto viSe usmjeravaju prema postizanju profesionalnog uspjeha u okolini kapitalistickog
radnog mjesta koja je obi¢no manje emotivna. S druge strane, Zene Cesto vise cijene rad koji
naglaSava emocionalne aspekte i odnose, posebno unutar obitelji.

3.6.3. Dob zaposlenika

Dob zaposlenika igra vaznu ulogu u oblikovanju njihovih ciljeva i prioriteta u radnom
okruzenju. Istrazivanje provedeno od strane Hyvonena et al., (2009) medu mladim
menadzerima predlaze da razliciti nivoi menadZzmenta mogu uticati na vrste ciljeva koje
zaposlenici postavljaju. Visi menadZzment Cesto stavlja naglasak na organizacijske ciljeve,
kao Sto su uspjeh i poslovanje organizacije, dok nizi menadzment Cesto istice ciljeve vezane
uz sigurnost posla, kao $to su dobivanje ugovora na neodredeno vrijeme i redovitost
primanja plate. S obzirom na dob, Harpaz (1990) primjecuje da postoje razlike u prioritetima
medu razli¢itim dobnim grupama. Istrazivanje je pokazalo da sve dobne grupe (< 30, 31-50
1> 50) visoko vrednuju "zanimljiv posao" kao kljucni cilj u poslovanju. Ali razlike su se
pojavile u drugim prioritetima. Na primjer, "dobra plata" je ¢esto bila viSe vrednovana kod
mladih generacija, dok su "dobri meduljudski odnosi" i "dobar odnos izmedu zahtjeva posla
1 osobnih sposobnosti" bili vazniji za srednju dobnu skupinu.
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3.6.4. Stepen obrazovanja zaposlenika

Stepen obrazovanja takoder ima znacajan uticaj na organizacijsku kulturu i eticku svijest.
Prema Aggarwalu et al., (2014), vodstvo u organizacijama c¢esto ¢ine pojedinci koji su
diplomirali na uglednim poslovnim S$kolama, ukljucuju¢i ameri¢ke poslovne skole koje
privlace studente iz cijelog svijeta. Ovo svjetsko obrazovanje moZe znaajno oblikovati
organizacijsku kulturu i eticki okvir organizacije. Medutim, uprkos formalnom obrazovanju,
poslovna etika se ¢esto ne poducava u dovoljnoj mjeri u obrazovnom sistemu. Craft (2010)
isti¢e potrebu za razvojem analitickih 1 moralnih vjestina kod studenata, kako bi mogli
donositi eticke odluke u stvarnom poslovnom okruZenju. Osim formalnog obrazovanja,
organizacije bi trebale kontinuirano pruzati etiCku obuku svojim zaposlenicima kako bi ih
pripremile za suoCavanje s etiCkim izazovima u radnom okruzenju. Dob i stepen
obrazovanja zaposlenika znacajno utiCu na prioritete i eticku svijest zaposlenika u
organizacijama U kompanijama s ve¢om raznolikoS¢u jezika i obrazovne strukture
zaposlenika, moguce je da ¢e postojati razlike u percepciji i primjeni etickih standarda. Ova
raznolikost moze uticati na to kako se eticki standardi shvataju i primjenjuju u razli¢itim
kontekstima, §to moZze rezultirati razli¢itim nivoima uspjeha u primjeni etickih standarda
kako navodi Morera (2019). Na primjer, razli¢ite kulture mogu imati razlicite perspektive o
tome Sta je prihvatljivo ponasanje u poslovnom okruzenju, $to moze uticati na interpretaciju
1 implementaciju etickih standarda. Stoga, varijacije u nacionalnoj kulturi, koje se ocituju
kroz raznolikost jezika i obrazovne strukture zaposlenika, mogu biti vazan faktor koji utice
na uspjeh u primjeni etickih standarda u organizacijama. Razumijevanje ovih faktora moze
pomo¢i organizacijama u oblikovanju ciljeva, politika i programa obuke kako bi podrzali
eticko poslovanje i razvoj svojih zaposlenika.

4. ETIKAIPRAKSE UPRAVLJANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA

U cetvrtom poglavlju ovog istraZzivanja usmjeravamo se na sistemsku analizu primjene
etickih principa i standarda u praksama upravljanja ljudskim potencijalima. Fokusiramo se
na vaznost integracije etickih smjernica u kljune procese upravljanja ljudskim
potencijalima kako bismo ojacali organizacijsku kulturu odgovornosti i integriteta. Od
najvaznijih funkcija upravljanja ljudskih potencijalima, istrazujemo eticku praksu u
zapoSljavanju 1 selekciji, analiziraju¢i kako organizacije mogu osigurati transparentnost i
pravicnost u procesu odabira novih zaposlenika. Zatim, fokusiramo se na eti¢ku praksu
obuke i razvoja, istrazujudi strategije koje potiu profesionalni rast zaposlenika uz ouvanje
visokih etickih standarda. U idu¢em dijelu, razmatramo vaznost zadovoljstva zaposlenika u
kontekstu eti¢kih vrijednosti, istrazujuéi kako organizacije mogu stvarati radno okruzenje
koje potice pozitivno radno iskustvo. Dio poglavlja je posvecen pravednim i transparentnim
praksama nagradivanja i naknada, a bavimo se upravljanjem razli¢itoS¢u na radnom mjestu,
proucavajuci kako organizacije mogu promicati inkluzivnost i postovanje raznolikosti, te
istrazujemo stvaranje poStenog i inkluzivnog radnog mjesta, analizirajuci klju¢ne strategije
koje organizacije mogu implementirati kako bi osigurale pravi¢nost, jednakost i inkluzivnost
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u svim aspektima poslovanja, te na kraju istrazujemo eti¢ke aspekte fluktuacije i apsentizma
zaposlenika.

4.1. Eticka praksa zapoSljavanja i selekcije

U dana$njem poslovnom svijetu, donosenje odluka o odabiru zaposlenika ima iznimno velik
uticaj na uspjeh organizacije. Ova odluka Cesto predstavlja temeljni faktor koji oblikuje
kapacitet i u¢inkovitost preduzeca. Proces selekcije zaposlenika treba biti pazljivo razmotren
iizveden kako bi se osiguralo da organizacija zaposljava najbolje kandidate za svoje potrebe.
Struénjacima u podrucju ljudskih potencijala preporucuje se, osim postivanja zakonskih
propisa, posebno obratiti paznju na odredbe etickog kodeksa tokom regrutacije i selekcije.
Greske u ovim fazama Cesto mogu imati dugorocne posljedice koje je tesko ispraviti. S
obzirom na kompleksnost ovih aktivnosti, vazno je razlikovati izmedu prihvatljivog 1
neprihvatljivog, $to predstavlja izazov u doba globalizacije gdje se ponaSanje moze razli¢ito
tumaciti u razli¢itim zajednicama. Vaznost etickog pristupa u medunarodnom menadzmentu
ljudskih potencijala dodatno je naglasena u danaS$njem globalnom kontekstu, gdje kulturne
razlike zahtijevaju pazljivo promiSljanje i1 osjetljivost kako bi se izbjegle nezeljene
posljedice. Promjene u okolini organizacije su neizbjezne i imaju dubok uticaj na
menadzment ljudskih potencijala. Ove promjene oblikuju nafin na koji organizacije
privlace, razvijaju i zadrzavaju svoje ljudske potencijale. U nastavku ¢emo analizirati
nekoliko kljuénih promjena i njihov uticaj na menadzment ljudskih potencijala.

¢ Promjena ekonomske paradigme: tradicionalna ekonomska paradigma fokusirala se
na opipljive resurse i materijalnu proizvodnju. Medutim, savremeno poslovanje sve
viSe prepoznaje vaznost neopipljivih resursa poput znanja, kreativnosti i ljudskih
potencijala. Ovo je dovelo do promjene filozofije u menadzmentu ljudskih
potencijala, gdje se sve viSe naglaSava strateski znacaj ljudskih potencijala za
organizaciju (Bahtijarevi¢-Siber, 2014).

e Globalizacija: globalizacija je omogucila organizacijama da djeluju na svjetskom
trziStu, ali istovremeno je i1 povecala konkurenciju za talente. Menadzeri ljudskih
potencijala moraju razviti nove vjestine, ukljucujuéi razumijevanje razli€itih kultura
1 ucinkovito upravljanje medunarodnim timovima kako bi privukli i zadrzali
talentirane radnike u globalnom okruzenju.

e Razvoj tehnologije: napredak informacijsko-komunikacijske tehnologije ima snazan
efekat na menadzment ljudskih potencijala. Sve viSe se traze radnici s naprednim
tehnickim vjeStinama, dok istodobno tehnologija olakSava obavljanje rutinskih
zadataka. To stvara prostor za menadzere ljudskih potencijala da se usmjere na
strategijske aktivnosti i upravljanje promjenama unutar organizacije.

e Demografske promjene: promjene u demografiji, ukljuujuéi starenje radne snage i
smjenu generacija, postavljaju izazove i prilike za menadzment ljudskih potencijala.
Nedostatak kvalitetnih ljudi za razvojne potrebe organizacije i raznolikost ljudskih
potencijala zahtijevaju prilagodbu u pristupu i upravljanju ljudskim potencijalima.
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Prvi korak u procesu selekcije je razumijevanje samog zadatka ili pozicije za koju se trazi
novi zaposlenik. Svako radno mjesto ima svoje jedinstvene zahtjeve, a menadZer zaduzen za
odabir treba jasno definisati §ta je klju¢no za uspjesno obavljanje tog posla. Nakon $to su
zahtjevi radnog mjesta postavljeni, menadZer treba razmotriti viSe potencijalno
kvalifikovanih kandidata. Imati izbor izmedu vise kvalifikovanih pojedinaca klju¢no je za
donoSenje informisane odluke. Ocjenjivanje kandidata treba se temeljiti na klju¢nim
karakteristikama 1 vjeStinama potrebnim za radno mjesto. Vazno je uzeti u obzir kako
pozitivne tako i negativne strane kandidata, kako bi se dobila cjelovita slika. Prikupljanje
informacija o kandidatima iz viSe izvora takoder je kljucno. Ovisiti samo o jednom izvoru
informacija moze dovesti do nepotpune slike o kandidatu. Kombinacija razli€itih izvora
pomaze bolje razumjeti kandidate. Nakon §to je zaposlenik odabran i po¢ne raditi, vazno je
osigurati da je jasno razumio svoje zadatke i obveze te da se osje¢a ugodno u svom novom
poslu. Komunikacija s novim zaposlenikom i pruzanje podrSke mogu biti klju¢ni za brzu
integraciju. Svjesni smo da, uprkos svim naporima, selekcijske odluke nekad mogu biti
pogresne. Selekcija zaposlenika je visokorizi¢na aktivnost, ali neophodna za pravilno
upravljanje organizacijom. PogreSne kadrovske odluke mogu negativno utjecati na
ucinkovitost organizacije 1 ugled menadzera. Klju¢na svrha selekcije zaposlenika je
postavljanje pravih ljudi na prava mjesta. Kvalitetno odabrani zaposlenici ubrzavaju
poslovne procese, povecavaju prihode i smanjuju ukupne troskove preduzeca. S druge
strane, loSa selekcija moze uzrokovati probleme i Stetiti poslovanju. Iako je selekcija klju¢na
za postavljanje pravih ljudi na prava mjesta, treba obratiti paznju na eticke aspekte ovog
procesa. Diskriminacija u procesu selekcije moze biti uzrokovana stereotipima koje imaju
osobe koje sudjeluju u odabiru kandidata. Vazno je provoditi selekciju temeljenu na
objektivnim kriterijima kako bi se osigurala pravednost i integritet procesa. Studija Costea
et al., (2012) fokusira se na univerzitetske kampuse kao glavno mjesto regrutiranja i posebno
kao novu domenu u kojoj su oblikovane eticke tvrdnje upravljanja ljudskim potencijalima
jer postavlja i odgovara na niz eti¢kih pitanja dok ocrtava 'etos' idealnog buduceg radnika.
U srcu ovog etosa lezi 'princip potencijalnosti' 1 pokuSaj menadzmenta ljudskih potencijala
da oblikuje karakter buduc¢ih radnika. Princip potencijalnosti u osnovi je poziv da svaka
osoba treba vidjeti sebe kao uvijek sposobnu za 'viSe': putem idioma potencijalnosti,
menadzment ljudskih potencijala stvara kulturni objekt (idealni etos buduceg radnika) koji
postaje tako strog i opsezan da ugrozava upravo kulturni subjekt o kojem pokusava govoriti
tako pozitivno. Ovaj koncept usko se povezuje s idejom "korporativnog profila" koja ¢esto
ostaje prisutna u svijesti mnogih poslodavaca prilikom zaposljavanja, posebno kod pozicija
koje zahtijevaju "veliku javnu prisutnost". Traze osobe koje su zdrave, mlade, sa
standardnim izgledom, umjerenom visinom, srednjom tjelesnom gradom i bez izraZenih
naglasaka (Trevifio i Nelson, 2011). Predrasude su duboko ukorijenjene i svi imaju svoje
preferencije - neki viSe vole osobe sa vise ili manje tjelesne mase, starije ili mlade, pa ¢ak i
kandidate s razli¢itim obrazovanjem i usavrSavanjem. Kljuc¢no pitanje koje se postavlja jest:
da li ovi li¢ni atributi imaju ikakve veze s sposobnoscu osobe da obavlja svoj posao? Kada
menadzeri ljudskih potencijala koriste bilo §to osim talenta i sposobnosti kao kriterijume za
zapoSljavanje, pomazu u ocuvanju stereotipa umjesto izgradnje radne snage koja zaista
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odrazava stvarni zivot. Takoder je vrlo vazno zaposliti kandidate koji ¢e se uklopiti u
korporacijsku kulturu, ali kompanije moraju biti otvorene prema osobama koje se uklapaju,
ali su mozda razli¢ite. Menadzeri ljudskih potencijala imaju klju¢nu ulogu u suprotstavljanju
ovoj tendenciji zapoSljavanja 'profila'. Selekcija zaposlenika ima puno dublji uticaj na
organizacijsku kulturu i uspjeh. Klju¢no je osigurati da odabrani kandidati ne samo da
ispunjavaju tehnicke zahtjeve radnog mjesta, ve¢ i da se njihova osobnost podudara s
vrijednostima 1 ciljevima organizacije. Proces selekcije zaposlenika nije samo tehnicki
postupak, ve¢ i klju¢na komponenta uspjesnog upravljanja ljudskim resursima koja utjece
na organizacijsku kulturu i1 uspjeh. Njegova vaznost ne smije se podcijeniti, a primjena
etickih principa kljucna je za integritet ovog procesa.

4.2. Eticka praksa obuke i razvoja za rast zaposlenika

Klju¢na inicijalna komponenta u vezi sa edukacijom zaposlenika je prepoznavanje Cetiri
osnovne faze procesa obuke: identifikacija potreba za obukom, planiranje tih potreba,
izvodenje samog obrazovnog procesa te evaluacija provedene obuke. Ove faze ¢ine osnovnu
strukturu efikasnog programa obuke i razvoja (Buble., 20006, str. 275). Vazno je istaknuti da
obuka i razvoj zaposlenika nisu luksuz, ve¢ nuznost u danasnjem poslovnom okruzenju. S
obzirom na brzu promjenu tehnologije i rastucu sloZenost poslovne okoline, zaposlenici
moraju kontinuirano nadogradivati svoje vjeStine 1 znanja kako bi ostali relevantni i
konkurentni. Obrazovanje i obuka nisu rezervirani samo za visoko rangirane zaposlenike,
ve¢ bi trebali biti dostupni svima. To je vazan aspekt, jer organizacije koje ohrabruju
kontinuirano u€enje medu svim zaposlenicima cesto imaju konkurentske prednosti. Obuka
1 razvoj zaposlenika jako je vazna za rast organizacije. Kako bi organizacije stvarno
iskoristile potencijal svojih zaposlenika kroz obuku i razvoj, trebale bi dublje razmotriti
implementaciju ovih procesa i1 prilagoditi ih svojim specificnim potrebama. Velika je
vaznost kontinuirane obuke i1 razvoja zaposlenika u savremenom poslovnom okruzenju.
Organizacije su sve viSe okrenute ulaganju u svoje zaposlenike, prepoznajuci ih kao kljuénu
vrijednost za postizanje konkurentske prednosti. Ovo je kljucna tacka jer ukazuje na
promjene u paradigmi upravljanja ljudskim potencijalima, gdje se zaposlenici viSe ne
smatraju samo resursima, ve¢ strateskim partnerima u postizanju ciljeva organizacije. Obuka
1 razvoj zaposlenika su klju¢ni elementi uspjeSnog upravljanja ljudskim potencijalima u
organizacijama. Obuka predstavlja proces formalnog i sistematskog modificiranja ponaSanja
kroz ucenje jasno naglaSava vaznost obrazovanja, upute, razvoja i planiranih iskustava u
promicanju razvoja zaposlenika (Armstrong, 2001). Medutim, treba biti kritiCan prema
nacinu na koji organizacije provode obuku i razvoj. Chidi ef al., (2012) ukazuju na neeticke
prakse koje se Cesto susre¢u u tom kontekstu. Na primjer, "obuka bez stvarne potrebe"
implicira da organizacije ponekad provode obuku samo radi obuke, bez jasnog
razumijevanja stvarnih potreba zaposlenika ili organizacije. Ovo moZze dovesti do gubitka
resursa i nedostatka stvarnih koristi. Takoder, "nepravilno vrednovanje obuke i razvoja"
ukazuje na problem nedostatka adekvatne evaluacije uc¢inkovitosti obuke. Organizacije ¢esto
zaboravljaju pratiti rezultate obuke i provjeriti jesu li zadovoljene postavljene ciljeve. To
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moze dovesti do rasipanja vremena i sredstava na obuku koja ne donosi stvarne promjene.
"Povr$no pridavanje vaznosti obuci i razvoju" isti¢e problem kada organizacije daju samo
formalnu podrsku obuci, ali zapravo ne uloZe stvarne napore u razvoj svojih zaposlenika. To
moze rezultirati nedostatkom motivacije 1 angazmana zaposlenika. Nadalje, "negativna
filozofija o obuci i razvoju" ukazuje na kulturu u kojoj se obuka smatra gubicima vremena 1
resursa. Ovakav negativan stav moZze zna¢ajno ometati razvoj zaposlenika i organizacije kao
cjeline. Pitanja obuke i1 razvoja u medunarodnom upravljanju ljudskim potencijalima su
znatno slozenija u odnosu na domace upravljanje ljudskim potencijalima. Kada planiramo
programe obuke i raspored za radnu snagu multinacionalnih kompanija, suo¢avamo se s
izazovima koji proizlaze iz razli¢itih stavova i vrijednosti koje ljudi nose u vezi s obukom 1
razvojem. Ovaj aspekt predstavlja jedan od klju¢nih izazova s kojima se medunarodni
menadzment ljudskih potencijala susrece u danasnjem poslovnom okruzenju. (Rao, 1995).
Istrazivanja o obuci i razvoju u medunarodnom upravljanju ljudskim potencijalima su se
uglavnom fokusirala na obuku prije odlaska, koja se pruza zaposlenicima koji ¢e raditi u
inostranstvu, poznatim kao ekspatrijati, zajedno s njihovim porodicama (Schuler ez al, 2002).
Nedostatak ili nedovoljna obuka pokazali su se kao klju¢ni faktori koji doprinose povecanju
neuspjeha ekspatrijata (Tung, 1982). Istrazivanja su takode sprovodena kroz uporedne
analize programa obuke koje nude multinacionalne kompanije u razli€itim zemljama. Na
primer, americke multinacionalne kompanije su pokazale manje angazovanja u obuci u
poredenju sa evropskim i japanskim firmama (dok su multinacionalne kompanije u razli¢itim
zemljama pruzale razli¢itu obuku svojim menadzerima (Tung, 1982). Smatra se da
menadzeri u medunarodnim kompanijama trebaju pro¢i dodatnu obuku o unapredenju
etickog ponaSanja zaposlenih, uz pracenje vlastitog ponasanja. Ova vrsta obuke ima cilj
potaknuti menadzere da djeluju kao uzori, Sto bi doprinijelo uspjeSnoj formulaciji,
adekvatnom sadrzaju 1 jasnijoj komunikaciji etickih programa. Autori Weaver i Trevino
(2001) predlazu da bi lideri organizacije trebali pro¢i obuku iz etike kako bi mogli prenositi
eticku poruku kroz svoje sudjelovanje u obuci i svakodnevnim modeliranjem ponasanja.
Dodaju da je funkcija upravljanja ljudskim potencijalima kljucna za osiguranje naglaSavanja
vrijednosti tijekom obuke, ¢estu provedbu obuke na svim razinama te uklju€ivanje eticke
obuke u aktivnosti razvoja liderstva i menadzmenta. Vaznost jezika takoder se naglasava, s
obzirom na utjecaj jezika koji koriste lideri na formuliranje i usvajanje etickih programa u
organizacijama. Kao $to se navodi, jezik etickog kodeksa znacajno varira izmedu firmi u
razli¢itim zemljama. Stoga, obuka i razvoj menadzera trebaju obuhvatiti razumijevanje
kulturnih i nacionalnih razlika u jeziku izmedu mati¢ne kompanije i zemlje domacina. Ova
vrsta obuke moze opremiti menadzere znanjem koje mogu primijeniti kako bi unaprijedili
ili promijenili sadrzaj i komunikaciju etickih programa. (Rao, 1995).

4.3. Pravedne i transparentne prakse nagradivanja i naknade

Sistem nagradivanja i pogodnosti zauzimaju klju¢nu ulogu u organizacijama kada je rijec¢ o
motivaciji 1 angazmanu zaposlenika. Kako bi se postigao visok stepen angazmana i
zadovoljstva zaposlenika, organizacije trebaju primjenjivati pravedne i transparentne prakse.
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Guti¢ 1 Matkovi¢ (2014) isticu da je motivacija zaposlenika klju¢ni faktor u oblikovanju
njihovog ponaSanja u organizaciji. Identifikacija razli¢itih motiva zaposlenika pomaze
menadzerima u usmjeravanju njihove motivacije prema Zeljenom organizacijskom
ponasanju.

Autori razvrstavaju motive zaposlenika u Cetiri skupine:

e Motivi nov¢anih podsticaja: ovi motivi ukljucuju financijske podsticaje kao Sto su
plate, provizije, premije i drugi oblici nov€anih nagrada. Zaposlenici su motivirani
razli¢itim na¢inima placanja i financijskim nagradama.

e Motivi stabilnosti trziSta i imidza organizacije: ovi motivi se odnose na Zelju
zaposlenika da budu dio stabilne i uspjesne organizacije. To ukljucuje povjerenje u
razvoj organizacije, njezinu poziciju na trzi$tu i njezin imidz.

e Motivi razliitih beneficija: ovi motivi uklju¢uju dodatne pogodnosti koje
organizacija pruza zaposlenicima, kao $to su strucno usavrSavanje, placeno ucenje
stranih jezika, moguénost napredovanja, priznanje i nagradivanje za rad, te druge
oblike beneficija.

e Motiviradnog okruzenja: ovi motivi se odnose na samu radnu atmosferu, ukljucujuci
sigurnost na radu, ugled u organizaciji, ispunjenost poslom i smanjenje stresa.

Sistemi nagradivanja igraju klju¢nu ulogu u organizacijama jer predstavljaju moc¢an alat za
motivaciju zaposlenika. Medutim, vazno je napomenuti da ne postoji univerzalni sistem
nagradivanja koji odgovara svakoj organizaciji. Bahtijarevi¢-Siber (2014) naglasava da
sistem nagradivanja treba biti uskladen sa strategijom organizacije i njenim specifi¢nim
potrebama. Ovisno o ciljevima, trziSnom polozaju i drugim faktorima, organizacije mogu
odabrati razli¢ite modele nagradivanja. Jedan model se temelji na nagradivanju znanja i
vjestina, poti¢u¢i zaposlenike da sticu nova znanja 1 kompetencije. Drugi model povezuje
nagrade s radnom uspjeSno$c¢u, nagradujuci uspjesne zaposlenike. Vazno je istaknuti da se
sistem nagradivanja mora prilagoditi specifi¢nostima organizacije kako bi se postigao
najbolji uc¢inak. Mencik (2017) isti¢e da su glavni ciljevi sistema nagradivanja privlacenje,
zadrZzavanje 1 motivisanje kvalitetnih zaposlenika, koji su kljuéni za postizanje
organizacijskog uspjeha. Vazno je da sistem nagradivanja bude atraktivan i odrziv te da
pridonese ostvarivanju ciljeva organizacije. Pravedne i transparentne prakse nagradivanja i
beneficija od izuzetne vaznosti za motivaciju i zadovoljstvo zaposlenika. Organizacije
trebaju paZzljivo razmotriti svoje specifi¢ne potrebe i ciljeve kako bi oblikovale odgovarajuce
sisteme nagradivanja i beneficija. MenadZeri ljudskih potencijala u multinacionalnim
kompanijama suocavaju se s ozbiljnim izazovima i rizicima prilikom donoSenja odluka o
nadoknadi i nagradivanju zaposlenika u razli¢itim zemljama u kojima posluju. Medunarodni
sistemi kompenzacije postaju sve sloZeniji, posebno zbog raznolikosti politickih sistema,
zakona i obi¢aja. Susretanje s razli¢itim kulturama, ekonomske razine razvoja, zakonima,
sindikatima 1 Zivotnim standardima predstavlja dodatan izazov za menadZere ljudskih
potencijala u multinacionalnim kompanijama. Svi ovi faktori u medunarodnom okruzenju
uticu na nacine kako se postavljaju i prilagodavaju medunarodni sistemi kompenzacije, $to
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¢ini proces odredivanja odgovaraju¢ih nadoknada za zaposlenike multinacionalnih
kompanija na globalnom trzi$tu izazovnim (Wetlaufer, 1996; Cullen, 1999). Raznolikost
medunarodnog okruZenja stvara kompleksnost u pristupu sistemima kompenzacije, Sto
zahtijeva pazljivo razmatranje i prilagodbu strategija u skladu s lokalnim specificnostima.

4.4. Zadovoljstvo zaposlenika

Prema Noe (2006), zadovoljstvo poslom moze se opisati kao pozitivan osjecaj koji proizlazi
iz percepcije da posao ispuni ili omoguci ostvarivanje klju¢nih poslovnih vrijednosti osobe.
Zadovoljstvo zaposlenika predstavlja klju¢ni faktor uspjeha organizacija, a razumijevanje
ovog koncepta i pravilno upravljanje njime postaju sve vazniji u savremenom poslovnom
okruzenju. Jedan od klju¢nih elemenata je naglasak na percepciji zaposlenika o tome kako
njihov posao ispunjava ili omogucéava ispunjenje njihovih poslovnih vrijednosti. Ovo je
vazan aspekt, jer zadovoljstvo zaposlenika Cesto proizlazi iz osje¢aja da njihov rad ima
smisao 1 doprinosi ciljevima organizacije. Medutim, vazno je napomenuti da razli€iti
zaposlenici mogu imati razli€ite vrijednosti i ciljeve te da upravljanje tim raznolikostima
moze biti izazovno. Ovdje moramo istaknuti ulogu nadredenih u stvaranju pozitivnog
poslovnog okruzenja. Odnos izmedu nadredenih 1 zaposlenika ima klju¢nu ulogu u
oblikovanju zadovoljstva zaposlenika. Nije dovoljno samo prepoznati vrijednost svakog
zaposlenika, ve¢ ih treba aktivno ukljuciti u procese odlu¢ivanja i podrzavati njihov
profesionalni razvoj. Istrazivanje provedeno u Indiji, kako je navedeno u tekstu, ukazuje na
pozitivnu vezu izmedu drustveno odgovornog upravljanja ljudskim potencijalima i
zadovoljstva zaposlenika. To sugeriSe da organizacije koje se bave drustvenom
odgovornoséu i brinu o svojim zaposlenicima ¢esto postizu bolje rezultate. Medutim,
potrebno je dublje istrazivanje kako bi se razumjelo koje konkretne prakse najvise doprinose
zadovoljstvu zaposlenika. SugeriSemo da dok je zadovoljstvo zaposlenika vazno,
organizacije 1 prakse upravljanja (Kundu et al., 2015) IstraZivanje provedeno medu
zaposlenicima kompanije Tirumala ukazuje na snaznu povezanost izmedu zadovoljstva
zaposlenika i implementacije praksi ljudskih potencijala. Ovaj rezultat nije iznenaduju¢ s
obzirom na to da su prakse ljudskih potencijala usmjerene prema poboljSanju radnog
iskustva 1 dobrobiti zaposlenika (Bhujanga., 2015). Organizacije se podsti¢u da pazljivo
planiraju svoje ljudske potencijale, pravilno provode procese zaposljavanja i selekcije, nude
programe obuke i razvoja te osiguravaju adekvatne radne uslove. Vazno je naglasiti da se
prakse ljudskih potencijala ne mogu primjenjivati univerzalno, jer ono S§to moZe
funkcionisati u jednog organizaciji mozda nece biti primjenjivo u drugoj, uzimajuéi u obzir
razlike u industriji, kulturi i specificnostima organizacije. Faktore koji uti€¢u na zadovoljstvo
poslom mozemo klasificirati u dvije kategorije: organizacijski i li¢ni faktori. Organizacijski
faktori ukljucuju karakteristike posla, platu, odnos s nadredenima i saradnicima, moguénost
napredovanja, nagrade i priznanja, sigurnost zaposlenja te uslove rada. lako su ovi faktori
vazni, ali njihova relativna vaznost moZe varirati medu zaposlenicima. Na primjer, neki
zaposlenici mogu cijeniti sigurnost zaposlenja vise od moguénosti napredovanja, dok drugi
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mogu inzistirati na pravednoj naknadi. Drustveni aspekti zadovoljstva poslom naglasavaju
vaznost odnosa s nadredenima i saradnicima. Ovaj element je klju€an jer negativni odnosi
na radnom mjestu mogu znacajno utjecati na zadovoljstvo zaposlenika i produktivnost. No,
kako se odnosi unutar organizacije mijenjaju i evoluiraju, vazno je i kontinuirano upravljati
tim aspektom. Klju¢no je napomenuti da zadovoljstvo zaposlenika nije samo posljedica
praksi ljudskih potencijala, ve¢ 1 Sire organizacijske kulture. Organizacije moraju
promovisati transparentnost, pravednost i inkluzivnost kako bi stvorile poticajno okruzenje
za sve zaposlenike. Vazno je kontinuirano prilagodavati prakse ljudskih potencijala i
drustveno odgovornog poslovanja ovisno o promjenama u organizaciji i potrebama
zaposlenika. U brzom svijetu globalizacije, organizacije su suocene s stalnim promjenama u
zahtjevima potroSaca, $to stavlja povecani pritisak na njihovo poslovanje. Kako bismo se
prilagodili ovom dinami¢nom okruZenju, postaje klju¢no usvojiti transparentne poslovne
inicijative koje omogucuju agilnost i odgovor na trziSne promjene. U danaS$njem visoko
konkurentnom kontekstu, organizacije se suocavaju s potrebom za konstantnim
prilagodavanjem kako bi ostale relevantne. U posljednje vrijeme, primjetno je da eticko
vodenje postaje neizostavan alat za vode u upravljanju organizacijom u ovim promjenjivim
uvjetima. Kroz usvajanje etickih principa, oblikuje se organizacijska kultura koja promovise
transparentnost u poslovanju. Ova transparentnost igra kljuénu ulogu u smanjenju
nesigurnosti, pruzajuci zaposlenicima i dioni¢arima jasniju sliku o pravilima igre. Vazno je
istaknuti kako eticko vodenje postaje vitalno oruzje za liderstvo u savremenom poslovnom
svijetu. Kroz uskladivanje s eti¢kim standardima, organizacije mogu graditi povjerenje
svojih dionicara i zaposlenika i oja¢ati svoju poziciju u dinami¢nom okruzenju. (Guo, 2022).
Prema definiciji, transparentnost poslovanja oznafava namjeru kompanije da podijeli
poslovne informacije, ukljucujuéi i one koje su pozitivne i one koje su negativne, s razli¢itim
dionicarima (Schnackenberg et al., 2021). Bitno je da eticki lideri, kako bi ocuvali
transparentnost informacija, brinu o interesima kako internih, tako i eksternih dioniCara.
Integritet, kljucna karakteristika liderstva, poti¢e lidere da iskreno dijele informacije s
dioniCarima, $to rezultira pove¢anom vrijednos¢u organizacije i pozitivnim ponasanjem te
zadovoljstvom zaposlenika (Ete et al., 2021). Integracija etickih vrijednosti u liderstvo
postavlja temelj za izgradnju povjerenja izmedu organizacije i njezinih zaposlenika.
Integritet lidera posebno se istice kao klju¢na vrlina koja poti¢e iskrenu komunikaciju i
pozitivno utiCe na ponasanje zaposlenika. Posebno, dimenzija odgovornosti i
transparentnosti podataka pomaze u vodenju zaposlenika kroz informacije o promjenama
(Yue et al., 2019). Karakteristike lidera oblikuju se oko vrlina poput pravicnosti,
odgovornosti, iskrenosti i integriteta (Francis et al., 2018). Eti¢ko poslovanje odrazeno u
liderstvu gradi integritet lidera 1 poti¢e otvorenu komunikaciju, usmjeravajuci individualno
moralno ponasanje. Dijeljenje znanja posebno se istice kao klju¢ni aspekt usmjeravanja
ponasanja zaposlenika. Prema istraZivanjima, eticki lideri pruzaju moralne informacije
zaposlenicima, $to rezultira poboljSanom ucinkovitos¢u (Bhatti et al., 2020). Ovo naglasava
vaznost etickog vodenja u poticanju saradnje i povecanja zadovoljstva zaposlenika.
Diskutabilno je tvrditi da eticko liderstvo moze uspjesno funkcionirati bez adekvatne
komunikacijske strukture. Jasna i transparentna komunikacijska mreza poti¢e lidere na
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razvoj dvosmjernih komunikacijskih procesa, $to znac¢ajno unapreduje komunikaciju unutar
organizacije (Jiang i Luo, 2018). Eticki lideri imaju klju¢nu ulogu u oblikovanju takvog
transparentnog komunikacijskog okruzenja. Osim toga, istrazivanje ukazuje na ozbiljne
posljedice neeticke klime, naglaSavajuéi potrebu za etickim liderstvom kao rjeSenjem koje
moze pozitivno utjecati na rezultate organizacije i zadovoljstvo zaposlenika (Halbusi et al.,
2021). Ova saznanja dodatno potenciraju vaznost uspostave etickih normi i transparentne
komunikacije unutar organizacija. Transparentnost se istice kao temeljna karakteristika
organizacijske kulture koja usmjerava sve aspekte poslovnih praksi, ponasanja, aktivnosti i
postupaka. NaglaSava se da transparentnost sama po sebi nije dovoljna za zadovoljenje
interesa dionicara, posebno zaposlenika. Vaznost razumijevanja menadzmenta u odrzavanju
transparentnosti kako bi zadovoljili potrebe zaposlenika za informacijama izdvaja se kao
kljuéna. Ovaj pristup dodatno podupire istrazivanje koje ukazuje na povezanost izmedu
otvorene transparentnosti, angazmana zaposlenika te radne ucinkovitosti i zadovoljstva
zaposlenika (Hofmann i Strobel, 2020

4.5. Upravljanje razli¢ito§¢u na radnom mjestu

Jedan od klju¢nih izazova je percepcija jednakosti ili nejednakosti na poslu. S obzirom na
prisutnost diskriminacije na radnom mjestu, posebno prema manjinskim skupinama i
Zenama, vazno je organizacijama osigurati mehanizme za borbu protiv diskriminacije i
promovisanje jednakosti. Medutim, raznolika radna snaga moze predstavljati izazove u
rjeSavanju problema i odlu¢ivanju. To zahtijeva prilagodbe u nacinu na koji organizacije
rjeSavaju izazove 1 komuniciraju s raznolikim timovima. Upravljanje razli¢ito§¢u nije samo
pitanje poStivanja razlika medu grupama, ve¢ i prepoznavanje individualnih razlika i
jedinstvenosti svakog radnika. To ukazuje na potrebu za razumijevanjem razli€itih potreba i
perspektiva svakog zaposlenika. Modeli upravljanja razli¢ito$¢u pruzaju organizacijama
strukturu za mjerenje 1 implementaciju strategija. Ovi modeli ukljuuju procjenu radne
uspjesnosti, razmatranje sociokulturalnih aspekata, procjenu sposobnosti organizacije i
primjenu afirmativnih akcija. Vazno je napomenuti da nema univerzalnog recepta za
uspjesno upravljanje razli¢ito$¢u i da svaka organizacija mora prilagoditi svoje strategije i
modele svojim specificnim potrebama. Upravljanje razli¢itoS¢u nije samo moralna obveza
ve¢ 1 poslovna nuznost za organizacije koje Zele ostvariti konkurentske prednosti u
danasnjem globalnom poslovnom okruZenju. Kontinuirano promovisanje inkluzivnosti,
razumijevanje razliCitih perspektiva i prilagodbe strategija kljuéni su koraci prema
uspjeSnom upravljanju razli¢ito$¢u na radnom mjestu. Prema ¢lanku (Pimenta, 2015) sve
veca globalizacija poslovanja povecala je potrebu za raznolikos¢u na radnom mjestu, bilo da
se radi o religiji, spolu, etnickom porijeklu ili razliitim pozadinama. Menadzeri ljudskih
potencijala moraju biti sposobni raditi s osobama oba spola, svih dobnih skupina, vjera, rasa,
razli¢itih zdravstvenih stanja i1 etnickih skupina, te poticati druge zaposlenike da isto ¢ine.
Pravila oblacdenja Cesto izazivaju neke zabrinutosti kada je u pitanju eticki kodeks
zaposlenika. Vecina pravila obla¢enja ima namjeru ne ogranicavati individualnost, ve¢
osigurati profesionalan izgled na radnom mjestu. Zamislite situaciju u kojoj se africki
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zaposlenik konzultantske kompanije odijeva u Zive boje i nosi kufi - africku odjecu.
Zaposlenik je visoko kvalificiran i talentiran, a njegova odjec¢a nije problem za organizaciju.
Medutim, vrlo vazan klijent je vrlo konzervativan i sigurno ne bi dobro reagirao na kufi. U
tom sluc¢aju, menadzer mora donijeti teSku odluku (Trevino et al., 2011). Rastuca
raznovrsnost na radnom mjestu namece organizacijama i njihovim menadzerima potrebu za
fleksibilnos¢u i razumijevanjem prema razli¢itim profilima i potrebama zaposlenika. Pravila
oblacenja i druge politike moraju biti promisljene kako bi se osiguralo da se potice
inkluzivnost i poStovanje razlicitosti, ali istovremeno odrzava profesionalana radna okolina.
Nemoguce je osporiti znacaj raznolikosti na radnom myjestu, ali isto tako organizacije i
njihovi upravitelji moraju pazljivo upravljati situacijama poput one s pravilima oblacenja
kako bi se osiguralo da se i raznolikost i profesionalnost odrze. Takve se situacije ne mogu
uvijek rijesiti jednostavno i da upravitelji moraju donositi teske odluke kako bi odrzali
ravnotezu izmedu razli€itih potreba i ocekivanja.

4.6.  Stvaranje poStenog i inkluzivnog radnog mjesta

Drustvo se neprestano mijenja, a te promjene se odrazavaju i na radnom mjestu. Raznolikost
u radnoj snazi, koja ukljucuje demografske karakteristike, vjerovanja, i stavove radnika,
postaje sve vaznija tema u savremenom poslovnom okruzenju. Sve te promjene se dogadaju
zbog razli¢itih faktora, ukljucujuéi drustvene trendove, tehnoloski napredak, i promjene u
nacinima poslovanja. Neke od klju¢nih promjena koje se dogadaju su starenje radne snage,
porast broja Zena na radnom mjestu te veca zastupljenost manjinskih skupina. Ovo stvara
bogatije i raznovrsnije radno okruzenje, ali isto tako postavlja izazove za organizacije kako
bi se osiguralo posStovanje razli¢itih potreba i perspektiva razli¢itih radnika. Osim toga,
pojava diskriminacije na radnom mjestu postaje sve znacajnija tema. Povecanje broja
prituzbi za diskriminaciju ukazuje na potrebu za promovisanjem jednakosti i inkluzivnosti
na radnom mjestu. Organizacije moraju poduzeti korake kako bi osigurale da njihovi radnici
ne budu diskriminirani i da imaju pristup jednakim prilikama. Globalizacija takoder igra
znacajnu ulogu u oblikovanju raznolikosti na radnom mjestu. Organizacije su povezane
Sirom svijeta, s podruznicama i radnicima razli¢itih kultura i nacionalnosti. To zahtijeva
razumijevanje i poStovanje razliCitih kulturnih obicaja i vrijednosti kako bi se ocuvala
ucinkovita saradnja i komunikacija. Upravljanje raznoliko$¢u u organizacijama nije samo
pitanje poStovanja razlika izmedu zaposlenika. To uklju€uje prepoznavanje prednosti koje
raznolikost donosi, borbu protiv diskriminacije i promovisanje inkluzivnosti. Ovo je
kompleksan izazov koji zahtijeva promjene u nacinu vodenja i upravljanja ljudskim
potencijalima. Stilovi vodenja takoder moraju evoluirati kako bi se bolje nosili s raznolikim
radnicima. U multikulturalnim organizacijama, menadZeri moraju biti svjesni kako njihova
komunikacija 1 odluke uticu na razliCite skupine radnika. Takoder, trebaju se nositi s
vlastitim stereotipima i predrasudama prema razli¢itim skupinama. Sistemi nagradivanja i
kompenzacija moraju se prilagoditi kako bi se osiguralo da svi radnici budu pravedno
nagradeni za svoj doprinos organizaciji. Ovo zahtijeva pazljivo razmatranje kako bi se
izbjeglo stvaranje percepcije da se odredene skupine zaposlenih favoriziraju. Razvoj svijesti
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1 edukacija zaposlenika igraju klju¢nu ulogu u promovisanju inkluzivnosti i smanjenju
stereotipa na radnom mjestu. Osvjestavanje vlastitih predrasuda i stereotipa te razumijevanje
kako oni utjecu na percepciju drugih predstavljaju bitan korak prema stvaranju inkluzivnog
okruZzenja. Medutim, vazno je razumjeti da jednokratni treninzi nisu dovoljni. Inkluzivnost
zahtijeva dugotrajan proces promjene, gdje kontinuirana edukacija i promocija inkluzivnog
okruZenja postaju kljucni. Zbog toga je vazno uspostaviti trajne programe obuke i podrSke
kako bi se omogucilo stalno ucenje i razvijanje svijesti, ¢ime se doprinosi stvaranju radne
atmosfere koja cijeni raznolikost 1 poti¢e inkluzivnost. Kroz sve ove promjene i izazove,
upravljanje raznolikoS¢u postaje klju¢na komponenta uspjesnog poslovanja. Organizacije
koje uspiju stvoriti inkluzivno radno okruzenje imat ¢e koristi u vidu zadovoljnijih radnika,
bolje saradnje i konkurentske prednosti na globalnom trzistu. Uz sve ovo, menadZzment
ljudskih potencijala treba razviti posebne programe obuke za menadzere i zaposlenike koji
sudjeluju u medunarodnim timovima kako bi se bolje nosili s izazovima upravljanja
razli¢ito$éu (Bahtijarevié-Siber., 1999).

4.7.  Eticki aspekt fluktuacije i apsentizma zaposlenika

Upravljanje ljudskim potencijalima u savremenom poslovnom okruzenju predstavlja izazov
koji zahtijeva pazljivo planiranje 1 strategiju. Rad u lokalnim i medunarodnim timovima
izlaze organizacije razli€itim izazovima, ukljucujuéi fluktuaciju i apsenitizam zaposlenika.
Iako manje naglaseni postoje i pozitivni efekti fluktuacije zaposlenika, kao $to je prethodno
navedeno. Odredena koli¢ina fluktuacije je pozeljna, ona moZe dovesti do povecanja
produktivnosti, smanjenja konflikata, podsticanja mobilnosti, povecanja inovacija i
prilagodljivosti kompanije. S druge strane, negativni efekti fluktuacije su primjetniji,
posebno u smislu finansijskih troskova. TroSkovi fluktuacije visi su za visokostru¢ne ljude,
ali osim na troSkove koje izaziva, fluktuacija moZze negativno uticati na operacije i funkcije
kompanije zbog velike medusobne povezanosti, a takoder moze izazvati neizvjesnost medu
preostalim zaposlenicima, te pokrenuti negativan trend odlaska iz kompanije. U cilju
smanjenja fluktuacije 1 osiguranja uspjesnog rada u globalnom kontekstu, menadzeri
ljudskih potencijala moraju primijeniti razlicite strategije:

e Analiza i predvidanje fluktuacije: kako bi se smanjila fluktuacija zaposlenika,
organizacije trebaju provesti duboku analizu uzroka fluktuacije te razviti strategije
za njezino predvidanje. To moze ukljucivati pracenje povratnih informacija od
zaposlenika, istrazivanje trziSta rada i prac¢enje trendova u industriji.

e Unaprijedeni postupci selekcije: kvalitetan odabir zaposlenika kljuan je za
smanjenje fluktuacije. Organizacije trebaju razmotriti raznolikost kandidata 1 traziti
pojedince koji su spremni prilagoditi se razli¢itim kulturama 1 okruzenjima.

e Obogacivanje posla: dizajniranje radnih mjesta koja su izazovna i stimulirajuca za
zaposlenike moZe pomo¢i u zadrzavanju talenata. Upravljanje raznolikim timovima
takoder moze ukljucivati prilagodbu radnih zadataka kako bi se bolje odgovarali
razli¢itim vjeStinama i interesima ¢lanova tima.
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e Razli¢iti treninzi: edukacija i obuka c¢lanova tima o medunarodnim kulturama,
svjetonazorima i komunikacijskim vjestinama kljucna su za uspjesno poslovanje u
medunarodnom okruZzenju.

e Prilike za rast i napredovanje: organizacije trebaju osigurati da zaposlenici imaju
jasne staze za razvoj i1 napredak unutar organizacije kako bi se potakla njihova
lojalnost.

e Transparentni sistem plata i beneficija: transparentnost u platama i beneficijama
doprinosi povjerenju izmedu organizacije 1 zaposlenika te moZe smanjiti
nezadovoljstvo i fluktuaciju.

Tradicionalno se odsustvo sa posla posmatralo iz razli¢itih perspektiva: kao pokazatelj
zdravlja, put ka iskljucenju i troSak za kompanije i1 drustvo. Alexandersson (1998) dijeli
prediktore bolovanja na nacionalni, radno okruZenje/opstinu i individualni nivo. Nacionalni
nivo se dodatno dijeli na faktore poput ekonomske fluktuacije, industrijskog razvoja, radne
klime, sastava radne snage i sistema socijalnog osiguranja. Na primjer, tokom ekonomske
recesije 1 nezaposlenosti, bolovanja obi¢no opadaju, Sto se objasnjava naporima ljudi da
zadrZe posao (Alexandersson, 1995). Radno okruzZenje i radna zajednica kao prediktori
bolovanja ukljucuju faktore poput fizickih i/ili psihosocijalnih zahteva ili kulture odsustva u
organizaciji. Individualni nivo obuhvata li¢ne karakteristike poput starosti, spola,
obrazovanja, zivotnih navika, stavova i1 motivacije, simuliranja bolesti 1 strategija
suocavanja. Vecina istrazivanja se fokusira na faktore na individualnom nivou, ali sva tri
strukturalna nivoa mogu medusobno interagovati i modifikovati jedan drugi. Djelimi¢no
zbog ove kompleksnosti, pokazalo se teSskim formirati holisticke teorije i1 strategije
intervencije koje bi mogle obuhvatiti sve aspekte fenomena. Ipak, postoje neki dobro poznati
modeli koji pokuSavaju objasniti ponaSanje vezano za odsustvo (Allebeck i Mastekaasa,
2004), od kojih jedan predlaze da je odsustvo rezultat interakcije izmedu licnih
karakteristika, druStvenog okruzenja i radne situacije (Steers i Rhodes, 1978). U ovom
istrazivanju, fokus je bio na radnom okruZenju i radnoj zajednici, posebno na dimenziji
eticke kulture na tom nivou. Literatura o odsustvu tradicionalno razlikuje nevoljno 1
dobrovoljno odsustvo (npr. Dalton i Mesch, 1991; Sagie, 1998; Steel, 2003), pri ¢emu prvo
oznacava izostanak sa posla zbog faktora van kontrole pojedinca, kao $to je bolest, dok se
drugo odnosi na izostanak sa posla iz razloga koje pojedinac moZe kontrolisati, poput
uzimanja slobodnog vremena iz zadovoljstva. Nevoljna odsustva obi¢no se mjere
izgubljenim vremenom, odnosno duZinom odsustva, dok se dobrovoljna odsustva mjere
ucestalo$¢u odsutnosti, tj. brojem perioda ili puta kada je zaposleni bio odsutan tokom
odredenog perioda, bez obzira na trajanje svakog od tih perioda (Steel, 2003). Razdvajanje
odsustava u ove dvije kategorije povezano je s naporom da se objasni veci deo varijanse
kriterijuma kako bi se poboljsala predvidljivost i stabilnost. Medutim, glavni problem sa
ovim pokusajem razdvajanja je taj Sto razliCite mjere odsustva nisu paralelne, $to otezava
odredivanje stabilnosti mjerenja. Kako Steel (2003) navodi u svojoj meta-analizi, postojeci
podaci ne pruzaju posebno jak argument za argument dobrovoljno-nevoljno. Eticka
organizaciona kultura doista se pokazala kao tvorac povjerenja unutar organizacije (Putait et
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al., 2010) 1 predanosti zaposlenika, a oboje je povezano s manjim brojem dana odsustva s
posla (Davey et al., 2009). Peterson i Wilson (2002) tvrde da bi klju¢na usmjerenost
istrazivanja o radnom stresu koji moze dovesti do bolovanja trebala biti na organizacionoj
kulturi. Istrazivanja su pokazala da snaznije prisustvo eti¢kih vrlina u kulturi dovodi do
manje etickog napora (Pihlajasaari 2013), vece poslovne angaziranosti i manje sagorijevanja
(Huhtala et al., 2011, 2014), $to, s druge strane, predvida krace trajanje i manju ucestalost
bolovanja (sagorijevanje negativno, a angaziranje pozitivno) (Schaufeli et al., 2009). Osim
toga, eticki konflikti su povezani s veCom stopom odsustva s posla (Thorne, 2010). Ovi
rezultati opravdavaju pretpostavku da eticka kultura u organizaciji mozZe imati ulogu u
sprecavanju bolovanja. Organizacija s etickim vrijednostima i ponasanjem ne samo da pruza
prepoznatljive vrijednosti i jasne eticke norme i oekivanja svojim zaposlenicima, ve¢ moze
povecati osjecaj pravicnosti i dobroga postupanja. Eti¢ka kultura takoder moze pruziti
podrsku i smjernice za donosenje odluka u moralno teskim ili stresnim situacijama. Potrebno
je traziti sredstva za smanjenje bolovanja kroz implementaciju etickih organizacijskih praksi,
s obzirom da bolovanje nije utemeljeno samo na stvarnoj bolesti, ve¢ i na reakcijama koje
bolovanje izaziva, odnosno na stavovima i vrijednostima na radnom mjestu. Budu¢i da
eticka organizacijska kultura ukljucuje pozitivno ponaSanje lidera i pruza resurse za
ucinkovito obavljanje posla, pretpostavlja se da ¢e podrzati zaposlene u suoc¢avanju s teskim
1 zahtjevnim situacijama na poslu te time smanjiti vjerojatnost uzimanja bolovanja. (Kangas,
2016).

S. IT SEKTOR U BIH

Bosna i Hercegovina zaostaje za zemljama regije i Europske unije u pogledu ekonomske
izvedbe. Relativno spor rast bruto domaceg proizvoda (BDP) i ekonomije uopSteno
povecava ovaj jaz, a trebat ¢e desetljeca da se sustigne. Ekonomski politicari 1 strategije
razvoja trebaju ubrzati ekonomski razvoj, ali pitanje je kako to posti¢i. Takoder je sporno na
kojim od cetiri komponente ekonomske izgradnje treba staviti ve¢i fokus. Slaba ekonomija
Bosne 1 Hercegovine ne moZe brzo generisati potrebne materijalne resurse za ovaj rast, a
koristenje prirodnih resursa je relativno ograniceno i brzo se iscrpljuje. Zbog toga ove dvije
komponente ne moraju biti u strateSkom fokusu, ve¢ bi prioritet trebao biti dan ljudskom
kapitalu 1 tehnologiji. IT sektor predstavlja obecavajuci sektor s naglaskom na rast i
ekspanziju. Primijeceni su pozitivni trendovi koji ukazuju na kontinuirani rast svih
relevantnih parametara. Prihodi IT sektora rastu brze od opSteg rasta bruto domaceg
proizvoda (BDP-a) te ukupnog rasta kompanija. Od posebnog znacaja je naglasiti da se ovaj
rast temelji na snaznom izvozu, koji je postao kljuéna komponenta prihoda unutar sektora
(Arnaut et al., 2019). Uz to, broj zaposlenih u IT sektoru biljezi znacajan porast u poredenju
sa drugim sektorima. Pokazatelji likvidnosti 1 profitabilnosti takoder su u uzlaznom trendu,
privlace¢i sve viSe kompanija da se ukljuce u ovaj sektor. Sektor se takoder istice po
ucinkovitom rasporedivanju troskova i osiguranju profitabilnosti za ve¢inu kompanija koje
djeluju unutar njega. Dodatno, biljeZe se pozitivni pomaci u prihodima malih i srednjih
kompanija unutar IT sektora, Sto pridonosi Sirenju sektora na geografskoj razini Sirom Bosne
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i1 Hercegovine (Arnaut et al., 2019). Sve navedeno upucuje na prednosti IT sektora u odnosu
na druge sektore. Kriticni faktori uspjeha svakako su ljudski potencijali koji zahtijevaju
specifi¢na znanja i primjenu modernih tehnologija u ovom sektoru. S obzirom na globalne
trendove globalizacije i povezivanja, ovo znanje postaje sve dostupnije mladim ljudima u
Bosni i Hercegovini. Jo$ jedan vazan faktor je taj da se sve viSe mladih ljudi okrece IT
tehnologijama umjesto tradicionalnih zanimanja. To ¢e olaksSati ekonomskim politiCarima
stvaranje kritiéne mase mladih ljudi koji ¢e traziti svoje mjesto u ovom sektoru. U pravnom
1 ekonomskom smislu relativno je lako osigurati poticajno radno okruzenje za IT sektor, za
razliku od nekih drugih sektora u Bosni i Hercegovini. Zbog navedenih uvjeta poslovanja i
fleksibilnosti rada, zajedno s moguénostima ostvarivanja nadprosjec¢nih plac¢a, mladi ljudi
ne¢e napustati Bosnu i Hercegovinu. Ovo bi trebalo smanjiti negativne demografske
trendove koji su prisutni posljednjih godina.

Prema Aranut (2019) ako bi se pove¢ao ekonomski razvoj, Bosna i Hercegovina bi trebala
poduzeti sljedece korake:

e povecati svijest o rastu¢em znacaju IT sektora;

e istaknuti IT sektor u strategijama razvoja na svim razinama vlasti;

e prilagoditi sistem obrazovanja, posebno visoko obrazovanje, potrebama IT sektora;

e stvoriti povoljno okruzenje za razvoj IT sektora u ekonomskom i pravnom smislu;

e donijeti pravna rjeSenja koja trenutno ometaju razvoj IT sektora (kao Sto su zakoni o
elektronskoj trgovini, elektronskim pecatima itd.);

e poticati zaposljavanje mladih ljudi u ovom sektoru putem subvencija i sufinanciranja
novozaposlenih;

e osigurati porezne i druge pogodnosti posebno za start-up kompanije u ovom sektoru;

e jacati kapacitete institucija koje promoviraju IT sektor, kao $to su tehnoloski i IT
parkovi, fakulteti itd.

Postaje o€ito da IT sektor predstavlja klju¢ni aspekt rasta za Bosnu i Hercegovinu. S obzirom
na pozitivne trendove u rastu prihoda, zapoSljavanju i profitabilnosti, jasno je da bi
fokusiranje na ovaj sektor mogao biti presudan korak prema brzem ekonomskom razvoju
zemlje. Kroz implementaciju strategija koje ukljucuju prilagodbu obrazovnog sistema,
stvaranje povoljnog poslovnog okruzenja i podrSku mladim profesionalcima, Bosna i
Hercegovina moze kapitalizirati na svojim ljudskim potencijalima i tehnoloSkom resursu.
Zbog toga, daljnje napore i investicije treba usmjeriti prema jacanju IT sektora kako bi se
ostvario odrziv i ubrzan ekonomski rast. Relativno mali uloZeni materijalni resursi i visoka
profitabilnost predstavljaju glavne motive koji privlace mlade ljude i nove poduzetnike u
ovaj sektor. Osim toga, ovaj sektor ima odredene poslovne specificnosti koje su tesko
prona¢i u drugim sektorima. Te specificnosti odnose se na fleksibilno radno vrijeme,
moguénost rada kod kuce, dominantnu komunikaciju putem interneta, kreativnost i
inovacije, itd. IT sektor relativno je otvoren prema drugim sektorima u Bosni 1 Hercegovini.
Nema vecih prepreka za pokretanje poslovanja, a glavni fokus je na ljudskom kapitalu
(jednom od elemenata produktivnosti i najvaznijem pokazatelju ekonomske stope rasta), dok
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su materijalni resursi za ovakvu vrstu djelatnosti manje zahtjevni. Ova kombinacija ljudskih
1 materijalnih resursa odgovara ekonomiji osiromasene Bosne i Hercegovine. Imajuéi sve
navedeno na umu, moze se zakljuciti da kombinacija pozitivnog "obiteljskog" ozracja i rada
u podrucju IT tehnologije predstavlja dobru marketinsku strategiju za privlacenje mladih
ljudi. Kompanije napustaju formalne organizacijske strukture i podjelu rada, primjenjujuci
poslovnu praksu koju primjenjuju neke od najvec¢ih IT kompanija na svijetu, prije svega u
SAD-u. Ovo moze biti dobar primjer za druge kompanije u Bosni i Hercegovini da razmotre
implementaciju takve strategije u svom poslovanju, kako bi privukle i zadrzale S§to vise
mladih ljudi (posebno obrazovanih) u Bosni i Hercegovini (Arnaut et al., 2019). Jedna od
primjetnih promjena u sektoru je smanjenje koncentracije aktivnosti na manji broj ve¢ih
kompanija. Dok se ovo moze smatrati pozitivnim znakom za raznolikost trzista, takoder
postavlja pitanja o konkurenciji i potencijalnoj dominaciji nekoliko velikih igraca.
Medunarodne IT kompanije mogu imati utjecaja na ovu dinamiku svojim ulaganjima,
akvizicijama 1 partnerstvima. Takoder, selidba aktivnosti izvan glavnog grada Sarajeva
prema regionalnim centrima poput Mostara, Tuzle i Banja Luke moze imati dublje
implikacije na drustvo. Dok to moZe pridonijeti ravnoteznijem ekonomskom razvoju,
postavlja se pitanje kako se ova promjena odrazava na lokalne zajednice 1 infrastrukturu.
Medunarodne kompanije mogu igrati klju¢nu ulogu u ovom procesu. Medutim, s rastom
sektora, vazno je pratiti i eticke aspekte poslovanja. Treba osigurati da kompanije unutar
sektora postuju eticke standarde, pruzaju pravedne uslove zaposlenicima i sudjeluju u
drustvenoj odgovornosti. Medunarodne kompanije mogu igrati klju¢nu ulogu u postavljanju
ovih standarda i pruzanju pozitivnih primjera. (Aranut et al., 2019). Rast IT sektora u Bosni
1 Hercegovini donosi brojne ekonomske moguénosti, ali isto tako postavlja eticka pitanja.
Vazno je da medunarodne IT kompanije djeluju odgovorno i poti¢u pozitivne promjene u
drustvu. Lokalne vlasti i organizacije takoder trebaju saradivati kako bi osigurali da sektor
raste na odrziv i eticki prihvatljiv nacin.

6. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

Empirijsko istrazivanje etickih izazova medunarodnog menadzmenta ljudskih potencijala
analizira 1 ispituje kako se eticka nacela primjenjuju u razli¢itim aspketima medunarodnog
menadzmenta ljudskih potencijala, kao $to su profesionalni standardi ponaSanja zaposlenih,
zadovoljstvo zaposlenih, te uloga edukacije zaposlenih o etickim standardima u
implementaciji istih. Cilj ovog istrazivanja je da proSiri razumijevanje etickih izazova koji
se javljaju u medunarodnom menadZzmentu ljudskih potencijala i ponudi moguca rjeSenja za
prevladavanje tih izazova.

6.1. Metodologija istraZivanja

Empirijsko istrazivanje je provodeno putem survey metode, pri cemu je anketa koriStena kao

glavna tehnika za prikupljanje podataka. U pitanju je jedna od najceSce koriStenih tehnika

prikupljanja podataka na terenu. Navedenom metodologijom istrazivanja dolazimo do
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podataka koji su zapravo najreprezentativniji za donoSenje zakljucaka. Anketni upitnik je
kreiran na nacin da su pitanja podijeljena u dvije kategorije i to: 1) sociodemografska pitanja
i1) pitanja o stavovima ispitanika za provjeru hipoteza. Upitnik za istraZivanje se sastoji od
ukupno 32 pitanja i koristi se u istrazivanju etickih izazova u medunarodnom menadzmentu
ljudskih potencijala, posebno u IT sektoru u Bosni i Hercegovini. Pitanja su strukturirana
kako bi istrazivala percepciju ispitanika o eti€¢kim standardima, zadovoljstvu zaposlenih i
praksama upravljanja u organizacijama. Prvih devet pitanja odnose se na demografske
informacije ispitanika, poput spola, dobi, etni¢ke pripadnosti, sektora u kojem rade te
veli¢inu organizacije, njihove pozicije unutar organizacije i geografske lokacije direktno
nadredenog. Naredna cCetiri pitanja istrazuju prisutnost etiCkog kodeksa, nacina prijave
neetickog ponaSanja, postojanja menadzera/odjela zaduzenog za eticki kodeks te jasnih
pravila o sankcijama u slucaju neetickog ponaSanja. Nakon toga, sljede¢ih 18 pitanja
etickih standarda, zadovoljstva zaposlenih i standarda ponaSanja unutar organizacije. Zadnja
Cetiri pitanja istrazuju prisutnost obuke o etickom kodeksu, organizacijsku brigu o
obrazovanju 1 usavrSavanju zaposlenika, moguénost izrazavanja vlastitog miSljenja 1
raspravu o moralnim nedoumicama te mogucnost prijave neetickog ponasanja u organizaciji,
koje smo myjerili:

a) Eticke standarde (Kaptein 2009; Trevino i Weaver 2003)

b) Karakteristike nacionalnih kultura prema upitniku autora (Kaptein 2009; Trevino
1 Weaver 2003)

c) Eticke norme prema autorima (Hoffman, 1990)

d) Profesionalne standarde ponaSanja zaposlenih prema autorima (Hoffman, 1990)

e) Zadovoljstvo zaposlenih prema autorima (De Cremer 2009)

f) Implementacija primjene etickih nafela mjerena pitanjem upitnika autora
(Kaptein 2009; Trevino I Weaver 2003)

g) Edukacija zaposlenih mjerena upitnikom autora (Kaptein 2009; Trevino I
Weaver 2003)

Vecina pitanja su postavljena na nacin da ¢e ispitanici imati moguénost izraziti nivo slaganja
sa datom tvrdnjom i to na skali od 1 — 5 (tzv. Likertova skala) gdje 1 oznacava potpuno
neslaganje, a 5 potpuno slaganje sa odredenom tvrdnjom (Nikoli¢ et a/, 2014). Anketiranje
je provedeno elektronskim putem. Ovakav nacin je izabran obzirom da je isti prikladan za
ispitanika na razli¢itim geografskim podrucjima, jednostavan je za ispitanike i odgovara
prirodi istrazivanja. Nedostatak ovog nac¢ina anketiranja jeste taj $to se ispitanicima ne mogu
detaljno pojasniti odredene nejasnoce u vezi sa anketnim pitanjima. Anketni upitnik je bio
dostupan za popunjavanje u periodu od 25.09.2023. do 10.10.2023. godine. U svrhu provjere
hipoteza, istrazivanje o predloZzenoj temi baziralo se prije svega, na metodi prikupljanja
primarnih podataka. Istrazivanje se sastoji od sljedecih dijelova, i to:

e (Odredivanja ciljne populacije
e Kreiranje anketnog upitnika
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e Sprovodenje ankete na zadatom uzorku
e StatistiCka obrada i analiza anketnih podataka
- Analiza sociodemografskih podataka ispitanika
- Analiza podataka kojima je cilj dokazivanje postavljenih hipoteza

e Prezentacija rezultata istrazivanja i diskusija

6.2. Upotreba znanstvenih metoda u zavr$nom radu

U izradi ovog zavr$nog rada koristili smo razliite znanstvene metode kako bismo pristupili
istrazivanju 1 analizi etickih izazova u medunarodnom upravljanju ljudskim potencijalima u
IT sektoru u Bosni i Hercegovini. Na pocetku rada, u teorijskom dijelu, primijenili smo
opc¢enite metode, kao §to su indukcija 1 dedukcija. Koristenjem ovih metoda, omogudili smo
pregled relevantnih istrazivanja i literature koja se ti¢e istrazivane teme. Osim toga, koristili
smo metode sinteze i analize kako bismo detaljno razmotrili pojmove poput organizacijske
kulture, organizacijske klime i poslovne etike. U kvantitativnom dijelu istrazivanja, gdje smo
ispitivali postavljene hipoteze, koristili smo korelacijski istrazivacki pristup, odnosno nacrt
poprecnog presjeka. Prvo smo analizirali rezultate dubinskih istrazivanja i pregledali
relevantnu literaturu kako bismo konstruirali anketni upitnik. Anketni upitnik sadrzavao je
pitanja o osnovnim demografskim podacima ucesnika istrazivanja, njihovoj percepciji
vaznosti razlicitih elemenata organizacijske kulture te prisutnosti tih elemenata u njihovim
organizacijama. Upitnik je takoder ukljuc¢ivao procjenu utjecaja tih elemenata na eticko
ponasanje u njihovim organizacijama. Vazno je napomenuti da su neka pitanja u anketi
preuzeta iz prethodnih istrazivanja (uzimajuci u obzir anketni upitnik koji je razvio Kaptein,
2008). U nastavku je detaljno opisano provedeno istrazivanje ukljucujuéi informacije o
konstrukeiji uzorka i koriStenim mjernim instrumentima.

6.3. Metodologija analize podataka

Obizrom da se radi o primarnom istrazivanju, prilikom analize i formulacije rezultata
istrazivanja u radu ¢e se koriStene su sljedee metode analize podataka: 1) deskriptivna
statistika, ii) metoda linearne regresije iii) metoda viSestruke regresije i iv) graficko
predstavljanje. U okviru deskriptivne statistike za analizirane varijable prema grupama koje
se razlikuju po razli¢itim kriterijjima izracunati su sljede¢i parametri: minimalna i
maksimalna vrijednost, raspon varijacije, prosjek ili srednja vrijednost izraCunata primjenom
aritmeticke sredine, standardna devijacija kao apsolutna mjera varijabiliteta, koeficijent
varijacije kao relativna mjera varijabiliteta. Linearna jednostruka korelacija testirana je
Pearson koeficijentom korelacija. Ukratko, Pearson koeficijent korelacije (Pearson
Correlation) predstavlja kovarijansu standardiziranih vrijednosti promatranih rang-varijabli.
Pearsonov koeficijent korelacije ili produkt-moment formula mjeri ja€inu i smjer linearnog
odnosa izmedu dviju varijabli te je definisan pomoc¢u kovarijanse varijabli (uzorka)
podijeljenih s njihovim standardnim devijacijama. (Myers i Well, 2003). Vazno je
napomenuti da su rezultati linearne korelacije zapravo preduslov za kreiranje rezultata
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viSestruke regresije. Metoda regresije je statisticka metoda ¢iji je osnovni zadatak procjena
odnosa medu varijablama. Regresijom se utvrduje stastisticka zavisnost pokazatelja i jacina
zavisnosti. Metod regresije podrazumijeva mnoge tehnike za modeliranje ali i1 analizu
varijabli (odnos zavisnih 1 nezavisnih varijabli). Regresijska analiza omogucava da se uvidi
mijenjanje vrijednosti zavisne varijable u odnosu promjene nezavisnih varijabli. Prema
Biljan-August. M., Pivac. S., Stambuk. A., regresijska analiza “procjenjuje i analizira
uvjetno o¢ekivanje zavisne varijable s obzirom na nezavisne to jest, prosje¢nu vrijednost
zavisne varijable kada su nezavisne varijable fiksne”. Do sada su razvijene razne tehnike
regresijske analize od kojih su najznacanije: i) jednostavna ii) viSestruka iii) linearna i
nelinearna, iv) metoda najmanjih kvadrata 1 sl. (Biljan-August ez. al 2009)

6.4. Uzorak istraZivanja

Ciljna populacija su zaposlenici u IT sektoru u Bosni i Hercegovini. Uzorak je sacinjen od
186 ispitanika, zaposlenih u razli¢itim IT kompanijama. Odlucili smo se za istraZivanje u
kompanijama koje posluju internacionalno, s poslovnicama u Bosni i Hercegovini, Zapadnoj
Europi i Sjedinjenim Americkim Drzavama (SAD). Ovakav pristup osigurava raznolikost u
uzorku 1 omogucava analizu eti¢kih izazova medunarodnog menadZzmenta ljudskih
potencijala unutar IT sektora u Bosni i Hercegovini. Uzorak od 186 ispitanika ukljucuje
zaposlenike razli¢itih pozicija u tim kompanijama, pri ¢emu neki od njih imaju direktno
nadredene u drugim zemljama, poput Sjedinjenih Americkih Drzava ili Zapadne Europe.
Ovaj pristup omogucava uvid u percepciju i iskustva zaposlenika u vezi s etiCkim izazovima
koji proizlaze iz medunarodnog menadzmenta ljudskih potencijala. Klju¢no je napomenuti
da nismo mogli ispuniti istrazivanje sa stranim kompanijama u drugim zemljama, te je ovo
bio jedini operativni pristup s obzirom na medunarodni karakter istrazivanja. Radi se o
namjernom uzorku. Namjerni uzorak je uzorak koji se koristi kod namjernog odabira
slucajeva za koje se smatra da najtipi¢nije predstavljaju odredenu populaciju. Pouzdanost
rezultata koji se dobijaju na osnovu namjernog uzorka zavise od znanja i sudova istraZivaca,
odnosno onoga ko sastavlja i odreduje uzorak (Colakhodzi¢, 2021). Za ovu vrstu uzorka smo
se opredijelili jer se Cesto koristi za ispitivanje stavova o organizacijama u kojima rade 1 sl.
Shodno navedenom, mozemo re¢i i da je istrazivanje bazirano na mikro nivo, jer se posmatra
jedna oblast (bransa). U sklopu istrazivanja analizirani su faktori koji uti¢u na primjenu
etickih standarda u medunarodnim organizacijama, posebno s obzirom na karakteristike
nacionalnih kultura. Pritom su posmatrani aspekti kao S§to su profesionalni standardi
ponasanja zaposlenih, zadovoljstvo zaposlenih, te uloga edukacije o etickim standardima u
implementaciji istth. Ovo istraZzivanje je imalo za cilj razumjeti kako medunarodne
organizacije uspjesno primjenjuju etiCke norme te kako razliciti faktori uticu na tu primjenu.
Prilikom odabira uzorka, ispitanici su svrstani u Cetiri starosne kategorije, obje spolne grupe,
kao 1 razli¢ite etnicke 1 jezicke kategorije. Na taj nacin se Zeljelo do¢i do §to heterogenijeg
uzorka. Takoder, posebna paznja posvecena je zaposlenicima u Bosni i Hercegovini koji
imaju direktnu nadleznost ili nadredene u drugim zemljama, poput Sjedinjenih Americkih
Drzava ili Zapadne Europe, kako bi se analizirao njihov utjecaj na primjenu etickih
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standarda. Analiza podataka ispitana je kroz standardne matematic¢ko-statisticke metode
pomocu programa Microsoft Excel 2016 i statistiCkog programa SPSS v22. SPSS (Statistical
Package for Social Sciences) — koji je jedan od najceS¢e koriStenih programa za obradu
podataka. Analizom podataka bit ¢e obuhvacena sva pitanja/varijable pomocu kojih ¢e se
dokazivati postavljene hipoteze.

6.5.  Analiza rezultata istraZivanja

Rezultati anketnog istrazivanja su podijeljeni u dvije grupe i to:

a) Rezultati sociodemografskih karakteristika ispitanika i karakteristika kompanija
Analiza sociodemografskih karakteristika odnosi se na istrazivanje osnovnih karakteristika
uzorka, a u cilju povecanja reprezentativnosti rezultata. Dodatno, u radu su ispitane i

osnovne karakteristike kompanije odnosno pripadnosti ispitanika kompaniji u dijelu analize
radnog mjesta i sl.

Tabela 1. Sociodemografske karakteristike ispitanika (uzorka)

Varijabla/Faktor Kategorija Broj %

Spol Muski 102 54,8%
Zenski 84 45,2%

Starosna struktura 18-25 godina 39 21,0%
26-35 godina 108 58,1%
36-45 godina 36 19,4%
46-55 godina 3 1,6%

Etni¢ko/nacionalno Bosanac/ka 63 33,9%

izjasnjavanje Bosnjak/inja 102 54,8%
Hrvat /ica 7 3,8%
Srbin/kinja 0,5%
Ostali 6 3.2%
ne izjaSnjavam se 7 3,8%

Maternji jezik Bosanski 179 96,2%
Srpski 6 3.2%
Hrvatski 1 0,5%

Izvor: Autor zavrsnog rada

Rezultati sociodemografskih karakteristika pokazuju da je nesto viSe od polovine ispitanika
muskog spola. Ovi rezultati se razlikuju od podataka unutar EU koji govore da 30%
zaposlenih u EU u 2019. godini ¢ine osobe Zenskog spola (ITkarijera.ba, 2019), §to govori
o pozitivnim trendovima u BIH. Nadalje, po pitanju starosne strukture, najzastupljenija je
ona od 26 do 35 godina (58,1%). Mozemo re¢i kako i ovi rezultati korespondiraju sa
rezultatima projekta Market Makers, u kojem se navodi da u IT industriji u BiH izmedu 60
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1 70% radne snage ¢ine mladi kadrovi do 35 godina starosti (ITkarijera.ba, 2019). Najveci
broj zastupljenosti po etnickoj pripadnosti je boSnjaka, njih 55% dok je najzastupljeniji
maternji jezik, bosanski, sa ¢ak 96,2%. U istrazivanju je fokusiranje na Bosnu i Hercegovinu
posluzilo kako bi se prikazala demografska struktura radne snage u zemlji. Cilj je bio
analizirati sastav radne snage unutar BiH, s obzirom na njezinu raznolikost i karakteristike.
Medunarodni aspekt se promatra kroz uklju¢enost menadzera koji su aktivni na
medunarodnoj razini. Ovo se posebno odnosi na menadZere koji su ukljuceni u globalne
operacije kompanija koje posluju i u Bosni i Hercegovini. Uzimajuéi u obzir vaznost
internacionalnih veza i interakcija u danasnjem poslovnom svijetu, ova perspektiva
omogucava dublje razumijevanje utjecaja medunarodne dimenzije na podrucje
menadZzmenta ljudskih potencijala.

Grafik 1. Geografska regija direktnog nadredenog

4%

SN

= US = Velika Britanija = Svicarska BiH = Singapur = Australija = Srbija

Izvor: Autor zavrsnog rada

U kontekstu medunarodnosti i medunarodnog karaktera samog istrazivanja, ispitanici iz BiH
su anketi uputnik zajedno popunjavali sa svojim direktnim nadredenim koji se nalaze u
razli¢itim geografskim regijama svijeta. Kao §to mozemo vidjeti na grafiku najvise
nadredenih nalazi se u Sjedinjenim Americkim Drzavama, viSe od tre¢ine uzorka. Ako
uzmemo ¢injenicu da je ameri¢ka ekonomija jedna od najvecih i da su jedan od lidera u IT
industriji, onda ne ¢ude dobiveni rezultati. Osim toga, vazno je napomenuti da su nadredeni
zastupljeni u tri kontinenta, Sto dodatno govori o aspektu medunarodnosti. Jedan dio
nadredenih, njih 8% se nalazi unutar BiH.

Tabela 2. Karakteristike sektora i kompanija unutar uzorka

Varijabla/Faktor Kategorija Broj %
Kvintarni  sektor  (informaticke 184 98,9%
Sektor djelatnosti)
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Tercijalni sektor (trgovina, usluge) 2 1,1%
Virgin Pulse 150 80,6%
Naziv organizacije | Symphony 6 3.2%
Ostalo 30 16,1%
do 10 zaposlenih 2 1,1%
Veli¢ina od 10 do 100 zaposlenih 6 3,2%
kompanije viSe od 100 zaposlenih 178 95,7%
Direktor, vlasnik 1 0,5%
Nerukovode¢i polozaj u organizaciji 156 83,9%
Pozicija u | (zaposlenik)
kompaniji Rukovoditelj, Sef odjela 29 15,6%

Izvor: Autor zavrsnog rada

Rezultati iz prethodne tabele jasno ukazuju da je istraZivanje koncentrisano na kvintarni
sektor tj. sektor informaticke djelatnosti, kojem pripada cak 98,9% ispitanika.
Najzastupljenija kompanija prema broju ispitanika jeste Virgin Pulse (80,6%), sa svojim
podruznicama u Sarajevu i Tuzli. Prema veli¢ini kompanije najzastupljenije su kompanije
preko 100 zaposlenih, §to nam govori o tome da se uzorak bazira na kompanijama srednje
veli¢ine. Prema pozicijama u kompaniji najveci broj ispitanika su tzv. ,,0bi¢ni zaposlenici‘
bez neke rukovodece pozicije.

b) Rezultati stavova ispitanika

Nakon sociodemografskih rezultata istrazivanja, u nastavku ¢emo prikazati rezultate
istrazivanja kojima je cilj potvrdivanje postavljenih hipoteza rada. Rezultati deskriptivne
statistike pokazuju da se odgovori krecu iznad nivoa prosjeka.

Grafik 2. Postojanje etickih kodeksa (formalni dokument)
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Izvor: Autor zavrsnog rada
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Eticki kodeksi su propisani u mnogim kompanijama, medutim jo§ uvijek zakonski nije
obavezno imati eti¢ki kodeks u kompaniji. Oni se propisuju statutima kompanija. S tim u
vezi, 92% ispitanika se izjasnilo da imaju propisan eti¢ki kodeks u formalnom smislu. To
znaci da postoji interni akt po kome se zaposleni i uprava trebaju ponasati.

Grafik 3. Postojanje jasnih pravila o sankcionisanju neetickog ponasanja
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Izvor: Autor zavrsnog rada

Iako su ispitanici u najve¢oj mjeri bili jednoglasni kada je u pitanju prijava neetickog
ponaSanja (88%,), situacija sa jasnim pravilima u sankcionisanju neetickog ponaSanja u
kompanijama ne prati prijavu istog. Od ukupnog broja ispitanika njih 66% smatra da se
postoje jasna pravila o sankcionisanju neetickog ponasanja, Sto zapravo znaci da u 22%
slucajeva u sklopu istrazivanja neeticko ponasanje ne bude sankcionisano iako je prijavljeno.
Osim toga, 7% ispitanika smatra da ne postoji sankcionisanje neetickog ponsanja.

Grafik 4. Mogucnost prijave neetickog ponasanja u organizaciji
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® Mozda

m Ne

Izvor: Autor zavrsnog rada
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Jedan od znacajnijih izazova eti¢nosti u kompanijama jeste mogucnost postupanja kod
neeti¢nih ponaSanja tj. mogucnost prijave istih da ne postoji posljedica za onoga ko je
prijavio neeticno ponasanje kolege. U tom smislu 88% ispitanika smatra da je moguce
prijaviti neeti¢no ponasanje u njihovim organizacijama. Ovaj podatak ohrabruje, jer potice
razvoj etickih normi, ponasanja i pravila. S druge strane desetina ispitnika ima suprotno
misljenje, od Cega 4% ispitanika smatra da nije moguce prijaviti neeticko ponaSanje u
njihovoj organizaciji.

Tabela 3. Statisticki pregled rezultata za potvrdivanje prve pomocne hipoteze “primjena etickih
normi u organizacijama koje posluju na medunarodnom nivou doprinosi uspostavijanju
profesionalnih standarda ponasanja zaposlenih”

Deskriptivna statistika

Varijable Srednja Std. Dev. N
vrijednost

Ukupno gledajuci, smatram da radim u organizaciji koja posluje 4,54 0,806 186

moralno

U mojoj organizaciji imam moguénost izraZavanja vlastitog misljenja 4,39 0,806 186

U mojoj organizaciji postoji mogucnost za prijavu neetickog ponasanja 4,52 0,810 186

Ako je potrebno, moj ce sef biti kaznjen ako se ponasa nemoralno 4,10 1,074 186

MenadZment/uprava su svjesni vrsta incidenata i neetickog ponasanja 4,13 0,980 186

do kojih dolazi u organizaciji

Izvor: Autor zavrsnog rada

Rezultati prethodne tabele pokazuju da se ispitanici u velikom dijelu slazu sa postavljenim
tezama. Prosjek odgovora se krece u rasponu od 4,10 do 4,54. Ispitanici su najveci nivo
slaganja izrazili sa tezom da smatraju da rade u organizaciji koja posluje moralno (4,54). Sto
se tice disperzije skupa podataka, mozemo zakljuciti da nema velikih odstupanja kod
navedenih varijabli jer se standardna devijacija krec¢e od 0,806 do 1,074. Za mjerenje
pouzdanosti modela tj. mjernih skala koristili smo Cronbach Alpha koeficijent. Cronbach
Alpha koeficijent predstavlja mjeru unutra$nje pouzdanosti skupa tvrdnji te moze poprimiti
vrijednosti izmedu 0 i 1. Sto se Cronbach Alpha koeficijent nalazi blize vrijednosti 1, to je
mjerna skala pouzdanija. Cronbach Alpha za mjernu skalu ,,primjena eti¢kih normi u
organizaciji“ iznosi 0,839. Mozemo zakljuciti da se radi visoko pouzdanoj mjernoj skali.

Tabela 4. Pearson test za potvrdivanje prve pomocne hipoteze “primjena etickih normi u
organizacijama koje posluju na medunarodnom nivou doprinosi uspostavljanju profesionalnih
standarda ponasanja zaposlenih”

Pearsonove korelacije

Ukupno u mojoj | U mojoj | Ako je potrebno, | MenadZment
gledajuci, organizaciji organizaciji moj ¢e sef biti | su  svjesni
smatram da | imam mogucénost | postoji kaznjen ako se | vrsta
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radim u | izraZavanja moguénost za | ponasa incidenata i
organizaciji koja | vlastitog prijavu nemoralno neetickog
posluje moralno misljenja neetickog ponasanja
ponasanja do kojih
dolazi u
organizaciji
Ukupno Pearson 1 0,623 0,483 0,426 0,453
gledajuci, korelacija
smatram da radim
u organizaciji | Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000
koja posluje | (dvostruka)
moralno
N 186 186 186 186 186
u mojoj | Pearson 0,623 1 0,587 0,445 0,548
organizaciji imam | korelacija
mogucnost
izraZavanja Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000
vlastitog (dvostruka)
misljenja
N 186 186 186 186 186
u mojoj | Pearson 0,483 0,587 1 0,578 0,545™
organizaciji korelacija
postoji
mogucnost  za [ Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000
prijavu neetickog | (dvostruka)
ponasanja
N 186 186 186 186 186
Ako je potrebno, | Pearson 0,426™ 0,445 0,578 1 0,686
moj ce sef biti | korelacija
kaznjen ako se
ponasa Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000
nemoralno (dvostruka)
N 186 186 186 186 186
Menadzment su | Pearson 0,453 0,548 0,545 0,686™ 1
svjesni vrsta | korelacija
incidenata i
neetickog Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000
ponasanja do | (dvostruka)
kojih dolazi u
organizaciji N 186 186 186 186 186

**. Korelacija je zna€ajna na 0.01 nivou.

Izvor: Autor zavrsnog rada

Test korelacije Pearsonovog koeficijenta ima za cilj da odredi stepen jakosti linearnih

korelacija izmedu nezavisnih varijabli. Prethodna tabela pokazuje nivo linearne korelacije

medu nezavisnim varijablama. Rezultati pokazuju generalno visok nivo korelacije. Rezultati

Pearson testa pokazuju linearnu korelaciju izmedu svih postavljenih varijabli. Rezultati

pokazuju da moralno poslovanje u organizaciji linearno uti¢e na aktivnosti kaznjavanja

Sefova ako se ponaSaju nemoralno (r=0,426"") kao i na to da je menadZment svjestan
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incidenata i neetickog ponaSanja u organizaciji (r=0,453""), odnosno na varijablu
moguénosti prijave neetickog ponasanja (r=0,483").

Ovo znadi da ¢e ostvarivanje moralnog poslovanja u organizaciji uticati na povecanu
aktivnost kaznjavanja Sefova ako se ponaSaju nemoralno, kao i na povecanu svijest
menadzmenta o neetickom ponaSanju, Sto ¢e rezultirati veéim moguénostima prijave
neetickog ponaSanja. Nadalje varijabla koja definiSe moguénost izrazavanja vlastitog
misljenja pozitivno uti€e na aktivnosti kaznjavanja Sefova ako se ponaSaju nemoralno
(r=0,548"") kao i na to da je menadzment svjestan incidenata i neeti¢kog ponaSanja u
organizaciji (r=0,445""), odnosno na varijablu moguénosti prijave neetickog ponasanja
(r=0,587""). Rezultate istraZivanja moZemo povezati sa istrazivanjem De Zoysa (2022) &iji
je cilj istrazivanja bio analiza podsticanja i jacanja etickog ponaSanja medu zaposlenicima,
kao 1 njegovanje snazne kulture profesionalne etike unutar organizacija. Rezultati pokazuju
da je profesionalna etika klju¢na za svaku organizaciju kako bi se uspostavila i odrzala jaka
eticka kultura medu zaposlenicima. Stoga se menadZeri trebaju fokusirati ne samo na
postizanje korporativnih ciljeva uz poticanje smislenih radnih odnosa, ve¢ i na podsticanje
etickog ponaSanja medu zaposlenicima.

Nakon provedene korelacione analize, a u kontekstu dobivanja Sto objektivnijih 1
kvalitetnijih rezultata, te povrdivanja postavljenih hipoteza izvrSena je analiza viSestruke
regresije. Kako bismo izvr$ili ananlizu viSestruke regresije, najprije trebamo testirati model
tj. pouzdanosti mjernih skala (faktora), pomoc¢u Cornbach alpha testa.

Tabela 3. Sumarni model visestruke regresije za prvu pomoc¢nu hipotezu

Sazetak modela®

Model R R kvadrat Prilagodeni R Std. GreSka u
kvadrat procjeni
1 0,6942 0,581 0,570 0,591

a. Prediktori: (Konstanta), P18, P16, P15, P17

b. Zavisna varijabla: P14

Izvor: Autor zavrsnog rada

Za ocjenu pouzdanosti varijabli koje uti¢u na zavisnu varijablu unutar modela primjenjivat
¢e se parametar R kvadrat (koeficijent viSestruke regresije). Ova koeficijent je odgovarajuci
iz razloga $to u modelu ne postoji mnogo nezavisnih varijabli. R kvadrat iznosi 0,581.
Rezultati govore da se 58,1% invidualnih razlika odnosno varijabilnosti u pogledu stava
ispitanika moze predvidjeti u populaciji uzorka na osnovu invidualnih razlika sa nezavisnih
varijabli koje se nalaze u analizi tj. na osnovu njihove linearne korelacije.

Tabela 4. ANOVA test u regresiji za prvu pomocnu hipotezu

ANOVA?®
Model Zbir kvadrata df Sredniji F Sig.
kvadrat
1 Regresija 57,022 4 14,255 40,842 0,000°
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Rezidualni 61,431 176 0,349

Ukupno 118,453 180

a. Zavisna varijabla: P14

b. Prediktori: (Konstanta), P18, P16, P15, P17

Izvor: Autor zavrsnog rada
F(4;176) = 40,842 p<0,05

F-vrijednost u Anova tabeli, koja je prikazana, testira da li je regresioni model dobar za ove
vrijednosti. Tabela pokazuje da nezavisne promenljive dobro statisticki predvidaju zavisnu
promenljivu. Drugim rijeima, regresioni model je dobar.

Tabela 5. Rezultati visestruke regresije za prvu pomocnu hipotezu

Koeficijenti®
Model Nestandardizovani Standar t Sig. 95,0% Interval Statistika
koeficijenti dizovani pouzdanosti za kolinearnosti
koeficije B
nti
B Standardn Beta Donja | Gornja | Tolerancij VIF
a greSka granic | granic a
a a

1 | Constant 1,243 0,258 4,815 | 0,000 | 0,734 | 1,752

P15' 0,245 0,055 0,308 | 4,436 | 0,000 | 0,136 | 0,353 0,612 | 1,635

P16 0,359 0,071 0,360 | 5,063 | 0,000 | 0,219 | 0,499 0,583 | 1,716

P17 -0,078 0,060 -0,103 | 1,283 | 0,201 | -0,197 | 0,042 0,457 | 2,190

P18 0,204 0,065 0,248 | 3,132 | 0,002 | 0,076 | 0,333 0,468 | 2,136
a. Zavisna varijabla: Uspostavljanje profesionalnih standarda ponasanja zaposlenih

Izvor: Autor zavrsnog rada

Tabela 7. prikazuje rezultate viSestruke regresijske analize i1 uticaj nezavisnih varijabli na
zavisnu varijablu. Regresioni model Cinile su Cetiri nezavisne varijable (faktora). Tri od Cetiri
varijable imaju uticaj na zavisnu varijablu, tj. njihove vrijednosti sigifikantne, obzirom da
im je vrijednosti manja od p=0,05.

Rezultati istrazivanja pokazuju da rasprava o moralnim nedoumicma ($=0,245), moguénost
prijave neetickog ponasanja ($=0,359), svjesnost menadzmenta o neeticnom ponasanju
(B=0,204) pozitivno utiCu na zavisnu varijablu - rad u organizaciji gdje se poStuju
profesionalni standardi ponaSanja zaposlenih.

Tabela 6. Efikasnost implementacije etickog kodeksa u smanjenju prijava neetickog ponasanja u

HR sektoru
Kompanija Godina Broj prijava HR sektoru zbog | Broj prijava HR Index broja
usvajanja | neetickog ponasanja — prije sektoru zbog prijava
etickog uvodenja kodeksa neetickog ponasanja | poslije/prije
kodeksa

! Nezavisne varijable:

P15 - U mojoj organizaciji postoji mogucnost za raspravu o licnim moralnim nedoumicama

P16 - U mojoj organizaciji postoji mogucnost za prijavu neetickog ponasanja

P17 - Ako je potrebno, moj ¢e Sef biti kaznjen ako se ponaSa nemoralno

P18 - Menadzment/uprava su svjesni vrsta incidenata i neetickog ponasanja do kojih dolazi u organizaciji
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— poslije uvodenja uvodenja

kodeksa kodeksa
Atlantbh 2018 11 10 90,9%
Comtrade 2016 23 18 78,3%
HTEC 2017 8 5 62,5%
Symphony 2020 3 5 166,7%
Valcon 2017 11 10 90,9%
Virgin Pulse 2019 7 4 57,1%
Zira 2019 7 77,8%
Klika 2019 1 20,0%
Authority 2017 12 8 66,7%
Partners
TOTAL 89 68 76,4%

Izvor: HR sluzbe

U kontekstu dokazivanja prve hipoteze dobili smo podatke od strane HR sluzbi o tome
koliko je bilo zvani¢nih prijava neeti¢kog ponaSanja prije i poslije uvodenja etickog kodeksa.
Samo u jednoj kompaniji (Symphony) procenat je povecan u odnosu na period prije
uvodenja kodeksa. Ukupno je procenat smanjen za 23,6% u periodu nakon uvodenja etickog
kodeksa u kompanijama iz uzorka. Dobiveni rezultati jasno pokazuju da je potvrdena prva
pomoc¢na hipoteza “primjena etickih normi u organizacijama koje posluju na medunarodnom
nivou doprinosi uspostavljanju profesionalnih standarda ponasanja zaposlenih” obzirom da
je potvrdena veza izmedu profesionalnih standarda ponaSanja zaposlenih i primjene etickih
normi. Rezultati jasno pokazuju da je potvrdena prva pomoc¢na hipoteza “primjena etickih
normi u organizacijama koje posluju na medunarodnom nivou doprinosi uspostavljanju
profesionalnih standarda ponasanja zaposlenih” obzirom da je potvrdena veza izmedu
profesionalnih standarda ponaSanja zaposlenih i primjene eti¢kih normi.

Tabela 7. Statisticki pregled rezultata za potvrdivanje druge pomocne hipoteze “implementacija
etickih standarda u organizacijama koje posluju na medunarodnom nivou pozitivno utice na
zadovoljstvo zaposlenih”

Deskriptivna statistika

Varijable Srednja Std. Dev N
vrijednost

Svoje radne zadatke obavljam na posten nacin 4,86 0,498 186
Moj neposredno nadredeni posten je i pravedan 4,67 0,747 186
U mojoj neposrednoj radnoj okolini, dovoljno je jasno kako | 4,63 0,694 186
se trebamo ponasati ha odgovoran nacin
U mojoj organizaciji medusobno se odnosimo s | 4,52 0,707 186
postovanjem
Organizacija se brine o obrazovanju i usavrsavanju svojih | 4,22 0,957 186
zaposlenika

Izvor: Autor zavrsnog rada
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Rezultati deskriptivne statistike pokazuju visok nivo slaganja ispitanika u pogledu

postavljenih teza. Prosjek odgovora se kre¢e izmedu visokih 4,22 do 4,86. Ispitanici su

najvedi nivo slaganja izrazili sa tezom da svoje radne zadatke obavljaju na poSten nacin

(4,86). Sto se ti¢e disperzije skupa podataka, mozemo zakljuditi da postoji odredena razlika

u disperziji podataka izmedu pojedinih teza, obzirom da se standardna devijacija kre¢e u

rasponu od 0,798 do 0,957. Cronbach Alpha za mjernu skalu ,,implementacija etickih

standarda“ iznosi 0,673. Mozemo zakljuciti da se radi prihvatljivoj pouzdanosti mjernoj

skali.

Tabela 8. Pearson test za potvrdivanje druge pomocne hipoteze “implementacija etickih standarda

u organizacijama koje posluju na medunarodnom nivou pozitivno utice na zadovoljstvo

zaposlenih”

Pearsonove korelacije

Svoje radne | Moj u mojoj | U mojoj | Organizacija
zadatke neposredno neposrednoj organizaciji se brine o
obavljam na | nadredeni radnoj medusobno se | obrazovanju i
posten nacin posten je i | okolini, odnosimo s | usavrsavanju
pravedan dovoljno  je | postovanjem svojih
jasno kako se zaposlenika
trebamo
ponasati  na
odgovoran
nacin
Svoje radne  zadatke | Pearson 1 0,368" 0,479 0,454" 0,357"
obavljam na posten nacin | korelacija
Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000
(dvostruka)
N 185 185 185 185 185
Moj neposredno | Pearson 0,368" 1 0,514" 0,563 0,547"
nadredeni posten je i | korelacija
pravedan
Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000
(dvostruka)
N 185 186 186 186 186
U mojoj neposrednoj | Pearson 0,479 0,514" 1 0,662 0,534™
radnoj okolini, dovoljno | korelacija
je jasno kako se trebamo
ponasati na odgovoran [7gi 0,000 0,000 0,000 0,000
nacin ) ’ ’ ’ ’
(dvostruka)
N 185 186 186 186 186
Pearson 0,454" 0,563 0,662 1 0,506™
korelacija
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U mojoj organizaciji | Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000
medusobno se odnosimo s | (dvostruka)
postovanjem

N 185 186 186 186 186
Organizacija se brine o | Pearson 0,357" 0,547 0,534" 0,506 1
obrazovanju i | korelacija
usavrsavanju svojih

Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000

(dvostruka)

N 185 186 186 186 186

**. Korelacija je zna€ajna na 0.01 nivou.

Izvor: Autor zavrsnog rada

Etika je vrlo vazna za razumijevanje toga koliko dobro zaposlenik radi. Rezultati Pearson
testa linearne korelacije pokazuju visok nivo korelacije medu svim varijablama. Rezultati
pokazuju da obavljanje radnih zadataka na poSten nacin pozitivho uti¢e na brigu o
obrazovanju i usavrSavanju zaposlenih (r=0,357"), kao i na poStenje i pravednost
neposrednih nadredenih (r=0,368""). Nadalje, rezultati pokazuju i pozitivhu linearnu
korelaciju tj. pokazuju pozitivan uticaj odgovornog ponasanja u neposrednoj radnoj okolini
i medusobnog poStovanja unutar organizacije (r=0,662""). Rezultati istrazivanja
korespondiraju sa rezultatima studije grupe autora Al-Nashash et al., (2018), koja ispituje
uticaj jake radne etike i etickih standarda na zadovoljstvo poslom medu bankarskim
zaposlenicima u Jordanu. Rezultati istrazivanja pokazuju da su radna etika i eticki standardi
pozitivno povezani sa zadovoljstvom poslom od strane zaposlenih. Nadalje, klju¢no je da
menadzeri budu svjesni da povecanje zadovoljstva poslom zaposlenika moze dovesti do
povecane organizacijske predanosti, manje fluktuacije radnika i povecanja produktivnosti
(Al-Nashash et al., 2018).

Tabela 9. Sumarni model visestruke regresije za drugu pomoc¢nu hipotezu

Sazetak modela®

Model R kvadrat Prilagodeni R Standardna
kvadrat greSka u procjeni
,6452 0,416 0,406 0,539

1
a. Prediktori: (Konstanta), P13, P5, P6
b. Zavisna varijabla: P10

Izvor: Autor zavrsnog rada

R kvadrat iznosi 0,416. Rezultati govore da se 41,6% invidualnih razlika odnosno
varijabilnosti u pogledu stava ispitanika moze predvidjeti u populaciji uzorka na osnovu
invidualnih razlika sa nezavisnih varijabli koje se nalaze u analizi tj. na osnovu njihove
linearne korelacije.
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Tabela 10. ANOVA test u regresiji za drugu pomocnu hipotezu

ANOVA?
Model Zbir kvadrata df Sredniji F Sig.
kvadrat
1 Regresija 37,466 3 12,489 42,913 0,000
Rezidual 52,675 181 0,291
Total 90,141 184

a. Zavisna varijabla: P10

b. Prediktori: (Konstanta), P13, P5, P6

Izvor: Autor zavrsnog rada
F(3;181) = 42,913 p<0,05

F-vrijednost u Anova tabeli, koja je prikazana, testira da li je regresioni model dobar za ove
vrijednosti. Tabela pokazuje da nezavisne promenljive dobro statisticki predvidaju zavisnu
promenljivu. Drugim rijeima, regresioni model je dobar.

Tabela 11. Rezultati visestruke regresije za drugu pomocnu hipotezu

Koeficijenti?
Model Nestandardizovani Standardizov t Sig. 95,0% Interval Statistika
koeficijenti ani pouzdanosti za kolinearnosti
koeficijenti B
B Standard Beta Donja | Gornj | Toleranci | VIF
na gresSka granic a ja
a granic
a
1| (Konstant 0,642 0,408 1,57 | 0,11 | -0,164 | 1,447
a) 2 8
P52 0,348 0,088 0,248 | 3,97 | 0,00 | 0,175 | 0,521 0,831 | 1,20
0 0 4
P6 0,310 0,066 0,327 | 468 | 0,00 | 0,179 | 0,440 0,662 | 1,51
4 0 0
P13 0,176 0,051 0,241 | 3,47 | 0,00 | 0,076 | 0,276 0,668 | 1,49
2 1 7
a. Zavisna varijabla: Medusobno postovanje | zadovoljstvo zaposlenih u organizaciji

Izvor: Autor zavrsnog rada

Regresioni model ¢inile su tri nezavisne varijable (faktora). Sve varijable imaju uticaj na
zavisnu varijablu, tj. njihove vrijednosti sigifikantne, obzirom da im je vrijednosti manja od
p=0,05.

Rezultati istrazivanja pokazuju da obavljanje zadataka na posten nacin (=0,348), postenje
i pravedenost neposredno nadredenih (f=0,310) i briga o obrazovanju i usavrSavanju

2 Nezavisne varijable:
P5- Svoje radne zadatke obavljam na posten nacin
P6- Moj neposredno nadredeni posten je i pravedan
P13- Organizacija se brine o obrazovanju i usavrSavanju svojih zaposlenika
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zaposlenih (B=0,176) pozitivno utiCu na zavisnu varijablu medusobno poStovanje i
zadovoljstvo zaposlenih u organizaciji.

Rezultati predhodno provedene analize potvrduju drugu pomo¢nu hipotezu “implementacija
etickih standarda u organizacijama koje posluju na medunarodnom nivou pozitivno utice na
zadovoljstvo zaposlenih”. Navedena hipoteza potvrdena je pozitivnom linearnom
korelacijom zavisne varijable zadovoljstvo zaposlenih i nezavisne varijable implementacija
etickih standarda, kao 1 visokim srednjim vrijednostima svih pojedinacnih indikatora.

Tabela 12. Statisticki pregled rezultata za potvrdivanje tre¢e pomocne hipoteze “nedostatak
edukacije zaposlenih o etickim standardima u organizacijama koje posluju na medunarodnom
nivou negativno utice na implementaciju etickih standarda”

Deskriptivna statistika
Srednja Std. Dev. | N
vrijednost
Moj neposredno nadredeni posten je i pravedan 4,67 0,747 186
Smatram da organizacija dovoljno jasno postavlja nacin na koji 4,59 0,725 185
se trebam odnositi prema drugima unutar organizacije
U mojoj je organizaciji moralno ponasanje visoko vrednovano 4,34 0,869 186
Organizacija se brine o obrazovanju i usavrSavanju svojih 4,22 0,957 186
zaposlenika

Izvor: Autor zavrsnog rada

Rezultati deskriptivne statistike pokazuju visok nivo slaganja ispitanika u pogledu
postavljenih teza. Prosjek odgovora se kre¢e izmedu visokih 4,22 do 4,67. Ispitanici su
najvedi nivo slaganja izrazili sa tezom da je neposredni nadredeni posten i pravedan (4,86).
U pogledu disperzije skupa podataka, mozemo zakljuciti da nema velikih odstupanja kod
navedenih varijabli jer se standardna devijacija krece od 0,725 do 0,957. Cronbach Alpha za
mjernu skalu ,,implementacija etickih standarda“ iznosi 0,828. MoZemo zakljuciti da se radi
visoko pouzdanoj mjernoj skali, to znaci da je i sama pouzdanost modela zadovoljavajuca.

Tabela 13. Pearson test za potvrdivanje tre¢e pomocne hipoteze “nedostatak edukacije zaposlenih
o etickim standardima u organizacijama koje posluju na medunarodnom nivou negativno utice na
implementaciju etickih standarda”

Korelacije
Moj  neposredno | Smatram da | U mojoj je | Organizacija
nadredeni posten | organizacija dovoljno | organizaciji se brine o
je i pravedan jasno postavija nacin | qraing obrazovanju
na koji se trebam - . :
i ponasanje visoko | i
odnositi prema . .
drugima unutar | vrednovano usavriavanju
organizacije svojih
zaposlenika
Moj Pearson korelacija 1 0,484" 0,549™ 0,547"
neposredno Sig. (dvostruka) 0,000 0,000 0,000

55




nadredeni N 186 185 186 186
posten je i

pravedan

smatram  da | Pearson korelacija 0,484" 1 0,565™ 0,531"
dovoline  jasno | Sig- (dvostruka) 0,000 0,000 0,000
postavija  nacin | N 185 185 185 185
na koji se trebam

odnositi  prema

drugima  unutar

organizacije

U mojoj je | Pearson korelacija 0,549" 0,565" 1 0,575"
orgamizaciji Sig. (dvostruka) ,000 ,000 0,000
moralno

ponasanje N 186 185 186 186
visoko

vrednovano

Organizacija se | Pearson korelacija 0,547" 0,531" 0,575" 1
brine. 0 "5 (dvostruka) 0,000 0,000 0,000

obrazovanju i

usavriavanju N 186 185 186 186
svojih

zaposlenika

**. Korelacija je zna€ajna na 0.01 nivou.

Izvor: Autor zavrsnog rada

Edukacija je izuzetno vazna po postizanje efekata etickih standarda u kompanijama.

Prethodna tabela pokazuje visok nivo linearne korelacije medu postavljenim varijablama

(tezama). Rezultati Pearson testa izraZavaju pozitivnu linearnu korelaciju izmedu svih

postavljenih varijabli. Rezultati pokazuju da postoji pozitivna linearna korelacija izmedu

varijable koja kaze da organizacija brine o obrazovanju i usavrSavanju svojih zaposlenih (sa

naglaskom na eticke standarde) i varijabli neposredni nadredeni je poSten i pravedan

(r=0,547""), postavljanje jasnih nacina na koji se trebaju radnici odnositi jedni prema

drugima (r=0,531""), kao i visokog vrednovanja moralnog ponasanja (r=0,575"").

Grafik 5. Postojanje obuke za zaposlene o etickom kodeksu (ili slicnom) unutar organizacije

Izvor: Autor zavrsnog rada
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Kao §to mozemo primijetiti iz prethodnog grafika, samo trecina ispitnika se izjasnila da
postoji odreden sistem obuke za zaposlene o etickom kodeksu. Ovaj podatak je nedovoljan,
ukoliko zelimo govoriti o druStveno odgovornim kompanijama. S druge strane, 44%
ispitanika smatra da mozda postoje odredene edukacije, Sto mozZe znaciti da ne znaju ili
nikada nisu koristili niti jednu edukaciju unutar kompanije. Cetvrtina ispitanika je
kategori¢no izjavila da ne postoje obuke za zaposlene o etiCkom kodeksu.

Tabela 14. Sumarni model visestruke regresije za trecu pomocnu hipotezu

Sazetak Modela®

Model R R kvadrat Prilagodeni R Standardna
kvadrat greska u
procjeni
1 0,708 0,501 0,489 0,622

a. Prediktori: (Konstanta), P13, P7, P6, P8

b. Zavisna varijabla: P11

Izvor: Autor zavrsnog rada

R kvadrat iznosi 0,501. Rezultati govore da se 50,1% invidualnih razlika odnosno
varijabilnosti u pogledu stava ispitanika moze predvidjeti u populaciji uzorka na osnovu
invidualnih razlika sa nezavisnih varijabli koje se nalaze u analizi tj. na osnovu njihove
linearne korelacije.

Tabela 15. ANOVA test u regresiji za trecu pomoc¢nu hipotezu

ANOVA?®
Model Zbir kvadrata df Sredniji F Sig.
kvadrat
1 Regresija 69,853 4 17,463 45,103 0,000°
Rezidual 69,693 180 0,387
Total 139,546 184
a. Zavisna varijabla: P11
b. Prediktori: (Konstanta), P13, P7, P6, P8

Izvor: Autor zavrsnog rada

F(4;1810) = 45,103 p<0,05

F-vrijednost u Anova tabeli, koja je prikazana, testira da li je regresioni model dobar za ove
vrijednosti. Tabela pokazuje da nezavisne promenljive dobro statisticki predvidaju zavisnu
promenljivu. Drugim rijeima, regresioni model je dobar.

Tabela 16. Rezultati visestruke regresije za tre¢u pomoc¢nu hipotezu

Koeficijenti?

Model Nestandardizovani | Standardizov t Sig. 95,0% Interval Statistika
koeficijenti ani pouzdanosti za kolinearnosti
koeficijenti B
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B Standard Beta Donja | Gornj | Toleranci | VIF

na gresSka granic a ja

a granic

a

1| (Konstant - 0,351 - 10,880 | -0,746 | 0,640

a) 0,053 0,151

P63 0,245 0,078 0,210 | 3,151 | 0,002 | 0,091 | 0,398 0,625 | 1,60
P7 0,125 0,101 0,104 | 1,233 | 0,219 | -0,075 | 0,324 0,392 | 2,55
P8 0,375 0,107 0,299 | 3,489 | 0,001 | 0,163 | 0,587 0,378 | 2,64
P13 0,223 0,062 0,245 | 3,570 | 0,000 | 0,100 | 0,346 0,587 | 1,70

a. Zavisna varijabla: implementacija etickih standarda

Izvor: Autor zavrsnog rada

Regresioni model ¢inile su Cetiri nezavisne varijable (faktora). Sve varijable imaju uticaj na
zavisnu varijablu, tj. njihove vrijednosti sigifikantne, obzirom da im je vrijednosti manja od
p=0.05.

Rezultati istrazivanja pokazuju da posSteni pravedni nepsoredni nadredeni (B=0,245), jasno
postavljanje nacina i procedura odnosa unutar organizacije ($=0,125), jasno¢a ponasanja
unutar organizacije ($=0,375) 1 briga o obrazovanju i usavrSavanju zaposlenih (=0,223)
pozitivno uticu na zavisnu varijablu implementacija eti¢kih standarda.

Navedene rezultate istraZzivanja moZemo povezati sa studijom Rahman et al., (2020) koja
ispituje izazove u provodenju etike i etickih standarda. Studija otkriva da organizacije
postaju neucinkovite zbog nedostatka implementacije etickih praksi i standarda. Kao jedna
od posljedica jeste nedostatak programa osposobljavanja, ili postojanja nekvalitetnog
programa osposobljavanja o etici, znanja i edukacije zaposlenih i voditelja o etickim
pitanjima i rjeSenjima. Prethodni rezultati potvrduju tre¢u pomoénu hipotezu “nedostatak
edukacije zaposlenih o etickim standardima u organizacijama koje posluju na
medunarodnom nivou negativno uti¢e na implementaciju etickih standarda”.

Tabela 17. Statisticki pregled rezultatata za potvrdivanje osnovne hipoteze “Na uspjeh primjene
etickih standarda uticu karakteristike nacionalnih kultura”

Deskriptivna statistika

Srednja Std. N
vrijednost | Dev

* Nezavisne varijable:

P6- Moj neposredno nadredeni posten je i pravedan

P7- Smatram da organizacija dovoljno jasno postavlja nacin na koji se trebam odnositi prema drugima unutar
organizacije

P8- U mojoj neposrednoj radnoj okolini, dovoljno je jasno kako se trebamo ponasati na odgovoran nacin
P13- Organizacija se brine o obrazovanju i usavrSavanju svojih zaposlenika
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Nivo svijesti zaposlenih o etickom ponasanju uprave, 4,37 0,879 186
vaznosti organizacijskih vrijednosti i jasne komunikacije

etike i integriteta*

Zadovoljstvo zaposlenih kroz visinu primanja i odnose 4,13 0,794 186
povjerenja unutar kompanije®

Izvor: Autor zavrsnog rada

Rezultati deskriptivne statistike pokazuju relativno visok nivo slaganja ispitanika u pogledu

postavljenih teza. Prosjek odgovora se kre¢e izmedu visokih 3,66 do 4,37. U pogledu

disperzije skupa podataka, mozemo zakljuciti da nema velikih odstupanja kod navedenih

varijabli jer se standardna devijacija kre¢e od 0,776 do 1,182. Cronbach Alpha za mjernu

skalu ,,karakteristike nacionalnih kultura® iznosi 0,528. Mozemo zakljuciti da se radi o slaboj

ali prihvatljivoj pouzdanosti mjerne skale tj. modela

Tabela 18. Pearson test za potvrdivanje osnovne hipoteze “Na uspjeh primjene etickih standarda

uticu karakteristike nacionalnih kultura”

Korelacije
Nacionalnost | Jezik Nivo svijesti | Zadovoljstvo
zaposlenih o etitkom | zaposlenih kroz
ponasanju uprave, | visinu  primanja i
vaznosti odnose  povjerenja
organizacijskih unutar kompanije
vrijednosti i jasne
komunikacije etike i
integriteta
Nacionalnost Pearson 1 0,051 0,059 0,040
korelacija
Sig. (dvostruka) 0,485 0,421 0,591
N 186 186 186 186
Jezik Pearson 0,051 1 0,914" 0,954"
korelacija
Sig. (dvostruka) 0,485 0,000 0,000
N 186 186 186 186

4 Navedenu tezu ¢ini prosjek odgovora na sljedeca pitanja:
a) Uprava predstavlja dobar primjer u smislu etickog ponasanja
b) Uprava komunicira vaznost etike i integriteta jasno i uvjerljivo

¢) Organizacijske vrijednosti ¢ine temelj za sve vidove ponaSanja unutar organizacije

5 Navedenu tezu ¢ini prosjek odgovora na sljedeca pitanja:
a) Pravedno sam placen(a) za rad koji obavljam

b) U mojoj organizaciji prevladavaju uzajamni odnosi povjerenja izmedu zaposlenika i uprave, tj.

menadzmenta
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Nivo svijesti | Pearson 0,059 0,914" 1 0,750™
zaposlenih o | korelacija
etiCkom pona$anju
uprave, vaznosti | Sig. (dvostruka) 0,421 0,000 0,000
organizacijskih
vrijednosti i jasne | N 186 186 186 186
komunikacije etike i
integriteta
Zadovoljstvo Pearson 0,040 0,954 0,750™ 1
zaposlenih kroz | korelacija
visinu primanja i
odnose povjerenja | Sig. (dvostruka) 0,591 0,000 0,000
unutar kompanije

N 186 186 186 186

**. Korelacija je zna€ajna na 0.01 nivou.

Izvor: Autor zavrsnog rada

Karakteristike nacionalnih kultura (nacionalnost, jezik, etnicka pripadnost, vjerska
pripadnost i sl.) su Cesto znacajan prediktor odredenih etickih kodeksa i ponaSanja u
organizacijama, posebno ako su u pitanju multinacionalne kompanije. Rezultati Pearson
testa iz prethodne tabele pokazuju nizak nivo linearne korelacije medu postavljenim
varijablama (tezama). Rezultati Pearson testa izrazavaju pozitivhu linearnu korelaciju
izmedu svih postavljenih varijabli. Rezultati pokazuju da karkteristike nacionalnih kultura
koje su prikazane kroz varijable nacionalnost (r=0,059™) i jezik (1=0,914"") pozitivno uti¢u
na nivo svijesti zaposlenih o etiCkom ponasanju uprave, vaznosti organizacijskih vrijednosti
i jasne komunikacije etike i integriteta. Osim toga nacionalnost (1=0,040"") i jezik
(r=0,954"") imaju pozitivan uticaj i na varijablu zadovoljstvo zaposlenih kroz visinu
primanja i odnose povjerenja unutar kompanije. Dobivene rezultate moZzemo povezati sa
rezultatima studije Crocamo (2015) koja je istraZila uticaj nacionalne kulture (etnicke
pripadnosti) na eticke standarde i potencijalne razlike u etiCkom procesu donosenja odluka.
Rezultati otkrivaju dimenzije nacionalne kulture pozitivno uticu na nacin donoSenja i
provedbe etickih standarda i odluka.

Nakon provedene korelacione analize, a u kontekstu dobivanja Sto objektivnijih 1
kvalitetnijih rezultata, te povrdivanja postavljenih hipoteza izvrSena je analiza viSestruke
regresije. Kako bismo izvr$ili ananlizu viSestruke regresije, najprije trebamo testirati model
tj. pouzdanosti mjernih skala (faktora), pomoc¢u Cornbach-ov alpha testa.

Tabela 19. Sumarni model visestruke regresije za glavnu hipotezu

Sazetak Modela®

Model R R kvadrat Prilagodeni R Standardna
kvadrat greSka u
procjeni
1 0,878 0,771 0,769 0,396

a. Prediktori: (Konstanta), Jezik, Nacionalnost

Izvor: Autor zavrsnog rada
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Za ocjenu pouzdanosti varijabli koje uti¢u na zavisnu varijablu unutar modela primjenjivat
¢e se parametar R kvadrat (koeficijent viSestruke regresije). Ova koeficijent je odgovarajuci
iz razloga $to u modelu ne postoji mnogo nezavisnih varijabli. R kvadrat iznosi 0,771.
Rezultati govore da se 77,1% invidualnih razlika odnosno varijabilnosti u pogledu stava
ispitanika moze predvidjeti u populaciji uzorka na osnovu invidualnih razlika sa nezavisnih
varijabli koje se nalaze u analizi tj. na osnovu njihove linearne korelacije.

Tabela 20. ANOVA test u regresiji za glavau hipotezu

ANOVA?®
Model Zbir kvadrata df Sredniji F Sig.
kvadrat
1 Regresija 97,159 2 48,579 308,46 0,000°
Rezidual 28,820 183 0,157
Total 125,978 185

a. Zavisna varijabla: Uspjeh primjene etickih standarda

b. Prediktori: (Konstanta), Jezik, Nacionalnost

Izvor: Autor zavrsnog rada

F(2;183) = 308,46 p<0,05

F-vrijednost u Anova tabeli, koja je prikazana, testira da li je regresioni model dobar za ove
vrijednosti. Tabela pokazuje da nezavisne promenljive dobro statisticki predvidaju zavisnu
promenljivu. Drugim rijeima, regresioni model je dobar.

Tabela 21. Rezultati visestruke regresije za glavnu hipotezu

Koeficijenti?

Model Nestandizirani Standardizirani t Sig. Statistika kolinearnosti
koeficijenti koeficijenti
B Standardna Beta Tolerancija VIF
greSka
1 | (Konstanta) 0,350 0,170 2,061 0,021
Nacionalnost 0,224 0,025 0,044 0,958 0,039 0,997 1,003
Jezik 0,935 0,038 0,879 24,836 0,000 0,997 1,003

a. Zavisna varijabla: Uspjeh primjene eti¢kih standarda

Izvor: Autor zavrsnog rada

Prethodna tabela prikazuje rezultate viSestruke regresijske analize i uticaj nezavisnih
varijabli na zavisnu varijablu. Regresioni model ¢inile su dvije nezavisne varijable (faktora).
Obje varijable imaju uticaj na zavisnu varijablu, tj. njihove vrijednosti sigifikantne, obzirom
da im je vrijednosti manja od p=0.05.

Rezultati istrazivanja pokazuju da rasprava o nacionalnosti (=0,224) i jeziku ispitanika
(B=0,935), pozitivno uti¢u na zavisnu varijablu uspjeh primjene etickih standarda.

Polaze¢i od cinjenice da bi percepcija zaposlenika mogla biti povezana s nacionalnom
kulturom 1 etickim standardima, rezultate istrazivanja mozemo povezati sa rezultatima
studije Radovanovi¢ et al., (2022) koja se bavi istrazivanjem odnosa izmedu drustveno
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odgovornog poslovanja, etike i percepcije nacionalne kulture od strane zaposlenika.
Rezultati su pokazali da percepcija druStveno odgovornog poslovanja, eti¢kih standarda i
nacionalne kulture uveliko ovise o vlasniStvu kompanije, pri ¢emu percepcija drustveno
odgovornog poslovanja, etickih standarda ovisi o percepciji nacionalne kulture od strane
zaposlenika u javnim, ali ne i privatnim kompanijama. Rezultati istrazivanja pokazuju da je
potvrdena 1 osnovna hipoteza “Na uspjeh primjene etickih standarda uticu karakteristike
nacionalnih kultura”. Hipoteza je potvrdena obzirom da je ustanovljena pozitivna korelacija
izmedu varijabli uspjeh primjene eti¢kih standarda i karakteristika nacionalnih kultura.

6.6. Provjera postavljenih hipoteza

Zadatak istrazivanja jeste dokazivanje/opovrgavanje odnosno odgovor na postavljene
hipoteze. U radu je postavljena glavna hipoteza i tri pomo¢ne hipoteze. Rezultati istraZivanja
su pokazali sljedece:

e Nacionalnost i jezik kao determinante kulture i sociodemografskih karakteristika
pozitivno uti¢u na uspjesnost primjene etickih standarda kroz nivo svijesti zaposlenih
o etickom ponaSanju uprave na nacin da ista predstavlja dobar primjer etickog
ponasanja, znaCaja organizacijskih vrijednosti, jasne komunikacijske etike 1
integriteta izmedu uprave i zaposlenih, te kroz visinu primanja zaposlenih i odnosa
povjerenja untuar same kompanije. Osim toga, na BiH trzistu je od kljucne vaznosti
pozitivan uticaj nacionalnih kultura na povjerenje unutar kompanija. Shodno
navedenom dokazana je glavna hipoteza. Zavisna varijabla u postupku provjere
hipoteze jeste uspjeh primjene etickih standarda, dok je nezavisna varijabla
karakteristike nacionalnih kultura. Zavisnu varijablu odreduju indikatori kao §to su
nivo zadovoljstva zaposlenih i nivo svijesti zaposlenih o vaznosti etickih standarda,
dok nezavisnu varijablu ¢ine indikatori procenat zaposlenih razli¢itih nacionalnosti,
raznolikost jezika i obrazovne strukture.

e Primjena etickih normi u organizacijama, kroz moguénost prijave neetickog
ponasanja, kaznjavanje svih zaposlenih zbog nemoralnog ponasanja (ukljucujucéi i
rukovodioce), te svjesnosti uprave kod incidenata i neetickog ponaSanja ima
pozitivne efekte na profesionalne standarde ponaSanja zaposlenih. To znaci da
ukoliko se jasno prepoznaju navedeni elementi etickih normi, moguce je efikasnije
urediti profesionalne standarde ponaSanja. Shodno navedenom dokazana je prva
pomoc¢na hipoteza. Zavisna varijabla u postupku provjere prve pomoéne hipoteze
jesu profesionalni standardi ponaSanja zaposlenih oslikani kroz indikatore smanjenja
broja slucajeva neetickog ponasanja i razvoja druStvene odgovornosti. S druge strane
nezavisna varijabla definiSe se kroz eticke norme kao $to su prisutnost i poStovanje
formalnih eti¢kih normi.

e Zadovoljstvo zaposlenih je jedan od najvaznijih poslovnih i1 etickih faktora za
opstanak kompanije. Ukoliko su zaposleni zadovoljni u smislu primjene etickih
standarda, moralnih normi i poslovnih aktivnosti, kompanija moze ocekivati ve¢u
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produktivnost i bolji poslovni uspjeh. S tim u vezi istrazivanje je pokazalo da
efikasna implementacija etickih standarda kroz postojanje obuke o etickom kodeksu,
definisana ponasanja i odgovornosti na poslu i obavljanjem radnih zadataka na
ispravan nacin, ima pozitivan ucinak na zadovljstvo zaposlenih koje se ogleda kroz
brigu kompanije o obrazovanju i usavrSavanju zaposlenih i kreiranju radne klime
povjerenja i poStovanja unutar organizacije. Na taj nacin je dokazana druga pomoc¢na
hipoteza. Zavisna varijabla u postupku provjere druge pomoc¢ne hipoteze jeste
zadovoljstvo zaposlenih, dok je nezavisna varijabla definisana kroz implementaciju
etickih standarda. Zavisnu varijablu odreduju indikatori angaziranost zaposlenih i
radna klima. S druge strane nezavisnu varijablu ¢ine indikatori obuka i edukacija kao
1 etika u upravljanju ljudskim potencijalima.

Rezultati istrazivanja su pokazali da nedostatak edukacije zaposlenih o etickim
standardima mjeren kroz nedostatak formalnih programa edukacije uti¢e na
implementiranje etickih standarda. To znaci da je apsolutno potrebno konstantno
raditi na razvoju obrazovnih 1 edukativnih programa a u cilju efikasnije
implementacije etickih standarda. Shodno navedenom, dokazana je i tre¢a hipoteza.
Zavisna varijabla u postupku provjere tre¢e pomoc¢ne hipoteze jeste implementacija
etickih standarda, dok je nezavisna varijabla definisana kroz nedostatak edukacije
zaposlenih o etickim standardima. Zavisnu varijablu odreduju indikatori
sudjelovanje nadredenih i1 povratne informacije zaposlenika. S druge strane
nezavisnu varijablu ¢ine indikatori prisutnost formalnih programa edukacije i
redovitost iste.

Tabela 22. Potvrdivanje istrazivackih hipoteza

Kod Hipoteze Dokazivanje

GH Na uspjeh primjene etickih standarda uticu karakteristike nacionalnih kultura Potvrdena

PH1 Primjena etickih normi u organizacijama koje posluju na medunarodnom nivou | Potvrdena
doprinosi uspostavljanju profesionalnih standarda ponasanja zaposlenih

PH2 | Implementacija etickih standarda u organizacijama koje posluju na medunarodnom | Potvrdena
nivou pozitivno uticu na zadovoljstvo zaposlenih

PH3 | Nedostatak edukacije zaposlenih o etickim standardima u organizacijama koje | Potvrdena
posluju na medunarodnom nivou negativno uti¢e na implementaciju etickih
standarda

Izvor: Autor zavrsnog rada

Kroz ovaj metodoloski pristup, uspjeli smo bolje razumjeti eti¢ke izazove u medunarodnom

upravljanju ljudskim potencijalima u IT sektoru u Bosni i Hercegovini i pruziti relevantne

podatke za analizu u naSem radu.
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6.7. Rezultati i ogranienja istraZivanja

Rezultati istrazivanja su omogucili da se sagleda Sira slika etickih izazova u segmentu
ljudskih potencijala kroz razlicite aspekte kao $to su eticke norme, ponasanja i standardi,
zadovoljstvo zaposlenih, edukacija i obrazovanje u domenu etike i sl. Implikacije
istrazivanja se prije svega odnose na primjenu rezultata u praksi. Rezultati istraZivanja
impliciraju da je potrebno donijeti podzakonske akte u domeni etike i etickih kodesa za
poslovanje u IT sektoru u BiH, kao jednom od najperspektivnijih, jer se time mogu smanjiti
eticki izazovi 1 olakSati upravljanje, posebno u velikim i srednjim kompanijama u BiH.
Nadalje, istrazivanje implicira da je ulaganje u edukaciju, obrazovanje, programe
osposobljavanja 1 znanje o etickim standardima, ponaSanjima i normama jedna od
determinanti zadovoljstva zaposlenih $to u konacnici ima efekat na poslovni rezultat i
poslovanje opéenito. Rezultati istrazivanja impliciraju na to da edukacija i obrazovanje moze
da se prenese sa jednog dijela kompanije na drugi, ukoliko se radi o medunarodnoj kompaniji
1 ukoliko je u jednom njenom dijelu visok nivo edukacije i obrazovanja vezanog za eticke
standarde i ponasanja.

Rezultati istrazivanja ukazuju na ¢injenicu da je kompanijama zadovoljstvo zaposlenih jedan
od najvaznijih faktora implementacije svih etickih standarda normi i razvoja etickih
ponasanja. Zapravo, zadovoljstvom zaposlenih se smanjuju i konflikti, nejednakosti i
neeticko ponaSanje. Nadalje, vazno je napomenuti da zadovoljstvo zaposlenih u
medunarodnom kontekstu se moZze ostvariti samo ukoliko se ujednace ili priblize uslovi rada
za sve zaposlene unutar odredene grupe ili kompanije sa medunarodnim karakterom.
Znacajna stavka koju rezultati istraZivanja ukazuju jeste i ¢injenica da je primjenu etickih
standarda, ponaSanja i normi mnogo teze pratiti ukoliko se radi o medunarodnim
kompanijama i medunarodnom menadzmentu ljudskih potencijala, obzirom da mnoge eticke
norme i standardi zavise od zemlje u kojoj se nalazi kompanija kéerka. Iako je istrazivanje
pokazalo vaznost i1 znacaj razvoja etickih standarda, normi i ponaSanja, uocena su odredena
ograni¢enja samog istrazivanja. Istrazivanje je provedeno na uzorku od 186 ispitanika Sto
dovodi u pitanje reprezentativnost uzorka. Nadalje, istrazivanje se ne bavi svim segmentima
etickih izazova i uticaja na druge elemente kao Sto su kupci, javnost, regulatori, dionicari, te
istrazivanje se ne odnosi na sve funkcije medunarodnog menadzmenta ljudskih potencijala.
Takoder, ogranicenje ovog istrazivanja je $to se fokusira iskljucivo na zaposlenike u Bosni
1 Hercegovini, koji rade u geohibridnim timovima s kolegama i menadZzerima na razli¢itim
lokacijama diljem svijeta. Iako bi uklju¢ivanje zaposlenika iz razli¢itih zemalja omogucilo
sveobuhvatniju analizu nacionalnih razli¢itosti u medunarodnim organizacijama, to bi
zahtijevalo dodatna sredstva i1 resurse. Zbog toga se ovo istrazivanje ograniava na
zaposlenike u Bosni i Hercegovini kako bi se adekvatno istrazila specifi¢na pitanja i izazovi
koji se javljaju u tom kontekstu, uzimaju¢i u obzir ogranicenost resursa. Znacajno
ogranicenje rada jeste nemogucnost usporedbe rezultata istrazivanja sa drugim kompanijama
sa medunarodnim karakterom. Na taj nacin bi rezultati bili ispravno uporedivi i imali bismo
jasnu sliku stanja u IT sektoru u BiH sa istim sektorom u drugim drzavama ili maticama
kompanija.
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6.8.  Preporuke istraZivanja

Jedan od zadataka ovoga rada jeste i prezentacija preporuka koje bi kompanije u IT sektoru
u BIH trebale inkorporirati u svoje poslovanje, kako bi se isto unaprijedilo i bilo u skladu sa
etickim standardima. Preporuke za daljnja istrazivanja i primjenu u praksi su:

e Uvodenje pisanih etickih kodeksa u kompanijama u kojima to nije ucinjeno ili
usvajanje zakonske/podzakonske obaveze. Istrazivanje je pokazalo da pisane eticke
norme pomazu uspostavi bolje organizacijske kulture i etickog ponaSanja.

e Jacanje timskog duha, jasne i zdrave komunikacije, relaksiranja odnosa uprave i
zaposlenih. Na taj nacin ¢e primjena eti¢kih standarda biti olakSana.

e Periodi¢no ispitivanje/anketiranje zaposlenih o zadovoljstvu poslom, odnosu unutar
organizacije i ponasanju uprave.

¢ U cilju unapredenja medunarodnog upravljanja ljudskim potencijalima, preporucuje
se sprovodenje sektorskih istrazivanja posvecéenih etickim izazovima. Klju¢no je
posmatrati Sire aspekte koji uticu na ove izazove u medunarodnom kontekstu.
Ovakva istrazivanja trebaju posebno naglasiti usporedbe izmedu razli¢itih sektora,
istrazujuci prednosti i nedostatke jednog sektora u odnosu na drugi. Pored toga,
vazno je analizirati odnose kompanija s obzirom na eticke principe, posebno u
odnosu prema zaposlenicima. Razumijevanje razlika medu sektorima i
prilagodavanja praksi menadzmenta ljudskih potencijala prema medunarodnim
etickim standardima klju¢no je za izgradnju odrzive globalne poslovne etike.

e Priblizavanje stavova i primjena etickih standarda, normi i ponaSanja kompanija
kéerki sa kompanijama maticama tj. ujednacavanje i priblizavanje na medunarodnom
nivou, a sve u cilju uporedivosti rezultata etickih aktivnosti.

e U cilju jacanja eti¢kih standarda unutar sektora ljudskih potencijala, preporucuje se
implementacija etickih smjernica u procese regrutovanja i selekcije. Ovo
podrazumijeva uspostavljanje transparentnih i fer praksi tokom zapoS$ljavanja, s
naglaskom na poStovanju prava kandidata. Kompanije bi trebale usvojiti jasne
smjernice koje eliminiraju bilo kakve diskriminirajuée ili neeticke postupke tokom
intervjua i ocjenjivanja kandidata.

e Ukljucenost svih kompanija unutar medunarodne grupacije kada se radi na razvoju
novih standarda, procedura, politika i sl., a koji su vezani u eti¢ke principe.

e Edukacija i obrazovanje zaposlenih u vezi eti¢kih ponasanja i razvoj znanja treba da
se radi na nivou grupe ili na nivou odredene medunarodne regije sa potencijalno istim
ili slicnim temama.

e Preporucuje se daljnje istrazivanje koje bi ukljucilo zaposlenike iz razli¢itih zemalja
kako bi se dobila sveobuhvatnija slika o ovim pitanjima. Medutim, treba imati na
umu da bi takvo istrazivanje zahtijevalo dodatna sredstva i resurse. Stoga se

preporucuje nastavak istrazivanja s ve¢im uzorkom, $to bi omogudilo dublje
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razumijevanje dinamike nacionalnih razli¢itosti u medunarodnim organizacijama i
pruzilo osnovu za razvoj daljnjih strategija i praksi.

e OgraniCenje uzorka koje treba uzeti u obzir je ¢injenica da je istrazivanje sprovedeno
isklju¢ivo na uzorku zaposlenih iz Bosne i Hercegovine, Sto moze uticati na
generalizaciju rezultata na medunarodnom nivou ili u kontekstu razli¢itih kultura.
Stoga je ovaj faktor eksplicitno naglasen kod analize rezultata kako bi se osigurala
transparentnost 1 kontekstualizacija dobijenih rezultata. Ovo naglasavanje
ogranicenja uzorka ne samo da osigurava precizno tumacenje rezultata, ve¢ takode
pruza podsticaj za buduca istrazivanja koja bi mogla obuhvatiti §iri spektar zemalja

ili kultura kako bi se dobila kompletnija slika o temi istrazivanja.

7. ZAKLJUCAK

U zakljucku, ovo sveobuhvatno istrazivanje etickih smjernica u organizacijama, s naglaskom
na medunarodnom upravljanju ljudskim potencijalima i korporativnoj kulturi, pruza
znacajne uvide u kljucne aspekte promovisanja eti¢kih praksi u radnom okruzenju. Jasno se
isti¢e vaznost etickih kodeksa i politika u oblikovanju ponasanja na radnom mjestu te
promovisanju pozitivnog radnog okruZenja. NaglaSava se nuznost uspostave, komunikacije
i provedbe etickih smjernica u svakodnevnim praksama unutar organizacija. Pritom,
istrazivanje rasvjetljava izazove s kojima se odjel ljudskih potencijala suo¢ava u odrzavanju
etickih standarda, posebno naglaSavajuéi potrebu za programima etickog obrazovanja i
podizanja svijesti kako bi se izgradila snazna eticka korporativna kultura. Na globalnom
trziStu, gdje su ljudski potencijali postali klju¢ni faktor uspjeha, suo€avamo se s izazovima
koje donosi internacionalizacija i globalizacija poslovanja. Poslovna etika igra klju¢nu ulogu
u savremenom poslovanju, a razvoj ljudskih potencijala u medunarodnom okruzenju
suocava se s brojnim etiCkim izazovima. Rezultati istraZivanja, kako navode Rahimi¢ i
Podrug (2013), ukazuju na to da upravljanje ljudskim potencijalima u medunarodnom
kontekstu zahtijeva pazljivo upravljanje izazovima koji proizlaze iz razliitosti kultura i
pravnih sistema. Uskladivanje s etickim propisima postaje imperativ u poslovanju. Kroz
naglasak na etickim principima u praksama menadzmenta ljudskih potencijala, organizacije
mogu stvoriti pozitivno radno okruZenje, unaprijediti zadovoljstvo zaposlenih te ostvariti
konkurentske prednosti. Kao S§to je ukazano u studiji Al-Tarawneh (2020), visok stepen
posvecenosti poslovne etike u praksama menadZzmenta ljudskih potencijala doprinosi
ostvarivanju tih ciljeva. Eticki kodeks je kljuan za organizacije, pridonoseéi povjerenju,
smanjenju troSkova i privlacenju talenata. Ukljucivanje zaposlenika u odlucivanje jaca
eticku kulturu. MenadZeri imaju moralnu odgovornost prema sigurnosti i ponosu
zaposlenika. Efikasnost etickih programa ovisi o integraciji u kulturu, obuci i komunikaciji.
Edukacija zaposlenika o etickim pitanjima je klju¢na, a nametanje kodeksa odozgo moze
biti neefikasno. Poslovna etika i upravljanje ljudskim resursima zahtijevaju ravnotezu

66



izmedu ciljeva organizacije i skrbi za zaposlenike. Internacionalizacija poslovanja donosi
eticke dileme koje zahtijevaju povec¢anu moralnu svjesnost u HR stru¢njaka.

Eticki izazovi u upravljanju ljudskim potencijalima obuhvataju zaposljavanje, obuku,
ocjenjivanje i specificna pitanja poput rodne i vjerske ravnopravnosti. Integracija etickih
principa u upravljanje ljudskim potencijalima promoviSe moralnost, pravednost i postovanje
ljudskih prava. Edukacija zaposlenika, jasan eticki kodeks i eticki odbor kljucni su za
oCuvanje integriteta organizacije. Organizacijska kultura, edukacija zaposlenika i eticko
vodstvo su kljuéni za donosSenje etickih odluka. Ravnoteza izmedu ekonomske u¢inkovitosti
1 etickog postupanja postize se primjenom odgovarajucih kriterija u upravljanju ljudskim
potencijalima. Eti¢ka kultura oblikuje identitet organizacije, a eticko vodstvo postavlja
visoke standarde i pruza uzor zaposlenicima. Kroz uocavanje viSestrukog utjecaja na eticko
ponasanje u radnom okruzenju, s obzirom na makro i mikrookoliSne faktore, istrazivanje
ukazuje na klju¢ne uloge etickih nacela u fundamentalnim funkcijama upravljanja ljudskim
potencijalima. Eti¢ki kodeksi postavljaju temeljne vrijednosti kompanije, a njihova
prakti¢na sprovedba, kroz sudjelovanje, obuke i redovne revizije, kljucna je za postizanje
njihove stvarne ucinkovitosti. Globalizacija, kao izazovna tema, nudi dodatne perspektive
za polje poslovne etike, posebno u kontekstu multinacionalnih korporacija. Studija
naglaSava vaznost prilagodavanja etickih programa u skladu s razli¢itim kulturnim normama
te isti¢e ulogu moralne svjesnosti u rjesavanju etickih izazova medunarodnog menadzmenta
ljudskih potencijala. Eti¢ko vodenje, kao temeljna vrijednost, postaje neizostavan alat za
uspjeh organizacija u dinami¢nom poslovnom okruzenju. Obuka i1 razvoj zaposlenika
prepoznati su kao nuznost u brzom poslovnom okruzenju. Organizacije koje podsticu
kontinuirano ucenje medu zaposlenicima stvaraju temelj za konkurentske prednosti.
Raznoliki motivi zaposlenika, poput finansijskih podsticaja, stabilnosti trziSta, razlicitih
beneficija 1 radnog okruzenja, trebaju biti uzeti u obzir prilikom dizajniranja sistema
nagradivanja. Zadovoljstvo zaposlenika, kao kljucni faktor uspjeha organizacija, proizlazi iz
percepcije da posao ispunjava poslovne vrijednosti zaposlenika. Nadredeni igraju klju¢nu
ulogu u oblikovanju zadovoljstva zaposlenika, poti€uéi transparentnost, podrzavajuci
profesionalni razvoj te stvarajuéi pozitivno radno okruzenje. Organizacije trebaju pazljivo
razmotriti specifi¢ne faktore koji utiCu na zadovoljstvo, uklju¢ujuéi organizacijske i li¢ne
aspekte. U medunarodnom kontekstu, upravljanje ljudskim potencijalima susreée se s
izazovima prilagodbe programa obuke, sistema nagradivanja te odrzavanja zadovoljstva
zaposlenika u razli¢itim kulturama. Prilagodba praksi ljudskih potencijala vazna je za uspjeh
multinacionalnih kompanija u suoCavanju s raznoliko$¢u politickih, zakonodavnih 1
kulturnih okvira.

Poseban naglasak na IT sektoru u Bosni i Hercegovini obogacuje istrazivanje, pruzajuci
dublje razumijevanje razvoja sektora, ekonomske politike te utjecaja medunarodnih IT
kompanija na lokalno trziste rada i eticke prakse. Empirijsko istrazivanje, kroz primjenu
znanstvenih metoda i mjernih instrumenata, doprinosi kvantitativnim uvidima, jacajuci
vaznost etickih razmatranja u organizacijskim kontekstima. Rezultati ankete pruzaju
relevantne uvide u povezanost izmedu nacionalne kulture, implementacije etickih standarda
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1 zadovoljstva zaposlenih u Bosni i Hercegovini. Uprkos izazovima koji proizlaze iz opSteg
zaostajanja u ekonomskoj izvedbi, IT sektor se istie kao obecavajuéi pokretac rasta.
Pozitivni trendovi u prihodima, zaposljavanju i profitabilnosti ukazuju na vaznost fokusa na
ovaj sektor kako bi se ostvario odrziv i ubrzan ekonomski razvoj zemlje. Kljucni faktori
uspjeha IT sektora leZe u ljudskom kapitalu i tehnologiji. Mladi ljudi u Bosni i Hercegovini
sve vise okrecu svoj interes prema IT tehnologijama, olakSavaju¢i ekonomskim politi¢arima
stvaranje kritiéne mase stru¢njaka u ovom sektoru. Empirijsko istraZivanje eti¢kih izazova
u medunarodnom menadzmentu ljudskih potencijala, s posebnim fokusom na IT sektor u
Bosni 1 Hercegovini je izuzetno vazno. KoriStena je survey istrazivacka metoda, s anketom
kao glavnom tehnikom prikupljanja podataka, kako bi se dobili reprezentativni uvidi u
stavove 1 prakse zaposlenika u IT sektoru, pri ¢emu neki od njih imaju direktno nadredene u
drugim zemljama, poput Sjedinjenih Americkih Drzava ili Zapadne Europe. Ovaj pristup
omogucava uvid u percepciju i iskustva zaposlenika u vezi s etickim izazovima koji
proizlaze iz medunarodnog menadzmenta ljudskih potencijala. Metodologija istrazivanja je
osmiSljena da pruzi dublje razumijevanje etickih izazova u podru¢jima poput regrutovanja,
zapoSljavanja i selekcije kandidata. Anketa je bila dostupna ispitanicima putem elektronskog
putem, olakSavajuéi participaciju razli¢itih geografski udaljenih ucesnika. Uzorak od 186
ispitanika, zaposlenika u razli¢itim IT kompanijama, predstavlja namjerni uzorak s ciljem
da tipi¢no predstavlja ciljanu populaciju. Analiza podataka obuhvatala je deskriptivnu
statistiku, metodu linearne regresije 1 graficko predstavljanje, pruzajuéi uvid u
sociodemografske karakteristike ispitanika, karakteristike kompanija te analizu odnosa
izmedu varijabli. Ova istraZivanja pridonose produbljivanju spoznaja o etickim izazovima u
medunarodnom menadzmentu ljudskih potencijala te nude temelj za razmatranje mogucih
rjeSenja. Sljede¢i koraci u analizi rezultata ukljuCuju statisticku obradu, prezentaciju
rezultata i diskusiju, $to ¢e dodatno rasvijetliti kljucne zakljucke i implikacije za praksu u IT
sektoru Bosne 1 Hercegovine.

Rezultati istrazivanja pokazuju da je neSto viSe od polovine ispitanika muSkog spola, Sto
predstavlja pomak prema veéem ukljucivanju Zena u ovom sektoru u poredenju sa
prosjecnim brojem zaposlenih Zena u EU. Ovo sugeriSe pozitivan trend u smjeru rodne
raznolikosti unutar BiH IT sektora. Pored toga, starosna struktura zaposlenika ukazuje na
znaajnu zastupljenost mlade populacije, posebno onih u dobi od 26 do 35 godina. Ovi
rezultati se podudaraju s projektom Market Makers, S$to ukazuje na pretezno mladu radnu
snagu u BiH IT industriji. Mlada radna snaga ¢esto donosi dinamiku, kreativnost i inovacije,
Sto su kljucni faktori u brzo mijenjajuc¢em IT sektoru. Etni¢ka struktura zaposlenika pokazuje
preteznu zastupljenost BoSnjaka, $to moze odrazavati demografske karakteristike odredenih
regija u zemlji. Ovo je vazno za prilagodbu strategija regrutovanja i unaprjedenja
inkluzivnosti u sektoru. Nadalje, visoka zastupljenost bosanskog jezika kao maternjeg jezika
odrazava jezicku homogenost radne snage, §to moze olakSati internu komunikaciju 1
saradnju unutar kompanija. Analiza sociodemografskih karakteristika zaposlenika u IT
sektoru u Bosni i Hercegovini pruza osnovu za daljnje razumijevanje radne snage, $to moze
biti od koristi za oblikovanje politika zapoS$ljavanja, razvoj ljudskih potencijala i
unaprjedenje ukupne dinamike sektora.
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Dominacija kompanije Virgin Pulse, koja ucestvuje s 80,6% ispitanika, naglasava njenu
znacajnu ulogu u uzorku istrazivanja. Ovaj podatak moze pruziti dublje razumijevanje radne
dinamike 1 organizacijske kulture Virgin Pulse-a, ¢ime se istice specificnost ove kompanije
unutar BiH IT sektora. S obzirom na veli¢inu kompanija, najzastupljenije su one koje imaju
preko 100 zaposlenih, sugerirajuéi da je istrazivanje usmjereno na srednje kompanije u IT
sektoru. Ovo je vazno za kontekstualizaciju rezultata u okviru razli¢itih veli¢ina kompanija,
buduéi da se mogu ocekivati razliite dinamike i1 izazovi u malim, srednjim i velikim
kompanijama. Pozicije u kompaniji takoder su relevantan aspekt analize, a rezultati ukazuju
da najveci broj ispitanika zauzima poziciju "obi¢nih zaposlenika" bez rukovodec¢ih funkcija.
Ovo moze pruziti uvid u strukturu radne snage, a analiza ovih pozicija moze pomo¢i u
razumijevanju perspektive zaposlenika na razli¢itim hijerarhijskim razinama. Visok nivo
linearnih korelacija, posebno izmedu moralnog poslovanja u organizaciji i aktivnosti
kaznjavanja Sefova kod nemoralnog ponaSanja, ukazuje na vaznost etiC¢kih normi u
oblikovanju radnih odnosa i odgovornog upravljanja. Takoder, mogucnost izrazavanja
vlastitog miSljenja pozitivno utjece na aktivnosti kaznjavanja Sefova i svijest menadZmenta
o neetickom ponaSanju, naglasavaju¢i vaznost slobode izrazavanja i transparentnosti u
organizacijama. Poredenje dobivenih rezultata s istrazivanjem De Zoysa (2022) dodatno
potvrduje da je profesionalna etika klju¢na za razvoj jake i eti€ke kulture unutar organizacija.
Potrebno je naglasiti da menadZeri imaju klju¢nu ulogu ne samo u postizanju korporativnih
ciljeva, ve¢ i u poticanju etickog ponasanja medu zaposlenicima, ¢ime se pridonosi stvaranju
pozitivnog radnog okruzenja. Potvrda prve pomoc¢ne hipoteze ukazuje na to da primjena
etickih normi u organizacijama koje djeluju na medunarodnom nivou doprinosi
uspostavljanju profesionalnih standarda ponaSanja zaposlenih. Na osnovu analize dobijenih
podataka o broju zvani¢nih prijava neetickog ponaSanja prije i poslije uvodenja etickog
kodeksa u kompanijama iz naSeg uzorka, zaklju€ujemo da se ve¢ina kompanija suocava s
smanjenjem prijava neetickog ponaSanja nakon primene etickih normi. Iako je u jednoj
kompaniji (Symphony) zabiljeZen porast broja prijava, ukupan procenat smanjenja prijava
neetickog ponasanja iznosi 23,6% nakon uvodenja etickog kodeksa. Ovi rezultati jasno
ukazuju na potvrdu prve pomoc¢ne hipoteze da primena eti¢kih normi u organizacijama koje
posluju na medunarodnom nivou doprinosi uspostavljanju profesionalnih standarda
ponaSanja zaposlenih. Dakle, postoji ocigledna veza izmedu primene etickih normi i
uspostavljanja profesionalnih standarda ponaSanja medu zaposlenima, $to ukazuje na
pozitivan uticaj implementacije etickog kodeksa u poslovanju kompanija. Ovi zakljucci
pruzaju temelj za daljnje istrazivanje i implementaciju etickih smjernica u praksi
medunarodnog menadZzmenta ljudskih potencijala. Rezultati jasno ukazuju na vaznost
karakteristika nacionalnih kultura u kontekstu primjene etickih standarda u organizacijama
koje posluju na medunarodnom nivou, s posebnim naglaskom na IT sektoru u Bosni i
Hercegovini. Analiza Pearson testa pokazala je nisku razinu linearne korelacije medu
promatranim varijablama, ali pozitivnu korelaciju izmedu karakteristika nacionalnih kultura,
poput nacionalnosti i jezika, te svijesti i zadovoljstva zaposlenih. Rezultati istrazivanja su u
skladu s istrazivanjima Crocamo (2015) i Radovanoviéa et al. (2022), koji su istrazivali
utjecaj nacionalne kulture na eticke standarde i percepciju zaposlenika. Dobiveni rezultati

69



potvrduju da karakteristike nacionalnih kultura pozitivno uti€u na razumijevanje vaznosti
etickih normi, organizacijskih vrijednosti te jasne komunikacije etike i integriteta.
Povezivanjem rezultata s postavljenim hipotezama, istrazivanje je potvrdilo klju¢nu ulogu
nacionalnih kultura u uspjeSnosti primjene etickih standarda. Pozitivna korelacija izmedu
karakteristika nacionalnih kultura i zadovoljstva zaposlenih, svijesti o etickom ponaSanju
uprave te uspjeSnosti primjene etickih standarda potvrduje pravilno postavljene hipoteze.
Usvajanje etickih normi u organizacijama pokazalo se klju¢nim za postizanje profesionalnih
standarda ponaSanja zaposlenih. Takoder, nedostatak edukacije zaposlenika o eti¢kim
standardima predstavlja prepreku implementaciji istih, ukazuju¢i na potrebu stalnog razvoja
obrazovnih programa. Rezultati istrazivanja pruzaju temelje za daljnje razumijevanje 1
unaprjedenje etickih praksi u medunarodnom menadzmentu ljudskih potencijala, isticuci
vaznost prilagodbe tih praksi specifi¢nostima nacionalnih kultura u kontekstu IT sektora u
Bosni 1 Hercegovini. Rezultati istrazivanja jasno ukazuju na potrebu za donoSenjem
podzakonskih akata u domeni eti¢kih normi i kodeksa za poslovanje u IT sektoru u BiH, $to
bi pridonijelo smanjenju etickih izazova i olakSalo upravljanje, posebno u veéim
kompanijama. Takoder, naglaSava se vaznost ulaganja u edukaciju, obrazovanje i programe
osposobljavanja kako bi se povecala svijest o etickim standardima i normama, ¢ime bi se
postiglo zadovoljstvo zaposlenih i pozitivan uticaj na poslovne rezultate. Ograni¢enja
istrazivanja, poput veli¢ine uzorka i fokusa na odredene segmente, trebala bi se uzeti u obzir
prilikom interpretacije rezultata. Osim toga, vazno je napomenuti da se rezultati odnose na
specifican sektor i kontekst, te bi se generalizacija trebala obavljati s oprezom. Preporuke za
daljnja istrazivanja i praksu uklju¢uju uvodenje pisanih etickih kodeksa u kompanijama koje
to jos nisu ucinile, jacanje timskog duha i komunikacije, te redovno ispitivanje zadovoljstva
zaposlenih. Takoder, sugeriSe se provodenje sektorskih istrazivanja o etickim izazovima s
ciljem razumijevanja razlika medu sektorima te prilagodavanja praksi menadZmenta
ljudskih potencijala prema medunarodnim etickim standardima. Uz navedene preporuke,
naglaSava se vaznost ujednacavanja i priblizavanja stavova i primjene etickih standarda na
medunarodnom nivou, ¢ime bi se olakSala uporedivost rezultata etickih aktivnosti. Edukacija
zaposlenika o etickim ponasanjima takoder je klju¢na, a posebno se preporucuje
implementacija etickih smjernica u procese regrutovanja i selekcije.

Konaéno, implementacija navedenih preporuka mogla bi znac¢ajno doprinijeti unaprjedenju
etickih praksi u sektoru ljudskih potencijala u Bosni i Hercegovini, posebno u kontekstu
medunarodnog poslovanja. Sveukupno, ovaj rad predstavlja znacajan doprinos
razumijevanju veze izmedu upravljanja ljudskim potencijalima i etickih principa, isti€uci
kljuénu ulogu stru¢njaka za ljudske resurse u suocavanju s etickim izazovima.
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PRILOZI



Prilog 1. Istrazivacka anketa

Eticki 1zazovi medunarodnog menadZmenta
ljudskih potencijala na primjeru IT sektora u
BiH

* Indinatne raniiirad Aliactinn
1nmiviIvuiltveo |\.\.|u||\.,u \.1u\.,uuu||

1. Spol*

Mark only one oval.

Musko

Zensko

2. Dob*

Mark only one oval.

18-25 godina
26-35 godina
36-45 godina
46-55 godina

56-65 godina

3. Etnicko/nacionalno izjas$njavanje *

4. Maternji jezik *

5. Sektor u kojem radite * Mark only one oval.



Primarni sektor (poljoprivreda)
Sekundarni sektor (industrija)
Tercijalni sektor (trgovina, usluge)
Kvartarni sektor (8kolstvo, zdravstvo)

Kvintarni sektor (informaticke djelatnosti)

6. Kompanija u kojoj radite *

7.  Broj zaposlenih u Vasoj organizaciji * Mark only one oval. do 10 zaposlenih od 10 do

100 zaposlenih vise od 100 zaposlenih

8.Vas3 polozaj unutar ogranizacije * Mark only one oval.

Direktor, vlasnik

Rukovoditelj, sef odjela

Nerukovode¢i polozaj u organizaciji (zaposlenik)
9. Geografska regija direktno nadredenog

Mark only one oval.

UsS

Velika Britanija
Svicarska

BIH

Singapur
Australija

Srbija



Na listi ispod pronaci ¢ete skup primjera razli¢itih komponenti etickog programa.
Navedite postojanje ili odsustvo komponenti u Vasoj organizaciji.

Postojanje etickog koda u organizaciji

10. Postoji li u Vasoj organizaciji eticki kodeks (formalni dokument koji artikulira
vrijednosti organizacije i standarde ponaSanja) ili slicno?

Check all that apply.

11. Dali postoji nain prijave neetiCkog ponasSanja u organizaciji? *
Mark only one oval.
Da
Ne
Mozda
12.  Postoji li menadzer/odjel odgovoran za eticki kodeks (ili slicno)? *

Mark only one oval.

13. Postoje li jasna pravila o sankcijama u slucaju navoda o neeticnom * ponasanju?
Mark only one oval.
Da

Ne

Mozda



Molim Vas da sljedece tvrdnje ocijenite od 1 — 5, gdje je 1- u potpunosti se ne slazem,
2 —ne slazem se, 3- niti se slazem niti se ne slazem, 4-slazem se, 5-u potpunosti se slazem

Eticki standardi i zadovoljstvo zaposlenih

14.  Ukupno gledajuéi, smatram da radim u organizaciji koja posluje moralno

Mark only one oval.

15. Uprava predstavlja dobar primjer u smislu etickog ponasanja

Mark only one oval.

16. Uprava komunicira vaznost etike i integriteta jasno i uvjerljivo

Mark only one oval.

17. Pravedno sam plac¢en(a) za rad koji obavljam

Mark only one oval.

18.  Svoje radne zadatke obavljam na posten nacin



Mark only one oval.

19. Moj neposredno nadredeni posten je i pravedan

Mark only one oval.

Molim Vas da sljedece tvrdnje ocijenite od 1 — 5, gdje je 1- u potpunosti se ne slazem,

2  —ne slazem se, 3- niti se slazem niti se ne slazem, 4-slazem se, 5-u potpunosti
se slazem

Standardi ponaSanja

20. Smatram da organizacija dovoljno jasno postavlja nacin na koji se trebam odnositi

prema drugima unutar organizacije Mark only one oval.

21. U mojoj neposrednoj radnoj okolini, dovoljno je jasno kako se trebamo ponasati na

odgovoran nacin Mark only one oval.

22. U mojoj organizaciji prevladavaju uzajamni odnosi povjerenja izmedu zaposlenika i

uprave, tj. menadzmenta Mark only one oval.



23. U mojoj organizaciji medusobno se odnosimo s postovanjem

Mark only one oval.

24. U mojoj je organizaciji moralno ponasanje visoko vrjednovano

Mark only one oval.

Edukacija zaposlenika

25. Postoji li u Vasoj organizaciji obuka za zaposlene o etickom kodeksu (ili slicnom)

Mark only one oval.

DA
Ne
Mozda

Molim Vas da sljedece tvrdnje ocijenite od 1 — 5, gdje je 1- u potpunosti se ne slazem,

2 —ne slazem se, 3- niti se slazem niti se ne slazem, 4-slazem se, 5-u potpunosti se slazem

26. Organizacijske vrijednosti ¢ine temelj za sve vidove ponasanja unutar organizacije

Mark only one oval.



27. Organizacija se brine o obrazovanju i usavr$avanju svojih zaposlenika

Mark only one oval.

28. U mojoj organizaciji imam mogucnost izrazavanja vlastitog misljenja

Mark only one oval.

29. U mojoj organizaciji postoji mogucénost za raspravu o licnim moralnim
nedoumicama

Mark only one oval.

1 2 3 4 5
30. U mojoj organizaciji postoji moguénost za prijavu neetickog ponasanja

Mark only one oval.

31.  Ako je potrebno, moj ¢e Sef biti kaznjen ako se ponasa nemoralno

Mark only one oval.



32. Menadzment/uprava su svjesni vrsta incidenata i neetickog ponasanja do kojih

dolazi u organizaciji Mark only one oval.
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