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UvoD

Cilj ovog rada je definirati zna¢aj vodstva u odgovornom poslovanju, uz primjere

trgovackih drustva koje djeluju u Republici Hrvatskoj.

U prvom poglavlju razmatramo znacenje drustveno odgovornog poslovanja, koristi
od uvodenja istog u poslovanje i buduénost drustveno odgovornog poslovanja.
Trgovacka drustva kroz provodenje brojnih i razliCitih druStveno odgovornih
inicijativa u sklopu svoje poslovne strategije postizu mnogobrojne koristi. One
dugorocno utjeCu na pozitivnu percepciju trgovackog drustva kod njegovih
interesno-utjecajnih pojedinaca i skupina, te samim time na poslovne rezultate i
uspjedno poslovanje. Osim koristi koje ostvaruje samo trgovacko drustvo, brojne su
koristi provodenja drustveno odgovornih inicijativa i za potroSade i kupce,
zaposlenike i Siru drustvenu zajednicu. MoZzemo reéi da se drustveno odgovorno
poslovanje temelji na uzajamnom povjerenju i razvoju, te zajednickom ulaganju u

buduénost i time Cini poveznicu izmedu poslovnog svijeta i zajednice u kojoj djeluje.

U drugom poglavlju analiziramo stilove vodstva i mo¢ utjecaja vode na sljebenike.
Postoje razliCiti pristupi i ponasanja voda koje sljedbenici slijede. Utjecaj vode
izaziva razliCite promjene kod ljudi, te njihovo vodstvo utjeCe na Zivote istih. Sve to
donosi veliku odgovornost s kojom se vode moraju nositi. Zato je primijena etickih

nacela logic¢ka u djelovanju voda.

U treCcem poglavlju promatramo na koji naCin suvremene korporacije zahtjevaju
stvaranje, takvog upravljanja koji ¢e nadzirati menadzment, odnosno biti svojevrsni
menadZzment menadZmenta, a to nazivamo korporativnim upravljanjem. Ono se
zasnivana u stvaranju odnosa koji ravnomjerno uravnotezuju interne i eksterne
mehanizme. Analizu tih odnosa promatrati éemo kroz podrucCja koja obuhvaca

korporativno upravljanje, na primjeru izabranih korporacija.



Svrha istraZivanja je ukazati na koji nacin vodstvo utje€e na korporaciju. Odgovorno
poslovanje predstavlja povecCanje vrijednosti drustva, zaposlenika, poslovnih
partnera, zajednice, dobavlja¢a, interesno utjecajnih skupina, odnosno, povecéava
dobrobit svih.

Osnovni cilj svakog trgovackog drustva je da uspje$no posluje ostvarujuéi zadane
strateSke smjernice, dok drustvena odgovornost povecava dugoroCni uspjeh istih.
ZnacCaj vodstva u odgovornom poslovanju vazan je Cimbenik u svakodnevnom
ophodenju prema poslu, zaposlenima, dionicama i svim zainteresiranim stranama
koje sudjeluju u stvaranju dugoro¢nih ciljeva kompanije. Kroz primjere dobrih praksi,
raste i broj drusStava koje promoviraju i provode inicijative drustvene odgovornosti, te

mozemo reci da ona postaje koncept koji drustva pocinju koristiti u cjelini.

Prilikom obradivanje teme znacaj vodstva u odgovornom poslovanju koristena je
struCna literatura i znanstveni izvori, te metoda komparacije, analize, metoda

studije slu€aja, sinteze i metoda dedukcije.



1. DRUSTVENO ODGOVORNO POSLOVANJE

Pojam drustveno odgovornog poduzeca pojavljuie se 1960. godine. Razlog
uvodenja drustveno odgovornog poslovanja javlja se zbog potrebe osvjeséivanja
organizacija za rjeSavanje druStvenih problema kao Sto su zastita okolisa,
poboljSavanje zdravlja, obrazovanja, odgovornosti poduze¢a da djeluju po

principima odrzivih resursa za buduce generacije i slicno.

Odgovorno poslovanje potiCe menadZzment da svoje poslovne aktivnosti usmjere na
akcije koje Ce biti od interesa za drustvo, odnosno da posluju za dobrobit drustva i
samu organizaciju. Drustveno odgovorno poslovanje uvjetuju snazni pritisci civilnog
druStva koji prisiljavaju poduze¢a da prate trendove odgovornog vodenja
poslovanje, te da ih usade u sve aktivnosti poslovanja. Aktivnosti koje obuhvacaju
su odnosi s razli¢itim dionicima kao $to su vlasnici, dionicari, zaposlenici, dobavljaci,

vlade, mediji, lokalna zajednica i Sira javnost.

Rezultat koji se oCekuje od drustveno odgovornih poduzeca je da integriraju brigu
za drustvena pitanja i za$titu okoliSa s ekonomskim pokazateljima u poslovanju.
RijeC je o praksi koja nadilazi zakonske zahtjeve, a svako poduzece odlucCuje o
tome kojim ¢e podrucjima obratiti viSe pozornosti, u skladu s vlastitim strateSkim
ciljievima, izvorima rizika i poslovnim mogucnostima. To pridonosi osnazivanju
vlastite konkurentnosti povec¢anjem reputacije, smanjivanjem troSkova poslovanja,
pracenjem industrijskih trendova, zadovoljavanjem potreba kupaca, motivacijom i
privlaenjem najboljih zaposlenika, smanjenjem rizika od tuzbi, pristupom jeftinijem

kapitalu i upravljanjem rizicima (https://dop.hgk.hr, 15.04.2016).

DrusStveno odgovorna poslovna praksa se je pocela primjenjivati sredinom
dvadesetog stolje¢a zbog diferenciranja ponude odredenog poduzec¢a od
konkurenata. PotroSai mogu birati izmedu Sirokog broja proizvoda razlicitih

kvaliteta i cijena, te cijena nije viSe presudna za kupnju nekog proizvoda.


https://dop.hgk.hr/

Sve se viSe obraca paznja reputaciji kompanija, nacinu na koji posluju, da li brinu o
dobrobiti zajednice, obracaju li pozornost da ukoliko obavljaju neke negativne

aktivnosti, da iste svedu na minimum i sli¢no.

1.1. DEFINIRANJE POJMA DOP-a

Drustvena odgovornost poduzeca definira se kao predanost gospodarstva da
pridonese odrzivom ekonomskom razvoju radeci s ljudima, njihovim obiteljima,
lokalnom zajednicom i druStvom opcenito kako bi svi mogli poboljSati uvjete u
kojima zive. Europska komisija definira druStvenu odgovornost poduzeca kao
koncept putem kojeg poduzeca integriraju drusStvene i ekonomske ciljeve u svoje
poslovne aktivhosti te odnose s dionicima na dobrovoljnoj osnovi
(http://www.dop.hr/?p=646, 05.05.2016).

DruStvena odgovornost poduzeca doprinos je koji poduzeca svojim temeljnim
aktivnostima obavljaju prema drustvu. Norma drustvene odgovornosti ISO 26000
definira druStvenu odgovornost kao odgovornost organizacije za utjecaj njezinih
odluka i aktivnosti na drustvo i okoli§ transparentnim i eticnim ponaSanjem koje
pridonosi odrzivom razvoju te zdravlju i dobrobiti drustva, uzima u obzir oCekivanja
dionika, uskladeno je s vazeéim zakonima i medunarodnim normama pona$anja, te
je integrirano u organizaciju koja ga provodi u svojim odnosima s dionicima
(http://www.dop.hr/?p=646, 05.05.2016).

Drustvenu odgovornost mozemo sazeti kao obvezu svih koji posluju na nacin da uz
cili maksimiziranja profita, maksimiziraju i pozitivan utjecaj svog poslovanja na
drustvo, te da minimiziraju negativan utjecaj. lako se poslovna etika i druStvena
odgovornost rabe kao sinonimi, vazno je naglasiti da se poslovna etika odnosi na
pojedinca, odnosno radnu skupinu. Njihove se odluke procjenjuju na nacin da li su
moralno ispravne ili neispravne, dok se drustvena odgovornost odnosi na cjelokupni

totalitet poslovanja naprema drustvu ili zajednici u kojoj djeluje.



S obzirom na razliCite definicije, koncept drustvene odgovornosti poduzeéa definira
isto znaCenje neovisno o kojoj se definiciji radi, vazno je kako ga poduzeca
integriraju u svoja poslovanja i koje koristi daje svim dionicima. Koncept druStvene
odgovornosti se moze primjenjivati kako na velika, tako i na srednja ili mala
poduzeca. Drustvena odgovornost nije samo uredno placanje poreza ili prijava
zaposlenika, odrzavanje dobrih odnosa sa kupcima, dobavljaima i sli¢no. To je
viSe od toga, jer druStveno odgovorna poduzea predstavijaju tvrtke koje
dobrovoljno rade u korist okoliSa, zajednice, zaposlenika, mladih i ostalo, jer im je

stalo do istih.

Tvrtke koje Zele biti drustveno odgovorne, mogu to napraviti pokretanjem razli€itih
projekata kao Sto su projekti volontiranja zaposlenika, sponzoriranje zajednice,
dobrotvorne i humanitarne projekte i sli€no. Metodologija drustvene odgovornosti
definira niz kriterija za ocjenjivanje razine primjene drustveno odgovornih praksi koji
su podijeljeni u Sest osnovnih podru¢ja: ekonomska odrzivost, ukljuéenost
drustveno odgovornog poslovanja u poslovnu strategiju, radna okolina, zastita
okoliSa, trziSni odnosi i odnosi sa zajednicom. Slijedeé¢a slika nam prikazuje
dimenzije indexa druStveno odgovornog poslovanja, odnosno povezanost razliitih
cjelina unutar korporacije koje moraju zadovoljiti kako bi dokazale da posluju

odgovorno.!

Slika 1. Dimenzije indexa dop-a

-
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Izvor: http://hrcak.srce.hr/130001, 03.05.2016

! http://hrcak.srce.hr/130001, 03.05.2016
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Mozemo reci da izmedu drustva i organizacije postoji jaka meduovisnost, te je bitno
da moralno i eti¢ki, poduzec¢a i gradani budu zajedno uklju€eni u rjeSavanje Sirih
problema drustva.

DrusStveno angaziranje tvrtki u ostvarivanju i rieSavanju problema drustva, osigurava
istima da stvore pozitivan imidz koji privlaCi krajnje potroSacCe, investitore i ostale.
Tvrtke ulaganjem u obrazovanje osiguravaju kvalitetniju radnu snagu, koja ¢e im
mozda trebati u buducnosti, a s druge strane na taj nacin ublazavaju probleme
siromastva. DruStveno odgovorno ponasSanje moze pomoci poduzeCima u tri
segmenta poslovanja: moze unaprijediti prodaju, moze poticati razvoj ljudskih

potencijala, te moZe izgraditi ve€e povjerenje u poduzece.

Argumenti za druStvenu odgovornost su: oCekivanja javnosti i javni imidz, dugorocni
profit, bolja okolina, sprje€avanje vladine regulative, ravnoteza mod¢i i odgovornosti,
interesi dioniCara, posjedovanje resursa, nadmoc¢ prevencije nad lijeCenjem
(Bahtijarevi¢, Sikavica, Poloski, 2008.).

S druge strane postoje i argumenti onih koji ne podupiru koncept drustvene
odgovornosti, ve¢ smatraju da je jedina druStvena odgovornost menadZzment i
organizacije da maksimiziraju profit. Smatraju da se zbog drusStvene odgovornosti
moZze smanijiti i ugroziti ekonomska produktivnost organizacije, te da ¢e to Stetno
djelovati na organizaciju. Stetno djelovanje se oé&ituje u dodatnim troSkovima koje ¢e
morati placati potrosaci kroz viSih cijena proizvoda i usluga, time ¢ée se smanijiti

konkurentnost na trzistu.

Ipak, koncept drusStvene odgovornosti sve je znacajniji u modernim poduzecima
koja imaju sve vecéu ulogu prema i u drustvu. Smanjivanjem i osiromasivanjem svih
oblika resursa nastali su razli€iti pokreti koji su poceli buditi svijest, sve ve¢em broju
ljudi tako je i nastao primjerice pokret Occupy Wall Street u New Yorku.
Prosvjednici su prosvjedovali protiv vodecih americkih banaka za koje su smatrali
da su odgovorni za osiromasenje svjetskog siromastva i drugih posljedica
financijske krize. Razli€iti utjecaji civilnog drustva prisiljavaju poduzec¢a da drugacije

djeluju i posluju.



Mozemo reci da trendovi prisiljavaju poduzeca koja zZele opstati na trziStu da posluju
po principima drustvenog poslovanja. Zato poduzeca sve ¢eSc¢e u svoje aktivnosti
integriraju brigu za okolis i drustvena pitanja, odnosi prema zaposlenima, medijima,
zakonima i drugim bitnim akterima na trZistu. Sto doprinosi u stvaranju jacanja
vlastite konkurentnosti, povecCanju reputacije smanjivanju troSkova poslovanja,
praéenju trendova, zadovoljavanju potreba kupaca, povecCanje motivacije i
priviacenju najboljih zaposlenika i boljem upravljanju rizicima. Nadalje ¢emo

definirati pojam drustvene odgovornosti kroz nekoliko definicija.

Drustvenu odgovornost poduzeca jo$§ promatramo kao koncept putem kojeg
poduzeéa ugraduju drustvene i ekoloSke cilieve u svoje poslovne aktivnosti te
odnose s dionicima na dobrovoljnoj osnovi. Drustvena odgovornost je predanost
gospodarstva da pridonosi odrzivom ekonomskom razvoju radec¢i s ljudima,
njihovim obiteljima, lokalnom zajednicom i drustvom, opcenito kako bi svi mogli
poboljSati uvjete u kojima Zive (http://www.dop.hr/?p=646, 05.05.2016).

Norme drustvene odgovornosti ISO 26000 definiraju druStvenu odgovornost kao
odgovornost organizacije za utjecaj njezinih odluka i aktivnosti na drustvo i okoli$
transparentnim i eticnim ponasSanjem koje pridonosi odrzivom razvoju te zdravlju i
dobrobiti drustva, uzima u obzir oCekivanja dionika, uskladenost s vazecim
zakonima i medunarodnim normama ponasanja te je integrirano u organizaciju koja
ga provodi u svojim odnosima s dionicima. Koncept drustvene odgovornost najvise
se istraZzuje na utjecaju velikih poduzeéa, ali se moze primijeniti na poduzeca svih
veli€ina (http://www.dop.hr/?p=646, 05.05.2016).

Drustveno odgovorno poslovanje ili drustvena odgovornost poduzecéa jest aspekt
korporativhog upravljanja poduzeéem koji objedinjuje ekonomski cilj ostvarivanja
profita i zadovoljavanja Sirih drustvenih kriterija s krajnjih ciliem zadovoljstva svih
uklju€enih interesno-utjecajnih skupina poduzec¢a (Omazi¢, M., A.,2008).



Glavna podrucja djelovanja drustvene odgovornosti poduzeéa koja se trebaju uzeti
u obzir kada se raspravlja o odgovornom poslovanju koje obuhvaca korporativno
upravljanje koje ¢emo u nastavku poblize objasniti jesu: transparentnost,
objavljivanje informacija o poslovanju poduzec¢a, neovisnost i stru¢nost pojedinih
direktora, upravljanje rizicima, sustav nagradivanja koji odredeno poduzece

primjenjuje i slicno.

Vazno je napomenuti da je i u sklopu rada, Europska unija donijela strateSke
dokumente Kkoji prepoznaju vaznost konvergencije druStvene odgovornosti i
korporativhog upravljanja. Europska komisija je radi bolje uskladenosti europskih i
svjetskih pristupa DOP-u donijela strateS8ke dokumente u kojima se korporativno
upravljanje i drusStvena odgovornost definiraju kao klju¢ni elementi u izgradniji
povjerenja gradana EU-a prema ujedinjenom trzistu Unije. Vodeni prema vaznosti
navedenih elemenata razvili su i strategiju drustveno odgovornog poslovanja u EU.

Strategija istiCe sljedee vaznosti kao glavne elemente drustvena i korporativne
odgovornosti: rad na medunarodnoj razini, jacanje svijesti o drustvenoj odgovornosti
i jaCanje transparentnosti te sustava izvjeStavanja o aktivhostima druStava na

podrucju DOP-a.

Analiziramo li poslovni sektor RH moZemo vidjeti da se on grana na Sest grana,
odnosno na promicanje druStvene odgovornost djeluju razliCita poslovne
organizacije (HRPSOR, HGK, HUP, AmCham), obrazovne organizacije, stru¢ne
organizacije (Hrvatsko drustvo za kvalitetu, Hrvatska inicijativa za konkurentnost),
mediji, vlada (Ministarstvo zastite okoliSa i prostornog uredenja, Ministarstvo
gospodarstva, Ministarstvo za obrt, malo i srednje poduzetnisStvo, Viadin Ured za
udruge) i nevladine organizacije. Aspekti druStveno odgovornog poslovanja u
Hrvatskoj se promiCu putem odredenog broja poslovnih udruZenja, ministarstva,

stru€nih organizacija, medija i drugih.

Suradnja i koordinacija vazan su dio napredovanja svih aktivnosti koje bi u
buducnosti moglo rezultirati viSom razinom razumijevanja, a time i na to da se
utjecaj drusStvenog poslovanja usadi u tvrtke, vlasti i javnost kao odrzivu

komponentu razvoja svih u zajednici.



Mozemo zakljuciti da druStveno odgovorno ponaSanje zahtjeva od poduzecCa da
udovolje zahtjevima zajednice, da poStuju opéu dobrobit drustva i okolisa, bolju
organiziranost drustva, razvoj informacijskih tehnologija, te da se postigne visi
stupanj obrazovanosti.

Kako bi se to moglo osigurati potrebno je da postoje i Cimbenici koji ¢e to modi

osigurati, $to éemo prikazati na sljedeéoj slici.?
Slika 2. Klju€ni ¢imbenici drustveno odgovornog poslovanja u Republici Hrvatskoj
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lzvor:https://udruge.govs.hr/UserDocslmages/UserFiles/File/csr report 2006 hr.pd

f, 15.05.2016

1.2. KORISTI OD DOP-a

Poslovanje po nacelima druStveno odgovornog poslovanja donosi brojne prednosti
za poduzeta kao Sto su upravljanje ugledom, konkurentnost, bolje trziSno
pozicioniranje, zapo$ljavanje bolje radne snage, zadrzavanje radnika, motiviranje,

uspjesnije i ucinkovitije poslovanje.

2 https://udruge.qgovs.hr/UserDocsimages/UserFiles/File/csr report 2006 hr.pdf,

15.05.2016
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Rezultat koji poduzeéa dobivaju od odgovornije poslovne prakse jesu povecani
trziSni udio, vecCa produktivnost, besplatna reklama, zadovoljstvo zaposlenika,

lojalnost potrosaca i sli¢no.

Koristi od drustveno odgovornog poslovanja:

povecanje prodaje i udjela na trzistu,

e jacCanje brenda,

e jacCanje imidza,

e jaCanje sposobnosti priviacenja ljudi i motivacije,

e sniZenje troSkova,

e povecanje privlaCnosti za ulagaCe i veéi povrat (Kotler, 2011).

Povecanje prodaje i udjela na trzistu, primjenjujuci drustveno odgovorno poslovanje
uvida se da sve viSe poduzeca na taj nacin postaju konkurentnija na trziStu.
Potrosaci sve viSe teZe vecoj vrijednosti proizvoda koji ukljuCuju i vecu vrijednost
kroz ostvarivanje dobrobiti za cijelu zajednicu. Osnovni kriteriji su cijena, kvaliteta,

dostupnost i slicno.

S druge strane to su kriteriji da poduzeéa ne koriste djecji rad kao radnu snagu,
pozitivnog utjecaj na okolis, da se ne koriste genetski modificirani materijali ili
sastojci i slicho. JaCanje brenda, u stvaranju snaZznijeg i op¢e prepoznatljivog
brenda, te da se poduzeca razlikuju od konkurencije, vazna uloga koja doprinosi u

tome je drustveno odgovorno poslovanje.

MarketinSke inicijative koje ukljuCuju veéi drustveni sadrzaj imaju pozitivni efekt na
misljenje o brendu i na osjecaje koje on izaziva, nego na inicijative slicne veliCini i
obuimu s manjim druStvenim sadrzajem. Pod drusStvenim sadrzajem
podrazumijevaju se aktivnosti u okviru marketinske inicijative Cija je svrha da

konkretno pridonose dobrobiti drustva (Kotler, 2011).

JaCanje imidza, stvaranje pozitivnog imidza, rezultira pozitivnom reputacijom, te

time privlaCi potencijalne potroSace i investitore.
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Cjelokupna organizacija se prepoznaje na temelju stvorenog imidza, te se u skladu

sa njime vrijednuje njezino poslovanje, proizvodi, identitet.

JaCanje sposobnosti privlacenja ljudi i motivacije. Zadovoljni i educirani zaposlenici
najbolji su nacin na koji poduzeCe moze osigurati i zadrZiti najkompetentnije
zaposlenike. Iste je potrebno kontinuirano promatrati, usmjeravati kako bi mogli
zajedno s tvrtkom rasti. DruStveno odgovorno poslovanje je najbolji na€in provedbe
navedenog i zadrZavanja kvalitetne radne snage, posebno visoko obrazovanih i

strucnih ljudi.

Snizenje troSkova poslovanja je u racionalnoj upotrebi resursa, smanjenje emisije
Stetnih tvari u zrak, tlo i vodu, te smanjivanjem otpada, odnosno povecanjem
recikliranja kroz odvojeno sakupljanje otpada i slicno. Povecanje privlaénosti za
ulagaCe i veci povrat, smatra se da financijske institucije daju povoljniju cijenu
kapitala trgovackim drustvima koja posluju po principima drustveno odgovornog
poslovanja. Razlog je tome Sto poduzeca koja strateSki pristupaju drustvenoj
odgovornosti povecavaju svoju izglede za ostvarivanje kvalitetnijeg upravljanja za

sve dionike.

Kroz navedene koristi poduze¢a mogu ostvariti vecéi rast i razvoj, te pozitivni imidz
trgovackog drustva, ali i brojne druge poslovne prilike. Drustvena odgovornost
stvara pretpostavke za dugorocniju profitabilnost poslovanja, za poslovanje koje

djeluje u dobrobiti svih dionika.

Trgovacko drustvo koje posluje po nacelima drustvene odgovornosti na prvo mjesto
stavlja kvalitetu svojih proizvoda i usluga, te konkretne promjene koje ¢e zadovoljiti
rastuce i izmjenjive potrebe potroSata. Samim time uz transparentno poslovanje

trgovacko drustvo poStuje prava potrosaca te ispunjavaju zakonske obveze.

Tako se dugoroCno gradi povjerenje i uzajamno djelovanje izmedu trgovackog
drustva i potrosaca, ali i izmedu trgovackog drustva i kupaca, dobavljaca, poslovnih
partnera. S druge strane, na poslovanje trgovackih drustava utje€u potrosaci i kupci
koji kupuju proizvode, te i oni imaju odredenu korist od kupnje proizvoda drustveno
odgovornih poduzeca. PotroSaci utjeCu na poslovanje poduzeca direktnim i

indirektnim etiCkim zahtjevima koje se odnose na odluke o kupniji.
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PotroSacCi donose odluku o kupnji ne temelju cijene proizvoda, odnosno
zainteresirani su i za nacin proizvodnje proizvoda koji namjeravaju kupiti. Vazna
pitanja koja postavljaju prilikom donoSenja odluke o kupniji jesu nacin zastite okoliSa
koji korporacija poduzima, eti¢ka pitanja i slicno. Odnosno, da li su njihove metode
proizvodnje u skladu s etiCkim i moralnim vrijednostima drustva, primjerice
koriStenje djecje radne snage, potrosaci kaznjavaju poduzeca s odustajanjem od
kupovine i odluCuju se za proizvode konkurenata. Ovaj nacin objasSnjava da
tvrtkama koje etiCki posluju, potroSaci viSe daju prednost u kupnji njihovih

proizvoda.

Potrosaci i kupci su klju€ni akteri bez kojih organizacije ne bi mogle prodavati svoje
proizvode, kao ni donirati dodatna sredstva mnogim neprofitnim organizacijama.
Postoje takozvani zeleni proizvodi koji osiguravaju potroSacima i kupcima kvalitetu

proizvoda onih trgovackim drustava koji posluju na eticki i ekoloski siguran nacin.

Svakodnevno dono$enje odluka potrosaca vezanih uz kupnju odredenih proizvoda,
potrosacCi mogu razmatrati kupnju proizvoda od onih poduzeca od kojih i samo oni
mogu imati koristi, a mogu i svojom odlukom o kupnji utjecati i na dobrobit

cjelokupne zajednice kupujuéi proizvod koji je povezan s veéim dobrom.

Drustveno odgovorna poduze¢a omogucuju okvir u kojem osim potrosaca i kupaca,
dodatnu vrijednost mogu posti¢i i zaposlenici. Odnosno, zaposlenima je omoguceno
da uvide prilike i mogucnosti koja su vezana uz osjetljiva socijalna i ekoloska
pitanja, te da na ista mogu direktno djelovati. Na taj naCin zaposlenici direktno

utjeCu na poboljSanje konkurentnosti trgovackog drustva.

Dakle,(Omazi¢, 2007.) koristi koje proizlaze iz drustveno odgovornih inicijativa u
kojima sudjeluju zaposlenici za same zaposlenike su:
¢ unapredivanje kompetencija, vjestina i znanja zaposlenika, te rad na ciljanim

sposobnostima kao $to su kreativnost ili vodenje,

e porast motivacije i lojalnosti zaposlenika kroz osjeCaj samozadovoljstva i

postovanja prema ucinjenom,

e umreZavanje s novim ljudima,
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e osjecaj timskog duha i pripadnosti,

e dobar imidz u novih talenata koji ¢e predstavljati buducnost trgovackog

drustva.

Drustveno odgovorna trgovacka drustva najmanje jednom godiSnje provode
istrazivanja o stavovima zaposlenika naspram trgovackog drustva, temeljem Cega
pripremaju inicijative, aktivnosti i slicno za odredena problemati¢na podrucja kako bi
dodatno unaprijedili svoje poslovanje, te odnos s zaposlenicima. Odnos s
zaposlenicima se nadovezuje i s odnosom s lokalnom zajednicom u kojoj djeluje.
TrgovacCka drustva nastoje izgraditi dobar odnos s lokalnom zajednicom u kojoj
posluju radi stvaranja potencijalnog poticajnog okruzenja u zajednici i smanjivanje

negativnih utjecaja.
Trgovacka drustva doprinose zajednici na nacin da:
e oOsiguravaju radna mjesta,
e placanjem poreza,
e doniranjem u humanitarne svrhe,
e sponzoriranjem kulturnih i drugih klubova unutar zajednice,
e ocCuvanjem okolisa i dr.
Zajednica ima korist od drustveno odgovornog ponasanja trgovackih drustva kroz:

e rjeSavanje vaznih drustvenih problema koriStenjem resursa trgovackog

drustva,

e kroz imidZz trgovackog drustva i njegov znacaj, zajednica moze privuci
pozornost Sire javnosti medija za odredene probleme pa time rjeSenja

postaju izglednijima,
e unapredivanje kompetencija (znanja i vjestina) svih koji sudjeluju u procesu,

e unapredivanje odnosa s trgovackim drustvom te stvaranje dugorocnog

partnerskog odnosa (Bacun, MateS$i¢, Omazic, 2012).
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1.3. BUDUCNOST DOP-a

Kako bismo shvatili koliko odgovorno poslovanje pospjeSuje samo poslovanje
poduzeéa, najprije moramo analizirati koji su pocCeci tome prethodili. Prva
organizacija koja je pocela djelovati kao neprofitha organizacija s ciliem promocije
drustvenog poslovanja i korporativnhe odgovornosti bila je britanska organizacija

Business in the Community osnovana 1983 godine.

Potreba za povecanjem brige o drustvenoj odgovornosti i odgovornije poslovanje, te
osnivanjem organizacija koje ¢e voditi brigu za isto, proizaslo je iz razloga koji se
dogodio 1995 godine. Naime, 1995 godine dogodio se skandal s Nikeovim loptama,
te se uvidjelo da iza uspjeSnog brenda stoji djecji prisilni rad. Djeca iz Pakistana bila
su prisilena da rade na proizvodnji loptiju, te se u tu svrhu osnovala prva
organizacija za promociju drustveno odgovornog poslovanja CSR Europe (DOP

Europe). Nazalost, to nije jedini primjer prisilnog djecjeg rada.

DOP Europa je europska poslovna mreza za drustveno odgovorno poslovanja. Ona
kroz svoju mrezu od oko 50 korporativnih ¢lanova i 45 nacionalnih DOP
organizacija okuplja vise od 10 000 tvrtki. Djeluju kao platforma za one tvrtke koje
Zele unaprijediti odrzivi rast i pozitivno doprinositi zajednici. Trenutno rade na
inicijativi za rjeSavanje europske i globalne izazove Enterprise 2020. Inicijativa
Enterprise 2020 objasnjava na koji nacin bi se trebala provoditi strategija Europske
unije Europa 2020. Ista se bavi pitanjima odrZivosti koja dovodi u pitanje danasnje
obrasce Zivljenja, rada, u€enja, komuniciranja, te dugorocan plan odrzivosti resursa.
ZalaZu se za razvoj inovativnijin poslovnih praksi, te u tu svrhu rade zajedno sa

svojim dionicima na pruZanju rijeSenja za postojece i nove drustvene potrebe.

U 2015. godini proizaSao je Enterprise 2020 manifest koji je obrazlagao potrebu za
rieSavanje nezaposlenosti, klimatskih promjena i demografskih promjena. Manifest
je pokret koji poziva tvrtke i vlade da zajedno poduzmu akcije koje se ti€u rieSavanja
navedenih triju strateskih prioriteta (http://www.csreurope.org/about-us/our-strateqgy,
16.05.2016.), a to su:
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1. Zaposlenost koja je prioritet upravljanja,

2. Poticanje tvrtki da se ukljuCe u zajednicu kao partneri, ukljuCujuci gradove i regije

za razvoj i provedbu novih odrzivih metoda za proizvodnju, potroSnju i egzistenciju.
3. Transparentnost i postivanje ljudskih prava u srediStu poslovnog ponasanja.

Slijedec¢a slika nam prikazuje usluge i aktivnosti koje nam moze pruzati CSR
Europa (DOP Europa). Svrha ove sheme je medusobna komunikacija i u€enje na

temelju najboljih praksi unutar i izmedu razli¢itih sektora.®

Slika 3. DOP Europa usluge i aktivnosti

Podijeljena vjestine za zaposljavanje

vrijednost

odrzivost zivota u EU gradovima

- stvaranja poduzetnistvo za
poslovni ; ; i N
i otyaranje novih implementacij
savezi )Eces a talenata
Socijalne inovacije
politika EU i ) promisljanje o kvaliteta
ekonomijaa odrzivi razvoj i vjestine za zaposljavanje karijeri staziranja
zdrav / \
Zivotni stil Upravljanje i odgovornost 0
za bolju gospodarsku, socijalnu i ekolosku platfolrr;a ©
: raznolikosti
upravljanje i izvedbu

transparentnost
zakonkurentnost - — poslovna
Dijalog policija EU ljudska prava

Izvor: http://www.csreurope.org/about-us/our-strateqy, 16.05.2016

Podijeljena vrijednost stvaranja oblikuje se kroz rad na odrZzivom razvoju i
vjeStinama koje su potrebne za otvaranje novih mjesta, implementaciju talenata,
razvijanju karijere i kvalitetnijem staziranju. To se moZze ostvariti kroz bolje nacCine
pronazenja i provodenja politika kroz odrzavanja razli€itih radionica, seminara,

izdavanjem publikacija i sli¢no.

3 http://www.csreurope.org/about-us/our-strategy, 16.05.2016
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Sve navedeno pospjesuje rast i diverzifikaciju, te bolji pristup stvaranju jezgrovitijin
promjena politike u organizacijama, ali i drustvu opcenito. Svjetski sporazum
Ujedinjenih naroda potpisan je 26. srpnja 2000 godine. Definirano je deset nacela
drustveno odgovornog poslovanja, koja se primjenjuju i danas, a odnose sa na
podrucja ljudskih prava, radnih prava, okoliSa i borbe protiv korupcije, koji ¢e biti

prikazani u slijedeéoj tablici.*

Slika 4. Nacela odgovornog poslovanja

BORBA PROTIV
KORUPCIJE

1. NAaCELO: Tvrtke bi 3. maCELO: Tvrtke bi 7. MACELO: Twreke bi 1o, NACELOD: Twreike bDi
trebale podupirati i trebale podrzavati trebale podupiratd trebale radid na
poStvati zastitu slobodu udruZivanja i predostroZzan pristup suzbijanju korupcije
medunarcdnih ljudskih SEWArno priznavanje izarovima na podrudcju u swim njezinim
prava unusar swiog prava na kolektivmo okolisa; oblicima,
podrudja utjecaja; i pregovarange; ukljutujudi znudu i

podmicivanje.

2 MACELD: pobrinuti se 4. MafeELo: dokidanje 8. NaAfELD: pokrenuti
da ne sudjeluju u swih oblika prisilnog inicijative radi
kraenjima ljudskih rada; promicanja vece
prava. odgovornosti prema

okolisu; i
5. MACELO: Stwarno 9. NaCELO: poticat
ukidanje djecjeg rada; razwaj i sirenje
] tehnologija
neskodljivih za okolis.
6. NaCELD: ukidanj=
diskriminacije u wvezi
sa Faposljavanjem i
iZzborom zanimanja.
lzvor:

http://www.britishcouncil.hr/sites/default/files/prirucnik dop i dpp u turizmu.pdf,
16.05.2016

Usvajanjem koncepta drustveno odgovornog poslovanja tvrtke su shvatile da se
mogu diferencirati od konkurencije. Jedini rizik je u tome Sto neke tvrtke koriste
koncept odgovornog poslovanja samo kao marketinski trik. Koncept DOP-a temelji
se na pretpostavci da je moderna drustvena odgovornost (CSR), kao poslovni,
upravljacki i kao etiCki sustav nije uspio, te da ga treba zamijeniti novim pristupom
DOP 2.0. Evolucijski je da se stvari s vremenom usavrSuju, pa tako i principi

drustvene odgovornosti moraju evaluirati, od DOP-a 1.0 do DOP-a 2.0.

* http://www.britishcouncil.hr/sites/default/files/prirucnik dop i dpp u turizmu.pdf, 16.05.2016
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Osim zalaganja za drustvenu odgovornost, uvidjelo se da ona ima Sire shvacanje i s
vremenom je doslo do logi¢kog slijeda usavrSavanja drustvene odgovornosti na
sveobuhvaceniji termin korporativne odrzivosti [ odgovornosti
(http://www.dop.hr/?p=646, 20.05.2016).

DOP je nacin na koji poslovni subjekt dosljedno stvara zajednicke vrijednosti u
drustvu kroz gospodarski razvoj, dobro upravljanje, odgovornost dionika i
unaprjedenje okoliSa. Drugim rijeCima DOP je integriran, sistemski pristup od strane
tvrtke koja gradi, a ne erodira ili unistava ekonomske, socijalne, ljudske i prirodni
kapital poduzeca. Razvoj drusStveno odgovornog poslovanja evoluirao je kroz

godine, te éemo na sljedeéoj slici prikazati na koji se nagin to odvijalo.”

Slika 5. Razvoj drustveno odgovornog poslovanja.

Ages S Stages of CS R

CcCsR 1.0 I Transformative

. ——— Strategic CSR in

17

— Promotional SR in The Age of
= SR oin The Age of Responsibility
Charitable Mans -
CSR in
Defensive
2 The Ag
CSR in P hilant

The Age of
Marketine

Izvor:http://www.managementexchange.com/hack/csr-20-reinventing-corporate-

social-responsibility-21st-century, 25.05.2016

DOP 1 djeluje viSe na mikro razini, pokuSava poboljSati trgovacka drustva u vidu
izrade posebnih projekata i praksi, ali na makro razini ne djeluje u tolikoj mjeri. Zato
je DOP 2.0 obuhvaceniji termin koji sadrzi drustvene, ekoloske, eticke i druge
pokazatelje. Promijenjeni nacin na koji gledamo na drustveno poslovanje je DOP
2.0, zalaze se za korporativnu odrzivost i odgovornost
(http://www.managementexchange.com/hack/csr-20-reinventing-corporate-social-
responsibility-21st-century, 25.05.2016).

5 http://www.managementexchange.com/hack/csr-20-reinventing-corporate-social-responsibility-

21st-century, 25.05.2016

17


http://www.dop.hr/?p=646
http://www.managementexchange.com/hack/csr-20-reinventing-corporate-social-responsibility-21st-century
http://www.managementexchange.com/hack/csr-20-reinventing-corporate-social-responsibility-21st-century
http://www.managementexchange.com/hack/csr-20-reinventing-corporate-social-responsibility-21st-century
http://www.managementexchange.com/hack/csr-20-reinventing-corporate-social-responsibility-21st-century
http://www.managementexchange.com/hack/csr-20-reinventing-corporate-social-responsibility-21st-century
http://www.managementexchange.com/hack/csr-20-reinventing-corporate-social-responsibility-21st-century

Postoji pet principa po kojima odredujemo DOP 2.0:

1.

5.

Kreativnost- nasi drustveni i ekoloSki problemi su sloZeni problemi koji trebaju

kreativna rjeSenja.

Skalabilnost - CSR literatura treba odgovorne i odrzive projekte koji trebaju

biti primjer za op¢u zajednicu.
Odaziv

Globalnost- To znaci "misliti globalno, djeluj lokalno”. U sloZzenim, medusobno
povezanom, globaliziranom svijetu, tvrtke ¢e morati postati mnogo viSe
sofisticiranije u kombinaciji medunarodnih standarda u lokalnim kontekstima,
pronalazenjem lokalnih rjeSenja koja su kulturoloski prikladna, bez

odbacivanja univerzalnih nacela.

Cirkularnosti

DOP 2.0 je sustina izrade pozitivnog doprinosa drustvu, kroz stvaranje odrzive i

odgovorne poslovne prakse, uz financijsku i gospodarsku podrsku sustava koji

omogucuje stvaranje boljeg svijeta, oCuvanja ne samo na mikro razini, nego

globalnog djelovanja (http://www.managementexchange.com/hack/csr-20-

reinventing-corporate-social-responsibility-21st-century,25.05.2016).

18


http://www.managementexchange.com/hack/csr-20-reinventing-corporate-social-responsibility-21st-century
http://www.managementexchange.com/hack/csr-20-reinventing-corporate-social-responsibility-21st-century

2. VODSTVO | DOP

Vodstvo i druStveno odgovorno poslovanje su usko povezani, jer poslovanje na
drustveno odgovoran nacin zahtjeva od vodstva uravnotezeno balansiranje interesa
razliCitih dionika i sastavnice poslovanja na pravedan nacin. Rezultat odgovornog
poslovanja i dobrog vodstva trebala bi stvoriti dugoro€no odrzivu vrijednost, ne
samo za dioniCare, nego i za zaposlenike, kupce, zajednicu, odnosno za cijelo
drustvo u cjelini. Vode su odgovorni za pozitivan i negativan utjecaj njihove
kompanije koje imaju na drustvo i okoli5, osim djelovanja u okviru zakonske

uskladenosti i odgovornosti.

DrusStveno odgovorno poslovanje mora postati vodeCe nacCelo za korporativho
vodstvo i poduzetniStvo. Usporedimo li neka klju¢na svojstva vodstva i drustveno
odgovornog poslovanja, mozZe se utvrditi da postoje odrednice koje su obostrano
primjenjive: balansiranje kratkoroCnih i dugorocnih ciljeva, jednako dobar tretman
prema svim dionicima, motiviranje i inspiriranje zaposlenika takvo ponasanje,

stvaranje eticke kulture (Vukovic, 2016).

Jedna od najvaznijih znacajki koji voda mora ZzZrtvovati je rizik Zrtvovanja
kratkoroCnih cilieva kako bi ostvario dugoroCne ciljeve. Drustveno odgovorno
poslovanje karakterizira ostvarivanje dugoroCne odrzivosti, pa je zato i bitno
dugoro€no poslovanje trgovackih drustava. Ostvarivanjem kratkoro¢nih ciljeva
menadZeri osiguravaju sebi povecane prihode i nagrade, ali na Stetu dugoroCnih
cilieva. Menadzeri i dioniCari su Cesto u neskladu kada su u pitanju kratkoroCni i
dugorocni ciljevi i ostvarivanje profita. Organizacije teze dugoro¢noj orijentaciji, te
tako ostvaruju i vecu vrijednost i za dioni¢are. Osnovna zadaca vodstva je u
balansiranju kratkoro€nih i dugoro¢nih ciljeva kako bi ostvarili jasnu viziju i dostigli
postavljenje cilieve. Vodstvo ne ukljuCuje samo vodu, vec se svi zaposlenici moraju

ukljuciti u zajedniCko kreiranje planova i ciljeva organizacije.
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Postoje mnogobrojne definicije i pristupi vodstva. Vodstvo je sposobnost utjecaja na
okruZenja, ponasanje pojedinica, odnos s ljudima, te utjecaj na osobnost samog
vode. Vodenje predstavlja usmjeravanje suradnika, zaposlenih prema postavljenim
cilievima. Jedan od cilieva odgovornog vode moze biti i usmjeravanje organizacije

ka odgovornom poslovanju prema dionicima i okruzenju.

Potrebno je da voda posjeduje odredene osobine, kako bi mogli usmjeravati
organizaciju ka njezinom poboljSanju, kako za samu organizaciju, tako i za drustvo
opcenito. Zato mozemo reci da je vodstvo druStvena aktivnost, koja mora biti
vodena istom idejom, odnosno vizijom i misijom za ostvarivanje zajednickih ciljeva.
Vodstvo se stvara u organizaciji na razliCitim razinama. Zato ¢emo kroz slijedecu
sliku analizirati koje su to potrebne vjesStine, znanja i sposobnosti koje trebaju

posjedovati odredene razine menadzmenta (Certo, 1992).

Slika 6. Razine menadZmenta i struktura nuznih znanja, sposobnosti i vjestina

. Konceptualng

potrebe Znanja

Middle \ .

management potrebe Z_nar!ja o

(Srednje ljudima
rukovodstvo) '-

potrebe

Supervisory or operational Tehnif:ka.-"'-.
management (Poslovoda- znanja !
nadzornik proizvodnje)

Izvor: Certo,1992.

MoZemo vidjeti da svaka razina menadzmenta mora posjedovati odredena znanja
kako bi mogli na pravi nacin upravljati organizacijom. NajviSe vodstvo
menadZzmenta mora posjedovati konceptualna znanja koja ¢e im omoguditi da
oblikuju viziju poduzeéa, zatim najviSe strategije poduzec¢a odnosno oblikovanje
politike poduzeCa, te stvaranje uvjeta za primjenjivanje odredenih strateskih

pravaca djelovanja.
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Srednja razina menadZzmenta koju ¢ine menadzeri odredenih poslovnih jedinica
moraju posjedovati odredena vodstvena znanja, kako bi mogli pratiti potrebe
razvoja, tehnike i tehnologije, te da se prilagode vodenju poduzeca upotrebljavajuci
ta znanja kao siguran temelj za daljnji rad sa skupinama i meduljudskim odnosima u
skladu sa postavljenom misijom i vizijom poduzeca. TehniCko-tehnoloska znanja
specificna su za nize razine vodstva. Vode trebaju posjedovati specificnha znanja za
odredene funkcije rada, poznavanje metoda i tehnika rada na uzem podrucju rada.
Ako generaliziramo najviSe vodstvo postavlja osnovi razvoj usmjerenja poduzeca,
srednje vodstvo ostvarenje postaviljenjih osnovnih usmjerenja i pravaca, te okvire

podrucja djelovanija, ciljeve i osigurati njihovo ostvarenje.

Dok niza razina vodstva se odnosi na neposredno vodenje, te sudjelovanje pri
operativnoj izvedbi ciljeva i slicno. Nadalje, razlikujemo dvije dimenzije vodstva:
tehni¢ku i meduljudsku dimenziju. Slika 7 nam pokazuje dvije dimenzije vodstva:

tehni¢ku i meduljudsku dimenziju.®

Slika 7. Odnos dviju dimenzija vodstva

Tehnicka dimenzija

visoka niska
visoka
Vrhunski voda Voda ,politicar®
Meduljudska
dimenzija
Voda tehnicka Nesposobni voda
niska

Izvor: Sikavica, 2008.

Analiziraju¢i mozemo vidjeti da je nesposobni voda slab u obje dimenzije, odnosno
on nema potrebna tehni€ka znanja, znanja za medusubnu interakciju s ljudima, te

ne predstavlja dobrog vodu, ve¢ se smatra nesposobnim.

® Sikavica (2008)
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Druga vrsta je voda politiCar za kojeg se smatra da je jak u meduljudskoj dimenziji,
ali mu nedostaju tehniCka znanja. Voda tehnicar ima jako veliko tehniCko znanje, al
mu nedostaju socijalna znanja. Najpozeljniji tip vode je vrhunski voda koji posjeduje
visoku razinu tehnickih znanja, ali i da zna upravljati sa odnosima s ljudima odnosno

visoku razinu meduljudske dimenzije.

2.1. STILOVI VODSTVA

Vodstvo podrazumijeva dvije strane u sustavu vodenja organizacije, a to su
sposobni voda koji zna kreirati viziju i vodit ljude u ostvarivanju te vizije, te

sljedbenike koji slijede vodu i prihvacéaju viziju i ideje vode.

Vodenje poduzeéa se smatra dinamiénim poslom te podrazumijeva da voda
poznaje okruzenje, dobro upravlja s ljudima, socijalne vjestine, da je dovoljno
fleksibilan u novonastalim promjenama i dogadajima s kojima se susrece, odnosno

da uéi u hodu.

Vodstvo je aktivnost oblikovanja ponasanja ljudi u poduzecu. Proces utjecaja na
druge da usmjere napore u pravcu ostvarivanja zajednic¢kog cilje.Vode su usmjereni
na buducnost, te im je zadatak da inspiriraju ljude s kojima rade, ali da i time
ostvaruju postaviljene ciljeve. Princip vodstva je da jedna osoba utjeCe na drugu
osobu kako bi se uspjeSno mogao izvesti postavljeni zadatak. Ono mora biti
usmjereno na konstantnu komunikaciju izmedu sudionika koji rade na odredenom
zadatku, ali oni moraju biti motivirani da se zadatak uspjeSno provede. Slijedeca
slika nam prikazuje stilove vodstva koji se razlikuju po tome da li odredenu vaznost,
na temelju koje vode odreduju svoje odluke, razmjerno daju vise ili manje brizi za

odnos ili brizi za izvrSenje odredenog zadatka (Hersey, Blanchard, 1977).
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Slika 8. Stilovi vodstva

Sudjelujudi Stil: Prodajni stil:
naglasak na zajednicke voda nastoji "prodati’ svoje ideje grupi
P % ideje i odluke objainjavajudi smjernice za rad, na uvjerljiv nadin
§ Delegirajuci Stil: Naredbeni stil:
; -qé voda prepuita grupi da preuzme voda daje eksplicitne upute
@ g odgovornost za zadatak i izravno nadgleda rad
Manje Vise

Briga za zadatak

Izvor: Hersey, Blanchard, 1977.

Menadzeri koji najviSe brinu o izvrSenju konkretnog zadatka nastojat ¢e prenijeti

njegovo izvodenje na svoje podredene naredivanjem naredbeni stil.

Oni koji uz brigu o konkrethom zadatku brinu i za odnose s podredenima pokusat
¢e uvjeravanjem privoljeti podredene da izvrSe zadatak spada u prodajni stil. Oni
koji viSe brinu za odnose s podredenima nego za sam konkretni zadatak ukljuciti ce
podredene u proces planiranja i donoSenja odluka karakteristicno je za sudjelujudi
stil. Oni koji nisu narociti zainteresirani niti za sam zadatak niti za odnose s
podredenima prepustit ¢e podredenima da sami odluCe kada i kako ¢e izvrsiti

zadatak spada u delegirajuci stil (Vukovi¢, 2016).

Oni smatraju da se delegiranje, odnosno prepustanje odluke kako i kada ¢e se
izvrSiti zadatak, predstavlja najviSi oblik povjerenja menadzZera naprema
podredenima. Time im se prepusSta kontrola nad izvrSenjem zadatka, te tako
menadzeri mogu lakSe upoznati ljude i dodjeljivati im zadatke ovisno o trudu i
mogucénostima zaposlenika. Kroz proces delegiranja, menadzZeri mijenjaju svoj stil
vodstva koji prelazi od naredbenog, prodajnog do delegirajuéeg. Odnosno, mozemo
zakljuCiti da kvalitete vodstva nisu fiksne, ve¢ se one mogu mijenjati ovisno o
ljudima s kojima radimo, kao i njihovim osobinama.Stil vodenja ¢e takoder biti
razli¢it u tek osnovanim poduzeéima naspram onim koja su ve¢ uhodana u
poslovanje. MozZzemo zakljuciti da stil vodstva se razlikuje i po okolnostima u kojima

se nalaze vode.
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Stilove vodenja mozZzemo klasificirati i prema trim razliCitim vrstama:autokratski stil
vodstva, laissez-faire vodstvo i demokratsko vodstvo. Autokratski stil vodenja
predstavlja neograni€enu moc¢ jedne osobe u donoSenju odluka, koja se ne
konzultira sa svojim suradnicima, te zapovjeda i vodi sustav na temelju principa
kazni i nagrada. Ovakav voda svoj stil opravdava na nacin da mu on donosi brzo
donoSenje odluka i povecCava proizvodnost rada, Sto je prednost u kriznim

situacijama kada se odluka mora donijeti brzo, $to je prikazano na sljedeco;j slici.

Slika 9. Prikaz strukture autokratskog stila vodenja

Voda autokrat

Podredeni Podredeni Podredeni

Izvor: Izrada autora

Demokratski stil vodenja predstavlja ukljuCivanje suradnika ili podredenih u sami
proces donoSenja odluka. Ovaj stil poklanja pozornost na meduljudskim odnosima u
kojima svi sudjeluju, te na taj nacin stvara vece zadovoljstvo zaposlenika, ali i ve¢im

ucinkom, prikazano na slici 10.

Slika 10. Prikaz demokratskog stila vodenja

Demokratski voda

Podredeni Podredeni Podredeni

Izvor: Izrada autora

Laissez-fair stil vodstva karakterizira da zaposlenici, suradnici sami donose odluke,
vodstvo im osigurava sredstva potrebna za rad i odgovaraju im na pitanja,

prikazano na sljedecoj slici.

24



Slika 11. Prikaz Laissez-fair stil vodstva

Participativno
demokratski voda

Podredeni

Podredeni Podredeni

Izvor: Izrada autora

Ovakav oblik je pogodan za poticanje kreativnosti, odnosno za poslove koji poticu

kreativnost, istrazivacki rad i sli€no.

2.2. 1ZVORI MOCI

Moc€ je usko vezan pojam za vodstvo, jer nam ono pokazuje koliko voda moze
utjecati na ljude. Utjecaj na ljude se moze vidjeti kroz djelovanja na ljude putem
vjerovanja, stavova i postupaka drugih. Najbolji primjer ljudi koji na nas mogu
utjecati jesu doktori, lije€nici, ministri, profesori i sli€no. Oni rabe svoju mo¢ kako bi
u nama izazvali neku promjenu. Postoje dva osnovna tipa moci u organizacijama, a

to su: moé pozicije i moé osobe. ’

Tablica 1. Tipovi moci

MOC POLOZAJA MOC OSOBA
Mo¢ zakona Moc¢ uzora
Mo¢ nagrade Mo¢ struCnosti
Mo¢ prisile

Izvor: Northouse, 2010

" Northouse (2010)
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Mo¢ polozZaja podrazumijeva mogucénost koja proizlazi iz odredenog polozaja
pojedinca, to je utjecaj koji voda ima na svoje sljedbenike. On ukljuCuje moc¢
zakona, mo¢ nagrade i moc prisile. Mo¢ osobe proizlazi iz toga Sto sljedbenici
smatraju vodu simpati¢nim i stru¢nim, te uklju€uje mo¢ uzora i moc¢ strucnosti. Voda
mora pokazati da je spreman preuzeti rizik svojih odluka koje se temelje na
struCnosti u rjeSavanju razliCitih problema i situacija kako bi mogao dovesti
organizaciju do Zeljenog cilja. Smatra se da je pozeljno da sljedbenici smatraju
svojeg vodu dobrim uzorom, dok kod strucnosti im se mo¢ dodjeljuje na temelju
toga kako ga sljedbenici dozivljavaju kao vodu. U tablici najmanje pozeljan oblik je
prisila, jer koristeCi se prijetnjama i kaznama mozZe doci do suprotnog efekta i
sljedbenici se ne mogu poistovjetiti s organizacijom te to moZze utjecati na postizanje
cilieva (Northouse, 2010).

Ovi izvori moci utjeCu na mogucnost vode da kroz ovlastenja utjeCe na stavove,
vrijednosti i ponasanje drugih. Postoje mnoge definicije modi, ali vazno je razumijeti
zasto ljudi rabe moc¢ u organizacijama. lzvori moci dolazi iz razli€itih izvora, ali one

nisu dostupne svima ni svakome, niti ne moraju biti dostupne nekome cijelo vrijeme.

Izvori moéi se takoder mogu koristiti istovremeno jer su mnogi od njih medusobno
povezani. Oni ovise i o ljudskom vjerovanju da netko ima mo¢ nad nec¢im. Vodstvo
je mjerenje ljudskih napora u postizanju optimalnih rezultata. Sve aktivnosti
menadzera su usmjerene prema ljudima, jer njihove odluke utjeCu na ponaSanje,
posljedice i kontrolu rezultata. Sljedeca slika nam prikazuje objasnjenja vezana uz

mo¢ vodstva.®

® Northouse (2010)
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Tablica 2. Prikaz mod¢i vodstva

MOC UZORA Zasniva se na tome $to se sljedbenici poistovje¢uju s vodom
i $to im se on svida. Skolski ugitelj kojega udenici obozavaju

ima mo¢ uzora.

MOC Zasniva se na predodzbi o sposobnosti vode. Vodi¢ koji je
STRUCNOSTI znalac u stranoj drzavi ima mo¢ stru€nosti.
MOC ZAKONA Povezana je s polozajem ili formalnim poslovnim autoritetom.

Sudac koiji izri€e kazne u sudnici iskazuje mo¢ zakona.

MOC NAGRADE Proizlazi iz moguénosti nagradivanja drugih. Nadzornik koji

nagraduje vrijedne zaposlenike koristi mo¢ nagrade.

MOC PRISILE Proizlazi iz moguénosti kaznjavanja drugih. Trener koji igraca

drzi na klupi zbog kasnjenja na trening koristi mo¢ prisile

Izvor: Northouse, 2010.

Pojam moci kao sposobnosti ili moguénosti utjecaja takoder je povezan s vodstvom.

Pojedinci imaju mo¢ kada mogu djelovati na stavove, vjerovanja i postupke drugih.

2.3. RAZLICITA GLEDISTA NA VODSTVO

Uz li¢nost, poziciju i iskustvo vode domena vodstva obuhvaca (Kets de Vries,
2009.) osobnost sljedbenika, zajedno s njihovim stavovima, vrijednostima,
vjerovanjima, te snagom povezanosti unutar grupe u kombinaciji sa situacijom
priroda zadatka, tip organizacije, korporativha kultura, faktori djelatnosti i

socioekonomska polititka situacija, $to ¢e biti prikazano je slijede¢oj slici.’

% http://hrcak.srce.hr/112065, 22.05.2016.
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Slika 12. Domena vodstva

VOBA
Tip karaktera

Vrijednosti/stavovi/vierovanja
Pozicija
Iskustvo

SITUACLIA

Priroda zadatka

Zivotna faza organizacije
Organizacijske varijable
Korporativna kultura
Priroda djelatnosti
Socioekonomsko/politicko
okmzenje

SLJEDBENICI
Tip karaktera

Vrijednosti/stavovi/vjerovanja
Povezanostunutar grupe

Izvor: (http://hrcak.srce.hr/112065, 22.05.2016).

Analizirajuéi sliku uvidamo da na sam stil vodenja ravhomjerno utje€u osobine vode,
sljedbenika i situacije o kojoj se radi. Vode ovisno o karakteru, vrijednostima,
stavovima, vjerovanjima, poziciji i iskustvu utje€u na njegov stil vodenja. Sljedbenici
ovisno 0 povezanosti unutar grupe, karakteru i vrijednostima, stavovima i
vjerovanjima utjeCu na ponaSanje vode i njegovom odabiru stila vodenja. Dok
situacija utjeCe na stil koji ¢e voda primjenjivati. Oni su u uzajamnoj povezanosti i ne

mogu zasebno funkcionirati.

Postoje razli¢ita gledista na vodstvo (Northouse, 2010), a to su:
e pristup na temeljen na osobinama,
e pristup temeljen na vjestinama,
e pristup temeljen na stilu,
e situacijski pristup,

e transformacijsko vodstvo,
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e teorija puta do cilja,
e noviji stilovi vodstva.

Pristup temeljen na osobinama naglasava kako su neki ljudi rodeni s posebnim
osobinama koji ih Cine velikim vodama. Tijekom godina razliCiti su istrazivaci
pokusali utvrditi krajnje osobine voda. Prve teorije nazivane su teorijama velikih
ljudi, kojima su bile urodena svojstva i obiljezja medu istaknutim drustvenim,

politickim i vojnim vodama.

lako samo posjedovanje odredenih osobina ne garantira da ¢e netko postati voda,
osobine koje se pozitivno koriste kao je u pitanju vodstvo jesu: odgovornost,
rleSavanje zadataka, ostvarenje ciljeva, rjeSavanje problema, tolerancija,

ponasanje, spremnost na posljedice odluka i sli¢no.

Postoje Sest osobina (http://hrcak.srce.hr/112065, 20.05.2016) prema kojima se
vode razlikuju od osoba koje nisu vode: inicijativa, Zelja za vodstvom, iskrenost i
postenje, samopouzdanje, kognitivne sposobnosti i znanje o poslu. Smatraju da se
pojedinci mogu roditi s tim osobinama, nauciti ih, ili i jedno i drugo. Uz licnost vode

veze se peterofaktorski model licnosti koji obuhvaca:

e neurotizam (sklonost depresiji, anksioznosti, nesigurnoj ranjivosti i

neprijateljstvu),

e ekstrovertiranost (sklonost drustvenosti, potvrdivanju i posjedovanju pozitivhe

energije),
e otvorenost (sklonost obavijeStenosti, kreativnosti, pronicljivosti i znatizeljnosti),
e ugodnost (sklonost prihvaéanju, prilagodbi, povjerenju i briznosti),

e savjesnost (sklonost temeljitosti, organiziranosti, nadzoru, pouzdanosti i

odlu¢nosti).
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2.3.1. Pristup na temelju osobina

Kod pristupa temeljenog na osobinama vazno je spomenuti emocionalnu
intelegenciju, odnosno niz osobina kao S$to su empatija prema drugima, socijalne
vjeStine, komunikacija, uspjeSno rjeSavanje sukoba. Potrebno je istraziti na koji
nacin emocije utjeCu na vodstvo. U svakom slu€aju pristup temeljen na osobinama
moze pomoc¢i vodama na nacin da im pomogne u vidu toga koje osobine imaju, a
koje ne, odnosno da uoCe svoje nedostatke i prednosti koje ih ¢ine vodama. Ipak,
skup poZzeljnih osobina koje €ine vodu ne mozZe se u potponosti to¢no definirati,
treba uzeti u odnos i sagledavanje odredenih utjecaja situacije u kojima se nalazi
voda. Kljucni faktor uspjeha prilagodavanja razli€itim situacijama je upravo ono $to

se trazi u suvremenim organizacijama.

2.3.2. Pristup temeljen na vjestinama

Pristup temeljen na vjeStinama usmjeren je na vjestine i sposobnosti koje vode
mogu nauciti s vremenom. Vodstvo (Northouse, 2010) ovisi o trima osobnim
vjeStinama: tehniCkim vjeStinama kao Sto su znanje, stru¢nost u odredenoj vrsti
posla ili aktivnosti, meduljudskim vjeStinama primjerice znanje i sposobnost rada s
ljudima te vjestine apstraktnog misljenja. Odredene se vjestina, traze na odredenim
mjestima, na primjer za vode na nizim razinam potrebne su tehnicke i meduljudske
vjesStine. Pristup temeljen na vjesStinama usmjeren je na vjeStine i sposobnosti

uspjesnog vode koje se mogu uciti i razvijati.

Vaznost odredenih vodinih vjeStina mijenja se ovisno o tome gdje se voda nalazi u
hijerarhiji upravljanja, za vode na niZim razinama najvaznije su tehniCke i
meduljudske vjestine, za one na srednjoj razini sve tri skupine vjestina, a za one na

viSim razinama vjestine apstraktnog misljenja i meduljudske vjestine.

Model vodstva temeljen na vjeStinama (http://hrcak.srce.hr/112065, 20.05.2016)
opisuje vodstvo kao sposobnosti (znanja i vjestine) koje Cine uspjeSno vodstvo
mogucim, a to su:
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1.sposobnosti

e vjesStine rjeSavanja problema — vodina sposobnostkreativhog rjeSavanja

novih, neobicnih i nejasnih problema,

e razumijevanja ljudi i drustvenih sustava znanja — skup podataka i mentalnih

struktura koje se koriste u organiziranju podataka
2. individualna obiljezja

e opce kognitivne sposobnosti — inteligencija osobe (perceptivha obrada,
obrada podataka, opce vjestine zaklju€ivanja, sposobnost kreativnog i

divergentnog misljenja, vjeStine pamcenja),

e kristalizirana inteligencija — inteligencija nauCena ili steCena tijekom

vremena, uskladisteno znanje koje stjeCemo iskustvom,

e motivacija — vode moraju biti voljni i motivirani suociti se sa slozenim
organizacijskim problemima, moraju biti voljni pokazati dominantnost,

trebaju biti odani drustvenom dobru organizacije,
e licnost,

3. ishodi vodstva — uspjeSno rjeSavanje problema (smiSljanje rieSenja koja su
logi€na, u€inkovita i jedinstvena), u€inak (stupanj u kojem je voda uspjeSno obavio

dodijeljene mu duznosti),

4. radno iskustvo — izazovni radni zadaci, mentorstvo, prikladan trening i izravno
iskustvo u rjeSavanju novih i neobicnih problema mogu pomoc¢i vodama; radno

iskustvo moze pozitivho djelovati i na individualna obiljezja

5. utjecaji okoline — Cimbenici izvan sposobnosti, obiljezja i iskustava vode (npr.

razine vjestina podredenih).

Promatra li se pristup temeljen na vjestinama najvaznije sposobnosti pojedinca
odnosi se na rjeSavanje problema odnosno sposobnosti pristupanju problema,
pronalasku rjeSenja, planiranju rjeSavanja, prikupljanju podataka, definiranju novog

pristupa. U organizaciji ova sposobnost vode omogucuje suradnju sa sljedbenicima
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u svrhu rjeSavanja problema i osiguravanje podrSke promjenama koje je potrebno
uvesti. Tako je vazno da voda shvati stavove sljedbenika o definiranom problemu ili
njegovom mogucem rjeSenju, da razumiju potrebe, ciljeve i zahtjeve razlicitih strana
u organizaciji, da sukladno tome prilagodava vlastito ponasanje, te da uspje$no
uvjeri sljedbenike u dobrobit promjene ili rijeSi sukob nastao zbog iste. Vazna je i
sposobnost koja se odnosi na znanja, jer oni vode koji znaju mnogo internih i

eksternih elemenata poslovanja mogu uspjesnije voditi organizaciju.

Pod internim elementima se smatra npr. proizvodi i usluge organizacije, procesi,
zaposlenici, funkcioniranje organizacije, dok se pod eksternim smatraju klijenti,
dobavljaci, konkurencija, vlada, mediji i ostali. Uz znanje o spomenutim elementima,
uspjedni vode posjeduju i znanje o razliitim nacinima na koje su ovi elementi

povezani.

2.3.3. Pristup temeljen na stilu

Pristup temeljen na stilu je usmjeren na ono Sto vode rade, a ne kakvi su oni.
Menadzerska mreza ili Mreza vodstva objaSnjava kako vode pomaZzu
organizacijama u ostvarenju ciljieva pomoc¢u dvaju Cimbenika: brige o proizvodnji i

brige o ljudima.

Briga o proizvodnji obuhvaca nacin na koji vode izvrSavaju svoje organizacijjske
zadatke, aktivnosti vezane uz odluke, nacin djelovanja, razvoj novih proizvoda,
opseg rada i slicno. Briga o ljudima obuhva¢a odnosi se na to koliko je voda
usmjeren na ljude u organizaciji, osiguravanju dobrih uvjete rada, izgradnji dobrih
odnosa, povjerenje organizaciji, pravednost strukture pla¢anja, promicanje
drustvenih odnosa. Analizira mreZe vodstva najbolje pokazuje slijedeca slika koja
jednostavnim prikazom razmatra kojim ¢e se osobina pojedini voda koristiti ovisno

da li je viSe sklon brizi za ljude ili o rezultatima (Northouse, 2010).

Slijedeéa slika nam pokazuje mrezu vodstva.®

10 hitp://hrcak.srce.hr/112065, 25.05.2016.
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Slika 13. Mreza vodstva
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Izvor: http://hrcak.srce.hr/112065, 25.05.2016

Promatraju¢i temeljnih pet stilova iz mreze vodstva mozZe se =zakljuciti da
odgovarajuci stil za zadovoljenje potreba suvremenih organizacija ovisi o situaciji. U
odabiru stila, voda mora odrediti s obzirom na situaciji u kojoj se nalazi da li ¢e biti
usmjeren na zadatke, dok ¢e u nekim situacijama biti usmjeren na odnose.
Podredeni su ti kojima se voda treba prilagoditi, jer neki podredeni trebaju vodu koji
Ce ih usmjeravati, dok drugima treba voda koji ¢e se brinuti za njih. Voda zato treba
procijeniti koji stil ¢e primijeniti u odnosu na situaciju. U suvremenim organizacija
uspjeSan voda mora znati naci pravilnu ravnotezu izmedu jednog i drugog stila.

MreZa vodstva (Northouse, 2010) udruzuje brigu o proizvodniji i brigu o ljudima u
modelu koji ima dvije osi koje se krizaju. Mreza vodstva prikazana je na slici 12.
Vodoravna os predstavlja vodinu brigu o proizvodnji, a okomita os njegovu brigu o
ljudima. Svaka od tih osi prikazana je kao ljestvica od 9 stupnjeva (brojka 1
predstavlja najmanju, a brojka 9 najvecu brigu). Mreza vodstva tako oslikava pet
temeljnih stilova vodstva: upravljanje temeljeno na autoritetu i poslusnosti,

prijateljsko upravljanje, nezainteresirano, uravnotezeno i timsko upravljanje.
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2.3.4. Situacijski pristup

Situacijski pristup podrazumijeva da se vode razliCiti ponaSaju u razli€itim
situacijama, a uspjeSan voda mora znati na koji nacin ¢e se prilagoditi zahtjevima
razliCitih situacijama. Kako bi to ostvario, voda mora znati procijeniti mogucnosti
svojih zaposlenika za obavljanje odredenih zadataka. UspjeSan voda mora,
promatrajuCi svoje zaposlenike odrediti njihove mogucnosti i spremnost na
obavljanje pojedinog zadatka, te sukladno tome vode primijenjuju odredeni stil
vodenja. Voda mora pristupati svakom zadatku pojedina¢no kako bi mogao utvrditi i
prilagoditi pristup promjenama i napredovanjima zaposlenika na njihovim razli€itim

razvojnim razinama.

Cetiri stila vodstva jesu delegirajuci stil, podrzavajuci stil, trenerski i usmjeravajuéi
stil vodstva. Razvojne razine sljedbenika mogu varirati od visoke, umjerene do
niske. To znaCi da zaposlenici na visokoj razini imaju razvijene sposobnosti
potrebne za obavljanje odredenog zadatka, dok oni koji su na niskoj razvojnoj razini
nemaju vjestine za obavljanje zadatka. U suvremenim organizacijama situacijski

pristup pomaze vodama da shvate na koji nacin zaposlenici napreduju ili nazaduju.

Sljedec¢a slika nam pokazuje Cetiri razliCita stila vodstva. Oni ukljuCuju odredeno
usmjeravanje i podr8ku podredenima koje moZe biti u rasponu od slabog do jako

usmjeravanja ili podréke istima.*

! http://hrcak.srce.hr/112065,27.05.2016
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Slika 14. Cetiri stila vodstva
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2.3.5. Noviji stilovi vodstva

Noviji stilovi vodstva su se razvili iz razloga je odgovaraju danasnjim situacijama
suvremenih organizacijama. Naglasak se stavlja na stilove vodstva koji uklju€uju
zaposlenike odnosno davanje slobode kako bi mogli najbolje iskoristiti svoje
sposobnosti. Razlikuju se od stilova koji su se koristili u pro$losti, jer se je tada u
velikoj mjeri kontroliralo ljude i radne procese. Uz opisane pristupe vodstvu pojavili
su se i nekoliko novijih stilova vodstva koji se viSe mogu poistovjetiti sa danasnjim
organizacijama. To su na primjer transformacijsko vodstvo, timsko vodstvo, trening

kao stil vodstva, supervodstvo, vodstvo sluzenjem. U nastavku ¢emo opisati glavne

karakteristike novijih stilova vodstva.
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Transformacijsko vodstvo predstavlja ¢imbenike koji u danasnje vrijeme utjeCu na
organizacije. Temelje se kroz naglaSavanje stilova vodstva koji ukljuCuju
zaposlenike u vodenje odnosno davanje slobode istima da slobodnije koriste svoje

sposobnosti kako najbolje znaju.

U proslosti nije bilo tako, onda je u velikoj mjeri bilo prisutno kontroliranje ljudi,
nacina na koji rade i slicno. Zatim, postoji timsko vodstvo gdje se funkcije vodstva
mogu dijeliti i raspodijeliti unutar radne grupe. Radne grupe su organizacijske
skupine koje se sastavljaju od meduovisnih ¢lanova koji radi postizanja zajednickih

cilieva suraduju na istom projektu.

Trening kao stil vodstva je oblik u kojem voda sljedbeniku daje upute na koji nacin
da svlada potrebne organizacijske izazove. 0Odnosno voda uocCava
neodgovaravajuce ponasanje sljedbenika te ga usmjerava na koji nacin da ispravi
isto. Oblik ponasanja vo