Znacaj vodstva u odgovornom poslovanju - primjer
Republike Hrvatske

Sirol, Alison

Master's thesis / Diplomski rad

2016

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University of
Pula / Sveuciliste Jurja Dobrile u Puli

Permanent link / Trajna poveznica: https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:137:651409

Rights / Prava: In copyright /Zasti¢eno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-05-14

%= — O,
& ¢,
e — Repository / Repozitorij:
‘B m

~ Digital Repository Juraj Dobrila University of Pula

AN §pér

rd i r.ns k. h r DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLI


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:137:651409
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.unipu.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/unipu:1226
https://dabar.srce.hr/islandora/object/unipu:1226

Sveuciliste Jurja Dobrile u Puli
Fakultet ekonomije i turizma

,Dr. Mijo Mirkovi¢*

ALISON SIROL

ZNACAJ VODSTVA U ODGOVORNOM POSLOVANJU- PRIMJER REBUPLIKE
HRVATSKE

Diplomski rad

Pula, 2016.



Sveuciliste Jurja Dobrile u Puli
Fakultet ekonomije i turizma

,Dr. Mijo Mirkovi¢*

ALISON SIROL

ZNACAJ VODSTVA U ODGOVORNOM POSLOVANJU- PRIMJER REBUPLIKE
HRVATSKE

Diplomski rad

JMBAG: 0303013878, redoviti student

Studijski smjer: Management i poduzetnistvo

Predmet: Drustveno odgovorno poslovanje
Znanstveno podrucje: Drustvene znanosti
Znanstveno polje: Ekonomija

Znanstvena grana: Drustveno odgovorno poslovanje
Mentor: Doc. dr. sc. Tea Golja

Pula, 2016.



KAZALO

UVOD . ar e 1
1. DRUSTVENO ODGOVORNO POSLOVANIJE ........cocoooiviieireeeersen, 3
1.1. DEFINIRANJIE POJMA DOP-8.....ciiiiiiiieiieeii ettt 4
1.2. KORISTI OD DOP-a.....coiuiiiiiiiiieie ettt sttt st ne e e 9
1.3. BUDUCNOST DOP-8.....coureruirmimmreneeseeseesssssssssssssssssssassssssssssssssasssassssssssssssens 14

2. VODSTVO I DOP ..ottt 19
2.1. STILOVIVODSTVA .ttt sttt e e e s e e e ne e e 22
2.2. IZVORI MOCT.....coiorieriiieiieeisseseeeseseses st 25
2.3. RAZLICITA GLEDISTA NA VODSTVO ...ccccoiiiiriiieiseiesississessissesesssssneens 27
2.3.1. Pristup na temelju 0SODING ..........ccooiiiiiiii e 30
2.3.2. Pristup temeljen na vjeStinama............ccccvveiiieiie s 30
2.3.3. Pristup temeljen Na StilU........cccoveiiiiiciccece e 32
2.3.4. SIUACISKI PIISTUD ..oovieieiticcie et re e nneas 34
2.3.5. NOVIji StIOVI VOUSTVA.......cciiiiiiiiiiiiiiiiieeieee e 35

24 . ETIKA | KULTURA VODSTVA U ODGOVORNOM POSLOVANJU.................. 37
3. KORPORATIVNO UPRAVLIANJIE ... 41
3.1. PODRUCJA KORPORATIVNOG UPRAVLIANITA......coosiiiieeieeeeeeereerereens 43
3.2. MJERENJE KVALITETE KORPORATIVNOG UPRAVLIANJA.......ccciiieie 45
3.3. REZULTATI ISTRAZIVANJA KVALITETE KORPORATIVNOG.......................
UPRAVLIANJIA U HRVATSKOU ...ttt 49
4. PRIMJER DOBRE PRAKSE ODGOVORNIH PODUZECA................ 51
4.1. PRIMJER PODUZECA- ERICSSON NIKOLA TESLA d.d. ....ovvveerveeereceseecennnnns 51
4.2. PRIMJER PODUZECA- KONCAR INSTITUT ZA ELEKTROTEHNIKU ............ 58
4.3. PRIMJER PODUZECA- PIK VRBOVEC MESNA INDUSTRIJA d.d........ccco....... 62
ZAKLIUCAK ....ooooviiiiiiiieineies sttt 66
LITERATURA e e e e 68
POPIS SLIKA .t snraee e nes 71
POPIS TABLICA ..ttt 73

SAZETAK/ SUMMOARY ..o e et es e es e en e 74



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
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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).
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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.

19



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.
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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,

28


http://hrcak.srce.hr/112065

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

Snaina J J l
;‘ 1‘9 " .u"'.'.- ..l“" ., 5:!9 pi"‘..-l' -“l‘.-'il . g!g
o ".' o *a,
—;" Prijateljsko upravijanje e 0 ** Timsko upravljanje e
g s Usmjeravanje painje na Y o Radna postignuss ostvarL "
s p:}‘r:bq Lyadd = b s odari judi; meduovisosg u L
= zadovol) 3";.nl'ltm “dﬂ-lt'f?ﬂ-i H . Z3jednitkom zzlaganju za L
- ] stvara ugedno 1 prijateljsko . H arganizacijzke ciljsve .
T . o , I -
- orgarizacijeo azralje 1 radm izgraduie odnos pavierenia i JI,','-
", lempo oA o
6 '*.* Uravnorefeno upravljanje o
. 5.5 iy . a®
RLL T L Dipbar uradak organiracije RRCT TS LL
] moguce je postic take da s
= uravooied nuimost
= T obavljanja posla 5 e
B 4 O odr#avaniem morala lindi na .,
= —;-"* Nezainterssirane eadevalivajule) fazing Ipravljanjena temelju T
> upravljanje antoritera i posluinosti .,
3 - Ulaganje mimimalnog truda L o Uspjedno djelovans ostvaruje .
= da s obavi trafemi posao F + 52 takvom oTganizacijom k3
4 0 dostamo je za odrfavanie i 5 radnib uvieta sa kojim s= H
a . Clansrva 0 of ganizaciji H % Tjudski sambenscn sukobljavaiu s
= - %, URINAN0] mogneej mien. [
Ll * * L]
1 ta, . N e
L1 o 51 .. s
L T L Bl LTI T T L
Slaha [ [ ] 1 ]
1 2 k] 4 H i 7 ] o
5laba Briga o rerultatima Snaina

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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Izvor: http://hrcak.srce.hr/112065,27.05.2016

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.


http://hrcak.srce.hr/112065,27.05.2016

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 vode je kao u sportu, sportskom treneru. Voda paZzljivo slusa
sljedbenika, daje mu emocionalnu potporu, motivira ga kako bi ucinio sve da
postigne zadovoljavajuéi rezultat koji se od njega ocCekuje, stru¢nih savjetom

pokazuje kako da rjesSi problem, ima povjerenje i postovanje od sljedbenika.

Supervodstvo je nacin vodenja koji drugima pokazuje kako da vode sami sebe. To
je oblik koji oblikuje samostalne sljedbenike koji su spremni samostalno razmisljati i
na njih kasnije obracuje minimalnu pozornost. Odnosno oni se sami nose s
izazovima radnih situacija.

PoduzetniCko vodstvo se temelji na tome da je voda poduzetnik koji ima kljuénu
ulogu u organizaciji. Ponasa se kao da preuzima sav rizik gubitka poslovanja i radi

sve u svojoj moci da organizacija bolje funkcionira.

Vodstvo sluzenjem u primarnu ulogu stavlja vodu koji pronalazi sve nacine kojima bi
mogao pomoci sljedbenicima, njihovim potrebama, teznji i interesima, a sekundarno
stavlja svoje potrebe i interese. Glavna zada¢a mu je briga o ljudskim potencijalima,

njihovo zadovoljstvo i interesi.
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2.4. ETIKA | KULTURA VODSTVA U ODGOVORNOM POSLOVANJU

Kao Sto smo rekli, vodstvo je proces kroz koji utieCemo na druge kako bi ostvarili
zadani cilj. Utjecaj vode izaziva razliCite promjene kod drugih ljudi te na taj nacin

nosi veliki etiCki teret i odgovornost prema istima.

Kako vode imaju vecéi nadzor i mo¢ nad drugima, oni nose vecu odgovornost na to

kako njihovo vodstvo utjeCe na Zivote sljedbenika.

Neovisno o tome je li rijeC o skupnom radu, organizacijskim pothvatima ili
zajednickim projektima, vode ukljuCuju podredene i koriste ih u svojim pokuSajima
ostvarenja zajednickih cilieva. U svim takvim slu€ajevima vode imaju eticku
odgovornost da se prema podredenima odnose dostojanstveno i s postovanjem-
kao prema jedinstvenim ljudskim bi¢ima. lako svi mi imamo eticku odgovornost da
postupamo prema drugim ljudima kao prema jedinstvenim bi¢ima, vode imaju
posebnu odgovornost jer ih priroda njihova vodstva dovodi u poseban polozaj u

kojem imaju veéu mogucénost znatno utjecati na druge (Northouse, 2010).

Kada su svi alternativni izbori nepoZzeljni zbog mogucnosti negativnih posljedica, pri
cemu je teSko razlikovati ispravno od neispravnog, javlja se etiCka dilema. Najvise
etickin dilema izaziva sukobe izmedu pojedinca i organizacije ili organizacije i
drustva u cjelini. Tri se odnosa smatraju posebno vaznim za menadzere
(Bahtijarevi¢-Siber, Sikavica, Poloski Voki¢, 2008):

e odnos organizacije prema zaposlenicima- ukljuCuje zapoSljavanje i
otpustanje, radne odnose, nagradivanje, napredovanje, radne uvjete,

privatnost i poStovanje zaposlenika, ravnopravnost..

e odnos zaposlenika prema organizaciji je izvor brojnih etiCkih problema u vezi
sa sukobom interesa, tajnosS¢u i povjerljivoséu podataka, postenju,

ispunjavanju obveza i dr.

e o0dnos organizacije prema interesno-utjecajnim skupinama, odnosno u

odnosima s potroSaima, konkurentima, dioni€arima, dobavljacima,
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prodavacima i sindikatima, pojavljuju se etiCke dileme u podruc¢ju promidzbe,

financiranja, nabave, pregovaranja i ugovaranja i ostalih procesa.

EtiCni vode su vode koji postuju druge ljude, oni trebaju znati pozorno slusati svoje
podredene, uvidati tuda misljenja i druga glediSta na odredene stvari. To znaci da

prihvacamo tude stavove, misljenja i vjerovanja.

Istaknut éemo nekoliko pitanja koja vodama mogu pomocéi u boljem vodstvu: Sto je
ispravno ili pravedno uginiti? Sto bi uginila dobra osoba? Pokazujem i po$tovanje
prema drugima? Ponasam li se velikodusno? Iskazujem li iskrenost i odanost
prema drugima ? Sluzim li zajednici? Sljedeca slika nam pokazuje nacela eti¢kog

djelovanja vode.*

Slika 15. Nacela eti¢kog vodstva
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Izvor: Northouse, 2010.

Vode koji sluze drugima objasnjavamo kroz primjer altruizma. Takve vode djeluju u
dobrobiti svojih sljedbenika, te ih stavljaju na prvo mjesto. Oni su usmjereni na
sljiedbenike i ponaSaju se tako da u svom djelovanju pokazuju interese za
ostvarivanje tudeg dobra. Eti¢ni su vode pravedni kada jednako postupaju prema
svojim podredenima. Pravicno je da nitko od sljedbenika nema povlasteni polozaj,

te da svi u o¢ima vode budi isti.

12 Northouse, (2010)

38



Iskazivati iskrenost je vazno za vode kako bi mogli biti realni u svojem djelovanju,
odnosno da ne obecavaju ono Sto ne mogu uciniti, ne izbjegavaju obveze,
odgovornost, krivo tumacenje stvari i slicno. lzgradivanje zajednistva zahtjeva da
vode i sljedbenici imaju isti smjer kojim skupina treba i¢i. Eti€ni voda uzima u obzir
zadovoljavanje svih potreba skupine, odnosno interese zajednice i Kkulture.

ZajedniCkim naporima ostvaruju dobrobit za svih.

Nadalje, postoje tri tipa etike u razvoju etickog ponasanja vode, menadZzera, a to su
moralni menadzment, amoralni menadzment i nemoralni menadzZzment. Nemoralni
menadzment se smatra onim koji ne primjenjuju eticka nacela u poslovanju u svezi
s odluCivanjem, te se suprotstavlja primjeni etiCkih nacCela i sveopéem etiCkom
ponasanju. Glavni prioritet ovakvim menadzmenta jesu profit i dobitak bez obzira na
cijenu i sredstva. Amoralni menadzment je onaj koji nije moralan, ni nemoralan. On

jednostavno ignorira dimenzije odlucivanja i savjesnog poslovnog odlucivanja.

Amoralni menadZzment moze biti namjerno amoralan ili nenamjerno. Namjerno
amoralan je onaj koji ne ukljuCuje etiku u svoje odlucivanje, akcije, te ne primjenjuje
eticka nacCela u poslovhom podruc€ju. Nenamjerno amoralan je onaj menadzment
koji ne uklju€uje etiku u poslovanje zbog neosjetljivosti na moralne posljedice svojih
odluka, te usmjerava svoja pitanja akcija u financijskom obliku, odnosno da li neka

akcija moze donijeti novac, u zakonski propisanom okviru.

MozZemo zakljuciti da se poslovna etika bavi dobri i loSim, pravednim i nepravednim
odnosima. U mnogim zivotnim situacijama nekad se teSko odluciti izmedu
pravednog i nepravednosti, a nije to uvijek niti lako razlikovati. Poslovna djelatnost
Cesto zahtjeva da biramo izmedu moguénosti koje su u cjelini ispravne ili pogresne.
Zato se moze reci da je etika prije svega prou€avanje moralnih pitanja i odluka kada
je nesto ispravno naspram pogresSnog, dobro naspram loSeg, ali i mnoge nijanse
sivog u crno-bijelim pitanjima i odnosima koji egzistiraju u razli€itim situacijam i

poslovnim dogadajima (Vuji¢, lvanis, Boji¢, 2012).

Poslovna etika je vezana uz odnose koji ostvarujemo sa svim sudionicima u svojem
poslovhom djelovanju, kako sa dobavljaCima, kupcima, tako i sa zaposlenicima,
zajednicom i okolinom. Svrha je da ne samo uspjeSno obavimo zadatak, ve¢ da to

ucinimo na eticki nacin, tako da postujemo sebe i drugog, na obostanu dobrobit.
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Ljudska prava i njihova zastita je jedna od osnovnim nacela poslovne etike. EtiCko

ponasanje se treba usaditi i Zivjeti u svakoj osobi, a ne samo u vodi.
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3. KORPORATIVNO UPRAVLJANJE

Korporativno  upravljanje je svojevrsni menadzment menadZzmenta ili
metamenadzment buduc¢i da ukljuCuje skup odnosa i interakcija menadzmenta,
odbora, dioniCara i interesno-utjecajnih skupina i definira okvir za postavljanje
cilieva i odredivanje sredstava za postizanje tih ciljeva te pracenje izvedbe i

djelotvornosti (Tipuri¢, 2015).

Glavna podruc€ja korporativhog upravljanja vezuju se uz pitanja moci, ovlasti i
odgovornosti u obavljanju temeljne djelatnosti. Korporativho upravljanje treba dati
odgovore na pitanja: tko nadzire trgovacko drustvo i zasto, kako se druStvom
upravlja i u €ijem interesu te na koji nacin dolazi do promjena polozaja korporativne
kontrole (Tipuri¢, 2015).

Dobro korporativno upravljanje zahtjeva da budu ravnomjerno uravnotezeni odnosi
izmedu internih i eksternih mehanizama koji osiguravaju efikasno upraviljanje i
rieSavanje mogucih sukoba i problema. Naime, ono se ogleda u zasnivanju takvih
odnosa u kojima Ce se stvoriti uvjeti onakvog ponasanja i djelovanje menadzZera u
korist drustva, dioniara i kljuénih interesno-utjecajnih skupina, na nacin da ce se

loSi menadzeri zamijeniti boljima.

Stvaranje modernih korporacija zahtjeva stvaranje bogatstva za klju¢ne interesno
utjecajne skupine, ali na odgovoran nacin. Korporativno upravljanje je osnovni
predmet prouCavanja odnosa izmedu upravljaCke strukture neke Kkorporacije.

Korporativno upravljanje je sustav kojim se poduzece usmijeruje i kontrolira.

Sliede¢a slika nam pokazuje dinamiku Kkorporativnog upravljanja. Odnosno
pokazuje odnose koji se stvaraju izmedu Cetiri klju¢na aktera: odbora,

menadZmenta, dioni¢ara i ostalim stakeholdera.*®

¥ Tipuri¢, D. i suradnici, (2015.) Korporativno upravljanje u Hrvatskoj: ocjena
kvalitete koorporativnog upravljanja hrvatskih dioni¢kih drustava SEECGAN

metodologijom, CIRU, Zagreb
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Slika 16. Dinamika korporativnog upravljanja
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Izvor: Tipuri¢, 2015.

Analizom navedenih definicija mozemo zakljuciti da su u korporativhom upravljanju
vazni medusobni odnosi na relaciji djelokruga nadzora, upravljanje rizicima,
menadZmenta, osiguravanje jamstava, kontrole, ciljeva i odgovornosti, interesno-

utjecajnih skupina i zadovoljavanje potreba istih.
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3.1. PODRUCJA KORPORATIVNOG UPRAVLJANJA

Sto obuhva¢a podrugja korporativnog upravljanja? Podrugja korporativnog
upravljanja obuhvaca pravni okvir i praksu u kojim se donose odluke u nadzornim
odborima i upravama  organizacija, poStovanje zakona kojima se regulira
poslovanje vrijednostnim papirima, reguliranje poslovanja financijskih institucija,
odnosi s zaposlenicima, vlasniCka prava, kompenzacijske sisteme, sisteme internog
informiranja i kontrole. Svjetske korporacije su po preporuci Organizacije za
ekonomsku suradnju i razvoj (OECD) djelomi¢no usvojile eticki Kodeks o

poslovanju kojim se obvezuju postivati nacela etike u cijelom svojem poslovanju.

To podrazumijeva obvezu djelovanja po nacCelima odgovornosti, istinitosti,
ucinkovitosti, transparentnosti, kvalitete, postivanja dobrih poslovnih praksi, odnos

s poslovnim partnerima, poslovnom okruzenju, zaposlenicima.

Korporativho upravljanje zahtjeva uspjeSno vodenje korporacije. Ako se dobro
upravlja s korporacijom tada one imaju i mogucnost da napreduju. Razvoj dobre
prakse korporativnog upravljanja jest sine gua nonza poduzec¢a koja zeleprosperirati
na trzistima, pribaviti dodatni kapital, ostvariti konkurentsku prednost te opstati u
svijetu sve veclih konkurentskih izazova ubrzo promjenjivoj okolini, kao i za zemlje
koje Zele stimulirati investiranje u privatni sektor,privu¢i inozemna ulaganja i stvarati

kontekst gospodarskog rasta (Tipuri¢, 2015).

Kao Sto smo rekli glavna podruc€ja korporativnhog upravljanja vezu se uz pitanja
moci, ovlasti i odgovornosti koja spadaju u obavljanje temeljnih djelatnosti
korporacije. Sljedeca slika ¢e nam pokazati na koja pitanja treba odgovoriti kontekst

korporativnog upravljanja.**

Analiziraju¢i sliku mozemo vidjeti da korporativno upravljanje obuhvaéa devet

podrucja. Sustav korporativnog upravljanja mora odgovoriti na pitanja: koga

Y Tipurié, D. i suradnici, (2015.) Korporativno upravljanje u Hrvatskoj: ocjena
kvalitete koorporativnog upravljanja hrvatskih dioni¢kih drustava SEECGAN

metodologijom, CIRU, Zagreb
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menadzeri predstavljaju i zasto; komu menadzZeri odgovaraju; kakve se veze

menadzera s vlasnicima; kako se menadzeri nadziru i kako trebaju nadzirati; kakvi

su odnosi vecinskih i manjinskih dioni¢ara; na koji naCin se Stite prava manjinskih

dioniCara; kako se korporacija odnosi prema javnosti i potencijalnim ulagaCima;

kako se u korporacijske poslove ukljuCuju druge interesno utjecajne skupine,

posebice radnici, te kako se Stite njihova rava i razmatraju zahtjevi; te kako se

iskazuje drustvena odgovornost poduzeca i drugo (Tipuri¢, 2015).

Slika 17. Pitanja korporativnog upravljanja
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lzvor: Tipuri¢, 2015.
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Kvalitetno korporativno upraviljanje treba takoder osigurati poticaje nadzornom

odboru, upravu u ostvarivanju ciljeva koji su u interesu korporacije. Dobar sustav

vodenja osigurava smanjenje troSkova kapitala i efikasniju upotrebu resursa u

poslovanju korporacije (Tipuri¢, 2015).
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3.2. MJERENJE KVALITETE KORPORATIVNOG UPRAVLJANJA

Dobro korporativno upravljanje smanjuje agencijske troSkove u upravljackim
strukturama, sprjeCava oportunisticCko ponasanje vrhovnih menadZzera, pruza okvir
za zastitu interesa dioniCara, potiCu poslovnu izvrsnost i optimalno
koriStenjeraspolozivih resursa, daje prostor za usavrSavanje interesa i ciljeva
klju€nih interesno utjecajnih skupina, traZi da se organizacijom upravlja na nacelima
drustvene odgovornosti kako bi se osigurala njezina utkanost u socijalnu sredinu u

kojoj djeluje (Tipuri¢, 2015).

Mjerenje kvalitete korporativnog upravljanja i usporedba organizacija s kljuénim
kreterijama i dimenzijama vrSi se pomocu odredenih indeksa korporativhog
upravljanja. Neki od poznatijih i najrasirenijih indeksa jesu GAMMA metodologija i
Gamma Score agencija & Poor‘s, ISS Governance QuickScore indeks, ISS
Corporate Governance Quotient Governance Standards, SEECGAN indeks
korporativnog djelovanja. Oni se smatraju najboljim odrednicama uspjeSnog
vodenja korporativnog upravljanja u nekoj djelatnosti, praksi i slicno. Izmedu
zemalja postoje velike povijesne, kulturne, jezi¢ne, politicke i druge razlike koje
treba uzeti u obzir prilikom koriStenja odredenog indeksa. Zemlje jugoistoCne
Europe imaju odredeni zatvoreni sustav korporativnog upraviljanja i razliCitosti
posebnog konteksta s obziron na druge dijelove svijeta. SEECGAN indeks
korporativhog djelovanja oblikovan je i prilagoden situaciji i posebnostima
poslovnog okruzja izabranih zemalja jugoistoCne Europe (Hrvatska, Bosna i
Hercegovina, Srbija, Makedonija, Crna Gora i Slovenija) koje imaju zajednic¢ko
nasljede i skoro stoljetnu povijest Zivota u jednoj drzavi. Osnova za izracun indeksa
je scorecard koji putem odgovora na pitanja analizira praksa korporativhog
upravljanja u dioni¢kim drustvima Cije su dionice uvrStene na nekoj od burza u nasoj
regiji (Tipuri¢, 2015).

Proces izrade metodologije i SEECGAN indeks korporativnog djelovanja zahtjevao
je zajedniCke radionice i elektroniCku komunikaciju svih stru¢njaka iz navedenih

zemalja koji su sudjelovali u stvaranju i oblikovanju istih. Cilj je da SEECGAN
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indeks sluzi za usporedbu kvalitete drustava po kljuénim segmentima korporativhog

upravljanja zasebno za svaku drzavu i izmedu drzava (Tipuri¢, 2015).

Osnova za izracun SEECGAN scorecard (Tipuri¢, 2015), koji se oblikuje na temelju
odgovora na ukupno 98 pitanja grupiranih u sedam segmenata korporativnog

upravljanja. To su :
1. struktura i upravljanje odborom,
2. prava dionicara,
3. transparentnost i objava informacija,
4. revizija i interna kontrola,
5. naknade i nagradivanje,
6. upravljanje rizicima,
7. drustveno odgovorno poslovanije.

Prvi segment pitanja struktura i upravljanje odborom obuhvacena je skupom od 21
pitanja. Tu spadaju pitanja koja obuhvacaju na primjer: rodnu ravnopravnost,
zastupljenost nezavisnih ¢lanova, objava informacija o ¢lanovima nadzornog odbora

i uprave drustva i drugo.

U drugi segment prava dioni€ara koji obuhvaca 17 pitanja analiziraju se: nacelo
jedne dionice, taktike i politike obrane od preuzimanja, mehanizmi zastite
manjinskih dioniCara, politike i procedure isplate dividende, trgovanje na temelju
povlastenih informacija i drugo. Tre¢i segment je transparentnost i objava
informacija, promatraju se pitanja vezana uz odredbe Kodeksa korporativhog
djelovanja koji drustvo slijedi, Statut i drugi akti drustva, politike i pravilnici o
transparentnosti i objavi povlastenih informacija. Sljedece slika ¢e nam poblize

objasnit svih sedam segmenata (Tipuri¢, 2015).
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Slika 18. Prikaz SEECGAN scorecarda korporativnog djelovanja
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Izvor: Tipuri¢, 2015.

Nadalje, vidljivo je da Cetvti segment obuhvaca reviziju i internu kontrolu kojom se
analiziraju eksterna revizija, interna revizija, neovisnost revizora, rotacija revizora,
usluge i naknade revizora i revizijski odbor. Peti segment naknade i nagradivanje
obuhvaca 14 pitanja koja analiziraju sustave vrednovanja ostvarenih rezultata
Clanova odbora, dioniCarko pravo glasa o sustavima nagradivanja u poduzecu,
politike i kriterije, procedure vezane za dionice drustva Ciji su imatelji Clanovi uprave
i drugi menadzZeri, struktura kompenzacijskih paketa ¢lanova upravnoga i
nadzornog odbora dru$tva i neovisnost ¢lanova komisije za nagradivanje. Sesti
segment je vazan uz upravljanje rizicima koji analizira sustave upravljanja rizicima,
postojanje samostalnog odjela za upravljanje rizicima, odgovorna osoba i
zastupanje sustava upravljanja rizicima pri nadzornom odboru, strateski, operativni i
financijski rizici i integrirano upravljanje rizicima. Sedmi segment je drustveno
odgovorno poslovanje koje obuhvac¢a 10 pitanja koji analiziraju kako trgovacka
druStva vode strategiju druStvene odgovornosti, standardi i principi drustveno
odgovornog poslovanja, nefinancijsko izvjestavnanje, eti¢ki kodeks, zastupanje
druStveno odgovornog poslovanja u nadzornom odboru te odnosi s interesno-

utjecajnim skupinama.Sljedeca slika nam pokazuje na koji nacin su prikazana
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pitanja u SEECGAN upitniku. Svaki segment upitnika se promatra posebno i svaki
segment ima dodijeljene teZinske vrijednosti u odredenim ponderima: 1 (nesto
manje vazan aspekt), 2 (srednje vazan), 3 (jako vazan aspekt korporativhog
djelovanja). Kada se oni izraCunaju dobivamo ocjenu korporativnhog upravljanja u

dijelu koji segment oznagava.®

Slika 19. Prikaz pitanja u SEECGAN upitniku
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Izvor: Tipuri¢, 2015.

SEECGAN upitnik formiran je na nacin da je na sva pitanja moguce odgovoriti samo
potrvdno DA ili nije€no NE, u rubrici komentar obrazlaZze se koji dio ulazi u potrvdi
dio odgovora, koji u nijecni. Na primjer pitanje odrzava li drustvo redovite sastanke s
investitorima? Smatra se da ¢e drustvo odgovoriti potvrdno ukoliko na godisnjoj
razini odrzava procijenjeni broj sastanka, recimo dvadeset, ako ne taj odgovor je

negativan.

Svaki segment moze dobiti pojedinacno najvecu ocjenu deset, sto znaci da je na
sva pitanja odgovoreno potvrdno, dok je minimalna ocjena nula $to znaci da je na
sva pitanja odgovoreno nije€no. Odnosno §to je vecéa vrijednost to je znacajno

korporativhog upravljanja veca.

> Tipurié, D. i suradnici, (2015.) Korporativno upravljanje u Hrvatskoj: ocjena kvalitete koorporativnog

upravljanja hrvatskih dioni¢kih drustava SEECGAN metodologijom, CIRU, Zagreb
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Nadalje, dioniCka se drustva joS dijele u Cetiri skupine ocjena: ,A“ predstavljaju
drustva kojaimaju prvoklasno korporativno upravljanje, ,B* drustva koja imaju dobro
korporativho upravljanje, ,C“ drustva koja imaju nezadovoljavajuce korporativho

upravljanje i ,C* drustva koja imaju lo$e korporativno upravljanje.*®

Slika 20. Raspon vrijednosti SEECGAN indeksa

lose nezadovoljavajuée dobro prvoklasno
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lzvor: Tipuri¢, 2015.

Dioni¢ka drustva mogu imati sveukupnu ocjenu A,B,C i D na temelju izraCunate
vrijednost SEECGAN indeksa, drugo Sto se analizira je prikaz skupa ocjena za

svaki segment koji se analizira.

3.3. REZULTATI ISTRAZIVANJA KVALITETE KORPORATIVNOG
UPRAVLJANJA U HRVATSKOJ

Istrazivanje kvalitete korporativhog upravljanja u Republici Hrvatskoj pocelo je
prikupljanjem podataka 2014 godine. Uzorak su bila dioni¢ka drustva €ije su dionice

bile uvrStene na uredeno trziSte ZagrebacCke burze.

Ukupno je u istrazivanju sudjelovalo 32 druStva. DioniCka drustva koja su
sudjelovala u uzorku pripadaju razli€itim djelatnostima hrvatskog gospodarstva, tako

su dva drustva iz financijskog sektora, pet se bavi turistickim djelatnostima,

18 Tipurié, D. i suradnici, (2015.)
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dvanaest drustava je orjentirano na preradivacke djelatnosti, pet transportnom
djelatnoscu, tri trgovinom, dva telekomunikacijom i dva gradevinska, dok je jedno

drustvo razvrstano u ostale djelatnosti (Tipuri¢, 2015).

Ocjenu kvalitete prakse korporativhog upravljanja u hrvatskim dionic¢kim drustvima
pokazuje da je prosjeCna ocjena u Hrvatskoj 3.91 posto. To nam govori da kvaliteta
korporativhog upravljanja nije na zadovoljavajucoj razini, te upucuje na potrebu
razvoja. DrusStveno odgovorno poslovanje je bitan element korporativhog upravljanja
jer on osigurava opstanak i uspjesnost kompanija. Kao $to smo nabrojali dionicka
drustva imaju mnogostruke koristi od odgovornog poslovanja koje se ocituju prema
stvaranju jaCe reputacije, vecCe razine zadovoljstva i motiviranoS¢u zaposlenika,
Clanova lokalne zajednice i u konacCnici imaju multiplikativni u€inak na samo

poslovanje poduzecéa (Tipuri¢, 2015).
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4. PRIMJER DOBRE PRAKSE ODGOVORNIH PODUZECA

ZnacCaj vodstva u odgovornom poslovanju vazan je Cimbenik u svakodnevnhom
ophodenju prema poslu, zaposlenicima, dionicima i svim zainteresnim stranama
koje sudjeluju u stvaranju dugoroCnih cilieva kompanije. Dobar voda znaci
posjedovati potrebne vjestine, ponasanje i odgovaraju¢a znanja, odnosno on svojim
djelovanjem mora osigurati postavljene ciljeve koji su zapisani, uravnotezene
odnose izmedu Clanova, mogucnost za vecCa postignuca i slicno. Dakle,
implementacijom drustveno odgovornog poslovanja u poslovanje kompanije on tezi
postizanje vecih ciljieva za svih koji sudjeluju u poslovanju kompanije, ali i vece
mogucnosti za zajednicu i drustvo. Najbolje objasnjenje vodstva u odgovornom
poslovanju je putem primjera druStveno odgovornih tvrtki koje ¢e biti navedene u
nastavku. Primjerima dobre prakse odgovornih tvrtki opisani su primjeri tvrtki koje
Salju znatnu poruku javnosti o nacinu poslovanja i sluze kao najbolji nacin za druge

tvrtke, odnosno onima koja jo$ ne primjenjuju nacin odgovornog poslovanja.

4.1. PRIMJER PODUZECA- ERICSSON NIKOLA TESLA d.d.

Ericsson Nikola Tesla, kao dioni¢ko drudtvo povezano s korporacijom Ericsson,
ravnopravno s ostalim Ericssonovim kompanijama sudjeluje u stvaranju novih
komunikacijskih trendova u svijetu te predstavlja primjer druStveno odgovornog
poduzetnika u Hrvatskoj, ali i u zemljama u kojima djeluje. Djelatnost koju obavlja je
isporu€ivanje suvremenih informacijsko-komunikacijskih  proizvoda, rjeSenja,

softvera i usluga.

Ericsson Nikola Tesla Grupu &ine:
e Ericsson Nikola Tesla Servisi d.d. ,
e ovisna drusStva: Ericsson Nikola Tesla d.o.o., Ericsson Nikola Tesla BH

d.o.o. i Libratel d.o.o.
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Korporativno upravljanje oznaCava okvir za vodenje poslova i nadzora drustva, te u
konachnici ima za cilj stvaranja dugoroc¢ne vrijednosti za dioni€are i drustvo. Uprava i
Nadzorni odbor Ericssona Nikole Tesle kontinuirano podupiru postivanje osnovnih
nacCela korporativhog upravljanja kako bi osigurali zastitu prava i jednak tretman
dioniCara, transparentnost poslovanja i odgovornost prema svim interesnim
skupinama. Ericsson Nikole Tesle veliku paznju pridaje pravodobnom i objektivnom
informiranju zajednice o svojim aktivnostima i ostvarenim rezultatima poslovanja te
njeguje imidz tvrtke s kodeksom etiCkog ponasSanja. Misija tvrtke je kreirati
inovativna ICT rjeSenja koja poboljSavaju Zivot ljudi stvarajuéi novu vrijednost za
poslovnu i drustvenu zajednicu. Vizija je da postanu regionalni lider u IDT industriji
koji poti¢e i usmjerava razvoj komunikacija (http://www.ericsson.hr/naslovnica,
15.06.2016).

Nacela korporativhog upravljanja, drustvo je usvoijilo u travnju 2005 godine. Nacela
se temelje na Zakonodavstvu Republike Hrvatske te preporukama OECD principa
za korporativno upravljanje koja jasno definiraju prava i obveze uprave, nadzornog

odbora i dioniCara.

Podrucja drustvene odgovornosti odredena su u korporativnim i kompanijskim
dokumentima: Kodeks poslovne etike, Kodeks ponasanja, Ericssonova uputa o
nacCinu vodenja poslovanja, Kodeks za dobavljaCe, Politika upravljanja okoliSem
(http://www.ericsson.hr/investitori/izviesca/2011/Gl_11 drustveni.pdf, 16.06.2016).

Navedeni dokumenti sastavni su dio kompanijskog sustava upravljanja, te ih moraju
primjenjivati svi zaposlenici u svakodnevnom radu. lznimnu paznju kompanija
posvecuje da pravovremeno i istinito informiraju javnost o poslovnim rezultatima i

aktivnostima koje provode.

Danas$njica je suoCena sa mnogim potrebama kao Sto su starenje stanovnistva,
otvaranje novih radnih mjesta, jaCanje konkurentnosti i slicno, zato se javlja potreba
za stalnim napredovanjem, poticanja ocCuvanja ekosustava, prelazak na
niskouglji€no gospodarstvo i drugo. Informacije se brzo Sire, usluge konvergiraju

prema digitalnom svijetu, te je sve dostupno. Kako bi poduzeca mogle biti
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konkurentna moraju prilagodavati svoje poslovanje i stvoriti moguénost da se

inovacije oblikuju u svim mogucéim podrucjima.

Sljedeca slika nam pokazuje na koji nain kompanija ima oblikovanu misiju, viziju,

strategiju i politike.*’

Slika 21. Ericsson Nikola Tesla- drustveno odgovoran poduzetnik

ERICSSON NIKOLA TESLA

( VIZIJA, MISIJA, STRATEGIJA, POLITIKA ]

INTERESNE SKUPINE ZELJENA POZICIA

o J . J
( IZVRSNOST U SVEMU $TO RADIMO )

Izvor: http://www.ericsson.hr/godisnji-izvijestaj-2015, 17.06.2016.

Mozemo vidjeti da Ericsson Nikola Tesla ima definiran jasan cilj koji opisuju u viziji,
misiji, strategiji i politici vodenja poduzecéa, a to je da Zele postati vodeca ICT
kompanija. To mogu posti¢i ukoliko polazu odredene napore kako bi postigli
izvrsnost u tri navedene skupine, a to je da preko interesnih skupina ostvare Zeljenu

poziciju djelovajuci putem drustveno odgovornog poslovanja.

Interesne strane obuhvacaju kupci, zaposlenici, investitori, tijela javne vlasti,
sindikati, dobavljaCi i zajednica. Kroz dvosmjernu komunikaciju kompanija
odgovorno utjeCe na svoje buduée poslovanje i ostvarenje svih ciljeva i Zeljenih
pozicija te kvalitetno doprinosi rastu i razvoju svih svojih kupaca, partnera, ali i
prosperitetu zajednice u kojoj djeluje. Kompanija Ericsson Nikola Tesla aktivho
doprinosi globalnom tehnoloskom razvoju te vec¢ duzi niz godina kontinuirano radi
na inovativnim proizvodima i uslugama u operatorskom segmentu te naprednim

rieSenjima vezanim uz zdravstvenu zastitu, promet, drZzavnu upravu, komunalne

7 hitp://www.ericsson.hr/godisniji-izviestaj-2015, 17.06.2016
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djelatnosti i multimedijsku  komunikaciju  (http://www.ericsson.hr/naslovnica,
20.06.2016).

Drustveno odgovorno poslovanje se postize kroz podrucja ekonomske odrzivosti,
uklju¢enost druSveno odgovornog poslovanja u poslovnu strategiju, radna okolina,
trziSni odnosi, zastita okoliSa, odnosi s zajednicom. Ekonomska odrzivost Ericssona
Nikola Tesla prati se pomoc¢u uravnotezene karte postignu¢a Balanced Scorecard-

BSC i kljucnih indikatora poslovanja Key Performance Indicator KPI.

Ericsson Nikola Tesla svoj poslovni rast temelje na tri glavna prioriteta koji se

medusobno nadopunjavaju:
e pametan rast : svoje poslovanje temeljimo na znanju i inovativnosti,

e odrziv razvoj. promicemo zeleno gospodarstvo temeljeno na ucinkovitom

koriStenju resursa,

e ukljuciv rast: kontinuirano zaposljavamo mlade struénjake, ulazemo u znanje

i vjestine (http://www.ericsson.hr/godisnji-izvjestaj-2015, 25.06.2016).

Ericsson Nikola Tesla Grupa je kompanija koja zapoSljava gotovo 2800
zaposlenika, a u 2015 godini zaposlili su jos 434 nova strucnjaka. Kako tehnologija
trazi stalne inovacije, tako i mladim stru¢njacima se pruza prilika da se ukljue u

globalne ICT projekte vazne za drustvo buduénosti.

|z tablice moZemo vidjeti ukupne prihode i kako se rasporeduje dodana vrijednost
Ericssona Nikola Tesla u razdoblju od 2014. godine i 2015. godine s obzirom na

ostvarene prihode.®

18 http://www.ericsson.hr/godisnji-izviestaj-2015, 25.06.2016.
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Slika 22. Kretanje dodane vrijednosti iz poslovanja

‘000 kn ‘000 kn

prihodi od prodaje 1.364.258 1.314.868

ostali prihodi iz poslovanja 4.489 3.772

financijski prihodi 1.761 6.903

sveukupni prihodi 1.370.508 1.325.543

troSkovi nabave | ostali operativni troSkovi -510.344 -621.540

amortizacija -51.851 -46.280

dodana vrijednost koja se rasporeduje na: 808.313 657.723

- zaposlenike 716.765 570.365

- drzavu (porez na dobit) 0 0

- financijske institucije 199 8

- dionicare 91.349 87350
porast dodane vrijednost +22 9%

Izvor: http://www.ericsson.hr/godisnji-izviestaj-2015, 25.06.2016.

Ako se sagledaju prihodi od 2014. i 2015. godine moZe se vidjeti da se prihodi
povecavaju. Prihodi obuhvacaju prihode od prodaje koji su se povecali, ostale
prihode iz poslovanja koji su takoder u porastu, dok su financijski prihodi smanjeni.
Dodana vrijednost se rasporeduje na zaposlenike, drzavu, financijske institucije i
dioniCare. Dodana vrijednost je s obzirom na 2014. godina narasla u 2015. godini

za 22.9 posto.

Informacijsko komunikacijske tehnologije imaju pozitivan utjecaj na razvijanje
ekonomskog i socijalnog aspekta drustva, ali i s aspekta zastite i o€uvanja zdravlja i
okoliSa. Ericsson Nikola Tesla kontinuirano radi na transformaciji industrije i drustva
na trzistima na kojima djeluje. To se ostvaruje stvaranjem dodane vrijednosti za sve
dionike, uz stalnu prilagodbu i pronalaZzenje novih poslovnih moguénosti za
dugoroCnu stabilnost i poslovni uspjeh. Konkurentnost temelje na dugoro€nom rast
kroz razvoj ljudskih potencijala, inovacijsku kulturu, integrirane nacine rada i
upravljanja. Korporativno poslovanje se temelji na svakodnevnoj primjeni
jedinstvenih nacCela rada, najviSoj razini integriteta i etiCnosti u poslovanju.
Djelotvoran alat koji pomaze u vodstvu kompanije u upravljanju poslovanjem je
integrirani sustav upravljanja poslovanjem. Dostupan je svim zaposlenicima, te on

omogucéava izvrSavanje postavljenjih cilieva poslovanja. Slijedec¢a slika 24 nam
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pokazuje integrirani sustav upravljanja (http://www.ericsson.hr/godisnji-izvjestaj-
2015, 26.06.2016).

Integrirani sustav upravljanja sluzi za bolju vizualizaciju svi elemenata koji se koriste
u sustavu upravljanja kompanije, te su njime definirana teziSta na vrijednosne
tokove poslovanja. Sustavom se definiraju uloge i odgovornosti, poslovne procese,
te ostale Cimbenike koji osiguravaju postizanje izvrsnosti na operativnoj i poslovnoj
razini radi postizanja visoke kvalitete proizvoda, rjeSenja i usluga. Takoder vazno je

napomenuti da se sustav redovito aZurira i uskladuje s nastalim promjenama.*®

Slika 23. Integrirani sustav upravljanja

UPRAVLJANJE | NADZOR

[ zahtjewi | ofekivanja ] | zadowoljstvo isporukama |
.. -

ciljewvi ! -
e ] (_

ERICSSONOVI POSLOWVNI
PROCESI

) Gommwna)

vizija politike direktive

[::-obojéanje usinka ] (
A\

organizacija i resursi
korporacijska kulbura

Izvor: http://www.ericsson.hr/godisnji-izvijestaj-2015, 25.06.2016.

Korporativno upravljanje €ini okvir za vodenje poslova i nadzor u drustvu. Dugorocni
cili mu je kontinuirano stvaranje ekonomske vrijednosti za dioni¢are. Korporativho
upravljanje takoder opisuje sustav donosenja odluka i strukturu putem koje dionicari
direktno ili indirektno kontroliraju upravljanje kompanijom

(http://www.ericsson.hr/naslovnica, 25.06.2016).

1 http://www.ericsson.hr/godisniji-izviestaj-2015, 25.06.2016.
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Dobro upravljanje kompanijom utjeCe na to da jaCa povjerenje svih strana,
kredibilitet prema kupcima, partnerima, zaposlenicima, dioni€arima i ostalima, te
predstavlja zna€ajan Cimbenik u privlacenju ulaganja u samo drustvo. Zato je bitna

upravljacka struktura korporacije koja je prikazana na sljedeéoj slici.?

Slika 24. Upravljacka struktura

SKUPSTINA DRUSTVA NADZORNI ODBOR

Glavna skupétina Drustva Revizorski odbor

<
[ MENADZMENT

Izvor: http://www.ericsson.hr/naslovnica, 25.06.2016.

Revizorski odbor je zaduzZen za vodenje brige i financijskim rezultatima poslovanja
tijekom godine, godiSnjim financijskim izvjeStajima, planu revizije za prethodnu
godinu, nalazima revizije, sustavu interne kontrole, sustavu upravljanja rizicima, te
ostalo obuhva¢eno Zakonom o reviziji, te prezentiranju utvrdenog. Primjer dijela
revizijskog ureda je i odnos s dobavlja¢ima. Odnosno Ericsson Nikola Tesla svake

godine provodi reviziju znacajnih dobavljaca.

Ona se planira unaprijed, te u njoj sudjeluju osobe koje su odgovorne za kvalitetu,
okoli$ i zastitu na radu. Cilj je revizije da se ustanovi postoje li nesukladnosti i kako
se one mogu ukloniti zajedno s dobavljaem. Sastavi dio ugovora s dobavljacem je

Kodeks ponaSanja za dobavljace, Zahtjevi okoliSa za Ericssonove dobavljace. U

D http://www.ericsson.hr/naslovnica, 25.06.2016
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uklanjanju nesukladnosti dobavljaima pomazu Ericssonovi struénjaci kako bi

ihpotaknuli da stalno unapreduju svoje poslovanje uvodenjem novih aplikacija.

Kompanijske aktivnosti uskladene su s nacionalnim zakonskim odredbama o zastiti
okolisa, medunarodnim standardima, te provode politiku upravljanja okoliSem. Uz
navedeno posjeduju Certifikat za sustav upravljanja okoliSem prema normi ISO
14001. Takoder primijenjuju strategije dizajna prihvatljivog za okoliS, na taj nacin
kontroliraju tijek materijala i energije, te omogucuju da i kupci smanje svoj utjecaj na

okolis.

4.2. PRIMJER PODUZECA- KONCAR INSTITUT ZA ELEKTROTEHNIKU

Koncar institut za elektrotehniku je dioni¢ko drustvo koje je osnovano 1991.
godine kao sastavni dio Grupe Konc¢ar. Vizija instituta je postane vodec¢e poduzece
u okruzenju zaduzeno za razvoj specificnih proizvoda i opreme primjenom
suvremenih tehnologija, kao i da ostvari vodecu poziciju u ispitivanjima, dijagnostici,
nadzoru i analizi elektricne opreme primjenom suvremenih tehnologija, te sustava

za elektrotehniku i elektriGna vozila.

Zalazu se za uravnoteZen odnos prema svim kljuénim dionicima. Uspjeh poslovanja
u danasnjoj inovativnoj kapitalno intenzivnoj djelatnosti temelje na ljudima, kao klju¢
dugorone odrzivosti. Zato konstantno ulazu u njihovu izobrazbu. Glavna
pretpostavka uspjeha je u nastojanju osmi$ljavanja rjeSenja za zadovoljenje potreba

klijenata, aktivno suradivati s istima te ih ukljuciti u cijeli proces razvoja proizvoda.

Svoj dugoroéni odrzivi razvoj grade na podrucjima elektroenergetike i transporta,
odnosno na: uslugama istrazivanja i razvoja, kompetentnim laboratorijima, vlastitim

naprednim rjeSenjima u informati¢ko komunikacijskoj tehnologiji, te senzorima.

Korporativna nacela koja su usvojili vezana su za odgovorno poslovanje, definiranje
procedure korporativhog upravljanja utemeljene na prepoznatljivim medunarodnim

standardima, nadzor nad vodenjem poslova, uspostavljanja visokih standarda
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korporativhog upravljanja, transparentnosti poslovanja, brigu za radnike, odrZiv

razvoj i zastitu okoli$a. Struktura Grupe Kondar prikazana je u sljedeéoj tablici.?*

Tablica 3. Struktura Grupe Konc¢ar

I S = TN

INZENJERING ZA

ENERGETIKU | TRANSPORT KUCANSKI APARATI EL ERTROTEHNIKU RUSKA FEDERACIIA
MALI ELEKTRICNI ENERGETIKA 1| BOSNA |

GENERATORI I MOTORI  gyRQEVI USLUGE HERCEGOVINA

ELEKTRICNI VISOKO- NISKONAPONSKE SRELIA

NAPONSKI APARATI SKLOPKE | PREKIDACI

ELEKTRICNI APARATI

o

SKLOPNA POSTROJENJA
ENERGETSKI

DISTRIBUTIVNI | SPECI- TRANSFORMATORI
JALNI TRANSFORMATORI

MJERNI
TRANSFORMATORI

ELEKTRONIKA |
INFORMATIKA

METALNE
KONSTRUKCIJE

ELEKTRICNA VOZILA
MONTAZNI INZENJERING

OBNOVLJNVI IZVORI

Izvor: http://www.koncar-institut.nr/o nama/Poslovni pokazatelji, 27.06.2016.

Svoju kompetentnost i prepoznatljivost s drustvenom zajednicom temelje na

integriranom sustavu upravljanja. Sustav obuhvaca:

sustav upravljanja kvalitetom (ISO 9001, ISO/EC 17025, EN 45011),

sustav upravljanjem okolisem (ISO 14001),

sustav upravljanja zdravljem i sigurno$¢u na radu (OHSAS 18001),

sustav upravljanja informacijskom sigurno$¢u ISO/IEC 27001.

Politika sustava upravljanja zalaze se na trajno razvijanje i Sirenje instituta na nova

trziSta, pritom zadovoljavajuci potrebe svih zainteresiranih strana: kupaca, poslovnih

2 hitp://www.koncar-institut.hr/o_nama/Poslovni_pokazatelji, 27.06.2016.
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partnera, zaposlenika, vlasnika, dobavljaCa, drzavnih institucija i institucija

drustvene zajednice.

Osnovna nacela instituta jesu: naCelo usmjerenosti prema kupcu, vodenje na svim
razinama, angaZziranje svih zaposlenika, sustavni pristup upravljanju, trajno

poboljSanje, obostrana korisnost odnosa s dobavljacima i partnerima.

Veliku paznju posvecuju zaposlenicima kako bi bili motiviraniji za rad i zastitu
njihovog zdravlja i sigurnosti na radu. Drustveno odgovorno poslovanje Instituta
temelji se na skupu mjera poslovne politike, kojom se Zzeli osigurati povoljno
okruzenje za kreativno i inovativho stvaralastvo te korektne i poticajne odnose

prema svim stranama uklju¢enim u poslovne procese.

Drustvena odgovornost jedna je od bitnih odrednica koja osigurava odrzivi razvoj

Instituta jer pridonosi:

e motivaciji zaposlenika za stvaralastvom radi njegovanja pravednosti u
odnosima prema svim stranama,

¢ |ojalnosti zaposlenika i poslovnih partnera koji prepoznaju vrijednosti za obje
strane,

e drustvenom ugledu Instituta u kojem se mogu zaposliti samo najbolji, ne
samo po znanju vec¢ i po spremnosti na medusobnu suradnju i timski rad,

e razvoju akademske zajednice u smjeru koji osigurava primjenljivost njihovih
rezultata obrazovanja i istrazivanja, zapoS$ljavanju i materijalnoj pomoci

aktivnostima zajednice koje vode boljim uvjetima Zivota (http://www.koncar-

institut.hr/o_nama/drustvena_odgovornost, 21.08.2016).

Primjer dobre prakse drustveno odgovornog poslovanja, Koncar instituta za
elektrotehniku, podrazumijeva uravnotezen odnos prema svim sudionicima s kojima
posluju, te teze visoko inovativhom, kapitalno-intenzivnoj djelatnosti kojoj su temel;
ljudi kao klju¢ dugorotnog uspjeha i odrzivosti. Glavnu ulogu u postizanju
uspjesnosti imaju zaposlenici, te se istima pridodaje velika vaznost kroz ulaganja u
njihovu izobrazbu, koja s financijskog gledista raste iz godine u godinu rezanjem
drugih troSkova. Bitno je ulagati u razvoj ljudskih potencijala kako bi mogli svi imati

korist od istog.
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Druga bitna pretpostavka njihovog uspjeha se ocituje u optimalnom zadovoljavanju
potreba klijenata, koje nastoje aktivno ukljuciti u cijeli proces dobivanja rjeSenja za
razvoja buducih proizvoda. Ovakva praksa se je pokazala veoma uspjeSnom, sto se
najbolje moze vidjeti na sljedecem primjeru strateSke suradnje izmedu Koncara i

Vipnet-a.

Oni su zajednickom suradnjom izgradili sustav eko bazne stanice koji sluzi za
napajanje obnovljivim izvorima energije, a za proizvodnju elektricne energije se
osim sunca i vjetra, koriste gorive Clanke. Dobiveno rjeSenje koje je proizaslo
dobivanjem ovog proizvoda prepoznato je i na medunarodnoj razini, te su dobili

razliCita priznanja.

Kontinuirani razvoj proizvoda i dobivanje rijeSenja smatra se temeljem za suradnju,
povjerenje izmedu drustava, dijelienje znanja i iskustava koje potpomazu

zaposlenicima kako bi mogli i dalje napredovati.

Drustvo grupe Koncar je za 2015. godinu ostvarilo konsolidirane prihode od prodaje
proizvoda i usluga u iznosu od 3.049,1 milijuna kuna, Sto je u odnosu 2.648,8

milijuna kuna na 2014. godinu za 15,1 posto vise. Vidljivo iz tablice 4.7

Tablica 4. Poslovni pokazatelji

2013. 2014. 2015.
Prihodi od prodaje proizvoda i usluga 2.5609.099 2.648.756 3.049.074

Materijalni trosSkovi - sirovine i materijali, troSkovi

usluga, trogkovi prodane robe 1.731.865 1.858.441 2.108.547

Bruto place 497178 555.186 567.220
Rashodi za kamate 14.5662 13.150 12.278
Isplata dividende 30.811 30.876 30.736
Porez na dobit 15.647 15.986 18.234
Donacije i sponzorstva 853 1.841 1.435

Izvor: http://www.koncar-institut.hr/o nama/Poslovni pokazatelji, 27.06.2016.

22 http://www.koncar-institut.hr/o_nama/Poslovni pokazatelji, 27.06.2016.
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Analiziramo li materijalne troSkove, u 2015. godini su iznosili 2.108,5 milijuna kuna,
u odnosu na 2014 godinu 1.858,4 milijuna kuna. Bruto place su porasle s 555.2
milijuna kuna na 567.2 milijuna kuna u 2015. godini. Rashodi za kamate su se
smanjili od 13.2 milijuna kuna u 2014 na 12.3 milijjuna kuna u 2015. godini. Isplata
dividenda je u 2015 godini iznosila 30.7 milijuna kuna, a u 2014. godini je bila 30.9
milijuna kuna. Povecala se je porez na dobit s 15.9 milijuna kuna na 18.2 milijjuna
kuna u 2015. godini. Dok su donacije i sponzorstva s 1.8 milijuna kuna u 2014.
godini, smanijile se na 1.4 milijuna kuna. Potvrda predanosti drustveno odgovornog
poslovanja Koncar instituta je to, sto su trostruki dobitnici nagrade Indeks drustveno

odgovornog poslovanja u kategoriji srednjih poduzeca.

4.3. PRIMJER PODUZECA- PIK VRBOVEC MESNA INDUSTRIJA d.d.

PIK Vrbovec je dioniCko drustvo Cija je osnovna djelatnost proizvodnja i promet
mesa te mesnih preradevina. Nastao je 1961. godine, a 2005. godine ulazi u sastav
koncerna Agrokor i pocinje raditi na intenzivnom razvoju kompanije. Svojim
proizvodima zadovoljavaju gotovo Cetrdeset posto potreba za crvenim mesom i
mesnim preradevinama od crvenog mesa. Predstavlja vodece poduzece u mesnoj

industriji na podrucju Hrvatske i regije.

Misija PIK-a je stvarati, proizvoditi i isporucivati visoko kvalitetne proizvode od
svjezeg i preradenog crvenog mesa koji Ce predvidjeti i zadovoljiti potrebe
potroSaca. Pritom ¢emo graditi povjerenje potroSaca, ulagati u zaposlenike, brinuti
se za njihovo zadovoljstvo kao i zadovoljstvo drustvene zajednice i vlasnika.Vizija
poduzeca je bogatom tradicijom te najmodernijom tehnologijom, inovativnim
rieSenjima, ljudima kao nasom najvecoj snagom i prvenstveno kvalitetom proizvoda
postati lider na regionalnom trZistu, znacCajan subjekt na trzistu EU te dodatno
ojaCati vodecu poziciju u Hrvatskoj (http://www.pik-vrbovec.hr/upoznajte-nas-misija-
i-vizija-a82-847?lang=hr, 28.06.2016).
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Proizvodi robne marke PIK jesu PIK-ove Sunke, mortadele, kobasice, Piko,
hrenovke te Pik naresci, koji svojom kvalitetom i povjerenjem potro$aca su prisutni
u svakom segmentu trziSta. Kvalitetu svojih proizvoda jamc€e uspostavljanjem
sustava sljedivosti, odnosno pracenjem namirnica od uzgoja, prerade, proizvodnje,
distribucije pa sve do polica. Ulazu u stavno poboljSanje svojih tvornica i pogona,
tako 2012. godine su zavrSene tri investicije: tvornica za proizvodnju trajnih

kobasica, pogon za narezivanje i pakiranje proizvoda.

Kljuéni ¢imbenici uspjeha za ostvarivanje drusStveno odgovornog poslovanja jesu
zadovoljavajuci tehnoloSki i zdravstveni standardi. Zato je unutar poduzeca
potrebno proaktivno raditi na razvoju ljudskih potencijala, zastiti okoliSa i
kontinuirana suradnja s lokalnom zajednicom. U poduzeéu se kontinuirano radi na
zaposlenicima, odnosno ulaganjem u znanja, kompetencije i zadovoljstvu

zaposlenika.

Sluzba za razvoj ljudskih potencijala radi na motiviranju i edukaciji zaposlenika kroz
dodatne programe edukacije, kao struéni seminari, konferencije, interne edukacije
unutar kompanije, team buildinge, te dodiplomske, poslijediplomske i specijalistiCke
studije. Takoder interno uciliste Agrokor Akademija omogucuje svakom zaposleniku
da sudjeluje na treninzima, radionicama i seminarima te da se upozna i razmijeni

iskustva s kolegama iz drugih kompanija.

Integrirani sustav upravljanja kvalitetom, okoliSem, zdravljem i sigurnos¢u te
zdravstvenom ispravnosti proizvoda jamc€e poStovanjem i primjenjujuci sukladno
medunarodnim normama [ISO 9001, ISO 14001, OHSASA 18001, Codex
Alimentariusa i standarda za auditiranje kvalitete i sigurnosti hrane za prehrambene

proizvode.

Upravljanje okoliSem provodi se u skladu s temeljnim zakonima zastite okoliSa
(Zakona o zastiti okoliSa, Zakona o otpadu, Zakona o vodama, Zakona o zastiti
zraka, Zakona o zaétiti tla i dr.) kao i poStivanja Politike upravljanja okolisem koju je
u lipnju 2006 godine usvojio Agrokor koncern. Sukladno navedenom, PIK Vrbovec,

od srpnja 2007 godine primjenjuje sustav upravljanja okoliSem prema zahtjevima
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medunarodne norme ISO 14001 ¢ime se priblizava visokim zahtjevima i propisima
EU i ostalih svjetskih trziSta. U ozujku 2009 tvrtka Bureau Veritas provela je
certifikacijski audit nakon kojeg je PIK Vrbovec Mesna industrija, d.d. portfelju
dosadas$njih potvrda visokog standarda i sustava upravljanja dodao i sustav
upravljanja zdravljem i sigurnosti sukladan zahtjevima OHSAS 18001
(http://www.pik-vrbovec.hr/upoznajte-nas-zastita-okolisa-zdravlje-i-sigurnost-
energetska-ucinkovitost-a82-92?lang=hr, 28.06.2016).

Upravljanjem okoliSem uredeno je i postivanjem politike upravljanja okoliSem,
zdravljem i sigurnoS¢u koju je usvojio koncern Agrokor. Implementacijom sustava
upravljanja okoliSem na svim razinama organizacije dokazuju i dogadaji koji

predhode tome u razdoblju od 2006 godine do 2016, a to su:

e odrzavanje i poboljSanje sustava upravljanja okoliSem, koje je uvedeno 2006
godine zbog sustavnom pracenje legislative zastite okoliSa, kao i ocjena
zadovoljenja zakonskih i ostalih zahtjeva (2007),

e razvrstavanje svih vrsta otpada, s cillem smanjenja komunalnog otpada te
recikliranjem svih vrsta sekundarnih sirovina,

e prevencija onecisc¢enja i incidentnih situacija prilikom skladistenja i upotrebe
opasnih kemikalija (2007),

e razvrstavanje nusproizvoda Zivotinjskog podrijetla prema kategorijama i
zbrinjavanje kod ovlastenih sakupljaca,

e prevedba ciljeva i programa zastite okoliSa te izgradnja gradskog kolektora i
procistaCa otpadnih voda (2010),

¢ primjena najboljih raspolozivih tehnika u svim procesima proizvodnje, s ciliem
smanjenja oneciS¢enja vode, zraka i tla, kao i uskladivanjem sa
odrednicama Direktive IPPC,

e kontinuirano praéenje i mjerenje te izvjeS€ivanje o emisijama stakleniCkih
plinova, s naglaskom na emisije CO?,

¢ kontinuirana izobrazba zaposlenika,

e kontinuirani pozitivni pokazatelji u potro$nji energenata u smislu racionalne

potroSnje energenata i oCuvanja prirodnih resursa. (http://www.pik-
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vrbovec.hr/upoznajte-nas-zastita-okolisa-zdravlje-i-sigurnost-energetska-
ucinkovitost-a82-92?lang=hr , 28.06.2016).

Kontrolu zdravstvene ispravnosti proizvoda, higijenu djelatnika, radnih povrSina i
opreme provjeravaju uzimanjem uzoraka Kkoji testiraju u vlastitom laboratoriju.
Proces se joS prati provedbom HACCP (Hazard Analysis Critical Control Points)
preventivhog sustava sigurnosti hrane, kako bi mogli izvoziti i na najzahtjevnije

trzisSta Amerike i Europe.

Pik Vrbovec osim zastite okoliSa i razvoja ljudskih potencijala, radi na odrzavanju
hrvatske kulture i tradicije. Podupiru vec¢ trideset godina manifestaciju pod nazivom
kaj su jeli nasi stari, omogucujuci oCuvanje starih tradicionalnih jela, naglasavaju da
njihovo svjeze meso dolazi upravo sa hrvatskih farmi i to vise od 100 farmi diljem
Hrvatske, da od istih dolazi preko 450.000 svinja i 40.000 junadi, te zagovaraju
dokazanu sljedivost hrvatskog podrijetla i okusa. Osim toga, poduzele svake
godine izdvaja sredstva namijenjena sponzorstvima i donacijama raznim

organizacijama, te na taj nacin ostvaruju suradnju s lokalnom zajednicom.

ZakljuCujemo da je primjer dobre prakse odgovornog poslovanja Pik Vrbovca u
postizanju visoke kvalitete i standarda proizvoda. Kao klju¢ne cimbenike u
postizanju kvalitete naglasavaju povecanje tehnoloskih i zdravstvenih standarda, a
kako bi to postigli razvili su dugoro¢nu strategiju unutar poslovanja. Nalaze se na
vrhu hrvatske preradivacke industrije, a kako bi zadrzali to mjesto proaktivno ulazu
u razvoj snaznog drustveno odgovornog poslovanja. Svoj uspjeh osiguravaju kroz
kontinuirani razvoj ljudskih potencijala, zastitu okolisa i suradnjom s lokalnom
zajednicom. Razvoj ljudskih potencijala je u centru njihove strategije kojom
omogucuju napredovanje zaposlenika, pogotovo menadzZera na svim razinama kroz
razliCite razvojne programe. Odnosno prilagodavaju razvoj menadzera na specific¢an
nacin kako bi zadovoljili njihove individualne potrebe. Svake godine izdvajaju
sredstva koja su namijenjena sponzorstvima i donacijama raznim organizacijama, te
se sva sponzorstva ocjenjuju i evaluiraju kako utjeCu na efekte poslovanja

poduzeca.
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ZAKLJUCAK

Vodstvo je kompleksna tema koja podrazumijeva razliita djelovanja voda u
druStveno odgovornom poslovanju. Ima mnogo stilova vodstva koja opisuju
djelovanje voda u organizacijama. VazZnost vodstva i druStveno odgovornog
poslovanja je u tome Sto su oni usko povezani, odnosno drustveno odgovorno
poslovanje zahtjeva od vodstva da ono uravnotezuje balansiranje interesa izmedu
razli€itih sudionika. Dugoro¢no bi rezultat dobrog balansiranja izmedu vodstva i
odgovornog poslovanja trebao donijeti rezultate koji povecavaju odrzivu vrijednost
za dioniCare, zaposlenike, kupce, zajednicu, odnosno za drustvo u cjelini. Najvecu
odgovornost za pozitivan i negativan utjecaj korporacija na drustvo i okoli§ imaju
vode. Zato se oCekuje od voda da na eti€an i pravedan nacin donose svoje odluke.
ZnacCaj vodstva je vazan Cimbenik koji podrazumijeva svakodnevno ophodenje
prema poslu, zaposlenicima, dionicima i svim zainteresiranim stranama koje

sudjeluju u stvaranju dugorocnih ciljeva kompanije.

Srz odgovornog poslovanja podrazumijeva komunikaciju i suradnju izmedu svih
dionika u procesu poslovanja. Sve veci pristup informacijama i obrazovanosti
potroSaCa, povecava i njihovu osjetljivost na odabir proizvoda i usluga, $to je
rezultiralo Cinjenicom da su poslovni subjekti poCeli shvacati koje im sve koristi
donosi ovakav pristup poslovanja. Osim dugoro¢ne dobrobiti, odgovorno poslovanje
stvara pozitivne ucinke koji se ogledaju i u jaCanju imidza trgovackih drustva,

unapredenje odnosa s zajednicom, te druge koristi.

Dakle, implementacijom drustveno odgovornog poslovanja u poslovanje kompanije
teZi se postizanje vecih ciljeva za svih koji sudjeluju u poslovanju kompanije, ali i
veCe mogucénosti za zajednicu i drustvo. Najbolje je to prikazano kroz primjere

kompanija kao Ericsson Nikola Tesle d.d., Koncar i Pik Vrbovec.

U Hrvatskoj koriStenje ovog koncept joS uvijek nije na visokoj razini. Kroz primjere
dobrih praksi Salje se jaka poruka javnosti o nacinu poslovanja koji zadovoljava
koncept drustveno odgovornog poslovanja, te sluzi kao najbolji nadin za druge

tvrtke koje joS ne primjenjuju ovaj koncept.
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Drustveno odgovorno poslovanje u vecini sluajeva, ukoliko poduzeca primjenjuju
ovaj koncept na pravilan nacin, ostvaruju pozitivan poslovni rezultat. Zato kao dobar
poticaj poduzecima moze biti upravo djelovanje u pravcu postizanja vece vrijednosti

za drustvenu zajednicu u kojoj posluju.
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SAZETAK

Cilj ovog rada je odrediti zna€aj vodstva u odgovornom poslovanju na primjeru

poduzeca u Republici Hrvatsko;.

U prvom poglavlju rada osvrnuti ¢emo se na drusStveno odgovorno poslovanije, te
koje koristi imaju poduzec¢a od drustveno odgovornog poslovanja. Drustveno
odgovorno poslovanje se smatra konceptom koji pozitivnho djeluje na druStvene
probleme kao Sto su zastita okoliSa, poboljSanje zdravlja, obrazovanja, odgovornost

poduzecéa kako bi djelovala po principima odrzivih resursa i dr.

Nadalje, objasnit ¢e se stilovi vodstva i mo¢ utjecaja voda na sljedbenike. Vode
mogu na razliCite naCine utjecati na sljedbenike, zato se tezi da vode moralno i
etiCki pristupe svom polozaju, uz sve odgovornosti koje se od njih zahtjevaju.
Najbolji prikaz odgovornog poslovanja i odgovornih voda je kroz primjere dobrih

praksi korporacija koje su to i zasluzile svojih djelovanjem.
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SUMMARY

The aim of this work is to determine the importance of leadership in social corporate

responsibility in a case of company in the Republic of Croatia.

In the first chapter of the work we will take on social responsibility, and that the
benefits which having the companies from social corporate responsibility. Social
corporate responsibility is considered as a concept that has a positive effect on
social issues, such as environmental protection, health improving, education,
companies responsibility to act according to the principles of sustainable resources,

and others.

Furthermore, we will explain the styles of leadership and power influence from
leaders to followers. Leaders can affect on followers on many different ways,
therefore, tendency is that leaders morally and ethical approaches to their own
position, with all the responsibilities which are required of them. The best view of
corporate responsibility and responsible leaders is through examples of good

practices of corporations that have earned it with their own action.
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