Upravljanje i drustvena odgovornost poduzeéa — Upravljacki sustavi i pristojni radni uvjeti

PruZanje savjeta o drustvenoj ulozi i odgovornosti poduzeca
Sazetak

Ovaj je prilog zamiSljen kako bi strucnim savjetnicima i rukovoditeljima pomogao u
utvrdivanju najboljih pristupa savjetovanju na podrucju opcée i drustvene odgovornosti
poduzeca odnosno drustvene osvijeStenosti, odgovornosti i doprinosa poduzeéa kao
punopravnog gradanina. Autor razmatra Cimbenike zbog kojih je pitanje druStvene
osvijestenosti i odgovornosti u tolikoj mjeri dobilo na tezini. Pritom u osnovnim crtama iznosi
teskoce s kojima se suocavaju donositelji odluka u poslovnom svijetu, upucuje na pruzatelje
stru¢no-savjetnickih usluga i opisuje vrste savjetovanja na podrucju drustvene osvijestenosti i
odgovornosti poduzeca. Kako bi svom klijentu pomogli pri postizanju izvrsnosti u
poslovanju, stru¢ni bi savjetnici trebali primijeniti pristup strateSkog upravljanja, koji pociva
na tri osnovne sastavnice ili razine: 1) utvrdivanju vizije i sustava vodstva (5to je posao
najviseg rukovodstva), 2) ugradivanju nacela odgovornosti u poslovne strategije i praksu ($to
je posao srednjeg linijskog rukovodstva) i 3) sustavu ocjene, poboljSanja i ucenja (sto je, pak,
zajednicki posao viSih izvrSnih 1 linijskih rukovoditelja). Drustvena osvijeStenost i
odgovornost poduzeca polako prerasta u jedan od nadolazecih pokreta koji ¢e na podrucju
poslovnog upravljanja donijeti korjenite promjene. Pred stru¢nim je savjetnicima jedinstvena
prilika za osmisljanje i poduzimanje daljnjih koraka na ovom podrucju.
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PRUZANJE SAVJETA O DRUSTVENOJ ULOZI I ODGOVORNOSTI PODUZECA

Napisao: Steve Rochlin, Centar za drustvenu osvijestenost i odgovornost poduzeca
Uredio: Milan Kubr

Ovaj je prilog zamisljen kako bi stru¢nim savjetnicima i rukovoditeljima pomogao pri
utvrdivanju najboljih pristupa pruzanju savjeta na podrucju opce i drustvene odgovornosti
poduzeca odnosno drustvene osvijestenosti, odgovornosti i doprinosa poduzeca kao
punopravnog gradanina (ovi se pojmovi u prilogu rabe bez bitnijih razlika u smislu). Rijec je
o novom i slozenom podrucju stru¢nog savjetovanja, koje se bavi temeljnim poslovnim
konceptima 1 ciljevima, kao i sve slozenijim odnosima izmedu tvrtki i njihovog okruZenja.
Radi se o podrucju koje donosi mnoge vrijedne koristi, ali i proturjecnosti, podru¢ju na kojem
se tvrtke moraju suoCiti s raznolikim, pa cak i sukobljenim interesima, zahtjevima,
preporukama i pritiscima. To je podrucje koje je u protekla dva desetljeca uvelike dobilo na
vaznosti i €iji ¢e znacaj 1 dalje rasti u godinama koje su pred nama.

Tvrtke koje prihvaéaju Cinjenicu da se okolnosti vezane uz drustvenu ulogu poduzecéa
mijenjaju, suoCavaju se s nizom teSkih poslovnih izazova. Moraju popuniti praznine u
postoje¢em znanju, potencijalima i sustavima na koje se oslanja upravljanje njihovom
drustvenom osvijeStenoS¢u i odgovornoséu te zapoceti s razvojem vlastitih sposobnosti.
Takvim su tvrtkama prijeko potrebne pouzdane i uravnotezene smjernice u pogledu nacina
postupanja. One se sve vise uzdaju u pomo¢ struénih savjetnika u suocavanju s pitanjima
politike i opéeg poslovanja vezanim uz njihovu drustvenu ulogu, zadace i odnose, posebice
ako su strucni savjetnici kadri dokazati svoju sposobnost pruzanja pomoc¢i u sprjecavanju
sukoba i kriza. Dio uloge stru¢nog savjetnika je uvjeriti klijenta kako druStvena osvijeStenost i
odgovornost poduzeca postaje sve vaznija sastavnica temeljnih poslovnih nacela. Klijenti
pozivaju stru¢ne savjetnike kako bi im pomogli pri utvrdivanju najprikladnijeg nac¢ina na koji
bi se njihove tvrtke trebale ophoditi sa zainteresiranim stranama, tzv. dionicima, uz vodenje
racuna o pitanjima koja obi¢no ulaze u djelokrug javnog i gradanskog sektora. U oba slucaja,
struéni savjetnici trebaju najprije nagovoriti, a potom i povesti svoje klijente na putovanje jos
neistrazenim podru¢jem 1 preuzimanje neuobicajenih uloga. Dakle, zadaca stru¢nog
savjetnika nije niSta manje nego dati posve novi smisao pojmu “redovnog poslovanja”.

1. Drustvena dimenzija poslovanja

Neki rukovoditelji i stru¢ni savjetnici dijele miSljenje kako su napori koji se danas
ulazu u jacanje drustvene odgovornosti poduzeéa u prvom redu obranaski odgovor na brojne
zamjerke i pritiske kojima su tvrtke sve izloZenije ili svojevrsni vid odrzavanja odnosa s
javnoscu. Oni drze kako je javna predodzba o poduzecu kao druStveno osvijeStenom i
odgovornom (dakle, manja izloZzenost napadima i zahtjevima interesnih skupina) vaznija nego
njegova stvarna drustvena odgovornost. Drugim rije¢ima, da nema tih napada i interesnih
skupina, tvrtke bi mogle i dalje poslovati kao §to su to uvijek Cinile. S druge strane,
mnogobrojne tvrtke diljem svijeta smatraju kako je razmatranje njihove drustvene uloge i
odgovornosti (ako joj uopce i posvecuju pozornost) akademsko podrucje bavljenja koje bas i
nema veze sa stvarnoscu. Ovakva glediSta ograni¢avaju sposobnost poimanja dubine i §irine
drustvene odgovornosti poduzeca i dalekovidnog djelovanja.

Bit je u tome da druStvena dimenzija poslovanja — tj. odnosi izmedu tvrtke i drustva
te uCinak poslovnih djelatnosti na zivot i razvitak drustva i obratno — ne predstavlja nekakvu
dodatnu ili novu dimenziju koja se u proteklih 20-30 godina pojavila zbog ¢imbenika kao Sto
su nezapaméeni porast moc¢i multinacionalnih tvrtki, nezadovoljstvo pravcima kojima je
krenula globalizacija ili sve veca agresivnost odredenih interesnih skupina. Svidalo se to
nekom ili ne, druStvena odgovornost je neodjeljiva sastavnica svake poslovne djelatnosti.
Poslovna djelatnost je, iznad svega, drustvena djelatnost'. Poslovna poduzeca su institucije



drustva stvorene radi proizvodnje, prodaje i isporuke roba i usluga potrebnih za zadovoljenje
Citavog niza razlicitih drustvenih potreba. Ona djeluju u sprezi sa svim ostalim druStvenim
institucijama i utjeCu na Zivote pojedinaca, obitelji i Sirih druStvenih skupina poput
poslodavaca, obrazovnih djelatnika, tvoraca skupina za zajednicko djelovanje, prodavatelja i
kupaca, poreznih obveznika, tvoraca i korisnika resursa i infrastrukture, ulagatelja,
proizvodaca dobara itd. A svaka poslovna djelatnost ima drustvenu dimenziju i posljedice.

Te su istine stare koliko je to i samo gospodarstvo. No, ono §to je razmjerno novo su
(1) jo§ nevideni razmjeri, mo¢ i uloga poslovne zajednice u svjetskom razvoju i (2) visa
razina poimanja, svijesti, mjerila, normi i ciljeva te volje i sposobnosti za poduzimanje koraka
na podruc¢ju jacanja drustvene odgovornosti, i to kako u poslovnom svijetu, tako i medu
vladama i drugim institucijama i organizacijama druStva. Ovdje valja napomenuti kako
drustveno odgovorno ponasanje u poslovanju predstavlja relativni pojam. Njegovo odredenje
je uvjetovano ¢imbenicima poput zemljopisnog polozaja, kulture, tradicije, obrazovanja,
politickog usmjerenja, blagostanja, industrijske dinamike i1 dr. Primjerice, zemlje s
nerazvijenim trziStima i pruZateljima druStvenih usluga mogu prema poduzec¢ima imati visoke
zahtjeve kada je rije¢ o doprinosu stvaranju suvremenih gospodarskih sektora na podrucju
proizvodnih i usluznih djelatnosti, zaposljavanja, obavljanja drustvenih usluga, obrazovanja i
infrastrukture. U drugim c¢e, pak, zemljama institucionalni i politicki uvjeti omoguciti
stavljanje naglaska na ljudska prava, zastitu okolisa ili etiCko oglasavanje. Na primjer, u
zemljama s naprednim radnim zakonodavstvom i institucionalnim mehanizmima za njegovu
provedbu, tvrtke nemaju drugog izbora nego pridrzavati se tih propisa. Nasuprot tome, u
zemljama sa slabim institucionalnim mehanizmima i javnom upravom, znacajniji ¢e se
naglasak mozda stavljati na zahtjev za samoreguliranom druStvenom osvijestenoséu i
odgovornos¢u poduzeca.

Unutar pojedinih zemalja, razliCite tvrtke, druStvene skupine i organizacije mogu
imati razliita ocCekivanja i1 primjenjivati razli¢ita mjerila u odnosu na pojedine vidove
drustvene odgovornosti. Neke se zauzimaju isklju¢ivo za obranu svojih neposrednih
kratkoroc¢nih interesa, dok druge neprestano usvajaju $ira i dugorocnija glediSta i ravnaju se
nac¢elima odrzivog razvoja. Neke se suprotstavljaju poslovnom svijetu, sklone su
sukobljavanju 1 sumnji¢ave su prema svakoj novoj inicijativi privatnog sektora, dok druge
prihvacaju prevagu odredenih zajednickih interesa i potrebu za pregovaranjem i iznalaZzenjem
prihvatljivih i dobitnih rjeSenja za sve ukljuCene strane. Na kraju krajeva, to odrazava i nacin
na koji su drustva ustrojena i na koji funkcioniraju. Dakle, ne postoji niti moze postojati
jedinstveno gledanje i odgovor na pitanje Sto je ostvarivo, korisno i neophodno kako s
gospodarskog, tako i s druStvenog gledista. O praktinim rjeSenjima valja pregovarati;
potrebno ih je razvijati putem demokratskog procesa, usvajati medusobnim dogovorom i
predlagati dionicima ili ih, ako je potrebno, nametnuti zakonom, preispitivati, obnavljati
pregovore u slucaju promjene uvjeta i tako unedogled.

Drugim rije¢ima, da bi iz plemenitog teoretskog nacela prerasla u prakticnu i
primjenjivu zamisao, drustvenoj je odgovornosti potrebno djelotvorno institucionalno
okruzenje koje ¢e pripomoc¢i odredivanju njenog znacenja, utvrdivanju njenih posebnih
znacajki 1 mjerila, provodenju propisa koje je potrebno provesti, iznoSenju prijedloga i
preporuka i nadziranju provedbe. Razvoj ovakvog okruzenja jednako je vazan kao i
promicanje Sireg prihvacanja druStvenih uloga gospodarstva medu rukovoditeljima,
poduzetnicima i ulagateljima.



2. Aktualne pojave i kretanja
Pokretacke silnice

Posljednjih desetljeca, poimanje i praksa drustvene odgovornosti poduzeca pod
utjecajem su Citavog niza povezanih kretanja. Ta kretanja djeluju kao pokretacke silnice koje
su pitanje odgovornosti poduzeéa gurnule u prvi plan.

Smanjenje javnih izdataka. Jedan od iznimno vaznih pokretaca danasnjeg poimanja
drustvene osvijestenosti i odgovornosti poduzeca odnosi se na smanjenje javnih izdataka.
Nakon pada komunisti¢kih i centralno planiranih gospodarskih sustava, uslijedila je nagla
komercijalizacija 1 doslo je do uvodenja novih mjera politike poput smanjenja carina i drugih
pristojbi unutar i izmedu drzava, S$to se nepovoljno odrazilo na javna sredstva. Istodobno,
zrele demokracije diljem svijeta suoCene su sa sustavima u kojima se sve vise i vise javnih
sredstava veZze za nediskrecijske (obvezne) programe potpore (za zdravstvo, nezaposlenost
itd.), zbog Cega sve manje sredstava ostaje za rjeSavanje sve sloZenijih socijalnih pitanja
vezanih uz obrazovanje, iskljucenost iz drustva, digitalni jaz, zdravstvo i sigurnost. Kako
tvrtke posluju sa sve vecim uspjehom, rastu i ocekivanja u pogledu njihovog djelatnog
ukljuc¢ivanja u rjesavanje drustvenih problema. Zbog toga i zemlje koje nemaju tradiciju
korporacijskog ¢ovjekoljublja ili dobrovoljnog rada pocinju usvajati ove koncepte.

Globalizacija i gospodarska mo¢ poslovnog svijeta. Unaprjedenje tehnologije
(poput globalnih telekomunikacija i jeftinog prijevoza), otvaranje nacionalnih gospodarstava,
dinami¢na globalna trzisSta kapitala i pristup jeftinoj radnoj snazi tek su neki od ¢imbenika
pojave istinski globalnih poduzeéa. Transnacionalne tvrtke danas proizvode, nabavljaju i
prodaju svoju robu diljem svijeta. Utjecaj njihove poslovne prakse viSe nije ogranicen na
njihova domaca trzista. U svom poslovanju, te tvrtke nerijetko doti¢u doslovno svaki djeli¢
svijeta 1 utjeu — kako pozitivno, tako i negativno — na dobrobit ¢itavog niza razli¢itih dionika
Sirom zemaljske kugle. Zahvaljujuci svojoj gospodarskoj i financijskoj mo¢i, one su iznimno
jaki igraci koji su kadri mobilizirati, ulagati i prenositi sredstva koje nadilaze BNP mnogih
zemalja.

U sve snaznijim prosvjedima i aktivistickom djelovanju protiv postupaka poslovnih
krugova koji se povezuju s globalizacijom ocituju se rastuca ocekivanja i nezadovoljstvo u
odnosu na mo¢ i ponasanje poduzeéa. Prosvjednici postavljaju pitanja vezana uz postupanje
poduzec¢a u odnosu na okolis, ljudska prava, egzistencijalni minimum place i politiku nabave
sirovina, $to su tek neka od mnogobrojnih podrucja.

Krize. Citav niz znadajnih kriza usmjerio je pozornost svijeta prema ponasanju
poslovnih krugova. Nakon eksplozije u tvornici Union Carbidea u Bhopalu 1985. godine,
donesene su stroge smjernice kojima su utvrdene norme na podrucju zasite okolisa, zdravlja i
sigurnosti, uz ulaganje novih napora u promicanje odnosa s javnoS$¢u i transparentnosti.
Izlijevanje nafte iz tankera Exxon Valdez naglasilo je vaznost gospodarenja okoliSem i
izvjeséivanja te dovelo do zajednickih inicijativa poput Nacela CEREs-a”. Shellovo iskustvo u
Nigeriji 1 na Sjevernom moru dokazalo je mo¢ aktivistickog djelovanja i “suda javnog
mnijenja”. Naime, prisililo je tvrtke na ozbiljno shvacanje njihovog odnosa s nevladinim
udrugama i aktivisti¢kim skupinama. U odredenim slu€ajevima, kriza je istodobno neizbjezna
i neophodna: dokle god ne nastane, upozorenja se ne shvacaju ozbiljno, a ni ukljuéene tvrtke
niti zakonodavci nisu spremni poduzeti nikakve korake.

Poticaji. I dok prijetnja “batinom” poprima sve veée razmjere, nimalo ne zaostaje ni
veli¢ina “mrkve” kojom se poti¢e druStveno odgovorno ponasanje poslovnog svijeta. Prema
ovom novom poimanju, drustveno osvijeSteno i odgovorno ponasSanje poduzeca smatra se
klju¢nom karikom njegovog lanca vrijednosti. Sve je viSe dokaza koji daju naslutiti kako
drustvena osvijeStenost i odgovornost mogu predstavljati vazno razlikovno obiljezje u oima



potrosaca i zaposlenika. “Kapital javnog ugleda”, kako se ¢ini, sve vi§e dobiva na teZini na
financijskim trziStima. Kako se ponajprije zasniva na povjerenju, a tek onda na pukom
“imidzu”, javni je ugled uvelike uvjetovan stavovima kljuc¢nih dionika prema tvrtkama kao
gradanima drustva. Javni ugled poistovjecen s drustvenom osvijeSteno$éu i odgovornoséu sve
se vise 1 viSe smatra kljucnim kapitalom kada je rije¢ o upravljanju rizicima. To je osobito
bitno za tvrtke i gospodarske grane ¢ije uporiSte na mjestima gdje su do sada imale pravo
nesmetano poslovati postaje sve slabije i pod sve je ve¢im utjecajem udruga i dionika iz
najsire javnosti. Kona¢no, kako vodece tvrtke preispituju svoje modele poslovanja, na pomolu
je jo§ radikalnija “revolucija”. “Ekoloska odgovornost” se redefinira kao ucinkovita
proizvodnja. Jo§ donedavna iskljuCena trziSta niskodohodovnih i manjinskih drustvenih
zajednica 1 najnerazvijenijih zemalja se sve viSe promatraju kao posljednja utocista
konkurentnog komercijalnog poslovanja. Jo$ jedna znacajka ove “revolucije” je sve veci broj
i ubrzani rast “socijalno odgovornih” uzajamnih fondova koji tvrtke ukljucuju i iskljucuju iz
svog portfelja na temelju njihovih ostvarenja na podruc¢ju drustvene odgovornosti.

Utjecaj aktivistickog djelovanja i nuZnosti pridrZavanja propisa. Pocevsi od
Sezdesetih godina protekloga stoljeca i u razdoblju koje je uslijedilo, aktivisti iz najSirih
slojeva drustva polucili su golem uspjeh u vrSenju utjecaja na industrijsko ponaSanje. U
Sjedinjenim Drzavama, aktivisti su potaknuli donoSenje znacajnih propisa na podrucju
sigurnosti, zastite okoliSa i1 reinvestiranja u druStvenu zajednicu (kojima je bankama
zabranjeno diskriminiraju¢e odobravanje zajmova i politika ulaganja). Na globalnoj razini,
Sullivanova su nacela posluzila kao temelj za uspostavu koalicija raznorodnih zainteresiranih
strana radi odvrac¢anja od ulaganja u Juznoafricku Republiku za vrijeme aparthejda. Ovakvo
aktivisticko djelovanje posluzilo je kao pretpostavka za znatne napore koji se na svjetskoj
razini ulazu u unaprjedivanje radnih standarda, pristup lijeenju od AIDS-a i suzbijanje
nezeljenih ucinaka globalizacije. Ukazivanje na teSke uvjete rada koji se povezuju s
glasovitim markama proizvoda Siroke potrosSnje svratilo je pozornost javnosti na politiku
poduzeca na podrudju proizvodnje, nabave i radnih odnosa. Tehnoloski pomaci na podrucju
telekomunikacija igraju vaznu ulogu u uspostavi jeftine infrastrukture koja omogucuje
aktivisticko djelovanje najsirih slojeva na svjetskoj razini.

Pojacana vidljivost i utjecaj gradanskog drustva. Ankete koje su provele tvrtke za
ispitivanje javnog mnijenja poput MORI-ja pokazuju da javnost vjeruje stajaliStima
organizacija gradanskog drustva daleko viSe nego glediStima korporacija. Prema procjenama
Ujedinjenih naroda, postoji preko 29.000 medunarodnih nevladinih udruga. Mnoge od tih
organizacija gradanskog drustva igraju sve vazniju ulogu i sve se glasnije Cuju u raspravi o
drustvenoj ulozi i odgovornosti poduzeca.

Pojacani angaZman medunarodnih organizacija. Vladine i ine sluzbene
organizacije, ukljucuju¢i Ujedinjene narodne, OECD, ILO i druge, javno su se zauzele za
pozivanje na Sire sudjelovanje poslovnih krugova u rjesavanju druStvenih pitanja i preuzele
glavnu rije¢ u odredivanju drustveno odgovornog ponasanja poduzeca (prilog 1.). UN je na
svjetskoj razini preuzeo vodecu ulogu u zagovaranju paketa neobvezujucih kodeksa
ponasanja poduzeca na podruc¢ju radnih odnosa, ljudskih prava i zastite okoliSa, poznatih pod
nazivom Global Compact. Ova inicijativa sadrzi preporuke koje su razradile druga
medunarodna tijela. Glavni tajnik UN-a nastupa kao promicatelj suradnje s privatnim
sektorom u rjeSavanju svjetske krize izazvane AIDS-om i podupiranju gospodarskog i
drustvenog razvitka. Organizacija za gospodarsku suradnju i razvitak (OECD)’ je razradila
sveobuhvatne Smjernice za multinacionalna poduzeca i jos nekoliko dokumenata vezanih uz
odgovornost poduzeca, ukljuCujuéi Nacela korporativnog upravijanja, Smjernice za
elektronicko trgovanje 1 Konvenciju protiv podmicivanja. Medunarodna organizacija rada
(ILO)* je donijela Deklaraciju o temeljnim nacelima i pravima na radu, Tripartitnu
deklaraciju o nacelima vezanim uz multinacionalna poduzeéa i socijalnu politiku i Citav niz
medunarodnih konvencija i preporuka na podrucju radnih odnosa. Kljuéni ¢imbenik koji
govori u prilog kodeksa i sustava koje uspostavljaju vodec¢a medunarodna tijela odnosi se na



¢injenicu da se u njima o¢ituje uzajamno razumijevanje, priznavanje, kompromis i suglasnost
koju su kljucni dionici postigli na medunarodnoj, regionalnoj i nacionalnoj razini. Nacela
drustvene osvijestenosti i odgovornosti poduzeca ¢e vjerojatno biti jo§ vjerodostojnija budu li
se razvijala kroz otvoreni razgovor vodecih predstavnika poslovnog svijeta, radnistva, vlada,
gradanskog drustva i akademskih krugova.

Prilog 1. Medunarodne smjernice na podrucju drustveno odgovornog poslovanja

Ujedinjeni narodi: Global Compact
(www.unglobalcompact.org)

Global Compact proizlazi iz Opée deklaracije o pravima ¢ovjeka, ILO-ove Deklaracije o temeljnim

nacelima i pravima na radu i Nacelima zastite okoliSa i razvitka iz Rija. Inicijativa se oslanja na vaznu

ulogu transparentnosti i dijaloga u utvrdivanju i promicanju dobrih obicaja utemeljenih na devet opcih

nacela:

1. nacelo: Potpora i postivanje zastite medunarodnih ljudskih prava unutar pripadajuc¢ih podrucja
utjecaja;

. nacelo: Poduzimanje mjera radi sprjecavanja poduzec¢a u sudjelovanju u zloporabi ljudskih prava;

nacelo: Sloboda udruzivanja i stvarno priznavanje prava kolektivnog pregovaranja;

. nacelo: Uklanjanje svih oblika prisilnog i obveznog rada;

nacelo: Stvarno ukidanje djecjeg rada;

nacelo: Uklanjanje diskriminacije u zaposljavanju i izboru zvanja;

. nacelo: Potpora mjerama predostroznosti u prevladavanju ekoloskih izazova;

. nacelo: Poduzimanje mjera radi promicanja vece ekoloske odgovornosti;

. nacelo: Poticanje razvoja i Sirenja ekolo§ki prihvatljivih tehnologija.
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OECD-ove Smjernice za multinacionalna poduzeca
(www.oecd.org/dar/investment/guidelinesmnetext.htm)

OECD-ove Smjernice su jedine sveobuhvatne (iako ne i obvezujuée) preporuke u kojima se
poduzecima savjetuje kako poslovati u skladu s politikom vlada i drustvenim ocekivanjima. Smjernice
sadrze upute o primjerenom vodenju poslovanja u ¢itavom nizu razli¢itih poslovnih djelatnosti. lako su
prvenstveno zami$ljene za multinacionalna poduzeéa, mogu ih rabiti sve tvrtke u privatnom, drzavnom
i mjeSovitom vlasni$tvu. Smjernice obuhvacéaju opéu politiku, javno iznoSenje podataka, zaposSljavanje
i radne odnose, gospodarenje okoliSem, suzbijanje mita, interese potrosaca, znanost i tehnologiju,
trzi$no natjecanje i oporezivanje. Jo§ jedan OECD-ov dokument — Nacela korporativnog upravljanja —
bavi se pravima i odgovornostima dionicara te sadrzi niz preporuka vezanih uz najbolje obicaje, uvjete
uvrstenja na javna trziSta vrijednosnih papira i kodekse ponasanja.

Smjernice Globalne inicijative za izvjeSéivanje (GRI)
(www.globalreporting.org)

Cilj GRI-a je uspostava opce prihvacenog izvjeStajnog okvira koji ¢e obveznicima izvje$¢ivanja
omoguciti uc¢inkovito i dosljedno pruzanje odgovora na zahtjeve dionika, usporedivanje vlastitog
ucinka s ostvarenjem sli¢nih poduzeéa, preuzimanje proaktivne uloge u rukovodenju poslovanjem i
vanjskim odnosima i jacanje njihovog ugleda na trzistima kapitala, rada i potro$aca. Spomenuti okvir
sadrzi (1) izjavu predsjednika uprave u kojoj se opisuju glavne sastavnice izvjesca; (2) op¢i pregled
organizacije koja podnosi izvjesce; (3) sazetak i kljuéne pokazatelje; (4) viziju i strategiju kojom su
objedinjeni ciljevi u pogledu gospodarskih, ekoloskih i druStvenih ostvarenja; (5) politiku,
organizacijski ustroj i upravljacke sustave, ukljucuju¢i raspravu o sudjelovanju dionika; i (6)
kvalitativne i kvantitativne pokazatelje gospodarskih, ekoloskih i drustvenih ostvarenja organizacije.

Tu bi se trebalo raditi kako o opée primjenjivim pokazateljima, tako i o pokazateljima svojstvenim
odredenoj organizaciji, i to za Cetiri podrucja: ostvarenje na podrucju gospodarenja okolisem,
ukljuCujudi energiju, sirovine, vodu, emisije/otpadne vode/otpad, prijevoz, dobavljace, proizvode i
usluge; ekonomsko ostvarenje, ukljucujuéi dobit, materijalnu imovinu, ulaganja, plaée i naknade,
produktivnost rada, poreze, razvitak druStvene zajednice, dobavljace i proizvode/usluge; i drustveno
ostvarenje, ukljucujuci radnu sredinu, ljudska prava, dobavljace i proizvode/usluge.




Drustvena svijest i privatne inicijative. U mnogim znacajnim poduzec¢ima i tijelima
koja zastupaju poslovne krugove podignuta je razina svijesti o njihovoj drustvenoj ulozi i
utjecaju i prihvacdena je potreba za jacanjem njihove druStvene odgovornosti. U tu svrhu,
osnovana su i nova tijela. Tako se jedna skupina nevladinih udruga povezala i pokrenula
Globalnu inicijativu za izvjesé¢ivanje (GRI). Vijete za gospodarske prioritete je, pak,
osmislilo sustav druStvene odgovornosti pod nazivom SA8000. Poslovni forumi poput
Okruglog stola iz Cauxa usvojili su svoje vlastite pakete nacela. Tvrtke poput Levi Straussa
su osmislile kodekse ponasanja koji sluze kao obrasci za ostale tvrtke iz njihovih grana.
Mnoge su privatne inicijative potekle iz akademskih ustanova, skupina za poslovnu podrsku i
savjetodavnih tvrtki koje osmisljaju pomagala kojima se rukovoditelji sluze u prevladavanju
izazova na podrucju upravljanja drustvenom osvijestenosc¢u i odgovorno$éu poduzeca. Tu se
radi o Centru za standarde izvrsnosti na podrucju druStvene osvijeStenosti i odgovornosti
poduzeca, nac¢elima Poslovnog svijeta u drustvenoj zajednici, modelu drustvene odgovornosti
poduzeca Londonske skupine za poredbene analize, drustvenoj reviziji u sklopu inicijative
AccountAbility, KPMG-ovoj etickoj reviziji, reviziji globalne politike nabave prema
nacelima revizorske tvrtke Price WaterhouseCoopers i sve ve¢em broju drugih inicijativa.

Pojmovi i nazivlje

U svojoj samoj srzi, upravljanje drustvenom ulogom i odgovornoséu poduzeca ili
osvijestenoscu i odgovornoscu poduzeca kao gradanina drustva podrazumijeva ukljucivanje,
povezivanje i nadziranje Citavih mreZa zainteresiranih strana — tzv. dionika — koji obuhvacaju
dionicare, potrosace, zaposlenike, dobavljace, lokalne/drustvene interese i interese zastite
okolisa. Pojam “dionik” se obi¢no odreduje kao bilo koji pojedinac, skupina ili interes koji
moze utjecati na poslovanje nekog poduzeca ili je pod njegovim utjecajem. Ostala odredenja
tog pojma polaze od nastojanja da se razlu¢i razmjerna vaznost pojedinih dionika, Sto se
ostvaruje utvrdivanjem razmjernog stupnja rizika $to ga odredeni dionik stvara ili mu je
izloZen u odnosu na odredenu poslovnu djelatnost.

Ujednacavanjem vaznosti tih dionika (barem pribliznim), tvrtke iskazuju svoju
drustvenu osvijestenost i odgovornost tako $to u konacnici ostvaruju “trojaku” korist: za svoje
vlasnike, za drustvo i za okoli§. Ta zadaca nije nimalo jednostavna. Teskoce se javljaju vec
pri postavljanju temeljnog pitanja: Koji je pojam najprikladniji? Naime, vodi se prilicno Ziva
rasprava o valjanosti izraza poput osvijeStenosti i odgovornosti poduzeca kao gradanina
drustva (eng. corporate citizenship), odgovornosti poduzeca (eng. corporate responsibility -
Sto je sluzbeni pojam OECD-a), druStvene odgovornosti poduzecéa, drustvenog ostvarenja
poduzeca, poslovne etike, odnosa s drustvenom javno$céu, sudjelovanja poduzeca u zivotu
drustvene zajednice, drustvenih ulaganja, vanjskih odnosa, javnih poslova, javnog ugleda
poduzeca i drugih. Zbog svega toga, terminoloski je krajobraz iznimno raznolik. No, prevagu
danas imaju izrazi “odgovornost poduzeéa” (eng. corporate responsibility) i “osvijestenost i
odgovornost poduzeca kao gradanina drustva” (eng. corporate citizenship). Vodeéi teoreticari
koji rabe ove pojmove mogu se svrstati u dvije skupine: jedni ih po znacenju izjednacavaju,
dok drugi ukazuju na odredene opce razlike.

Primjerice, u OECD-u naglasavaju kako “odgovornost poduzeca podrazumijeva
traganje za djelotvornim “skladom” izmedu poduzeca i drustava u kojima posluju. Uporabom
pojma “sklada”, uvazava se meduovisnost poslovnog svijeta i drustva — gospodarstvo ne
moze napredovati ako to ne ¢ini i drustvo u ¢ijoj je sluzbi, a neuspjesno ¢ée gospodarstvo
neminovno stati na put opéem blagostanju”®. Centar za drustvenu osvijestenost i odgovornost
poduzec¢a, koji djeluje pri bostonskom Koledzu u Sjedinjenim Drzavama, odreduje
odgovornost poduzec¢a kao gradanina drusStva kao “proces u okviru kojega tvrtke djeluju kao
gospodarsko i druStveno dobro druStvenih zajednica na koje utjecu, pri ¢emu drustvene
interese objedinjuju s drugim ciljevima svoje osnovne poslovne djelatnosti”. Ostali, pak, rabe



pojam “trojake krajnje koristi” (za vlasnike, druStvo i okoli§). Nasuprot tome, prema
tumacenju ustanova poput SveuciliSta u Warwicku i neprofitne udruge Poslovanje u pravcu
drustvene odgovornosti, odgovornost poduzeca kao gradanina drustva ocituje se kako u
radnim, tako i u etickim obvezama tvrtke u odnosu na niz tematskih podrucja, ukljucujuéi
(izmedu ostaloga) ljudska prava, druStvenu zajednicu, radne odnose, potrosace, vlasnike,
okolis, dobavljace, proizvodnju, kodekse ponasanja, covjekoljublje, marketinsku djelatnost,
etiku itd. OsvijeStenost i odgovornost poduzeca kao gradanina drustva odreduje se i kao nacin
na koji tvrtka upravlja slozenim odnosima s nizom raznorodnih skupina klju¢nih dionika.
Ostali su, pak, skloniji prilicno uskim tumacenjima poput sudjelovanja u Zivotu drustvene
zajednice.

Ova raznorodnost pojmova i njihovih tumacenja stvara odredenu pomutnju. Pojedine
interesne skupine udruzuju snage kako bi zagovarale nazivlje za koje se zalazu. Mozebitni
klijenti suoCeni su s izborom iz Sarolikog terminoloskog asortimana iz ponude svojih
mozebitnih stru¢nih savjetnika koji za razliCite stvari rabe jedan te isti pojam ili za jednu te
istu stvar rabe razliite pojmove.

Djelomice i zbog ove zbrke oko tumacenja, uspjeSnost poduzeca na podrucju
drustvene osvijeStenosti i odgovornosti ne moze se odrediti s jednakom to¢noscu kao §to je to
slu¢aj na drugim podru¢jima njihovog poslovanja. U ovome trenutku, za pozornost
rukovoditelja “nadmece se” viSe tumacenja tog pojma i s time povezanih savjetodavnih i
drugih usluga koje se nude njihovim poduze¢ima. Mnogi se koncepti preklapaju, ali neki se
odlikuju jasno odredivim razlikovnim znacajkama. Klijenti ¢e od svojih struc¢nih savjetnika
nejasna polazi§ta za odredivanje opsega 1 mjerila izvrsnosti na podru¢ju drustvene
osvijestenosti i odgovornosti, klijentima se nije nimalo lako opredijeliti za bilo koji od
ponudenih pristupa.

Malo je vjerojatno da ¢e ova raznorodnost pristupa i tumacenja u skorijoj buduénosti
i8¢eznuti. Rukovoditelji poduzecéa, bas kao i strucni savjetnici, moraju se s njome pomiriti.
Sve $to se doti¢e druStvene uloge i1 odgovornosti poduzeéa pociva na vrijednostima,
pojmovno je slozeno i teSko se pretace u savrSena i opcée prihvacena rjeSenja. Mnoga su
pitanja proturjecna, a rjeSenja se mogu iznalaziti jedino korak po korak, kroz pregovore i
uzajamne ustupke. Preporuke i smjernice koje donose medunarodne agencije i druga tijela
mogu posluziti kao op¢i putokazi, ali u veéini sluc¢ajeva tu se ne radi ni o kakvim poredbenim
mjerilima ili primjerima koje valja slijediti u to¢no odredenim okolnostima.

Tako stvarna praksa mnogih sjevernoamerickih, australskih i britanskih poduzeca
obic¢no stavlja naglasak na ¢ovjekoljublje i sudjelovanje u Zivotu drustvene zajednice. Ovakav
se pristup uvelike oslanja na nacelo “obostrane koristi”, poznato i kao situacija u kojoj nema
gubitnika (eng. win-win). Naime, polazi se od zamisli da sudjelovanje poduzeca u rjeSavanju
drustvenih pitanja treba biti u sluzbi “Sire dobrobiti”, ali istodobno i¢i i u prilog
profitabilnosti.

Nasuprot tome, vodeéi teoreticari i tvrtke iz kontinentalne Europe skloniji su Sirem
poimanju drustveno odgovornog ponasanja koje obi¢no pociva na tri stupa: radnim odnosima,
odgovornosti prema okoliSu i ljudskim pravima. U Europi, pojam osvijeStenosti i
odgovornosti poduzeca kao gradanina drustva ponajprije stavlja naglasak na praksu i
ponasanje poduzec¢a, a tek onda na njegov doprinos drustvenom razvitku. Ovaj je pristup
usredotoCen na transparentnost poslovne politike, odlu¢ivanja i ponasanja. K tome, uz
razli¢ite dimenzije osvijeStenosti i odgovornosti poduzeca kao gradanina drustva, tu se
zahtijeva i proaktivno djelovanje radi dobivanja misljenja i povratnih informacija klju¢nih
dionika. Ovakvim se pristupom poduzeca poti¢u na osmisljanje sluzbene strategije i politike
kojom ¢e se potreba za ostvarenjem najvece moguée dobiti uravnoteziti s potrebama dionika.
U razvijenim gospodarstvima Jugoisto¢ne Azije nailazimo na sli¢no poimanje osvijestenosti i



odgovornosti poduzeca kao gradanina drustva, ali tu se poseban naglasak stavlja na odnose
tvrtke s njenim zaposlenicima.

U slabije razvijenim zemljama, snaZniji se naglasak obi¢no stavlja na sudjelovanje
multinacionalnih poduzeca u rjeSavanju pitanja drustvenog razvitka i blagostanja. Na lokalnoj
razini, te su zemlje usredotoCene na razvoj poduzetnistva, uklju¢uju¢i odredene vidove
drustvene odgovornosti (poput pouzdanosti proizvoda, korisni¢kih usluga i korporativnog
upravljanja) koje naprednija gospodarstva uzimaju zdravo za gotovo.

Dakle, ne postoji postoji jedinstveno mjerodavno tijelo koje ¢e potvrditi
vjerodostojnost normi, ciljeva, poredbenih mjerila i kriterija, pa ¢ak i osnovnih pojmova
odgovornosti i osvijeStenosti poduzeéa kao gradanina drustva. Uz sva ta raznorodna gledista,
vazno je da stru¢ni savjetnici i klijenti shvate kako se pomaci na ovom podrucju ocituju u
stvarnome zivotu, u kojem ¢e se pravcu stvari vjerojatno kretati i §to se moze iskoristiti iz
razli¢itih pristupa. Otvorenost prema drugim pristupima, ¢ak i ako se oni doimaju kulturalno
neobi¢nim i neprakticnim, i pomaganje klijentima da i sami streme takvoj otvorenosti,
neophodne su odlike struc¢nih savjetnika koji Zele biti od stvarne koristi na ovome podrucju.

TeSkodée s kojima se suocavaju donositelji odluka u poslovnom svijetu

Danas je vec¢ina rukovoditelja suoCena s ozbiljnim pomanjkanjem pretpostavki
neophodnih za rjeSavanje pitanja vezanih uz osvijeStenost i odgovornost poduzeca kao
gradanina drustva. Vecéina programa izobrazbe rukovodec¢ih kadrova nudi malo toga ili ne
nudi nista $to bi rukovoditeljima pomoglo da po¢nu shvacati dinamiku u kojoj se ocituje
drustvena odgovornost i osvijestenost poduzeca. A kako ta problematika nije obradena u tim
programima, ni od ostalih se poslovnih voda tehnicke, znanstvene, pravne ili kakve druge
struke ne moze se ocekivati da raspolazu osnovnim stru¢nim znanjima i sposobnostima
neophodnim za rjeSavanje pitanja druStvene odgovornosti. U svom svakodnevnom radu,
rukovoditelji se Cesto moraju suocavati s posebnim pitanjima odgovornosti koja proizlaze iz
kriza ili vanjskih pritisaka, pri ¢emu su nerijetko prisiljeni iskoraliti iz opéeg poslovnog
konteksta. Tada viSe ne djeluju kao stratezi i planeri, ve¢ prije kao svojevrsna vatrogasna
postrojba koja sprjecava nastanak novih teskoca i produbljivanje sukoba.

Op¢enito gledano, rukovoditeljima je teSko drzati korak sa zbivanjima vezanim uz
donosenje novih ili izmjene postojec¢ih preporuka, smjernica, kodeksa, normi, izvjestajnih
obrazaca i drugih podloga zamisljenih radi promicanja drustvene odgovornosti poduzeca.
Zbunjuju ih ne samo ranije spomenuta odredenja pojmova, ve¢ i preklapanje pojedinih
inicijativa, nespremnost odredenih tijela na uskladivanje svojih koncepata i ujednacavanje ili
objedinjavanje svojih akata, kao i mnostvo poziva na usvajanje novih kodeksa i ispunjavanje
novih zahtjeva. Jasno im je da to odrazava aktualno stanje stvari i sloZzenost problematike, ali
upozoravaju da sve ve¢i broj kodeksa i smjernica ukljucenih u ovu “utakmicu” stvara
pomutnju, povecava troskove, a nerijetko usporava i stvarno djelovanje. Mnogobrojne manje
tvrtke su jednostavno smetene i nisu se kadre nositi s ovim optere¢enjem.

K tome, globalizatorski ciljevi dioniCarskog kapitalizma suprotstavljaju se zahtjevima za
vecom drustvenom odgovornoscu poduzeca. Prema logici ovoga modela, prvenstvena obveza
tvrtke mora biti zadovoljenje interesa njenih vlasnika ostvarivanjem najveceg mogucéeg
povrata na njihova ulaganja. U tom smislu, tvrdokorni pristaSe dionicarskog kapitalizma drze
kako odgovornost poduzeca predstavlja svaku djelatnost koja ide u prilog stvaranju
vrijednosti za dioniCare. S druge strane, svaka djelatnost koja tvrtku odvrac¢a od ostvarenja tog
cilja po definiciji je neetina. Zbog toga su zagovaratelji druStvene osvijeStenosti i
odgovornosti poduzeca prisiljeni uvjeriti sumnji¢avce kako ciljevi vezani uz ostvarenje
najveée moguce dobiti zapravo nisu ni u kakvoj opreci s drustvenom odgovornoséu poduzeca.
U stvari, tu se polazi od tvrdnje kako drustvena osvijestenost i odgovornost poduzeca sve vise



postaje jedna od neophodnih strategija ostvarivanja i odrzavanja vrijednosti u korist dionicara.
Nasuprot tome, neki tvrde kako je drustvena osvijestenost i odgovornost poduzeca u sluzbi
ostvarenja najve¢e mogucée vrijednosti za dionike. Zagovaratelji ove tvrdnje drze kako
upravljanje odnosima s kljuénim dionicima i njihova gradnja donosi korist svim stranama,
ukljucujuéi dionicare. Stoga bi strucni savjetnici na svaki angazman trebali do¢i spremni
opravdati poslovnu korist koja se drustvenom osvijeStenos¢u i odgovornoséu moze ostvariti
na konkretnom planu.

Bit ¢e slucajeva u kojima ¢e stru¢ni savjetnici raditi sa sumnjicavim rukovoditeljima
za koje su “poslovni razlozi” ili krajnje neopipljivi ili u osnovi ni ne postoje. Primjera radi,
mozemo spomenuti situacije u kojima ostvarena dobit jasno govori u prilog izmjeStanja
proizvodnje iz odredene regije, bez obzira na posljedice po lokalno gospodarstvo i dobrobit
radnika i njihovih obitelji. Isto tako, u tvrtki ¢e mozda zakljuciti kako je dugoro¢no gledano
jeftinije zadrzati tehnologiju koja onecCiS¢uje okoli§ nego koristiti ¢istu tehnologiju. Ili
rukovodstvo moze zakljuciti kako je, da bi se tvrtka mogla natjecati, potrebno sklopiti
ugovore s domac¢im dobavljadima “sumnjive eticke proslosti”. lako ¢e strucni savjetnik
mozda biti u stanju razvesti pricu o razlozima koji govore u prilog Cinjenici da su takve
odluke u konacnici neprofitabilne, tezina dokaza koji ukazuju na suprotno moze katkad biti
nevjerojatna.

Cak i rukovoditelji koji su svjesni drustvenih uloga i utjecaja svojih poduzeca ponekad ¢e
oklijevati izmedu zauzimanja reaktivnog ili proaktivnog stava. Reaktivni pristup Cesto je
lagodniji, posebice kada odredena pitanja nisu u potpunosti razjasnjena ili kada rukovoditelj
ne uziva potpuno razumijevanje i potporu svoje uprave i vlasnika u pogledu pitanja drustvene
odgovornosti. U takvim slu¢ajevima, poduzimaju se koraci ne bi li se odgovorilo na odredeni
zahtjev, pritisak, opasnost, zakon, normu, izvjeS¢e o inspekcijskom nadzoru, krizu ili
katastrofu. Nesto se nuzno mora uciniti i uprava ne moze nista prigovoriti. Nasuprot tome,
proaktivni ¢e pristup zahtijevati viziju, pogled u buducnost, hrabrost i preuzimanje rizika.
Mozda ¢e ukljucivati temeljitu analizu, pregovore i komunikaciju. O tvrtki ¢e mozda stvoriti
novu sliku u javnosti i dati joj konkurentnu prednost. Isto tako, mozda ¢e biti preskup i
preslozen za odrzavanje ako je samonametnuta norma daleko ispred granskog standarda, a
tvrtka je 1 bez nje u stanju uspjesno poslovati u danom okruzenju (tu se Cesto radi o
protukorupcijskim mjerama i izbjegavanju sukoba interesa u odredenim poslovnim
kulturama).

3. Pruzatelji savjetnic¢kih usluga

U svom nastojanju da odgovore na razliite zahtjeve i kretanja na podrucju drustvene
osvijestenosti 1 odgovornosti gospodarstva, poduzeca se obracaju savjetodavnim tvrtkama i
traze pomo¢. Na ovom sve Sirem i dalekoseznijem podrucju, strucni savjetnici pomazu
tvrtkama u razvoju njihovih vizija i strategija vezanih uz drustvenu odgovornost, usmjeravaju
ih pri uvodenju upravljackih sustava koji sluze kao podrske tim vizijama i pripremaju za
certifikaciju prema razli¢itim sustavima. Igraci i tvrtke prisutne na ovom podrucju kre¢u se u
rasponu od globalnih savjetodavnih divova poput Price WaterhouseCoopersa ili
Earnst&Younga do pojedinaca koji djeluju na lokalnoj razini. Kako se ova problematika
javila tek nedavno, savjetodavna djelatnost vezana uz osvijestenost i odgovornost poduzeca
kao gradanina drustva razmjerno je nerazvijena.

Kada je rije¢ o drustvenoj odgovornosti poduzeca, podrucja savjetodavnih projekata
su golema. Naime, ve¢ po samoj definiciji, “savjetodavni projekt na podrucju drustvene
osvijestenosti i odgovornosti poduze¢a” ne bavi se odredenom funkcijom, inicijativom,
proizvodnim programom ili poslovnom jedinicom, ve¢ svekolikim poslovanjem poduzeca. Da
bi se poduzetu pomoglo u njegovim nastojanjima da postane dobar gradanin drustva,
potrebno ga je u potpunosti preustrojiti. Radi se o inicijativi sveobuhvatne organizacijske



promjene. Iz pragmati¢nih razloga, Cesto je potrebno prihvatiti ¢injenicu kako je to vise od
onoga $to se bilo koji strucni savjetnik ili klijent mogu nadati da ¢e ostvariti. No, postupak
odlucivanja o tome kako poblize odrediti taj golemi opseg je u najmanju ruku skakljiv. Neki
pokusavaju stvoriti sustave planiranja na visokoj razini. Drugi, pak, smatraju kako ¢e se
uspjesnost utvrditi i pospjesiti postupkom izvjeséivanja i revizije. Tre¢i svemu pristupaju s
gledista komunikacija, dok ostali nude usluge koje se vrte oko programskih i drugih posebnih
inicijativa. Posebni programi krecu se u rasponu od uvodenja programa na dobrovoljnoj
osnovi, pa sve do osmiSljanja postupaka za eticko upravljanje globalnim potrebama na
podrucju nabave sirovina. U prilogu 2. navode se vrste savjetodavnih usluga na podrucju
drustvene osvijestenosti i odgovornosti poduzeca. Njihova brojnost ukazuje na iznimnu Sirinu
tog podrucja.

Prilog 2. Vrste stru¢nog savjetovanja na podrucju drustvene odgovornosti poduzeéa

Strucni savjetnici za strategiju. Visi rukovoditelji pocinju postavljati pitanje kako njihova tvrtka
moze osmisliti strategiju kojom ¢e se obuhvatiti vizija i svrha njene drustvene osvijestenosti i
odgovornosti, odrediti prioriteti medu opéim i posebnim ciljevima, rasporediti resursi, poblize odrediti
uloge i odgovornosti rukovodstva i izmjeriti ostvareni rezultati. Po kona¢nom utvrdivanju strategije,
tvrtki ¢e mozda trebati stru¢ni savjetnici koji ¢e joj pomoc¢i u njenoj provedbi, praéenju postignutog
napretka i mjerenju rezultata. Pomoc¢ strucnog savjetnika ¢e mozda biti potrebna i za stvaranje
odredenih pretpostavki na kojima pociva stratesko “upravljanje utemeljeno na ¢injenicama”. Tu se
moze raditi o prikupljanju podataka, primjerice, provodenjem anketa medu dionicima, obavljanjem
razgovora sa zaposlenicima tvrtke i dodatnim ispitivanjima. Na ovom je podru¢ju ponuda stru¢nih
savjeta mozda i najSira. Poduzeca posezu za uslugama tvrtki iz “velike petorke”, uglednih savjetnika za
poslovnu strategiju (poput McKinseyja), tvrtki za odnose s javnoscu, tvrtki za istrazivanje trziSta,
nevladinih udruga, neprofitnih poslovnih organizacija, malih tvrtki i pojedinaca. Tako Centar za
drustvenu osvijestenost i odgovornost poduzeca, koji djeluje pri bostonskom Koledzu, pruza savjete
tvrtkama iz svog ¢lanstva prvenstveno na ovom podrucju.

Sudjelovanje u Zivotu drustvene zajednice. U proteklih deset godina, neprekidno raste broj zahtjeva
za struénim savjetima vezanim uz strategiju sudjelovanja poduzeéa u zivotu drustvene zajednice. To se
djelomice mozZe pripisati ¢injenici $to “anglo-americki” pristup drustvenoj osvijestenosti i odgovornosti
stavlja naglasak upravo na sudjelovanje u zivotu zajednice. Ono $to daje povoda za nadu je da sve vise
poduzeca zeli osmisliti cjelovitu strategiju zahvaljujuci kojoj ¢e se s dionicima iz drustvene zajednice
uspostaviti odnosi utemeljeni na povjerenju i kojom ¢e se njihova dobrobit promicati kao jedna od
odrednica poslovnog uspjeha. To sluzi kao moé¢no sredstvo otvaranja prema Sirim poimanjima
drustvene osvijestenosti i odgovornosti poduzeca. Tako je jedan od znacajnijih plodova ovih nastojanja
i prebacivanje naglaska s pukih doprinosa poduzeca na uspostavu “medusektorskih” partnerstava. Ta
partnerstva okupljaju predstavnike poslovnog svijeta, drzavne uprave i dobrovoljnih udruga, koji
udruzenim snagama rjeSavaju probleme od zajednicke vaznosti, a sve u cilju ostvarivanja uzajamnih
koristi. Medutim, stru¢nim savjetnicima koji su usredotoCeni na pruzanje pomoc¢i vezane uz programe
doprinosa poduzeca, drustveno osvijeStenu marketinsku djelatnost i inicijative zasnovane na
sudjelovanju $iroke drustvene zajednice predstoji jo§ dosta posla.

Uspjesnost u gospodarenju okoliSem. Rije¢ je o razmjerno zrelom podruéju struénog savjetovanja.
Postoje brojne tvrtke i pojedinci koji s poduzeé¢ima rade na unaprjedivanju gospodarenja okolisem kako
sa strateSkog, tako i s tehnickog gledista. No, kao razmjerno novu pojavu na ovom podru¢ju mozemo
spomenuti stru¢no savjetovanje vezano uz odrzivi razvoj okoliSa i druStvene zajednice. To se
savjetovanje Cesto svodi na opsezno, sveobuhvatno planiranje okolia i druStvene zajednice. Stru¢ni
savjetnici pomazu u procesu koji okuplja predstavnike kljucnih dionika koji zajedno sa svojim
partnerima iz gospodarstva rade na utvrdivanju ciljeva na podrucju gospodarenja okoliSem,
sudjelovanja druStvene zajednice i obavje$¢ivanja javnosti. U sluCaju ambicioznijih inicijativa,
djelokrug rada ¢e se s pukog sagledavanja ucinaka poduzeca na odrzivi razvoj prosiriti na nastojanje
struénog savjetnika da tvrtki pomogne u preuzimanju uloge vode kada je rijec o inicijativama odrzivog
razvoja na razini svekolike drustvene zajednice.

Struéni savjetnici za javni ugled. Podrucje upravljanja javnim ugledom sve viSe dobiva na tezini.
Iako se preklapa s drustvenom osvijestenos¢u i odgovornoséu poduzeca, odlikuje se i nekim posebnim
znacajkama. Kao i u slucaju drustvene odgovornosti poduzeca, postoji Citav niz razli¢itih tumacenja




ovog pojma i posebnih, usko specijaliziranih podrucja bavljenja. Neka su usredotocena iskljuc¢ivo na
osvijestenost i odgovornost poduzeéa kao gradanina drustva, a druga se uopce ne bave tim pitanjem.
Sam autor ovog priloga je skloniji zagovarateljima cjelovitog pristupa koji objedinjuje razlicite
¢imbenike koji odreduju javni ugled (primjerice, marku, odlike proizvoda, zadovoljstvo kupca,
zadovoljstvo zaposlenih, drustvenu odgovornost poduzeca i dr.). Neke tvrtke iz “velike petorke”, poput
PWC-a, nude posebne programe upravljanja javnim ugledom. Vise velikih tvrtki za odnose s javnoscu,
poput Sedgwicka, nude usluge rame uz rame s manjim igrac¢ima kao $to su Walker Information i
ProbusBNW.

Strucni savjetnici za sustave normiranja uspjeSnosti. Kao $to smo ve¢ napomenuli, postoji Citav niz
sustava za normiranje uspjeS$nosti na podrucju drustvene osvijeStenosti i odgovornosti poduzeca
(Medunarodni radni standardi, SA8000, GRI, ISO1400, Standardi izvrsnosti). Kako tvrtke pocinju
usvajati ili podrzavati odredena nacela, sve vise traze usluge strunih savjetnika koji im pomazu u
provodenju sustava i ispunjavanju izvjestajnih kriterija.

Drustvena revizija i izvjeSéivanje. Drustvena revizija i izvjeS¢ivanje jo$ je jedno od podrednih
podrucja drustvene osvijestenosti i odgovornosti poduzeca koje je obiljezeno razli¢itim tumacenjima i
pristupima. Neki rabe ova dva pojma bez razlike u znacenju. U drustvenim izvje$¢ima obi¢no se
opisuje obuhvat i opseg djelatnosti tvrtke na podrucju drustvene odgovornosti, a omoguéuju i otvoreno
iznosenje uocenih manjkavosti. Izrada drustvenih izvjesc¢a zahtijeva krajnju ozbiljnost i temeljitost, ali
opcenito ne ukljucuje primjenu istrazivackih postupaka radi utvrdivanja posljedica ponasanja tvrtke po
dionike. No, druStvena izvjeSca zato zahtijevaju od tvrtke to¢no polaganje racuna za sve resurse koje
izdvaja za djelatnosti promicanja svoje druStvene osvijeStenosti i odgovornosti. Na ovom podrucju,
struéni savjetnici takoder nastoje jednostavnim rije¢ima izvijestiti o ostvarenjima vezanim uz zastitu
okolisa, zdravlje i sigurnost te otvoreno govoriti o svim prijeporima u koje je ukljucen njihov klijent.
Shell, Ford Motor i Dow Chemical su tvrtke kojima je odano priznanje zbog iskrenosti koje su
pokazale u svojim drustvenim izvje$¢ima. Grupacije kao §to je Sustainability vode¢i su savjetnici za
sastavljanje drustvenih izvjes¢a. Ostale savjetodavne tvrtke primjenjuju ponesto razli¢ite pristupe. Tako
je tvrtka Corporate Citizenship Company usredotocena na tocno polaganje racuna za sveukupni
doprinos poduzeéa drustvenoj zajednici. U Sjedinjenim Drzavama, Citav niz velikih i malih tvrtki za
komunikacije pruza pomo¢ u sastavljanju izvjes¢a koja njihovim klijentima sluze za odrzavanje odnosa
s javnosc¢u i ukazuju na njihovu brigu o drustvenoj zajednici. Ostale americke tvrtke rade sa stru¢nim
savjetnicima na izradi izvje$¢a o zastiti okoliSa, zdravlja i sigurnosti u skladu s drzavnim propisima.

Nasuprot tome, drustvena revizija je ambicioznija zadaca ¢iji je cilj iscrpno izvjes¢ivanje o povoljnim i
nepovoljnim uc¢incima poduzeca na njegove dionike. Bas kao i u sluc¢aju njenog financijskog pandana,
drustvenu reviziju obavljaju ovlastene neovisne osobe. Strucni savjetnici za drustvenu reviziju ¢esto
primjenjuju stroge postupke. Neki od njih — primjerice, Simon Zadek i Accountability — rabe
kvalitativne istrazivacke postupke poput ispitivanja stavova dionika. Ostale savjetodavne tvrtke rade na
osmisljanju izvjestajnih modela za kvantificiranje u¢inaka i izradu drustvene bilance. No, uz iznimku
zastite okolisa, malo je podrucja na kojima su ova nastojanja polucila ve¢i uspjeh. Odredene revizije
usredotocene su na posebna pitanja. Primjerice, PWC i Ernst&Young su osmislili postupke za reviziju
prakse kooperantskih tvrtki na podrucju radnih odnosa u slabije razvijenim zemljama.

Drustvena revizija i izvjeS¢ivanje ucestalija su pojava u Europi i zemljama izvan Sjedinjenih Drzava.
Medutim, i na podrucju SAD-a sve je veéi broj tvrtki koje poc€inju istrazivati ove pristupe.

Poslovna etika. Strucni savjetnici za etiku suraduju s tvrtkama na ¢itavom nizu razli¢itih inicijativa
kako $ireg, tako i uzeg opsega. Cilj Sirokih inicijativa moze biti utvrdivanje smjernica za donoSenje
etickih odluka i eticko poslovanje za potrebe linijskih rukovoditelj iz pojedinih odjela tvrtke. Uze
inicijative mogu obuhvacati strucnu izobrazbu i utvrdivanje politike vezane uz sklapanje etickih
ugovora s inozemnim partnerima ili uznemiravanje i zlostavljanje radnika. U svom radu, strucni
savjetnici za etiku doti¢u i Citav niz podrucja druStvene osvijeStenosti i odgovornosti poduzeca,
ukljucujuci osmisljanje kodeksa ponasanje i sustava za normiranje uspjesnosti na tom podrudju.

Komunikacije. Mnoge su tvrtke suofene s pomanjkanjem kadrova potrebnih da bi se djelatnosti
vezane uz njihovu drustvenu odgovornost uvrstile medu njihove poslovne ciljeve. Sve je veca potreba
za struénim savjetnicima koji se na temelju ugovora o djelu mogu privremeno zaposliti radi provodenja
projekata na porucuju druStvene osvijeStenosti i odgovornosti poduzeéa. Tu se osobito Cesto radi o
unutarnjoj i vanjskoj komunikaciji s ciljem promicanja djelatnosti na tom podrucju.




Posebne stru¢no-savjetnicke usluge za glavne vidove poslovanja. U mnogo pogleda, svaki vid
poslovanja tvrtke obiljezen je svojim vlastitim skupom pitanja drustvene osvijestenosti i odgovornosti,
koja ¢e katkad zahtijevati potporu i pomo¢ strucnog savjetnika. Kao najbolji primjer mozemo
spomenuti kadrovske poslove, koji zahtijevaju ¢itav niz raznorodnih popratnih usluga poput
posredovanja u rjeSavanju sukoba, izobrazbe na radnom mjestu, pomoci zaposlenicima i uspostave
ravnoteze izmedu radnog i privatnog Zivota. I ostale funkcije mogu izvuéi korist iz struéne pomo¢i na
podrucju drustvene osvijestenosti i odgovornosti. Tako su marketingu potrebne smjernice na podrucju
vjerodostojnog i istinitog oglasavanja, proizvodnji treba podrska na podrucju upravljanja kakvo¢om i
pouzdanosti proizvoda itd.

Dobra vijest za stru¢ne savjetnike i njihove klijente je ta da je medu vodecim teoretiCarima i
gospodarstvenicima prisutna sve veca suglasnost oko procesnih pitanja vezanih uz drustvenu
osvijeStenost i odgovornost poduzeca. Naime, sve se viSe slazu kako je druStvenom
odgovornos¢u poduzeca potrebno upravljati na cjelovit, strateski nacin, uz visoku predanost
rukovodstva koje ¢e poblize odrediti konkretne ciljeve na tom podruc¢ju, podijeliti uloge,
osigurati uskladeni rad pojedinih sluzbi, obaviti djelotvornu i uc¢inkovitu raspodjelu sredstava
1 uspostaviti odgovaraju¢e upravljacke i komunikacijske sustave. Istodobno, priblizavaju se i
gledis$ta o tome da proces strateskog upravljanja drustvenom odgovorno$éu poduzeéa treba
posluziti za uvodenje sustava kojima ¢e se zajamciti transparentnost, polaganje raCuna,
dijalog s dionicima i njihovo sudjelovanje u rjeSavanju pitanja te mjerenje i provjera
postignuca.

Dakle, unato¢ brojnim putokazima na koje nailaze strucni savjetnici na podrucju
drustvene osvijeStenosti i odgovornosti poduzeéa, u izostanku jasnog odredenja potreba,
klijenti ¢e dobro postupiti otpo¢nu li s procesima strateSkog planiranja radi ustanovljavanja
klju¢nih pitanja, donoSenja konkretnih odluka i utvrdivanja koraka koje je potrebno poduzeti.

4. OsmiSljanje strateSkog pristupa druStvenoj osvijeStenosti i odgovornosti
poduzeca

Da bi svom klijentu pomogao u postizanju vrhunskih uspjeha na podrucju drustvene
osvijestenosti i odgovornosti, stru¢ni savjetnik mora raspolagati potrebnim znanjima i
iskustvima vezanim uz strateSko upravljanje i provodenje organizacijskih promjena. UspjeSan
pristup drustvenoj osvijestenosti i odgovornosti poduzecéa nalaze uklapanje ove problematike
u svekoliku poslovnu i radnu strategiju. Ako drustveno osvijeStenom i odgovornom
postupanju pristupimo kao jednom od temeljnih vidova svih poslovnih djelatnosti, manja je
vjerojatnost da ¢e pojedine inicijative na tom podrucju vremenom izgubiti dah ili biti istisnute
iz svakodnevnog djelokruga donositelja odluka i rukovoditelja. Na taj nacin, strucni ce
savjetnici svojim klijentima biti u stanju pomoc¢i putem intervencija zahvaljuju¢i kojima ¢ce
tvrtke lakSe utvrditi i provesti strategiju drustvene osvijesStenost i odgovornosti, razviti svoje
kodekse, prosiriti sudjelovanje svih dionika, mjeriti svoj uspjeh i osposobljavati/obucavati
svoje vise i srednje rukovodstvo za vodenje i upravljanje. Nakon toga klijenti mogu iskoristiti
strucne savjetnike za pruzanje savjeta i potpore u vezi s konkretnijim vidovima drustvene
osvijestenosti i odgovornosti (vidi prikaz 3.) kao §to su saniranje okoli$a, praksa na podruc¢ju
ljudskih prava, upravljanje nabavno-prodajnim lancem ili sudjelovanje zajednice.

Nacela strateSko-upravljackog pristupa drustvenoj osvijeStenosti i odgovornosti
sazeto su iznesena u okvirnom dokumentu Sandre Waddock i Charlesa Bodwella iz 1LO-a,
pod naslovom “Cjelovito upravljanje odgovornoscu” (TRM).

“Pristupi koji polaze od pretpostavke TRM-a mogu posluziti kao sredstvo za objedinjavanje
vanjskih zahtjeva i pritisaka u pravcu odgovornog postupanja, apela za odgovornoséu i
transparentnos¢u, sve veceg broja kodeksa ponasanja, odgovornog i odrzivog upravljanja




nabavno-prodajnim lancima i sudjelovanja dionika u jedinstveni pristup na podrudju
odgovornog postupanja unutar tvrtke.””

Pristup cjelovitog upravljanja odgovorno$¢u nadovezuje se na poznate sustave
upravljanja uspjeSnoscu, kao $to je cjelovito upravljanje kakvocom (TQM). U prikazu 1.
vidimo tri glavne sastavnice ili razine koje tvore pristup TRM-a. Radi se o (1) utvrdivanju
vizije i sustava vodenja, (2) uklapanju nacela odgovornosti u strategije i praksu i (2)
sustavima ocjenjivanja, poboljSanja i ucenja. Logika ovog sustava sli¢na je kao i u slucaju
procesa strateSkog upravljanja koji se koriste na svim podrucjima poslovanja. Jedina se
razlika krije u pojedinostima vezanim uz njegovu provedbu. Da bi primijenio pristup TRM-a,
strucni savjetnik mora shvatiti drustveni kontekst u kojem posluje njihov klijent. U nastavku
govorimo o tome kako strucni savjetnik moze pomoc¢i svom klijentu na svakoj pojedinoj
razini ovog okvira, a navodimo i smjernice u pogledu posebnih vjestina i postupaka koje bi
strucni savjetnici trebali imati u “svojoj ponudi” kod svakog izlaska na teren.

[ovdje umetnuti prikaz 1.]
1. razina — Utvrdivanje vizije i sustava vodenja

Na ovoj razini, struc¢ni savjetnici obi¢no rade s najvi§im rukovodstvom na utvrdivanju
strateSkog plana na podrucju drustvene osvijeStenosti i odgovornosti poduzeca i pokretanju
procesa promjena s viSih prema nizim razinama. Strucni savjetnik bi svom klijentu trebao
osobito pomoci u provedbi sljedeéih koraka:

e Odredivanje nacina objedinjavanja tradicionalne poslovne strategije i druStvene
osvijeStenosti i odgovornosti. Ovaj bi postupak trebao posluziti za pojaSnjavanje i
izrazavanje “poslovnog modela drustvene osvijeStenosti i odgovornost poduzeca” u
kojem ¢e se ocitovati medusobna uvjetovanost drustvene uloge i odgovornosti poduzeca i
njegovog poslovnog uspjeha. Primjerice, ovo ¢e odredenje donositeljima odluka i
njihovim neposredno podredenima pomo¢i u razumijevanju osnovnih sastavnica nacela
“trojake” koristi i nacina na koje ih valja osmisliti kako bi se medusobno nadopunjavale.
Odredivanje poveznica izmedu ustaljene poslovne strategije i drustvene uloge poduzeca
je neophodna pretpostavka dugoroCne odrzivosti procesa na podrucju druStvene
osvijeStenosti i odgovornosti.

e Utvrdivanje prioriteta na podrudju drusStvene osvijeStenosti i odgovornosti
poduzeéa. Nakon odredivanja nacina objedinjavanja poslovne strategije i strategije
drustvene osvijeStenosti i odgovornosti, donositelji odluka trebaju utvrditi strateske
prioritete na kojima ¢e pocivati raspodjela sredstava i upravljacki sustavi posveceni
bavljenju posebnim pitanjima poput prakse na podru¢ju radnih odnosa, upravljanja
nabavno-prodajnim lancem, zaSite okoliSa, sudjelovanja zajednice i drugih. Ovaj Ce
postupak katkad ukljucivati i prihvac¢anje i provedbu jednog ili viSe multilateralnih
kodeksa ponasanja (poput smjernica navedenih u prilogu 1.).

e Uloga rukovodstva i njegova predanost ostvarenju strateSkih ciljeva. Stru¢ni bi
savjetnik trebao raditi s vi§im rukovodstvom na odredivanju posebnih strateskih ciljeva,
poslovne politike i mjerljivih ciljeva u pogledu drustvene osvijestenosti i odgovornosti
poduzeca. U praksi, u tim bi se ciljevima trebalo o€itovati preklapanje poslovnih rezultata
i rezultata na podrucju drustvenog razvoja i zasStite okoliSa. Stru¢ni bi savjetnik potom
trebao raditi s viSim rukovoditeljima na odredivanju njihovih posebnih uloga u
provodenju i promicanju strategije.

e Predanost klju¢nim procesima na podruéju drustvene osvijeStenosti i odgovornosti.
Kao §to smo ve¢ napomenuli, zajednicko obiljezje razliCitih okvira za upravljanje
drustvenom osvijestenos¢u i odgovornoscéu lezi u naglasku koji obi¢no stavljaju na
sudjelovanje dionika, transparentnost, obavje$¢ivanje javnosti i mjerenje. No, za
rukovoditelje tvrtki, mnoge od ovih taktika jo§ uvijek su nepoznanica. Naime, ove taktike
predstavljaju nove nacine poslovanja i katkad su u suprotnosti s ustaljenim pristupima



kada je rije¢ o Cuvanju poslovne tajne, financijskom izvjeStavanju i strogo nadziranoj
komunikacijskoj praksi. Strucni bi se savjetnici trebali truditi naglasiti kako ¢e ove taktike
biti neophodne kao podloga za ostvarenje strateskih ciljeva i raditi s ¢lanovima viSeg
rukovodstva kako bi osigurali njihovo zalaganje za podupiranje i vodenje tih procesa.

No, poluciti uspjeh na ovoj prvoj razini rada nije nimalo laka zadaca. Za utvrdivanje
cjelovite strategije drustvene osvijeStenosti i odgovornosti poduzeca, koju ¢e vise
rukovodstvo biti u stanju shvatiti, poduprijeti i voditi, potrebni su struéni savjetnici koji se
odlikuju primjerenim spletom znanja i umijeca. Da bi na ovom stupnju rada polucio uspjeh,
strucni savjetnik mora biti kadar ponuditi stru¢na znanja i pristupe koji ¢e omoguditi lakse
utvrdivanje strategije. Poglavito, mora biti spreman za sljedece:

Utvrdivanje klju¢nih ¢imbenika koji ¢e pobuditi drusStvenu osvijeStenosti i
odgovornosti poduzeca. Za stru¢nog je savjetnika presudno da shvati ¢imbenike koji ¢e
odredenu organizaciju potaknuti na drustveno osvijesteno i odgovorno ponasanje te da medu
klju¢nim rukovoditeljima podigne razinu svijesti o tim ¢Gimbenicima:®

e Vrijednosti: Temelje se na osobnim moralnim nac¢elima i zelji za “uzvracanjem usluge”
drustvu.

e Pridrzavanja propisa: Drzavni regulativa 1 aktivisticko djelovanje predstavnika Siroke
javnosti stvaraju pritisak u pogledu pridrzavanja propisa. Zbog toga poduzeéa uvode
politiku i strategije koje predstavljaju odgovor na zakonske zahtjeve, ostru kritiku
javnosti, inspekcijski nadzor, interesne skupine itd.

o Nematerijalni cimbenici: Ovdje se radi o ugledu tvrtke, zastiti imena njenih proizvoda i
usluga 1 uspostavi raznih odnosa. Nematerijalni ¢imbenici Cesto navode poduzeca na
pokusaj da u S§to vecoj mjeri smanje rizike koji proizlaze iz zahtjeva za pridrzavanjem
propisa 1 ostvare usStede u svom poslovanju. Proaktivna drustvena osvijeStenost i
odgovornost poduzeéa postaje sredstvo uspostave odnosa povjerenja s (primjerice)
drzavnim tijelima ili nevladinim udrugama, ¢ime se smanjuje rizik od aktivistiCkog
djelovanja i otpora. Nematerijalni ¢imbenici ¢e ponekad dovesti i do uvodenja mjera
kojima se podupire stvaranja novih vrijednosti. Primjerice, razvoj ugleda kao jedne od
vaznih stavki nematerijalne imovine moze i¢i u prilog prodaji, ali i pronalazenju i
zaposljavanju kvalitetnih kadrova.

o Trziste: Trzisni su ¢imbenici pokreta¢ “uobicajenih” projekata i ulaganja, poput uvodenja
novih proizvoda, proizvodnje, nabave ili stru¢nog osposobljavanja zaposlenih. Razlika je
u tome §to se ti projekti provode u suradnji s “neuobicajenim” dionicima i radi ostvarenja
drustvenih, ali i trzi$nih ciljeva. Primjera radi, moZzemo spomenuti obuku na radnom
mjestu za pojedince s niskim primanjima, uvodenje “Cistih” proizvodnih tehnologija,
“drustveno odgovornu” robu Siroke potrosnje (npr. plin kod ¢ijeg izgaranja ne dolazi do
ispustanja Stetnih tvari), radnicko dionicarstvo itd.

Nazalost, ovi motivacijski ¢imbenici ¢esto djeluju neovisno jedan od drugog i poti¢u
na uvodenje raznorodnih strategija Ciji je ishod nerijetko daleko od optimalnog, kako s
gledista poduzeca, tako i za ostale dionike. Tako, na primjer, vrijednosni ¢imbenici dovode do
uvodenja dobrotvornih programa. Cimbenici vezani uz pridrzavanje propisa dovode do
uspostave pravnih okvira koji poduzeca navode da ucine najmanje Sto je potrebno kako bi
ispostovala zakone i propise. Nematerijalni ¢imbenici dovode do strateSkog covjekoljublja,
drustveno osvijeStene marketin§ke djelatnosti ili partnerstava s nevladinim udrugama i
drzavom. Konacno, trzisni c¢imbenici mogu dovesti do poslovnih inicijativa poput
preosmisljanja proizvodnje radi smanjivanja rasipnosti ili pronalazenja novih trzista medu
domacim stanovnistvom s niskim primanjima. Mnoge tvrtke ove strategije provode zasebno i
ne uspijevaju iskoristiti i na najbolji moguc¢i nacin rasporediti sredstva koja ulazu u svoju
drustvenu osvijestenost i odgovornost.



Shvacanje i iznoSenje poslovnih argumenata. Kao $to smo ve¢ napomenuli, vodece
teorije drustvene osvijeStenosti i odgovornosti poduzeca polaze od pretpostavke kako izmedu
drustvene odgovornosti 1 profitabilnosti ne postoji nikakav sukob. U stvari, tvrdi se kako
drustvena odgovornost igra sve znacéajniju ulogu u davanju iznimno vrijednog doprinosa
poslovnim ostvarenjima poduzeca. Istrazivanja sve vise govore u prilog tvrdnji kako
drustvena odgovornost daje novu vrijednost uobiCajenim poslovnim ciljevima poput
privlacenja i zadrZzavanja potroSaca, pronalazenja i zadrzavanja kadrova, proizvodnosti radne
snage i ukupnog financijskog ostvarenja. K tome, pokazalo se kako doprinosi i nastojanjima
poput poticanja inovativnosti, razvoja ugleda i dobivanja “dozvole za rad” na odredenom
podrucju.

Strucni savjetnik mora ponajprije izloZiti poslovne argumente i svom klijentu pomoci
da shvati koristi koje ¢e drustvena osvijestenost i odgovornost donijeti njegovoj vlastitoj
tvrtki, a posebice pojedinim linijskim funkcijama. Strucni savjetnici moraju takoder biti
spremni da svom klijentu pomognu u razvoju kreativnih strategija kojima ¢e se pristupi koji
polaze od drustvene odgovornosti iskoristiti za ispunjavanje drustvenih obveza, uz istodobno
ostvarivanje povrata od ulaganja. Da bi polucio uspjeh, stru¢ni savjetnik za pitanja drustvene
osvijestenosti i odgovornosti treba sagledati stvari iz daleko Sireg kuta nego vec¢ina “obi¢nih”
savjetnika za poslovno upravljanje.

Organizacijska dijagnoza. Organizacijska dijagnoza ima dvije dimenzije — trziSnu i
drustvenu. lako trziste spada u djelokrug stru¢nih savjetnika za poslovno upravljanje u Sirem
smislu, za strucne savjetnike za drustvenu osvijeStenost i odgovornost presudno je da u
odredenoj mjeri budu upoznati s osnovama poslovanja njihovih klijenata. Za to postoje dva
razloga. Kao prvo, struéni savjetnici moraju pokazati kako znaju govoriti jezikom svojih
klijenata. S gledista rukovoditelja koji su sumnjicavi kada je rije¢ o drustvenoj osvijestenosti i
odgovornosti, stru¢ni savjetnik predstavlja svojevrsnog uljeza pristiglog u ime neprijateljskih
sila koje su se (u krajnjem slucaju) urotile ne bi li ih onemogucile u daljnjem poslovanju. Kao
drugo, strucni savjetnici moraju dokazati sposobnost tumacenja i povezivanja. Jedna od
frustriraju¢ih prepreka na koje strucni savjetnici nailaze na ovom podrucju odnosi se na
teSko¢e s kojima se rukovoditelji suofavaju u koncepcijskom povezivanju svojih
svakodnevnih odgovornosti sa zahtjevima vezanim uz drustvenu osvijeStenost i odgovornost
njihovih poduzeca. Strucni savjetnici mogu biti od goleme koristi ako rukovoditeljima
pomognu u gradnji ovog koncepcijskog mosta izmedu osnova njihovog poslovanja i
drustvene osvijeStenosti i odgovornosti.

Kada je rije¢ o druStvenoj dimenziji, stru¢ni savjetnik mora shvatiti odnos izmedu
danog poduzecéa i drustvene zajednice u kojoj djeluje, a upravo tu do izrazaja dolazi vecina
pitanja vezanih uz drustvenu osvijestenost i odgovornost. Ovisno o projektu na kojemu radi,
struénom ¢e savjetniku mozda trebati dublja, uza stru¢na znanja i iskustva, kao u slucaju
studija utjecaja na okoliS. No, postoje i Sira strateSka znanja kojima strucni savjetnik mora
raspolagati. Tu se ponajprije radi o procesu dijagnosticiranja postojece prakse i uspjesnosti u
pogledu klju¢nih dimenzija drustvene osvijestenosti i odgovornosti. Gdje je poduzece u svom
radu djelotvorno, a gdje podbacuje? Stru¢nim ¢e savjetnicima biti puno lakSe odgovoriti na ta
pitanja ako se u svom radu sluze okvirnim podlogama poput Global Compacta ili OECD-ovih
Smjernica, na temelju kojih ¢e donositi prosudbe i kojima ¢e opravdavati svoje zakljucke.

Utvrdivanje dionika. Dinamika drustvene osvijeStenosti i odgovornosti poduzeca
oCituje se u interakciji tvrtke i njenih dionika. Duz mnogih dimenzija, zadovoljstvo dionika
predstavlja glavni oblik povratne informacije za odredivanje jakih i slabih strana upravljanja
poduzecem. Stoga za tvrtke postaje presudno utvrditi planove za odredivanje i ukljucivanje
glavnih dionika. Medutim, transnacionalne organizacije nailaze na Citav niz raznorodnih
dionika. Izazov koji stoji pred stru¢nim savjetnicima i njihovim klijentima odnosi se na
utvrdivanje prioriteta u pogledu skupina dionika (i njihovih predstavnika) koje je potrebno
uklopiti u strategiju druStvene osvijeStenosti i odgovornosti poduzeéa. Zato savjetnik mora



raspolagati struénim znanjima i iskustvom vezanim uz analizu dionika te planiranje i gradnju
odnosa s dionicima.

Utvrdivanje glavnih pitanja i ispitivanje okruZenja. Drustveno, institucionalno,
pravno, nadzorno i politicko okruZenje od presudne je vaznosti za drustvenu osvijestenost i
odgovornost poduzeéa. Zbog toga stru¢ni savjetnici moraju pomoci svojim klijentima u ocjeni
nacina na koje se to okruzZenje ispresijeca s poslovnim djelatnostima tvrtke, stvarajuéi pritom
kako slabe tocke, tako i moguénosti za gradnju klijentovih odnosa i nacina ponaSanja prema
kljuénim dionicima. 1z ovog bi postupka trebali proizi¢i strateski podaci koji ¢e poduzeéu
pomo¢i u osmisljanju odgovarajuée politike i programskih odgovora. Postupak utvrdivanja
glavnih pitanja i ispitivanja okruZenja trebao bi pomo¢i poduzeéu i pri odabiru njegovih
glavnih strateSkih prioriteta. Primjerice, upravljanje nabavno-prodajnim lancem i
pronalazenje dobavljaca tesko da ¢e biti od veceg izravnog znacCaja za tvrtku koja se bavi
usluznim djelatnostima. Medutim, zbog svojih nastojanja da pronade, zaposli i zadrzi
zaposlenike se primjerenom stru¢nom spremom, takva ¢e tvrtka mozda ustanoviti da joj je
iznimno vazna kvaliteta op¢ih obrazovnih sustava.

Utvrdivanje strategije. Na temelju zaklju¢aka izvucenih iz gore navedenih ocjena,
struéni savjetnik mora raditi s klijjentom na utvrdivanju usredoto¢enog i jasnog strateskog
plana koji bi rukovoditeljima trebao pomo¢i u zacrtavanju puta izmedu ambiciozno
postavljenih ciljeva i konkretnih projekata, vlasnika, uloga, mjera i rokova. Kada je rije¢ o
struénom savjetovanju na podru¢ju drustvene osvijestenosti i odgovornosti, strateski plan je
poput svojevrsnog kamena kuSnje za klijenta. Tu se ne radi samo o podlozi u kojoj se
odreduju svrha i predvidene djelatnosti, ve¢ i o dokumentu koji rukovoditeljima pomaze u
davanju odgovora na temeljna pitanja vezana uz vaznost, svrhu i uklapanje drustvene
osvijeStenosti i odgovornosti u organizaciju.

2. razina — Ugradivanje nacela odgovornosti u strategiju i praksu

Na ovoj razini, struéni savjetnici mogu raditi kako s vis§im, tako i sa srednjim,
linijskim rukovodstvom. Radi se o fazi u kojoj tvrtka pocinje provoditi svoju strategiju, uz
vodenje racuna o postavljenim ciljevima i prioritetima i osmisljanje novih procesa, sustava,
postupaka i programa. Struc¢ni savjetnici mogu pomo¢i svojim klijentima u sljede¢em:

o Uspostava sustava upravljanja na temelju uspjeSnosti. Struktura, kao Sto je svima
znano, slijedi strategiju. UspjeSna provedba strategije druStvene osvijeStenosti i
odgovornosti nalaze pretakanje ciljeva i planova djelovanja u operativne planove i
ugovore utemeljene na uspjesnosti, i to kako za poslovna podrucja i odjele, tako i za
njihove rukovoditelje.

e Preosmisljanje prakse i stvaranja programa. Strategija ¢e od poduzeca zahtijevati
osmisljanje novih postupaka i sustava koji ¢e podrzati ostvarenje ciljeva vezanih uz
pitanja drustvene osvijeStenosti i odgovornosti poduzeca. Ako si tvrtka kao jedan od
ciljeva postavi prekid suradnje sa svim dobavljac¢ima koji krSe ljudska prava vlastitih
radnika, tada ¢e morati uvesti posebnu politiku, strategiju, sustave upravljanja,
mehanizme pracenja i sustave izvjeS¢ivanja. S druge strane, ako je cilj tvrtke smanjiti
ispustanje staklenickih plinova, morat ¢e promijeniti svoj proizvodni postupak.
Preosmisljanje prakse i politike poduzeéa obi¢no zahtijeva posebna stru¢na znanja i
iskustvo.

e Provedba procesa. Na ovoj razini, poduzeca ¢e osmisliti i uvesti sustave za ukljucivanje
dionika, pradenje napretka ostvarenog u rjeSavanju glavnih pitanja i povecanje
transparentnosti. Ti se procesi ne bi trebali osmisljati i provoditi pojedina¢no, veé na
cjelovitoj osnovi, u svim poslovnim podrucjima. Isto tako, trebali bi se koristiti kao
pomagalo za provedbu strategije, ali i za dobivanje povratnih informacija potrebnih za
preformuliranje strategije.



Na ovoj razini rada, stru¢ni savjetnik mora raspolagati jos Sirim fondom znanja i
iskustva. Toc¢nije, mora biti dobro upoznat sa sadrzajem odredenih podrucja drustvene
osvijestenosti i odgovornosti poduzeca, ali i s organizacijskim ponaSanjem, promjenama i
strategijom. Glavna podrucja potrebnog strucnog znanja su sljedeca:

Organizacijska promjena. Strucni ¢e savjetnici ustanoviti kako u tvrtkama koje su
ih angazirale postoje mnogi izvori otpora prema provedbi strategije, strukture i programa
drustvene osvijeStenosti i odgovornosti. Ovaj otpor moze biti namjeran ili slu¢ajan. No, kako
bilo, prepreke na koji strucni savjetnici nailaze u svom nastojanju da provedu odredene
promjene katkad se doimaju nepremostivim. Dakle, jedna od vaznih vjeStina koje moraju
posjedovati je i sposobnost upravljanja promjenama i strateskog planiranja. Stru¢nim se
savjetnicima preporucuje da rade samo s onim klijentima ¢ije je viSe rukovodstvo jasno
pokazalo svoju opredijeljenost. Tu je opredijeljenost ¢esto korisno ucvrstiti na nacin da se kao
osoba za kontakte s klijentom odredi jedan od visih rukovoditelja. Kada to nije moguce,
vazno je predvidjeti sluzbene sastanke s visSim rukovoditeljima tijekom Citavog postupka. Ako
se inicijativa pokrece s nizih (ili srednjih) razina prema viSima, a ne u suprotnom pravcu,
struéni savjetnik mora realno ocijeniti §to je uopée moguce ostvariti. Strucni savjetnik moze
biti od goleme koristi ako prema clanovima srednjeg rukovodstva nastupi kao mentor po
pitanju inicijativa na podrucju vodenja i promjena i ako svom klijentu pomogne u plovidbi
nemirnim vodama procesa promjene. Stru¢nim se savjetnicima takoder preporucuje da budu
neumoljivi u svom inzistiranju na sudioniC¢kom pristupu, koji podrazumijeva ukljucivanje
raznih rukovoditelja iz svih vaznijih odjela. Stru¢ni bi savjetnici trebali raditi s kljucnim
predstavnicima klijenta na izradi popisa klju¢nih dionika unutar organizacije, kako bi se
utvrdilo tko ¢e odigrati aktivnu ulogu i angazirati se na projektu.

Podupiranje i usmjeravanje rukovodstva. Jedna od =znacajnijih prepreka
provodenju promjena je svakako i manjak rukovoditeljske struCnosti, iskustva i znanja
potrebnog za upravljanje drustvenom ulogom i odgovornos¢u tvrtke. Strucni ¢e savjetnici
svojim klijentima biti od velike pomo¢i ako osmisle i provedu programe strucnog
osposobljavanja koji se uklapaju u strategiju poduzeca i koji ¢e omoguciti uspjesno ostvarenje
ciljeva na podrucju njegove drustvene osvijestenosti i odgovornosti.

Tehni¢ka i politicka struénost. S obzirom na sloZenost dinamike drustvene
osvijestenosti 1 odgovornosti poduzeca, lako je previdjeti ¢injenicu da je stru¢nom savjetniku
potrebna u najmanju ruku skromna razina tehni¢kog i posebnog tematskog znanja. Zeli li biti
drustveno osvijeStena i odgovorna, tvrtka ¢e se morati pozabaviti Citavim nizom razliCitih
politi¢kih pitanja i problema o kojima do tada najvjerojatnije nije vodila racuna. Stoga ¢e se
klijent obratiti struénom savjetniku ne bi li dobio odgovaraju¢e naputke i dosao do spoznaja o
tim pitanjima. No, bit nije u tome da se ova tehniCka znanja iskoriste kako bi se tvrtka
preobrazila u surogat nekog tijela drzavne uprave ili nevladine udruge. Namjesto toga, zadaca
struénih savjetnika je pomoc¢i poduzeéu da shvati kako se moze djelotvorno ukljuditi u
rjeSavanje druStvenih pitanja, uz istodobno ostvarivanje svojih osnovnih poslovnih ciljeva i
zadaca.

3. razina — Sustavi ocjenjivanja, poboljSanja i u¢enja

Na ovoj razini, strucni ¢e savjetnici opet raditi i s vi§im i sa srednjim rukovodstvom, a
tvrtki i njenim dionicima pruzat ¢e povratne informacije o uspjesnosti, smjernice u pogledu
poboljsanja i naputke u pogledu preispitivanja i unapredivanja strategije drusStvene
osvijestenosti i odgovornosti poduzeca. Isto tako, osnovni se ciljevi na ovoj razini poklapaju s
“alatkama” iz stru¢no-savjetnickog “asortimana”.



Sustavi mjerenja. Ovdje se radi o sustavima za mjerenje u¢inaka strategije na tvrtku
i njene dionike te sustavima utvrdivanja djelotvornosti i ucinkovitosti mjera poduzetih na
podru¢ju drustvene osvijeStenosti i odgovornosti. Mjerenje druStvene osvijeStenosti i
odgovornosti jo§ je u povojima. Stoga ¢e struéni savjetnik na ovoj razini u postupak
osmisljanja mjernih sustava morati uloziti svoja stru¢na znanja i sposobnosti, ali 1 vlastitu
kreativnost.

Sustavi izvjeSéivanja, pracenja i provjere. U sprezi s mjerenjem, ovi sustavi djeluju
kao osnovno sredstvo jacanja transparentnosti i odgovornosti prema dionicima. I ti se sustavi
nalaze u ranoj fazi razvoja. Stoga ¢e stru¢ni savjetnici opet morati uloziti svoje znanje i
iskustvo u osmisljanje ucinkovitih sustava izvje$¢ivanja, prac¢enja i provjere.

PoboljSavanje i inovativnost. Pracenjem i mjerenjem ucinaka i postignutog uspjeha,
strucni bi savjetnici sa svojim klijentima trebali raditi na izvlacenju pouka iz primjene mjernih
i izvjeStajnih sustava i pomo¢i im pri utvrdivanju planova za poboljSavanje uc¢inka, uvodenje
inovativnih postupaka i unapredivanje postojece strategije.

Komunikacija. Klijent ¢e svog stru¢nog savjetnika zamoliti da mu pomogne u
“Sirenju glasa” o drustvenoj osvijeStenosti i odgovornosti poduzeca medu viSim
rukovoditeljima, njihovim kolegama, radnicima i vanjskim dionicima. Pritom ¢e svatko od
njih zahtijevati razli¢itu poruku i razlicita sredstva komunikacije. Stoga se razumijevanje i
primjena komunikacijskih pristupa ubrajaju medu kljucne vjestine strucnog savjetnika.

5. Pruzanje savjeta vezanih uz pojedine funkcije i podruéja poslovanja

U prethodna dva poglavlja, bavili smo se stru¢nim savjetovanjem na podrucju
svekolike drustvene osvijestenosti i odgovornosti poduzeca, uz stavljanje naglaska na njenu
stratesku 1 op¢u upravljacku narav i potrebu da se promatra kao jedna od klju¢nih dimenzija
poslovanja. Ta smo pitanja temeljito razmotrili zbog njihove razmjerne novine i vaznosti za
tvrtke 1 struéne savjetnike koji se Zele latiti pravog posla. Naime, nikako ne bismo preporucili
rascjepkan i nasumiCan pristup koji bi se sastojao u pukom reagiranju na pojavu novih
vanjskih utjecaja i zahtjeva. Stjecanje ukupne slike o svim djelatnostima i odnosima u vezi s
kojima se mogu javiti pitanja druStvene odgovornosti u interesu je svakog poduzeca, bas kao
$to su to i postena ocjena kako gospodarskih, tako i drustvenih ostvarenja, okvir za bavljenje
tim pitanjima i osnovna politika na koju se donositelji odluka mogu pozvati pri rjeSavanju
odredenih pitanja.

No, u poslovnoj praksi, ve¢inu pitanja etike i odgovornog ponaSanja potrebno je
rjeSavati u povezanosti s vrlo konkretnim odlukama na gotovo svim podrucjima poslovanja.
Primjera radi, uzmimo eticko oglasavanje. Naime, u politici tvrtke mozda ¢e se uredno
naglaSavati pridrzavanje nacela etickog oglaSavanja u opcéenitom smislu, ali njegova
dosljedna primjena ¢e =zahtijevati poprilicnu koli¢inu znanja o potrosackoj psihologiji
(ukljucujuéi psihologiju djeteta, kulturalne razliitosti itd.), uz poznavanje opcih nacela
drustvene odgovornosti poduzeca i tehnika oglasavanja. Na razlicite elemente i pitanja etike i
drustvene odgovornosti nailazimo i kada je rije¢ o oblikovanju proizvoda i inovaciji,
intelektualnom vlasniStvu, proizvodnosti, odabiru dobavljaca, praksi trziSnog natjecanja,
osiguranju kakvoce, zaposljavanju i kadrovskom popunjavanju, kadrovskom upravljanju,
mirovinskim fondovima zaposlenih, sigurnosti i zastiti zdravlja i svemu ¢ime se neka tvrtka
bavi ili se ne zeli baviti. Bilo bi nemoguce, a i nepotrebno, nabrojiti sva podrucja.

Medutim, strucni savjetnici moraju povesti ratuna o jednoj vaznoj implikaciji.
Teoreticari druStvene odgovornosti poduzeca koji su skloni uopcavanju vjerojatno ¢e se
usredotociti na Sira, medudisciplinarna i strateska pitanja, osobito kada je rije¢ o tvrtkama
koje tek pocinju ozbiljno shvacati svoje drustvene odgovornosti i potrebna im je pomo¢ u



pogledu opceg opredjeljenja, razumijevanja pojmova, ocjene stanja, uspostave odnosa i
utvrdivanja strategija i politike. Nasuprot tome, kada je rije¢ o posebnim stru¢nim podruc¢jima
i poslovnim funkcijama, vjerojatno nece biti puno posla za one koji drustvenoj osvijestenosti i
odgovornosti poduzeca pristupaju s opceg stajaliSta. Neki ¢e si struéni savjetnici mozda
pronaci posebnu nisu, primjerice, specijalizacijom za pruzanje savjeta o etickim pristupima u
oglasavanju. No, glediste koje bi moralo prevladati je da svi stru¢ni savjetnici koji se bave
posebnim pitanjima i podru¢jima poslovanja trebaju biti svjesni opéih okvira i nacela
drustvene odgovornosti poduzeca i upuéeni u drustvene i eticke vidove svojih posebnih
podrucja rada. U stvari, isto vrijedi i za rukovoditelje. To je, naime, jedini nacin provodenja
nacela drustvene odgovornosti na razini ¢itavog poduzeca, u svakodnevnoj praksi, daleko od
bilo kakvih deklarativnih isticanja op¢ih poslovnih nacela.

6. Pogled u buduénost

Aktualna kretanja nedvojbeno ukazuju na Cinjenicu da ¢e “cijene dionica” na trziStu
drustvene osvijestenosti i odgovornosti poduzeca i dalje rasti. Prosvjedi protiv globalizacije,
istaknuta uloga medunarodnih gospodarskih i poslovnih foruma i prijeteCe posSasti poput
AIDS-a ili staklenickog ucinka iznjedrile su nova ocekivanja u pogledu uloge i ponasanja
poslovnog svijeta, a teSko je oCekivati da ¢e se ta oCekivanja iole smanjiti.

Struc¢ni savjetnici imaju jedinstvenu priliku da na tom podru¢ju ostave vazan trag.

savjetnika ili organizacija koje polaze od pragmati¢nih pristupa, tj. Ciji je cilj povezivanje
teorije s praksom. Iskustveni dokazi neupitno ukazuju na porast broja savjetodavnih tvrtki, od
kojih neke — kako se Cini — prodaju tek poneSto bolje zami$ljenu inacicu tople vode.
Istrazivanje druStvene osvijeStenosti i odgovornosti poduzeéa jos je u povojima, tako da
struéni savjetnici imaju jedinstvenu priliku ponuditi nove pristupe i usluge i ostaviti dubok
trag u organizacijskom razvoju zahvaljuju¢i oblikovanju strategija i sustava i usmjeravanju
tvrtki na putove koje ¢e slijediti u nadolaze¢im godinama. Uz ovako Siroke moguénosti, ne
postoje nikakva pouzdana jamstva. Rukovoditelji koji slijede strategiju kupnje od uglednih i
poznatih imena mozda se i mogu uzdati u svoj izbor, ali ¢e ih ponudena rjeSenja isto tako
mozda razocCarati.

U osnovi, drustvena uloga, u¢inak i odgovornost tvrtke svodi se na njenu poslovnu
uspjesnost, ali u prosirenom smislu te rije¢i. U tom smislu, mozemo izvuc¢i pouke iz iskustva
steCenog na drugim podrucjima i u vezi s drugim “pokretima”. Tako se, primjerice, kakvoca
nekada doimala neobi¢nim i teSko mjerljivim pojmom. Gospodarenje okoliSem cinilo se
bespredmetnim naporom, ali do sada su ostvareni osjetni pomaci. Razvoj ljudskih potencijala
i ljudskog kapitala bio je svojevrsna nepoznanica, a danas je od temeljne vaznosti. Drustvena
osvijestenost i odgovornost poduzeca se javlja kao jedan od sljedecih pokreta koji ¢e dovesti
do znacajnih promjena na podrucju poslovnog upravljanja. Pred stru¢nim savjetnicima je
jedinstvena prilika za osmisljanje i pokretanje “programa rada” na tom podrucju.

! “Kljuéni vid odgovornosti poduzeéa odnosi se na samu poslovnu djelatnost. Uloga poduzeéa u
drustvu je da vlasnicima kapitala donese povrat iznalazenjem i razvojem obecavajué¢ih moguénosti
ulaganja te da istodobno osigura radna mjesta i proizvodi robe i usluge koje potrosaci zele kupiti.
Medutim, odgovornost poduzeca nadilazi okvire ove klju¢ne funkcije poslovanja.” (Vidi OECD-ovu
internetsku stranicu na adresi www.oecd.org//daf/investment/corporate-responsibility/faq. htm).

? Nekada poznatih kao “Nadela Valdez”. CEREs je kratica za Koaliciju za ekoloski odgovorna
gospodarstva.

? Vidi OECD-ovu internetsku stranicu i OECD-ovu publikaciju “Odgovornost poduzeéa: privatne
inicijative i javni ciljevi” (Corporate responsibility: Private initiatives and public goals, Pariz, OECD,
2001.).




* Vidi www.ilo.org.

* Vidi www.globalreporting.org.

% Vidi internetske stranice OECD-a.

7'S. Waddock i Ch. Bodwell: Od TOM-a prema TRM-u: pojava novih pristupa cjelovitom upravljanju
odgovornoscu (From TOM to TRM: The emerging evolution of total responsibility management
approaches) (Zeneva, ILO, 2001.)

¥ Opis ¢imbenika koji pobuduju drustvenu osvijestenost i odgovornost te pojedinih faza razvoja preuzet
jeiz: S. Rochlin i J. Boguslaw: Objedinjavanje poslovanja i razvitka: dobitne upravijacke strategije
(Integrating business and development: Winning management strategies) (Boston, Ma, The Boston
College, 2001.)
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