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Uvod
Pojam i praksa druütvene odgovornosti poduzeäa
odnose se na cjelokupni raspon njegovog djelovanja
i na sve odnose koje pri tom uspostavlja. Üto neko
poduzeäe proizvodi, kako kupuje i prodaje, kako
utjeöe na okoliü, kako zapoüljava, osposobljava i utjeöe
na razvoj vlastitih ljudi, kako ula#e u druütvenu zajed-
nicu i poütuje ljudska i radna prava – sve to zajedno
odre+uje ukupni utjecaj tog poduzeäa na druütvo.
Pozitivno i proaktivno djelovanje poslovnog sektora
u svim ovim podruöjima, i to iznad razina koje se pro-
pisuju zakonom, postalo je ustaljenom praksom u
razvijenom svijetu, prvenstveno zato üto se pokazalo
kako od ovakve prakse koristi imaju svi ukljuöeni.
Neke od konkretnih koristi za poduzeäa navedene su
u pojedinaönim svescima ovog priruönika.
U sklopu UNDP-evog projekta druütvene odgovor-
nosti poduzeäa, u prosincu 2004. godine, formirana
je koordinacijska grupa öiji je zadatak bio izraditi
materijale koji äe hrvatskim poduzeäima, i svim
drugim zainteresiranim stranama, olaküati uvo+enje
ovih modela, te tako promicati najbolju praksu na
podruöju druütvene odgovornosti.
U tu je svrhu prilago+en priruönik kojeg je 2000.
godine izradila britanska organizacija "Poslovni svijet
u druütvenoj zajednici" (Business in the Community –
BITC), koja veä dvadeset godina savjetuje poslovni
sektor u oblikovanju i primjeni programa druütvene
odgovornosti. Ovim putem zahvaljujemo BITC-u na
dozvoli za koriütenje njihovog predloüka, te Me+u-
narodnom forumu poslovnih lidera pod pokrovi-
teljstvom Princa od Walesa (The Prince of Wales
International Business Leaders Forum – IBLF) na pos-
redovanju.
Koordinacijska je grupa, u podruöjima u kojima pos-
toji relevantna praksa u hrvatskim poduzeäima (oko-
liü, druütvena zajednica, tr#iüte i ljudski potencijali),
nastojala u najveäoj moguäoj mjeri tu praksu i poka-
zati. U ostalim podruöjima veäinom su navedeni
britanski primjeri – i to oni koji prikazuju naprednije
oblike druütvene odgovornosti. Nadamo se kako äe

ovaj priruönik navesti sve zainteresirane da proüire
svoje djelovanje u skladu s naöelima i ponaüanjem koji
su usvojeni u razvijenim tr#iünim druütvima.
Godina 2005. proglaüena je Europskom godinom
druütveno odgovornog poslovanja, te se ovim i mi
pridru#ujemo hrvatskom dijelu kampanje kojoj je cilj
promicati ovu praksu kao sredstvo ostvarivanja Lisa-
bonske deklaracije Europske unije, koja time #eli pos-
tati najdinamiönije i najkonkurentije svjetsko tr#iüte,
zasnovano na ekonomiji znanja i druütvenoj koheziji.

Napomene
U ovom smo se tekstu zaista trudili koristiti dosljedan
i razumljiv jezik. Cilj nam je bio izbjeäi nepoznate ili
slo#ene izraze, no svako novo podruöje neizbje#no
dovodi do usvajanja vlastitog, specifiönog poslovnog
rjeönika.
Primjerice, "druütveno odgovorno poslovanje" je u
globalnom poslovnom sektoru naüiroko poznato pod
nazivom "druütvena odgovornost poduzeäa", te smo u
tom smislu i mi prihvatili taj izraz.
Drugi moguäe nepoznati ili nejasni termin jest
"dionik" – prijevod engleskog termina "stakeholder".
Prema naüoj definiciji dionik je "svatko tko pridonosi
uspjehu te ima koristi od nekog poduzeäa ukljuöujuäi
dioniöare, zaposlene, te one na koje rad poduzeäa
utjeöe, kao üto su dobavljaöi, potroüaöi i lokalne
zajednice".
Konaöno, iako je tekst priruönika pisan u muükom
rodu, #eljeli bismo naglasiti kako se u jednakoj mjeri
odnosi i na #ene i na muükarce
Radi boljeg razumijevanja preporuöamo vam da ovaj
svezak prouöite zajedno sa Sa#etkom.

Ostali svesci priruönika su:
• Temeljna naöela
• Ljudski potencijali
• Ljudska prava
• Tr#iüte
• Okoliü
• Druütvena zajednica
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O öemu je rijeö?
Poduzeäa su poput ljudi. Svako ima svoju vlastitu
osobnost. Lideri oblikuju tu osobnost kroz svrhu,
odnosno misiju poduzeäa i temeljne vrijednosti koje
prenose na druge, te time utjeöu na ponaüanje svih
ostalih u poduzeäu. Ukupan zbroj svega ovog odre-
+uje reputaciju i prihvaäenost tvrtke na tr#iütu, te
garantira tzv. “dozvolu za rad” (licence to operate).
Uöinak poduzeäa na druütvo proizlazi iz naöina na
koji se poduzeäe ponaüa. To se pak svodi na odluke i
djela pojedinaca i skupina unutar njega. Svijest vode-
äih ljudi poduzeäa ima znaöajan utjecaj na svjesnost
same organizacije. Peter Senge, autor “Pete discipline”
ka#e: “Mo#ete promatrati svoju tvrtku kao stroj za pravljenje
novca ili kao zajednicu ljudi. To su dva vrlo razliöita pristupa
i o vaüem poimanju ovisi kako äete razmiüljati o svom radu
i kako äete funkcionirati.”
Ukoliko poduzeäe #eli imati promiüljen, pozitivan i
dosljedan uöinak na druütvo, njegovo rukovodstvo
mora osigurati da svrha, odnosno misija poduzeäa i
temeljne vrijednosti koje je usvojilo budu prihvaäeni
od svih onih koji äe mo#da utjecati na njega ili imati
koristi. Neki rukovoditelji to öine vrlo neformalno –
svojim vlastitim primjerom. Neki to öine putem
formalnog procesa koji ukljuöuje sve. Ono üto je
zapravo va#no jest konaöni rezultat.
U najuspjeünijim projektima svrha projekta je uvijek
jasna. Svi mogu vidjeti naöin na koji je njihova uloga
povezana s ulogom drugih u nastojanju ostvarenja
zajedniökog cilja. Upravo je taj osjeäaj u nekom podu-

zeäu najbolji pokazatelj postojanja jasne misije i
temeljnih vrijednosti.

Koja je korist?
Svrha i temeljne vrijednosti povezane su s dugoroö-
nim uspjehom poslovanja
Bez odgovarajuäe strategije, odgovarajuäe tehnologije
i odgovarajuäih ljudi, nijedna tvrtka ne mo#e ostati
uspjeüna na du#i rok. No, istra#ivanja dokazuju kako
su najbolje dugoroöne rezultate postigla poduzeäa
koja su imala neüto drugo – jasno definiranu svrhu,
odnosno misiju i temeljne vrijednosti. Istra#ivanja su
pokazala kako su u razdoblju od 50 godina poduzeäa
koja su bila dosljedno jasna u pogledu svoje misije i
temeljnih vrijednosti, te ih doista primjenjivala u
praksi, öak 15 puta poveäala svoju vrijednost na ame-
riökom tr#iütu dionicama.

Vrijednosti su va#ne u upravljanju rizikom
Üto je neka organizacija slo#enija, to je definiranje
njezinih temeljnih vrijednosti va#nije za uspjeüno
upravljanje rizikom. Reputacija i opstanak nekog
poduzeäa mogu biti dovedeni u pitanje kroz naöin na
koji se njegovi ljudi ponaüaju. Ukoliko je poduzeäe
usredotoöeno samo na profit, a ne naglaüava svoje
druge vrijednosti, postoji rizik da äe izazvati nepovje-
renje javnosti, izgubiti svoju reputaciju i mo#da, u
konaönici, izgubiti poütovanje i odanost svojih zapos-
lenika i kupaca.
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Slagalica uspjeha

U najboljim je poduzeäima ovaj
osjeäaj naüiroko prisutan ili
barem prepoznat u kljuönim
odnosima sa svim dionicima
poduzeäa – zaposlenima, dobav-
ljaöima, ulagaöima, kupcima te
druütvenom zajednicom u kojoj
poduzeäe posluje, doprinoseäi
time reputaciji i uspjehu podu-
zeäa.

Reinvestiranje
u buduänost

'ivot u skladu s
vlastitim vrijednostima

i jasnim
zajedniökim osjeäajem

svrsishodnosti

Partnerski odnos
s

dobavljaöima

Predani i motivirani
ljudi koji kontinuirano

razvijaju svoje
vjeütine i znanja

Stvaranje
novca

Zadovoljavanje potreba
potroüaöa, nadma-
üivanje oöekivanja i
izgradnja povjerenja

Fleksibilna
kultura

inovativnosti
i rukovo+enja

Pozitivan utjecaj
na druütvo

i okoliü

uspjeh



Na öemu se zasniva?
Ukoliko poduzeäe #eli uspjeti na dugi rok, ono mora,
bez obzira na stupanj slo#enosti, efikasno uspostaviti,
komunicirati, pratiti i, ukoliko je potrebno, prilago-
+avati svoju ranije definiranu misiju i temeljne vrijed-
nosti.
Direktori poduzeäa sve viüe uvi+aju kako, osim üto su
u konaönici odgovorni prema svojim dioniöarima,
tako+er snose i odgovornost prema odnosu sa zapos-
lenima, kupcima, dobavljaöima i druütvenoj zajednici.
Ukoliko se ne uspiju uspjeüno nositi s tom odgovor-
noüäu, korist dioniöara bit äe dovedena u pitanje.
Naöin na koji se ovo naöelo mo#e primijeniti pri
osmiüljavanju i primjeni misije i temeljnih vrijednosti
poduzeäa predstavlja izazov za poduzeäe.

Primjer: Unipart Group of Companies
Grupa Unipart je vodeäi britanski i europski dobavljaö
automobilskih dijelova öiji je cilj biti u vrhu poslovne
uspjeünosti. Tvrtka je organizirana tako da se svi dio-
nici rado ukljuöuju u sve poslovne procese, i to na slje-
deäi naöin:
• Slijedeäi vlastite vrijednosti
• Ulazeäi u poduzetniöke rizike zasnovane na

ispravnoj procjeni
• Osiguravajuäi stalnu povezanost i sinergiju misija

svakog od sastavnih dijelova poduzeäa u ostvarenju
jedne jedinstvene misije

• Stvarajuäi okru#enje u kojem sastavni dijelovi
poduzeäa doista i ostvaruju svoju misiju

Poslovna filozofija Grupe Unipart podrazumijeva
“ispunjavanje stvarnih i percipiranih potreba potro-
üaöa bolje od bilo koga drugog”. Cilj Grupe je uöiniti
logo UGC-a oznakom za “izvanredno pru#enu indivi-
dualnu uslugu potroüaöima”.

Kako provesti u djelo?
“Kru#ni model ukljuöivosti” jedan je od naöina
ilustriranja procesa primjene misije i temeljnih vrijed-
nosti unutar nekog poduzeäa.
“Ukljuöivi” ili sveobuhvatni pristup poöinje sa
sna#nim i predanim vodstvom tvrtke koje se temelji
na jasnoäi vizije, svrhe/misije i temeljnim vrijednos-
tima (1).
To vodi definiranju kljuönih odnosa unutar i izme+u
öitave mre#e dionika, ukljuöujuäi zaposlenike, kupce,

dobavljaöe, ulagaöe i üiru druütvenu zajednicu (2).
Nakon toga, treba utvrditi uspjeüni model koji äe
odra#avati potrebe i doprinose svih ölanova te mre#e
(3). Postignuti napredak treba mjeriti (4) i komunicirati
na odgovarajuäi naöin (5), kako bi sve skupine sudio-
nika mogle biti ukljuöene u promjene (6) koje se smat-
raju potrebnima.
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Kretanje du# "Kru#nog modela ukljuöivosti"
Kretanje je progresivno i mo#e se ponavljati, a naj-
öeüäe zapoöinje od naju#eg vodstva poduzeäa i uprav-
ljaökog tima koji äe pojasniti:
• Zaüto poduzeäe postoji? (svrha, odnosno misija)
• Üto zagovaramo? (temeljne vrijednosti)
• Üto bismo #eljeli postati? (vizija – uz moguänost

promjene)
Nakon toga, poduzeäe mo#e ukljuöiti zaposlene i
pojasniti im viziju uspjeha poduzeäa i njihovu ulogu
u postizanju tog uspjeha.
U konaönoj se fazi prelazi na motiviranje öitave orga-
nizacije (ukljuöujuäi glavne dobavljaöe i druge kljuöne
partnere) u pogledu vizije, misije i vrijednosti, omogu-
äavajuäi im spoznavanje njihove uloge u ostvarivanju
istih.
Cinizam kojim nova izjava o misiji poduzeäa mo#e
biti doöekana öesto nije usmjeren na sadr#aj poruke,
veä na proces kojim se doülo do tog sadr#aja. Öesto se
doga+a da vodeäi ljudi poduzeäa definiraju misiju
poduzeäa tijekom nekog skupog rezidencijalnog
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vikenda, najavljujuäi je na velika zvona po svom pov-
ratku, ali je uskoro zaborave.
Mnogo je bolje sastaviti moänu i dugoroöno vrijednu
izjavu kroz suradnju i dijalog sa üto je moguäe veäim
brojem suradnika i zaposlenika.

Pitanja koja je potrebno postaviti
U svakoj fazi procesa postavljaju se ista pitanja sve
üiroj grupi dionika:

Zaüto poduzeäe postoji? (svrha, odnosno misija)
Formulirajte odgovor na ovo pitanje tako da on ne
podrazumijeva samo zara+ivanje novca. Nemojte
pritom iskljuöiti öak ni element avanture, pa ni
donekle idealistiöku izjavu o onome öemu te#i vaüe
poduzeäe. To je prva faza. Ona predstavlja öin inven-
tivnosti i vizionarskog vodstva. Na vama je zadatak da
i druge ljude motivirate svojom izjavom koja äe odra-
#avati jedinstvenu osobnost vaüeg poduzeäa.

Primjer: Dalekovod
“Naüa je misija pru#iti potpunu uslugu infrastruk-
turnim djelatnostima (elektroenergetika, cestovni i
#eljezniöki promet, telekomunikacije) zasnovanu na
naöelima poslovne izvrsnosti i vrhunske kvalitete. …
Uvijek äemo se ponaüati kao odgovoran ölan druütva
vodeäi raöuna da naü odr#ivi razvoj bude uskla+en s
interesima zajednice i zaütitom okoliüa”.

Üto zagovaramo? (temeljne vrijednosti)
Po kakvom smo naöinu ponaüanja poznati ili #elimo
biti poznati? Ovo je test vrijednosti koje su temelj
vaüih kljuönih poslovnih odnosa.

Primjer: Lura
U svom godiünjem izvjeüäu za 2003. godinu Lura d.d.
spominje Kodeks ponaüanja u kojem promovira
sljedeäe temeljne vrijednosti kompanije: pobjedniöki
duh, znanje i inovativnost, povjerenje i odgovornost,
te otvorenost i toleranciju.

Üto bismo #eljeli postati? (vizija)
Voditi poduzeäe je poput putovanja krajolikom –
znaöi nailaziti na mnoga skretanja, suoöavati se s
novim horizontima, te stalnim promjenama klime.
Vizija je krajnje stanje koje ste zamislili – mjesto gdje
#elite biti – koje je dosti#no, ali pritom ipak predstavlja

izazov. Podsjeäamo, vaü je zadatak motivirati ljude
planovima o ambicioznoj, ali ostvarivoj buduänosti.

Primjer: Dalmacijacement
“Dalmacijacement #eli da u njemu vlasnici, kupci,
zaposlenici i ostali zainteresirani prepoznaju pouz-
danog parntera, koji posluje po naöelima odr#ivog
razvoja. Naüa je vizija aktivno sudjelovati u rastu regije
tako üto äemo osigurati solidne temelje za buduänost”.

Alati i tehnike
Postoje mnogi alati i tehnike koje su dostupne u
osmiüljavanju odgovarajuäeg modela uspjeha te mje-
renja njegova napretka. Primjerice, “Model poslovne
izvrsnosti” pru#a koristan okvir i instrument samo-
ocjene koji äe pomoäi kako bi interesi i doprinosi svih
dionika bili prihvaäeni u osmiüljavanju i mjerenju
kljuönih procesa poduzeäa.

Primjer: Ericsson Nikola Tesla
Tvrtka Ericsson Nikola Tesla zapoöela je 1996. godine
prvu samoprocjenu prema modelu poslovne izvrs-
nosti Europske zaklade za upravljanje kvalitetom
(European Foundation for Quality Management – EFQM),
te je 2003. godine dobila certifikat EFQM. To je prvi
certifikat poslovne izvrsnosti dodijeljen jednoj hrvat-
skoj tvrtki, te se tako na EFQM internet stranici
Hrvatska pojavila prvi put. Navedeni model predstav-
lja alat kojim se definiraju oni koji potiöu izvrsnost
(vodstvo, svrha i strategija, ljudi, resursi i umre#avanje)
i rezultati poslovne izvrsnosti (ukljuöujuäi utjecaj na
druütvo i okoliü, te financijsku uspjeünost).

misija i vrijednosti
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Prva razina
Poduzeäa koja tek poöinju razmatrati svoju svrhu i temeljne vrijednosti
• U okviru u#eg rukovodnog tima utvrdite zajedniöku svrhu i temeljne vrijednosti, te

jasnu viziju poduzeäa na dugi rok, s jasnim odgovorima na sljedeäa pitanja:
• Zaüto poduzeäe postoji?
• Üto zagovaramo?
• Üto bismo #eljeli postati?

Druga razina
Poduzeäa koja #ele ostvariti viüe od osnovnih uvjeta
• Poduzmite sljedeäi korak ukljuöenjem zaposlenih u proces kako biste se uvjerili kako

razumiju üto se podrazumijeva pod uspjehom, te koja je njihova uloga u ostvarivanju
tog uspjeha.

Treäa razina
Poduzeäa kojima je cilj daljnje poveäanje uspjeünosti
• Sljedeäi korak kojeg trebate poduzeti jest inspirirati öitavu organizaciju (ukljuöujuäi i

glavne dobavljaöe i druge kljuöne partnere) u pogledu vizije, misije i vrijednosti, te im
pomoäi kako bi uvidjeli gdje mogu odigrati svoju ulogu:

• Mjerite u kojoj mjeri svaki dionik dijeli viziju poduzeäa
• Testirajte koliko se profesionalno odnosite prema svakome, odmjeravajuäi sebe

u usporedbi s relevantnim standardima i/ili kroz vanjsko ocjenjivanje
• Mjerite uspjeünost poduzeäa u svakom od odnosa, usporedbom s drugima
• Mjerite üto dionici u svakom od odnosa o njemu misle

• Iskoristite sve gore navedeno kako biste unaprijedili svaki odnos.

Kako uspostaviti proces?
U svakom podruöju upravljanja poduzeäem va#no je mjeriti napredak u usporedbi s nekim ciljem ili mjerilom.
Premda je mo#da te#e utvrditi relevantne parametre za mjerenje ostvarivanja misije i vrijednosti, to ipak nije
nemoguäe niti manje va#no.
Buduäi da u svakom poduzeäu postoje dionici koji mogu odrediti njegov uspjeh ili neuspjeh, va#no je te grupe
ukljuöiti u postupak ocjenjivanja uspjeünosti poduzeäa u ostvarivanju svoje svrhe i usvojenih vrijednosti.
Prvi korak znaöi utvrditi u kojoj su mjeri grupe upoznate sa svrhom i temeljnim vrijednostima poduzeäa. Nakon
toga, grupe mogu biti ukljuöene u ocjenu naöina na koji se vrijednosti primjenjuju, te procijeniti u kojoj mjeri
se misija i vizija, ukoliko postoje, ostvaruju.



Vizija je
parfem uma

jonas ridderstråle i
kjell a. nordström
teoretiöari poslovnog sektora
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Kako izvjeütavati?
Zaüto je dobro izvjeütavati?
Izvjeütavanje o aktivnostima vaüeg poduzeäa kljuöni
je dio öitavog procesa “Kru#nog modela ukljuöivosti”,
spomenutog u prethodnom tekstu. Vodstvo poduzeäa
iznosi misiju i temeljne vrijednosti, strategiju i pla-
nirane rezultate, te ih zatim mjeri i o njima izvjeütava.
Kvalitetna komunikacija promiöe slo#eni dijalog koji
poduzeäe potiöe na uöenje, te omoguäuje rast povje-
renja, uspjeünosti i reputacije.
Prenoüenje poruke o vaüem utjecaju na druütvo dio je
sveobuhvatnog procesa komuniciranja.
Jasno je da od malih poduzeäa ne treba oöekivati da
izvjeütavaju o druütvenoj odgovornosti na isti naöin
na koji to öine velike organizacije visokog profila. No,
kako god to odluöili uöiniti, jasno formulirane poruke
poma#u vam:
• Pokazati da ste vjerni svojoj misiji i temeljnim

vrijednostima, tj. da su vaüa djela u skladu s vaüim
rijeöima

• Pokazati da imate jasnu viziju i stil rukovo+enja
• Izgraditi povjerenje kroz otvorenost i

transparentnost poslovanja
• Pru#iti tra#enu informaciju zainteresiranoj publici

– ukljuöujuäi zaposlene, ulagaöe i lokalnu zajednicu
• Pokazati ozbiljnost vlastitih namjera u odnosu na

pitanja povezana s druütvenom odgovornosti
• Nagraditi zaposlenike koji su sudjelovali u

programima druütvene odgovornosti, ili su ih
podr#avali

• Potaknuti dijalog i inovativnost
• Osna#iti reputaciju poduzeäa
• Poticati promjene unutar poslovnog sektora i

druütva u cjelini
Za sada u svijetu ne postoji mnogo zakonom propi-
sanih zahtjeva za izvjeütavanjem u pogledu druütvene
odgovornosti. Ipak, postoji tendencija da poduzeäa
koja izvjeütavaju o druütvenim i socijalnim pitanjima,
te o zaütiti okoliüa budu bolje prihvaäena u javnosti.
U sluöaju veäih poduzeäa u Velikoj Britaniji, nezavisna
revizija Zakona o trgovaökim druütvima predlo#ila je
obavezno ukljuöivanje novog Operativnog i finan-
cijskog pregleda u godiünja izvjeüäa tih poduzeäa. Taj
dokument ukljuöuje i sljedeäe:
• Pregled poslovanja poduzeäa
• Izjavu o misiji i temeljnim vrijednostima, strategiju,

te temeljne pokretaöe uspjeünosti poduzeäa (npr.

partnerski odnosi, inovacije)
• Pregled kljuönih partnerskih odnosa koje poduzeäe

ima
• Pristup korporativnom upravljanju – temeljne

vrijednosti i struktura
• Pregled intelektualnog kapitala poduzeäa – kako se

koristi i razvija
• Politiku i stupanj uspjeünosti poduzeäa u rjeüavanju

druütvenih pitanja i pitanja okoliüa

Sva poduzeäa obuhvaäena ovim prijedlogom bi oba-
vezno izvjeütavala o prve dvije toöke, dok bi se o preos-
talim toökama izvjeütavalo ukoliko ih uprave budu
smatrale kljuönima za poslovanje.
Sliöni su se prijedlozi pojavili i u drugim dr#avama
Europske unije, a i u öitavom svijetu postoji trend pot-
punijeg izvjeütavanja.

Naöela izvjeütavanja
Glavni test za rukovodstvo jest dosljednost odaüiljanja
iste poruke kroz razne oblike komunikacije poduzeäa.
Za mnoga poduzeäa formalno godiünje izvjeüäe je naj-
vidljiviji oblik komunikacije i mo#e predstavljati okos-
nicu komuniciranja jer sadr#i temeljne poruke i izra-
#ava misiju tvrtke, njene temeljne vrijednosti i naöela.
Brojne velike kompanije u svijetu veä svjesno provode
praksu povezivanja svog godiünjeg izvjeüäa s izvjeü-
tajima o utjecaju na okoliü i druütvo. Time jasno poka-
zuju kako zaista postoji sustavan pristup poduzeäa
pitanjima vlastitog utjecaja na druütvo, umjesto da je
rijeö samo o skupu ad-hoc inicijativa.
Ovakvo sveobuhvatno izvjeütavanje, koje pokriva ne
samo financijska, veä i druütvena pitanja i pitanja oko-
liüa, omoguäava koriütenje “trobilanönog raöunovods-
tva” (Triple Bottom Line – TBL), odnosno njegovo preras-
tanje u “izvjeütavanje o odr#ivosti” – tj. izvjeütavanje o
svim aktivnostima poduzeäa naöinom koji jasno poka-
zuje njegovu övrstu namjeru ispunjavanja kako kratko-
roönih, tako i dugoroönih ciljeva i odgovornosti.
Zasebna izvjeüäa o utjecaju na druütvo ili okoliü su
stoga korisna, ali moraju biti jasno povezana s glav-
nom logikom i svrhom vaüeg poslovanja.
Me+utim, va#no je ne pripisivati sebi prevelike zas-
luge i ne pretjerivati u izjavama jer takvo ponaüanje
mo#e stvoriti dojam kako ono üto radite slu#i isklju-
öivo u promotivne svrhe. Komercijalna sponzorstva,
primjerice, ne bi se trebala predstavljati kao ulaganja
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u zajednicu. Tako+er, ako na primjer, zakon poduze-
äima nala#e zapoüljavanje osoba s invaliditetom, a vaüe
poduzeäe poütuje takve zahtjeve, ne bi bilo primjereno
prikazivati to kao druütveno odgovorno ponaüanje.
Poduzeäa se ne bi smjela predstavljati kao da su
rijeüila sve svoje probleme. Daleko je bolje za podu-
zeäe predano raditi na stalnim poboljüanjima svog
poslovanja pa makar i malim koracima.

Kako postupiti?
Kada razmiüljaju o svom uöinku na druütvo, i kako o
tome efikasno izvjeütavati, poduzeäa trebaju:
• Osigurati da budu dosljedna zadanoj misiji i

vrijednostima
• Komunicirati “osobnost” ili jedinstvenost pristupa
• Pokazati kako se uöinak na druütvo uklapa u

sveopäu viziju i model uspjeha poduzeäa
• Utvrditi ciljane skupine kojima se odaüilje poruka
• Izravno se pozabaviti pitanjima od kljuönog interesa

za primatelje poruka
• Koristiti odgovarajuäe komunikacijske kanale s

ciljnom publikom
• Dati sve relevantne kontakt podatke osoba

ukljuöenih u programe
• Izvjeütavati o dugoroönim i kratkoroönim

rezultatima svojeg programa druütveno odgovornog
poslovanja

• Osigurati da, s vremenom, ova komunikacija preraste
u istinski dijalog s kljuönim dionicima, uz stvarni
protok informacija i ideja u oba smjera

Naöini izvjeütavanja
Uspjeüni postupci izvjeütavanja od strane vodeäih
poduzeäa oöituju se u naöinu na koji ona usmjeravaju
informacije prema ciljnoj publici, te kako toj publici
omoguäavaju pristup dodatnim informacijama koje bi
im mogle biti potrebne. U veäini poslovnih situacija
moguäe je koristiti öitav niz komunikacijskih postupaka:

Unutarnja komunikacija
Radni dogovori
Proceduralne biljeüke, zapisnici,
cirkularna pisma, obavijesti
Programi obuke, treninzi
Interni öasopisi – tvorniöke novine,
bilteni

Interno usaglaüavanje, revizijska
izvjeüäa
Intranet
Oglasne ploöe, sanduöiäi za
anonimno izjaünjavanje
Posebna izvjeüäa o pojedinaönom
pogonu ili lokaciji

Sadr#aj izvjeüäa
Veäa poduzeäa koriste kombinaciju gore spomenutih
postupaka, pri öemu njihova vanjska komunikacija
obuhvaäa sljedeäe informacije:
• Podruöje djelovanja i utjecaja poduzeäa
• Pokazatelji o tome kako je druütvena odgovornost

ukljuöena u strateüko odluöivanje
• Pitanja koja se odnose na upravljanje (kljuöni poka-

zatelji uspjeünosti, upravljaöke strukture ukljuöene
u druütvenu odgovornost i njihova zadu#enja, ciljevi
i rezultati)

• Komparativni podaci i trendovi (vremenski
odre+eni, te unutar djelatnosti)

• Razina interakcije s dionicima, ukljuöujuäi
dobavljaöe i klijente

• Financijski podaci koji se odnose na druütvenu
odgovornost u sklopu poslovanja poduzeäa

• Rasprava o dugoroönim i slo#enim pitanjima
odr#ivosti

Naöela za odabir naöina izvjeütavanja
Kada odluöujete o tome koji je komunikacijski postu-
pak najprimjereniji za izvjeütavanje odabrane ciljne sku-
pine, vodite raöuna o strukturi procesa izvjeütavanja
koji treba:
• Odra#avati potrebe i oöekivanja svih zainteresiranih

skupina

Vanjska komunikacija
Godiünja izvjeüäa
Web stranice

Pojedinaöna izvjeüäa
Integrirana izvjeüäa, struöni
öasopisi, öasopisi namijenjeni
vanjskoj publici
Godiünja skupütina dioniöara

Mediji
Javni nastupi ölanova vodstva
poduzeäa
Videomaterijali koje je poduzeäe
proizvelo



• Obuhvatiti sva relevantna podruöja djelovanja vaüeg
poduzeäa

• Obuhvatiti sve znaöajne informacije
• Jamöiti redovito, sustavno i pravovremeno izvjeütavanje
• Izgraditi vjerodostojnost izvjeütavanja, koriütenjem

standarda kvalitete i koriütenjem neovisne revizije
programa

• Oblikovati informaciju primjereno svakoj pojedinoj
zainteresiranoj skupini

• Koristiti usporedive, pouzdane, relevantne i
razumljive podatke o izvjeütavanju

• Integrirati izvjeütavanje u sustave, poslovne procese,
te i procese odluöivanja

• Definirati korake koje biste bi u buduänosti trebalo
poduzeti radi poboljüanja uspjeünosti vaüih programa

Pri ocjenjivanju uspjeünosti vaüe komunikacije, va#no
je upitati se jeste li njome uspostavili aktivan i dina-
miöan dijalog s vaüom izabranom publikom, iz kojeg
ste uspjeli neüto nauöiti.
Upamtite, izvjeütavanje nije samo sebi ciljem. Ono
prije svega predstavlja sredstvo izgradnje povjerenja
kod vaüih zaposlenika, potroüaöa, dobavljaöa i drugih
dionika. Time üto pokazuje otvorenost i volju za
preuzimanjem odgovornosti za svoje djelovanje i
utjecaj na zajednicu, vaüe äe poduzeäe predstavljati
uzor drugima koji nastoje uskladiti profitabilnost i
druütvenu odgovornost.

Üto donosi buduänost?
Pritisci i promjene koje äe u buduänosti utjecati na
jasnu misiju i temeljne vrijednosti poduzeäa uklju-
öuju:
• Promjenu oöekivanja unutar druütvene zajednice
• Sve veäu zabrinutost za stanje okoliüa
• Sve veäu zabrinutost za etiöka pitanja (koriütenje

djeöjeg rada, ravnopravnost spolova itd)
• Promjene u pogledu vjeütina radne snage i njihova

oöekivanja (veäa moguänost samostalnog rada, mla+i
ljudi pri odabiru svog poslodavca uzimaju u obzir
etiöki kriterij ponaüanja poslodavca itd.)

• Te#nja ka druütvenoj ukljuöenosti
• Neetiöko preuzimanje poduzeäa i globalnu

konsolidaciju
• Sve veäu va#nost etiökih fondova (obaveza miro-

vinskih fondova za obrazlaganjem socijalnih i etiökih
osnova ulaganja)
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• Novi oblik ekonomije (vaüa web stranica znaöi kako
ste podlo#ni inspekciji od strane bilo koga i bilo
gdje)

• Promjene u zakonu o trgovaökim druütvima

Pritisci s kojima se poduzeäa suoöavaju su poput
rakovih klijeüta. S jedne strane, dioniöari vrüe pritisak
zahtijevajuäi brze rezultate. Du#nost je vodstva izvjeü-
tavati o koracima koje poduzeäe poduzima sada kako
bi osiguralo poslovnu uspjeünost u buduänosti. Zbog
svega navedenog u prethodnom tekstu, ljudi i odnosi
me+u njima sve viüe postaju sr# uspjeha. Svako
poduzeäe mora stvoriti viziju s misijom i vrijednos-
tima privlaönim ljudima koji äe graditi uspjeh tog
poduzeäa.
S druge strane dolaze pritisci druütva. Oni mogu biti
vrlo nepredvidljivi. Nijedno poduzeäe ne mo#e oöeki-
vati kako äe pogoditi, a kamoli zadovoljiti, oöekivanja
svake skupine u druütvu. Ono üto poduzeäe mo#e
uöiniti jest pokazati kako ima jasnu sliku svoje svrhe,
vizije i temeljnih vrijednosti. To pru#a solidni temelj
za dijalog s dionicima.
Poduzeäa bi trebala razumjeti kako äe u buduänosti
biti podlo#na sve uöestalijem dijalogu sa svojim
dionicima o tome kako oni vide i ocjenjuju uöinak
poduzeäa na druütvo. Pri tome nije realno oöekivati
kako äe svi dionici biti zadovoljni. Stoga bi se podu-
zeäa trebala fokusirati kako bi pokazala da svjesno
nastoje ostati dosljedna svojim vrijednostima.
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• Ölanovi menad#erskog
tima osobno se ukljuöuju
u inspiriranje glavnih
dobavljaöa i kljuönih
partnera kako bi i oni
prihvatili istu svrhu i
vrijednosti

• Menad#erski tim revidira
poslovne procese i
procedure na visokoj
razini u poslovanju
poduzeäa s glavnim
dobavljaöima i kljuönim
partnerima kako bi
osigurali da su isti u
potpunom skladu sa
svrhom i vrijednostima

• Usavrüite strategiju,
pridobijte anga#man i
osjeäaj suodgovornosti
glavnih dobavljaöa u
pogledu svrhe i
vrijednosti poduzeäa

• Doradite Plan akcije kako
bi se u proces ostvarenja
teükih ciljeva i izazovnih
smjernica ukljuöilo
partnere. Uvedite:
– Mjerenje percepcije
– Benchmarking pokazatelje
– Vanjsko ocjenjivanje ili

validaciju
– Mjerenje ukljuöenosti

partnera

• Revidirajte smjernice i
ciljeve jednom mjeseöno

• Pokrenite postupak
korekcije u sluöaju
neostvarivanja ciljeva

• O rezultatima programa
izvjeütavajte sve zaposle-
nike, dobavljaöe, partnere
i druge sudionike na
maütovit i relevantan
naöin

• Uspostavite dijalog sa
svim sudionicima i
drugim kljuönim partne-
rima kako biste saznali
njihova miüljenja i ideje

• Provedite daljnje revizije
svrhe, vrijednosti i vizije te
razmotrite moguänost
“finog podeüavanja”

• Podijelite najbolje prakse s
drugim poduzeäima –
budite uzor drugima

• Razmotrite kandidaturu za
nagradu relevantnih
institucija i organizacija

treäa razina

Inspirirajte öitavu
organizaciju, ukljuöujuäi
kljuöne partnere, kako bi
zajedniöki radili na
ostvarenju vizije poduzeäa.

• Menad#erski tim äe
osna#iti svoju predanost
novim izjavama o svrsi
poduzeäa istinski #iveäi
zadane vrijednosti te
provodeäi zadanu misiju
u svakodnevnim
procesima u poduzeäu

• Menad#erski tim analizira
sve mjere i procedure
zajedno s upravom kako bi
se osiguralo da one budu u
potpunosti u skladu s
novom svrhom i usvo-
jenim vrijednostima

• Razvijte dugoroönije
strategije koje äe
zaposlenicima olaküati
razumijevanje nove vizije,
svrhe i vrijednosti.
Strategija äe imati za cilj
potaknuti anga#man i
osjeäaj suodgovornosti
kod svih zaposlenika

• Prilagodite Plan akcije s
dogovorenim smjerni-
cama i mjerama koje imaju
za cilj ukljuöiti sve zapos-
lenike poduzeäa u defini-
ranje svrhe i vrijednosti.
Plan bi trebao ukljuöivati:
– Üto je ostvareno kroz

dosadaünje smjernice
– Koliki je udio zaposlenika

koji su svjesni svrhe i
vrijednosti

– Mjerenje percepcije
zaposlenika

• Revidirajte smjernice i
ciljeve jednom mjeseöno.
Pristupite korekciji
ukoliko ciljevi nisu
postignuti

• Izvijestite viüe operativne
menad#ere o ostvarenju
Plana akcije

• Kada je to prikladno, o
dostignuäima bi trebalo
informirati sve zaposle-
nike, te time osna#iti
svrhu i vrijednosti

• Provedite analizu i
raspravu sa zaposleni-
cima, po moguänosti u
manjim skupinama kako
bi se prihvatila njihova
miüljenja (pozitivna i
negativna), te njihove
ideje

• Revidirajte svrhe,
vrijednosti i vizije te ih
usavrüite ukoliko je to
potrebno

• Razmotrite anga#man
glavnih dobavljaöa i
drugih kljuönih partnera
u proces

druga razina

Poduzeäe je sve zaposlenike
na odgovarajuäi naöin
upoznalo s vizijom poduzeäa,
misijom i vrijednostima
nastojeäi potaknuti njihov
anga#man i osjeäaj
suodgovornosti.

• Menad#erski se tim
obvezuje promijeniti
fokus organizacije u
skladu s vizijom, misijom
i vrijednostima poduzeäa

• Menad#erski tim analizira
postojeäe izjave o misiji i
vrijednostima

• Utvrdite prikladno
vrijeme do kada bi
menad#erski tim trebao
izraditi jasne izjave

• Razmotrite:
– Koja je svrha poduzeäa
– Üto bi tim #elio da

poduzeäe postane (vizija)

• Ukljuöite viüeg
operativnog menad#era

• Finalizirajte izjavu

• Osmislite inventivni plan
komunikacije kako bi se
osiguralo da svi rukovodi-
telji u potpunosti razumiju
izjave o viziji, svrsi i vrijed-
nostima, s jasnim ciljevima
i smjernicama:
– Identificirajte sve kanale

komunikacije
– Ustanovite udio rukovo-

ditelja koji su svjesni svrhe i
vrijednosti

– Osigurajte osjeäaj suodgo-
vornosti odbora koji äe
zadati planove uz odgova-
rajuäi bud#et

• Sve smjernice i ciljeve iz
komunikacijskog plana
treba revidirati viüi tim

• U podruöjima gdje ciljevi
nisu postignuti potrebno
je pristupiti korekciji

• Nakon üto je plan
komunikacije dovrüen,
rezultate prezentirajte
svim rukovoditeljima
kako biste dodatno
osna#ili misiju i
vrijednosti

• Tako+er izvjeütavajte
kljuöne dionike i partnere
o novoj viziji, svrsi i
vrijednostima

• Revidirajte rezultate
poöetnog komunika-
cijskog plana kako bi
obuhvatili glediüta i ideje
svih rukovoditelja

• Revidirajte nove svrhe,
vrijednosti i vizije

• Pristupite “finom
podeüavanju” ukoliko je
ono potrebno

• Razmotrite anga#man
svih zaposlenika kako bi
se osiguralo njihovo
razumijevanje,
ukljuöenost i osjeäaj
odgovornosti

prva razina

Viüi menad#erski tim
poduzeäa izra+uje jasnu
izjavu o viziji, svrsi i
vrijednostima poduzeäa.

preuzimanje övrste
obveze, usvajanje osjeäaja
suvlasniütva i predanosti
projektu

razina anga#iranosti razmatranje postojeäe
politike

promjena postojeäe
politike i izrada nove
strategije

izrada plana akcije i
postavljanje ciljeva i
kontrolnih toöki odn.
smjernica

nadzor, mjerenje i
revidiranje

izvjeütavanje i
komuniciranje

analiza napretka u
suradnji s dionicima

nadopuna i usavrüavanje
nove politike i strategije



Prijedlozi za virtualno razgledavanje
Velik broj dodatnih informacija mo#e se pronaäi na web stranici
www.bitc.org.uk
Predla#emo posjetite i druge stranice, ukljuöujuäi i sljedeäe (iako ne
mo#emo nu#no jamöiti kako se one stalno i dopunjavaju):
British Quality Foundation, BQF - www.quality-foundation.co.uk
Centre for Tomorrow’s Company - www.tomorrowscompany.com
European Foundation for Quality Management,EFQM - www.efqm.org
Industrial Society - www.indsoc.co.uk
Institute of Directors - www.iod.co.uk

Zahvala
Tekst sveska su prilagodili:

Globalno Partnerstvo
Ela Kureüeviä, Direktorica

Hrvatska gospodarska komora – Komora Zagreb
Zlatan Fröhlich, Predsjednik

Hrvatska udruga poslodavaca
Lidija Horvatiä, Direktorica Odjela me+unarodne suradnje

Jasna Kuluüiä, Voditeljica regionalnog ureda Rijeka

Nacionalno vijeäe za konkurentnost
Mira Lenardiä, Glavna tajnica

Zahvaljujemo organizaciji
Business in the Community

na dozvoli za koriütenje izvornika

Projekt financira
Ministarstvo vanjskih poslova

Kraljevine Norveüke

Projekt se provodi u suradnji s Ministarstvom gospodarstva, rada i poduzetniütva RH

United Nations Development Programme
Kesteröanekova 1
10000 Zagreb
Tel.: +385 1 2361 666
Fax: +385 1 2361 620

www.undp.hr
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