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Najsuvremenija tehnologija za smanjenje 
potrošnje vode po toni proizvoda

Ušteda od tri olimpijska bazena vode u Izoli

Upravljanje vodom je jedan od pet prioritetnih ekoloških, društvenih i upravljačkih 
(ESG) ciljeva Atlantic Grupe. Budući da nam je voda potrebna za čišćenje, proizvodnju 
i hlađenje, Atlantic godišnje troši 345 000 m³ vode, što je dovoljno za punjenje oko 138 
olimpijskih bazena. To u prosjeku iznosi 2,08 m³ po toni Atlanticovih proizvoda.

Tim povodom, u Atlanticovoj tvornici Argete u Izoli, ljetos su izvedeni opsežni radovi 
na obnovi opreme. Glavna novost je bila ugradnja novog sustava za obradu tehnološke 
vode za hlađenje. 

Time, među prvima u regiji, 
primjenjujemo patentiranu 
tehnologiju adijabatskog hlađenja 
(free cooling), kojom se potrošnja 
vode smanjuje za 95 % u usporedbi 
s prethodnim stanjem. Time smo 
postigli uštedu od oko 7 500 m³ 
vode, odnosno tri olimpijska bazena, 
koja bi inače isparila u okolinu. Ovo 
ulaganje dokaz je napora i truda 
Atlantic Grupe uloženog u održivi 
razvoj i smanjenje potrošnje vode po 
toni proizvodnje.

Izvještavanje o bioraznolikosti i ekosustavima 
– pojednostavljivanje i ubrzavanje korištenjem 

GIS-a, EO-a i AI-a

Lovro Turkalj i Andreja Pavlović

Iako su zaključci znanosti u svjetlu najnovijih informacija o ekstremno toploj 2023. 
s prosječnom zabilježenom temperaturom od 1,48 °C iznad prosjeka (Legal Planet, 
2024) i prosječnom stopom smanjenja bioraznolikosti od 69 % od 1970. (WWF, 2022) 
jednoznačni, sudionici istraživanja o globalnim rizicima koje svake godine organizira 
Svjetski gospodarski forum za 2024. su za samo dva okolišna rizika ocijenili da imaju 
globalni značaj: ekstremni vremenski uvjeti i zagađenje (WEF, 2024). S druge strane, 
ozbiljnost okolišnih rizika protegnuli su na razdoblje od 10 godina, prepoznajući veći 
broj okolišnih rizika: ekstremni vremenski događaji, kritične promjene u Zemljinom 
sustavu, gubitak bioraznolikosti, kolaps ekosustava te nestašice prirodnih resursa i 
zagađenje. Nema sumnje da su na ove rezultate u ocjenama važnosti pojedinih rizika 
utjecale pandemija bolesti COVID-19 te ratna zbivanja u Ukrajini, Izraelu i Gazi. 
Međutim, oni podjednako ukazuju i na to kako sudionici istraživanja trenutno gledaju 
na sadašnjost i budućnost. Za usporedbu, prije ovih zbivanja, sudionici istraživanja o 
rizicima su dosljedno od 2017. neuspjeh klimatskih mjera i ekstremno vrijeme ocjenjivali 
najozbiljnijim rizicima, dok su 2020. po prvi put prepoznali i gubitak bioraznolikosti 
(WEF, 2020). Børge Brende, predsjednik Svjetskog gospodarskog foruma, protumačio 
je ovaj fokus na okolišne čimbenike održivosti kao rezultat  „ozbiljne zabrinutosti 
zbog posljedica stalnog uništavanja  okoliša, uključujući i rekordnu brzinu nestajanja 
vrsta” (WEF, 2020).

Istraživanje za 2024. pokazalo je također da postoje bitne razlike u ocjeni važnosti 
rješavanja pojedinih rizika, posebno vezano za daljnje gubitke u biološkoj raznolikosti 
i mogućem kolapsu ekosustava. Prema Izvještaju o globalnom riziku (WEF, 2024) 
gospodarstvo u razdoblju od dvije godine ove rizike nema na radaru, za razliku od 
ispitanika iz civilnog društva ili vlada. Ova razlika u ocjeni urgentnosti mogla bi imati 
za posljedicu propuštanje ključnih intervencija potrebnih za stabiliziranje klime i 
ekosustava, što ima i svoj jaki gospodarski rezon. Za inicijativu Taskforce on Nature-
related Financial Disclosures (TNFD, 2023) nema sumnje da je znanost jasna, da je 
priroda u sve lošijem stanju, a bioraznolikost se smanjuje brže nego ikad u ljudskoj 
povijesti. 
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TNFD međutim upućuje i na daleko važnija obilježja problema s bioraznolikošću, a 
to su većina vitalnih usluga ekosustava o kojima ovise gospodarstvo i društvo (koje 
čine temelj), a  koji su također u opadanju. Prema najnovijim podacima Stockholm 
Resilience Centre globalno gospodarstvo već djeluje izvan sigurne zone za šest od devet 
planetarnih granica (procesi koji su ključni za održavanje stabilnosti Zemlje)1, a usluge 
ekosustava još uvijek nisu metodološki odgovarajuće vrednovane. Slikovitim riječima 
vodeće autorice istraživanja Katherine Richardson i voditeljice Centra za znanost o 
održivosti Sveučilišta u Kopenhagenu: „Zemlju možemo zamisliti kao ljudsko tijelo, a 
planetarne granice kao krvni tlak. Više od 120/80 ne ukazuje na srčani udar, ali povećava 
rizik i stoga radimo na smanjenju krvnog tlaka. Granica za oštećenje ozona prekoračena 
je 1990-ih, ali zahvaljujući globalnim inicijativama koje je katalizirao Montrealski 
protokol, ta granica više nije prekoračena.” 

Važnost obnove bioraznolikosti i očuvanja zdravlja ekosustava prepoznale su i 
središnje banke.  Europska središnja banka provela je sveobuhvatno istraživanje kako 
bi procijenila u kojoj mjeri se više od 4,2 milijuna poduzeća, što predstavlja ukupno 4,2 
trilijuna eura korporativnih kredita, oslanja na prirodu i njezine usluge. Preliminarni su 
rezultati pokazali da je oko 75 % svih bankovnih kredita u eurozoni usmjereno prema 
tvrtkama koje pokazuju visoku ovisnost o barem jednoj usluzi ekosustava (CDP, 2023). 
U ožujku 2022., Network for Greening the Financial System (NGFS), mreža s više 
do 125 središnjih banaka i financijskih regulatora, zaključila je da rizici povezani s 
prirodom mogu imati značajne makroekonomske posljedice (TNFD, 2023). Njihovo 
zanemarivanje, ublažavanje i prilagođavanje posljedicama po okoliš predstavlja izvor 
rizika za pojedinačne financijske institucije kao i za ukupnu financijsku stabilnost. 

S druge strane, prema Carbon Disclosure Project (CDP, 2023) izvještavanje o 
bioraznolikosti u zemljama G20+ čija je članica i Europska unija još je uvijek u 
povojima. Međutim, EU, uključujući Brazil, Indoneziju i Singapur imaju nacionalne 
propise koji su dovoljno usklađeni s pojedinim načelima za High-Quality Mandatory 
Disclosure (HQMD)2 ili pokazuju povećani stupanj usklađenosti. Tako za CDP Direktiva 
o korporativnom izvještavanju o održivosti (CSRD) u kombinaciji s Europskim 
standardima za izvještavanje o održivosti (ESRS) predstavlja značajan iskorak u 
izvještavanju poduzeća koji treba omogućiti da poduzeća primjenjuju cjeloviti pristup 
izvještavanju. Kako je CSRD/ESRS već prepoznat kao svojevrsni globalni „zlatni 
standard“ za izvještavanje o održivosti, može se očekivati da će u narednim godinama 
upravo obveznici izvještavanja o održivosti u EU unaprijediti svoje izvještavanje o 
bioraznolikosti i ekosustavima, pogotovo u lancu vrijednosti, pogotovo u segmentu 
identifikacije ovisnosti njihovih poslovnih modela i strategija o ekosustavima. 

1 Planetarne granice predstavljaju procese koji su ključni za održavanje stabilnosti zemlje. To su 
klimatske promjene, cjelovitost biosfere (što uključuje biološku raznolikost), dostupnost slatke vode, 
iskorištavanje zemlje, onečišćenje hranjivim tvarima i novi entiteti (onečišćenje hranjivim tvarima poput 
mikroplastike i radioaktivnog otpada), zakiseljavanje oceana, onečišćenja zraka i oštećenja ozona. 

2 Ova je načela definirao CDP s ciljem jačanja politika i propisa za sveobuhvatno, visokokvalitetno i 
učinkovito izvještavanje o okolišu.  

Razlog za ovu ocjenu leži i u tome što je u okviru ESRS-a definiran poseban tematski 
standard ESRS E4 koji je usmjeren na biološku raznolikost i ekosustave koji može 
smanjiti raskorak između zahtjeva za objavom relevantnih i usporedivih informacija i 
trenutnog stanja izvještavanja o bioraznolikosti. Ono je prema ocjeni Petera Harrisona, 
predsjednika Uprave Schrodersa tamo gdje je izvještavanje o klimi bilo prije deset 
godina (Agnew, 2022). Cilj ESRS E4 je omogućiti poduzećima bolje razumijevanje 
njihovih utjecaja na biološku raznolikost i potaknuti ih da usklade svoje poslovne 
modele i operacije s ciljevima očuvanja i obnove biološke raznolikosti. ESRS E4 
traži procjenu dvostruke materijalnosti i identifikaciju bioraznolikosti i ekosustava 
materijalnim pitanjima, objavu ciljeva biološke raznolikosti, planova djelovanja te 
financijskih posljedica utjecaja, rizika i prilika vezanih uz biološku raznolikost, što 
zahtijeva značajno proširenje opsega i unapređivanje materijalnosti informacija u 
izvještajima o održivosti. 

Jedan od problema s kojima bi se poduzeća mogla susresti vezano za izvještavanje 
o bioraznolikosti i ekosustavima je problem nedostatka relevantnih informacija 
i asimetrije informacija. Mjerenje i praćenje utjecaja, rizika i prilika poduzeća 
vezano na bioraznolikost i ekosustave je kompleksan proces, no napredak Artificial 
Intelligence (AI) i Earth Observation (EO) uz korištenje već etabliranih sustava kao što 
je Geographic Information System (GIS) poduzećima omogućuje pristup alatima koji 
mogu na lakši način mjeriti i pratiti utjecaje na bioraznolikost i ekosustave (Nakagawa i 
Zolli, 2024). EO prikuplja informacije o fizičkim, kemijskim i biološkim sustavima. EO 
može biti i Field-based što podrazumijeva prikupljanje podataka na terenu, korištenje 
naprednih tehnika poput eDNA i bioakustike ili korištenje tradicionalnih tehnika kao 
što je uzimanje uzoraka, rađenje transekata, primjenu GIS-a za podatke prikupljene 
na terenu, itd. Također postoji i satelitski EO koji prikuplja podatke u Zemljinoj orbiti 
i sadrži visoku rezoluciju snimaka. Prema World Economic Forum i Deloitte (2024) 
razmjer i kvaliteta komercijalno dostupnih EO podataka eksponencijalno je porastao u 
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prošlom desetljeću, uglavnom potaknut novim satelitima za daljinska istraživanja. AI je 
alat koji služi za obradu i razumijevanje velike količine informacija koje prikuplja EO. 
AI služi za identifikaciju ekosustava, flore, faune, prijetnji, klasifikaciju ekosustava, 
ekstrapolaciju uvida u ekosustave na šira područja ili tijekom vremena i predviđanje 
alternative budućih stanja ekosustava. 

Na primjer, AI može analizirati velike količine podataka dobivenih putem EO-a kako bi 
identificirao promjene u ekosustavima, poput smanjenja šuma, povećanja urbanizacije 
ili promjena u korištenju zemljišta. To omogućuje praćenje stanja ekosustava na 
globalnoj razini i što je još važnije praćenje stanja ekosustava u kojima se proizvode 
sirovine o kojima poduzeće ovisi. Jedna od značajnih prednosti je što AI pruža uštedu 
vremena i troškova. GIS, AI i EO u kombinaciji mogu značajno doprinijeti izvještavanju 
o bioraznolikosti i ekosustavima na temelju zahtjeva ESRS-a poboljšavanjem 
učinkovitosti i analize podataka, obrade ogromne količine podataka, standardiziranjem 
procjena, objedinjavanjem velikih i različitih izvora podataka i smanjivanjem problema 
nedostatka podataka ili neusklađenosti različitih mjernih tehnika (Nakagawa i Zolli, 
2024). GIS, AI i EO značajno pridonose pripremanju podataka u svim fazama 
izvještavanja o održivosti, od određivanja lokacije gdje se određena poduzeća „dodiruju“ 
s prirodom i okolišem, preko procjene ekoloških rizika i utjecaja i budućih ekoloških 
promjena, poput promjena u klimi ili širenja invazivnih vrsta, do izrade planova i 
strategija za smanjenje utjecaja i postizanje dobrih rezultata. Razvoj tehnologije ima 
neizostavnu ulogu u sveobuhvatnijoj procjeni utjecaja, ali i rizika i prilika povezanih s 
ovisnošću poduzeća o prirodnim resursima te njihovom sagledavanju u cijelom lancu 
vrijednosti. Oikon je već sada u takvoj poziciji te uz korištenje resursa Laboratorija za 
daljinska istraživanja i GIS, Laboratorija za bioraznolikost i populacijsku genetiku i 
Zavoda za održivost i klimatsku otpornost, Zavoda za upravljanje resursima i Zavoda 
za zaštitu prirodu pruža poduzećima cjelovitu podršku u izvještavanju o bioraznolikosti 
i ekosustavima. 

EUR 361,4 milijuna ulaganja u 
digitalizaciju (najviše u povijesti)

Najveća optička mreža dostupna 
za 1,8 milijuna ljudi 
(20% rast pokrivenosti FTTH)

Najbolja mobilna mreža 
u Hrvatskoj (prema Ookli, 
umlautu i HAKOMu)

Najveće zadovoljstvo korisnika u 
povijesti i u cijeloj industriji

100% električne energije 
iz OIE (od 2021.)

41% više recikliranog 
otpada (YoY)

4% manja potrošnja 
energije (YoY)

3% manje emisija CO
2
 

(210 tona manje(YoY))

540.000+ novih korisnika 
e-računa (2020.-2023.)

Rekordnih 139% više zbrinutih 
elektroničkih uređaja YoY 
(kroz platformu ‘Poziv koji ne 
propuštaš’)

Postupno gašenje 3G mreže 
(prijelaz na energetski učinkovitije 
4G i 5G)

Najbolji poslodavac u industriji i 
jedan od najboljih u Hrvatskoj

2000 zaposlenika napredovalo 
kroz Karijerni put tijekom 2024.

39% žena na menadžerskim 
pozicijama 
(među njima predsjednica 
Uprave i Nadzornog odbora)

Equal Pay Champion

166.600 sati edukacije 
(38h/zaposleniku godišnje)

Tvrtka prijatelj zdravlja

339 aktivnih članova 
HT Kluba volontera

Više od 2000 djece u 
Alatima za moderno doba 
(edukacijski program odgovornog 
ponašanja na intranetu)

Digitalno opismenjavanje starijih 
(Generacije zajedno, EU Boomer)

‘Kako si?’ najbolja društveno 
odgovorna kampanja u Europi

‘Poziv koji ne propuštaš’
najbolji međunarodni program 
zaštite okoliša

Jedina hrvatska kompanija na listi 
‘World’s Most Ethical Companies®’

HRIO indeks dobitnik  
(2023., 2022., 2021.)

HRVATSKI TELEKOM
USMJERENOST NA ODRŽIVI RAZVOJ
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Održivost i energetska učinkovitost u Jamnici: 
Strateški pristup razvoju i odgovornom 

poslovanju
Jamnica plus, vodeći proizvođač prirodnih mineralnih voda i bezalkoholnih pića u 
Hrvatskoj, primjenjuje odgovornu politiku zaštite okoliša i energetske učinkovitosti. 
Kroz projekt Zero waste kontinuirano smanjuje količinu otpada koji završava na 
deponiju, a uvođenjem 100% reciklirane PET ambalaže za proizvode Jana 0,5 L 
i 0,33 L te čepova povezanih s bocom ispunjava zahtjeve EU regulative. U suradnji 
s Modernizacijskim fondom postavlja solarne panele na proizvodnim lokacijama s 
ciljem vlastite proizvodnje obnovljive energije te provodi automatizaciju skladišnih i 
proizvodnih procesa. Tvrtka prati i smanjuje svoj ugljični otisak, te osigurava energetski 
učinkovite proizvode uz primjenu ISO standarda.

HPB: Stvaramo uvjete za bolji život u Hrvatskoj 
Kao jedna od najvažnijih kreditnih institucija u Hrvatskoj, pozicionirana u top 5 banaka 
po vrijednosti imovine i s gotovo 600 tisuća klijenata, Hrvatska poštanska banka ima 
značajnu  ulogu u stvaranju održive i bolje budućnosti za ljude i gospodarstvo naše 
zemlje. 

Svoj razvojni put Banka gradi na misiji stvaranja uvjeta za bolji život u Hrvatskoj, 
koja je usmjerena na rad za napredak zajednice, doprinos jačanju klimatske otpornosti 
gospodarstva, podršku održivoj tranziciji te očuvanju okoliša.

Održiva tranzicija velik je izazov koji zahtijeva trajan, sveobuhvatan i zajednički 
odgovor svih nas. Za HPB ona ujedno predstavlja i priliku da učini razliku za dobrobiti 
klijenata, društva i okoliša, potakne inovacije i smanji rizike od klimatskih promjena. 

Definiranjem održivog poslovanja kao jedne od strateških odrednica, HPB je usmjerena 
i na prilagodbe poslovanja i pokretanje promjena u mnogim poslovnim procesima u 
smjeru održivosti. 

Banka je usvojila Klimatsku strategiju do 2050. godine, integrirala je okolišne rizike 
u kreditni proces, prati i izvještava o taksonomskim pokazateljima i omjeru zelene 
imovine, a uspostavila je i model upravljanja podacima s ciljem izvještavanja o 
održivosti. Intenzivno radi i na razvoju kriterija održivosti proizvoda i usluga, a 
implementacijom norme ISO 26000: Smjernice o društvenoj odgovornosti postavila 
je temelje za intenzivniju integraciju društvenih čimbenika u poslovanje i odnose s 
ključnim dionicima.

Svojom strategijom HPB je definirala smjer u kojem želi ići, a održiv napredak i doprinos 
pokazuje kako je Banka na dobrom putu. HPB je dobitnik Zlatne kune, nagrade HGK 
za najuspješniju banku u 2023., priznanja za transparentnost poslovanja revizorsko-
konzultantske kuće PWC, nagrade HRIO Indeks održivosti u kategoriji Upravljanje 
okolišem, također u 2023. a, već osmu godinu nosi i priznanje Poslodavac partner.
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Već 115 godina ljepota je za nas moćna sila koja nas pokreće. Stvaramo budućnost 
ljepote koja je istovremeno održiva, inovativna i društveno odgovorna. S 20 
istraživačkih centara diljem svijeta i timom od preko 4000 znanstvenika, posvećeni 
smo stvaranju personalizirane, uključive i odgovorne ljepote, smanjujući pritom 
vlastiti utjecaj na okoliš i doprinoseći društvu. Jer za nas, održivost nije samo 
obaveza, već i izvor inspiracije za stvaranje ljepote budućnosti. Ponosni smo 
i na postignutu rodnu ravnopravnost - 69 % naše globalne radne snage i 55 % 
rukovodećih pozicija čine žene. U L'Oréal Grupi stvaramo ljepotu koja pokreće svijet. 
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DAN VRIJEDNOSTI 2023. I 2024. GODINE
Vrijedan doprinos Atlantikovaca za bolju i zeleniju budućnost

Atlanticov Dan 
vrijednosti svake 
je godine posvećen 
unapređenju zajednice 
i okoliša u kojem 
živimo i radimo te 
iz godine u godinu 
okuplja Atlantikovce 
koji konkretnim 
akcijama, vođeni 
našim kompanijskim 
vrijednostima, sudjeluju 
u stvaranju boljeg 
okruženja. 

U 2023. godini taj je 
dan, pod temom „Klima 
i društvo“, bio vođen 
održivošću i  usklađen s 
ciljevima ESG strategije 
Atlantic Grupe, koji 
naglašava smanjenje 
emisija stakleničkih 
plinova kroz aktivnosti 
pošumljavanja i 
ozelenjivanja. Taj je 
dan okupio više 1 600 
kolega, a središnja 
zelena aktivnost bila je 
usmjerena na sadnju 5 
500 stabala u Sloveniji, 
Hrvatskoj i Srbiji, dok 

su timske zelene aktivnosti uključivale revitalizaciju 12 lokacija Atlantic Grupe, 8 
škola, 6 vrtića, 3 doma za starije osobe, azila za životinje, doma za djecu te ustanova 
za slijepe i slabovidne osobe, unapređujući tako njihovu kvalitetu života i urbano 
okruženje. Dodatno, 800 pojedinačnih zelenih paketa podijeljeno je zaposlenicima u 7 
zemalja kako bi mogli ozeleniti svoje domove i urede.

U 2024. godini Atlantikovci su se okupili i podržali SOS dječje selo pod pokroviteljstvom 
Cedevite, gdje su pomogli dječjim selima, sadili drveće, obnavljali dječja igrališta, 
bojali stolariju te se angažirali u vanjskim aktivnostima koje su uključivale uređenje 
okoliša, čišćenje parkova i sadnju novih biljaka.

Kolege u uredima dodatno su educirani o reciklaži i gospodarenju otpadom, a sve su 
aktivnosti ponovno dale naglasak na sustavnu i predanu društvenu odgovornost.  
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Alati za moderno doba – sigurna inkluzija mladih 
u digitalni svijet

Digitalna inkluzija nije samo pitanje pristupa tehnologiji, već je jedan od stupova 
društvene odgovornosti Hrvatskog Telekoma s ciljem smanjenja digitalnog jaza i 
stvaranja pravednijeg, modernijeg i sigurnijeg društva.

Pristup digitalnim tehnologijama i povezanost koju nudi internet pridonose smanjenju 
socijalne nejednakosti, potiču društvenu povezanost i izgradnju međuljudskih odnosa 
te u par klikova omogućavaju pristup ogromnoj količini znanja. No, unatoč brojnim 
prednostima i praktički beskonačnim mogućnostima koje ovakva povezanost pruža, 
sudjelovanje u digitalnom svijetu sa sobom nosi i određene rizike. Pritom internet 
sam po sebi nije problem. Ono što je problem jest ponašanje na internetu. Nažalost, 
problematičnog i rizičnog ponašanja ima sve više, a zabrinjavajući je trend što je ono 
sve prisutnije kod osnovnoškolaca i srednjoškolaca i zato je ključno djelovati sustavno, 
a prije svega preventivno. Upravo to je i razlog nastanka programa „Alati za moderno 
doba“.

Alati za moderno doba 

Riječ je o jedinstvenom, znanstveno utemeljenom preventivnom programu kojeg 
Hrvatski Telekom provodi u partnerstvu s Edukacijsko-rehabilitacijskim fakultetom 
Sveučilišta u Zagrebu i cilj kojeg je educirati osnovnoškolce, primarno učenike 7. i 8. 
razreda, ali i adolescente te spriječiti njihovo upuštanje u rizična ponašanja u virtualnom 
okruženju.

Program obuhvaća 12 interaktivnih radionica koje vode prethodno educirani stručnjaci, 
a dodatna predavanja osigurana su i za roditelje kako bi sami mogli prepoznati 
potencijalno rizična ponašanja kod djece. U programu već sudjeluje više od 100 škola 
diljem Hrvatske, a do kraja godine obuhvatit će 150 škola iz 20 županija.

Nužnost djelovanja

U sklopu „Alata za moderno doba“ provedeno je i istraživanje o navikama i ponašanju 
učenika u digitalnom okruženju, a koje je pokazalo kako 40 % djece na društvenim 
mrežama tijekom radnog dana provodi više od 3 sata, a vikendom njih 62 %. Simptomi 
ovisnosti o društvenim mrežama prisutni su kod 1,6 % djece, a o videoigrama kod njih 
3 %, dok 7 % učenika pokazuje ozbiljne simptome tjeskobe i depresivnosti. Pritom je 
intenzivno korištenje društvenih mreža prisutno kod 20 % učenika slabijeg školskog 
uspjeha.

Pozitivan učinak „Alata“ na ponašanje djece 

Program je rezultirao odgovornijim  online  ponašanjem te se pokazao uspješnim u 
podizanju razine znanja učenika o važnim socio-emocionalnim vještinama, a učinci 
na cijelom uzorku učenika također su bili statistički značajni u smanjivanju simptoma 
ovisnosti o videoigrama i simptoma depresivnosti. Alati su pokazali i veće pozitivne 
učinke kod rizičnijih skupina učenika. Oko 50 % učenika koji pretjerano koriste 
društvene mreže i videoigre, nakon završetka programa smanjilo je trajanje korištenja 
za nekoliko sati. 

U Hrvatskom Telekomu uvjereni smo kako je tehnologija preduvjet napretka i da ona 
uistinu transformativnu moć. Ne samo u kontekstu gospodarstva već stvaranja digitalnih 
platformi putem kojih djeca i mladi mogu ostvariti svoje potencijale.

U inkluzivnom digitalnom društvu, pristup internetu mora biti siguran i tu ključnu 
ulogu igra kvalitetna edukacija s kojom djecu i mlade činimo sigurnijima u digitalnom 
okruženju, a „Alati za moderno doba“ tu daju konkretne rezultate.
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BRINITE O OKOLIŠU
ODABERITE CEMENTE S EPD CERTIFIKATOM

Environmental Product Declaration (EPD) pruža informacije o utjecaju

proizvoda na okoliš, od nabave sirovina do upotrebe I odlaganja,

izražene kao ekvivalent emisija CO . Takav podatak omogućuje2

potrošaču odabir proizvoda s manjim utjecajem na okoliš.
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PREDGOVOR

Poštovani sudionici konferencije i čitatelji Zbornika,

Pred vama je Zbornik radova 15. i 16. konferencije o održivom razvoju, održanih 
u studenom 2023. i u studenom 2024. godine. Obje Konferencije kako je do sada i 
uobičajeno, bavile su se aktualnim temama iz područja održivosti. Stoga smo obradili 
teme kao što su izvještavanje o održivosti, regulativa: CSRD i ESRS, dvostruka 
materijalnost. Na 15. konferenciji bavili smo se financijskim mehanizmima kao što su 
zeleni krediti i zelene obveznice, dok smo na 16. konferenciji obradili teme kružnog 
gospodarstva i krize resursa i biološke raznolikosti. O ovim temama govorili su izabrani 
stručnjaci iz Hrvatske i Europe, a naglasak je kao i uvijek bio na dobrim iskustvima 
hrvatskih gospodarstvenika i mogućnostima koje su na raspolaganju.

Novost u protekle dvije godine bilo je uvođenje World café formata radionica. World 
café je specifičan jer sudionicima konferencije omogućuje dubinsko promišljanje i 
sudjelovanje u raspravi o nekoj kompleksnoj temi na iznimno interaktivan način. Prvi 
puta je ovaj format testiran na 15. konferenciji o OR-u, na temu Dvostruke materijalnosti. 
Format je polučio veliki uspjeh i interes sudionika, a zanimljive rasprave sažela je 
moderatorica radionice, Andreja Pavlović, radom koji je sastavni dio ovog Zbornika. I 
na 16. konferenciji o OR-u održana je World café radionica na temu Dubinske procjene 
održivosti dobavljačkih lanaca. Sažetak rezultata ove radionice u obliku izvještaja 
priredila je Mara Nika Ladika. 

Posebnu rubriku u zborniku čini par odabranih radova koji su rađeni kao završni 
projektni zadaci 3. ciklusa edukacije o primjeni i implementaciji politika raznolikosti 
našeg međunarodnog programa WIC (Workplace Inclusion Champion Progam) koji 
je proveden tijekom 2024. godine. Ovi radovi prikazuju analize stanja u primjeni 
raznolikosti u poslovanju kompanija koje su sudjelovale u edukaciji te njihovih planova 
kako pristupiti razvoju politika i primjeni alata za postizanje raznolikosti i jednakih 
mogućnosti.

Radovi koji su sadržani u ovom Zborniku, doprinos su stručno-znanstvenoj literaturi 
o korporativnoj održivosti u Republici Hrvatskoj. Doprinose jačanju kapaciteta i 
produbljivanju znanja kako praktičarima u poslovnom sektoru tako i studentima kojima 
donosi nove sadržaje i pregled primjene u praksi. Dodatno, ovi radovi doprinose razvoju 
struke održivog razvoja, kojoj danas, kada je održivost postala jedna od najvažnijih 
tema, više nego ikad trebaju znanje, što stručno-znanstveni i obrazovni rad čini još 
važnijim.

Uživajte u čitanju,

doc.dr.sc. Mirjana Matešić, direktorica HR PSOR-a
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Zbornik radova 15. i 16. . konferencije o održivom razvoju

Dijalog o dvostrukoj materijalnosti na 15. 
konferenciji o održivom razvoju

Andreja Pavlović, Oikon d.o.o.

15. konferencija o održivom razvoju: 8.  studenoga 2023. 
– World Café: dijalog o dvostrukoj materijalnosti

Prvi dijalog o dvostrukoj materijalnosti održan je u okviru 15. konferencije o održivom 
razvoju pod sponzorstvom Oikon d.o.o. – Institut za primijenjenu ekologiju koji je 
pokrenuo ovu inicijativu s ciljem davanja doprinosa razmjeni i unapređivanju stručnih 
znanja potrebnih za primjenu CSRD-a/ESRS-a u praksi. U organizaciji cjelokupnog 
bloka posvećenog dvostrukoj materijalnosti, uključujući i istraživanje o (dvostrukoj) 
materijalnosti i njenoj primjeni među hrvatskih poduzećima, partnerski su sudjelovali 
HR PSOR, msg global solutions i Oikon. U dijalogu su sudjelovali predstavnici različitih 
sektora, sudionici 15. konferencije o održivom razvoju.
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Razgovaralo se sljedećim tematskim područjima u okviru šest tematskih stolova:

•	 Na koji način dvostruka materijalnost može/treba unaprijediti komunikaciju s 
investitorima i omogućiti im kvalitetnije donošenje odluka? „Investitori trebaju 
informacije koje jasno identificiraju one ESG čimbenike koji utječu na financijske 
rezultate i trebaju informacije u obliku koji je koristan za donošenje odluka.” (Jebe, 
2019).

•	 Kako osigurati primjenu koncepta dvostruke materijalnosti u praksi: koje je 
probleme moguće očekivati, kako se poduzeća moraju pripremati, pripremaju li se, 
što se mora mijenjati i kako – pogotovo u odnosu na GRI-ovu procjenu materijalnih 
utjecaja?

•	 Kako istražiti stavove i interese „pogođenih dionika” u procjeni dvostruke 
materijalnosti? Kako se suočiti s problemom asimetrije informacija? Kako 
uspostaviti mehanizam koji će omogućiti uzimanje u obzir interesa i stajališta 
dionika u strategiji i poslovnom modelu poduzeća?

•	 Kako utvrditi kvalitativne i/ili kvantitativne pragove za utvrđivanje značajnosti 
negativnih i pozitivnih utjecaja? Kako utvrditi odgovarajuće pragove značajnosti 
za materijalne rizike i prilike u odnosu na financijske aspekte poslovanja? Kako 
kvantificirati materijalnost? Koja je uloga umjetne inteligencije u procjeni dvostruke 
materijalnosti?

•	 Koja je uloga analize lanca vrijednosti u procjeni dvostruke materijalnosti? U kojoj 
mjeri uzlazni i silazni lanac vrijednosti mogu utjecati na rezultate procjene dvostruke 
materijalnosti? Koji su najveći izazovi procjene utjecaja u lancu vrijednosti? Kako 
od šume prepoznati

•	 Na koje sve načine ovisnost o prirodnom, ljudskom i drugim vrstama kapitala 
(resursa) može utjecati na procjenu rizika i prilika poduzeća? Razmatraju li 
poduzeća i razmatraju li dovoljno svoje ovisnosti o različitim vrstama kapitala? 
Kako kvantificirati ovisnost o resursima?

Svaki od tematskih stolova imao je svog domaćina koji je bio zadužen za moderiranje 
razgovora. Moderatori su bili Carmen Gruber, Europska komisija; Mirjana Matešić, 
HR PSOR, Antonia Banović, msg global solutions; Branimir Hackenberger Kutuzović, 
SCIOM; Karla Alfier, EY i Andreja Pavlović, Oikon.

Razgovori za svakim stolom trajali su petnaest(ak) minuta, a sudionici su zatim 
odlazili za neki drugi tematski stol. Tijekom razgovora sudionici i/ili moderatori su 
zapisivali svoje misli na papirnatim stolnjacima. Razgovori su bili izuzetno dinamični 
i konstruktivni, a pojedini su sudionici ocijenili da su imali priliku puno naučiti od 
poduzetnika/ica i kolega/ica o izazovima i iskustvima u analiziranju zahtjeva i primjeni 
koncepta dvostruke materijalnosti u praksi.

Zaključci

Procjena materijalnosti1 je početna točka za izvještavanje o održivosti u skladu s ESRS-
1 Iako u prijevodu Europskih standarda izvještavanja o održivosti prijevod za materiality glasi značajnost 
u kontekstu i za potrebe izrade ovog sažetka koristi se izraz materijalnost.

om.  Člankom 19. a stavkom 1. Direktive o korporativnom izvještavanju o održivosti 
(CSRD) propisano je da su poduzeća  dužna  u izvještaje poslovodstva uključiti 
informacije potrebne za razumijevanje  učinka poduzeća na pitanja održivosti  te 
informacije potrebne za razumijevanje  kako pitanja održivosti utječu na razvoj, 
poslovne rezultate i položaj poduzeća. Ovaj pristup izvještavanju o održivosti naziva 
se i dvostruka materijalnost, odnosno koncept kojim se definiraju kriteriji za određivanje 
treba li tema ili informacija o održivosti biti uključena u izvještaj o održivosti poduzeća. U 
matematičkom smislu, dvostruka materijalnost predstavlja ujedinjenje materijalnosti 
utjecaja i financijske materijalnosti, a ne njihovo sjecište.

Koncept dvostruke materijalnosti izvor je mnoštva pitanja o njegovoj sadašnjoj i budućoj 
primjeni u praksi. S obzirom na njegov opis u ESRS 1 i zahtjeve (pragovi, kartiranje 
lanca vrijednosti, dužna pažnja), mnoštvo (novih i često nerazumljivih) izraza (posebno 
za poduzeća koja po prvi put postaju obveznici pripreme izvještaja o održivosti), prijevod 
Europske komisije u koji, po svemu sudeći, nisu bila uključena mjerodavna poslovna 
udruženja, dodatne smjernice EFRAG-a za primjenu dvostruke materijalnosti u praksi, 
relativno kasni start s pripremama i dubinskom upoznavanju s novim zahtjevima za 
izvještavanje te daleko veći broj sudionika (stručnih područja) relevantnih za pripremu 
izvještaja o održivosti) bit će ključno uložiti značajnije napore u praktično pojašnjavanje 
njegovih pojedinih ključnih aspekata i pronalaženje zajedničkih (na razini sektora 
i udruženja) mehanizama za rješavanje problema koji će neizbježno pratiti njegovu 
primjenu u praksi. Primjenu bi olakšali i financijski mehanizmi za pojednostavljeni 
pristup (su)financiranju s ciljem jačanja internih i/ili angažiranja eksternih kapaciteta 
te međusektorska suradnja na ispitivanju stavova i interesa dionika (standardizacija na

 razini sektora bitno bi smanjila pritisak za pojedinačna ispitivanja stavova i interesa 
dionika i posljedično preopterećenje zahtjevima).

Dijalog o dvostrukoj materijalnosti na 15. konferenciji o održivom razvojuDijalog o dvostrukoj materijalnosti na 15. konferenciji o održivom razvoju
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Dodatno:
•	 Propisi nameću obavezu, ali poduzeća, prije svega, moraju (moći) razumjeti 

svrsishodnost i opravdanost novih zahtjeva za izvještavanje o održivosti.

•	 Poduzeća trebaju pratiti nova zakonska rješenja u području održivosti (najave 
promjena u režimu izvještavanja o održivosti počele su 2018./2019.) i poželjno je 
unaprijed se pripremati: razumjeti svrhu i utemeljenost pojedinih zakonskih rješenja 
kako bi se izbjegla zamka “zadovoljavanja forme”.

•	 Poduzeća imaju razloga biti zbunjena jer često dobivaju različite, a ponekad i 
kontradiktorne informacije zbog velikog i naglog interesa za sudjelovanje u ovom 
novom području. Europska komisija također nema jednu jedinstvenu točku sa svim 
relevantnim informacijama i zahtjevima u pogledu izvještavanja o održivosti. Da bi 
mogli donositi informirane odluke i prosudbe investitori, poslovni partneri, kupci, 
dobavljači, nevladine udruge trebaju relevantne i pouzdane informacije koje je 
moguće usporediti.

•	 Edukativne i informativne aktivnosti usmjerene na stjecanje znanja i praktičnih 
vještina potrebnih za primjenu koncepta dvostruke materijalnosti iziskuju 
kontinuitet u provedbi i određeno vremensko razdoblje. Pritom treba voditi računa 
o motivima, odnosno vide li poduzeća korist od pripreme izvještaja o održivosti i 
koncepta dvostruke materijalnosti koja im može pomoći u boljem razumijevanju 
vlastitih utjecaja, rizika i prilika te konteksta održivosti. U protivnom, utjecaj 
različitih edukacija će ostati sporadičan i fragmentiran.

U nastavku slijede sažeci razgovora svih tematskih stolova:

Investitori i dvostruka materijalnost

Pripreme za izvještavanje o održivosti

•	 analiza postojećeg stanja, razrada pokazatelja

•	 upoznavanje investitora

•	 analiza rizika radi upravljanja rizicima

•	 analiza i uključivanje dionika (vjerodostojnost)

Izvješće investitorima (izvještaj o održivosti u okviru izvještaja poslovodstva):

•	 executive summary

•	 standardizirani podaci (prema sektoru, veličini kompanije, tipu investitora)

•	 taksonomija (XPRL) najavljena za ESRS

•	 transparentnost (sprečavanje green/impact washinga)

•	 objava metodologije, sirovih podataka, pojašnjenje analize, objave za društvene 
medije (paket)

•	 pomak u svjesnosti investitora o održivosti

•	 kratkoročna vs. dugoročna perspektiva

•	 strategija održivosti postaje strategija poslovanja, dobit više nije jedini fokus

•	 prednosti održivosti, etički integritet ulaganja

•	 investicije u istraživanje i razvoj, pravdanje investicija kroz prizmu održivosti

•	 pritisak potrošača

•	 pricing i  atraktivnost obveznica (cijene i atraktivnost obveznica tj. dionica 
formiraju se prema faktoru održivosti, ulaganja u održivost odrazit će se u 
cijenama i atraktivnosti dionica za ulagače)

•	 kredibilitet javnih/strateških investitora

Preporuke:

•	 Edukacija zaposlenika kompanija, revizora i državnih institucija

•	 CSRD compliance vaučeri (smjer održivost) koje bi osim poduzeća dobivali 
zaposlenici, revizori, djelatnici državnih službi

•	 Nagrade za održivost u obliku državnih subvencija

•	 Standardizacija podataka izvješća po sektoru, određivanje KPI-a za mjerenje ESG-a

•	 Razjašnjavanje uloga burze, države

•	 Uklanjanje administrativnih prepreka

Dvostruka materijalnost u praksi

Sudionici smatraju da nemaju dosta znanja, smatraju da neće biti u stanju provesti 
proces bez pomoći stručnjaka izvan organizacije. Smatraju da su djelomično provodili 
ovu procjenu kao dio GRI izvještavanja, razlika je što je ona sada obvezna, te što se 
analiza rizika i prilika (financijska materijalnost) nije adekvatno provodila.

Nedostaje ljudi pravog profila. Osim osoba zaduženih za održivost u organizacijama, 
problem je što ostatak zaposlenika koji trebaju sudjelovati u procesu nema baš nikakvih 
znanja o održivom razvoju. Postoji također strah od transparentnosti što također treba 
rješavati edukacijom. Pokazuje se potreba za informatizacijom kako bi se osigurala 
kvaliteta podataka koji se prikupljaju.

U poduzećima se očekuju velike reorganizacije kao i značajne nadopune stručnim 
kadrom i znanjima kako bi se ovi procesi mogli adekvatno provoditi. Naglašena je 
važnost kvantifikacije odnosno standardizacije rizika koja bi pomogla boljem angažmanu 
uprave na temama održivosti. Smatraju da su konzultacije s dionicima vođene i prije, 
ali ne na zadovoljavajućoj razini. Na primjer, investitori nisu prepoznati kao jedni od 
dionika koje treba uključiti u konzultacije o određivanju dvostruke materijalnosti.
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Preporuke:

•	 Edukacija, edukacija, edukacija, ali i uvođenje održivog razvoja u najšire 
obrazovanje na svim razinama.

•	 Informatizacija

•	 Reorganizacija struktura upravljanja i nova znanja

•	 Uvođenje benchmarka – ocjenjivanja izvještaja bi pomoglo podići kvalitetu istih, 
ali i procesa koji stoje iza njih.

Stajališta i interesi dionika

Sažeci i problematika podtema

1.	 mapiranje i ponderiranje važnosti dionika

•	 postojeće metode mapiranja dionika (identificiranje dionika prateći  service 
blueprint, stvaranje persona za različite skupine dionika za bolje utvrđivanje 
horizonta očekivanja te sukladno tome prilagođavanje procesa pristupa, 
formata, jezika i slično)

•	 proširenje znanja o (sociološkim) metodama utvrđivanja važnosti dionika, 
od klasičnih metoda prema ekonomskim kriterijima, kriterijima značaja, 
konkurentnosti do metoda kao što je Social ROI

2.	 edukacija dionika

•	 adresiranje problematike (ne)znanja dionika o održivosti općenito te o 
specifičnim temama kao što je materijalnost

•	 kompleksan, često nerazumljiv i nepristupačan jezik i terminologija koja se 
koristi u adresiranju tema održivosti

•	 manjak vremenskih i ljudskih resursa u kompanijama potrebnih za adresiranje 
ove problematike

3.	 dijalog s dionicima

•	 proširenje/poboljšanje kanala i formata interakcije s dionicima; korištenje 
novih tehnologija (AI,…) / društvenih mreža

•	 izazov ostvarivanja angažmana dionika, osobito u kontekstu rastućeg broja 
kompanija obuhvaćenih obvezom izvještavanja i definiranja materijalnosti

•	 pitanje kvalitete podataka prikupljenih od strane pojedinih skupina dionika

4.	 mišljenje i interesi dionika u formiranju poslovnih procesa/strategije kompanije

•	 osiguravanje sljedivosti pretpostavki (traceability of assumptions) pri 
formiranju zaključaka i ponderiranju materijalnih tema na temelju podataka 
prikupljenih od dionika (osobito s obzirom na zahtjev CSRD-a o reviziji objava 
o održivosti)

•	 definiranje adekvatnih formi interakcije s dionicima s ciljem vrednovanja 
sugestija, interesa i stajališta dionika u poslovnim procesima

Preporuke:

1.	 Raditi na jasnom utvrđivanju horizonta očekivanja u pogledu znanja različitih 
skupina dionika i prema tome prilagoditi i pojednostavniti terminologiju koju 
koristimo u komuniciranju ili educiranju dionika o održivosti

2.	 Unutar i međusektorska suradnja na standardizaciji formi ispitivanja mišljenja 
dionika o materijalnosti i/ili osiguravanje kvalitetnih i provjerljivih podataka od 
strane istih/zajedničkih dionika (posredstvom HRPSOR-a?) 

Utvrđivanje pragova dvostruke materijalnosti

•	 Razumijevanje koncepta materijalnosti

•	 Materijalnost se u poslovnom kontekstu odnosi na značaj informacija koje mogu 
utjecati na odluke dionika. Ovo uključuje kako financijske tako i nefinancijske 
aspekte.

•	 Kvalitativni i kvantitativni pragovi

•	 Kvalitativni pragovi uključuju procjenu utjecaja na reputaciju, zadovoljstvo 
klijenata, radnička prava i okoliš. Ova procjena zahtijeva razumijevanje 
konteksta industrije, očekivanja dionika i trenutnih društvenih trendova. 
Za kvantitativne pragove, organizacije često koriste postotne ili numeričke 
vrijednosti da bi odredile značajnost. Na primjer, postotak prihoda ili dobiti 
koji se može pripisati određenom riziku ili prilici.

•	 Integracija u financijsko izvješćivanje

•	 Važno je povezati materijalne rizike i prilike s financijskim performansama što 
može uključivati procjenu potencijalnog utjecaja na prihod, troškove, imovinu 
i obveze.

•	 Procjena značajnosti

•	 Procjena značajnosti zahtijeva balansiranje između kvantitativnih i kvalitativnih 
čimbenika pri čemu je važno uzeti u obzir dugoročne i kratkoročne perspektive, 
kao i moguće kumulativne učinke.

•	 „ Dvostruka materijalnost je umjetnost”

•	 Unatoč postojanju različitih okvira i alata koji bi trebali pomoći u procjeni 
materijalnosti, (GRI, SASB, TCFD, ESRS) oni ne pružaju praktično primjenjivu 
metodologiju

•	 Uključivanje dionika

•	 Funkcionalna i svrsishodna procjena elemenata dvostruke materijalnosti nije 
moguća bez utvrđivanja pragova za što je nužno aktivno uključivanje mnogih 
dionika, uključujući investitore, zaposlenike, dobavljače, kupce i zajednicu.
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•	 Prilagodba i fleksibilnost

•	 Pragovi značajnosti trebaju biti prilagodljivi i revidirani periodično kako bi 
odražavali promjene u poslovnom okruženju i društvenim normama.

•	 Suočavanje s neizvjesnostima.

•	 U mnogim slučajevima, može biti teško precizno kvantificirati materijalnost, 
stoga je važno prihvatiti određenu razinu neizvjesnosti i koristiti najbolje 
dostupne informacije za donošenje odluka.

Preporuke

1.	 Edukacija

Edukacija zaposlenika, revizora i državnih institucija o održivosti te o ključnim 
aspektima nužnim za nefinancijska izvješćivanja kao što je npr. društvena odgovornost 
poduzeća (CSR, Corporate Social Responsibility).

2.	 Nagrade

Državne subvencije i nagrade za održivost.

3.	 Standardizacija podataka

Standardizacija izvješća po sektoru, određivanje KPI-a (Key Performance Indicators) 
za mjerenje čimbenika održivosti.

4.	 Definiranje i procjena uloga

Uloga države u regulaciji i promicanju održivosti i uklanjanje administrativnih prepreka 
u svrhu olakšavanje procesa izvješćivanja i analize.

5.	 Uređenje podatkovne infrastrukture

Uređena i standardizirana podatkovna struktura u prostornim okvirima tržišta uvelike 
olakšava sve postupke i procese kvantificiranja dvostruke materijalnosti te primjenu AI 
tehnologije.

Preporuke:

Utvrđivanje pragova značajnosti za materijalne rizike i prilike zahtijeva sveobuhvatan 
pristup koji uključuje kvalitativne i kvantitativne analize te aktivno uključivanje dionika 
i kontinuiranu edukaciju. Balansiranje između kratkoročnih i dugoročnih ciljeva, 
transparentnost i objektivnost te prilagodba industrijskim i tržišnim uvjetima ključni 
su za uspješno upravljanje materijalnošću u poslovanju. Uređena i standardizirana 
podatkovna struktura u prostornim okvirima tržišta uvelike olakšava sve postupke i 
procese kvantificiranja dvostruke materijalnosti te primjenu AI tehnologije što između 
ostalog osigurava međusobnu usporedivost održivosti različitih tvrtki.

Važnost analize lanca vrijednosti

Sažeti zaključci i problematika svih grupa sudionika:

•	 Pitanje kako pristupiti analizi svog lanca vrijednosti, postavilo se pitanje utvrđivanja 

i prioritiziranja dionika i tko su uopće ključni dionici

•	 Kako se suočiti s internim i eksternim otporom spram analize lanca vrijednosti, 
osobito u kontekstu (najčešće) CFO-a koji ne žele „uznemiravati“ dobavljače i 
nametati im nove uvjete

•	 Što učiniti ako se zbog neispunjavanja uvjeta ispostavi da treba prekinuti suradnju 
s nekim od dobavljača, a on je jedini s kojim surađujemo? Što ako partneri ne žele 
pristati na naše uvjete, a bez njih trpi poslovanje? Kad pristati na kompromis?

•	 Kako osigurati da dobavljači i partneri u lancu vrijednosti osvijeste željene 
vrijednosti, tako da se suradnja nastavi? Problematika edukacije i na kome je 
odgovornost za nju – na korporacijama, javnom sektoru ili svima?

•	 Povjerenje između dionika ključno da bi se omogućila i nastavila suradnja s 
partnerima

•	 Komunikacija i partnerski odnosi koji se postupno grade donose dugoročnu 
vrijednost, korist i uspješni su

•	 Problematika podataka koji su uglavnom nedostupni i neprovjerljivi, osobito u 
kontekstu podizvođača i daljnjih razina dionika u lancu vrijednosti (tier 2, 3 i dalje)

•	 Pitanje verifikacije podataka – bi li to trebala svaka kompanija za sebe svake godine 
ili se nameće potreba za suradnjom unutar sektora?

•	 Kako ublažavati rizike koji proizlaze iz lanca vrijednosti – prvenstveno reputacijski

•	 Sagledavanje opsega 3 slično/pomoć u analizi lanca vrijednosti – povezano s 
edukacijom manjih dobavljača i partnera u lancu jer oni ne raspolažu podacima i 
ne razumiju ih, ali korporacije mogu preuzeti trošak pribavljanja podataka te kroz 
edukaciju raditi na osnaživanju partnera

•	 Pitanje financiranja održivih dobavljača i partnera u lancu vrijednosti – kako im 
omogućiti prijelaz na održivo?

•	 Javnu nabavu neki vide kao rizik zbog ograničenja u propisivanju kriterija održivosti, 
drugi je vide kao priliku za razvoj i uvjetovanje održivosti u budućnosti

Preporuke:

•	 Edukacija obveznika izvještavanje

•	 Edukacija i podizanje svijesti partnera unutar lanca vrijednosti

•	 Suradnja unutar sektora kako bi se usmjerilo na osiguravanje kvalitetnih i 
provjerljivih podataka od strane istih/zajedničkih dobavljača i drugih partnera

•	 Otvorena i transparentna komunikacija na svim razinama da svi shvate kako je 
većina na početku i da je poželjno razmjenjivati iskustva te učiti jedni od drugih

Uloga resursa u procjeni rizika lanca vrijednosti

Poslovni modela poduzeća, ovisno o sektoru djelovanja, ovise o različitim vrstama 
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resursa. Ove su ovisnosti izvori različitih rizika i prilika u cijelom lancu vrijednosti. 
Sudionici tematskog stola prepoznali su sljedeće vrste ovisnosti koje u bitnome već 
utječu i nastavit će utjecati na njihove poslovne modele:

1.	 Ljudi (radnici)

•	 Mnoga se poduzeća već sada suočavaju s:

•	 (Kroničnim) nedostatkom dovoljnog broja (kvalitetnih) radnika zbog čega se 
javlja potreba za zapošljavanje stranih radnika. Njihovo zapošljavanje, koliko 
da je rješenje, prate problemi prevladavanja jezičnih i kulturoloških razlika i 
nameće zahtjeve za raznolikošću i edukacijom. Isto tako, u situaciji manjka 
radnika rastu zahtjevi na preostale radnike, pri čemu je sve veći raskorak u 
tome što menadžment misli da radnici trebaju i moraju i što radnici mogu.

•	 Nedostatkom radnika s odgovarajućim područjima stručnosti i znanjima za 
provedbu ESG-a.

•	 Fluktuacijom radnika.

•	 Radnika s odgovarajućim područjima stručnosti i znanjima za provedbu ESG-a, 
uključujući i primjenu različitih tehnoloških rješenja za prikupljanje i analizu 
podatka.

•	 Starenjem radnika.

2.	 Prirodni resursi

•	 Izdvajaju se sljedeće ključne ovisnosti:

•	 Ovisnost o vodi (moru): raspoloživost, cijena, zagađenje

•	 Ovisnost o prostoru: zauzeće prostora (ograničenja u daljnjem razvoju)

•	 Ovisnost o klimi: suše i vremenske nepogode, smanjenja plodnost tla, podizanje 
razine mora, zagrijavanje

•	 Ovisnost o bioraznolikosti i dobrog stanja okoliša (zaštite baze resursa)

Generalno, na samim smo počecima razmatranja ovisnosti o prirodnim i društvenim 
resursima kao izvora financijskih posljedica za poduzeće (u pravilu na srednji i dugi 
rok.) U slučaju ovisnosti o ljudima, poduzeća djeluju na kratki rok, prevladavajući 
probleme u trenutku. Dodatno, ovisnosti se tek trebaju početi razmatrati u kontekstu 
procjene utjecaja, rizika i prilika poduzeća.

Preporuke:

Sektorska suradnja omogućila bi definiranje ključnih sektorskih ovisnosti o pojedinim 
resursima za lakšu primjenu sektorskih tematskih standarda (okoliš, društvo) i smanjila 
pritisak na poduzeća
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Sažetak: 
Kružno gospodarstvo (dalje: CE) nudi učinkovito rješenje za upravljanje otpadom 
u svim fazama proizvodnje, što je posebno važno za otočka područja sa značajnom 
poljoprivrednom proizvodnjom, poput otoka Hvara, koji se ističe velikim površinama 
pod maslinama i vinovom lozom. Trenutno, na Hvaru ne postoje organizirani modeli 
za oporabu poljoprivrednog otpada; otpad se često ne zbrinjava na prikladan način, 
što negativno utječe na okoliš posebno što je središnji dio otoka Hvara (Starogradsko 
polje) zaštićeno UNESCO područje i uspostava CE bi uveliko unaprijedilo kako otok 
Hvar tako i samu održivost poljoprivredne proizvodnje.
Ovaj rad istražuje mogućnosti primjene CE u distribucijskom lancu maslina na otoku 
Hvaru, fokusirajući se na pretvorbu otpada iz prerade u vrijedne resurse kao što su 
kompost ili mulch malč pokrov. Rad će također procijeniti količinu komposta i otpada 
iz vinove loze i maslina, te odrediti koliko komposta se može primijeniti po stablu 
masline i koliko stabala bi se moglo tretirati punom količinom komposta.
U okviru istraživanja, provest će se: a) anketa za istraživanje mišljenja, percepcija i 
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iskustava poljoprivrednika s kružnim gospodarstvom; b) mapa opskrbnih lanaca u 
proizvodnji maslinovog ulja i vina radi identifikacije dionika i mogućih poboljšanja u 
oporabi ostataka; c) procjena kapaciteta zelenih ostataka za proizvodnju komposta na 
temelju dostupnih podataka i na osnovu toga izraditi jednostavnu cost-benefit analizu 
proizvodnje komposta.
Ovaj rad može poslužiti kao temelj za razvoj mjera za implementaciju CE u 
poljoprivrednoj proizvodnji na otoku Hvaru, a potencijalno i na drugim hrvatskim 
otocima.

Ključne riječi: Otok Hvar, poljoprivredna proizvodnja, kružno gospodarstvo, prerada 
maslina i vinove loze, kompost, otočki distribucijski lanac

Abstract: 
Circular economy (CE) offers an effective solution for managing waste at all stages of 
production, which is especially important for island areas with significant agricultural 
production, such as the island of Hvar, known for its extensive olive groves and 
vineyards. Currently, Hvar lacks organized models for agricultural waste recovery; 
waste is often improperly disposed of, negatively impacting the environment.
This paper explores the potential application of circular economy principles in the 
distribution chain of olives on the island of Hvar, focusing on converting processing 
waste into valuable resources such as compost or mulch. It also assesses the quantities 
of compost and waste from vineyards and olive production, determining how much 
compost can be applied per olive tree and how many trees could be treated with the 
full amount of compost.
The study will involve: a) a survey to explore farmers› opinions, perceptions, and 
experiences with circular economy practices; b) mapping current supply chains in 
olive oil and wine production to identify stakeholders and potential improvements 
in waste recovery; c) evaluating the capacity of green waste for compost production 
based on available data and based on that, create a simple cost-benefit analysis of 
compost production.
This research can serve as a foundation for developing measures to implement circular 
economy practices in agricultural production on the island of Hvar and potentially on 
other Croatian islands.

Keywords: Island of Hvar, agricultural production, circular economy, olive and 
vineyards processing, compost, island distribution chain

Implementacija CE u poljoprivrednom otočkom distribucijskom lancu otoka Hvara

1.	 Uvod 
Otok Hvar, smješten u srednjoj Dalmaciji, poznat je po bogatoj poljoprivrednoj 
tradiciji, posebno u uzgoju maslina i vinove loze. (Zaninović, J. (2021). Poljoprivredna 
proizvodnja na otoku od vitalnog je značaja za lokalnu ekonomiju i kulturni identitet, s 
maslinovim uljem i vinom kao ključnim proizvodima. Unatoč dugoj tradiciji i visokoj 
kvaliteti ovih proizvoda, poljoprivrednici na Hvaru suočavaju se s izazovima u vezi 
s održivošću, posebno kada je riječ o gospodarenju otpadom koji nastaje tijekom 
proizvodnje. (Tarbušković,V.et al. (2018).

Masline i vinova loza zahtijevaju redovitu rezidbu kako bi se osigurali optimalni prinosi 
i kvaliteta plodova. Ovaj proces generira značajne količine zelenog otpada, uključujući 
granje, lišće i druge biljne ostatke. Dodatno, tijekom prerade maslina u ulje te grožđa 
u vino, nastaju i drugi oblici otpada poput koštica, pulpe i tropa. Trenutno, na Hvaru 
ne postoji organizirani sustav za upravljanje ovim otpadom. Većina poljoprivrednika 
zbrinjava otpad spaljivanjem ili ga jednostavno ostavlja u prirodi, što negativno utječe 
na okoliš, uključujući degradaciju tla, zagađenje vode i povećanje emisija stakleničkih 
plinova. (Gržan, Tomislav. (2018). 

CE nudi inovativan pristup ovim izazovima kroz usmjeravanje resursa prema održivosti 
i ponovnoj uporabi. Umjesto linearnog gospodarstvae ekonomije, kojae se temelji na 
modelu «uzmi, iskoristi, odbaci», kružno gospodarstvo teži maksimizaciji iskorištavanja 
resursa smanjenjem otpada i ponovnim korištenjem materijala unutar proizvodnog 
ciklusa. U kontekstu otočkih ekosustava, gdje su resursi ograničeni, a ekološki otisak 
može biti značajan, implementacija CE-a može imati dalekosežne pozitivne učinke. 
(Slunjski, M. (2024). 

Na Hvaru, uvođenje CE-a moglo bi transformirati način na koji se upravlja 
poljoprivrednim otpadom. Zeleni otpad i ostaci od prerade maslina i grožđa mogu se 
pretvoriti u vrijedne resurse kao što su kompost i malč. Kompostiranje ovih ostataka ne 
samo da smanjuje potrebu za kemijskim gnojivima, već također poboljšava kvalitetu tla, 
povećava zadržavanje vlage i doprinosi boljem zdravlju biljaka. (Dodlek, M. (2016).  
Slično, malčiranje može pomoći u smanjenju isparavanja vode iz tla, kontroliranju 
korova i povećanju produktivnosti usjeva. (Miličić, I. (2018).  Primjenom CE-a, 
poljoprivrednici na Hvaru mogu ne samo smanjiti ekološki otisak svoje proizvodnje, 
već i povećati učinkovitost i profitabilnost.  (Sudarić et. al., T., Cvenić, P., & Lončarić, 
R. (2022).

Cilj ovog rada je istražiti mogućnosti implementacije CE u poljoprivredni sektor na 
otoku Hvaru, s posebnim naglaskom na upravljanje otpadom nastalim iz uzgoja i 
prerade maslina i vinove loze. Istraživanje će obuhvatiti tri glavna aspekta:

Provedbu ankete među lokalnim poljoprivrednicima kako bi se istražile njihove 
percepcije, iskustva i spremnost na prihvaćanje CE praksi.

Mapiranje postojećih opskrbnih lanaca u proizvodnji maslinovog ulja i vina kako bi se 
identificirali ključni dionici i potencijalne točke za intervencije u sustavu upravljanja 
otpadom.
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Procjenu potencijala zelenog otpada za proizvodnju komposta i druge oblike ponovne 
uporabe, temeljem dostupnih podataka i procjena.

Rezultati ovog istraživanja mogli bi poslužiti kao osnova za razvoj konkretnih mjera i 
politika za uvođenje CE u poljoprivredne prakse na Hvaru, s mogućnošću primjene i na 
druge hrvatske otoke.

2.	 Kružna ekonomija u poljoprivredi
Kružna ekonomija (CE) u poljoprivredi predstavlja inovativan pristup koji teži 
zatvaranju petlje u proizvodnim procesima kako bi se smanjio otpad, optimizirala 
upotreba resursa i poboljšala održivost (Andabaka, A. (2018). U okviru poljoprivrede, 
CE modeli uključuju niz praksi, od recikliranja i kompostiranja do ponovne uporabe 
nusproizvoda, s ciljem maksimizacije učinkovitosti resursa. Jedan od ključnih aspekata 
CE u poljoprivredi je pretvaranje organskog otpada u korisne proizvode poput komposta, 
koji može poboljšati kvalitetu tla i povećati poljoprivredne prinose. (Jakovina, P. (2021).  

Primjer uspješne implementacije CE-a u poljoprivredi može se pronaći u Italiji, gdje 
su maslinari u regiji Toskana uveli sustave za prikupljanje i preradu otpada od maslina 
u biogorivo i gnojivo. Ovaj model smanjuje količinu otpada, istovremeno stvarajući 
nove izvore prihoda za poljoprivrednike. (Dalla Marta, A. et al., (2010). Sličan pristup 
usvojen je u Španjolskoj, gdje se nusproizvodi iz vinogradarstva, poput grožđanih 
koštica, koriste za proizvodnju ulja i drugih prehrambenih dodataka. (Bada, J. C. et al., 
(2015). 

U europskom kontekstu, Zajednička poljoprivredna politika (CAP) potiče integraciju 
CE-a u poljoprivredne prakse kroz financijske potpore za projekte koji promiču održivo 
upravljanje resursima i smanjenje otpada. Ove inicijative potiču poljoprivrednike na 
usvajanje praksi koje podržavaju CE, uključujući kompostiranje, recikliranje vode i 
korištenje obnovljivih izvora energije u proizvodnim procesima. (Wieliczko, B. (2019).

2.1 Prakse gospodarenja otpadom u EU
U proizvodnji maslina i vinove loze, upravljanje otpadom predstavlja značajan izazov, 
posebno na otocima poput Hvara, gdje su resursi i infrastruktura ograničeni. Trenutne 
prakse gospodarenja otpadom u ovoj proizvodnji često uključuju spaljivanje ili odlaganje 
otpada u prirodi, što može imati negativne posljedice na okoliš, uključujući zagađenje 
zraka i tla. (Kučić Grgić et al., D. et al. (2020).

U maslinarstvu, otpad se uglavnom sastoji od lišća, granja i pulpe koja ostaje nakon 
ekstrakcije ulja. U nekim slučajevima, pulpa se koristi kao stočna hrana, ali veći dio 
otpada ostaje neiskorišten. Spaljivanje otpada, koje je često prakticirano, ne samo da 
zagađuje zrak, već i propušta priliku za pretvaranje ovog resursa u nešto korisno, poput 
komposta.

Vinogradarstvo također generira značajne količine otpada, uključujući ostatke grožđa, 
koštice i lozu. Iako neki poljoprivrednici koriste ostatke grožđa za proizvodnju rakije 
ili vina niže kvalitete, veliki dio otpada ostaje neiskorišten. Trenutne prakse često ne 
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obuhvaćaju sustavno recikliranje ili kompostiranje, što znači da se otpad često baca ili 
spaljuje. (Bužanić, I. (2018). 

2.2 Primjena CE na otocima
Otoci su posebna kategorija unutar održivog razvoja, s obzirom na njihovu izoliranost, 
ograničene resurse i specifične ekološke uvjete. U tom kontekstu, implementacija CE 
na otocima postaje ne samo poželjna, već i nužna za očuvanje okoliša i osiguranje 
održivosti . (Dekanić, A., &i Krstinić Nižić, M. (2021).

Primjer uspješne primjene CE-a na otocima može se naći na Balearskim otocima u 
Španjolskoj, gdje su vlasti pokrenule inicijative za kompostiranje i recikliranje 
poljoprivrednog otpada. Ovi projekti uključuju suradnju između lokalnih vlasti, 
poljoprivrednika i znanstvenih institucija kako bi se optimiziralo korištenje otpada u 
poljoprivredi. Kroz kompostiranje, zeleni otpad pretvara se u visokokvalitetno gnojivo 
koje se zatim koristi za poboljšanje kvalitete tla na otoku, smanjujući potrebu za uvozom 
kemijskih gnojiva. (Mena-Nieto et al., A., Estay-Ossandon, C., & Dos Santos, S. P. 
(2021).

Na Cipru, gdje vinogradarstvo ima dugu tradiciju, implementacija CE-a uključuje 
korištenje ostataka grožđa za proizvodnju energije putem anaerobne digestije. Ovaj 
proces omogućuje proizvodnju bioplina koji se koristi za opskrbu energijom lokalnih 
zajednica, dok se ostatak digestata koristi kao gnojivo. Ovaj model ne samo da smanjuje 
količinu otpada, već i doprinosi energetskoj neovisnosti otoka. (Kythreotou, N., Florides, 
G., & Tassou, S. A.et al., (2010).

Ovi primjeri pokazuju kako se CE može uspješno implementirati na otocima, unatoč 
njihovim ograničenjima. Korištenje lokalnih resursa, u kombinaciji s inovativnim 
tehnologijama i praksama, može značajno smanjiti ekološki otisak poljoprivredne 
proizvodnje i pridonijeti održivom razvoju otočkih zajednica. U tom kontekstu, Hvar 
ima potencijal postati vodeći primjer implementacije CE-a u poljoprivredi, koristeći 
vlastite resurse i prilike za stvaranje održivih rješenja u upravljanju otpadom. (Hamam 
et al., M. et al. (2021).

3.	 Metodologija
U ovom poglavlju su opisane metode korištene za istraživanje percepcija i spremnosti 
lokalnih poljoprivrednika na otoku Hvaru za usvajanje praksi CE, mapiranje opskrbnog 
lanca za proizvodnju maslinovog ulja i vina, te procjenu potencijalnih količina zelenog 
otpada na otoku.

3.1 Dizajn i analiza ankete
Anketa je osmišljena s ciljem istraživanja percepcija, iskustava i spremnosti lokalnih 
poljoprivrednika na Hvaru za usvajanje praksi CE, s naglaskom na upravljanje otpadom 
iz proizvodnje maslina i vinove loze. Anketa se sastoji od 15 pitanja podijeljenih u 
nekoliko tematskih cjelina, uključujući postojeće prakse gospodarenja otpadom, svijest 
o kružnom gospodarstvu i spremnost na prihvaćanje novih praksi. Svako pitanje 
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ocjenjuje se na skali od 1 do 5, pri čemu 1 označava Nimalo se ne slažem, a 5 označava 
Potpuno se slažem. Anketu je ispunilo 25 lokalnih poljoprivrednika između 1. ožujka 
-1. travnja 2024. godine.

Prikupljeni podaci analizirani su pomoću softvera PSPP, koristeći metode deskriptivne 
statistike za izračunavanje srednje vrijednosti, medijana, moda, standardne devijacije i 
frekvencije odgovora. 

Ovi rezultati omogućuju uvid u dominantne stavove i obrasce ponašanja među lokalnim 
poljoprivrednicima, te pružaju jasniju sliku o njihovoj spremnosti i otvorenosti za 
usvajanje praksi CE, kao i o potencijalnim izazovima u implementaciji održivih metoda 
upravljanja otpadom u poljoprivredi.

3.2 Mapiranje dionika u kružnoj ekonomiji
Mapiranje dionika je ključno za razumijevanje opskrbnog lanca maslinovog ulja 
i vina na otoku Hvaru prema konceptu CE. Ovo mapiranje obuhvaća identificiranje 
svih relevantnih dionika, njihovih uloga, međusobnih interakcija, te tokova materijala i 
otpada kroz cijeli opskrbni lanac. Cilj je identificirati ključne točke za intervencije koje 
mogu podržati integraciju CE.

3.3 Procjena potencijalnih količina zelenog otpada
Procjena potencijalnih količina zelenog otpada obuhvaća prikupljanje i analizu 
podataka o zelenom otpadu nastalom u poljoprivrednim procesima na otoku Hvaru. Na 
temelju ovih podataka, procijenit će se potencijal za proizvodnju komposta ili druge 
oblike valorizacije otpada. Izvor podataka za izračun podataka se nalazi na stranicama 
Agroneta1 (tražene kulture na  Jedinstvenom zahtjevu od 2015. godine do 2022. godine). 

4.	 Rezultati 
4.1 Rezultati I i obrada  ankete

Pitanje 1: U kojoj mjeri se slažete s tvrdnjom da ste upoznati s konceptom CE? 

Tablica 1: Statistički pokazatelji i vrijednost

Statistički pokazatelj Vrijednost
Srednja vrijednost (Mean) 3,2
Medijan (Median) 4
Mod (Mode) 4
Standardna devijacija (Standard Deviation) 1,46

Izvor: Autori, PSPP 

1  https://www.apprrr.hr/agronet/
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Tablica 2: Frekvencije

Ocjena Frekvencija % Frekvencija
1 5 20 %
2 4 16 %
3 3 12 %
4 7 28 %
5 6 24 %
Ukupno 25 100 %

Izvor: Autori, PSPP 

Rezultati pokazuju da je prosječna razina upoznatosti s konceptom CE među ispitanicima 
umjerena do visoka, s prosječnom ocjenom od 3,2. Medijan i mod su na razini 4, što 
ukazuje na veću sklonost višim ocjenama, te sugerira da je značajan dio ispitanika dobro 
upoznat s konceptom. Standardna devijacija od 1,46 ukazuje na umjerenu varijaciju u 
odgovorima, što znači da su odgovori relativno raspodijeljeni oko srednje vrijednosti, 
ali postoji i određena razina raznolikosti u znanju o kružnom gospodarstvu među 
ispitanicima. Frekvencije dodatno potvrđuju da većina ispitanika (52 %) ocjenjuje svoju 
razinu upoznatosti kao dobru izvrsnu ili vrlo dobru, dok manji postotak ispitanika (36 
%) smatra da su slabo ili vrlo slabo upoznati.

Pitanje 2: Koliko je za vas važno očuvanje kulturne i prirodne baštine na otoku Hvaru, 
a posebno UNESCO područja?

Tablica 5: Statistički pokazatelji i vrijednost

Statistički pokazatelj Vrijednost
Srednja vrijednost (Mean) 4,44
Medijan (Median) 5
Modus (Mode) 5

Izvor: Autori, PSPP

Tablica 6: Frekvencije:

Ocjena Frekvencije % Frekvencija
1 1 4 %
2 1 4 %
3 1 4 %
4 5 20 %
5 17 68 %
Ukupno 25 100 %

Izvor: Autori, PSPP

Rezultati jasno pokazuju da većina ispitanika smatra očuvanje kulturne i prirodne baštine, 
posebno UNESCO područja na otoku Hvaru, izuzetno važnim. Srednja vrijednost od 
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4,44 ukazuje na visoku važnost koju ispitanici pridaju ovoj temi. Medijan i modus su na 
najvišoj mogućoj ocjeni (5), što dodatno potvrđuje da je većina ispitanika dala najveću 
moguću ocjenu. Frekvencije pokazuju da 68 % ispitanika ocjenjuje očuvanje kulturne i 
prirodne baštine kao vrlo važno, dok je vrlo mali postotak (12 %) dao niže ocjene. Ovi 
rezultati sugeriraju visoku razinu svijesti i brige za očuvanje baštine među ispitanicima.

Pitanje 3: Koliko ste spremni podržati promjene u načinu upravljanja resursima kako 
bismo postigli održivost? 

Tablica 7: Statistički pokazatelji i vrijednost

Statistički pokazatelj Vrijednost
Srednja vrijednost (Mean) 4,.20
Standardna devijacija (Std. Dev.) 0,.92

Izvor: Autori, PSPP

Tablica 8: Frekvencije:

Ocjena Frekvencije % Frekvencija
1 1 4 %
2 0 0 %
3 3 12 %
4 10 40 %
5 11 44 %
Ukupno 25 100 %

Izvor: Autori, PSPP

Rezultati pokazuju da većina ispitanika smatra promjene u načinu upravljanja resursima 
vrlo važnima za postizanje održivosti, s prosječnom ocjenom od 4,20. Standardna 
devijacija od 0,92 ukazuje na umjerenu raznolikost u odgovorima, ali s relativno malim 
odstupanjem od srednje vrijednosti. Većina ispitanika (84 %) dala je ocjene 4 ili 5, 
što ukazuje na visok stupanj spremnosti za podršku promjenama, dok je samo jedan 
ispitanik (4 %) izrazio nisku spremnost. Ovo sugerira opću podršku za promjene koje 
vode prema održivijem upravljanju resursima.

Pitanje 4: Kako biste ocijenili važnost uključivanja lokalnih zajednica u razvoj i 
provedbu kružnih praksi? 

Tablica 9: Statistički pokazatelji i vrijednost

Statistički pokazatelj Vrijednost
Srednja vrijednost (Mean) 4,20
Medijan (Median) 5
Modus (Mode) 5

Izvor: Autori, PSPP
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Tablica 10: Frekvencije:

Ocjena Frekvencije % Frekvencija
1 2 8 %
2 0 0 %
3 3 12 %
4 6 24 %
5 14 56 %
Ukupno 25 100 %

Izvor: Autori, PSPP

Rezultati pokazuju da većina ispitanika smatra da je uključivanje lokalnih zajednica u 
razvoj i provedbu kružnih praksi izuzetno važno. Srednja vrijednost od 4,20 ukazuje na 
visoku važnost, dok su medijan i modus ocijenjeni s 5, što dodatno potvrđuje snažnu 
percepciju važnosti ovog aspekta. Većina ispitanika (80 %) dala je ocjene 4 ili 5, što 
sugerira visok stupanj prepoznavanja važnosti uključivanja lokalnih zajednica. Ovi 
rezultati ukazuju na konsenzus među ispitanicima o potrebi za aktivnim uključivanjem 
lokalnih zajednica za uspješnu provedbu kružnih praksi.

Pitanje 5: Koliko vjerujete da uvođenje CE može potaknuti gospodarski rast na otoku ? 

Tablica 11: Statistički pokazatelji i vrijednost

Statistički pokazatelji Vrijednost
Srednja vrijednost (Mean) 4,20
Medijan (Median) 5
Standardna devijacija (Std. Deviation) 1,39

Izvor: Autori, PSPP

Tablica 12: Frekvencije

Ocjena Frekvencija % Frekvencija
1 1 5,3 %
2 0 0,0 %
3 5 26,3 %
4 6 31,6 %
5 13 68,4 %
Ukupno 25 100 %

Izvor: Autori, PSPP

Rezultati ankete pokazuju da većina ispitanika vjeruje u to da uvođenje CE može 
značajno potaknuti gospodarski rast na otoku. Srednja vrijednost od 4,20 ukazuje na 
visoko povjerenje u ovaj potencijalni utjecaj, dok medijan od 5 potvrđuje da je većina 
ispitanika ocijenila ovaj utjecaj kao vrlo pozitivan. Standardna devijacija ofd 1,39 
sugerira da postoji umjerena varijacija u percepciji među ispitanicima.
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Frekvencijski podaci pokazuju da je najčešća ocjena bila 5 (68,4 %), što je značajno 
visoko, dok su ocjene 3 i 4 također bile prisutne (26,3 % i 31,6 % respektivno). Nema 
ispitanika koji su ocijenili s 2, a samo jedan ispitanik je dao ocjenu 1 (5,3 %).

Ovi rezultati sugeriraju da postoji snažan konsenzus među ispitanicima o pozitivnim 
efektima CE na gospodarski rast, uz razumijevanje da postoji i određena varijacija u 
intenzitetu vjerovanja među ispitanicima.

Pitanje 6: Kako ocjenjujete važnost uključivanja kružnih praksi u vašu poljoprivrednu 
proizvodnju?

Tablica 13: Statistički pokazatelji i vrijednost

Statistički pokazatelji Vrijednost
Srednja vrijednost (Mean) 3,96
Medijan (Median) 5

Izvor: Autori, PSPP

Tablica 14: Frekvencije 

Ocjena Frekvencija % Frekvencija
1 1 4 %
2 2 8 %
3 6 24 %
4 4 16 %
5 12 48 %
Ukupno 25 100 %

Izvor: Autori, PSPP

Rezultati ankete ukazuju na to da većina ispitanika smatra uključivanje kružnih praksi u 
poljoprivrednu proizvodnju vrlo važnim. Srednja vrijednost od 3,96 sugerira da ispitanici 
u prosjeku smatraju kružne prakse relativno važnim, dok medijan od 5 potvrđuje da je 
većina ispitanika ocijenila ovu praksu kao izuzetno važnu.

Frekvencijski podaci pokazuju da je najveći postotak ispitanika (48 %) ocijenio važnost 
kružnih praksi kao izuzetno važnu (ocjena 5), dok je samo 4 % ispitanika ocijenilo 
važnost kao ne toliko važnu (ocjena 1). Ostale ocjene su ravnomjerno raspoređene, ali 
u manjem postotku.

Ovi rezultati sugeriraju snažan konsenzus među ispitanicima o visokom značaju kružnih 
praksi u poljoprivredi, s dominantnim uvjerenjem da su ove prakse izuzetno važne za 
poboljšanje poljoprivredne proizvodnje.

Pitanje 7: Jeste li zainteresirani za korištenje resursa iz nusproizvoda (npr. ostaci usjeva/
proizvoda, organski otpad) kako biste stvorili dodatnu vrijednost npr. kompost ? 
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Tablica 15: Statistički pokazatelji i vrijednost

Pokazatelj Vrijednost
Srednja vrijednost (Mean) 4,28
Medijan (Median) 5
Mod (Mode) 5

Izvor: Autori, PSPPI

Tablica 16: Frekvencije 

Ocjena Frekvencija % Frekvencija
1 1 4 %
2 2 8 %
3 1 4 %
4 6 24 %
5 15 60 %
Ukupno 25 100 %

Izvor: Autori, PSPP

Rezultati ankete ukazuju na to da većina ispitanika ima vrlo visok interes za korištenje 
resursa iz nusproizvoda, kao što su ostaci usjeva i organski otpad, za stvaranje dodatne 
vrijednosti poput komposta. Srednja vrijednost od 4,28, medijan od 5, i mod od 5 svi 
potvrđuju visoku razinu zainteresiranosti ispitanika za ovu praksu.

Frekvencijski podaci pokazuju da je najveći postotak ispitanika (60 %) ocijenio svoju 
zainteresiranost kao izuzetno visoku (ocjena 5), dok su manje postotke ispitanika 
ocijenili svoju zainteresiranost kao nisku ili umjerenu (4 % za ocjene 1 i 3 te 8 % za 
ocjenu 2).

Ovi rezultati sugeriraju da postoji snažan interes među ispitanicima za korištenje resursa 
iz nusproizvoda, s dominantnim uvjerenjem da su ove prakse vrlo korisne i poželjne za 
stvaranje dodatne vrijednosti.

Pitanje 8: Edukacija i osvještavanje: Kako biste ocijenili važnost edukacije dionika o 
principima CE?

Tablica 17: Statistički pokazatelji i vrijednost

Statistički pokazatelj Vrijednost
Srednja vrijednost (Mean) 4,36
Medijan (Median) 5
Standardna devijacija (Std. Deviation) 1,10

Izvor: Autori, PSPP
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Tablica 18: Frekvencije 

Ocjena Frekvencija % Frekvencija
1 1 4 %
2 0 0 %
3 2 8 %
4 6 24 %
5 16 64 %
Ukupno 25 100 %

Izvor: Autori, PSPP

Rezultati ankete ukazuju na to da većina ispitanika smatra edukaciju dionika o principima 
CE vrlo važnom. Srednja vrijednost od 4,36 i medijan od 5 ukazuju na visoku razinu 
važnosti koju ispitanici pridaju ovoj edukaciji. Standardna devijacija od 1,10 pokazuje 
umjerenu varijaciju u ocjenama, što znači da su odgovori generalno usklađeni, ali 
postoje i oni s nižim ocjenama.

Frekvencijski podaci pokazuju da je najveći postotak ispitanika (64 %) ocijenio važnost 
edukacije kao izuzetno visoku (ocjena 5). Samo 4 % ispitanika smatra da edukacija nije 
važna (ocjena 1), dok nijedan ispitanik nije dao ocjenu 2.

Ovi rezultati sugeriraju da postoji snažan konsenzus među ispitanicima o visokom 
značaju edukacije dionika o kružnom gospodarstvu, s dominantnim uvjerenjem da je 
ova edukacija ključna za uspjeh implementacije principa CE.

Pitanje 9: Zaštita kulturne baštine:  Smatrate li da uvođenje CE može doprinijeti 
dugoročnoj zaštiti kulturne baštine na otoku Hvaru a posebno Starogradskog polja koje 
je pod UNESCO zaštitu ?

Tablica 19: Statistički pokazatelji i vrijednost

Pokazatelj Vrijednost
Srednja vrijednost (Mean) 4,36
Medijan (Median) 5

Izvor: Autori, PSPP

Tablica 20: Frekvencije 

Ocjena Frekvencija % Frekvencija
1 1 4 %
2 0 0 %
3 4 16 %
4 4 16 %
5 16 64 %
Ukupno 25 100 %

Izvor: Autori, PSPP
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Rezultati ankete ukazuju na to da većina ispitanika vjeruje da uvođenje CE može značajno 
doprinijeti dugoročnoj zaštiti kulturne baštine na otoku Hvaru, posebno Starogradskog 
polja koje je pod UNESCO zaštitom. Srednja vrijednost od 4,36 i medijan od 5 ukazuju 
na visoku ocjenu važnosti ove teme među ispitanicima.

Frekvencijski podaci pokazuju da je najveći postotak ispitanika (64 %) ocijenio doprinos 
CE zaštiti kulturne baštine kao izuzetno važan (ocjena 5). Samo 4 % ispitanika smatra 
da kružno gospodarstvo ne može doprinijeti zaštiti kulturne baštine (ocjena 1), dok 
nijedan ispitanik nije dao ocjenu 2.

Ovi rezultati sugeriraju da postoji snažan konsenzus među ispitanicima o značajnoj 
ulozi CE u očuvanju kulturne baštine, s dominantnim uvjerenjem da ove prakse mogu 
značajno unaprijediti dugoročnu zaštitu kulturnih vrijednosti na Hvaru.

Pitanje 10: Sudjelovanje dionika: Kako biste ocijenili važnost aktivnog sudjelovanja 
svih dionika u razvoju strategije CE?

Tablica 21: Statistički pokazatelji i vrijednost

Statistički pokazatelji Vrijednost
Srednja vrijednost (Mean) 4,32
Medijan (Median) 5

Izvor: Autori, PSPP

Tablica 22: Frekvencije 

Ocjena Frekvencija % Frekvencija
1 1 4 %
2 0 0 %
3 6 24 %
4 1 4 %
5 17 68 %
Ukupno 25 100 %

Izvor: Autori, PSPP

Rezultati ankete ukazuju na to da većina ispitanika smatra da je aktivno sudjelovanje 
svih dionika (javni sektor, gospodarstvenici, akademska zajednica i civilni sektor) u 
razvoju strategije/akcijskog plana CE na otoku izuzetno važno. Srednja vrijednost od 
4,32 i medijan od 5 pokazuju visoku ocjenu važnosti ove teme među ispitanicima.

Frekvencijski podaci pokazuju da je najveći postotak ispitanika (68 %) ocijenio važnost 
aktivnog sudjelovanja svih dionika kao izuzetno visoku (ocjena 5). Samo 4 % ispitanika 
smatra da je sudjelovanje svih dionika najmanje važno (ocjena 1), dok nijedan ispitanik 
nije dao ocjenu 2.

Ovi rezultati sugeriraju da postoji snažan konsenzus među ispitanicima o ključnoj 
važnosti uključivanja svih relevantnih dionika u razvoj strategije CE, s dominantnim 
uvjerenjem da je ovo sudjelovanje od esencijalne važnosti za uspjeh implementacije 
CE na otoku.
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Pitanje 11: Mjerenje uspjeha: Kako biste ocijenili važnost praćenja i mjerenja uspjeha 
u provedbi kružnih praksi?

Tablica 23: Statistički pokazatelji i vrijednost

Pokazatelj Vrijednost
Srednja vrijednost (Mean) 4,16
Medijan (Median) 4
Mod (Mode) 4,5

Izvor: Autori, PSPP

Tablica 24: Frekvencije 

Ocjena Frekvencija % Frekvencija
1 0 0 %
2 1 4 %
3 4 16 %
4 10 40 %
5 10 40 %
Ukupno 25 100 %

Izvor: Autori, PSPP

Rezultati ankete ukazuju na to da većina ispitanika smatra praćenje i mjerenje uspjeha u 
provedbi kružnih praksi vrlo važnim. Srednja vrijednost od 4,16 i medijan od 4 pokazuju 
visoku ocjenu važnosti ove aktivnosti među ispitanicima.

Mod, koji uključuje ocjene 4 i 5 kao najčešće, dodatno potvrđuje da su ocjene za 
važnost praćenja i mjerenja uspjeha većinom visoke. Frekvencijski podaci pokazuju da 
40 % ispitanika smatra važnost značajnom (ocjena 4), dok 40 % ispitanika smatra da je 
važnost izuzetno velika (ocjena 5). Samo 4 % ispitanika ocijenilo je važnost kao vrlo 
nisku (ocjena 2), dok nitko nije dao ocjenu 1.

Ovi rezultati sugeriraju da postoji snažan konsenzus među ispitanicima o značajnoj 
važnosti praćenja i mjerenja uspjeha u provedbi kružnih praksi, s dominantnim 
uvjerenjem da je ovo ključno za postizanje učinkovitih i održivih rezultata.

Pitanje 12: Primjeri dobre prakse: Jeste li zainteresirani za primjere dobre prakse iz 
drugih sličnih projekata?

Tablica 25: Statistički pokazatelji i vrijednost

Statistički pokazatelji Vrijednost
Srednja vrijednost (Mean) 4,16
Standardna devijacija (Std. Deviation) 1,08

Izvor: Autori, PSPP
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Tablica 26: Frekvencije

Ocjena Frekvencija % Frekvencija
1 1 4 %
2 0 0 %
3 5 20 %
4 7 28 %
5 12 48 %
Ukupno 25 100 %

Izvor: Autori, PSPP

Rezultati ankete pokazuju da većina ispitanika smatra da je važno imati primjere 
dobre prakse iz sličnih projekata. Srednja vrijednost od 4,16 potvrđuje visoku razinu 
zainteresiranosti za ovu temu. Frekvencije pokazuju da je 28 % ispitanika ocijenilo 
važnost kao značajnu (ocjena 4), dok 48 % ispitanika smatra da je zainteresiranost 
izuzetno velika (ocjena 5).

Standardna devijacija od 1,08 pokazuje umjerenu varijaciju u odgovorima, što znači 
da iako većina ispitanika daje visoke ocjene, postoji određena raznolika percepcija 
među ispitanicima. Ovi rezultati sugeriraju da postoji općenito visoka zainteresiranost 
za primjere dobre prakse, ali i određeni stupanj varijacije u mišljenjima o njihovom 
značaju.

Pitanje 13: Korištenje IT platforme: oliko je za vas važno imati specijaliziranu IT 
platformu za praćenje i upravljanje kružnim praksama?

Tablica 27: Statistički pokazatelji i vrijednost

Statistički pokazatelj Vrijednost
Srednja vrijednost (Mean) 3,96
Medijan (Median) 4
Mod (Mode) 5

Izvor: Autori, PSPP

Tablica 28: Frekvencije 

Ocjena Frekvencija % Frekvencija
1 0 0 %
2 3 12 %
3 6 24 %
4 5 20 %
5 11 44 %
Ukupno 25 100 %

Izvor: Autori,PSPP
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Rezultati ankete pokazuju da većina ispitanika smatra specijaliziranu IT platformu za 
praćenje i upravljanje kružnim praksama kao vrlo važnu. Srednja vrijednost od 3,96 i 
medijan od 4 sugeriraju da većina ispitanika ocjenjuje važnost platforme kao visoku. 
Mod od 5 potvrđuje da je ocjena 5 najčešća, što znači da je najveći broj ispitanika 
ocijenio važnost platforme kao izuzetno visoku.

Frekvencije dodatno ukazuju da 44 % ispitanika smatra ovu platformu izuzetno važnom, 
dok preostali dio ispitanika također ocjenjuje važnost relativno visoko. Ovi rezultati 
sugeriraju općenito visok konsenzus o važnosti specijalizirane IT platforme za praćenje 
i upravljanje kružnim praksama.

Pitanje 14: Pristup informacijama: Smatrate li da bi IT platforma trebala omogućiti 
transparentan pristup informacijama?

Tablica 29: Statistički pokazatelji i vrijednost

Pokazatelj Vrijednost
Srednja vrijednost (Mean) 4,28
Medijan (Median) 5

Izvor: Autori, PSPP

Tablica 30: Frekvencije 

Ocjena Frekvencija % Frekvencija
1 0 0 %
2 3 12 %
3 2 8 %
4 5 20 %
5 15 60 %
Ukupno 25 100 %

Izvor: Autori, PSPP

Rezultati ankete pokazuju da većina ispitanika smatra da IT platforma treba omogućiti 
transparentan pristup informacijama o provedbi kružnih inicijativa. Srednja vrijednost 
od 4,28 i medijan od 5 sugeriraju da je važnost transparentnosti vrlo visoka. Frekvencije 
potvrđuju da 60 % ispitanika ocjenjuje važnost kao izuzetno visoku, dok samo mali 
postotak ispitanika smatra ovu temu manje važnom. Ovi rezultati ukazuju na snažan 
konsenzus među ispitanicima o potrebi za transparentnim pristupom informacijama.
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Pitanje 15: Interakcija s dionicima: Kako biste ocijenili važnost mogućnosti interakcije 
s drugim dionicima putem platforme?

Tablica 31: Statistički pokazatelji i vrijednost

Pokazatelj Vrijednost
Srednja vrijednost (Mean) 4,16
Medijan (Median) 5
Mod (Mode) 5

Izvor: Autori, PSPP

Tablica 32: Frekvencije 

Ocjena Frekvencija % Frekvencija
1 0 0 %
2 1 4 %
3 7 28 %
4 4 16 %
5 13 52 %
Ukupno 25 100 %

Izvor: Autori, PSPP

Rezultati ankete pokazuju da većina ispitanika smatra mogućnost interakcije s drugim 
dionicima putem platforme vrlo važnom. Srednja vrijednost od 4,16 i medijan od 5 
ukazuju na visoku važnost ove mogućnosti, dok mod potvrđuje da je ocjena 5 najčešće 
odabrana. Frekvencije dodatno potvrđuju da 52 % ispitanika ocjenjuje važnost kao 
izuzetno visoku, dok samo mali postotak smatra ovu mogućnost manje važnom. Ovi 
rezultati sugeriraju snažan konsenzus među ispitanicima o potrebi za mogućnošću 
interakcije s drugim dionicima putem platforme.

4.2 Mapiranje i identifikacija dionika
U ovom poglavlju prikazuje se opskrbni lanac proizvodnje maslinovog ulja i vina na 
otoku Hvaru kroz prizmu CE. (shema 1.). Shema detaljno opisuje ključne faze lanca, 
počevši od ulaznih resursa, preko proizvodnje i prerade, do distribucije, potrošnje i 
upravljanja otpadom. U svakoj fazi identificirani su relevantni dionici i mogućnosti 
primjene principa CE. Poseban naglasak stavljen je na optimizaciju resursa, reciklažu 
nusproizvoda, te implementaciju održivih praksi koje smanjuju negativan utjecaj na 
okoliš i potiču obnovu resursa na lokalnoj razini.
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Shema 1: 

 ULAZNI RESURSI    

Poljoprivrednici (maslinari i vinogradari)        
Voda, gnojiva, pesticidi, energija, rad         
Optimizacija resursa (precizna poljoprivreda)   

 

PROIZVODNJA I BERBA                

Dionici: Poljoprivrednici, sezonski radnici               
Uzgoj i berba maslina i grožđa                          
Biološki otpad (rezidbeni ostaci, lišće, grančice)      
Kružne mogućnosti: Kompostiranje, bioplin                 

PRERADA                       

Dionici: Uljare, vinarije                                  
Prerada maslina u ulje i grožđa u vino                   
Nusproizvodi (maslinov trop, koštice, pulpa, ostaci grožđa)
Kružne mogućnosti: Kompost, kozmetika, biogorivo         

 

DISTRIBUCIJA I TRŽIŠTE                

Dionici: Zadruge, lokalne trgovine, izvoznici, turizam    
Distribucija ulja i vina                                
Kružne mogućnosti: Održiva ambalaža, povratna ambalaža    

POTROŠNJA                         

Dionici: Lokalni stanovnici, turisti, kupci               
Potrošnja i otpad (ambalaža, ostatci hrane)             
Kružne mogućnosti: Reciklaža ambalaže, kompostiranje      
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UPRAVLJANJE OTPADOM                   

Dionici: Komunalna poduzeća, male i srednje firme  za oporabu otpada     
Centralizirano upravljanje otpadom  (vode čitav proces)                    
Kružne mogućnosti: Edukacija, centralni sustav oporabe otpada, kompostiranje       

Izvor: Autori

4.3 Procjena kapaciteta zelenog otpada od vinove loze i masline

4.3.1. ProcjenjeneProcijenjene količine zelene mase i mogućeg otpada iz 
uzgoja vinove loze

Tablica prikazuje površine pod vinovom lozom (izražene u hektarima) za svaku godinu, 
kao i broj obiteljskih poljoprivrednih gospodarstava (OPG-a) koja se bave uzgojem 
vinove loze na otoku Hvaru, podijeljeno po administrativnim jedinicama: Hvar, Stari 
Grad, Jelsa i Sućuraj. Svaka kolona sadrži podatke o površinama vinograda u hektarima 
i broju OPG-a koji ih obrađuju za određeno mjesto i godinu.

Ukupna površina uzgoja vinove loze za cijeli otok također je prikazana na godišnjoj 
razini, omogućujući uvid u promjene površina i broja poljoprivrednika kroz razdoblje 
od 2015. do 2022. godine. (Za 2016. ne postoje podaci i uzeta je pretpostavka)

Tablica 33: Broj uzgajivača vinove loze i površine uzgoja na otoku Hvaru

GOD Hvar 
(ha)

OPG Stari 
Grad (ha)

OPG Jelsa 
(ha)

OPG Sućuraj 
(ha)

OPG Ukupno 
(ha)

2015. 132 70 97 161 179 226 6 7 414
2016. 0 0 0 0 0 0 0 0 400
2017. 101 78 80 150 164 220 6 7 351
2018. 173 78 112 147 141 217 7 5 433
2019. 167 75 108 141 137 219 8 5 420
2020. 127 80 88 129 148 197 9 5 372
2021. 206 116 93 131 115 184 8 5 422
2022. 109 63 66 126 111 171 8 5 294
Prosječno 388 ha

Izvor: Agronet

Da bi analizirali ukupne količine otpada i moguću količinu komposta polazi se od 
nekoliko pretpostavki2: 

1.	 Ukupna površina pod vinovom lozom: 388 hektara.

2.	 Broj trsova po hektaru: 4.000 trsova.
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3.	 Ukupan broj trsova: 388 ha×4.000 trsova/ha=1.552,000 na navedenoj površini

4.	 Prinos po trsu: 6 kg.

5.	 Ukupna proizvodnja grožđa: 1.552,000 trsova×6 kg/trs=9.300,000 kg grožđa

Na temelju dostupnih podataka o uzgoju vinove loze na otoku Hvaru, procijenjene su 
količine otpada i potencijalna proizvodnja komposta. Analiza je provedena za površinu 
od 388 hektara vinograda.

Ukupni broj trsova na površini od 388 hektara iznosi 1.552,000, s prosječnim prinosom 
od 6 kg grožđa po trsu, što daje ukupnu proizvodnju od 9.300,000 kg grožđa. Od ove 
količine, 25 % otpada na kominu nakon prerade grožđa, što čini 1.950,000 kg otpada. 
Osim toga, procjenjuje se da zeleni otpad iz rezidbe čini 5 % mase, što daje 75.000 kg 
zelene mase.

Ukupna količina otpada iznosi 270 tona, koja uključuje 195 tona komine i 75 tona zelene 
mase. Od ove količine otpada, može se proizvesti oko 33 % komposta, što odgovara 90 
tona.

Zaključak: S površinom vinograda od 388 hektara, moguće je generirati ukupno 270 
tona otpada, uključujući kominu i zeleni otpad. Od toga, može se proizvesti oko 90 tona 
komposta, što predstavlja približno 33 % ukupnog otpada. (Burg, P., Vítěz, T., Turan, 
J., & Burgová, J.et all., (2014).

4.3.2. ProcjenjeneProcijenjene količine zelene mase i mogućeg otpada iz 
uzgoja maslina

Tablica 34: Broj uzgajivača maslina i površine uzgoja na otoku Hvaru

Hvar Stari 
Grad

Jelsa Sućuraj Ukupno 
(ha)

GOD Ha OPG Ha OPG Ha OPG Ha OPG
2015. 145 108 154 177 366 275 40 22 705
2016. 0 0 0 0 0 0 0 0 658
2017. 157 115 156 165 357 275 41 21 711
2018. 166 112 155 166 357 269 38 23 716
2019. 159 111 146 162 351 273 35 20 691
2020. 146 110 132 152 330 245 37 23 645
2021. 147 111 140 150 324 254 39 24 650
2022. 134 105 128 145 295 235 34 22 591
Prosječno 670 ha

Izvor: Agronet 

Na temelju dostupnih podataka o uzgoju maslina na otoku Hvaru, provedena je analiza 
potencijala kompostiranja otpada. Za potrebe ove analize, razmatrana je površina od 
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670 hektara, što omogućuje procjenu ukupne proizvodnje maslina, količine komine, 
zelene mase i potencijalne proizvodnje komposta.

Ukupna površina od 670 hektara sadrži prosječno 180 stabala maslina po hektaru, što 
daje ukupno 120.600 stabala. S obzirom na prosječan prinos od 6 kg maslina po stablu, 
ukupna proizvodnja maslina iznosi 723.600 kg.

Od ukupne proizvodnje maslina, 35 % otpada u obliku komine, što iznosi 253.260 kg 
ili 253,26 tona. Osim komine, zelena masa nakon rezidbe također doprinosi otpadu, a s 
obzirom da svako stablo daje 6 kg zelene mase, ukupna količina zelene mase je 723.600 
kg.

Zbir komine i zelene mase daje ukupnu masu otpada od 976.860 kg ili 976,86 tona, 
koja može biti korištena za kompostiranje. Od ove mase, pretpostavlja se da se može 
proizvesti 35 % komposta, što odgovara 341.901 kg ili 341,90 tona komposta.

Za procjenu količine komposta po stablu, koristi se ukupna količina komposta podijeljena 
s brojem stabala, što daje približno 2,83 kg komposta po stablu.

Zaključno, s površinom od 670 hektara i prosječnim prinosom od 6 kg maslina po 
stablu, može se generirati ukupno 723.600 kg maslina. Od toga, 253,26 tona otpada u 
obliku komine, dok zelena masa nakon rezidbe iznosi 723.600 kg. Ukupno, 976,86 tona 
mase može biti korišteno za kompostiranje, što rezultira s 341,.90 tona komposta. Ovi 
rezultati ukazuju na mogućnost dobivanja oko 2,83 kg komposta po stablu, uz uvjet da 
se sav otpad obradi u kompost.

Okvirna Cost-benefit analiza slučaja

U kontekstu otoka Hvara, provedena je Cost-benefit analiza na temelju proizvodnje 
341,90 tona komposta godišnje. Glavni cilj analize bio je procijeniti ekonomske koristi 
i troškove povezane s proizvodnjom komposta iz biootpada.

Prema dostupnim podacima, tržišna cijena komposta3 iznosi oko 33 eura po kubnom 
metru. Pretpostavljajući prosječnu gustoću komposta od 0,6 tona po kubnom metru, 
ukupna količina od 341,90 tona komposta ekvivalentna je 569,83 kubna metra. Na 
temelju te količine, ukupna tržišna vrijednost proizvedenog komposta iznosi 17.094,90 
eura.

S druge strane, troškovi proizvodnje komposta uključuju nekoliko ključnih komponenti. 
Prvo, troškovi prikupljanja otpada procijenjeni su na 10 eura po toni, što za 341,90 tona 
iznosi 3 .419 eura. Nadalje, troškovi rada, koji uključuju angažiranje pet radnika na 
mjesec dana, iznose 8.000 eura. Troškovi transporta, koji ovise o udaljenosti i količini 
otpada, procijenjeni su na 1.709,50 eura, uz pretpostavljenu cijenu od 5 eura po toni za 
prijevoz na udaljenost od 20 kilometara. Također, troškovi manipulacije i skladištenja 
otpada procijenjeni su na dodatnih 1.709,50 eura, dok je amortizacija opreme potrebne 
za kompostiranje iznosila 2.000 eura godišnje.
3 www.ponikve.hr
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Zbroj svih troškova iznosio je 16.838 eura, što rezultira nettoneto koristi od 256,90 eura 
kada se oduzmu od ukupne tržišne vrijednosti proizvedenog komposta. Iako su neto 
koristi relativno skromne, one bi se mogle povećati optimizacijom određenih troškova, 
kao što su troškovi rada ili transporta. Dodatno, povećanje tržišne cijene komposta 
moglo bi značajno utjecati na isplativost ovakvih inicijativa. Ova analiza pruža okvir 
za razumijevanje financijske održivosti proizvodnje komposta na Hvaru i doprinosi 
razmatranju mogućnosti implementacije CE na otoku. 

5.	 Rasprava 
5.1 Model implementacije CE na otoku Hvaru 

Kružni model gospodarstva predstavlja održivu strategiju za upravljanje resursima i 
smanjenje otpada putem recikliranja i ponovne uporabe materijala. Na otoku Hvaru, 
poznatom po značajnim površinama maslinika i vinograda, implementacija ovakvog 
modela može donijeti brojne ekološke i ekonomske koristi za otočke dionike što su 
putem provedene ankete sami i potvrdili u svojim odgovorima i stavovima.

Slika 1: Raspon znanja o CE 

Izvor: Autori

Prema stavovima dionika prikazanim na Slici 1, većina ispitanika izražava umjerenu 
do visoku razinu upoznatosti s konceptom kružnog gospodarstva (CE). Oko polovine 
ispitanika ocjenjuje svoje znanje kao dobro ili vrlo dobro, što ukazuje na solidno 
razumijevanje CE među dionicima. Međutim, rezultati također ukazuju na potrebu 
za dodatnim obrazovanjem kako bi se povećala razina razumijevanja i primjene CE. 
U tom smislu, nužno je razviti obrazovne programe i informativne kampanje koje će 
pomoći u daljnjem usavršavanju i povećanju svijesti o kružnom gospodarstvu među 
poljoprivrednicima i drugim relevantnim skupinama na Hvaru.
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Slika 2: CE i UNESCO područje 

Izvor: Autori

Slika 2 prikazuje visoke ocjene važnosti očuvanja kulturne i prirodne baštine, s posebnim 
naglaskom na UNESCO područje na Hvaru. Ovi rezultati pokazuju snažan konsenzus 
među ispitanicima o značaju zaštite kulturnih i prirodnih vrijednosti. U tom smislu, 
integriranje strategija CE koje podupiru održivost i očuvanje kulturnih vrijednosti 
predstavlja ključni element u očuvanju UNESCO zaštite na Hvaru. Implementacija CE 
može značajno pridonijeti održivosti otoka, osiguravajući da poljoprivredne prakse ne 
samo smanjuju otpad već i štite kulturne resurse.

Slika 3: 
Spremnosti 
implementacije 
CE

Izvor: Autori
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Prema Slici 3, visoka zainteresiranost za korištenje nusproizvoda u proizvodnji komposta 
ukazuje na spremnost ispitanika za usvajanje kružnih praksi. Ova sklonost može 
značajno doprinijeti povećanju održivosti i smanjenju količine otpada. U tom smislu, 
razvijanje učinkovitih sustava za kompostiranje i daljnje obrazovanje o prednostima 
reciklaže nusproizvoda postaju ključni koraci. Potrebno je potaknuti poljoprivrednike da 
aktivno sudjeluju u kompostiranju i koristiti nusproizvode za stvaranje komposta, čime 
će se povećati ekološka održivost i smanjiti ekološki otisak poljoprivrednih aktivnosti 
na otoku Hvaru.

Ova analiza fokusira se na mogućnost primjene proizvedenog komposta na maslinicima 
kao dio CE, uzimajući u obzir dostupne podatke o otpadu od maslina i vinove loze. 
Za uspješnu implementaciju CE, ključna je učinkovita organizacija prikupljanja 
poljoprivrednog otpada. Postojeća komunalna poduzeća na otoku Hvaru trebala bi 
biti zadužena za prikupljanje komine i zelene mase iz maslinika i vinograda, kao i iz 
pogona za preradu grožđa i maslina. Korištenje postojećih radnih strojeva i kamiona 
osiguralo bi pravilno i pravovremeno prikupljanje otpada, dok bi se poljoprivrednici 
i vlasnici maslinika trebali uključiti u sustav prikupljanja otpada. Osiguravanjem 
spremnika i informiranjem o pravilnoj pripremi otpada za transport te potencijalnim 
uvođenjem stimulacija, poljoprivrednici bi se motivirali na aktivnije sudjelovanje u 
prikupljanju i isporuci otpada za kompostiranje. Na ovaj način osigurala bi se stabilna 
opskrba sirovinama za proizvodnju komposta, čime bi se optimizirale ekološke koristi i 
ekonomska isplativost projekta.

Cost-benefit analiza pokazuje da proizvodnja komposta na Hvaru rezultira relativno 
skromnim neto koristima od 256,90 eura godišnje, pri čemu su glavni troškovi povezani 
s radom, transportom i prikupljanjem otpada. Međutim, osim financijskih aspekata, 
ekološka vrijednost uvođenja kružne ekonomije je ključna, osobito za očuvanje 
Starogradskog polja, UNESCO zaštićenog područja. Optimizacija troškova i porast 
tržišne cijene komposta, uz smanjenje otpada i obogaćivanje tla prirodnim gnojivima, 
mogla bi značajno pridonijeti održivosti otoka i očuvanju njegovih prirodnih resursa.

Na temelju analize, s površinom od 670 hektara maslinika, očekivani prinos maslina 
iznosi 723.600 kg. Od tog iznosa, 253,26 tona otpada u obliku komine te 723.600 kg 
zelene mase nakon rezidbe može biti korišteno za kompostiranje, što rezultira sa 341,90 
tona komposta. Ako se sav otpad pravilno obradi, možemo očekivati dobivanje oko 
2,83 kg komposta po stablu. Dodatno, očekuje se da ukupni otpad iz vinove loze iznosi 
270 tona, od čega se može proizvesti oko 90 tona komposta.

Prema izračunima, za učinkovitu gnojidbu maslinika preporučuje se primjena 7,5 kg 
komposta po stablu, što znači da dostupnih 341.900 kg komposta može pokriti oko 
45.586 stabala, odnosno 37,8 % ukupnog broja maslinika na otoku. 

Implementacija komposta u maslinarstvu na otoku Hvaru predstavlja značajan korak 
prema održivom upravljanju resursima. Iako trenutno dostupni kompost može u 
potpunosti pokriti približno 37,8 % maslina s preporučenom količinom, dodatna 
ulaganja i optimizacija procesa kompostiranja omogućila bi širu primjenu. Ova 
strategija ne samo da smanjuje potrebu za mineralnim gnojivima, već također doprinosi 
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smanjenju otpada i poboljšanju kvalitete tla, što može imati dugoročne pozitivne efekte 
na ekološku i ekonomsku održivost otoka Hvara. Daljnja istraživanja i razvoj strategija 
za učinkovitije korištenje komposta, kao i proširenje kapaciteta za proizvodnju, bit će 
ključni za postizanje cjelokupne primjene CE na otoku Hvaru.

6.	 Zaključak 
Implementacija CE na otoku Hvaru predstavlja ključni korak prema održivom razvoju i 
očuvanju prirodnih resursa, posebno u kontekstu poljoprivrede koja uključuje značajne 
površine maslinika i vinograda. Ovaj model omogućuje optimizaciju resursa, smanjenje 
otpada, te maksimizaciju vrijednosti kroz cijeli opskrbni lanac. Uvođenjem principa 
CE, kao što kompostiranje, moguće je značajno unaprijediti ekološku i ekonomsku 
održivost otoka.

Podaci o proizvodnji otpada od maslina i vinove loze ukazuju na značajan potencijal 
za proizvodnju komposta, koji može unaprijediti kvalitetu tla i smanjiti potrebu za 
mineralnim gnojivima. Trenutno dostupni kompost može pokriti oko 37,.8 % stabala 
maslina s preporučenom količinom, no daljnja ulaganja u proširenje kapaciteta 
za proizvodnju komposta i optimizaciju procesa mogu omogućiti širu primjenu i 
poboljšanje učinkovitosti.

Glavni izazovi u implementaciji uključuju nedostatak svijesti među lokalnim 
poljoprivrednicima, visoki početni troškovi implementacije prikupljanja I i obrade 
otpada, te potrebu za razvojem odgovarajuće logistike i tehnoloških rješenja. Stoga 
je ključno osigurati podršku u obliku subvencija i financijskih savjeta, kao i uložiti u 
edukaciju i obuku lokalnih proizvođača. Također, potrebno je razviti tržište za proizvode 
CE, kao što su kompost i bioplin, kako bi se osigurala dugoročna potražnja i održivost.

Uspjeh ovog projekta ovisit će o kapacitetu lokalne zajednice da implementira 
i kontinuirano prati predložene kružno-ekonomske prakse. Ključni čimbenici 
dugoročnog uspjeha uključuju uspostavu sustava praćenja i redovitog izvještavanja te 
aktivno sudjelovanje svih relevantnih dionika u procesu. U slučaju da se identificirane 
prepreke uspješno prevladaju, Hvar ima potencijal postati uzor drugim regijama, ne 
samo u Hrvatskoj, već i na međunarodnoj razini, demonstrirajući da održivi razvoj 
može istovremeno biti ekološki prihvatljiv i ekonomski isplativ model koji doprinosi 
kvaliteti života svih sudionika u lancu vrijednosti.

Važno je napomenuti da, iako su podaci korišteni u ovoj analizi prikupljeni u skladu s 
preporučenim metodološkim okvirima, određeni elementi, posebice oni koji se odnose 
na procjene biljnih kultura i prinosnih kapaciteta, možda ne u potpunosti ne odražavaju 
stvarne uvjete na terenu. Unatoč tim ograničenjima, ovaj rad pruža čvrstu osnovu za 
buduća istraživanja i optimizaciju modela kružne ekonomije na otocima, čime doprinosi 
daljnjem razvoju održivih poljoprivrednih praksi i učinkovitoj uporabi resursa. 
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8. Prilog Izi 

Anketna pitanja:

1. Učestalost svijesti: Koliko ste upoznati s konceptom CE?

2. Važnost očuvanja: Koliko je za vas važno očuvanje kulturne i prirodne baštine na 
otoku Hvaru, a posebno UNESCO područja?

3. Spremnost na promjene: Koliko ste spremni podržati promjene u načinu upravljanja 
resursima kako bismo postigli održivost?

4. Suradnja s lokalnim zajednicama: Kako biste ocijenili važnost uključivanja lokalnih 
zajednica u razvoj i provedbu kružnih praksi?

5. Ekonomska korist: Koliko vjerujete da uvođenje CE može potaknuti gospodarski rast 
na otoku?

6. Važnost kružnih praksi u poljoprivredi: Kako ocjenjujete važnost uključivanje 
kružnih praksi u vašu poljoprivrednu proizvodnju?

7. Zainteresovanost Zainteresiranost za korištenje resursa iz nusproizvoda: Jeste li 
zainteresirani za korištenje resursa iz nusproizvoda?

8. Edukacija i osvještavanje: Kako biste ocijenili važnost edukacije dionika o principima 
CE?

9. Zaštita kulturne baštine: Smatrate li da uvođenje CE može doprinijeti dugoročnoj 
zaštiti kulturne baštine?

10. Sudjelovanje dionika: Kako biste ocijenili važnost aktivnog sudjelovanja svih 
dionika u razvoju strategije CE?

11. Mjerenje uspjeha: Kako biste ocijenili važnost praćenja i mjerenja uspjeha u 
provedbi kružnih praksi?

12. Primjeri dobre prakse: Jeste li zainteresirani za primjere dobre prakse iz drugih 
sličnih projekata?

13. Korištenje IT platforme: Koliko je za vas važno imati specijaliziranu IT platformu 
za praćenje i upravljanje kružnim praksama?

14. Pristup informacijama: Smatrate li da bi IT platforma trebala omogućiti transparentan 
pristup informacijama?

15. Interakcija s dionicima: Kako biste ocijenili važnost mogućnosti interakcije s drugim 
dionicima putem platforme?

Zbornik radova 15. i 16. . konferencije o održivom razvoju
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Sažetak
Koncept materijalnosti potječe iz sudskog slučaja iz 1867., koji se često naziva 
„kolijevkom koncepta materijalnosti“. Presuda i definicija materijalnosti iz tog slučaja 
imali su dalekosežan utjecaj na međunarodne računovodstvene standarde i financijsko 
izvještavanje. U kontekstu izvještavanja o održivosti, koncept materijalnosti prvi 
se put spominje 2006. u smjernicama Globalne inicijative za izvještavanje (GRI 3). 
Godine 2013., materijalnost se u okviru GRI 4 proširuje na dvostruku perspektivu: 
promatra se utjecaj poslovanja na društvo, okoliš i gospodarstvo te istovremeno 
utjecaj tih aspekata na poslovanje poduzeća. Ovaj rad razmatra materijalnost u okviru 
financijskog izvještavanja i izvještavanja o održivosti, detaljno obrađujući aspekte 
dvostruke materijalnosti: financijsku materijalnost i materijalnost utjecaja. Opisani su 
načini na koje poduzeća integriraju ove aspekte u svoje prakse izvještavanja te izazovi 
s kojima se susreću. Posebna pažnja posvećena je zakonodavnom okviru Europske 
unije, uključujući ESRS standarde i Direktivu o korporativnom izvještavanju o 
održivosti (CSRD), te zahtjevima za ublažavanje regulatornog opterećenja. 
Ključne riječi: materijalnost, dvostruka materijalnost, materijalnost utjecaja, financijska 
materijalnost, izazovi, CSRD, ESRS 

Abstract 
The concept of materiality originates from a court case in 1867, often referred to as 
the “cradle of the concept of materiality.” The ruling and definition of materiality from 
that case had a far-reaching impact on international accounting standards and financial 
reporting. In the context of sustainability reporting, the concept of materiality was 
first mentioned in 2006 within the guidelines of the Global Reporting Initiative (GRI 
3). In 2013, under GRI 4, materiality expanded to a double perspective: it considers 
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both the impact of business on society, the environment, and the economy, as well 
as the impact of these factors on the business itself. This paper examines materiality 
within the framework of financial reporting and sustainability reporting, providing a 
detailed analysis of the aspects of double materiality: financial materiality and impact 
materiality. It describes how companies integrate these aspects into their reporting 
practices and the challenges they encounter. Special attention is given to the legislative 
context of the European Union, including ESRS standards and the Corporate 
Sustainability Reporting Directive (CSRD), as well as requirements for reducing 
regulatory burdens.
Key words: materiality, double materiality, impact materiality, financial materiality, 
challenges, CSRD, ESRS

Sveti gral izvještavanja o održivosti: dvostruka materijalnost

1.	 Uvod
Tradicionalno financijsko izvještavanje, koje se fokusira isključivo na financijske 
rezultate, više nije dovoljno u suvremenom poslovnom okruženju koje zahtijeva 
sveobuhvatniji prikaz poslovanja, uključujući okolišne, društvene i upravljačke 
aspekte s dugoročnom perspektivom. Financijska materijalnost u okviru financijskog 
izvještavanja temelji se kratkoročnim financijskim pokazateljima, što otežava 
prepoznavanje dugoročnih rizika i prilika koji su ključni za održivost i otpornost 
poduzeća. Koncept dvostruke materijalnosti u izvještavanju o održivosti razvijen je 
kao odgovor na rastuće zahtjeve dionika za cjelovitim informacijama. Ovaj koncept 
naglašava potrebu za integracijom održivosti u izvještavanje o financijskim rezultatima 
poduzeća, omogućavajući dionicima uvid u učinak poslovnih aktivnosti na okoliš 
i društvo kroz različite vremenske horizonte te istovremeno osigurava podatke o 
financijskim rizicima i prilikama povezanim s čimbenicima održivosti. 

U Europskoj uniji, uvođenje Europskog standarda za izvještavanje o održivosti (ESRS) 
predstavlja važan korak prema obaveznom integriranja dvostruke materijalnosti 
u korporativno izvještavanje. ESRS standardi definirani su u okviru Direktive 
o korporativnom izvještavanju o održivosti (CSRD), koja nastoji osigurati veću 
transparentnost i odgovornost poduzeća prema širokom spektru dionika, uključujući 
investitore, zaposlenike, regulatore i javnost. Ipak, primjena ovih standarda suočava 
se s izazovima. Pritisak poslovnih udruženja i industrijskih lobija u vezi sa složenošću 
standarda i pratećim troškovima, osobito za mala i srednja poduzeća, doveo je do 
smanjenja opsega zahtjeva za izvještavanje i odgodom primjene nekih odredbi. Nadalje, 
različite interpretacije i fleksibilnost u procjeni materijalnosti među poduzećima, 
kojoj je Europska komisija dala slobodu da sama odrede specifične korake u procjeni 
materijalnosti, dodatno otežavaju dosljednu primjenu, što otvara pitanje kako osigurati 
da ESRS standardi ispune svoju svrhu postizanja cjelovitih i usporedivih izvještaja 
o održivosti među poduzećima. Uočena je također prekomjerna primjena CSRD-a, 
djelomično zbog pogrešnog tumačenja standarda, a djelomično zbog prekomjernih 
zahtjeva velikih poduzeća za podatke od malih i srednjih iz svojih lanaca vrijednosti. 

Glavna pitanja koja ovaj rad nastoji istražiti su: kako CSRD i ESRS standardi 
pridonose primjeni dvostruke materijalnosti u EU te koji su ključni izazovi s kojima se 
poduzeća suočavaju prilikom implementacije dvostruke materijalnosti u svoje prakse 
izvještavanja o održivosti. Razmatranje ovih pitanja omogućit će dublje razumijevanje 
uloge dvostruke materijalnosti kao temeljnog elementa u modernom izvještavanju o 
održivosti te procjenu njezinog doprinosa transparentnosti i odgovornosti u poslovnom 
okruženju.

2.	 Financijska materijalnost u financijskom izvještavanju
Iako na prvi pogled možda ne izgleda tako, materijalnost je jedan od najstarijih koncepata 
u računovodstvu. Sudski slučaj iz 1867., često se nazivan „kolijevkom koncepta 
materijalnosti“ u engleskom običajnom pravu, odnosi se na presudu engleskog suda 
u slučaju vezanom za lažno računovodstvo, koje je uključivalo Središnje željeznice 
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Venezuele (Venezuela Central Railways). Ova presuda je važna jer je prvi put uvela 
pojam „materijalnosti“ u računovodstvu i pravnom sustavu (Holmes, 1972). Slučaj se 
bavio prikrivanjem i lažnim prikazivanjem financijskih informacija u vezi s poslovanjem 
Venezuela Central Railways. Revizori i menadžment poduzeća optuženi su za obmanu 
investitora i drugih dionika manipuliranjem ključnim podacima. Takva praksa rezultirala 
je značajnim financijskim gubicima i brojnim tužbama. Presuda je prvi put službeno 
razmotrila koncept materijalnosti u računovodstvu, postavljajući pravni presedan. 
Materijalnost je definirana kao „relevantna činjenica koja se ne može zanemariti“, a 
koja može utjecati na odluke investitora ili drugih dionika. To znači da materijalne 
informacije mogu utjecati na procjenu financijskog stanja ili učinka poduzeća. Ako bi te 
informacije bile lažno prikazane ili izostavljene, mogle bi dovesti do ozbiljnih grešaka 
u donošenju odluka.

Presuda iz 1867. godine ima povijesni značaj jer je postavila temelj za pravni koncept 
materijalnosti, koji je danas ključan u računovodstvu, financijskom izvještavanju i 
reviziji. Pojam materijalnosti iz te presude kasnije je postao ključan u međunarodnim 
računovodstvenim standardima i zakonodavstvu o financijskom izvještavanju. Ove 
presuda ima dalekosežan utjecaj na suvremene računovodstvene i revizorske standarde 
kao što su: 

•	 IFRS (Međunarodni standardi financijskog izvještavanja): Koncept materijalnosti 
iz ove presude nalazi se u srcu IFRS standarda, gdje se materijalne informacije 
definiraju kao one koje bi mogle utjecati na ekonomske odluke korisnika financijskih 
izvještaja.

•	 GAAP (Općeprihvaćeni računovodstveni principi): U SAD-u, materijalnost se 
također definira sličnim pravnim i računovodstvenim standardima, gdje je ključna 
za osiguranje točnosti i transparentnosti financijskog izvještavanja.

Ovaj slučaj postavio je temelj za ključni koncept koji i danas oblikuje način na koji 
poduzeća izvještavaju o svojim financijskim rezultatima i kako se utvrđuje odgovornost 
za eventualne greške ili prevare u financijskom izvještavanju. 

Procjena financijske materijalnosti u standardnom financijskom izvještavanju zahtijeva 
detaljnu analizu i profesionalnu prosudbu kako bi se osigurala transparentnost i 
vjerodostojnost informacija. Ovaj proces ima ključnu ulogu u tome da financijski 
izvještaji pružaju pouzdane i relevantne informacije koje su korisnicima potrebne 
za donošenje informiranih ekonomskih odluka. Materijalnost se definira kao prag ili 
granica iznad koje bi izostavljanje ili pogrešno prikazivanje pojedinačnih informacija 
moglo utjecati na ekonomske odluke korisnika financijskih izvještaja (IFRS, 
2018). Procjena materijalnosti u financijskom izvještavanju zahtijeva razmatranje i 
kvantitativnih i kvalitativnih čimbenika. Kvantitativni čimbenici uključuju apsolutnu 
ili relativnu veličinu stavke ili transakcije, dok kvalitativni čimbenici uključuju prirodu 
stavke i okolnosti u kojima je nastala (Messier, Glover & Prawitt, 2017). Na primjer, 
stavka koja ima mali monetarni iznos može biti materijalna ako je njezina priroda ili 
kontekst posebno osjetljiv, kao u slučaju transakcija povezanih sa sukobom interesa ili 
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zakonodavnim rizicima (FASB, 2010). Konceptualni okvir za financijsko izvještavanje 
koji je objavio IFRS, naglašava važnost materijalnosti iz perspektive korisnika, što 
zahtijeva razumijevanje njihovih potreba i očekivanja. 

Međunarodni standardi financijskog izvještavanja (MSFI) i Općeprihvaćeni 
računovodstveni principi (GAAP) također ističu materijalnost kao ključni koncept 
za osiguranje relevantnosti i pouzdanosti financijskih informacija. MSFI propisuje 
da informacije moraju biti predstavljene tako da korisnicima omogućuje donošenje 
odluka s potpunim razumijevanjem svih važnih aspekata financijskog stanja i rezultata 
poslovanja entiteta (IFRS, 2018). Slično, GAAP postavlja kriterije za procjenu 
materijalnosti u skladu s potrebama korisnika, naglašavajući da informacije koje mogu 
utjecati na odluke investitora, vjerovnika i drugih dionika moraju biti uključene u 
financijske izvještaje (FASB, 2010). 

Revizija ima ključnu ulogu u procesu procjene materijalnosti. Revizori su odgovorni 
za određivanje razine materijalnosti prilikom planiranja i provođenja revizijskih 
postupaka. Prema Međunarodnim revizijskim standardima (ISA), revizori moraju 
procijeniti materijalnost kako bi odredili opseg revizije i ocijenili utjecaj identificiranih 
pogrešaka na financijske izvještaje (ISA 320, 2009). Ovaj proces uključuje procjenu i 
kvantitativnih i kvalitativnih čimbenika, s ciljem osiguravanja da financijski izvještaji 
ne sadrže značajne pogreške ili propuste koji bi mogli utjecati na odluke korisnika. 

Procjena materijalnosti nije statičan proces, već dinamičan i kontinuiran zadatak koji 
se mijenja kako se mijenjaju okolnosti subjekta može mijenjati tijekom vremena kako 
se mijenjaju okolnosti subjekta i širi kontekst poslovanja. Na primjer, promjene u 
regulatornim zahtjevima, tržišnim uvjetima ili poslovnoj strategiji mogu utjecati na 
procjenu materijalnosti određenih informacija. Stoga je stalno praćenje i ažuriranje 
procjene materijalnosti neophodno kako bi financijski izvještaji ostali relevantni i 
pouzdani korisnicima (IASB, 2018). U tablici 1 daje se pregled definicija financijske 
materijalnosti u okviru financijskog izvještavanja. 

Tablica 1. - Definicije financijske materijalnosti u okviru financijskog izvještavanja

Izvor Definicija financijske materijalnosti Godina
General Accepted 
Accounting Principles 
(GAAP)

Informacija je materijalna ako bi njezino 
izostavljanje ili netočno prikazivanje moglo 
utjecati na odluke koje korisnici donose na 
temelju financijskih izvještaja.

1980.

Securities 
and Exchange 
Commission (SEC)

Materijalnost ovisi o tome bi li razuman 
investitor smatrao određenu informaciju važnom 
za donošenje odluka o ulaganju.  

1999.

Sarbanes-Oxley Act 
(SOX)

Ne pruža izravnu definiciju, ali implicira 
značaj materijalnosti u kontekstu interne 
kontrole i financijskog izvještavanja, osobito 
u vezi s otkrivanjem značajnih nedostataka u 
kontrolama.

2002.
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International Standard 
on Auditing (ISA) 320

Materijalnost je koncept u reviziji koji se 
koristi za određivanje značajnosti izostavljene 
ili netočne informacije koja bi mogla utjecati 
na ekonomske odluke korisnika financijskih 
izvještaja.

2009.

Financial Accounting 
Standards Board 
(FASB)

Materijalnost se definira kao veličina ili priroda 
stavke koja može utjecati na odluke korisnika 
financijskih izvještaja ako bi stavka bila 
izostavljena ili netočno prikazana.

2010.

Autorité des marchés 
financiers (AMF), 
Francuska

Materijalnost se definira kao stavka koja može 
utjecati na prosudbu ili odluku razumnog 
investitora u vezi s financijskim izvještajima.

2014.

Financial Reporting 
Council (FRC), 
Ujedinjeno 
Kraljevstvo

Materijalnost se definira kao veličina ili priroda 
stavke koja bi može utjecati na odluke korisnika 
financijskih izvještaja ako bi ta stavka bila 
izostavljena ili netočno prikazana.

2014.

OECD Smjernice 
za korporativno 
upravljanje

OECD-ove smjernice naglašavaju da 
materijalnost u korporativnom upravljanju 
uključuje transparentnost i odgovornost, pri 
čemu su ključne informacije relevantne za 
dioničare i druge dionike.

2015.

Australian Securities 
and Investments 
Commission (ASIC)

Informacija je materijalna ako bi njezino 
izostavljanje ili pogrešno prikazivanje moglo 
utjecati na odluke koje korisnici donose 
temeljem financijskih izvještaja.

2015.

International 
Accounting Standards 
Board (IFRS)

Informacija je materijalna ako bi njezino 
izostavljanje, pogrešno prikazivanje ili 
prikrivanje moglo razumno utjecati na odluke 
korisnika financijskih izvještaja koji se oslanjaju 
na te izvještaje pri donošenja ekonomskih 
odluka.

2018.

Izvor: Izrada autorica 

Većina definicija iz tablice 1 temelji se na osnovnom principu da je materijalnost 
povezana s utjecajem informacija na odluke korisnika financijskih izvještaja. Svi izvori, 
od IASB-a do ASIC-a, dijele zajedničku pretpostavku da informacije koje mogu utjecati 
na odluke korisnika, ako su izostavljene ili netočno prikazane, trebaju biti prepoznate 
kao materijalne. Ova konzistentnost ukazuje na visoku razinu konsenzusa među 
regulatornim tijelima i standardima o tome što materijalnost predstavlja, bez obzira na 
specifične okolnosti ili geografski kontekst. 

Ključno je osigurati da korisnici financijskih izvještaja mogu donijeti informirane odluke, 
što je temelj financijske transparentnosti i odgovornosti. GAAP iz 1980. postavio je 
temeljnu definiciju materijalnosti, usmjerenu na utjecaj informacija na odluke korisnika. 
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Ova definicija naglašava jednostavnost i izravnost, prilagođenu tadašnjim potrebama 
financijskog izvještavanja koje su bile više usmjerene na računovodstvene podatke, a 
manje na šire društvene ili okolišne aspekte. 

SEC-ova definicija iz 1999. proširuje koncept materijalnosti uključivanjem perspektive 
„razumnog investitora “, čime se dodaje subjektivnija dimenzija procjeni materijalnosti. 
Ova definicija odražava usmjerenost regulatora na zaštitu investitora u kontekstu sve 
složenijih financijskih instrumenata i tržišta. IASB-ova definicija iz 2018. dodatno 
je usavršena kako bi obuhvatila ne samo izostavljanje i netočno prikazivanje, već i 
prikrivanje informacija, naglašavajući potrebu za potpunom transparentnošću. Ova 
definicija također odražava suvremeniji pristup upravljanju informacijama u sve 
složenijem poslovnom okruženju, gdje nepružanje informacija može biti jednako štetno 
kao i njihovo netočno prikazivanje. 

SEC (1999) i SOX (2002), ključni u regulaciji financijskih tržišta u SAD-u, fokusirani 
su na zaštitu investitora i osiguranje integriteta tržišta. Iako SOX ne daje izravnu 
definiciju materijalnosti, naglašava njezinu važnost u kontekstu unutarnje kontrole i 
financijskog izvještavanja, ističući potrebu za rigoroznim procjenama materijalnosti 
radi sprječavanja financijskih prevara i nedostataka u kontroli. AMF (2014) i ASIC 
(2015), kao predstavnici nacionalnih regulatora, odražavaju specifične pravne i tržišne 
uvjete svojih zemalja. AMF-ova definicija ističe perspektivu „razumnog investitora“ 
u Francuskoj, dok ASIC-ova definicija u Australiji naglašava standardne aspekte 
materijalnosti s fokusom na utjecaj na odluke korisnika, odražavajući lokalne regulatorne 
potrebe i prakse. 

OECD smjernice iz 2015., usmjerene na korporativno upravljanje, proširuju pojam 
materijalnosti na informacije koje su relevantne za širi krug dionika, uključujući dioničare 
i društvenu zajednicu. To ukazuje na šire razumijevanje materijalnosti u kontekstu 
korporativne odgovornosti i transparentnosti, što je sve važnije u globaliziranom 
poslovnom okruženju. 

ISA 320 (2009) donosi specifičan uvid u materijalnost iz perspektive revizije, gdje se 
materijalnost koristi kao vodič za određivanje značajnosti potencijalnih pogrešaka ili 
propusta. Ova definicija ima operativnu ulogu u revizijskim postupcima, gdje revizori 
moraju procijeniti materijalnost kako bi učinkovito planirali i provodili revizijske 
aktivnosti. Naglašava se kako procjena materijalnosti u reviziji nije tehnički postupak, 
već zahtijeva stručnu prosudbu u svjetlu specifičnih okolnosti svakog subjekta. 

Definicije FASB-a (2010) i FRC-a (2014) naglašavaju važnost veličine (kvantitativni 
aspekt) i prirode (kvalitativni aspekt) stavke ili transakcije. Veličina se odnosi na 
apsolutni ili relativni financijski iznos, dok priroda obuhvaća karakteristike ili kontekst 
stavke koje mogu biti od posebnog interesa za korisnike, primjerice transakcije s 
povezanim društvima ili izloženost regulatornim rizicima. 

Podaci iz tablice 1 pokazuju da je definicija materijalnosti u financijskom izvještavanju, 
iako dosljedna u osnovnim načelima, podložna evoluciji i prilagodbama prema 
regulatornim zahtjevima, industrijskim specifičnostima i vremenskom kontekstu. 
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Središnja tema svih definicije je zaštita interesa korisnika financijskih izvještaja, 
osiguranje transparentnosti i pouzdanosti informacija, te prilagodba standarda kako bi 
bolje odražavali promjenjive potrebe i izazove suvremenog poslovanja. Ova evolucija 
također pokazuje sve veći značaj stručne prosudbe i cjelovito razumijevanje konteksta 
u kojem se informacije prezentiraju.

Drugim riječima, materijalnost je dinamičan koncept koji se razvijao kroz vrijeme kako 
bi se prilagodio promjenjivim okolnostima i potrebama korisnika financijskih izvještaja. 
Rani računovodstveni standardi definirali su materijalnost uglavnom u kvantitativnim 
terminima, često koristeći određeni postotak financijskih pokazatelja kao prag za 
materijalnost. Međutim, s vremenom je postalo jasno da materijalnost nije isključivo 
kvantitativni koncept, već i kvalitativan. To znači da i mali iznosi mogu biti materijalni 
ako su povezani s važnim aspektima poslovanja (Deegan, 2014). 

Na primjer, Komisija za vrijednosne papire SAD-a (SEC) u svom Staff Accounting 
Bulletin No. 99 naglašava da materijalnost nije statična, već se mora procjenjivati u 
kontekstu specifičnih činjenica i okolnosti svake transakcije ili događaja (U.S. Securities 
and Exchange Commission [SEC], 1999). Ova smjernica također ističe da kvantitativni 
pragovi ne bi trebali biti jedini kriterij za određivanje materijalnosti te da treba uzeti u 
obzir i prirodu stavke te okolnosti u kojima se pojavljuje. 

3.	 Ograničenja materijalnosti u financijskom izvještavanju
Koncept financijske materijalnosti ima središnje mjesto u financijskom izvještavanju, no 
sve češće je podvrgnut kritikama zbog svojih ograničenja u praksi. Iako je materijalnost 
zamišljena kao kriterij koji osigurava da financijski izvještaji pružaju relevantne 
informacije korisnicima, njezina primjena često je nejasna, subjektivna i podložna 
zloupotrebi. 

Jedno od ograničenja financijske materijalnosti je subjektivnost. IFRS prepoznaje da 
koncept dvostruke materijalnosti, definiran u njegovim okvirima, uključuje određenu 
razinu subjektivnosti jer zahtijeva od menadžmenta procjenu i prosudbu koje su 
informacije su dovoljno važne da utječu na ekonomske odluke korisnika izvještaja (IFRS, 
2108). S obzirom da menadžment ima značajnu diskreciju u određivanju što se smatra 
materijalnim, to može dovesti do značajnih razlika u financijskim izvještajima različitih 
organizacija. Subjektivnost može biti posebno problematična kada menadžment koristi 
to pravo diskrecije kako bi prikrio ili umanjio značaj određenih informacija koje mogu 
biti ključne za investitore i druge dionike (Nelson, Elliott, & Tarpley, 2002). 

Subjektivnost u procjeni može također uzrokovati različito tretiranje sličnih transakcija 
ili događaj među poduzećima, što može dovesti do neusklađenosti i onemogućiti 
usporedivost financijskih izvještaja (Giner & Rees, 2001). Financijska materijalnost 
često je usmjerena na kratkoročne financijske pokazatelje, zanemarujući dugoročne 
rizike i prilike koje su ključne za održivost i otpornost poduzeća. Ova kratkoročna 
perspektiva može dovesti do donošenja odluka koje favoriziraju trenutne rezultate na 
štetu dugoročnog uspjeha. Na primjer, kompanije koje ne prepoznaju i ne uključuju 
dugoročne rizike, poput tehnoloških promjena ili klimatskih promjena, u svoje 
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financijske izvještaje mogu biti izložene značajnim budućim gubicima (Eccles, Ioannou, 
& Serafeim, 2014). Kratkoročni fokus također može rezultirati podcjenjivanjem važnosti 
ulaganja u inovacije i održive prakse koje su ključne za dugoročni rast (Druckman & 
Fries, 2010). 

Različiti regulatorni okviri i standardi koji definiraju i primjenjuju koncept materijalnosti 
predstavljaju dodatni izazov za globalno poslovanje. Iako su međunarodni standardi 
poput IFRS-a i GAAP-a osmišljeni kako bi osigurali konzistentnost, primjena ovih 
standarda može varirati među zemljama i industrijama (IFRS Foundation, 2018). 
U nekim jurisdikcijama, poput Sjedinjenih Američkih Država, naglasak je više na 
financijskim informacijama, dok druge zemlje, poput članica Europske unije, zahtijevaju 
opsežnije izvještavanje o nefinancijskim informacijama. Ove razlike mogu rezultirati 
neusporedivošću financijskih izvještaja, što dodatno komplicira procese donošenja 
odluka investitora (Haldane, 2017). 

Industrijske specifičnosti također imaju važnu ulogu u procjeni materijalnosti. 
Čimbenici koji su materijalni u sektoru financijskih usluga mogu se značajno razlikovati 
od onih u proizvodnom sektoru. Ova sektorska specifičnost može otežati usporedbu 
materijalnosti među sektorima, što može rezultirati podcjenjivanjem ili previđanjem 
ključnih čimbenika u sektorima gdje oni nisu odmah uočljivi (Sustainability Accounting 
Standards Board, 2018). 

S obzirom na rastuće zahtjeve za transparentnošću i odgovornošću, postoji potreba za 
evolucijom standarda materijalnosti kako bi se bolje prilagodili promjenjivim tržišnim 
uvjetima. Fleksibilniji pristupi koji uzimaju u obzir specifične kontekste i izazove s 
kojima se suočavaju kompanije suočavaju, mogući pomoći u osiguravanju relevantnosti 
financijskih izvještaja. Međutim, ova fleksibilnost može također dovesti do različitih 
interpretacija i primjena, što može ugroziti konzistentnost izvještavanja (Deloitte, 2018).

Jedno od ključnih ograničenja financijske materijalnosti je nedostatak dosljednosti u 
njezinoj primjeni, čak i unutar jedne organizacije. Menadžeri i revizori mogu imati 
različite pristupe procjeni materijalnosti, što može dovesti do varijacija u izvještavanju 
tijekom vremena ili između različitih poslovnih jedinica unutar iste organizacije. 
Ova nedosljednost može narušiti integritet i usporedivost financijskih izvještaja, što 
predstavlja izazov za korisnike izvještaja (Messier, Martinov-Bennie, & Eilifsen, 2005).

Različiti regulatorni zahtjevi i pritisci mogu utjecati na procjenu materijalnosti. U 
nekim slučajevima, kompanije mogu biti pod pritiskom da izvještavaju na način koji 
zadovoljava specifične regulatorne ciljeve, što može dovesti do kompromisa oko toga  
koje informacije smatraju materijalnima (Hope, Thomas, & Vyas, 2013). Ovo može 
rezultirati situacijama u kojima se važne informacije za korisnike ne objavljuju zbog 
regulatornih pritisaka. Postoji i rizik da se koncept materijalnosti zloupotrebljava kako bi 
se opravdalo izostavljanje informacija koje bi mogle biti neugodne za kompaniju. Ovaj 
problem, poznat kao „pretjerana upotreba“ materijalnosti, javlja se kada menadžment 
odluči zatajiti određene informacije na temelju subjektivne procjene da one nisu 
materijalne, iako bi te informacije mogle biti važne za korisnike izvještaja (Schipper, 
2007). 
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Kombinacija kvantitativnih i kvalitativnih čimbenika u procjeni materijalnosti može biti 
izazovna. Kvantitativni pragovi, poput postotaka prihoda ili imovine, često se koriste 
kao osnovna mjerila za materijalnost. Međutim, kvalitativni čimbenici, poput pravnih ili 
ugovornih zahtjeva, mogu također imati značajan utjecaj, a njihovo pravilno vrednovanje 
zahtijeva složene prosudbe koje se mogu razlikovati među menadžerima i revizorima 
(Acito, Burks, & Johnson, 2009). Jedno od manje očitih, ali važnih ograničenja jest 
rizik podcjenjivanja kumulativnih učinaka manjih stavki, koje pojedinačno možda 
nisu materijalne, ali zajedno mogu imati značajan utjecaj na financijske izvještaje. Ova 
„kumulativna materijalnost“ često se zanemaruje u tradicionalnim procjenama, što 
može dovesti do značajnih pogrešaka u financijskim izvještajima (Glover, Jiambalvo, 
& Kennedy, 2000).

Dodatno ograničenje odnosi se na povećanu neizvjesnost u procjeni materijalnosti, što 
je postalo posebno naglašeno nakon određenih pravosudnih odluka koje su odbacile 
primjenu bright line pravila za procjenu materijalnosti. Bright line pravilo odnosi se na 
korištenje jasno definiranih, kvantitativnih pragova kako bi se odredilo da li je određeni 
financijski ili nefinancijski podatak materijalan za korisnike financijskih izvještaja. 
Ovo pravilo podrazumijeva postavljanje preciznih granica ili standarda koji određuju 
materijalnost bez potrebe za dodatnim subjektivnim prosuđivanjem. U praksi, to znači 
da, primjerice, iznos transakcije ili pogreške može biti ocijenjen materijalnim samo ako 
prelazi određeni postotak ključnih financijskih pokazatelja (npr. postotak neto prihoda, 
dobiti prije oporezivanja ili ukupne imovine). 

Iako primjena takvih pragova može olakšati procese odlučivanja i standardizirati procjenu 
materijalnosti, može također zanemariti određene kvalitativne aspekte materijalnosti, 
poput učinka na poslovni ugled ili povjerenje investitora.  U slučaju Matrixx Initiatives, 
Inc. v. Siracusano, Vrhovni sud SAD-a je 2011. odbacio primjenu bright line pravila za 
utvrđivanje materijalnosti isključivo na temelju statističke značajnosti. Sud je presudio 
da informacija može biti materijalna za investitora čak i ako nije statistički značajna, 
ako bi razuman investitor smatrao da bi ta informacija značajno promijenila „ukupnu 
sliku“ dostupnih informacija. (WilmerHale, 2011).  

Ova neizvjesnost otežava auditorima i menadžmentu kompanija postizanje konsenzusa 
oko toga što je materijalno, što rezultira većim angažmanom revizora, povećanim 
rizikom i, posljedično, višim revizijskim naknadama. Ovo povećanje troškova može 
dodatno opteretiti kompanije, posebno u industrijama gdje su procjene materijalnosti 
složenije (Huang et al., 2024). Također, postoji zabrinutost oko usporedivosti financijskih 
izvještaja, koja je ugrožena zbog razlika u primjeni standarda materijalnosti među 
različitim jurisdikcijama. Čak i kada se koriste međunarodni standardi poput IFRS-a, 
postoji značajna varijabilnost u njihovoj primjeni, što može otežati investitorima i 
drugim dionicima usporedbu financijskih podataka između različitih kompanija i tržišta 
(Anderson et al., 2023).
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4.	 Evolucija koncepta dvostruke materijalnosti u 
kontekstu izvještavanja o održivosti
Za razliku  od materijalnosti u financijskom izvještavanju, materijalnost u izvještavanju o 
održivosti1 razvija se u posljednjih petnaestak godina. Tablica 2 pruža pregled definicija 
dvostruke materijalnosti prema različitim izvorima, prikazujući razvoj ovog koncepta 
kroz vrijeme i unutar različitih organizacija. Ovaj pregled tih definicija omogućava bolji 
uvid u to kako se dvostruka materijalnost definira i kako utječe na praksu izvještavanja. 

Dvostruka materijalnost, prema svim navedenim definicijama, odnosi se na 
prepoznavanje i izvještavanje o dva ključna aspekta:

•	 Okolišna ili društvena materijalnost: Utjecaj poslovnih aktivnosti kompanije na  
okoliš i društvo.

•	 Financijska materijalnost: Utjecaj različitih čimbenika održivosti na financijske 
rezultate poduzeća.

Ovaj koncept omogućava sveobuhvatno sagledavanje svih utjecaja, rizika, prilika i 
poslovne uspješnosti, integrirajući tradicionalne financijske aspekte s čimbenicima 
održivosti, poput utjecaja na društvo i okoliš. 

Organizacija koja je imala jedan od najvećih utjecaja na oblikovanje ovog koncepta bila 
je Globalna inicijativa za izvještavanje (engl. Global Reporting Initiative, GRI). GRI 
su 1997. osnovali neprofitna organizacija CERES (engl. Coalition for Environmentally 
Responsible Economies) i Program Ujedinjenih naroda za okoliš (engl. United 
Nations Environment Programme, UNEP). GRI je postala neovisna organizacija s 
ključnom ulogom u oblikovanju globalnih standarda za transparentno i standardizirano 
izvještavanju o utjecaju organizacija na okoliš, društvo i gospodarstvo. Taj se utjecaj 
vidi kroz sve razvojne faze, od GRI 1 do GRI 4 smjernica objavljenih u 2013., koje 
su koncept materijalnosti postavile u samo središte izvještavanje o održivosti. Nakon 
toga, GRI postaje standard koji dodatno razrađuje elemente materijalnosti utjecaja i 
uspostavlja prve poveznice s financijskim izvještavanjem.  

Također, 2013., International Integrated Reporting Council (IIRC) objavljuje okvir za 
izvještavanje <IR> koji naglašava povezanost financijskih i nefinancijskih informacija 
te njihova relevantnost za poslovni model organizacija. Prema <IR>, materijalna 
pitanja su ona koja utječu na stvaranje dugoročne vrijednosti tijekom vremena. Za 
razliku od GRI-a, fokus ovog izvještajnog formata prvenstveno je na pitanjima važnima 
za donošenje odluka investitora i drugih ključnih financijskih dionika. Međutim, 
materijalnost se razmatra i u kontekstu šireg spektra dionika kada njihova pitanja 
izravno utječu na dugoročnu financijsku održivost organizacije. 

Budući da je okvir usmjeren na investitore, temelji na konceptu šest kapitala: 
financijskog, proizvodnog, intelektualnog, ljudskog, društvenog i prirodnog kapitala. 
Materijalna pitanja su ona koja utječu na promjene u ovim kapitalima i time na 

1 U kontekstu ovog rada ovim pojmom obuhvaćeno je i nefinancijskog izvještavanje i izvještavanje o 
društveno odgovornom poslovanju 
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sposobnost organizacije da stvara vrijednost u srednjoročnom i dugoročnom razdoblju.

Formaliziranje koncepta dvostruke materijalnosti u EU počinje s Direktivom o 
nefinancijskom izvještavanju (engl. Non-Financial Reporting Directive, NFRD) 
(Službeni list EU, L330/5), Smjernicama za izvještavanje o nefinancijskim 
informacijama (engl. Communication from Commission – Guidelines on non-financial 
reporting i Smjernicama za izvješćivanje o nefinancijskim informacijama: Dodatak za 
izvješćivanje o informacijama povezanima s klimom (engl. Communication from the 
Commission – Guidelines on non-financial reporting: Supplement on reporting climate-
related information).

Europska komisija po prvi put u Smjernicama za izvještavanje o nefinancijskim 
informacijama spominje materijalnost informacija, kao novi koncept uveden NFRD-om. 
Ovaj koncept treba uzeti u obzir u procjeni materijalnosti nefinancijskih informacija, pri 
čemu se naglašava potreba za informacijama „u mjeri nužnoj za razumijevanje […] 
učinka aktivnosti” (Službeni list EU, C215/1). Smjernice ističu važnost relevantnih, 
korisnih i usporedivih nefinancijskih informacija, u skladu s člankom 2. NFRD-a. 

U Smjernicama za izvještavanje o klimi izrijekom se spominju dva aspekta materijalnosti, 
odnosno dvostruki aspekt materijalnosti2 u kontekstu izvještavanja o klimatskim 
informacijama. To znači da se razmatra kako klimatski rizici mogu utjecati na poslovanje 
(financijska materijalnost), ali i kako poslovanje utječe na klimu (materijalnost utjecaja) 
Također, poduzeća prilikom procjene  informacija povezanih s klimom trebaju u obzir 
uzeti cijeli lanac vrijednosti, uključujući uzvodni i nizvodni dio. 

Europska komisija je već tada postavila temelje za smjer kojim se rukovodio EFRAG 
u pripremi novog Europskog standarda za izvještavanje o održivosti (engl. European 
Sustainaibility Reporting Standard, ESRS). Komisija je istaknula da će klimatska 
pitanja vjerojatno biti materijalna za većinu poduzeća obuhvaćenih NFRD-om zbog 
„sustavnih i sveobuhvatnih učinaka klimatskih promjena“ (Službeni list EU, C209/5). 

Zajednička inicijativa pet ključnih organizacija koje postavljaju standarde i okvir za 
korporativno izvještavanje o održivosti: Global Reporting Initiative (GRI), International 
Integrated Reporting Council (IIRC), Sustainability Accounting Standards Board 
(SASB), Climate Disclosure Standards Board (CDSB) i Carbon Disclosure Project 
(CDP) u 2020. rezultirala je dokumentom Joint Statement: Working Together Towards 
Comprehensive Corporate Reporting. Cilj ove zajedničke inicijative bio je povećati 
usklađenost, dosljednost i usporedivost između postojećih okvira za izvještavanje te 
stvoriti sveobuhvatan sustav korporativnog izvještavanja koji integrira financijsko 
izvještavanje i izvještavanje o održivosti. U Zajedničkoj izjavi ove organizacije 
prepoznaju razlike u pristupu materijalnosti između okvira za financijsko izvještavanje 
i izvještavanje o održivosti, ali prepoznale su dvije različite perspektive materijalnosti: 
financijsku materijalnost i materijalnost povezanu s utjecajem na društvo i okoliš (IFRS 
Foundation, 2020). 

2 Vidjeti Sliku 1 Dvostruki aspekt materijalnosti Direktive o nefinancijskom izvješćivanju u kontekstu 
izvješćivanja o informacijama povezanima s klimom
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Zaklada Međunarodnih standarda financijskog izvještavanja (engl. International 
Financial Reporting Standards, IFRS)3 donijela je 26. lipnja 2023. ISSB (engl. 
International Sustainability Standards Board) standarde S1 i S2. Ovi standardi 
postavljaju globalni okvir za izvještavanje o održivosti, s fokusom na pružanje 
relevantnih informacija o održivosti investitorima i drugim sudionicima financijskog 
sektora. ISSB S1 obuhvaća cjelovito izvještavanje o održivosti poduzeća, omogućujući 
investitorima bolji uvid u utjecaj o održivosti na financijsku uspješnost. ISSB S2 
specifično bavi klimatskim informacijama, u skladu s preporukama TCFD-a (engl. Task 
Force on Climate-related Financial Disclosures), pružajući informacije o klimatskim 
rizicima i prilikama te njihovom utjecaju na poduzeće. Za razliku od ESRS-a ISSB 
S1 naglašava materijalnost u kontekstu financijskih učinaka održivosti na poduzeće, 
odnosno financijsku materijalnost.

Tablica 2. - Definicije (dvostruke) materijalnosti

Izvor Definicija dvostruke materijalnosti
GRI 1 (2000) Cilj ovih smjernica bio je „osigurati okvir za izvještavanje o 

održivosti koji naglašava povezanost okolišnih, društvenih 
i ekonomskih aspekata poslovanja poduzeća“ (GRI, 1999). 
Okolišni aspekti uključuju prirodne resurse, zrak, vodu, tlo, 
floru i faunu. Društveni aspekti obuhvaćaju tretman manjina i 
žena, sindikalna pitanja, sudjelovanje u oblikovanju politika na 
različitim razinama te dječji rad. Ekonomski aspekti odnose se 
na naknade zaposlenicima, lokalne politike nabave i aktivnosti 
vezane uz oblikovanje potražnje za proizvodima i uslugama. 
Iako su temeljna načela korisnost, usporedivost i provjerljivost, 
materijalnost se ne spominje.

GRI 2 (2002) Najznačajnije promjene u odnosu na smjernice GRI 1 uključuju 
integraciju vizije i strategije u izjavu predsjednika uprave te 
uvođenje dodatnih ekonomskih i društvenih pokazatelja. Ključni 
pokazatelji definirani su kao oni „relevantni za većinu organizacija 
koje izvještavaju i od interesa za većinu dionika“ (GRI, 2002).

GRI 3 (2006) Materijalnost se definira kao pitanje koje može značajno utjecati 
na donošenje odluka dionika. Naglasak je bio na prepoznavanju 
pitanja održivosti koja su važna za vanjske dionike (npr. 
investitori, klijenti, nevladine organizacije) i koja bi mogla utjecati 
na njihove odluke. Definicija također uključuje prag značajnosti, 
definirajući ga kao „Prag na kojem problem ili pokazatelj postaje 
dovoljno važan da ga treba objaviti.  Izvan ovoga praga, neće sve 
materijalne teme biti jednako važne, a naglasak u izvještaju treba 
odražavati relativni prioritet ovih materijalnih tema i pokazatelja” 
(GRI, 2006).

3 Zaklada je neprofitna organizacija koja nadzire razvoj međunarodnih računovodstvenih standarda.
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GRI 3.1 (2011) GRI 3.1 dodatno naglašava potrebu za transparentnijim 
uključivanjem dionika u proces utvrđivanja materijalnih tema, 
pružajući detaljnije smjernice za provođenje dijaloga s dionicima 
i prepoznavanje njihovih prioriteta. Materijalna pitanja trebaju 
biti važna i za poduzeće i za dionike. (GRI, 2011).

GRI 4 (2013) S GRI 4 dolazi do značajne promjene u definiciji materijalnosti, 
koja se počinje promatrati kroz dvostruku perspektivu: 

•	 Utjecaj poduzeća na društvo, okoliš i gospodarstvo: 
naglasak je na prepoznavanju pitanja koja značajno utječu na 
održivost, proizašlih iz  aktivnosti poduzeća.

•	 Utjecaj tih pitanja na poslovanje: materijalnost se proširuje 
na aspekte koji bi mogli imati značajan utjecaj na poslovni 
uspjeh poduzeća.

Ova dvostruka perspektiva omogućila je sveobuhvatniji 
pristup, kombinirajući utjecaje poduzeća na društvo i okoliš s 
potencijalnim financijskim rizicima i prilikama koje proizlaze iz 
tih utjecaja. Materijalnost u GRI 4 naglašava važnost strateškog 
pristupa održivosti, uključujući dugoročne rizike i prilike.(GRI, 
2013).

GRI Standardi 
(2016 /2021 itd.)

GRI Standardi, koji su zamijenili prethodne smjernice, dodatno su 
razradili koncept materijalnosti, usmjeravajući se na identifikaciju 
stvarnih i mogućih, pozitivnih i negativnih utjecaje organizacija 
na ekonomiju, okoliš i ljude, uključujući ljudska prava kroz 
aktivnosti i poslovne odnose. Uključivanje dionika omogućuje 
prepoznavanje ključnih materijalnih utjecaja, koji pružaju temelj 
za identifikaciju financijskih rizika i prilika povezanih s utjecajima 
organizacije, što zauzvrat pomaže pri procjeni financijske 
materijalnosti u financijskim izvještajima. GRI standardi također 
naglašavaju povezanost tih utjecaja s dugoročnim poslovnim 
strategijama i održivošću. (GRI, 2016; GRI 2021)

<IR>(IIRC, 
2013.)

U okviru Integrated Reporting (<IR>) materijalnost se definira 
na način koji je  usmjeren na pružanje informacija koje su bitne za 
stvaranje vrijednosti poduzeća u kratkom, srednjem i dugom roku

Prema <IR> okviru, materijalna pitanja su ona koja:

•	 Značajno utječu na sposobnost organizacije da stvara 
vrijednost tijekom vremena.

Fokus je prvenstveno na pitanjima koja su bitna za donošenje 
odluka investitora i drugih ključnih financijskih dionika, ali se 
materijalnost razmatra i u kontekstu šireg spektra dionika, kada 
njihova pitanja izravno utječu na dugoročnu financijsku održivost 
organizacije.
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NFRD 
(Europska 
komisija, 2014.)

Iako izrijekom na spominje materijalnost ili materijalnost 
informacija, pojam materijalnosti izražen je u članku 19a(1), koji 
kaže da poduzeća koja su obuhvaćena ovim propisom trebaju 
objavljivati nefinancijske informacije „u onoj mjeri koja je 
potrebna za razumijevanje razvoja, uspješnosti, položaja i utjecaja 
njihovih aktivnosti“. Direktiva određuje da poduzeća trebaju 
pružiti relevantne informacije o pitanjima koja mogu uzrokovati 
osnovne rizike s ozbiljnim učincima, kao i o rizicima koji su se 
već ostvarili. Ozbiljnost tih učinaka treba procjenjivati na temelju 
njihovog opsega i težine. Rizici nepovoljnih učinaka mogu proizaći 
iz aktivnosti poduzeća ili biti povezani s njegovim poslovanjem, 
uključujući, kada je primjenjivo i razmjerno, njegove proizvode, 
usluge i poslovne odnose, kao i lanac nabave i podugovaratelje. 

Smjernice za 
izvještavanje o 
nefinancijskim 
informacijama 
(Europska 
komisija 2017.)

U poglavlju Objava materijalnih informacija naglašava se da 
pojam materijalnih informacija često koriste sastavljači, revizori 
i korisnici financijskih izvještaja. Posebno se ističe važnost 
razumijevanja lanca vrijednosti, jer poduzeća koja temeljito 
poznaju njegove ključne sastavnice mogu lakše identificirati 
ključna pitanja i procijeniti aspekte na temelju kojih se informacije 
smatraju materijalnima. U objavljivanju nefinancijskih informacija 
važno je uzeti u obzir učinke aktivnosti poduzeća, koji mogu biti 
pozitivni ili negativni. Materijalne informacije trebaju objektivno 
i jasno obuhvatiti obje vrste učinaka, kako bi relevantni dionici 
dobili cjelovit pregled potrebnih podataka.

Materijalnost informacija ovisi o specifičnom kontekstu, jer iste 
informacije neće biti materijalne u svim okolnostima. Pitanja 
uključena u nefinancijsko izvješće ovise o sektoru i poslovnim 
specifičnostima poduzeća, s obzirom na resurse kojima raspolaže 
te učinke na okoliš, društvo i upravljanje. Poduzeća iz istog sektora 
suočavaju se sa sličnim izazovima, što omogućuje usporedbu 
nefinancijskih informacija među njima. Procjena materijalnosti 
temelji se na analizi važnosti informacija za razumijevanje 
razvoja, poslovanja i učinaka poduzeća.
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Smjernice za 
izvještavanje o 
nefinancijskim 
informacijama: 
dodatak za 
izvještavanje o 
informacijama 
povezanima 
s klimom 
(Europska 
komisija, 2019.) 

Dva aspekta materijalnosti 

1.	 upućivanje na „razvoj, poslovne rezultate [i] položaj“ 
poduzeća odnosi se na financijsku materijalnost u širem 
smislu učinka na vrijednost poduzeća. O informacijama 
povezanima s klimom treba izvještavati ako je to potrebno 
za razumijevanje razvoja, poslovnih rezultata i položaja 
poduzeća. Taj je aspekt obično najzanimljiviji ulagateljima; 

2.	 upućivanje na „učinak aktivnosti [poduzeća]” odnosi se 
na okolišnu i društvenu materijalnost. O informacijama 
povezanima s klimom izvještavati ako je to potrebno za 
razumijevanje vanjskih utjecaja poduzeća. Taj je aspekt 
obično najzanimljiviji građanima, potrošačima, radnicima, 
poslovnim partnerima, zajednicama i organizacijama civilnog 
društva. Međutim, sve veći broj ulagatelja isto tako treba biti 
upoznat s utjecajem poduzeća u koja se ulaže na klimu kako 
bi bolje razumjeli i izmjerili učinak svojih portfelja ulaganja 
na klimu.

Zajednička 
izjava o 
sveobuhvatnom 
izvještavanju 
(IFRS,2022) 

Materijalnost se gleda iz dvije različite perspektive:

1.	 Financijska materijalnost: To je informacija koja utječe 
na stvaranje ili gubitak vrijednosti poduzeća, a relevantna 
je za investitore i financijske sudionike. Ovaj aspekt je 
posebno važan za standarde kao što su SASB i CDSB, koji 
se usredotočuju na pitanja koja mogu utjecati na financijsku 
izvedbu i rizike poduzeća.

2.	 Materijalnost povezana s utjecajem na društvo i okoliš: 
Ova vrsta materijalnosti odnosi se na širi spektar dionika i 
obuhvaća pitanja koja mogu imati značajan utjecaj na društvo, 
okoliš i gospodarstvo, ne nužno povezana s neposrednim 
financijskim rezultatom poduzeća. Ovaj pristup je u skladu 
s GRI standardima, koji se više fokusiraju na utjecaj 
organizacije na održivi razvoj.

Ove dvije perspektive materijalnosti povezane su kroz koncept 
„dinamične materijalnosti”, gdje se pitanja održivosti mogu 
razviti i postati financijski relevantna s vremenom. Korištenje 
oba pristupa omogućuje organizacijama da zadovolje potrebe 
različitih skupina dionika i pruže sveobuhvatnije izvještavanje.
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IFRS S1 i S2 
(IFRS, 2023)

U kontekstu financijskih objava povezanih s održivošću, 
informacije su materijalne ako se opravdano može očekivati da 
bi njihovo izostavljanje, pogrešno navođenje ili prikrivanje tih 
informacija moglo utjecati na odluke  koje primarni korisnici 
financijskih izvještaja opće namjena donose na temelju ovih 
izvještaja, koji uključuju financijske izvještaje i objave povezane 
s održivošću pojedinog specifičnog obveznika. IFRS S1 zahtijeva 
da društva objave materijalne informacije o rizicima i prilikama 
povezanima s održivošću, za koje se opravdano može očekivati 
da će utjecati na njihove novčane tokove, pristup financiranju ili 
trošak kapitala u kratkoročnom, srednjoročnom ili dugoročnom 
razdoblju (izgledi).

ESRS (2023) Dvostruka materijalnost ima dvije dimenzije: materijalnost 
utjecaja i financijsku materijalnost. Čimbenik održivosti ispunjava 
kriterij dvostruke materijalnosti ako je značajan iz perspektive 
učinka ili iz financijske perspektive ili i jedno i drugo.

•	 Materijalnost utjecaja (materijalni utjecaj odražava stvarne 
i moguće, pozitivne i negativne utjecaje na ljude i okoliš na 
kratki, srednji i dugi rok) i 

•	 Financijska materijalnost (financijske posljedice 
materijalnih utjecaja, rizika i prilika na poduzeće na kratki, 
srednji i dugi rok. ).

Uključivanje dionika je sastavni dio procjene, priroda kao „tihi 
dionik“ na temelju stručnih i znanstvenih podloga. 

Izvor: Izrada autorica

Nakon donošenja Akcijskog plana za održivi rast 2018. Europska komisija pozvala 
je Europsku savjetodavnu skupinu za financijsko izvještavanje (EFRAG4), osnovanu 
2001., da uspostavi The European Lab. Njegov mandat bio je služiti europskom javnom 
interesu i poticati inovacije u području korporativnog izvještavanja o održivosti, kao 
i identificirati i dijeliti najbolje prakse izvještavanja. Aktivnosti EFRAG-a u okviru 
Europskog laboratorija potaknule su Europsku komisiju da mu dodijeli zadatak izrade 
prvog europskog standarda za izvještavanje o održivosti. 

Javno savjetovanje o sadržaju Europskog standarda za izvještavanje o održivosti (engl. 
European Sustainability Reporting Standard, ESRS) započelo je 29. travnja 2022. i 
trajalo je do 8. kolovoza 2022. Tijekom tog razdoblja prikupljena su mišljenja i komentari 
različitih sektora. Konačni prijedlog ESRS-a završen je i predan Europskoj komisiji 
22. studenog 2022. Nakon toga, Europska komisija je 31. srpnja 2023. godine usvojila 
prvi set standarda ESRS-a, koji su postali obvezujući standardi u okviru Direktive o 
korporativnom izvještavanju o održivosti (CSRD). 
4 EFRAG se sastoji od deset europskih organizacija koje se nazivaju „očevi utemeljitelji”. (FEE (danas 
Accountancy Europe), EFAA, UNICE (danas Business Europe), ERT, EBF, EACB, ESBG, CEA (danas 
Insurance Europe), EFFAS i FESE. ERT i FESE su u međuvremenu napustili članstvo u EFRAG-u. 
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ESRS je u dokumentu koji je stavljen na javnu raspravu 29. travnja 2022. naglasio koncept 
dvostruke materijalnosti, prema kojem „poduzeća razmatraju kako pitanja održivosti 
utječu na njihovo poslovanje, položaj i razvoj (perspektiva izvana prema unutra) 
i njihov utjecaj na ljude i okoliš (perspektiva iznutra prema van). Prema članku 19b 
CSRD direktive, u izvještaje o održivosti trebaju biti uključene materijalne informacije 
o pitanjima održivosti iz jedne od ili obje perspektive (‘dvostruka materijalnost’)“ 
(EFRAG, 2022). 

Materijalnost informacija definirana je kao „kriterij za uključivanje specifičnih 
informacija u izvještaje o održivosti“, pri čemu on treba odraziti značaj informacija 
u odnosu na fenomen koji nastoji prikazati ili objasniti, sposobnost informacija da 
zadovolje potrebe dionika poduzeća, na način da omoguće odgovarajuće donošenje 
odluka te potrebe za transparentnošću u odnosu na Europsko javno dobro (EFRAG, 
2022).  

Prijedlog ESRS-a iz travnja 2022. također je uključivao mehanizam oborive 
pretpostavke (engl. rebuttable presumption), prema kojem se određeni podaci ili 
informacije smatraju materijalnima (relevantnima) za izvještavanje, osim ako poduzeće 
može pružiti opravdanje da ti podaci ili informacije nisu materijalni u specifičnom 
poslovnom kontekstu. Ovo pravilo pretpostavlja da su određeni aspekti održivosti, 
poput klimatskih promjena, bioraznolikosti i  ljudskih prava, općenito materijalni za 
sva poduzeća. Međutim, poduzeća mogu „oboriti“ ovu pretpostavku ako pruže dovoljno 
dokaza da određeni čimbenici održivosti nisu materijalni u njihovom konkretnom 
kontekstu. Cilj ove odredbe bio je spriječiti poduzeća da isključuju važne informacije 
bez valjanog razloga, dok im se istovremeno daje fleksibilnost da izostave izvještavanje 
o pitanjima koja nisu relevantna za njihovu situaciju, pod uvjetom da to adekvatno 
obrazlože (EFRAG, 2022). 

Na temelju povratnih informacija iz javne rasprave, ovaj je prijedlog odbijen u 
konačnom prijedlogu ESRS-a predanoj Europskoj komisiji. Europska komisija dodatno 
je ublažila zahtjeve ESRS-a, rukovodeći se nezadovoljstvom pojedinih poslovnih 
udruga i industrijskih lobija, koji su se žalili na visoke administrativne troškove i 
složenost predloženih standarda, osobito za mala i srednja poduzeća. Ipak, SMEunited 
i Europska federacija banaka (engl. European Banking Federation, EBF) posebno su 
naglasili da bi javna raspravo o ESRS-u trebala biti popraćena mapiranjem zahtjeva za 
objavu informaciju za mala i srednja poduzeća u lancu vrijednosti (SMEunited, 2023). 

Svoje nezadovoljstvo iskazalo je i 40 zastupnika u Europskom parlamentu, koji su 
predložili da se ESRS-ovi zamijene jednostavnijim, manje opterećujućim i opsežnim 
pravilima za izvještavanje (ESGtoday, 2023). S druge strane, Eurosif (engl. European 
Sustainable Forum)5 izrazio je „veliku zabrinutost“ promjenama, koje je opisao kao 
5 Pan-europska mreža organizacija koja promiče održiva i odgovorna ulaganja (SRI - Sustainable and 
Responsible Investment). Njihova misija je potaknuti razvoj održivih financija u Europi, povezujući 
financijske institucije, nevladine organizacije, političare i akademske krugove s ciljem integracije 
ekoloških, društvenih i upravljačkih (ESG) čimbenika u investicijske procese. Eurosif je ključni sudionik 
u razvoju regulativa EU-a vezanih za održivo financiranje, uključujući suradnju na propisima kao što su 
Taksonomija EU-a, SFDR (engl. Sustainable Finance Disclosure Regulation), i CSRD (engl. Corporate 
Sustainability Reporting Directive)
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„značajan korak unazad u odnosu na konačne preporuke koje je objavio EFRAG“, a 
posebno su kritizirane promjene u procjeni materijalnosti. Ocjena Eurosifa je bila da se 
time  ugrožava javni interes, kao i interesi investitora i financijskih institucija, koje neće 
moći donositi informirane odluke (ESGtoday, 2023). 

Europska komisija ugradila je niz izmjena u nacrte standarda koje joj je dostavio 
EFRAG, s ciljem osiguravanja proporcionalnosti standarda, bez ugrožavanja postizanja 
ciljeva politike. Jedna od ključnih izmjena odnosi se na ESRS E1 standard za klimu, 
koji više nije obvezan za sva poduzeća, već podliježe procjeni materijalnosti. Dodatne 
važne promjene bile su (Europska komisija, 2023): 

1.	 Smanjenje opterećenja za mala i srednja poduzeća (MSP): Komisija je nastojala 
smanjiti administrativno opterećenje MSP-ova, jer su početni izvještajni zahtjevi 
smatrani prezahtjevnima, posebno za manja poduzeća s ograničenim resursima.

2.	 Postupno uvođenje: Uvedeni su dodatni prijelazni periodi za određene zahtjeve 
izvještavanja, posebno za poduzeća s manje od 750 zaposlenih, čime im je 
omogućeno više vremena za prilagodbu. To se prvenstveno odnosi na zahtjeve 
vezane uz izvještavanje o bioraznolikosti i društvenim aspektima održivosti.

3.	 Veća fleksibilnost u procjeni materijalnosti: Poduzećima je omogućeno više 
slobode u odlučivanju koje informacije smatraju materijalnima za svoje poslovanje, 
s izuzetkom ESRS 2, koji ostaje obvezan za sve.

4.	 Izvještavanje o lancu vrijednosti: Smanjeni su zahtjevi za izvještavanje o cijelom 
lancu vrijednosti, čime poduzeća sada moraju izvještavati samo o dijelovima lanca 
koji su relevantni i materijalni za njihovo poslovanje.

5.	 Dobrovoljni zahtjevi: Neki prijedlozi koji su u početnom nacrtu bili obvezni sada 
su postali dobrovoljni, omogućujući poduzećima da izostave određene informacije 
ako nisu relevantne za njih.

Pod sve većim pritiskom, Europska komisija je 2023. odgodila rok za donošenje 
sektorskih standarda s 2024. na 2026. Ova odgoda bila je dio šireg paketa mjera 
usmjerenih na smanjenje tereta izvještavanja za poduzeća. Argumentacija Komisije bila 
je da će poduzeća na taj način dobiti više vremena za primjenu ESRS-a, dok će EFRAG 
dobiti više vremena za pripremu tih standarda. Nadalje, Komisija je Delegiranom 
direktivom koja je stupila na snagu 21. prosinca 2023. prilagodila kriterije za veličinu 
mikropoduzeća te malih, srednjih i velikih poduzeća ili grupa (Službeni list EU, 2023). 
Ove izmjene obuhvatile su prilagodbu kriterija za različite kategorije poduzeća s ciljem 
smanjenja administrativnog opterećenja povezanog s izvještavanjem. Glavni cilj tih 
izmjena bio je smanjenje pragova za obvezu izvještavanja o održivosti, čime bi se 
olakšao teret izvještavanja za mala i srednja poduzeća (MSP). Ujedno su pragovi koji 
definiraju veličinu poduzeća ažurirani kako bi se uskladili s inflacijom, što je rezultirati 
smanjenjem obveza izvještavanja za otprilike 25 % poduzeća. Prema novim pravilima, 
određena manja poduzeća više nisu bila dužna objavljivati izvještaje u skladu s CSRD-
om.
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Na valu sve jačeg nezadovoljstva, Komisija je 2023. predložila odgodu roka za 
donošenje sektorskih standarda s 2024. na 2026. Ova odgoda bila je dio paketa mjera 
za smanjivanje tereta izvještavanja za poduzeća. Argument je bio da će poduzeća tako 
dobiti više vremena za primjenu prvog skupa ESRS-a, dok će EFRAG imati dovoljno 
vremena za pripremu sektorskih standarda (ESGtoday, 2024). Vijeće i Parlament su 
ovu odgodu prihvatili travnju 2024. Belgijski ministar financija i potpredsjednik vlade, 
Vincent Van Peteghem, predstavio je odgodu kao dio napora za jačanja europske 
konkurentnosti, jednog od temeljnih prioriteta belgijskog predsjedništva, koji se može 
postići smanjenjem administrativnog opterećenja. (Europsko vijeće, 2024.) Dodatno, 
Komisija je donošenjem Delegirane Direktive 17. listopada 2023. prilagodila kriterije 
veličine za mikropoduzeća te mala, srednja i velika poduzeća ili grupe (Službeni list 
EU, SL L 2023).

 Ove izmjene uključile su prilagodbu kriterija za različite kategorije poduzeća kako bi se 
smanjilo administrativno opterećenje povezano s izvještavanjem. Glavni cilj promjena 
bio je smanjiti pragove za obvezu izvještavanja o održivosti, čime će se olakšati teret 
za mala i srednja poduzeća (SME). Ova prilagodba također uključuje usklađivanje s 
inflacijom kako bi se ažurirali pragovi koji definiraju veličinu poduzeća, što će smanjiti 
obveza izvještavanja za oko 25 % poduzeća. Prema novim pravilima, neka manja 
poduzeća nisu više morala morati podnositi izvještaje u skladu sa CSRD-om. 

Unatoč svih napora za smanjenje opterećenja, nezadovoljstvo među određenim 
predstavnicima Europskog parlamenta i pojedinim državama članicama ne jenjava. 
Slijedom predizbornih kampanja pojedinih stranaka za izbore iz lipnja 2024. novi saziv 
Europskog parlamenta unio je retoriku koja okrivljuje Europski zeleni plan za dodatne 
terete za poduzeća (Forbes, 2024). 

Europska komisija pokrenula je 26. rujna 2024. postupke protiv 17 država članica EU-a 
zbog toga nepravovremenog prenošenja CSRD u nacionalna zakonodavstva, unatoč 
tome što je rok bio 6. srpnja 2024. Među državama koje nisu pravovremeno prenijele 
CSRD nalaze se Belgija, Bugarska, Češka, Estonija, Grčka, Italija, Latvija, Litva, 
Luksemburg, Nizozemska, Njemačka, Mađarska, Malta, Poljska, Portugal, Slovenija i 
Španjolska. Komisija je izjavila da je ovaj korak nužan jer  bez prijenosa novih pravila 
neće biti moguće postići potrebnu razinu usklađenosti u izvještavanju o održivosti u 
EU-u, a investitori neće moći uzeti u obzir održivost poduzeća prilikom donošenja 
investicijskih odluka (Sustainability Reports, 2024). 

Iz Njemačke je uskoro stigao odgovor ministar pravosuđa Marca Buschmanna, člana 
Slobodne demokratske stranke (FDP), koji je tražio ponovno otvaranje pregovora o 
CSRD-u. Prema njegovim riječima prilagodba CSRD-u stajat će njemačka poduzeća 
oko 1,6 milijardi EUR , što predstavlja nastavak napora FDP-a protiv Direktive o 
dužnoj pažnji za održivo poslovanje u lancima vrijednostima, čije su usvajanje željeli 
spriječiti čak i nakon postignutih dogovora (Haufe, 2024). S druge strane, Christian 
Petry, zastupnik Socijaldemokratske partije Njemačke (SPD) u Bundestagu, ocijenio je 
Buchmannove izjave kao „čistu inicijativu FDP-a“, a ne potez vladine koalicije, te ih 
je okarakterizirao kao „rani potez kampanje” za nadolazeće savezne izbore (Euroactiv, 
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2024). Francuska, koja je prva prenijela CSRD u svoje nacionalno zakonodavstvo, 
također uvodi promjene u pristupu. Novi francuski premijer Michel Barnier zatražio je 
ponovno razmatranje CSRD kako bi se smanjilo opterećenje (Linklaters, 2023; Forbes, 
2024). Međutim, prema Juliji Otten i Suzanni Arus iz Frank Bolda, stavovima koji 
standardizaciju objavljivanja podataka o održivosti smatraju beskorisnom birokracijom 
i prijetnjom konkurentnosti manjkaju jasne analize stvarnih problema i nude tek 
kratkovidna, populistička rješenja (SustainableViews, 2024).

S druge strane, Tom Dodd, voditelj tima za izvještavanje o održivosti u Europskoj 
komisiji, u pokušaju da ublaži novi val protivljenja, naglasio je da se CSRD treba 
primjenjivati na „proporcionalan” i „pragmatičan” način, koristeći „zdravi razum”, kako 
bi se „izbjegla zamka pretjerane primjene“ (REP, 2024). Richard Gardiner, voditelj 
politika EU-a u Svjetskoj alijansi za sustavno vrednovanje (engl. World Benchmarking 
Alliance) istaknuo je da je „nedostatak konstruktivnog angažmana“ liberala i stranaka 
desnog centra u Europskom parlamentu doveo Komisiju do uvođenja nejasne obaveze 
smanjenja administrativnog opterećenja za 25 %. To je, prema njegovim riječima, 
izazvalo dodatnu zbrku, jer se fokus preusmjerio na pokušaj razumijevanje što zapravo 
znači smanjenje od 25 %, umjesto na istinsku analizu potrebnih izvještaja i njihovih 
preklapanja (Euractiv, 2024). 

6.	 Dvostruka materijalnost u kontekstu izvještavanja o 
održivosti
Koncept dvostruke materijalnosti sve se više integrira u prakse izvještavanja o održivosti, 
pružajući sveobuhvatan pristup razumijevanju i upravljanju utjecajem poduzeća na 
društvo i okoliš, kao i potencijalnim financijskim posljedicama, uključujući financijske 
posljedice rizika i prilika na poslovanje. Ovaj koncept temelji se na dvije dimenzije: 
materijalnosti  utjecaja i financijskoj materijalnosti. 

Materijalnost utjecaja već se godinama koristi za izradu izvještaja o održivosti, najčešće 
temeljenih na GRI Standardu (GRI 3: Materijalne teme, 2021) zbog njegove široke 
prihvaćenosti poduzećima i dugogodišnje prakse njegove primjene6. S druge strane, 
financijska materijalnost u kontekstu izvještavanja o održivosti koncipirana je drugačije. 
Novi Europski standard za izvještavanje o održivosti (engl. European Sustainability 
Reporting Standard, ESRS) definira da je „opseg financijske materijalnosti za 
izvještavanje o održivosti širi od opsega značajnosti koji se primjenjuje u postupku 
utvrđivanja informacija koje bi trebalo uključiti u financijske izvještaje poduzeća“ 
(Službeni list EU, SL L). 

Iako koristi istu definiciju kao i IASB-a iz 2018., ESRS značajno proširuje opseg i 
doseg financijske materijalnosti, uključujući čimbenike održivosti koji već sada, ili 
se očekuje da će u budućnosti, imati značajne financijske posljedice za poduzeća, što 
proizlazi iz utjecaja, rizika i prilika. Ključno je razumjeti da financijska materijalnost u 
6 Prema istraživanju KPMG-a iz 2022. kojim je obuhvaćeno najvećih svjetskih  kompanija po prihodima 
(G250), te dodatnih 100 kompanija u 58 zemalja, GRI standard je koristila većina ispitanika, odnosno 
68 % u Aziji-Pacifiku i Europi. https://www.globalreporting.org/news/news-center/four-in-five-largest-
global-companies-report-with-gri/ 
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kontekstu izvještavanja o održivosti ima bitno drugačiju funkciju od one u financijskom 
izvještavanju, pri čemu izvještavanje o održivosti započinje tamo gdje završava 
financijsko izvještavanje. U kontekstu izvještavanja o održivosti, neki je čimbenik 
održivosti financijski materijalan ako ima potencijal uzrokovati financijske posljedice 
za poduzeće, utječući na buduće novčane tokove i vrijednost poduzeća – sve što nije 
obuhvaćano financijskim izvještajem na izvještajni datum. 

Financijske posljedice mogu biti različite. Čimbenici održivosti mogu značajno utjecati 
na razvoj poduzeća, njegov financijski položaj, rezultate, novčane tokove, pristup 
financiranju ili trošak kapitala u kratkoročnom, srednjoročnom i dugoročnom razdoblju. 
Dodatno, financijska materijalnost čimbenika održivosti nije ograničena na čimbenike 
pod kontrolom poduzeća, već obuhvaća značajne rizike i prilike povezane s poslovnim 
odnosima izvan opsega konsolidacije koji se koristi pri izradi financijskih izvještaja. 
Izvori rizika i prilika mogu biti različite ovisnosti poduzeća o prirodnim, ljudskim i 
socijalnim resursima. 

Prema Procjeni utjecaja, radnom dokumentu osoblja Europske komisije koji je prethodio 
usvajanju Direktive o korporativnom izvještavanju održivosti, već je prethodna 
Direktiva o nefinancijskom izvještavanju (engl. Non-Financial Reporting Directive, 
NFRD) zahtijevala „objavu informacija u mjeri u kojoj je to potrebno za razumijevanje 
[njihovog] razvoja, uspješnosti, položaja i utjecaja [njihovih] aktivnosti“. (Službeni list 
EU, L330/1) U tom kontekstu, pozivanje na „utjecaj“ donio je inovaciju jer je poduzeća 
obvezao da izvještaju ne samo o tome kako nefinancijska pitanja utječu na njegovo 
poslovanje (outside-in perspektiva), već i o tome kako poduzeće utječe na društvo i 
okoliš (outside-in perspektiva) (Europska komisija, 2021).  

Međutim, u donošenju NFRD-a Europska komisija nije definirala minimalne 
obvezujuće standarde nefinancijskog izvještavanja, već je poduzećima ostavila slobodu 
izbora7 između nacionalnih ili međunarodnih  okvira. Kao preporučeni format istaknuti 
UN Global Compact, Smjernice OECD-a za multinacionalne kompanije, ISO 26000 i 
GRI standard, pri čemu je GRI bio najzastupljeniji u praksi8 (Pavlović i Miler, 2022).  
Prema Procjeni utjecaja, informacija o tome primjenjuje li neko poduzeće prepoznati 
standard i jesu li nefinancijske informacije podvrgnute vanjskoj provjeri, korisni su 
pokazatelji za procjenu njihove relevantnosti, usporedivosti i pouzdanosti. 

Centar za studije europskih politika (engl. Centre for European Policy Studies, CEPS) 
u svojoj Studiji o nefinancijskom izvještavanju procijenio je da samo oko 20 % velikih 
poduzeća u EU u potpunosti primjenjuje priznate standarde izvještavanja, dok oko 30% 
objavljuje nefinancijske informacije koje su barem minimalno podvrgnute vanjskoj 
provjeri. To je rezultiralo brojnim problemima za korisnike izvještaja. Podaci koje su 
poduzeća objavljivala često nisu bili usporedivi, a ključne informacije nisu bile dovoljno 
pouzdane, relevantne i pouzdane. 

7 Pri tome stvarajući „smjesu svega i svačega vezanoga za zeleni standard“ (engl. the alphabet soup 
of green standard) kao što je istaknula Caroline Willeke, zamjenica glavnog direktora za statistiku iz 
Europske središnje banke  na panelu o Održivom financiranju u srpnju 2021.  
8 Smjernice za nefinancijsko izvještavanje koje obuhvaćaju ekonomska, društvena i pitanja okoliša. 
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Zbog toga korisnici nisu imali pristup relevantnim informacijama o tome kako 
čimbenici održivosti9 utječu na poduzeća,  niti o tome kako poduzeća utječu na društvo 
i okoliš. Investitori nisu mogli adekvatno procijeniti rizike povezane s održivošću, što je 
moglo ugroziti financijsku stabilnost i smanjiti mogućnost usmjeravanja kapitala prema 
održivim aktivnostima. čime je smanjena mogućnost usmjeravanja financiranja prema 
održivim aktivnostima. Dodatno, nevladine organizacije i sindikati teško su mogli 
pozvati poduzeća na odgovornost, što je oslabilo društveni ugovor između poslovnog 
sektora i građana (Europska komisija, 2021). 

Za razliku od prethodnih verzija ESRS-a, njegova konačna verzija, iako prema ocjeni 
Europske komisije poduzećima pruža veću fleksibilnost u procjeni materijalnosti, 
donosi brojne izazove jer moraju sama procijeniti koji će specifični postupak ili slijed 
koraka primijeniti u procjeni materijalnosti10. Bez obzira na odabrani pristup, nužno je 
da on odražava specifične činjenice i okolnosti svakog poduzeća (EFRAG, 2024). 

Prema istraživanju Baker Tilly (2023), ključni izazov za poduzeća11 predstavlja upravo 
procjena dvostruke materijalnosti. Čini se da se Europska komisija, u pokušaju „skidanja 
tereta usklađivanja“ (Governance Intelligence, 2024) nije dovoljno uzela u obzir, 
jezikom ESRS-a rečeno, značajnost stvarnih i potencijalnih utjecaja, rizika i prilika 
primjene CSRD-a/ESRS-a u praksi, posebno za poduzeća koja se prvi put susreću  
izvještavanjem o održivosti. Rezultati istraživanja pokazuju da tek 10 % ispitanih 
poduzeća smatra svoju procjenu materijalnosti gotovo spremnom za CSRD, samo 16 
% je provelo procjenu dvostruke materijalnosti, dok 31 % nikada nije provelo procjenu 
okolišnih, društvenih i upravljačkih utjecaja, rizika i prilika. Dodatno, u procjenu 
uključuje dionike tek 56 % poduzeća. Nije iznenađujuće da čak 88 % poduzeća smatra 
da nisu spremna ispuniti očekivanja CSRD-a, dok 57 % navodi da imaju malo ili nimalo 
znanja o ovoj regulativi. S obzirom na ove rezultate, može se smatrati iznenađujućim 
da samo 21 % poduzeća ocjenjuje CSRD kao „teret s malom dodatnom vrijednošću“ 
(Governance Intelligence, 2024).

EFRAG je također proveo istraživanje o primjeni ESRS-a (2024), ali s bitno drugačijim 
uzorkom obuhvaćenih poduzeća i metodologijom12. Istraživanje se usmjerilo na četiri 
ključna područja: procjenu dvostruke materijalnosti, odabir podatkovnih točaka, analizu 
lanca vrijednosti i organizacijski pristup izvještavanju o održivosti. Ključni nalazi za 
procjenu dvostruke materijalnosti pokazuju da većina poduzeća prepoznaje vrijednost 
sveobuhvatne, objektivne i na dokazima utemeljene procjene dvostruke materijalnosti 
kao strateške aktivnosti koja pridonosi svrsi izvještavanja i postavljanju prioriteta za 
upravljanje okolišnim, društvenim i upravljačkim čimbenicima održivosti. 

9 Čimbenici održivosti su se u terminologiji NFRD-a zvali „nefinancijska pitanja“. 
10 Parafrazirajući riječi Henryja Mintzberga, Europska komisija je uočila šumu nezadovoljstva, ali nije 
primijetila što se događa među pojedinačnim stablima.
11 Istraživanjem je obuhvaćeno 95% poduzeća iz EU-a, od čega najveći udio imaju poduzeća koja su po 
prvi put obveznici izvještavanja o održivosti, njih 48 %
12 U fokusu istraživanja su najveća društva s naprednijim praksama izvještavanja o održivosti, od čega je 
50% iz financijskog sektora, a drugih 50 % iz gospodarskog. Istraživanje je kombiniralo ankete i intervjue 
s voditeljima ESG izvještavanja i ključnim suradnicima iz različitih odjela, uključujući financije, rizik, 
pravne poslove i održivost, s ciljem dobivanja uvida u stvarne prakse i izazove. 
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Ipak, poduzeća primjenjuju različite pristupe procjeni dvostruke materijalnosti, od 
pristupa temeljenog na podacima do procjena zasnovanih na procjenama. Poduzeća 
također prepoznaju važnost doprinosa internih stručnjaka i dionika te teže strukturiranoj 
suradnji s njima.

S obzirom na zahtjev ESRS-a da poduzeća procijene utjecaje, rizike i prilike vezane 
uz izravne i neizravne poslovne odnose kroz analizu lanca vrijednosti, uključujući 
uzvodni i nizvodni dio, EFRAG-ov fokus na lanac vrijednosti dodatno naglašava 
složenost izazova s kojima se suočavaju poduzeća s naprednim praksama izvještavanja. 
Oko 90 % poduzeća još uvijek radi na usavršavanju mape svog lanca vrijednosti, 
tražeći optimalnu ravnotežu između objedinjavanja i razine detaljnosti informacija. 
Neka su poduzeća usvojila pojednostavljenu, agregiranu mapu lanca vrijednosti te 
koriste prijelazne odredbe, s planom za proširenje analize izvan razine 1 dobavljača 
u nadolazećim izvještajnim ciklusima. Poduzeća iz realnog sektora obično imaju bolji 
uvid u vlastiti lanac vrijednosti zahvaljujući kontinuiranim aktivnostima, poput provjere 
dobavljača, osobito u uzvodnom dijelu. S druge strane, financijske institucije uglavnom 
se fokusiraju na nizvodni lanac vrijednosti, ali sve što nadilazi izravne poslovne odnose 
predstavlja im značajan izazov zbog izrazite složenosti (EFRAG, 2024).

Nalazi također upućuju na buduća moguća nezadovoljstava među poduzeća koja po 
prvi put izvještavaju, budući da istraživanje pokazuje kako je lanac vrijednosti jedno 
od najmanje razvijenih područja, za koje bi sektorski standardi mogli donijeti dodatnu 
jasnoću. Ovi rezultati ukazuju na to da su zakonodavna tijela EU-a, u nastojanju 
da smanje administrativna opterećenja i pojačaju konkurentnost, posegnula za 
najjednostavnijim rješenja zanemarujući moguće negativne posljedice. Čini se da se 
rješenja za administrativna opterećenja traže na pogrešnim mjestima, što poduzećima 
dodatno otežava primjenu ESRS-a i dodatno komplicira njihovo poslovanje. 

7.	 Izazovi primjene i preporuke za budućnost
Kao što je već navedeno, Europska komisija je, u nastojanju da omogući veću 
fleksibilnost poduzećima, ostavila njima na izbor specifične postupke ili slijed koraka 
koji će primijeniti u praksi. Ipak, to predstavlja značajan izazov, posebno za poduzeća 
koja se prvi put susreću  izvještavanjem o održivosti. Čak i neka poduzeća koja su već 
izvještavala prema NFRD-u, a moraju objaviti izvještaj u 2025. za financijsku godinu 
2024., pokušavaju pretjerano uskladiti svoje poslovanje s CSRD-om, djelomično 
zbog pogrešnog tumačenja standarda. Taj trend dodatno potiču i neki pružatelji 
usluga, koji nude modele koji pridonose prekomjernoj usklađenosti, usmjeravajući 
poduzeća na nebitne aspekte, umjesto da primjenjuju odgovarajući filter materijalnosti 
(SustainableViews, 2024). 

Prekomjerni zahtjevi velikih poduzeća za podatke od malih i srednjih iz svojih lanaca 
vrijednosti upućuju na niz dodatnih problema, koji nadilaze puko nesnalaženje. Praksa 
pokazuje da su se poduzeće relativno kasno počela pripremati, što je pitanje koje 
svakako zahtijeva dodatna istraživanja kako bi se dobila jasnija slika. Kada govorimo 
o primjeni ESRS-a u praksi, potrebno je uzeti u obzir čitav niz dokumenata – od samog 
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standarda, triju dodatnih vodiča za primjenu, do sve dužih lista pitanja i odgovora 
iz različitih izvora i niz dodatnih dokumenata u podlozi samog standarda – koje je 
potrebno detaljno proučiti za razumijevanje zahtjeva, zdravorazumsku primjenu i bolje 
snalaženje u praksi. Dodatno nesnalaženje  u praksi može izazvati i veliki broj novih 
pružatelja usluga koji proširuju svoje dotadašnje usluge na  područje ESG-a, koji često 
opisan kao „regulatorni tsunami“, predstavlja novu poslovnu priliku za mnoge.  

U tako zaoštrenom i konfuznom okruženju, gdje sve uključene strane nastoje ostvariti 
svoje kratkoročne interese, lako se gubi iz vida suštinski razlog zbog kojeg je donesen 
Europski zeleni plan i Akcijski plan za održivi rast. Uz to, često se zanemaruje činjenica 
da je Europa   kontinent s najbržim zagrijavanjem, pri čemu temperature rastu gotovo 
dvostruko brže od globalnog prosjeka. Tijekom 2023., većina Europe zabilježila je 
temperature iznad prosjeka; u nekim dijelovima istočne Europe temperature su bile 
do 2,6°C iznad prosjeka, dok su dijelovi Alpa bilježili porast do 2,3°C iznad prosjeka 
(Copernicus, 2024). 

Disonantni tonovi dodatno su naglašeni usporedbama sa Sjedinjenim Američkim 
Državama i Kinom, prema kojima EU znatno zaostaje u konkurentnosti, što je ključni 
zaključak nedavno objavljenog tzv. Draghievog izvještaja The future of European 
competitiveness (Europska komisija, 2024). Kao jedan od razloga u zaostajanju EU-a 
navodi se regulatorno opterećenje, u kojem ulogu ima izvještavanje o održivosti i dužna 
pažnja. Te obveze dodatno otežava nedostatak smjernica za primjenu složenih pravila 
i pojašnjenja međusobne povezanosti različitih zakonodavnih odredbi. Uočen je i rizik 
od prekomjernog usklađivanja kroz cijeli lanac vrijednosti, naročito u vezi s primjenom 
načela „nenanošenja bitne štete“ u okviru Taksonomije EU-a. 

Dodatno, neusklađenost zakonskih zahtjeva u EU-u, posebno u  području emisija 
i održivosti, dovodi do nesrazmjera između Mehanizma za ugljičnu prilagodbu na 
granicama (engl. Carbon Border Adjustment Mechanism, CBAM) koji ne uključuje 
opseg 3 emisija, dok ih CSRD zahtijeva. Ova razlika u kriterijima uzrokuje različite 
izračune CO2 emisija za iste uvezene materijale između dvaju sustava, što stvara dodatne 
troškove za praćenje i izvještavanje te ukazuje na arbitrarne aspekte procjene ugljičnog 
otiska. 

Izvještaj nadalje navodi niz dodatnih razloga za zaostajanje EU-a u konkurentnosti, 
uključujući: 

•	 Visoke cijene energije: EU ima dvostruko ili trostruko veće cijene električne 
energije u usporedbi sa SAD-om i Kinom, što ograničava gospodarski rast i 
smanjuje mogućnosti za širenje digitalnih tehnologija i elektrifikaciju transporta. 
Oko polovice europskih poduzeća smatra troškove energije glavnom preprekom za 
ulaganje, što posebno pogađa energetski intenzivne industrije.

•	 Inovacije u čistim tehnologijama: Iako Europa zauzima snažnu poziciju u 
inovacijama čistih tehnologija, suočava se s izazovima zbog slabosti u inovacijskom 
ekosustavu. Nedostatak mogućnosti skaliranja i smanjena ulaganja u kasnijim 
fazama ograničavaju razvoj. U nekim sektorima, poput proizvodnje solarnih panela, 
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Europa je izgubila kapacitete u korist Kine, iako zadržava tehnološku prednost u 
sektorima poput vjetroturbina. 

•	 Statična industrija: Europska industrija pati od nedostatka dinamičnosti i 
manjka novih poduzeća sposobnih za značajne promjene ili stvaranje novih izvora 
rasta. U posljednjih 50 godina, nijedno europsko poduzeće nije dostiglo tržišnu 
kapitalizaciju iznad 100 milijardi EUR „od nule“, dok su sve velike američke 
tehnološke kompanije (njih šest, s vrijednostima većim od jednog trilijuna EUR) 
nastale upravo u tom razdoblju. Ova neaktivnost potiče zaostajanje u inovacijama 
i produktivnosti​.

•	 Demografski izazovi: Predviđa se da će se radna snaga EU-a smanjivati za gotovo 
2 milijuna radnika godišnje do 2040., a omjer radno aktivnih osoba i umirovljenika 
past će približno s 3:1 na 2:1. S ovim trendom, gospodarski rast u Europi će 
stagnirati. 

•	 Ovisnost o uvozu i vanjskim dobavljačima: EU je izrazito ovisna o uvozu kritičnih 
sirovina, posebno iz Kine, kao i o digitalnim tehnologijama. Istodobno, suočava se 
s rastućom konkurencijom iz Kine i SAD-a u naprednim tehnologijama, poput čiste 
energije i umjetne inteligencije.

•	 Kineske industrijske subvencije: Kina već dugo izdvaja dvostruko više subvencija 
za proizvodnju čiste tehnologije u usporedbi s EU-om, mjereno kao udio u BDP-u, 
dok istodobno štiti svoje domaće tržište za  fotonaponske sustave, opremu za 
energiju iz vjetra i baterije za električna vozila. Zbog toga EU trpi značajan troškovi 
nepovoljni položaj: primjerice, troškovi proizvodnje solarnih fotonaponskih sustava 
u Kini su otprilike 35 % - 65 % niži nego u Europi, dok su troškovi proizvodnje 
baterijskih ćelija 20 % - 35 % niži13.

•	 Kineska strategija u automobilskoj industriji: Kina je umjesto zakonodavnog 
okvira usvojila strategiju za dominaciju u globalnoj automobilskoj industriji. 
Strategija „Proizvedeno u Kini“ i „14. petogodišnji plan za razdoblje 2021.-2025.“ 
električna vozila postavljaju kao stratešku industriju. Kina je od 2012. razvijala cijeli 
lanac industrije električnih vozila, od rudarstva sirovina do proizvodnje i recikliranja 
baterija. Kineske politike definirale su zajedničke standarde i omogućile pristup 
tehnologijama, podacima i resursima za proizvodnju automobila. Osim poticanja 
ponude, Kina je stvorila veliko domaće tržište za EV-ove i danas je najveće tržište 
za EV-ove, s udjelom od 60 % novih registracija EV-ova u svijetu u 2023., čime 
kineski proizvođači ostvaruju ekonomiju razmjera u proizvodnji.

13 Prema izvještaju LSE-a iz 2024. China’s role in accelerating the global energy transition through 
green supply chains and trade Kina ima dominantnu poziciju u globalnoj zelenoj proizvodnji, posebno 
kroz razvoj tzv. “novih tri” tehnologija čiste energije – električnih vozila (EV), litij-ionskih baterija 
i solarnih panela. Kina je uložila više od 50 milijardi USD u opskrbne lance za solarne fotonaponske 
(PV) sustave i od 2011. stvorila 300,000 radnih mjesta u zelenoj proizvodnji. To je dovelo do proširenja 
kineske dominacije u svakom segmentu opskrbnog lanca za solarne fotonaponskih sustava, s više od 90 
% svjetskih proizvodnih kapaciteta. Unatoč globalnim trgovinskim napetostima, Kina je 2021. postala 
najveći izvor uvoza solarnih panela i vjetroturbina u EU. Kina također dominira globalnim opskrbnim 
lancem za litij-ionske baterije, uključujući sirovine, proizvodnju baterija i daljnju potražnju. 
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•	 Američkih zakon o smanjenju inflacije (IRA): Procjena je da bi američki Zakon 
o smanjenju inflacije (engl. Inflation Reduction Act, IRA) iz 2022. trebao osigurati 
između 40 i 250 milijardi USD potpore za proizvodnju čiste tehnologije14, čime bi 
se smanjila troškovna razlika između SAD-a i Kine.

Navedeni razlozi, iako proizlaze iz tek jedne od analiza o razlozima za gubitak 
konkurentnosti EU-a, ukazuju na svu složenost trenutka u kojem se trenutno odvija 
izvještavanje o održivosti. S jedne strane, nalazi potvrđuju ultimativnu važnost temeljnih 
koncepata ESRS-a poput interakcija strategije, poslovnog modela, lanaca vrijednosti i 
materijalnih utjecaja, rizika i prilika te važnosti njihove stalne prilagodbe u odnosu na 
okruženje kojom god kraticom da ćemo ga opisivati i pokušati bolje razumjeti.15 

Disonantni tonovi ne bi smjeli omesti Europsku komisiju i EFRAG u nastojanjima 
da usklade primjenu dvostruke materijalnosti u praksi, s ciljem postizanja glavnih 
ciljeva reforme izvještavanja o održivosti u odnosu na prethodni regulatorni okvir za 
nefinancijsko izvještavanje. Taj prethodni okvir pokazao je značajne slabosti: zahtjevi za 
nefinancijsko izvještavanje bili su neprecizni i ostavljali previše prostora za fleksibilnost 
u pogledu sadržaja i mehanizama objavljivanja. Kako je istaknula ESMA16, mogućnost 
izbora koja je obilježavala zahtjeve za nefinancijsko izvještavanje onemogućila je 
zadovoljavajuću usklađenost praksi izvještavanja i konzistentnost nadzornih pristupa, 
što je hitno trebalo postići (Europska komisija, 2021).

Prvi rezultati istraživanja izvještavanja u skladu s CSRD/ESRS standardima ukazuju 
na to da fleksibilnost u procjeni materijalnosti može biti potencijalni izvor budućih 
problema, sličnih onima već uočenima tijekom primjene NFRD-a, a koji se odnose na 
teškoće korisnika nefinancijskih izvještaja. Naime, određeni obveznici nefinancijskog 
izvještavanja ili nisu objavljivali nefinancijske informacije, ili, kada su informacije bile 
dostupne, nisu uključivale sve materijalno značajne podatke potrebne za donošenje 
informiranih odluka. Dodatno, informacije često nisu bile usporedive, što je korisnicima 
otežavalo procjenu i analizu podataka između različitih poduzeća i sektora. Problem je 
dodatno pogoršavala činjenica da izvještaji nisu bili dovoljno pouzdani, što je dovodilo 
u pitanje točnost i vjerodostojnost objavljenih podataka.

Budući da je EFRAG prilikom izrade ESRS-a koristio različite stručne temelje, može se 
opravdano pretpostaviti da je pri oblikovanju novog europskog standarda uzeo u obzir 
i CEPS-ov izvještaj koji je pokazao da većina poduzeća obuhvaćenih istraživanjem, 

14 Creative Investment Research u sažetku iz 2022. o IRA-i navodi da je kroz zakon osigurano gotovo 
369 milijardi USD izravnih ulaganja za osiguranje energetske sigurnosti, smanjenje emisija ugljika, 
povećanje inovacija u energetici i podršku ciljevima ekološke pravednosti s izravnom podrškom za 
nedovoljno zastupljene zajednice
15 Dr.sc. Mladen Meter je u prezentaciji Kompleksnost upravljanja na 5. menadžerskoj konferenciji 
CXO EXCELLENCE održanoj 24. listopada 2024. dao odličan pregled generičkih opisa okvira za bolje 
razumijevanje volatilnog okruženja: VUCA, TUNA, RUPT, D-VUCAD, BANI. 
16 ESMA (engl. European Securities and Markets Authority) ili Europsko nadzorno tijelo za vrijednosne 
papire i tržišta kapitala je agencija Europske unije koja se bavi nadzorom i regulacijom financijskih tržišta 
unutar EU. Osnovana je kako bi doprinijela zaštiti investitora, osigurala stabilnost financijskog sustava 
i podržala integritet, transparentnost, učinkovitost i uredno funkcioniranje tržišta kapitala. ESMA je dio 
Europskog sustava financijskog nadzora, zajedno s EBA-om (Europsko nadzorno tijelo za bankarstvo) i 
EIOPA-om (Europsko nadzorno tijelo za osiguranje i strukovno mirovinsko osiguranje).
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uz nekoliko iznimaka, nije bila svjesna koncepta dvostruke materijalnosti niti ga u 
potpunosti razumije. Također je utvrđeno da, prema vanjskim pružateljima usluga, ovaj 
koncept nije dobro shvaćen u poduzećima te ne predstavlja središnju početnu točku u 
pripremi nefinancijskih izvještaja (Europska unija, 2021).

Hoće li poduzeća slijediti okvirne korake za procjenu dvostruke materijalnosti, 
kako preporučeno u IG 1 Materiality Assessment Implementation Guidance ili će ih 
prilagoditi vlastitim specifičnim okolnostima – što je također preporuka EFRAG-a – bit 
će vidljivo u izvještajima o održivosti za 2024. i 2025. Tada će se ujedno vidjeti u kojoj 
mjeri ovakva fleksibilnost u pristupu utječe na usporedivost i relevantnost objavljenih 
informacija. 

Pitanja koja prethodi procjeni dvostruke materijalnosti uključuju definiranje potrebnih 
ulaznih informacija za razumijevanje gdje se u lancu vrijednosti javljaju stvarni negativni 
utjecaji, rizici i prilike i/ili gdje postoji veća vjerojatnost značajnih rizika i/ili prilika 
za poslovanje. Dodatni izazov može predstavljati i fleksibilnost u određivanju pragova 
materijalnosti za utjecaje, rizike i prilike, budući da ESRS ne propisuje kako se utvrđuju 
pragovi (EFRAG, 2024). Ključna pitanja uključuju na čemu će se temeljiti pragovi za 
razlikovanje kritičnih i značajnih utjecaja od informativnih ili minimalnih, kao i pragovi 
vjerojatnosti pojave potencijalnog financijskog učinka. Također se postavlja pitanje 
hoće li se koristiti skale (i koje) za utjecaje te apsolutni ili relativni monetarni pragovi 
za financijsku materijalnost? 

Prema EFRAG-ovom istraživanju (2024), poduzeća s naprednijom praksom 
izvještavanja u procjeni materijalnosti utjecaja koriste skale koje uzimaju u obzir 
materijalnost svake pojedine teme, oslanjajući se na objektivne vanjske izvore (poput 
industrijskih pokazatelja umjesto podataka samog poduzeća ili podataka sudionika u 
lancu vrijednosti), dok se opseg definira prema geografskim značajkama specifičnim 
za određenu temu (npr. lokalni naspram globalnog utjecaja) i u skladu s mjestima gdje 
poduzeće posluje. IG 1 Materiality Assessment Implementation Guidance preporučuje 
da poduzeća u oblikovanju pragova i procjeni materijalnosti utjecaja koriste svoje 
postojeće procese dubinske analize (engl. due diligence) ili druge procese upravljanja 
rizicima. No, postavlja se pitanje što će poduzeća učiniti ako nemaju takve procese 
– što je jednako opravdana pretpostavka za poduzeća koja se po prvi put susreću s 
izvještavanjem o održivosti kao i pojedina poduzeća koja su već izvještavala, ali 
nisu bila svjesna ili nisu u potpunosti razumjela koncept dvostruke materijalnosti, što 
implicira da pogotovo nisu bila svjesna dubinske analize u kontekstu ljudskih prava i 
upravljanja za održivost. 

Za financijsku materijalnost, poduzeća se oslanjaju na podatke i pragove koje definiraju 
službe za upravljanje rizicima u okviru mapiranja okolišnih, društvenih i upravljačkih 
(ESG) rizika. Rasponi su izraženi u milijunima eura i različitim mjerama, poput prihoda, 
kapitalnih izdataka (CapEx) i operativnih troškova (OpEx). Ovaj pristup inspiriran je 
metodologijom koja se koristi za financijsko izvještavanje. Za komponentu prilika, 
poduzeća primjenjuju poslovne pragove kako bi utvrdila materijalnost poslovnog 
slučaja (engl. business case). 

Sveti gral izvještavanja o održivosti: dvostruka materijalnost

Prema IG 1 Materiality Assessment Implementation Guidance  (EFRAG, 2024) pragovi 
mogu biti definirani kao apsolutne vrijednosti ili kao postotak stavki iz primarnih 
financijskih izvještaja (npr. prihoda, troškova, ukupne imovine ili neto kapitala), pri čemu 
se uzima u obzir dulji vremenski horizont. S obzirom na ovaj produženi vremenski okvir, 
koji premašuje uobičajeni vremenski okvir u financijskim izvještajima i komentarima 
menadžmenta, potrebno je razmotriti i kumulativni učinak pitanja održivosti na prihode, 
troškove, itd., kao i kumulativnu vjerojatnost tijekom duljeg razdoblja. EFRAG-ov 
izvještaj ne nudi konkretne informacije o tome kako naprednija poduzeća primjenjuju 
ovaj aspekt u praksi.  

Ipak, izvještaj ipak daje ideju za povezivanje materijalnosti utjecaja i financijske 
materijalnosti. U izvještaju se navodi da je međusobna povezanost prisutna kroz cijelu 
procjenu. Na primjer, u području zdravlja i sigurnosti materijalnost se promatra ne samo 
kroz utjecaj ozljeda i smrtnosti na ljude, već i kao financijski rizik povezan s naknadama 
te širi reputacijski rizik nesigurnog radnog okruženja.  

Trenutna situacija predstavlja paradoks: poduzeća su suočena s mnoštvom zahtjeva, 
smjernica i dodatnih objašnjenja za njihovu primjenu, a s druge strane s nedostatkom 
dovoljno kvalitetnih smjernica i dodatnih objašnjenja za primjenu, ali istovremeno i s 
nedostatkom dovoljno kvalitetnih smjernica i objašnjenja koja bi im olakšala tu primjenu. 
Kako bi smanjila regulatorno opterećenje, EU je odgodila donošenje sektorskih ESRS-
ova do 2026., iako bi oni mogli pomoći brojnim poduzećima u boljoj primjeni i lakšem 
snalaženju u praksi. Sektorski standardi trebali bi odgovoriti na pitanja poput odgovara li 
preporučeni format izvještaja o održivosti svakom sektoru te kako ih dodatno prilagoditi 
i poboljšati, a pritom osigurati usporedivost i relevantnost informacija i izvještaja.

Preporuka Tom Dodda o primjeni „zdravog razuma“ imala bi više smisla da je isti 
rukovodio pripremu smjernicu i dodatnih objašnjenja s ciljem pojednostavljivanja 
izvještavanja. Trenutna situacija rezultirala je prekomjernom primjenom CSRD-a, 
koji se počeo koristiti za političko pozicioniranje u kontekstu sve oštrije globalne 
konkurencije za postizanje ekonomske prednosti. U budućnosti će biti potrebna brza i 
temeljita analiza primjene ESRS-a u izvještajima za 2024. i 2025. i naučenih lekcija s 
ciljem što učinkovitije standardizacije objava. 

Iskušenje vraćanja na postavke bez okolišne, društvene i upravljačke komponente 
izvještavanja nije u skladu s današnjim vremenom ni izazovima koji su jasno 
artikulirani u riječima Jima Skea, predsjednika Međuvladinog panela o klimatskim 
promjenama (engl. Intergovernmental Panel on Climate Change, IPCC). Na nedavnom 
Kopenhaškom klimatskom ministarskom sastanku, Skea se osvrnuo na rezultate 
najnovijeg Šestog izvještaja, s jasnim upozorenjem da prelazak praga od 1,5°C prijeti 
nepovratnim posljedicama: ugrožavanjem  ekosustava, bioraznolikosti, opskrbe vodom 
i hranom, kao i ljudskog zdravlja, uz sve učestalije i intenzivnije ekstremne vremenske 
pojave (IPPC, 2024). Brze i ambiciozne mjere, poput ubrzane dekarbonizacije, obnove 
prirodnih ekosustava i prilagodbe infrastrukture, ključne su za smanjenje rizika. Prozor 
prilike za ograničenje globalnog zagrijavanja na 1,5°C brzo se zatvara, što zahtijeva 
koordinirane akcije na globalnoj razini, a svako daljnje odgađanje dodatno smanjuje 
šanse za održivu i prihvatljivu budućnost (IPPC, 2023).
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Sažetak
Koncepcija društveno odgovornog poslovanja (DOP-a) sve je prisutnija kako u 
poslovnoj praksi, tako i  u znanstvenim i stručnim analizama. Nerijetko se DOP smatra 
značajnim čimbenikom jačanja konkurentnosti na razini poslovnih subjekta, ali i 
na mezo te makro razini. Preduvjet uspješne implementacije DOP-a je, inter alias, 
znanje o obilježjima, mogućnostima primjene i koristima DOP-a za interne i eksterne 
dionike. Stjecanje znanja i kompetencija o DOP-u omogućava donošenje poslovnih 
i privatnih odluka koje pridonose uspješnosti poslovanja, kvaliteti života zajednice 
i očuvanju okoliša. Temeljno istraživačke pitanje koje se postavlja u radu odnosi se 
na ulogu sportskih klubova u promicanju i implementaciji DOP-a.  Sportski klubovi 
koji posluju društveno odgovorno predani su ne samo postizanju sportskih rezultata 
već i stvaranju pozitivnih društvenih utjecaja, očuvanju okoliša i minimiziranju 
onečišćenja okoliša. DOP u sportskim klubovima se odnosi na integraciju ekonomske, 
društvene i okolišne dimenzije održivosti u poslovanju kluba. Rad je fokusiran na 
primjenu DOP-a u profesionalnim nogometnim klubovima. Cilj rada bio je istražiti 
obilježja primjene DOP-a u profesionalnim nogometnim klubovima u Hrvatskoj. 
Nakon teorijsko-metodološkog okvira, razmatrani su primjeri dobre poslovne prakse 
te su prikazani i analizirani rezultati provedenog empirijskog istraživanja. Rezultati 
empirijskog istraživanja ukazuju na značajan jaz između poznavanja teorijskog 
koncepata DOP-a i primjene u poslovnoj praksi. Ispitanici su pokazali osviještenost 
o važnosti DOP-a, osobito u dijelu poštivanja raznolikosti, suzbijanja diskriminacije 
i ekološki odgovornog poslovanja. No, identificirana su brojna interna i eksterna 
ograničenja u provođenju DOP-a. Rezultati provedenog istraživanja mogu pridonijeti 
promišljanjima o potrebi sustavnije primijene DOP-a u profesionalnim nogometnim 
klubovima, kao i ostalim sportskim klubovima. Iskustva brojnih profesionalnih 
nogometnih klubova pokazala su kako strateški osmišljena i provedena koncepcija 
DOP-a pridonosi jačanju ugleda klubova, unapređuje radnu okolinu te osnažuje 
odnose s poslovnih partnerima i investitorima. Pored navedenog, primjena DOP-a 
pridonosi jačanju partnerskih odnosa s dionicama u lokalnoj zajednici, širenju 
sportskog duha u zajednici te očuvanju okoliša. 

Ključne riječi: društveno odgovorno poslovanje, sport, nogometni klubovi, dionici
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1.	 Uvod 
Danas se o koncepciji društveno odgovornog poslovanja (u daljnjem tekstu DOP) vode 
brojne rasprave u stručnoj i znanstvenoj javnosti te je nerijetko smatrana značajnim 
pokretačem dugoročne konkurentnosti i održivosti poslovnih subjekata, čitavog 
gospodarstva i društva. Primjena DOP-a moguća je u različitim poslovnim subjektima 
neovisno o njihovoj djelatnosti, veličini i sjedištu. Promišljanja o važnosti i nužnosti 
društveno odgovornog poslovanja nisu nova. Još je davne 1916. godine J. M. Clark 
napisao „ako je čovjek odgovoran za rezultate svojih aktivnosti, tada je poduzeće 
odgovorno za rezultate poslovanja, bez obzira jesu li oni priznati od strane zakona ili 
ne“ (Katsoulakos et al., 2004:5). 

Rad je fokusiran na primjenu DOP-a u sportskim klubovima koji, pored svoje temeljne 
djelatnosti, imaju značajnu ulogu i višestruke utjecaje u zajednicama u kojima djeluju.  
Naglasak je dan na sportske klubove koji se bave razvojem nogometa, kao jednog od 
najpopularnijih sportova današnjice s vrlo velikim društveno-ekonomskim utjecajem. Cilj 
rada bio je istražiti obilježja primjene DOP-a u profesionalnim nogometnim klubovima 
u Hrvatskoj.  Rad se, pored Uvoda i Zaključka, sastoji od četiri poglavlja. U drugom 
je poglavlju dano pojmovno određenje koncepcije DOP-a te osvrt na značaj primjene 
DOP-a u sportskim klubovima. Treće je poglavlje usmjereno na specifičnosti primjene 
DOP-a u nogometnim klubovima, kroz teorijski okvir i analizu primjera dobre prakse.  
U četvrtom su poglavlju predstavljeni rezultati empirijske analize provedene na uzorku 
profesionalnih nogometnih klubova u Hrvatskoj. Rezultati provedenog empirijskog 
istraživanja ukazuju na načelnu spremnost nogometnih klubova na primjenu DOP-a. 
No, istraživanje je ukazalo  na značajan jaz između poznavanja teorijskog koncepata 
DOP-a i predane primjene DOP-a u poslovnoj praksi. Ispitanici su pokazali osviještenost 
o važnosti DOP-a, osobito u dijelu poštivanja raznolikosti, suzbijanja diskriminacije i 
ekološki odgovornog poslovanja. Identificirana su brojna interna i eksterna ograničenja u 
provođenju DOP-a. Rezultati provedenog istraživanja mogu pridonijeti promišljanjima 
o potrebi sustavnije primijene DOP-a u profesionalnim nogometnim klubovima, kao 
i ostalim sportskim klubovima. Iskustva brojnih profesionalnih nogometnih klubova 
pokazala su kako strateški osmišljena i provedena koncepcija DOP-a pridonosi jačanju 
ugleda klubova, unapređuje radnu okolinu te osnažuje odnose s poslovnih partnerima, 
investitorima, sponzorima i navijačima. Primjena DOP-a pridonosi i jačanju partnerskih 
odnosa s ostalim dionicama u lokalnoj zajednici, širenju sportskog duha u zajednici te 
očuvanju okoliša.

2.	 Društveno odgovorno poslovanje – izazov i prilika 
za sportske klubove

2.1. Odabrana obilježja koncepcije društveno odgovornog 
poslovanja

Ideja o DOP-u postoji gotovo od samih početaka razvoja poslovanja i poduzeća kao 
gospodarskih subjekata. Međutim, u terminološkom smislu, koncepcija DOP-a u široj 
je uporabi tek od 1960. – ih godina 20. stoljeća. Razumijevanje  koncepcije se tijekom 
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godina mijenjalo i razvijalo te se danas u poslovnoj akademskoj zajednici pojmovno 
određenje koncepcije razlikuje. Implementacija DOP-a u poslovni proces ima svoje 
uporište i u samoj etimologiji engleske riječi company. Izvedena je iz dvije latinske 
riječi cum i panis što znači «lomiti kruh zajedno» (engl. breaking bread together) 
(Asongu, 2007,  prema Arndt, 2003). Navedeno pokazuje kako sama ideja o poduzeću 
kao subjektu poslovanja ima i društvenu dimenziju. Koncepcija DOP-a, kao filozofija 
poslovanja, stavlja naglasak na odgovornost poduzeća prema dionicima i zajednici u 
kojoj posluje kao i prema okolišu na koje neposredno i posredno utječe. 

Pored različitih autorskih pristupa, razumijevanje pojma DOP-a u pojedinim se 
zemljama razlikuje. Razlog tome su razlike u tradiciji, kulturnim vrijednostima, etičkim 
normama, ekonomskoj situaciji, zakonima, povijesnom nasljeđu i sl. Odgovorno 
ponašanje gospodarstva prema zaposlenicima, dioničarima i vlasnicima, potrošačima, 
poslovnim partnerima te zajednicama u kojima posluju u Sjedinjenim Američkim 
Državama najčešće se naziva korporativna filantropija (engl. corporate philanthropy). U 
britanskoj tradiciji ona se opisuje pojmom korporacijskoga građanstva (engl. corporate 
citizenship), dok je europskom kontinentu bliži pojam društveno odgovorno poslovanje 
(engl. corporate social responsibility). Premda u tim koncepcijama postoje razlike, one 
se nerijetko upotrebljavaju u sinonimnom značenju (Bežovan, 2002). Valja istaknuti 
kako je, promatrano iz europske perspektive, korporativna filantropija razumijevana 
kao dio šire koncepcije DOP-a. Korporativna filantropija predstavlja jednu od dimenzija 
DOP-a usmjerenu izgradnji društveno odgovornih odnosa sa zajednicom.

Prema Svjetskom poslovnom savjetu za održivi razvoj (World Business Council for 
Sustainable Development), DOP se definira kao predanost gospodarstva da pridonese 
održivom ekonomskom razvoju radeći sa zaposlenicima, njihovim obiteljima, lokalnom 
zajednicom i društvom na poboljšanju njihove kvalitete života (O Holiday i dr., 2002). 
Europska komisija je još 2001. godine prepoznala kako DOP podrazumijeva koncept 
prema kojem poslovni subjekti dobrovoljno integriraju društvena i okolišna pitanja 
u svoje poslovanje i interakciju s dionicima. EK navodi kako DOP podrazumijeva 
dobrovoljni pristup koji, pored ispunjavanja zakonskih obveza, uključuje ulaganje u  
ljudski kapital i odnose s dionicima (zaposlenima, lokalnom zajednicom, dobavljačima, 
potrošačima, konkurentima, vladom, medijima, nevladinim sektorom) i  očuvanje 
okoliša. EK u dokumentu iz 2011. godine prepoznaje kako strateški pristup poslovnih 
subjekata DOP-u pridonosi stjecanju konkurentskih prednosti, upravljanju rizikom, 
uštedi troškova, učinkovitijem upravljanju ljudskim resursima, olakšanom pristupu 
financijskom kapitalu, unapređenju odnosa s kupcima i poslovnim partnerima i dr. 
DOP pridonosi izgradnji dugoročnog povjerenja među internim i eksternim dionicima, 
unapređuje društvene odnose, pridonosi izgradnji društvene kohezije i prijelazu ka 
održivijem gospodarskom sustavu (Europska komisija, 2011). Krkač (2007) navodi 
kako društvena odgovornost podrazumijeva da poslovni subjekti, uz stjecanje profita 
kao primarnog cilja, imaju obvezu pozitivno utjecati na društvo i minimizirati utjecaj na 
okoliš. Krkač i Jalšenjak (2016) smatraju kako se, prilikom definiranja šireg društvenog 
cilja, mora pažljivo sagledati cjelokupno poslovanje. Izrazito je važna posvećenost i 
predanost menadžmenta i motivacija zaposlenika. Prema Matešić i dr. (2016:10), 
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DOP je „oblik ponašanja koji je gospodarstvo prihvatilo kao način prakticiranja i 
komuniciranja svoje odgovornosti prema resursno osiromašenom svijetu, ali i sve većim 
očekivanjima koja pred poslovni sektor postavlja društvo predvođeno organizacijama 
civilnog društva“. Kotler i Lee (2011), temeljem analize brojnih primjera uspješne 
poslovne prakse, zaključuju kako predana implementacija DOP-a pridonosi, pored 
realizacije vlastitih poslovnih ciljeva, jačanju inovativnosti i konkurentnosti poslovni 
subjekata. Možemo zaključiti kako biti društveno odgovoran gospodarski subjekt znači 
biti dosljedan, pravedan, transparentan i odgovoran u provođenju poslovnih aktivnosti, 
voditi računa o vlastitim interesira i interesima internih i eksternih dionika te o utjecaju 
poslovanja na lokalnu zajednicu, šire društvo i okoliš.

U Hrvatskoj se DOP sustavno promiče već gotovo tri desetljeća. Ključnu ulogu u 
promicanju DOP-a imaju Hrvatski poslovni savjet za održivi razvoj (HRPSOR) i 
Hrvatska gospodarska komora (HGK). Pored brojnih drugih aktivnosti, navedene su 
institucije u suradnji s poslovnim sektorom izradile metodologiju mjerenja primjene 
DOP-a. Od 2008. do 2020. godine u primjeni je bila metodologija Indeks DOP-a,  a 
od 2021. godina nadalje u primjeni je Hrvatski indeks održivosti  - HRIO. „HRIO je 
metodologija koja omogućuje sveobuhvatan uvid u primjenu vlastitih održivih poslovnih 
praksi, osvrt na usklađenost s najnovijim odredbama Europske unije te usporedbu s 
praksama drugih hrvatskih poduzeća. HRIO metodologija pretočena je u upitnik kojim 
se ocjenjuju poslovne prakse u sljedećih šest kategorija:

•	 održivo korporativno upravljanje,

•	 radna okolina,

•	 upravljanje okolišem,

•	 odnosi sa zajednicom,

•	 ljudska prava te

•	 dječja prava.

Riječ je o jedinom rejtingu kojim se mjeri razina održivosti poduzeća u Hrvatskoj u 
kojem godišnje sudjeluje više od stotinu poduzeća, a koji se provodi već sedamnaestu 
godinu zaredom“ (https://hrpsor.hr/hrio). Zanimljivo je uočiti kako, u kontekstu cilja 
ovog rada, u razmatranom razdoblju ni jedan sportski klub ili organizacija nije bio 
nominiran za dobitnika Indeksa DOP-a ili HRIO-a.

Implementacija DOP-a u gospodarsku praksu rezultira, osobito u duljem roku, brojnim 
poslovnim koristima: privlačenjem kvalitetnih kadrova, višom razinom učinkovitosti, 
lojalnosti i motiviranosti zaposlenika, nižim troškovima poslovanja (uslijed više razine 
energetske i resursne učinkovitosti), unapređenjem inovacijske klime, učinkovitom 
upravljanju rizikom i ugledom, sofisticiranom upravljanju promjenama, povećanjem 
goodwilla  i boljem položaj na tržištu, stjecanjem konkurentskih prednosti i dr. 
Pretpostavka učinkovite implementacije DOP-a je povećanje razine osviještenosti, 
pismenosti i znanja o načinima praktične realizacije koncepcije. Ključnu ulogu u tom 
procesu ima sustav (formalnog, neformalnog, informalnog i cjeloživotnog) obrazovanja 
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kroz pružanja stručnih znanja i vještina,  ali i kao sredstvo postizanja promjena u 
vrijednosnim sudovima, obrascima ponašanja i stilu življenja.

2.2 Društveno odgovorno poslovanje u sportskim klubovima
Sportski klubovi su prvenstveno usmjereni ka organizaciji i unapređenju sportskih 
aktivnosti. No, oni koji posluju društveno odgovorno predani su ne samo postizanju 
sportskih rezultata već i stvaranju pozitivnih društveno-ekonomskih utjecaja, očuvanju 
okoliša i minimiziranju onečišćenja. Sportski klubovi promicanjem DOP aktivnosti u 
vlastitom poslovanju imaju mogućnost utjecaja na vrlo širok raspon dionika: igrače, 
trenere i ostale zaposlenike kluba, upravu kluba, vlasnike, sponzore, investitore, 
poslovne partnere, navijače te na širu lokalnu zajednicu (obitelji igrača i zaposlenika, 
obrazovne institucije i sveučilišta, mediji te šira javnost).  
DOP u sportskim klubovima se odnosi na integraciju ekonomske, društvene i okolišne 
dimenzije održivosti u poslovanju kluba.  Ekonomska dimenzija DOP-a u sportskim 
klubovima odnosi se na etičko upravljanje, transparentno financijsko poslovanje, 
odgovorno investiranje te podršku gospodarskom razvoju lokalne zajednice kroz 
zapošljavanje lokalnog stanovništva, nabavu proizvoda i usluga od lokalnih dobavljača 
i sl. Kroz društvenu dimenziju DOP-a sportski klubovi mogu imati značajnu ulogu 
u promicanju društvene uključivosti, ravnopravnosti, borbe protiv bilo kojeg oblika 
diskriminacije, rasizma i (verbalnog i fizičkog) nasilja. Primjena DOP-a pridonosi 
lojalnosti sportaša, zaposlenika, poslovnih partnera, sponzora i navijača. Sportski 
klubovi u lokalnim zajednicama u kojima djeluju mogu značajno pridonijeti 
unapređenju društvenog kapitala kroz organizaciju događanja u partnerstvu s lokalnim 
dionicima, podršku lokalnim inicijativama, sudjelovanje u filantropskim i humanitarnim 
aktivnostima ili osnivanje vlastite zaklade s filantropskim ciljevima,  kroz promociju 
zdravog načina života i sl. S obzirom na vidljivost nekih sportskih organizacija i klubova 
ne samo na lokalnoj i nacionalnoj već nerijetko i na svjetskoj razini (UEFA, FIFA, NBA, 
FC Liverpool, FC Barcelona, FC Real Madrid, FC Manchester United i dr.) svojim 
djelovanjem mogu biti pokretači širih društvenih promjena. Sportaši su nerijetko uzor 
mladima te imaju mogućnost i odgovornost poticanja pozitivnih društvenih promjena, 
društveno poželjnog ponašanja i senzibiliziranja mladih na aktualne društvene i okolišne 
izazove.  Kroz okolišnu dimenziju DOP-a sportski klubovi mogu smanjiti svoj ekološki 
otisak poticanjem ekološke osviještenosti i ekološke inteligencije internih i eksternih 
dionika, korištenjem obnovljivih izvora energije, primjenom održivih građevinskih 
tehnika i materijala prilikom izgradnje i održavanja sportskih objekata, štednjom vode, 
odgovornim postupanjem s otpadom i dr.
Razlozi sudjelovanja sportskih klubova u DOP aktivnostima slični su onima u poslovnom 
sektoru: 
•	 etičko - moralni razlozi: DOP se smatra praksom koja potiče klubove da pridonose 

društvu, 

•	 izgradnja mreže: DOP ima institucionalna važnost, pridonosi izgradnji odnosa 
između organizacije i dionika,
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•	 organizacijsko funkcioniranje: DOP pridonosi poticanju ponosa, pripadnosti i 
angažmana zaposlenika (u ovom slučaju sportaša). 

•	 tržišno pozicioniranje: DOP služi kao učinkovit marketinški alat koji omogućuje 
klubovima da unaprijede svoj imidž u javnosti, da se razlikuju od „konkurenata“ te

•	 upravljanje rizicima: primjena DOP-a razvija pozitivnu percepciju prema 
organizaciji i daje joj društveni kapital koji može biti izuzetno koristan u svjetlu 
potencijalne kritike javnosti (Go Sport, IDOP, 2020). 

Prema istom izvoru, integriranje DOP-a u poslovanje donosi i neopipljive strateške koristi 
za sportske klubove: prinosi jačanju ugleda, služi kao marketinški alat za promoviranje 
sportske organizacije i njenih suradnika i sponzora, poboljšava stav šire javnosti prema 
klubu, jača osjećaj pripadnosti kod navijača, donosi konkurentske prednosti, poboljšava 
imidž i kod osoba koje ne prate određeni sport, otvara mogućnost novih suradnji, jača 
društveni kapital kluba i društveni kapital zajednice. 

IDOP Hrvatska sudjelovao je, zajedno s nizom europskim partnera,  u europskom 
projektu Društveno odgovorno poslovanje u sportu (GoSport). U sklopu navedenog 
projekta u svibnju 2020. godine provedeno je istraživanje s višestrukim ciljevima:  jačanje 
svijesti i kapaciteta sportskih organizacija o važnosti i mogućnostima primjene DOP-a 
i unapređivanje znanja u sportskim organizacijama o prednostima i mogućnostima 
primjene DOP-a. Rezultati istraživanja provedenog u Hrvatskoj dani su u prikazu 1.

Prikaz 1 Društveno odgovorno poslovanje u sportskim organizacijama u Hrvatskoj – rezultati istraživanja 
(GoSport, IDOP, 2020)
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Prema gore spomenutom istraživanju, 55% sudionika istraživanja je čulo za DOP i 
politike DOP-a te znaju objasniti koncept DOP-a. Čak 85% sudionika istraživanja radi 
na provedbi nekih od politika DOP-a u svojim sportskim organizacijama, 95% sudionika 
tvrdi da će i dalje aktivno provoditi politiku DOP-a te je 40% sudionika je spremno 
pokrenuti nove društveno odgovorne inicijative. 90% sudionika predlaže kombinaciju 
materijala za učenje o DOP-u u sportu. Gotovo su svi sudionici istraživanja (95%) 
svjedočili slučajevima nasilja (verbalnog i fizičkog) te diskriminaciji. Većina sudionika 
zainteresirana je za osobni napredak sudjelovanjem u procesima isticanja društvene 
odgovornosti. 

Filizöz i Fişne (2011) istražili su primjenu DOP-a kod različitih dionika u sportu:  
sportskih upravnih tijela (FIFA), profesionalnih sportskih liga (NBA), profesionalnih 
sportskih klubova (FC-a Barcelona), filantropsko djelovanje pojedinačnih sportaša 
(nogometaša Fredericka Oumara Kanoute i Zinedinea Zidana) i proizvođača sportske 
opreme (ADIDAS). Autori zaključuju kako primjenom DOP-a navedene organizacije 
pridonose rješavanju društvenih izazova kroz humanitarno djelovanje, promicanje 
nenasilja, promicanje antidiskriminacije i društvene integracije, unapređenje zdravlja 
u lokalnim zajednicama u kojima djeluju i diljem svijeta, osobito u manje razvijenim 
zemljama Azije i Afrike, i dr.   Nadalje, Milanović i dr. (2016) navode kako sport može 
biti učinkovito sredstvo socijalne uključenosti te pridonijeti gospodarskoj i društvenoj 
koheziji. Osobito je važna uloga sporta u društvenoj integraciji osoba s invaliditetom, 
integraciji stranaca u društvo te u poticanju interkulturalnog dijaloga i suradnje. Prema 
Flores (2020), sport kroz svoju društvenu misiju ima vrlo važnu ulogu i u postizanju 
Globalnih ciljeva održivog razvoja 2030 (Sustainability Development Goals 2030 
- SDGs) zbog svog transformativnog potencijala, utjecaja na živote djece i mladih 
diljem svijeta te indirektnog doprinosa unapređenju zdravstvenog standarda, otvaranju 
obrazovnih mogućnosti, jačanju prosperiteta širih društvenih skupina i otvaranju novih 
životnih prilika.  U recentnom istraživanju Tavares i dr. (2023). zaključuju da DOP 
inicijative pozitivno utječu na percepciju kluba kod navijača i pridonose pozitivnoj 
usmenoj komunikaciji o klubu. No, rezultati njihova istraživanja (na vrlo malom uzorku 
od 142 ispitanika) pokazuju da ove inicijative nemaju značajan utjecaj na namjeru 
navijača da postanu ili ostanu plaćeni članovi sportskih klubova.
Rangiranje kompanija prema kriterijima održivosti sve je prisutnije u poslovnoj zajednici, 
pa tako i u sportskim organizacijama i klubovima. Organizacija Global Sustainable 
Sport svake godine objavljuje Global Sustainability Benchmark in Sports (GSBS) 
kojim rangira profesionalne sportske organizacije na temelju kriterija održivosti. GSBS 
sustavi ocjenjivanja razmatraju korporativne, ekološke, društvene i upravljačke aspekte 
sportskih klubova i organizacija. Izvješća ukazuju na sportske klubove i organizacije 
koje su lideri u primjeni DOP-a te svojim djelovanjem pridonose razumijevanju šire 
društveno-ekonomske i okolišne uloge sportskih klubova i organizacija.  Deset najboljih 
sportskih organizacija prema GSBS kriterijima održivosti u 2024. godini bili su: 1. 
Formula E (istovremeno najbolja sportska organizacija prema kriterijima Sustainable 
Championships Index (SChI™) i  Sustainable Motorsport Index (SMI); 2. Borussia 
Dortmund: 3. FC Porto; 4. VfL Wolfsburg; 5. Atlético de Madrid; 6. Dorna sports; 7. 
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Extreme E; 8. FC Barcelona; 9. McLaren Racing i 10. LaLiga. (GSS, 2024)
Može se zaključiti kako implementacija DOP-a u sportskim klubovima donosi brojne 
poslovne koristi: poboljšava reputaciju, niže operativne troškove poslovanja, jača 
lojalnost zaposlenika i navijača, unapređuje odnose s eksternim dionicima što sve 
pridonosi izgradnji konkurentnog i dugoročno održivog poslovnog modela.  Primjena 
DOP-a u sportskim organizacijama može značajno pridonijeti privlačenju novih 
sponzora i izgradnji dugoročnih, stabilnih poslovnih odnosa. Pored navedenog, primjena 
DOP-a u sportskim klubovima donosi brojne ekonomske, društvene i okolišne koristi u 
društvenoj zajednici u kojoj djeluju. 

3.	 Društveno odgovorno poslovanje u nogometnim 
klubovima

3.1. Uloga nogometnih klubova u promicanju društveno 
odgovornog poslovanja

Nogomet, kao jedan od  danas najpopularnijih profesionalnih i amaterskih sportova 
u brojnim zemljama, ima višestruke sportske, društvene, ekonomske i kulturološke 
utjecaje. Nogomet je neizostavan dio društva, gospodarstva i kulture u brojnim zemljama. 
No, kroz nogomet se nerijetko  manifestiraju i amplificiraju društvene tenzije, konflikti 
i korupcija te je stoga nužna predanost svih relevantnih dionika u izgradnji uključivog 
okruženja u  kojem će se sportska događanja moći odvijati na korist svih uključenih.  
Utjecaj nogometa u Hrvatskoj nadilazi sport i važan je čimbenik u oblikovanju identiteta, 
nacionalnog ponosa i političkog kapitala, ali i svakodnevnice. Višestruki uspjesi 
hrvatske nogometne reprezentacije na europskim i  svjetskim natjecanjima pridonose 
prepoznatljivosti Hrvatske na  globalnoj razini. 

DOP u nogometnim klubovima ima ekonomsku, društvenu i okolišnu dimenziju.  
Ekonomska dimenzija DOP-a se odnosi na etičko upravljanje, transparentno financijsko 
poslovanje, odgovorno investiranje te podršku gospodarskom razvoju lokalne zajednice 
kroz zapošljavanje lokalnog stanovništva, nabavu proizvoda i usluga od lokalnih 
dobavljača i sl. Organizacija nogometnih događanja donosi financijske koristi za 
nogometne klubove, nogometne sportske organizacije, sponzore, medije, lokalne 
gospodarstvenike i dr. Kroz društvenu dimenziju DOP-a nogometni klubovi mogu 
imati značajnu ulogu u promicanju društvene uključivosti, ravnopravnosti, borbe 
protiv bilo kojeg oblika diskriminacije, rasizma i nasilja. Snažni i kvalitetni odnosi s 
lokalnom zajednicom u kojem nogometni klub djeluje, ali i daleko šire od same njegove 
lokalne zajednice, ključni su za nogometni klub i za sport u cjelini. DOP pridonosi 
lojalnosti zaposlenika, poslovnih partnera, sponzora i navijača.  Nogometni klubovi, 
u partnerstvu s vanjskim dionicama, pridonose unapređenju društvenog kapitala u 
zajednicama u kojima djeluju. Nogometaši su nerijetko uzor mladima te imaju veliku 
mogućnost poticanja pozitivnih društvenih promjena, društveno poželjnog ponašanja 
i senzibiliziranja mladih na aktualne društvene i okolišne izazove.  Kroz okolišnu 
dimenziju DOP-a nogometni klubovi mogu smanjiti svoj ekološki otisak poticanjem 
ekološke osviještenosti i ekološke inteligencije internih i eksternih dionika, korištenjem 
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obnovljivih izbora energije, primjenom održivih građevinskih tehnika i materijala 
prilikom izgradnje i održavanja sportskih objekata, odgovornim korištenjem kemijskih 
sredstava za održavanje sportskih terena, štednjom vode, odgovornim postupanjem s 
otpadom i dr.

Svojevrsna „zamka“ DOP-a u nogometnim klubovima može se očitovati ukoliko se 
aktivnosti DOP-a svode tek na marketinški alat kojim se površno zadovoljavaju suvremeni 
trendovi odgovornog poslovanja s namjerom stjecanja ili unapređenja imidža. Treba 
naglasiti kako su prethodno navedeni ekonomski, društveni i okolišni učinci mogući ako 
i samo ako se DOP provodi predano. Walters i Chadwick (2009) navode kako uspješna 
implementacija DOP-a donosi brojne koristi za nogometne klubove poput dugoročne 
odanosti klubu i izgradnje prepoznatljivog nogometnog brenda, što posljedično može 
doprinijeti stjecanju konkurentskih prednosti i poboljšanju financijskih rezultata 
kluba. Prema  Blumrodt, J. i dr. (2013) neki profesionalni nogometni klubovi imaju 
imidž brenda usporediv s megabrendovima, njihov utjecaj na društvenu zajednicu je 
izrazito velik te stoga odgovorno poslovanje, kako to potvrđuje praksa sve većeg broja 
nogometnih klubova, mora postati dio vizije, misije i načela kluba. 

Rangiranje kompanija prema kriterijima održivosti sve je prisutnije u poslovnoj zajednici, 
pa tako i u nogometnim klubovima. Primjena ESG kriterija postaje sve važniji prioritet 
za vodeće europske nogometne klubove. Indeks održivosti u nogometu (BrandFinance, 
2024) mjeri percepciju primjene održivosti u profesionalnim nogometnim klubovima 
prema ESG kriterijima. Indeks održivosti u nogometu 2023. godine je uključio je gotovo 
sto nogometnih klubova iz pet natjecateljskih liga: Premier Liga, Serie A, Liga 1, La 
Liga i Bundesliga. Te je godine FC Liverpool proglašen najodrživijim nogometnim 
klubom u pet najboljih europskih nogometnih liga. Slijedili su španjolski klubovi FC 
Real Betis i FC Real Madrid. Premier liga je proglašena najodrživijom nogometnom 
ligom. U izvješću se naglašava kako percepcija održiva poslovanja postaje sve važniji 
prioritet za igrače, zaposlenike i sponzore. Za većinu navijača osjećaj zajedništva i 
pripadnosti jedan od ključnih čimbenika podrške klubu. 

U poslovnoj praksi niz je nogometnih klubova koji predano implementiraju DOP. Pored 
prethodno navedenih, vrijedno je istaknuti FC Barcelonu koji kroz svoju zakladu potiče 
pozitivne društvene promjene, FC Manchester United koji provodi brojne programe 
podrške, inicijative i edukativne programe u lokalnoj zajednici, FC Juventus koji je  
posebice fokusiran na interne i eksterne projekte zaštite okoliša i brojne druge nogometne 
klubove. U Hrvatskoj DOP predano implementiraju brojni nogometni klubovi, npr. NK 
Dinamo, NK Hajduk, NK Istra 1961 i drugi.

3.2. Primjer dobre prakse iz Republike Hrvatske – GNK Dinamo
Građanski nogometni klub Dinamo (u daljnjem tekstu Dinamo) duži niz godina aktivno 
djeluje u promicanju DOP-a na lokalnoj, regionalnoj i nacionalnoj razini (GNK Dinamo, 
2023). Kroz čitav niz individualnih aktivnosti, programa i projekata Dinamo sustavno 
promiče ljudska prava, pozitivne društvene vrijednosti i poželjne načine ponašanja. 
Klub je 2019. osnovao Zakladu „Nema predaje“ koja djeluje u tri glavna područja: 
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integracija osoba s invaliditetom u društvo, pomaganje na načelu socijalne solidarnosti 
te potpora mladim talentiranim sportašima. Od 2022. godine klub ima licenciranog 
časnika za nogometno-društvenu odgovornost koji donosi strategiju kluba, provodi 
aktivnosti i programe iz same strategije, koordinira sve druge društveno odgovorne 
projekte ili suradnje iz tog područja s drugim organizacijama na lokalnoj, regionalnoj, 
nacionalnoj ili međunarodnoj razini. 

Primjena DOP-a provodi se temeljem Nogometno-društvena strategija koju je Dinamo 
usvojio u siječnju 2023. godine. Strategija se odnosi na razdoblje od 2023. do  2025. 
godine. Dokument je usvojio Hrvatski nogometni savez. Ključna područja djelovanja 
strategije su:

1.	 jednakost i uključivost,

2.	 antirasizam i antidiskriminacija,

3.	 zaštita i dobrobit djece i mladih,

4.	 nogomet za sve te

5.	 zaštita okoliša.

1. Jednakost i uključivost – Klub nastoji osigurati da nogomet bude dostupan svakom 
zainteresiranom pojedincu u zajednici te na uključi način stvara platformu koja će 
svakom dioniku osigurati jednaka prava i jednake mogućnosti sudjelovanja u sportu. 
Klub je donio dokument pod nazivom ‘’Izjava o predanosti zaštiti ljudskih prava’’ te se 
kontinuirano zalaže za jednakost, jednaka prava, jednake mogućnosti i ravnopravnost 
u nogometu i društvu. Navedena načela odnose se različite dionike kluba (igrače, 
djelatnike kluba, suradnike, poslovne partnere, predstavnike medija, organizacijsko 
osoblje i dr.). Klub nastoji biti inkluzivan i uključivati marginalizirane skupine (osobe 
s invaliditetom, pripadnike nacionalnih manjina, osobe slabijeg socijalnog statusa i 
druge). Klub osobito nastoji razvijati i promicati ženski nogomet i uključivanje žena 
kao igračica, trenerica, članica upravljačkih tijela, sutkinja i dr. 

2.  Antirasizam i antidiskriminacija – Klub nastoji poštivati različitosti po bilo 
kojoj osnovi i omogućiti svima jednaka prava neovisno o nacionalnosti, boji kože, 
vjeroispovijesti, spolu, dobi ili drugim karakteristikama. Klub kroz domaće utakmice i 
domaća natjecanja, ali i na europskom planu kontinuirano iskazuje svoj stav o važnosti 
suzbijanja rasizma i diskriminacije, aktivno se uključuje u sve kampanje pokrenute od 
strane Hrvatskog nogometnog saveza, UEFA-e i drugih organizacija koje se bave tom 
tematikom te redovito samostalno provodi brojne vlastite aktivnosti i projekte. Klub 
sudjeluje u brojnim projektima, npr.  projekt FARE-a ‘’Football people’’ kroz koji se 
promoviraju različitosti i poruka da nogomet treba biti dostupan svima, program ‘’Show 
Racism the Red Card’’, zatim surađuje sa Svjetskom organizacijom Roma kroz razne 
aktivnosti s ciljem suzbijanja rasizma, povezuje se s drugim udrugama koje okupljaju 
pripadnike različitih nacionalnosti, i sl. 

3. Zaštita i dobrobit djece i mladih – Klub nastoji osigurati sigurno, zdravo i pozitivno 
okruženju za svakog mladog sportaša. Djeca i mladi moraju biti zaštićeni od nasilja, 
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diskriminacije i zlostavljanja, a trebaju imati mogućnost izražavanja vlastitih stavova. 
Nogometna škola Dinama, aktivna gotovo sto godina, jedna je od najuspješnijih i 
najcjenjenijih akademija s mladim igračima u Europi i svijetu.

4. Nogomet za sve – Stav kluba je da nogomet treba biti pristupačan svima koji žele 
sudjelovati kao igrači, nogometni djelatnici ili navijači, bez obzira na različitosti. Svi 
ljudi trebali bi imati jednak pristup nogometu. Nogometni klubovi imaju značajnu 
ulogu u omogućavanja bolje i veće pristupačnosti svim sadržajima u sklopu nogometne 
utakmice za svakog zainteresiranog pojedinca, ali i kroz druge aktivnosti koje pojedini 
klub provodi u svojoj zajednici. Dinamo već niz godina posebnu pozornost pridaje 
osobama s invaliditetom te se zalaže za suzbijanje diskriminacije prema osobama s 
tjelesnim ili intelektualnim teškoćama. Od 2013. godine stadion Maksimir dostupan je 
teško pokretljivim osobama. Klub je pokrenuo i projekt audio deskripcije nogometne 
utakmice kao prvi sportski klub u Hrvatskoj i široj regiji, koji je danas postao prepoznatljiv 
i popularan projekt i na europskoj razini.  Tu je zatim i trening za djecu s teškoćama 
u razvoju i promocija zapošljavanja osoba s invaliditetom. Dinamo sustavno svake 
godine kroz svoje aktivnosti poziva sve klubove i organizacije da, sukladno svojim 
mogućnostima, aktivno u svoj rad uključe djecu, mlade i odrasle osobe s invaliditetom. 
Svim osobama s invaliditetom koje vole Dinamo nastoje omogućiti jednaka prava i 
jednak pristup utakmicama, nogometnom stadionu i sportskim sadržajima.

5. Zaštita okoliša – Prema Strategiji, jedan od ciljeva Dinama je postati vodeći nogometni 
klub u području ekološke osviještenosti kroz vlastitom poslovanje te edukaciju navijača 
i šire javnosti o važnosti očuvanja prirode i održivom razvoju. Kroz sljedećih pet godina 
Dinamo želi postati predvodnik inovacija u hrvatskom nogometu u području zaštite 
okoliša, kroz implementaciju solarne infrastrukture, redukciju korištenja električne 
energije iz neobnovljivih izvora te primjenu drugih rješenja koja umanjuju onečišćenje 
zraka, i sl. 

3.3. Primjer dobre prakse iz svijeta – FC Real Madrid
Klub Real Madrid, osnovan 1902. godine,  predan je kontinuiranoj implementaciji 
koncepcije DOP-a s ciljem postizanja dugoročne održivosti, zadovoljavanja interesa 
dionika te stvaranja pozitivnih utjecaja u zajednici (Real Madrid, 2023.) Predanost Real 
Madrida implementaciji DOP-a vidljiva je kroz misiju, viziju i ključne vrijednosti kluba. 

Primjena DOP-a  u Real Madridu se odnosi na područja dobrog upravljanja i 
transparentnosti, okoliša i društva. 
1. Dobro upravljanje (Good governance)  i transparentnost - Klub odgovorno primjenjue 
načela dobrog upravljanja na svim razinama i područjima poslovanja uz pravovremeno 
ispunjavanje svojih obveza prema svim dionicima (zaposlenici, sportaši, dobavljači, 
poslovni partneri, državne institucije). Klub je odgovornim upravljanjem u sezoni 
2022./2023. financijski uspješno poslovao nastavljajući pozitivne trendove posljednjih 
triju dekada.  
2. Okoliš – Klub nastoji minimizirati okolišni utjecaj vlastitih aktivnosti kroz učinkovito 
upravljanje otpadom, učinkovito upravljanje potrošnjom energije, primjenu  održive 
mobilnosti, smanjenje vodenog otiska i nizom drugih aktivnosti kojima pridonosi 
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očuvanju bioraznolikosti. Primjerice, ugovorom s tvrtkom Ecoembes Spain, S.A. 
uspostavljen je sustav prikupljanja, prijevoza i naknadne obrade otpada koji nadilazi 
smjernice Europske unije. Ukupna godišnja potrošnja vode na nogometnim igralištima i 
ukrasnom vrtu Real Madrida dolazi iz mreže reciklirane vode Gradskog vijeća Madrida, 
povrata kišnice i odvodnje polja.

3. Društvo – Klub nastoji maksimizirati  svoj društveni utjecaja kroz osiguravanje 
kvalitetnih radnih uvjeta, promociju sporta te doprinos društveno-ekonomskom razvoju 
zajednica u kojima djeluje predanim poštivanjem ljudskih prava te nultom tolerancijom 
prema diskriminaciji, nasilju, netoleranciji i nejednakosti. Klub društvene ciljeve 
ostvaruje i putem Zaklade Real Madrid koja je kroz 25 godina djelovanja razvila 1279 
aktivnosti, programa i projekata u području obrazovanja, uključivanja marginaliziranih 
skupina i razvojnih inicijativa u 95 zemalja. Zaklada je svojim dosadašnjim djelovanjem 
uključila gotovo 180.000 ljudi te je ostvarila značajan društveni utjecaj.

Real Madrid je član UN Global Compacta od 2020. godine, kao jedan od prvih 
nogometnih klubova u svijetu. Klub je u sezoni 2022-2023 obnovio najvišu razinu 
predanosti primjene Sporazuma kroz četiri područja svog djelovanja: ljudska prava, rad, 
okoliš i antikorupcija. Klub je predan i implementaciji Ciljeva održiva razvoja 2030. U 
Izvješću o DOP-u za 2022. /2023. godinu osobito je istaknuta predanost Cilju 3. – Dobro 
zdravlje i blagostanje, Cilju 4. – Kvalitetno obrazovanje, Cilju 8 – Dostojanstveni rad 
i ekonomski rast, Cilju 9 – Industrija, inovacije i infrastruktura, Cilju 10 – Smanjenja 
nejednakosti i Cilju 13 – Zaštita klime.  Pored  navedenog,  potpisan je ugovor između 
Real Madrida i regionalne vlade Madrida radi provođenja zajedničkih aktivnosti s 
ciljem promicanja jednakosti, nediskriminacije i zaštite maloljetnika u sportu, osobito 
od zlostavljanja, nasilja i svih oblika netolerancije. 

Real Madrid nastoji biti prepoznat kao održiv sportski klub koji predano posluje na 
načelima transparentnosti, izgradnje kvalitetnih radnih odnosa, postizanja ravnoteže 
između radnog i slobodnog vremena, smanjenja nejednakosti i promicanja različitosti. 
Kako je prethodno navedeno, Klub je 2023. godine, prema  Brand Finance, rangiran 
na  trećem mjesto prema Indeksu nogometne održivosti u konkurenciji od gotovo 100 
nogometnih klubova.

4.	 Analiza uloge nogometnih klubova u promicanju 
društveno odgovornog poslovanja

4.1. Metodologija rada
Cilj empirijskog istraživanja bio je istražiti obilježja primjene koncepta DOP-a u 
profesionalnim nogometnim klubovima u Hrvatskoj.  Profesionalni nogometni klubovi 
podijeljeni su u klubove Hrvatske nogometne lige, višeligaške Prve nogometne lige te 
niželigaške Druge nogometne lige. Radi se o 38 klubova, podijeljenih u tri podskupine:  
10 klubova u Hrvatskoj nogometnoj lizi, 12 u višeligaškoj Prvoj nogometnoj lizi te 16 
iz niželigaške Druge nogometne lige.

Postavljene su dvije hipoteze:
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•	 (H1) Uprave nogometnih klubova u Republici Hrvatskoj upoznate su s teorijskim 
konceptom društveno odgovornog poslovanja.

•	 (H2) U nogometnim klubovima se koncept društveno odgovornog poslovanja 
primjenjuje u svim područjima odgovornog poslovanja prema Hrvatskom indeksu 
održivosti.

Instrument istraživanja bio je anketni upitnik koji se sastojao od 23 pitanja. Anketni 
upitnik dijelom je prilagođen metodologiji HRIO indeksa. Upitnik je upućen ispitanicima 
u obliku Google obrasca.  Podaci su prikupljani u razdoblju od 30. svibnja 2024. do 17. 
lipnja 2024. Sukladno cilju i postavljenih hipotezama, anketni upitnik je poslan svim 
profesionalnim nogometnim klubovima u Hrvatskoj. Anketni upitnik u potpunosti su 
ispunili predstavnici 15 klubova, odn. povrat ankete bio je 39,5%.

4.2. Rezultati istraživanja
Upitnik su ispunjavali predstavnici klubova ili osobe zadužene za DOP. Prema spolu, 
upitnik je ispunilo 9, odn. 60% muškaraca i 6, odn.40 % žena. 

Prvo pitanje se odnosilo na poznavanje teorijskog koncepta DOP-a. Budući da je upitnik 
upućen osobama koje su zadužene za DOP, svi su ispitanici odgovorili potvrdno. Upitani 
da objasne pojam DOP-a, dani su raznoliki odgovori. Najčešće su ispitanici prepoznali 
društveno odgovorno poslovanje usmjereno ka postizanju ekonomskih, društvenih 
i okolišnih izazova.  Često su naglašavali važnost promišljanja utjecaja na interne i 
eksterne dionike te doprinos dugoročnoj dobrobiti društvene zajednice u kojoj djeluju. 
U sljedećem pitanju većina se ispitanika (86,7%) složila kako je važno primjenjivati 
koncepciju DOP-a u poslovnoj praksi nogometnih klubova, dok tek manji dio ispitanika 
(13,3%) nema mišljenje o tome.

U narednom pitanju ispitanici su biti pozvani navesti tri cilja koja je klub ostvario u 
skladu s provedbom politike DOP-a. Odgovorilo je 73,3% ispitanika. Odgovori su 
se najčešće odnosili na provedbu mjera protiv bilo kakvih oblika diskriminatornog 
ponašanja, rasizma i korupcije, ravnotežu poslovnog i privatnog života te okolišne 
ciljeve. 

Zatim, ispitanici su upitani o najčešćim izazovima u provedbi DOP-a u poslovanju 
klubova. Ispitanici su prepoznali interna ograničenja (nedovoljna informiranost i znanje 
o specifičnostima primjene koncepcije DOP-a u sportskim klubovima, visoki troškovi 
provedbe politika DOP-a, nedovoljni kadrovski i organizacijski kapaciteti) te vanjska 
ograničenja (nepostojanje strateške vizije na nacionalnoj razini, nejasan zakonodavni 
okvir i sl.). 

U sljedećem pitanju ispitanici su pitani koji bi dionici trebali pokretati inicijative poticanja 
nogometnih klubova na primjenu DOP-a. Radilo o zatvorenom tipu pitanja, ispitanici 
su imali mogućnost odabira tri odgovora od ponuđenih: uprava, zaposlenici, partneri 
kluba, država, nogometni savez, udruge kao vanjski dionici te lokalna zajednica. Većina 
ispitanika se složila kako promicanje i primjenu društveno odgovornog ponašanja treba 
pokretati uprava kluba (86,7% ispitanika), nogometni savez kao krovna nogometna 
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organizacija (86,7% ispitanika) te država (73,3% ispitanika). Tek manji dio ispitanika 
najodgovornijima smatra zaposlenike (26,7%) i lokalnu zajednicu (26,7%) (Prikaz 2). 

Prikaz 2. Odgovornost za promicanje društveno odgovornog ponašanja i inicijativa nogometnih klubova

Izvor: izrada autora

Sljedeće pitanje se odnosilo na područja korporativnog upravljanja koja su u pisanom 
obliku propisana u klubu. Svi su ispitanici potvrdili postojanje pravnog akta kojim je 
regulirana zaštita manjinskih dioničara kluba, zatim akta kojim se uređuje postupanje 
u slučaju sukoba interesa unutar kluba te akta koji regulira odredbe o sprečavanju 
uzimanja mita i koruptivnih radnji. Većina klubova (60%) raspolaže pravnim aktom 
kojim su regulirane menadžerske naknade. 

Upitani jesu li ikada svjedočili slučajevima nasilja (verbalnog i fizičkog) i diskriminaciji 
u klubu, polovina ispitanika (53,3%) odgovorila je potvrdno. U sljedećem pitanju 
ispitanici su upitani smatraju li da je evaluacija uspješnosti rada povezana s internom 
politika sustava nagrađivanja. Većina zaposlenika klubova (60%) je s time suglasna, 
pri čemu su najčešći oblici nagrađivanja financijske prirode.  Četvrtina ispitanika 
(26,7%) smatra kako metrika uspješnosti rada uopće nije povezana s internim sustavom 
nagrađivanja, dok manji dio (13,3%) nije upoznat s tematikom. 

Upitani mjeri li se reputacija kluba kod unutarnjih i vanjskih dionika,  samo je 20% 
ispitanika odgovorilo kako se mjerenje reputacije provodi sukladno strateškim 
smjernicama kluba i poslovnog planiranja. Kod većine ispitanika (46,7%), mjerenje se 
provodi povremeno, dok trećina ispitanika (33,3%) ne primjenjuje nikakvo mjerenje 
(Prikaz 3).  

Prikaz 3. Mjerenje reputacije kluba 

Izvor: izrada autora
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Upitani jesu li sudjelovali u provedbi nekih od politika DOP-a unutar nogometnog 
kluba i, ako jesu, u kojima, od ukupno 15 ispitanika odgovorilo je njih 13 (86,7%). 
Potvrdni odgovori su se najčešće odnosili na implementaciju strategije „Nogomet za 
sve“ te na projekte reciklaže i smanjenja otpada. Zatim, većina ispitanika (66,7%) se 
složila kako je nužan kvalitetniji pravni okvir u svrhu unaprjeđenja promicanja DOP-a 
unutar nogometnih klubova. 

U narednom pitanju svi su ispitanici potvrdili strateško opredjeljenje njihova kluba u 
poštivanju raznolikosti i suzbijanju diskriminacije. Također, svi su ispitanici potvrdili 
postojanje specifičnih ciljeva zaštite okoliša u okviru godišnjih i/ili višegodišnjih 
dokumenata. Upitani smatraju li primjerenima strateške odluke kluba o upravljanju 
utjecajima na okoliš, većina ispitanika (53,3%) je odgovorila potvrdno, dok ostali to 
nisu bili u mogućnosti procijeniti. Upitani o korištenju ekološki održivih vozila,  samo 
je jedna trećina ispitanika (33,3%) potvrdno odgovorila. 

Sljedeće pitanje se odnosilo na planiranje donacija u proračunu za prethodnu i tekuću 
financijsku godinu. Većina ispitanika (73,3%) je odgovorila kako ne postoji strateški 
pristup doniranju, dok ostali ispitanici (26,7%) nisu raspolagali tom informacijom. Iz 
analize financijskih izvještaja klubova uključenih u empirijsko istraživanje za 2023. 
godinu uočava se kako većina njih prihoduje donacije, no one nisu iskazane i u 
rashodima. S obzirom na dane odgovore nije bila moguća daljnja analiza vrijednosti 
donacija, njihove povezanosti s poslovnom strategijom kluba ni spremnosti klubova na 
praćenje i/ili mjerenje društvenih učinaka donacija. 
U posljednjem pitanju, upitani sudjeluju li zaposlenici u partnerskim projektima s 
javnim ustanovama ili udrugama u okviru strateških smjernica DOP-a, tek vrlo mali 
dio ispitanika (13,3%) odgovorila je potvrdno, dok većina (86,7%) ne sudjeluje u 
partnerskim projektima. 

4.3. Kritički osvrt 
Provedeno empirijsko istraživanje pruža  uvid u implementaciju DOP-a unutar 
profesionalnih nogometnih klubova u Hrvatskoj. S obzirom na postavljene hipoteze, 
istraživanjem je potvrđena prva postavljena hipoteza koja se odnosila na poznavanje 
uprava nogometnih klubova s teorijskim konceptom DOP-a. No, uočen je značajan jaz 
između poznavanja teorijskog koncepata DOP-a i primjene u poslovnoj praksi.  Druga 
hipoteza koja se odnosila na primjenu DOP-a u svim područjima poslovanja nogometnih 
klubova djelomično je potvrđena. Većina ispitanika smatra kako je intenzivnija primjena 
DOP-a odgovornost uprave kluba. Ispitanici su pokazali osviještenost o važnosti 
DOP-a, osobito u dijelu poštivanja raznolikosti, suzbijanja diskriminacije i ekološki 
odgovornog poslovanja. No, identificirana su brojna interna i eksterna ograničenja u 
provođenju DOP-a. Prepoznata interna ograničenja (nedovoljna informiranost i znanje 
o specifičnostima primjene koncepcije DOP-a u sportskim klubovima, visoki troškovi 
provedbe politika DOP-a, nedovoljni kadrovski i organizacijski kapaciteti) ukazuju 
na potrebu za strateškim pristupom implementaciji DOP-a, kadrovskom osnaživanju i 
dodatnoj edukaciji o dugoročnim koristima i mogućim načinima implementacije DOP-a 
u poslovnoj praksi nogometnih klubova. Premošćivanje uočenih vanjskih ograničenja 
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(nepostojanje strateške vizije na nacionalnoj razini, nejasan zakonodavni okvir i sl.) 
zahtjeva strateško promišljanje promicanja i primjene DOP-a na državnoj razini. Vrlo 
mali dio ispitanika (20%) potvrdilo je kako se mjerenje reputacije kluba kod unutarnjih 
i vanjskih dionika provodi sustavno. S obzirom na odnose s lokalnom zajednicom, 
istraživanje je pokazalo kako vrlo mali dio klubova sudjeluje u partnerskim projektima 
te kako ne postoji strateški pristup donacijama. 

Može se zaključiti kako su anketirani predstavnici profesionalnih nogometnih klubova u 
Hrvatskoj iskazali osviještenost o važnosti primjene DOP-a, no stvarna implementacija 
je neujednačena zbog različitih internih i eksternih prepreka. Ograničenja provedenog 
empirijskog istraživanja proizlaze iz relativno malog uzorka ispitanika.

5.	 Zaključak
Tijekom posljednja dva stoljeća osobito tijekom posljednjih sedamdeset godina izrazito 
je intenziviran antropogeni utjecaj na stanje prirodnog i socio-kulturnog okoliša. Brojne 
negativne, nerijetko ireverzibilne posljedice zahtijevale su i nadalje zahtijevaju odgovorno 
ponašanje svih relevantnih dionika. Tijekom posljednje četiri dekade koncepcija DOP-a 
sve je prisutnija u poslovnoj praksi i različitim znanstvenim i stručnim analizama. Riječ 
je o samoregulacijskom instrumentu čija primjena pridonosi postizanju ekonomskih, 
društvenih i okolišnih ciljeva za poslovne subjekte koji primjenjuju DOP, za poslovne 
partnere i širu poslovnu zajednicu, za društvenu zajednicu i okoliš. Tijekom posljednja 
četiri desetljeća intenzivirana je primjena koncepcije DOP-a u poslovnom sektoru, od 
početne defanzivne faze do strateško promišljenog i vođenog sustava implementacije i 
integracije DOP-a u poslovni model. 

DOP postaje sve važnija odrednica poslovanja sportskih organizacija i klubova diljem 
svijeta. Sportski klubovi koji posluju društveno odgovorno predani su ne samo postizanju 
sportskih rezultata i financijskih učinaka, već i stvaranju pozitivnih društvenih utjecaja 
kojima pridonose unapređenju kvalitete života u zajednicama u kojima djeluju te 
pridonose očuvanju okoliša i minimiziranju onečišćenja. Sportski klubovi promicanjem 
DOP aktivnosti u vlastitom poslovanju imaju mogućnost utjecaja na vrlo širok raspon 
dionika: igrače, trenere i ostale zaposlenike kluba, upravu kluba, vlasnike, sponzore, 
investitore, poslovne partnere, navijače te na širu lokalnu zajednicu (obitelji igrača i 
zaposlenika, obrazovne institucije i sveučilišta, mediji te šira javnost).  Kako je u radu 
prikazano,  DOP u sportskim klubovima se odnosi na predanu integraciju ekonomske, 
društvene i okolišne dimenzije održivosti u poslovanju kluba.

Nogomet, kao jedan od  danas najpopularnijih profesionalnih i amaterskih sportova 
u brojnim zemljama, ima višestruke sportske, društvene, ekonomske i kulturološke 
utjecaje u zajednicama u kojima djeluje. Kako je prethodno navedeno, uz nogomet 
se nerijetko  manifestiraju i amplificiraju društvene tenzije, konflikti i korupcija te 
je stoga nužna predanost svih relevantnih dionika u izgradnji uključivog okruženja 
u  kojem će se sportska događanja moći odvijati na korist svih uključenih. Kako je 
u radu prikazano, u poslovnoj praksi niz je nogometnih klubova u svijetu i Hrvatskoj 
koji predanom implementacijom DOP-a pridonose postizanju ekonomske, društvene i 

 Društveno odgovorno poslovanje u sportskim klubovima

okolišne održivosti na korist internih i eksternih dionika. Iskustva brojnih profesionalnih 
nogometnih klubova pokazala su kako strateški osmišljena i provedena koncepcija 
DOP-a pridonosi jačanju ugleda klubova, unapređuje radnu okolinu te osnažuje odnose 
s poslovnih partnerima i investitorima. Pored navedenog, primjena DOP-a pridonosi 
jačanju partnerskih odnosa s dionicama u lokalnoj zajednici, širenju sportskog duha u 
zajednici te očuvanju okoliša.

Rezultati empirijskog istraživanja na uzorku profesionalnih nogometnih kluba koji 
djeluju u Hrvatskoj ukazuju na značajan jaz između poznavanja teorijskog koncepata 
DOP-a i primjene u poslovnoj praksi. Ispitanici su pokazali osviještenost o važnosti 
DOP-a, osobito u dijelu poštivanja raznolikosti, suzbijanja diskriminacije i ekološki 
odgovornog poslovanja. No, identificirana su brojna interna i eksterna ograničenja u 
provođenju DOP-a. Rezultati provedenog istraživanja mogu pridonijeti promišljanjima 
o potrebi sustavnije primijene DOP-a u profesionalnim nogometnim klubovima, kao i 
ostalim sportskim klubovima. 
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Zbornik radova 15. i 16. konferencije o održivom razvoju

Dubinska procjena održivosti dobavljačkog lanca
WORLD CAFÉ 16. konferencije o održivom razvoju

Mara Nika Ladika

U formatu World Caféa, na 16. konferenciji o održivom razvoju, raspravljalo se o šest 
tema povezanih s Dubinskom procjenom održivosti dobavljačkog lanca. Sudionici 
Konferencije u intervalima od po 15 minuta predvođeni moderatoricom, razgovarali su 
o izazovima i preprekama pojedine teme povezane s dubinskom procjenom održivosti 
dobavljačkog lanca. U nastavku slijedi kratka bilješka o tome što su sudionici prepoznali 
kao izazove, koje su teme istaknuli kao bitne te općenito koja su znanja dostupna ili 
potrebna za kvalitetnu provedbu ovog procesa.

Tema: Upravljanje utjecajima na ljudska prava u 
dobavljačkom lancu
Moderatorica: Ana Čulo 

Kompanije su kao izazov istaknule problem učestalog donošenja novo usvojenih 
regulativa radi kojih su potrebne stalne edukacije. Stalno se uvode novi standardi, 
teško se pristupa informacijama odnosno konkretnim primjerima. Također, potrebna je 
priprema za standarde koji su na europskoj razini jedni, dok druga tržišta imaju svoje 
standarde kojima se treba prilagođavati.

O veličini kompanije ovisi njen utjecaj u lancu vrijednosti, a provođenje standarda 
osim u vlastito poslovanje mora biti nadzirano i na poslovnim odnosima s dobavljačima 
jer su loše prakse dobavljača dio odgovornosti obveznika standarda. Radi otežanog 
razumijevanja dolazi do krive procjene oko potrebnih ljudskih resursa što ima za 
posljedicu manjak ljudskih resursa koji su potrebni za praćenje novih standarda.

Zbog kompleksnosti standarda i nerazumljivosti tekstova i manjka sektorskih smjernica, 
kompanije ne znaju kako standarde implementirati i provesti u praksi. 

Interne procedure se često rade samo na razini kompanije bez da se uključuju dionici, 
osim iznimaka kompanija koje imaju uvedenu prasku uključivanja dionika ili ju imaju 
namjeru uvesti.  Interne procedure obuhvaćaju i procedure za adresiranje prijava o 
kršenju ljudskih prava. No iako su temeljem odredbi zakona u Republici Hrvatskoj 
uvedeni postupci za zaprimanje prijava o mogućim kršenjima i iako kompanije smatraju 
da se postupci mogu provoditi i dalje imaju manjak razumijevanja o kršenju ljudskih 
prava u drugim zemljama i kontinentima te im to predstavlja veliki izazov. 
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Tema: Radne prakse u dobavljačkom lancu
Moderatorica: Mirjana Matešić

Radni uvjeti su poligon za kršenje ljudskih prava. Do sada se ova obveza rješavala 
putem izjava ili etičkih kodeksa koje dobavljači potpisuju. Usklađenost prakse s tim 
potpisanim izjavama/kodeksima se rijetko provjerava. Sada dolazi do velike promjene 
te se javljaju potrebe da se uvjeti rada kod dobavljača značajnije provjeravaju. Tijekom 
razgovora s kompanijom koja zapošljava strane radnike, porasla je osviještenost kako 
smo svi mi korisnici kompanija koje zapošljavaju strane radnike čija su radna prava 
nedovoljno dobro regulirana u Republici Hrvatskoj. Stoga se pokazala pojačana potreba 
za provjerom poštivanja radnih prava kod dobavljača i na područje Hrvatske, ne samo 
u trećim zemljama. 

Primjeri dobre prakse:

Kompanija koja je otkazala rad s agencijom čije je radnike zapošljavala jer se ispostavilo 
kako radnicima nisu osigurali adekvatne uvjete pa su našli alternativu koja te uvjete 
ispunjava. 

Prepoznat je izazov kod kompanija javnog/državnog vlasništva u provedbi javne nabave 
koja još nije usklađena s akcijskim planovima za zelenu i održivu javnu nabavu. Ovdje 
se radi o samo jednom u nizu nacionalnih dokumenata koji su u koliziji pa postoje 
ograničenja u integraciji održivih kriterija u procese javne nabave. 

Kompanijama koje su dio međunarodnih korporacija lakše je poslovati jer one već imaju 
neka interna pravila i obveznice su određenih direktiva, kao npr. Njemačke direktive 
za dubinsku analizu održivosti u dobavljačkim lancima pa rade vlastite samoprocjene 
dobavljačkih lanaca.  

Dobar način rješavanja ovog izazova je korištenje certifikata. Ako je certifikat adekvatan, 
šalje nasumične audite i provjerava uvjete u dobavljačkom lancu. Primjeri kompanija 
koje su slale audite, kao i onih kojima je netko poslao audit već postoje. 

Bez adekvatnih sankcija nema provedbe ovog sustava, pogotovo kada je dobavljač 
puno veći od naručitelja. Regulatori računaju na kumulativni efekt jer kada svi počnu 
dobavljačima postavljati pitanja bit će prisiljeni mijenjati praksu i raditi transparentno 
kako bi ostali tržišno konkurentni. 

Tema: Upravljanje utjecajima na okoliš u dobavljačkom 
lancu
Moderatorica: Andreja Pavlović

Dobavljački lanac je samo dio lanca vrijednosti, ali je izuzetno važan jer prethodi 
vlastitim operacijama, bitno utječe na poslovni model, na sposobnost organizacije 
da bude konkurentna i mnoge druge parametre, ne samo financijske elemente nego i 
ostale koji se tiču održivosti. Što se tiče utjecaja na okoliš, prepoznato je da se najveći 
negativni utjecaji zbivaju tijekom proizvodnje sirovina i da je to pitanje za koje većina 
poduzeća ne zna gdje je početak lanca.

Ovisno o poslovnom modelu može biti i više lanaca vrijednosti te se treba utvrditi koji 
je lanac vrijednosti materijalan u smislu utjecaja i rizika kako bi se moglo odrediti 
o kojem aspektu će poduzeće izvještavati. Tu su bitni kriteriji za dobavljače, npr. 
korištenje kemikalija negativan je utjecaj na bioraznolikost, vode i tlo i sl. Prilikom 
odabira dobavljača, treba uzeti u obzir kategoriju zemlje i kategoriju lokacije unutar 
te zemlje iz koje dolazi dobavljač, jer su drugačija regulatorna okruženja i drugačiji 
zahtjevi za same proizvođače što dodatno čini sve kompleksnijim. 

Ono što se trenutno zbiva u praksi je da se vlastiti ciljevi prelijevaju na dobavljače. Kao 
primjer raspravljalo se o poduzeću koje je obveznik ESRS-a, koje je sebi odredilo neke 
ciljeve te nailazi na izazov: opseg 3 je za sve sektore najizloženiji svim klimatskim 
promjenama jer po svim istraživanjima gotovo 90 %  utjecaja klimatskih promjena se 
zbiva u opsegu 3, a u lancima vrijednosti /dobave koji se tiču utjecaja na okoliš je to 
jako bitno jer kroz to dolaze utjecaji u okviru opsega 3. Naglašeno je kako je životni 
ciklus/vijek bitan i kako ga treba početi gledati cjelovito ne samo na početku/kraju 
lanca, no i tu postoje prepreke.  

Posebno je istaknut aspekt utjecaja interneta koji je prepoznat kao jedan od najvećih 
zagađivača na svijetu u vidu potrošnje električne energije i pritisaka na vodu. Podatkovni 
centri i farme servera uništavaju lokalne zajednice energije u nerazvijenim zemljama, 
njihov pristup vodi i obnovljivim izvorima. 

Kriterij najniže cijene, pogotovo za državna poduzeća, i elementa usklađenosti sa 
zelenom nabavom ne postoji i to bitno otežava manevarski prostor poduzećima u izboru 
dobavljača, odnosno nametanju dodatnih E i S kriterija. 

Što se konkurentnosti tiče, poduzeća žele smanjiti ulazne troškove, a s novim kriterijima 
gubi se pristup nekim dobavljačima ili nemaju zamjenske ili ih je teško precizirati. Kako 
bi ih se ocijenilo, trenutno se koriste upitnici, ali se postavlja pitanje je li to dovoljno i 
postoji li garancija da se dobavljač stvarno drži onoga što je potpisao odnosno izjavio 
u upitniku. 

Jedan od problema današnje prakse je da odjeli unutar kompanija međusobno ne 
komuniciraju i ne dijele informacije. Dijeli se zaduženost za pojedine dijelove izvještaja, 
ali nitko ne prepoznaje važnost  cjelovitog pristupa izvještavanju i ne zna razlog zašto 
se izvještaj uopće radi. Trenutno nisu niti definirane granice lanca vrijednosti za koje se 
od nabave može tražiti da pribavi pojedine informacije. 

Spomenuto je da nema dovoljno audita koji omogućuju dodatne provjere, a nije jasno 
niti kako i tko će ih organizirat i s kojim resursima. Kako bi se omogućila transformacija 
lanca vrijednosti naglašena je  važnost pregovaranja i suradnje s dobavljačima. 

Istaknuto je nekoliko činjenica:

•	 ponekad je potrebno pregovarati s klijentima. 

•	 ESRS G1 predviđa dobrobit životinja i to se treba poštivati

•	 Financijske institucije trebaju imati povoljnije uvjete kreditiranja.
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•	 Usporedivost podataka je bitna kao i edukacija zaposlenika

•	 Disciplina izvještavanja i ustrajnost je bitna 

•	 Ciljevi koje je postavila regulativa nekima predstavlja preveliki izazov. 

 Tema: Mito, korupcija i porezne prijevare
Moderatorica: Nataša Novaković

Korupcija je tema o kojoj je najteže izvještavati. Politike mogu biti propisane, 
certifikati prisutni, ali to ne mora ništa garantirati. Ako osoba nije ulovljena na djelu, 
gotovo je nemoguće dokazati mito, korupciju ili poreznu prijevaru, odnosno razotkriti 
neodgovornu kompaniju. Još je teže korupciju detektirati i pratiti kroz dobavljački 
lanac. Kaskadno se neka pravila i načela mogu spustiti prema dobavljačima nametanjem 
ideje o nedopustivom poslovanju i najavama žestokih sankcija. Tada, dobavljači koji su 
potpisali kodeks, iste vrijednosti trebaju spuštati prema svojim dobavljačima. 

Definiranjem pravila u teoriji i na papiru neće se spriječiti nastanak afera i skandala. 
Tako nešto nije neočekivano s obzirom da se događa i onim kompanijama s visokom 
usklađenošću i antikorupcijskom politikom. No bitno je kako se kompanije, odnosno 
ljudi u kompanijama postave prema nekoj aferi, ali u bilo kojem slučaju, kompanija kao 
cjelina mora adekvatno sankcionirati takvo ponašanje. Sprečavanje ovakvih događaja 
jedino je moguće provedbom audita, s time da ih ne mora provoditi sama kompanija, već 
može angažirati auditore iz zemlje u kojoj dobavljač ima sjedište. Također su certifikati 
dobar način da se donekle provjeri usklađenost s etikom i kodeksima. Dobra praksa je 
da se od dobavljača traže reference njihovih bivših projekata i partnera kao i njihov 
feedback. I u ovakvim slučajevima je isto teško detektirati slučajeve mita i korupcije 
jer ako su partneri sudjelovali u mitu to neće priznati, a ako ga pojedinac osobno nije 
primio, nema dokaza da mito postoji.  

Aplikacije do neke razine mogu poslužiti za provjeru određenih kompanija, odnosno 
poslužiti kao uvod u proces dubinske provjere.

Korupcija ima sektore i geografske lokacije gdje je više ili manje prisutna odnosno 
postoje rizične zemlje i sektori. Postavlja se pitanje što ako je neka sirovina samo u 
jednom sektoru ili samo u jednoj zemlji, znači li to da se treba prilagoditi njihovom 
sustavu, dati mito kako bi se nabavila sirovina koja je potrebna za poslovanje? Kako se 
postaviti u takvoj situaciji da se dođe do resursa na etički način? Upravljanje rizicima 
se može po sektorima/zemljama provesti, ali je pitanje kako se postaviti kad kompanija 
nema izbora oko zemlje u kojoj posluje.

Zviždači su jako bitni prijavitelji nepravilnosti. Jako je bitno kako se prema njima 
odnosi, odnosno jesu li ostali ili su maknuti s pozicija/kompanije. 

Kodeks, politike i certifikati su jako bitni kao osnova odnosno temelj za procjenu, no 
dubinsku procjenu rizika za mito i korupciju je vrlo teško postaviti i definirati. 

Tema: Uspostava sustava i strategije upravljanja za odgovoren 
lance
Moderatorica: Iren Marta

Velike kompanije uglavnom imaju uspostavljene ESG procjene, ali rijetke imaju 
sustave povratnih informacija za svoje dobavljače kroz koje im ukazuju na segmente 
svog poslovanja koje trebaju mijenjati, odnosno razvijati da bi bili u skladu s održivim 
praksama. Informacije iz tih procjena su kod većine kompanija djelomično revidirane. 
Neke kompanije imaju vanjske revizore, dok druge koriste interne stručnjake i procese. 
Također, kod većine kompanija ovaj se proces radi samo za najvažnije/ključne 
dobavljače (njih 15/20 po kompaniji, ne sa svima). Cijeli ovaj proces je još uvijek siva 
zona i kompanije ne znaju kako pristupiti svojim dobavljačima iako neke polovične 
prakse postoje, posebno u procjeni sigurnosti i zaštiti na radu. Često se prakticiraju 
edukacije dobavljača te se s njima dijele kompanijski etički kodeksi. 

Međutim, niti jedna kompanija ne nudi ESG edukaciju svojim dobavljačima, a to bi 
mogla biti vrlo dobra prilika za budućnost. Predstavljen je primjer jedne farmaceutske 
kompanije koja organizira internu ESG konferenciju za svoje dobavljače, a kojoj bi 
sljedeći korak mogao biti obuka dobavljača o ESG. Također, bilo bi dobro da postoji 
program obuke na nacionalnoj razini u suradnji s Vladom za sve kompanije, a posebno 
male i srednje. 

Spomenuta je ESG platforma na kojoj kompanije na volonterskoj bazi mogu same sebe 
procijeniti. Bilo bi dobro podići razinu samo-procjene kako bi se kompanije mogle 
jednom godišnje ocijeniti i rezultate s platforme slati svojim dobavljačima ili nabavi 
umjesto da ispunjavaju upitnike. Prepoznato je da je HRIO upravo takva platforma i da 
je certifikacija podataka s HRIO-a dobar put prema tome.

Male kompanije imaju problem s usklađenošću, čak i kada su im prakse jako održive 
nemaju drugih resursa za dobivanje ISO ili nekih drugih certifikata, tako da ih velike 
kompanije rijetko uzimaju za dobavljače ili pak mijenjaju postojeće s lošijim praksama 
održivosti.

Tema: Inovacije u lancu vrijednosti
Moderatorica: Ana Romac

Inovacije su od velike važnosti u današnjem poslovanju. Jesu li one prilike ili rizici, kako 
ih se implementira i koji su primjeri dobre prakse? Inovacije su temelj za dinamične i 
transformativne promjene i mogu biti sjajna prilika, ali donose veliku odgovornost kada 
ih koristimo. Edukacija nas i našeg lanca vrijednosti, kao i komunikacija, jako je važan 
korak u procesu inovacija. Edukacije su cjeloviti proces u kojeg je potrebno uključiti 
upravljački tim, strateški tim i poštivati krajnje kupce/korisnike. 

Ako se nešto promijeni u jednom lancu vrijednosti ta promjena se može reflektirati na 
druge i toga treba biti svjestan i uzeti širu sliku u obzir. Svi su svjesni kako su inovacije 
važne te se razgovaralo u kontekstu tehnoloških inovacija, o promjeni organizacije 
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samog rada i načina razmišljanja, a razgovaralo se i sa znanstvenog aspekta. Neke 
inovacije ili alati ne moraju uvijek imati konačan pozitivan efekt jer tijekom njihova 
razvijanja postoji mogućnost nepredviđenih promjena, stoga treba uzeti u obzir i 
mogućnost negativnog rezultata i posljedice. Jedna od takvih situacija je digitalizacija 
koja pomaže optimizaciji procesa, ali ima negativan utjecaj na okoliš te se balans 
pozitivnih i negativnih utjecaja pokazao kao važan. 

Uz otvorenost za promjene, jasnu viziju i suradnju na svim razinama, inovacije mogu 
postati temelj održivog poslovanja. Stvaranje tog zajedničkog ekosustava može pomoći 
amortizirati rizike i multiplicirati koristi. I na kraju, nužan je zakonodavan okvir, svi su 
odgovorniji kad ga imamo.
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Mentorstvo za raznolikost i uključivost 

Karla Landripet Mifka

Sanja Petek Mujačić 

Mara Nika Ladika

Mentorica: doc. dr. sc. Mirjana Matešić 

Mentorstvo je jedna od rijetkih strategija za koju su istraživanja pokazala učinkovitost 
u poboljšanju zastupljenosti različitih zaposlenika, ujedno podržava uključivu 
organizacijsku kulturu, tzv. kulturu poštovanja. Prema CNBC/ovoj anketi, provedenoj 
2019. godine 91% (Wronski and Cohen, 2019) zaposlenika koji na svome poslu 
imaju mentora osjeća se zadovoljnije svojim poslom. U istoj skupini prepoznato je 
povećanje zadovoljstva s kompenzacijom na poslu. U 2022. godini, “Gallup Center on 
Black Voices“ (Lloyd and DuPree, 2022) proveo je istraživanje na skupini od 8.000 
pojedinaca. Kod zaposlenika kojima je kompanija omogućila programe mentorstva 
šanse za aktivnu uključenost u poslovanje  prepoznate su kao dvostruko veće, dok ih 
je čak 98 % bilo spremno preporučiti svoju  organizaciju drugima kao izvrsno radno 
okruženje. Dodatno, studija provedena 2019. godine, koja je pratila ishode 6-mjesečnog 
programa mentorstva na uzorku od 194 radnika javnog sektora, ukazala je na pozitivne 
rezultate koji se javljaju kod mentija, ali i mentora. Kod radnika je potaknula osjećaj 
predanosti organizaciji, osjećaj potpore od strane organizacije, zadovoljstvo poslom, 
značajno smanjenje želje za odlaskom iz kompanije, kao i spremnost da sami postanu 
mentori. Zaključak studije bio je da je ovakva vrsta programa korisna za zaposlenike, 
ali uvelike i za same kompanije koje ih provode.

Svrha i ciljevi mentorskog programa
Uvođenje mentorskog programa može imati pozitivan utjecaj na različite aspekte 
organizacijskog razvoja, poput povećanja angažmana zaposlenika, smanjenja fluktuacije, 
te unaprjeđenja razmjene znanja.

Razlog zašto je vrlo bitno uspostaviti formalan oblik mentorstva je to što u većini 
kompanija neke vrste neformalnog mentorstva postoje, no one nisu sistematizirane i 
ne pokrivaju jednako sve zaposlenike te se može lako dogoditi da neki od zaposlenika 
ostane zapostavljen. Ranije navedena Gallup studija navodi da u prosjeku samo 40% 
zaposlenika ima neku vrstu mentora, što znači da čak 60% zaposlenika nema jednake 
prilike za razvoj i učenje (Lloyd and DuPree, 2022). 
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Razlozi za pokretanje mentorskog programa
Hauska i Partner je savjetnička kuća specijalizirana za teme razvoja održivog 
poslovanja organizacijskog razvoja unutar kojih savjetuje, facilitira i educira 
klijente iz različitih sektora. Ima 10 zaposlenika, od kojih 60% njih ima 
značajnije profesionalno iskustvo, a 40% su mlađe kolege s fakulteta ili sa 1 
godinom iskustva, a poslovanje i timovi su podijeljeni u dva neslužbena odjela.   
Organizacija je trenutno je u procesu izrade nove poslovne strategije koja uključuje 
redefiniranje vrijednosti i nadogradnju. Nove vrijednosti biti će raznolikost, znatiželja, 
osnaživanje i fleksibilnost, te će ovaj program biti u skladu s njima i novom poslovnom 
strategijom.

Hauska i Partner suočava se s dva poslovna izazova, prvi je povezan s pojačanom 
potrebom za dubinskom ekspertizom i odgovorima tima na rastuće zahtjeve klijenata, a 
drugi s izazovima tržišta rada. Prva tema podrazumijeva brze promjene i kompleksnost 
tema ESG-a (Environmental, Social, Governance) i strateškog pogleda na organizacijski 
razvoj i razvoj ljudi. U takvom poslovnom okruženju, u kojem konkurencija raste i gdje 
se trendovi i regulative brzo mijenjaju, nužno je ostati informiran i u tijeku s najnovijim 
trendovima industrije. Dva stručna područja kojima se bavi su komplementarna, ali opet 
specifična i  odvojena, pa samim time postoji potreba da redovno prenose sve relevantne 
informacije i znanje.

Slojevitost tema, poput ESG-a, gdje je potrebno razumijevanje širokog spektra okolišnih, 
društvenih i korporativnih odgovornosti, te organizacijski razvoj koji zahtijeva brzo 
prilagođavanje tržišnim i unutarnjim promjenama, nameće potrebu za strukturiranim 
prijenosom znanja. Obje teme su relativno nove na njihovom tržištu, pa na tržištu rada 
i nema previše izgrađenih stručnjaka sa specifičnim znanjima za kojim imaju potrebu. 
S druge strane kod mladih kandidata (s jednom do dvije godine iskustva ili odmah 
nakon fakulteta) primjećuju deficit u poznavanju stručnih tema (nepripremljenost kroz 
akademske programe koje su završili) i zato kao poslodavac moraju ‘brzo raditi’ kako 
bi osobu osposobili što prije.

Prema tome, primarni razlog za pokretanje mentorskog programa je produbljivanje 
i razvoj vještina zaposlenika potrebnih za učinkovito poslovanje i konkurentnost u 
industriji. Dodatna vrijednost bila bi učenje iz praktičnih primjera od drugih kolega koji 
su specijalizirani za svoje područje rada. 

Drugi ključan razlog za pokretanje programa je zadržavanje talentiranih zaposlenika 
i osnaživanje kulture organizacije. Hauska i Partner, u određenim parametrima nije 
konkurentna kao npr. velike korporacije. U posljednje tri, četiri godine primijetili su 
trend kraćeg zadržavanja mlađih zaposlenika, prosječno 1.5 godinu (Audencia, 2024), 
što ukazuje na potrebu za dodatnim i prilagođenim pristupom koji bi mogao pomoći u 
zadržavanju kvalitetnih kadrova. Mentorski program pruža priliku zaposlenicima da se 
razvijaju unutar naše organizacije, što doprinosi njihovom dugoročnom ostanku.

Ključni ciljevi mentorskog programa
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1.	 Brzi razvoj stručnih znanja zaposlenika

Ubrzani prijenos stručnih znanja između iskusnih i manje iskusnih zaposlenika jedan je od 
glavnih ciljeva mentorskog programa. Njihovi zaposlenici se kontinuirano usavršavaju 
u ključnim područjima kao što su organizacijski i održivi razvoj, gdje dolazi do izazova i 
promjena u regulativi, dinamici tržišta rada i trendovima u transformacijskim procesima 
organizacije no promjene u regulativi su česte i kompleksne i potrebe klijenata u 
transformacijskim procesima sve izazovnije (zahtijevaju nova i inovativna rješenja). 
Juniori će kroz mentorstvo brže usvajati potrebne kompetencije, dok seniori pružaju 
smjernice i konkretne primjere iz stvarnih radnih situacija i vlastitog iskustva. Ovakav 
prijenos znanja omogućit će zaposlenicima da se brže uključe u složenije projekte i 
preuzmu veću odgovornost i daju značajan doprinos.

2.	 Kultura rasta i zadržavanje zaposlenika

Mentorski program potiče i razvoj njihove kulture rasta i osnaživanja, gdje se svaki 
zaposlenik kontinuirano razvija, bilo da je riječ o stručnim znanjima ili međuljudskim 
vještinama. Time potiču osnaživanje međuljudskih odnosa i stvaranje bolje suradnje i 
kohezije između cijelog tima, a pozitivna radna atmosfera u kojoj je kontinuirano učenje 
ključno, pridonosi dugoročnom uspjehu organizacije. Stvaranjem pozitivnog okruženja 
za učenje i napredak, mentori ne samo da prenose znanje, već i motiviraju mlade talente 
da ostanu u organizaciji dulje, da se povežu s ciljevima tvrtke i da se osjećaju prihvaćeno 
i uključeno. Kroz ovaj program, mlađi zaposlenici osjećat će da njihova karijera ima 
jasnu putanju, čime povećavaju angažiranost i zadovoljstvo poslom, a time i dugoročnu 
lojalnost.

Ključni razlozi za prijavu na mentorski program
Dinamika poslovnog okruženja ima i značajan utjecaj na mlade ljude, svjesni su brojnih 
izazova, potrebe za kontinuiranim učenjem, te da je razvoj stručnih znanja neophodan 
za uspjeh zaposlenika. Mladi se nakon fakulteta susreću sa poslovnim svijetom bez 
dovoljno stručnih znanja što ih na početku čini nesigurnima, a kako ne poznaju ni 
funkcioniranje poslovnih organizacija, nemaju niti pravu sliku što sve mogu i kako se 
postaviti u nekim poslovnim situacijama (autoriteti, organizacijska hijerarhija, vještine 
vođenja ili komunikacijske vještine). Mentorski programi predstavljaju jedinstvenu 
priliku za stjecanje novih znanja, razvoj međuljudskih vještina, direktnu primjenu 
teorije u praksi i osnaživanje pojedinca. 

Razlozi prijave zaposlenika u mentorski program su:

1.	 Povezivanje s drugima

Mentorski program pruža priliku za povezivanje pojedinaca s kolegama i 
mentorima unutar organizacije. Mlađi zaposlenici će imati priliku izgraditi 
odnose, što ne samo da doprinosi njihovom profesionalnom razvoju, već i 
jača njihovu povezanost s organizacijom. Ovo povezivanje je ključan faktor 
u osjećaju pripadnosti te utječe na angažiranost i motivaciju pojedinca. 
Mentiji razvijaju međuljudske vještine poput komunikacije, empatije i timskog rada, 
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što su ključni faktori uspjeha u gotovo svakom poslovnom okruženju. Kroz suradnju 
s mentorom, zaposlenici stječu vještine pregovaranja, rješavanja sukoba i vođenja, što 
doprinosi njihovom cjelokupnom razvoju i osnaživanju kroz osobni razvoj.

2.	 Praktično znanje

Jedna od najvažnijih prednosti prijave na mentorski program je prilika za stjecanje 
praktičnih znanja te samim time i kompetencija pojedinca kroz produbljivanje stručnih 
znanja. Dok su stručna znanja i iskustvo u projektima bitne, stvarne radne situacije često 
zahtijevaju brzo donošenje odluka i prilagođavanje u hodu. Mentori će kroz konkretne 
primjere iz vlastitog iskustva pomoći mentijima da premoste jaz između teorije i prakse, 
pripremajući ih za stvarne poslovne izazove. Na taj način, zaposlenici stječu vještine 
koje su odmah primjenjive, čime postaju efikasniji u svakodnevnom radu i lakše postižu 
svoje KPI-eve.

3.	 Doprinos mentoru i organizaciji

Naravno, bitno je naglasiti da je mentorski program, osim za mentija, koristan i za samog 
mentora i kompaniju. Doprinosi koji ova vrsta projekata ima na same mentore su razvoj 
komunikacijskih vještina i prilagodba na razne razlike u tehničkim, kulturološkim i 
ostalim znanjima. Na ovaj način mentori rade na empatiji, usavršavaju svoje liderske 
vještine, vještine slušanja. Razvijaju svoje sposobnosti prilagođavanja sadržaja ili 
projekata ljudima iz raznih pozadina, na usavršavanju i implementaciji inkluzivnih 
praksi u poslovanje te postaju svjesni sebe, odnosno svojih predrasuda i područja za 
napredak.

Mentorski program u njihovoj organizaciji temelji se na potrebama brze prilagodbe 
tržišnim promjenama i kompleksnim temama poput ESG-a i organizacijskog razvoja, 
kao i na potrebi za zadržavanjem talentiranih mladih kadrova. Kroz brži razvoj stručnih 
znanja, kulturu rasta i stvaranje prilika za praktično učenje i povezivanje, njihov 
mentorski program igra ključnu ulogu u dugoročnom uspjehu i održivosti organizacije 
kao i individualnom napretku pojedinca.

Osmišljavanje mentorskog programa
Mentorski program za njihovu organizaciju (10-15 zaposlenika), osmišljen je kao 
jedan od glavnih alata koji povezuje nekoliko organizacijskih tema, poput edukacija 
(unaprjeđenje stručnih znanja), zadržavanja talenata te očuvanje organizacijske kulture 
učenja i suradnje. Program je u potpunosti pristupačan, usmjeren svim zaposlenicima 
i pojednostavnjen, čime se potiče otvorenost i inkluzivnost. Također, uključuje tri 
temeljna oblika mentorstva: individualno mentorstvo (1 na 1), grupno mentorstvo i 
razmjena znanja kroz «Burzu tema’’ kao dodatni projekt.

Individualno mentorstvo omogućuje zaposleniku rad s mentorom na specifičnim 
razvojnim ciljevima, a posebno je usmjereno na prijenos stručnih znanja.

Veličina kompanije ne zahtijeva kompleksne procese prijave, pa čak ni period 
upoznavanja mentora i mentija (fizički bliska suradnja i manji broja zaposlenika). Razni 
mentorski oblici nude drugačija mišljenja o tome koja frekvencija i trajanje su idealni. 
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Neke studije pokazale su kako je najefektivnija duljina trajanja sastanaka između 60 i 
90 minuta, s redovnim stankama kako bi se koncentracija mentija održala na optimalnoj 
razini tijekom cijelog sastanka, dok je prosječna duljina trajanja mentorskog programa 
8 mjeseci (Brailsford, 2024), s nižom granicom od 6 i višom od 12 mjeseci (Audencia, 
2024). Time su se vodili u koncipiranju njihovog programa, na temelju dugogodišnjeg 
iskustva i razumijevanja načina na koji kompanija radi. Zaključak je da je optimalna 
duljina njihovog mentorskog programa 6 mjeseci. Na početku mentorskog programa 
sastanci bi se održavali jednom tjedno u prvih mjesec dana kako bi se bolje utvrdili 
ciljevi, očekivanja i potencijalne nejasnoće. Jednom kada su ove stvari utvrđene sastanci 
bi se trebali odvijati rjeđe, barem jednom mjesečno za vrijeme trajanja programa.

Trajanje i intenzitet ovog programa dogovoriti će se s obzirom na pojedini slučaj jer će 
se mentorstvo među osobama istog odjela i onih različitih odjela značajno razlikovati.

Grupno mentorstvo, s druge strane, usmjereno je na širu razmjenu znanja i grupno 
rješavanje izazova kroz teme koje su relevantne za sve zaposlenike, tema razvoja ljudi 
poput timskog rada, profesionalnog razvoja i razmjene poslovnih iskustava. Grupne 
sesije će voditi zaposlenici sa iskustvom u pojedinim temama, pružajući strukturirano 
vođenje kroz različite izazove (radionice, brainstroming sesije, izrade studija slučaja, 
timski i individualni rad).

Grupno mentorstvo će se integrirati u postojeći program internih edukacija, koje se 
održavaju svakih 6 tjedana, te će se uvesti još jedna nova aktivnost: kvartalna sesija o 
međutimskim temama, specifični projekt ili izazov jednog tima.

Neke od tema koje će se obrađivati kroz mentorstvo su vještine vođenja, kako 
komunicirat i davati feedback, storytelling, određivanje materijalnosti, kontekstualna 
analiza i sve ostale teme koje će tim definirati.

Uspostavom redovitih sesija kroz koje će članovi jednog odjela, članovima drugog, 
u nekom formatu približiti svoj dio poslovanja, može doprinijeti osjećaju bliskosti, 
poboljšati suradnju, ali i dovesti do nastanka raznih, novih, hibridnih oblika proizvoda 
koji bi poboljšali ponudu.

Burza tema polazi od ideje da svi zaposlenici, bez obzira na godine iskustva i stručnost 
imaju vrijedno znanje i različite kompetencije koje mogu doprinijeti razvoju drugih 
kolega. S druge strane svaki član tima ima specifične i individualne potrebe, nevezano 
za svoju trenutnu poziciju ili stručnost. Zato su osmislili i ovaj dodatni projekt kojim 
će povezati potrebe pojedinaca i ponudu znanja, projekt su radno nazvali Burza tema. 
Osmišljen je prema principima obrnutog mentorstva (reverse mentoring) i promiče veću 
transparentnost u organizaciji, potiče sve da se izraze i dijele te svakom pojedincu daje 
više prilike za rast. 

Njihova Burza tema osmišljena je kao platforma na kojoj će svi članovi tima moći 
ponuditi razne teme (znanje koje imaju) i koje može biti predmet mentorstva, a ostali 
zaposlenici se mogu prijaviti za onu temu koja ih zanima. Ovaj oblik mentorstva će 
imati nešto kraće trajanje (1-3 mjeseca), a dinamika i sadržaj biti će dogovoreni od 
strane mentija i mentora.
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Bez obzira na oblik mentorstva u kojem će njihovi kolege biti uključeni, voditi će računa 
o okviru mentorstva (NIHR, 2021; Metros&Yang, 2006):

	– stvaranje odnosa

	– određivanje smjera (ciljeva, očekivanja, vremenskih rokova)

	– stvaranje napretka “windowsima down” (početak kraja gdje mentor i menti dolaze 
do završnih zaključaka i pregleda napretka, ali i slave svoj dosadašnji odnos/uspjeh)

	– završetak suradnje (preformulacija odnosa u kolegijalni, prijateljski)

Pojednostavljen hodogram rada na projektu za mentoring izgledati će ovako:

Slika 1: Hodogram rada na projektu za mentorstvo za raznolikost i uključivost 

Uvođenje mentora i mentija
Jedan od potencijalnih rizika je da zaposlenici nemaju dovoljno vremena u rasporedu 
zbog tekućih obaveza prema klijentima ili da ove uloge i mentorstvo ne shvaćaju kao 
prioritet ili bitan zadatak, stoga će pažljivo pristupiti uvođenju mentora i mentija, 
komuniciranju važnosti njihove odgovornosti za uspjeh, kao i planiranu provedbe 
programa. U tom slučaju, prilagodba je potrebna te će se identificirati koji je ‘mirniji’ 
period te u njemu više raditi u formatu 1 na 1 dok tijekom perioda kada je intenzivnija 
količina poslova, mantiji mogu dobiti zadatak u kojem se između ostalog prati kako se 
snalaze s većim obujmom posla i testiraju svoju razinu stečenog znanja.

Kako bi osigurali provođenje programa, menadžeri kompanije će osim aktivne uloge 
kao mentora biti pokrovitelji ideje te će utjecati na organizaciju poslova i projekata, tako 
da se omogući vrijeme za mentorstvo, npr. raspored će prilagoditi unaprijed, sesije će 
se održavati u optimalnom periodu i definirati će se koordinator mentorskog programa. 
Ukoliko uvedu i regularni “kutak za mentoring” na kolegiju, kojeg održavaju svaki 
ponedjeljak, cijeli tim može poslužiti kao motivator. Bitno je navesti da fleksibilnost 
koja im je, kao manjoj organizaciji prirodna je uvelike prednost jer omogućuje brzu, 
jednostavnu i učinkovitu komunikaciju i prilagodbu na međusobne potrebe, rasporede i 
nepredviđene/krizne situacije.
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Spajanje mentora i mentija
Uspješno spajanje mentora i mentija doprinosi učinkovitosti mentorskog programa. 
Dobro strukturiran proces spajanja temeljen na relevantnim podacima omogućava 
dobro povezivanje mentorskih parova te produktivan odnos između mentora i mentija.  
Kako bi se osigurala objektivnost i učinkovitost procesa, potrebno je prikupiti ključne 
informacije od svih sudionika, pažljivo upravljati nesvjesnom pristranošću te mapirati 
vještine i iskustva u organizaciji. 

Prikupljanje podataka od mentora i mentija

 U Hauska i Partner kontinuirano rade na povezivanju, ugodnoj radnoj atmosferi i 
kvalitetnim odnosima. Uključivost je jedna od njihovih vrijednosti, potiču je radom na 
koheziji i timskoj suradnji. Jedan od izazova u procesu spajanja mentora i mentija jest 
nesvjesna pristranost. Kako bi se osigurao pravedan proces, koristit će sljedeće metode: 

	– Korištenje strukturiranih podataka:

 Proces spajanja temelji se na prikupljenim podacima o vještinama, iskustvu i ciljevima, 
a ne na subjektivnim percepcijama. Umjesto da se oslanjaju na osobne preporuke ili 
preferencije temeljene na intuiciji, koriste objektivne kriterije poput usklađivanja ciljeva 
i vještina. 

	– Transparentnost procesa:

 Komunikacija procesa spajanja bit će potpuno transparentna, a kriteriji jasno definirani 
i svima dostupni. To uključuje jasne smjernice o tome kako i na temelju kojih podataka 
i kriterija su mentor-menti parovi formirani.

Nadalje, za učinkovitost mentorskog programa potrebno je jasno definirati koje su 
ključne vještine za mentore i mentije. 

Specifične vještine mentija:

	– Brzo učenje: Sposobnost mentija da brzo usvaja nova znanja i primjenjuje ih u 
svakodnevnom radu

	– Pokazivanje inicijative: Mentiji trebaju pokazati proaktivnost u postavljanju 
ciljeva, traženju savjeta i traženju feedbacka 

	– Following through: Zadržavanje fokusa na postavljenim ciljevima i njihovo 
dosljedno ostvarivanje, čime se osigurava napredak 

Specifične vještine mentora:

	– Sposobnost podučavanja i razvoja ljudi: Mentori moraju znati kako prenositi 
znanje na jasan i razumljiv način te pružiti podršku u profesionalnom razvoju

	– Inspirativan pristup: Mentor treba motivirati mentija da se suoči s izazovima, 
zadrži pozitivan stav i da kontinuirano napreduje

	– Davanje konstruktivnog feedbacka: Mentor mora znati kako pružiti povratne 
informacije koje su korisne i poticajne, usmjerene na razvoj mentija, ali i konkretne 
i upotrebljive 
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Zajedničke specifične vještine (obaveza kada se preuzme neka od navedenih uloga)

	– Aktivno slušanje: Obje strane trebaju pokazati spremnost za potpuno razumijevanje 
perspektive druge osobe i biti otvorene za prilagodbe

	– Izgradnja povjerenja: Odnos između mentora i mentija mora se temeljiti na 
povjerenju kako bi se omogućio iskren i otvoren dijalog

	– Identificiranje i postavljanje ciljeva: Zajednički postavljeni ciljevi omogućuju 
fokusiran rad i jasno definiranje područja za razvoj  

Kroz strukturirani pristup prikupljanju podataka, mapiranju vještina i upravljanju 
nesvjesnom pristranošću, osigurava se uspješno spajanje mentora i mentija. Proces 
treba biti transparentan s jasnim fokusom na profesionalni razvoj i usklađivanje ciljeva. 
Ovaj pristup će omogućiti svakom sudioniku mentorskog programa da dobije najbolju 
moguću podršku, a organizaciji da gradi jake odnose i razvija kompetencije svojih 
zaposlenika.

Održavanje mentorskog zamaha
Pokroviteljstvo menadžmenta, koordinator mentorskog programa, kontinuirana 
interna komunikacija i jednostavni alati bit će njihove glavne poluge u održavanju 
mentorskog zamaha. Obzirom na njihovu strukturu nisu im potrebna visoko tehnološka 
ili proceduralna rješenja za praćenje napretka. Na primjer, uvest će upisivanje unaprijed 
dogovorenih mentorskih termina u zajednički kalendar, zatim kao motivirajući faktor 
planiraju evaluaciju mentora/mentija u sklopu godišnjeg 360 upitnika, ali i godišnjih 
individualnih razgovora (direktorica tvrtke i zaposlenik). Ukoliko se ophođenje prema 
svojim dužnostima kao mentora/mentija evaluira na toj razini ono može motivirati 
zaposlenika da ozbiljno shvati svoje zadatke. Također, naknadno definiran broj 
odrađenih sastanaka, ili postotak odrađenih u odnosu na prvotno definirane mogu biti 
KPI-ovi.

Koordinator programa je uloga koja im je potrebna kako bi mentorski program bio 
uspješan i održiv, definirat će se tko preuzima taj zadatak. On će uključivati implementaciju 
programa, nadogradnju programa, kreiranje interne komunikacije, praćenje zadovoljstva 
polaznika programom, kao i praćenje glavnih KPU-ova mentorskog programa.

Praćenje mentorskog programa provoditi će se kroz kvartalne sastanke i 360 evaluaciju, 
a poticanje mentorskih parova tijekom samog procesa mentoriranja kroz jasno definiranu 
strukturu rada i smjernice.

Mentori i mentiji sastajat ce se svakog kvartala s koordinatorom programa kako bi 
procijenili napredak u vezi postavljenih ciljeva, identificirali eventualne prepreke te 
dobili smjernice za daljnji rad. Ovi sastanci omogućuju evaluaciju programa na višoj 
razini, a koordinator će osigurati podršku, davati sugestije i pomoći u poboljšanju 
odnosa između mentora i mentija.

Program će biti praćen kroz istraživanje o organizacijskoj klimi i ankete o zadovoljstvu 
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programom čime će se uključiti širi krug suradnika u procjenu učinka mentorskog 
programa. Na ovaj način dobit će se cjelovita slika o utjecaju programa na pojedinca i 
organizaciju u cjelini.

Poticanje mentorskih parova tijekom procesa mentoriranja
Za održavanje zamaha i olakšavanje rada mentorima i mentijima, program će uključivati 
nekoliko ključnih strategija:

Jasno definirana struktura rada

Od samog početka potrebno je uspostaviti strukturu mentorstva koja će osigurati 
dosljedan i produktivan rad. Preporučuje se minimalno jedan susret mjesečno u trajanju 
od najmanje sat vremena.

	– Definiranje kratkoročnih i dugoročnih ciljeva mentija tijekom prvog susreta

	– Na početku svakog mjeseca, postavljanje točnih zadataka ili tema koje će biti 
obrađene u narednim susretima, kako bi se osigurao fokus

Mentorski priručnik i smjernice

Mentori će dobiti priručnik koji uključuje:

	– Smjernice za vođenje produktivnih razgovora

	– Primjere kako pružiti konstruktivan feedback

	– Tehnike kako postaviti SMART ciljeve (specifične, mjerljive, dostižne, relevantne, 
vremenski određene)

Poticanje otvorene komunikacije i feedbacka

Jedan od ključnih elemenata održavanja zamaha jest stalno poticanje na otvorenu 
komunikaciju između mentora i mentija. Osim redovnih sastanaka, preporuča se 
uvođenje povremenih neformalnih susreta, poput kave ili online razgovora, kako bi se 
izgradilo povjerenje i osigurala otvorena atmosfera

Dijeljenje znanja kao temelj organizacijske kulture

Mentorski program biti će ključni instrument u promicanju dijeljenja znanja kao 
organizacijske vrijednosti. Ova vrijednost će biti jasno definirana i integrirana u sve 
aspekte organizacije:

	– Ponašanja koja potiču dijeljenje znanja bit će prepoznata, nagrađivana i integrirana 
u godišnje ocjene zaposlenika

	– Razvit će se politike i prakse koje promiču transparentnost, dijeljenje informacija i 
suradnju među zaposlenicima7

	– Mentorstvo će biti prepoznato kao sastavni dio profesionalnog razvoja, a sudjelovanje 
u mentorstvu postat će očekivano ponašanje za sve lidere i ključne zaposlenike
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Okvir rada: struktura mentorskih susreta 
Kako bi se osigurao dosljedan i učinkovit mentorski odnos, predlaže se sljedeći okvir za 
mjesečne sastanke mentorskih parova:

Susret 1:

	– uvod i upoznavanje ciljeva programa

	– identifikacija profesionalnih i osobnih ciljeva mentija

	– postavljanje prvih konkretnih koraka za razvoj

Susret 2:

	– pregled napretka i ostvarenje prvih ciljeva

	– rasprava o izazovima i poteškoćama

	– pružanje konstruktivnog feedbacka i postavljanje novih ciljeva

Susret 3:

	– evaluacija razvoja specifičnih vještina (npr. komunikacija, upravljanje timom)

	– razrada konkretnih akcijskih koraka za daljnji razvoj

	– motivacijski razgovor i prepoznavanje uspjeha

Susret 4:

	– godišnja evaluacija

	– postavljanje dugoročnih ciljeva i planiranje budućih aktivnosti mentorstva

Mjerenje uspjeha
Ovaj mentorski program za Hausku i Partner ima veliki potencijal i važnost, vide ga 
kao jedan od bitnih alata kojima mogu umanjiti i premostiti rizike navedene u ciljevima 
projekta, a to su jačanje kompetencija tima i razvoj zaposlenika, zadržavanje zaposlenika 
i izgradnja željene kulture i reputacije dobrog poslodavca. Stoga će pažljivo definirati 
metrike i očekivane ishode, te kroz godinu mjeriti ostvareno. 

Također, postavit će i mjere uspješnosti samog programa: zadovoljstvo sudionika 
idejom, provedbom i ishodima. 

Zaposlenici će tijekom svojih redovitih godišnjih razgovora s nadređenima definirati 
vlastite razvojne ciljeve i specifične potrebe za napretkom, čime se omogućava 
optimalno povezivanje mentora i mentija.

Na taj način osigurava se personaliziran pristup svakom sudioniku, čime će se poboljšati 
kvaliteta mentorstva i doprinos ciljevima organizacije. 

Kako bi se osiguralo praćenje uspjeha, program će biti evaluiran kroz upitnike i redovne 
evaluacijske sastanke mentora i mentija, što će omogućiti prilagodbu pristupa i praćenje 
individualnog napretka. Mentorski program, kao važan dio njihove organizacijske 
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kulture, također će biti uključen u razne godišnje evaluacije čime će mentorstvo postati 
ključna vještina koja se potiče i vrednuje unutar tvrtke. 

Kroz navedene korake će osigurati kontinuirani razvoj i održivost programa i doprinijeti 
poslovnim ciljevima njihove organizacije.
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Uključivanje osoba s invaliditetom u kompaniji 
Hrvatski Telekom

Ivana Kovačević Vukas

Mentor: Darijo Jurišić

Sažetak: 
Rad pod naslovom «Uključivanje osoba s invaliditetom u kompaniji Hrvatski 
Telekom» predstavlja završni zadatak izrađen u sklopu edukacijskog programa 
«Workplace Inclusion Champion» koji je predstavljen na 16. Konferenciji o održivom 
razvoju. Rad prikazuje kako Hrvatski Telekom (HT) u okviru ESG strategije, posebno 
u društvenoj dimenziji, implementira prakse koje potiču raznolikost, pravednost i 
uključivost (DE&I). 
Fokus je na specifičnim mjerama i aktivnostima usmjerenim na uključivanje osoba s 
invaliditetom u poslovne aktivnosti i radno okruženje. Opisane su prilagodbe fizičkog 
radnog mjesta, digitalna pristupačnost, fleksibilni radni modeli te inicijative koje 
doprinose promicanju jednakih prilika za osobe s invaliditetom. HT kontinuirano 
prilagođava svoje prakse, potiče svijest zaposlenika o važnosti podrške osobama s 
invaliditetom te osigurava njihovu uključivost u sve aspekte poslovanja. Nadalje, kroz 
promotivne i komunikacijske aktivnosti, HT podržava i dodatno senzibilizira svoje 
zaposlenike za inkluzivno ponašanje prema osobama s invaliditetom. U budućnosti, 
HT planira zadržati postojeće inicijative te uvesti dodatne aktivnosti koje će omogućiti 
još bolju prilagodbu, pristupačnost i uključenost osoba s invaliditetom, istovremeno 
prepoznajući njihovu važnu ulogu u stvaranju raznolikog i inkluzivnog radnog 
okruženja.

Ključne riječi: ESG; raznolikost, pravednost i uključivost; invaliditet; aktivnosti; 
mjere

Abstract
The paper titled «Inclusion of People with Disabilities in Hrvatski Telekom» is the 
final project of the «Workplace Inclusion Champion» educational program, presented 
at the 16th Conference on Sustainable Development. The paper outlines how 
Hrvatski Telekom (HT), within its ESG strategy, particularly the social dimension, 
implements practices that promote diversity, equity, and inclusion (DE&I). The focus 
is on specific measures and activities aimed at including people with disabilities 
in business activities and the workplace. It describes workplace accommodations, 
digital accessibility, flexible working models, and initiatives that contribute to 
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promoting equal opportunities for people with disabilities. HT continuously adapts 
its practices, raises employee awareness of the importance of supporting people 
with disabilities, and ensures their inclusion in all aspects of business. Furthermore, 
through promotional and communication activities, HT supports and further sensitizes 
its employees to inclusive behaviour towards people with disabilities. In the future, 
HT plans to maintain existing initiatives and introduce additional activities that will 
further improve the accommodation, accessibility, and inclusion of people with 
disabilities, while recognizing their essential role in creating a diverse and inclusive 
work environment.

Key words: ESG; diversity, equality & inclusion; disability; activities; measures

Uključivanje osoba s invaliditetom u kompaniji Hrvatski Telekom

1.	 Profil tvrtke Hrvatski Telekom 
1.1 O kompaniji

Hrvatski Telekom vodeća je telekomunikacijska kompanija u Hrvatskoj koja pruža 
usluge fiksne i mobilne telefonije, interneta i televizije milijunima korisnika. HT Grupa 
zapošljava 4 880 zaposlenika diljem zemlje, s naglaskom na pružanje inovativnih 
tehnoloških rješenja. 

Temeljne vrijednosti poslovanja HT-a uključuju integritet, etičko postupanje, 
usklađenost sa zakonskom regulativom, poštivanje načela zaštite podataka, te poticanje 
održivih praksi.

Kao dio Deutsche Telekom grupe, HT ima jasno definiran korporativni sustav 
usklađenosti i upravljanja rizicima, s posebnim naglaskom na digitalnu odgovornost i 
poštivanje ljudskih prava. Pored toga, HT aktivno promiče transparentnost i društvenu 
odgovornost.

Kao društveno odgovorna kompanija Hrvatski Telekom integrira i sustavno provodi sve 
tri dimenzije ESG-a u svom poslovanju.

1.2. ESG tim
U HT-u postoji zaseban ESG odjel koji koordinira i provodi sve aktivnosti vezane za 
održivost. ESG tim uključuje predstavnike različitih poslovnih jedinica, koji su odgovorni 
za provedbu aktivnosti u domenama okoliša, društva i korporativnog upravljanja. 

ESG tim sastavljen je od predstavnika nekoliko organizacijskih jedinica čiji zadatci i 
odgovornosti utječu na neku od ESG dimenzija:

•	 Odsjek za ESG

•	 Ljudski resursi (odgovornost za DE&I)

•	 Korporativne komunikacije

•	 Usklađenost poslovanja

•	 Tehničke funkcije

•	 Financije

Uključivanje osoba s invaliditetom u kompaniji Hrvatski Telekom
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Slika 1.  ESG tim HT-a 

1.3 ESG strategija
HT integrira sve tri dimenzije ESG-a (okoliš, društvo, upravljanje) u svoju dugoročnu 
poslovnu strategiju:

	 Okolišna dimenzija  (Environmental)

HT radi na stvaranju klimatski neutralne budućnosti i implementaciji cirkularnog 
gospodarenja resursima.

	 Društvena dimenzija (Social)

Kompanija teži biti poslodavac prvog izbora, promovira raznolikost, pravednost i 
uključivost unutar kompanije i u široj društvenoj zajednici u kojoj djeluje  te ulaže u 
razvoj budućih vještina kako bi smanjila digitalni jaz i stvorila siguran digitalni prostor.

	 Upravljačka dimenzija (Governance)

HT provodi napore u smjeru dobrog korporativnog upravljanja, usklađenog sa 
zakonskom regulativom i dobrim poslovnim praksama, s integriranim ESG ciljevima 
u sustave i procese, uz jednaku zastupljenost spolova na rukovodećim pozicijama i 
poštivanje principa jednakih plaća za jednak rad.

2.	 Aktivnosti na razini kompanije usmjerene poticanju 
raznolikosti i uključivosti općenito
Raznolikost i uključivost ključni su za stvaranje radnog okruženja u kojem se svi osjećaju 
vrijedno i jednako, što doprinosi inovativnosti, boljoj suradnji i jačanju povjerenja 
unutar organizacije.  Uključiva kultura omogućava svakom zaposleniku da ostvari svoj 
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puni potencijal, neovisno o pozadini, osobnim uvjerenjima ili fizičkim sposobnostima. 

Kompanija ulaže značajne resurse u podizanje svijesti važnosti poštivanja raznolikosti 
i uključivosti i provodi u konkretne akcije koje potiču uključivanje svih zaposlenika, 
uključujući i manjinske skupine.

Aktivnosti podizanja svijesti provode se iz uvjerenja da se potpuna uključenost ne može 
ostvariti samo top-down pristupom, već kroz sinergiju strateškog upravljanja DE&I 
i poticanjem svakog zaposlenika da svaki dan bude uključiv prema svakome iz svog 
okruženja.  Strateškom komunikacijom i dobro osmišljenim aktivnostima  osigurava se 
jednako razumijevanje važnosti teme uključivosti  i potiče uključivo ponašanje svakog 
pojedinca.

Interni komunikacijski kanali i sadržaji:

•	 Intranet stranica i interna društvena mreža Jenz na kojima se promovira raznolikost 
i uključivost kao odgovornost svakog zaposlenika

•	 Specijalizirani Intranet portal „Raznolikost“ koji sadržava članke, edukacijske 
materijale, brošure

•	 Osobne priče kolegica i kolega koji predstavljaju neku manjinsku skupinu i služe 
kao inspiracija za poticanje uključivosti

•	 Klasične edukacije u učionici

•	 Webinari, kvizovi i nagradne igre

Slika 2. Primjer edukacijsko – komunikacijskih materijala za poticanje raznolikosti
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3.	 Uključivanje osoba s invaliditetom
3.1. Jednako uključivanje

HT se zalaže za stvaranje okruženja u kojem svi zaposlenici, uključujući osobe 
s invaliditetom, imaju jednaku priliku sudjelovati u kompanijskim procesima i 
napredovanju. 

HT osigurava jednaka prava kroz politike i pravilnike na način:

•	 Pravilnicima i dokumentima svim se zaposlenicima garantira poticajno radno 
okruženje, postupanje s poštovanjem i integritetom te jednake prilike

	○ Kodeks ponašanja

	○ Politika poticanja raznolikosti i uključivosti

	○ Vodeća načela –  obvezujući sustav vrijednosti i opisi poželjnih ponašanja

•	 U HT-u svi zaposlenici imaju jednaka prava i mogućnosti sudjelovanja u svim 
kompanijskim procesima i inicijativama

•	 Modeli i pravila nagrađivanja i napredovanja temelje se isključivo na kompetencijama 
i lišeni su bilo kakvih predrasuda 

•	 Portal „Reci mi” i Etička linija pružaju mogućnost svim zaposlenicima da prijave 
nepropisno ponašanje

Osim formalnih politika i pravilnika, sustavno podizanje svijesti i edukacija svih 
zaposlenika omogućilo  je da se osobama s invaliditetom proaktivno pristupa od strane 
nadređenih i kolega radi još intenzivnijeg uključivanja u sve aktivnosti. Primjeri: 
kod provedbe redovne studentske stručne prakse daje se prednost studentima s 
invaliditetom, kod zapošljavanja daje se prednost kandidatima s invaliditetom ukoliko 
posjeduju tražene kompetencije, u slučaju manjeg broja zainteresiranih zaposlenika 
s invaliditetom za kompanijske programe provode se dodatne akcije prilagodbe (npr. 
dodavanje paraolimpijskih sportova u redovne sportove na Olimpijadi HT Grupe). 

3.2. Razumna prilagodba, fizička i digitalna pristupačnost
Razuma prilagodba, pristupačnost i fleksibilnost radnog okruženja od ključne važnosti, 
osigurane su zaposlenicima s invaliditetom na način:

•	 Fizička pristupačnost osobama u invalidskim kolicima omogućena u većini 
poslovnih prostora

•	 Za osobe s invaliditetom nabavlja se ergonomski prilagođena radna oprema

•	 Na većim lokacijama nabavljena su invalidska kolica po stepenicama koja su 
prilagođena za evakuaciju i spašavanje, u slučajevima kada dizala nisu u funkciji

•	 Sve lokacije HT-a zadovoljavaju sve standarde sigurnosti na radu

•	 Visoka razina digitalizacije kompanije omogućava digitalnu pristupačnost osobama 
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s invaliditetom što je ključan resurs i faktor za omogućavanje fleksibilnog načina 
rada: rad od kuće i fleksibilno radno vrijeme

•	 U HT-u zaposlenici imaju mogućnost fleksibilnog radnog vremena i fleksibilnog 
mjesta rada kroz „Smartwork” model kroz 12 dana rada u virtualnom okruženju, 
dok je za zaposlenike s invaliditetom ova mogućnost dodatno prilagođena kroz 
mogućnosti rada na daljinu do 100% vremena, sukladno njihovim potrebama

•	 Promiče se zdravlje zaposlenika kroz redovne aktivnosti, a pojačano kroz „Mjesec 
zdravlja” koji se providi svake godine i uključuje više od 30 raznih zdravstvenih 
aktivnosti

3.3. Promocija i komunikacija 
Osim općenitih aktivnosti promocije DE&I, poseban naglasak stavlja se na edukaciju 
zaposlenika o pristupu i podršci osobama s invaliditetom.

•	 Kreiramo edukativne materijale za podršku osobama s invaliditetom

•	 Promoviramo pojedince i objavljujemo osobne priče kako bismo još više 
senzibilizirali cijelu organizaciju za podršku osobama s invaliditetom

Slika 3. Primjeri interne komunikacije za podršku osobama s invaliditetom

3.4. Buduće aktivnosti
U HT-u nastavit će se provoditi sve aktivnosti koje omogućavaju jednake mogućnosti za 
osobe s invaliditetom (zaposlenike i vanjske osobe) kroz prilagodbe radnog okruženja, 
osiguranje pristupačnosti, komunikaciju i uključivanje u projekte.

Ujedno prepoznajemo potrebu za nastavkom najboljih praksi i dodatnim aktivnostima 
koje će osnažiti postojeće prakse te unaprijediti podršku i prilike za osobe s invaliditetom 
(interno i eksterno):

Uključivanje osoba s invaliditetom u kompaniji Hrvatski Telekom
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Jednake prilike, razumna prilagodba i pristupačnost

•	 Održavati standarde fizičke pristupačnosti za invalidska kolica na lokacijama HT-a

•	 Osigurati bolju pristupačnost za invalidska kolica na manjim i starijim lokacijama 
HT-a koje nisu građene po modernim standardima

•	 Nastaviti s razumnom prilagodbom fizičkog radnog mjesta sukladno vrsti invaliditeta

•	 Prilagođavati programe većeg opsega specifičnim potrebama osoba s invaliditetom 
kroz dodatne sadržaje ili još bolju fizičku pristupačnost; Mjesec zdravlja, Olimpijade 
HT grupe, HT Meetup

•	 Proaktivno i direktno pozivati zaposlenike s invaliditetom zasebnom komunikacijom 
i prilagođenim porukama 

•	 Nastaviti davati prednosti kod primanja na praksu studentima s invaliditetom

•	 Provoditi aktivne mjere zapošljavanja u slučajevima kada kandidati s invaliditetom 
posjeduju kompetencije koje se traže za oglašeno radno mjesto 

•	 Nastaviti koristiti beneficije modela Smartwork kroz mogućnost rada na daljinu

•	 Nabavljati potrebne artikle (npr. promo materijale) od integrativnih radionica

•	 Uključivati se u eksterne projekte i programe koji podržavaju osobe s invaliditetom 
(npr. program „Iskustvo zlata vrijedi“, prigodna prodaja proizvoda koje putem 
udruga osoba s invaliditetom, humanitarne akcije kroz klub volontera HT-a i sl.)

Podizanje svijesti, komunikacija i promocija

•	 Redovno osvježavanje sadržaj na portalu „Raznolikost” sadržajima prilagođenima 
osobama s invaliditetom

•	 Redovno provoditi webinare za poticanje uključivosti 

Slika 4. Primjeri uključivanja HT-a u projekte, nagrade i priznanja

Uključivanje osoba s invaliditetom u kompaniji Hrvatski Telekom

Unaprjeđenje rodne ravnopravnosti u Fortenova 
Grupi

Ivana Ukas Ilić, mStart 

Maja Stanković, Konzum 

Marina Cvirn Jurčec, Roto dinamic 

Tina Mučnjak, mStart 

Željka Pleše, PIK Vrbovec 

Mentorica: Sanja Sarnavka 

Rodna ravnopravnost ključan je dio poslovne kulture Fortenova Grupe i temelj za 
dugoročno održivo poslovanje. U skladu s našim strateškim ciljevima, u rujnu 2024. 
proveli smo sveobuhvatnu analizu trenutnog stanja rodne ravnopravnosti, a donesene 
preporuke usmjerene su na definiranje mjera koje podržavaju raznolikost, pravednost 
i uključivosti. Ovaj pristup doprinosi stvaranju dinamičnog radnog okruženja, koje ne 
samo da poštuje sve zaposlenike već omogućava njihovo punopravno sudjelovanje i 
rast u kompaniji.

Vrijednost rodne ravnopravnosti za poslovanje

Rodna ravnopravnost obogaćuje Fortenova Grupu kroz četiri ključna područja:

•	 Privlačenje i zadržavanje talenata: Stvaranje ravnopravnog okruženja povećava 
zadovoljstvo i predanost zaposlenika.

•	 Poticanje inovativnosti: Raznolike perspektive ubrzavaju rješavanje problema i 
donošenje kvalitetnih odluka.

•	 Jačanje ugleda kompanije: Fortenova Grupa postaje atraktivan poslodavac koji 
njeguje raznolikost i uključivost.

•	 Unaprjeđenje financijskih rezultata: Raznolika radna snaga pomaže nam u 
prilagodbi zahtjevima tržišta i potrošača, što pozitivno utječe na dugoročne rezultate 
i brend.

Zbornik radova 15. i 16. konferencije o održivom razvoju
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Trenutno stanje i dosadašnji koraci
Naša interna istraživanja ukazuju na postojanje rodne neravnopravnosti unutar Fortenova 
Grupe, kako u pogledu plaća, tako i u zastupljenosti na rukovodećim pozicijama. Prema 
anketi o rodnoj ravnopravnosti iz 2023. godine, koja je obuhvatila 3.344 zaposlenika iz 
23 kompanije u pet zemalja, žene čine 53,2 % zaposlenih, ali samo 32,7 % njih zauzima 
rukovodeće funkcije. Zadovoljstvo zaposlenika ocijenjeno je prosječnom ocjenom 3,74 
od 5, pri čemu su žene pokazale niži stupanj zadovoljstva u pogledu jednakih prilika za 
napredovanje i pravedne radne uvjete.

Studija o jednakosti plaća (Equal Pay) iz iste godine, koja je obuhvatila 42.000 
zaposlenika, pokazala je značajne razlike u prosječnim plaćama između muškaraca i 
žena. Primjerice, u Hrvatskoj su na 234 pozicije zabilježene razlike u plaćama koje 
su, zahvaljujući provedenim inicijativama, smanjene na 88 pozicija. Naš cilj je postići 
potpuno izjednačavanje plaća do 2027. godine kroz sustavne faze i mjere usmjerene na 
pravičnost u naknadama.

Ciljevi i aktivnosti za ostvarivanje ravnopravnosti
Fortenova Grupa postavila je jasne ciljeve i plan aktivnosti kako bi unaprijedila 
ravnopravnost spolova:

•	 Jednake prilike u zapošljavanju, napredovanju i plaćama – usklađivanje 
internih politika kako bi se osiguralo ravnopravno napredovanje i poštene plaće.

•	 Povećanje zastupljenosti žena na rukovodećim pozicijama – do 2027. godine 
želimo postići omjer 50:50 među rukovoditeljima.

•	 Eliminacija rodne pristranosti – implementacija rodno neutralnih postupaka 
zapošljavanja i napredovanja.

•	 Jačanje korporativne kulture uključivosti – stvaranje radnog okruženja u kojem 
se svi zaposlenici osjećaju poštovano i uključeno.

Kako bismo postigli navedene ciljeve potrebno je implementirati sljedeće aktivnosti:

1.	 Privlačenje i zadržavanje talenata kroz postavljanje objektivnih i nepristranih 
procesa selekcije

Ključna je izmjena opisa poslova koji koriste uključivi jezik i uključuju i navode 
predanost organizacije razvijanju raznolikosti i uključivosti. Strukturirani intervju 
treba prilagoditi na način da se odabiru pitanja koja su fokusirana na znanja i 
kompetencije. Potrebno je potrebno educirati tim koji provodi selekciju kako bi 
se izbjegli stereotipi i predrasude. U proces vođenja intervjua potrebo je uključiti 
više ljudi ili omogućiti zasebno vođenje strukturiranih intervjua kod više ljudi kako 
bi se kandidat ili kandidatkinja procijenili iz različitih perspektiva. Sam koncept 
intervjua trebao bi uključivati i rješavanje slučaja ili problema s kojim se tvrtka 
može suočiti (business case) jer je to jedini način za objektivnu procjenu vještina i 
sposobnosti.   

Unaprjeđenje rodne ravnopravnosti u Fortenova Grupi

2.	 Poboljšanje politike napredovanja i razvoja karijere postavljanjem jasnih  
kriterija i osiguravanja jednakih prilika za sve zaposlenike

Kako bi se osigurale jednake prilike za napredovanje važno je poticati interna 
napredovanja uz javno informiranje zaposlenika o svim dostupnim radnim 
mjestima. Kreiranje karijernih ljestvica treba biti transparentno s jasnim kriterijima 
za moguće pomake i promjene radnog mjesta u kompaniji, vertikalno i horizontalno. 
Predlažemo i uvođenje pokazatelja uspješnosti vezanih uz rodnu ravnopravnost u 
godišnje ciljeve menadžmenta koji se odnose na promjenu percepcije šireg kruga 
zaposlenika. Razvijanje vještina empatičnog vodstva i poniznosti kod menadžmenta 
važna je kompetencija koja potiče promjene. 

3.	 Poticanje ravnoteže između privatnog i poslovnog života 

Poticanje rvnoteže između privatnog i poslovnog života moguće je kroz otvoreni 
dijalog sa zaposlenicima kako bi se ostvarila ravnoteža između zahtjeva posla i 
potreba zaposlenika, koji će se pretočiti u politike i procedure. Također, ravnotežu 
između poslovnog i privatnog života moguće je postaviti stvaranje jasnih i 
predvidljivih rasporeda rada i sastanaka kako bi zaposlenici mogli bolje planirati 
svoj posao i privatni život, a i kreiranjem plana godišnjih odmora unaprijed kako bi 
zaposlenici mogli planirati odsustvo. Jedan od mehanizma je i uvođenje fleksibilnog 
radnog vremena i rada na daljinu. Predlažemo i proširenje procesa uvođenja u 
posao (onboarding) uključivanjem zaposlenika nakon duljeg odsustva (reboarding). 
Kompanija bi trebala aktivno poticati korištenje roditeljskog dopusta za oba spola, 
a direktori i rukovoditelji bi trebali staviti naglasak na ravnotežu između privatnog 
i poslovnog života, o tome otvoreno razgovarati, služiti kao primjer i poticati svoje 
zaposlenike na isto. 

4.	 Kultura i okruženje na radnom mjestu 

Prioritet je stvaranje uključivog i podržavajućeg radnog okruženja pa je tako 
važno dodati „raznolikost, pravednost i uključivost” u temeljne (core) vrijednosti 
kompanija. Uvođenje mentorskih i buddy sustava omogućava se povezivanje 
zaposlenika radi pružanja smjernica, davanja savjeta i podrške, a stvaranje grupa 
podrške zaposlenika usmjerenih na različite aspekte različitosti dodatno može 
potaknuti osjećaj zajednice i pripadnosti. Edukacija je ključna pa je tako bitno 
educirati sve zaposlenike na temu osnaživanja i jačanja pojedinca. Na kraju, 
postavljanje transparentnih mehanizama povratnih informacija  omogućuje 
zaposlenicima da izraze zabrinutost, daju prijedloge i aktivno sudjeluju u 
oblikovanju inkluzivnih nastojanja organizacije. 

5.	 Osiguravanje transparentnosti i pravednosti u plaćama

Praćenje rodne ravnopravnosti u plaćama trebalo bi se pratiti na godišnjoj razini 
uz stvaranje i javno dijeljenje internih smjernica koje opisuju faktore koji utječu 
na određivanje plaća (npr. iskustvo, odgovornosti, kompetencije). Predlažemo i 
provođenje anonimnih anketa među zaposlenicima kako bi se prikupile informacije 
o njihovom zadovoljstvu transparentnošću i pravednošću plaća kao mehanizam 
kontrole procesa.  

Unaprjeđenje rodne ravnopravnosti u Fortenova Grupi
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Za svaku aktivnost postavljeni su jasni ključni pokazatelji uspješnosti kako slijedi:

•	 Privlačenje i zadržavanje talenata kratkoročni je cilj (implementacija do godine 
dana) uz praćenje raznolikosti zaposlenih kandidata/kandidatkinja (udio ž:m), 
raznolikost prijavljenih kandidata/kandidatkinja, raznolikost tima koji radi selekciju 
(udio ž:m) i postotka zadržavanja zaposlenika (udio ž:m). 

•	 Poboljšanje politike napredovanja i razvoja karijere također je kratkoročni 
cilj (implementacija do godine dana) uz praćenje broja internih promocija po 
spolu, postotka popunjenosti pozicija internim kandidatima (udio ž:m), postotka 
zadržavanja zaposlenika i nasljednika koji su spremni za sljedeći karijerni pomak 
(udio ž:m) i stope interne mobilnosti žena i muškaraca. 

•	 Poticanje ravnoteže između poslovnog i privatnog života cilj je koji zahtijeva 
praćenje broja zaposlenika koji koriste fleksibilno radno vrijeme ili rad na daljinu, 
postotak korištenosti roditeljskog dopusta za oba spola, stope fluktuacije, stope 
bolovanja i angažiranosti zaposlenika. Implementacija je moguća do godine dana.  

Srednjoročni ciljevi (implementacija u periodu od 2 do 5 godina) koji uključuju 
stvaranje uključivog i podržavajućeg radnog okruženja i osiguravanje transparentnosti 
i pravednosti u plaćama planiraju se ostvariti postavljanjem nove vrijednosti u svim 
postojećim sustavima i kroz praćenje broja mentorskih parova i postotak zaposlenika 
koji sudjeluju u mentorskom programu, postotka razlike u plaćama između muškaraca i 
žena na istim ili sličnim pozicijama i rezultata raznih internih anketa. 

Dugoročni ciljevi bi uključivali usklađivanje korporativnih ciljeva s ciljevima društva ili 
zajednice što bi značilo rad s dobavljačima koji posluju u skladu s dugoročnim ciljevima 
društva, podržavanje rada udruga koje promiču dugoročne ciljeve zajednice, promicanje 
i podržavanje zajedničke odgovornosti unutar kućanstva i obitelji, osiguravanje punog 
i učinkovitog sudjelovanja žena i jednake mogućnosti za vodstvo na svim razinama 
odlučivanja i podizanje svijesti o važnosti zdravlja i osiguravanje besplatnih pregleda 
i psihološkog savjetovanja. (*ciljevi zajednice preuzeti iz „UN WOMEN: SDG 5: 
Achieve gender equality and empower all women and girls „)

Daljnje mjere i struktura upravljanja
U Fortenova Grupi postavljena je jasna struktura odgovornosti za promicanje rodne 
ravnopravnosti, čime se osigurava njezino provođenje na svim razinama organizacije:

•	 Izvršni odbor određuje strateške ciljeve i prati njihovu realizaciju.

•	 Odjel za ljudske resurse odgovoran je za implementaciju mjera i praćenje njihove 
učinkovitosti.

•	 Odbor za različitost i inkluziju nadzire i osigurava provođenje politika rodne 
ravnopravnosti i uključenosti te pruža podršku menadžerima.

•	 Menadžeri timova odgovorni su za primjenu ovih politika u svakodnevnom radu 
svojih timova, čime se stvara ujednačena i podržavajuća korporativna kultura.

Unaprjeđenje rodne ravnopravnosti u Fortenova Grupi

Zaključak
Rodna ravnopravnost unutar Fortenova Grupe nije samo etički standard već i poslovna 
potreba koja donosi konkretne koristi. Naš pristup usmjeren je na uspostavljanje 
uključivog radnog okruženja koje potiče inovativnost, jača ugled kompanije i doprinosi 
dugoročnom uspjehu. Ove inicijative ne doprinose samo Fortenova Grupi već šalju 
poruku cijelom poslovnom sektoru o važnosti stvaranja pravednog i ravnopravnog 
društva.
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i akcijski plan

Paulina Degiuli, paulina.degiuli@span.eu

Melita Ferjanić, melita.ferjanic@span.eu

Mentorica: Sanja Sarnavka

Sažetak
Povratak na posao nakon porodiljnog dopusta predstavlja značajan izazov za mnoge 
žene, koji uključuje emotivne, profesionalne i obiteljske prepreke. Cilj ovog rada 
je analizirati te izazove kroz kvalitativno istraživanje koje uključuje intervjue sa 
ženama koje su se vratile na posao nakon porodiljnog i roditeljskog dopusta. Na 
temelju rezultata istraživanja, predložen je akcijski plan koji se fokusira na ključne 
aspekte: formalni proces ponovnog uvođenja u posao (reboarding), fleksibilnost 
radnih uvjeta, podršku za mentalno zdravlje, jasnu komunikaciju i planiranje karijere 
te edukaciju nadređenih i kolega o potrebama zaposlenica. Posebno je naglašena 
važnost fleksibilnosti radnog vremena i korištenja resursa poput psihološke podrške. 
Rodna neravnopravnost u korištenju roditeljskog dopusta, gdje žene preuzimaju 
većinu odgovornosti za brigu o djeci, dodatno pogoršava njihov položaj, a situacija 
je otežana i prosječno nižim plaćama koje žene zarađuju u odnosu na muškarce na 
istim pozicijama. Uz ovaj prijedlog akcijskog plana potrebne su zakonodavne mjere, 
ali i promjena društvenih normi kako bi se potaknulo veće sudjelovanje muškaraca u 
roditeljstvu.

Ključne riječi: povratak na posao, porodiljni dopust, rodna ravnopravnost, 
fleksibilnost, mentalno zdravlje

Abstract
Returning to work after maternity leave presents a significant challenge for many 
women, involving emotional, professional, and family-related obstacles. The aim 
of this paper is to analyze these challenges through qualitative research, including 
interviews with women who have returned to work after maternity and parental 
leave. Based on the research findings, an action plan is proposed, focusing on key 
aspects such as formal reboarding processes, flexible working conditions, mental 
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health support, clear communication and career planning, and educating supervisors 
and colleagues about the needs of returning employees. The importance of flexible 
working hours and the use of resources such as psychological support is particularly 
emphasized. Gender inequality in the use of parental leave, where women take on 
the majority of childcare responsibilities, further exacerbates their position, and the 
situation is worsened by the generally lower wages women earn compared to men 
in the same roles. In addition to this proposed action plan, legislative measures are 
needed, as well as a shift in societal norms to encourage greater male participation in 
parenting.

Key words: return to work, maternity leave, gender equality, flexibility, mental health

1.	 Uvod
Povratak na posao nakon porodiljnog dopusta predstavlja jedan od najizazovnijih 
trenutaka u životu mnogih žena. Tijekom tog razdoblja, koje je često ispunjeno 
emocionalnim previranjima, žene se suočavaju s različitim preprekama koje mogu 
utjecati na njihovu profesionalnu karijeru i emocionalnu stabilnost. Prema istraživanjima, 
osjećaji stresa, anksioznosti i krivnje često su prisutni kada se žene vraćaju na posao, 
što može značajno otežati njihovu prilagodbu na radnu okolinu (Emslie, 2015). Ova 
problematika nije samo individualna, već ima duboke korijene u društvenim normama, 
očekivanjima i organizacijskim praksama.

Jedan od ključnih izazova je promjena u identitetu. Mnoge žene nakon porodiljnog 
dopusta doživljavaju sukob između svoje uloge majke i svoje profesionalne uloge. 
Prema Korman (2020), ovo može dovesti do osjećaja nesigurnosti i izgubljenosti, 
osobito u situacijama kada se od žena očekuje da se brzo prilagode dinamičnom radnom 
okruženju. Ova promjena u percepciji vlastite profesionalne uloge može izazvati 
psihološki stres, koji se često manifestira u obliku anksioznosti i niskog samopouzdanja.
Osim emocionalnih izazova, žene se suočavaju i s društvenom stigmatizaci-
jom. U mnogim radnim sredinama, postoje predrasude koje impliciraju da 
su žene koje su se vratile s porodiljnog dopusta manje predane poslu ili da 
njihova obiteljska zaduženja umanjuju njihovu radnu etiku. Maternity Action 
(2019) navodi da samo 29% žena koje su se vratile na posao nakon porodiljnog 
dopusta zadržava istu razinu odgovornosti kao prije. Ove predrasude doprinose 
stvaranju neprijateljskog radnog okruženja, gdje žene osjećaju potrebu da se 
dokažu i često rade više od svojih kolega kako bi nadoknadile vrijeme prove-
deno na dopustu.
Strukturne prepreke također igraju značajnu ulogu u ovom procesu. Prema istraživanju 
koje su proveli Doherty i Manfredi (2013), organizacijske politike koje ne omogućavaju 
fleksibilne radne aranžmane često otežavaju ženama usklađivanje obiteljskih i radnih 
obaveza. Na primjer, u Hrvatskoj, unatoč zakonskim propisima koji omogućuju 
porodiljni dopust, mnoge kompanije ne nude fleksibilne opcije poput rada od kuće ili 
prilagodljivog radnog vremena. Ovo može dovesti do osjećaja frustracije i izolacije kod 
žena koje se vraćaju na posao.

Primjeri iz hrvatskih kompanija pokazuju kako se neki poslodavci trude stvoriti 
potporne radne uvjete. Na primjer, kompanija Infobip implementirala je politiku 
roditeljskog dopusta koja omogućuje zaposlenicima da se vrate na posao prema vlastitim 
potrebama, uz mogućnost rada od kuće. Ova fleksibilnost doprinosi smanjenju stresa 
kod zaposlenika, što im omogućuje lakšu prilagodbu nakon porodiljnog dopusta. Slično 
tome, Zagrebačka banka uvela je programe podrške za majke koje se vraćaju na posao, 
uključujući mentorstvo i dodatne obuke, kako bi olakšali proces prilagodbe.

Fleksibilni radni aranžmani postali su ključni faktor za uspješan povratak žena na posao. 
Prema Goffman i Sykes (2021), organizacije koje nude fleksibilnost u radnom vremenu 
i mogućnost rada od kuće bilježe veće zadovoljstvo zaposlenika i smanjenje stresa. 
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Ove organizacije često implementiraju politike koje omogućuju ravnotežu između 
poslovnog i privatnog života, što može pomoći ženama da lakše usklade svoje obaveze. 
Međutim, unatoč prednostima, mnoge organizacije, uključujući i neke u Hrvatskoj, još 
uvijek ne primjenjuju ove prakse, što dodatno otežava ženama povratak na posao.

Osim strukturalnih izazova, emocionalni i psihološki aspekti povratka na posao također 
su od velikog značaja. Istraživanje Klein i McCarthy (2018) naglašava da podrška 
kolega i poslodavaca može značajno olakšati proces prilagodbe ženama koje se vraćaju 
na posao. U organizacijama koje promoviraju kulturu podrške i razumijevanja, žene su 
sklonije osjećaju sigurnosti i samopouzdanja, što im omogućuje uspješniji povratak na 
radne zadatke. Na primjer, kompanija Kraš uvela je program “Povratak u Kraš” koji 
uključuje savjetovanja i radionice za novopečene majke, kako bi im pružila emocionalnu 
podršku i olakšala proces reintegracije.

Nadalje, istraživanja pokazuju da se žene često suočavaju s izazovima vezanim uz 
radnu kulturu koja ne podržava obiteljsku ravnotežu. Prema studiji koju su proveli 
Fagan i Press (2018), organizacije koje promiču kulturu ravnoteže između poslovnog i 
privatnog života izvješćuju o većem zadovoljstvu zaposlenika i smanjenju stresa. Ove 
organizacije implementiraju politike koje omogućavaju fleksibilne radne aranžmane, 
podršku za roditelje i resurse za mentalno zdravlje. Ipak, mnoge žene i dalje se suočavaju 
s nedostatkom ovih resursa, što može dovesti do osjećaja izolacije i stresa.

Društvena stigma koja okružuje majke na radnom mjestu dodatno otežava povratak. 
Prema Williams (2014), fenomen “materijalizacije krivnje” označava negativne 
posljedice koje žene doživljavaju na svojim karijerama zbog predrasuda povezanih s 
majčinstvom. Ove predrasude često se manifestiraju u obliku smanjenja mogućnosti 
napredovanja ili čak gubitka posla, što dodatno povećava stres i anksioznost kod žena 
koje se vraćaju na posao.

Uzimajući u obzir sve navedene izazove, cilj ovog rada je istražiti specifične prepreke 
s kojima se žene u našoj kompaniji suočavaju prilikom povratka na posao nakon 
porodiljnog i roditeljskog dopusta. Fokus ovog istraživanja bit će prikupljanje iskustava 
žena koje su se vratile na posao u posljednje dvije godine, kao i analiza praksi koje su 
uspješne u podržavanju ovog procesa. Kroz intervjue prikupit će se informacije o tome 
što im je bilo korisno, a što im je nedostajalo u razdoblju prilagodbe, s ciljem razvijanja 
akcijskog plana koji će omogućiti bolju podršku ženama.

Na temelju analize odgovora, predložit će se konkretne strategije i preporuke za 
kompaniju Span, s ciljem stvaranja inkluzivnijeg i potpunijeg radnog okruženja koje će 
osnažiti žene da se uspješno vrate na svoje radno mjesto. Ova analiza će pomoći ne samo 
ženama, već i kompaniji Span, kako bismo zajedno radili na stvaranju boljeg radnog 
okruženja koje podržava žene u njihovim profesionalnim ambicijama i obiteljskim 
ulogama.

Kroz ovo kvalitativno istraživanje, nastojat će se osvijetliti ključni aspekti povratka žena 
na posao, uključujući njihova iskustva, izazove i uspjehe. U konačnici, cilj je doprinijeti 
stvaranju radnog okruženja koje ne samo da prepoznaje, već i pravovremeno nagrađuje 

doprinos majki u radnoj sredini, omogućujući im da balansiraju svoje profesionalne i 
osobne živote na način koji je za njih najprikladniji.

2.	 Porodiljni i roditeljski dopust
U Hrvatskoj, postoji jasna razlika između porodiljnog i roditeljskog dopusta, iako se 
ovi termini često koriste naizmjenično u svakodnevnom govoru. Porodiljni dopust (ili 
rodiljni dopust) odnosi se na razdoblje neposredno prije i nakon poroda koje majke 
koriste za oporavak i brigu o novorođenčetu. Prema Zakonu o rodiljnim i roditeljskim 
potporama, porodiljni dopust traje 28 dana prije očekivanog datuma poroda i 70 dana 
nakon poroda, odnosno ukupno 98 dana. Tijekom tog razdoblja, majka ima pravo na 
naknadu plaće u visini 100% svoje prosječne plaće.

Nakon isteka porodiljnog dopusta, roditelji imaju pravo na roditeljski dopust, koji mogu 
iskoristiti bilo majka ili otac djeteta, ili podijeliti između sebe. Roditeljski dopust može 
trajati do osam mjeseci za jedno dijete, a za blizance, treće ili svako sljedeće dijete, 
dopust se produžuje do 30 mjeseci. Ako oba roditelja koriste roditeljski dopust, svaki 
roditelj ima pravo na četiri mjeseca dopusta, od čega dva mjeseca nisu prenosiva na 
drugog roditelja (što znači da svaki roditelj mora iskoristiti minimalno dva mjeseca). 
Ovaj mehanizam osmišljen je kako bi se potaknulo muškarce da uzmu roditeljski dopust 
i tako ravnopravnije podijele roditeljske obveze s majkama.

Međutim, statistika pokazuje da, iako je ovaj zakon zamišljen kako bi ohrabrio očeve da 
preuzmu roditeljsku ulogu, korištenje roditeljskog dopusta među muškarcima u Hrvatskoj 
i dalje je nisko. Prema podacima Hrvatskog zavoda za zdravstveno osiguranje za 2022. 
godinu, 85% svih korisnika roditeljskog dopusta su žene, dok samo 15% muškaraca 
koristi ovo pravo (HZZO, 2022). Ova nejednakost u korištenju roditeljskog dopusta 
ukazuje na društvene i kulturne prepreke koje još uvijek postoje, unatoč zakonskim 
promjenama koje bi trebale poticati ravnopravniju podjelu obiteljskih odgovornosti.

Jedan od glavnih razloga za nisku stopu korištenja roditeljskog dopusta među 
muškarcima je društveni pritisak i percepcija da je skrb o djeci zadaća žena. Mnogi 
muškarci strahuju da bi korištenje roditeljskog dopusta moglo negativno utjecati na 
njihovu karijeru ili da bi ih kolege i poslodavci mogli smatrati manje predanima poslu. 
Prema istraživanju koje je proveo Institut za društvena istraživanja u Zagrebu, većina 
ispitanih muškaraca smatra da je društvena percepcija i dalje tradicionalna te da se od 
žena očekuje da preuzmu glavnu odgovornost za brigu o djeci (Visković, 2019). To 
dodatno potvrđuje činjenicu da, unatoč dostupnim pravima, žene preuzimaju glavninu 
obveza vezanih uz skrb o djeci, što se odražava i u statistici korištenja dopusta.

S druge strane, korištenje roditeljskog dopusta među ženama je gotovo univerzalno, što 
dodatno podcrtava rodni jaz u podjeli obiteljskih obveza. Hrvatski zavod za statistiku 
(DZS) navodi da su žene u većini slučajeva primarne korisnice roditeljskih prava, a 
samo mali postotak muškaraca uzima aktivniju ulogu. Ova situacija nije specifična 
samo za Hrvatsku, već je prisutna u mnogim zemljama Europe, premda se u nekim 
državama poput Švedske ili Norveške bilježe pozitivni pomaci zahvaljujući poticajnim 
politikama koje favoriziraju uključivanje očeva u skrb o djeci (Haas & Hwang, 2008).
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U konačnici, unatoč zakonskim mogućnostima koje postoje u Hrvatskoj, korištenje 
roditeljskog dopusta još uvijek je izrazito rodno neravnomjerno, pri čemu žene 
preuzimaju veći dio odgovornosti za skrb o djeci. Ova neravnoteža stvara dodatni 
pritisak na žene, koje uz profesionalne obaveze moraju nositi i glavni teret brige o djeci, 
što može značajno utjecati na njihov stres, produktivnost i osjećaj ravnoteže između 
privatnog i poslovnog života. Pritisak da uspješno balansiraju obje sfere dodatno 
opterećuje žene, čineći njihov povratak na posao još složenijim. Istovremeno, žene u 
Hrvatskoj zarađuju u prosjeku 13% manje od muškaraca na istim ili sličnim pozicijama, 
što dodatno pogoršava njihov položaj i otežava ravnotežu između karijere i obiteljskih 
obveza (Eurostat, 2020). Promjena ovih trendova zahtijeva ne samo zakonodavne mjere, 
već i promjenu društvenih normi i percepcije roditeljstva u društvu, kako bi se očevi 
više uključili u roditeljske obveze i omogućili ravnopravniju podjelu brige o obitelji.

Kako bi se potaknulo veće sudjelovanje muškaraca u korištenju roditeljskog dopusta, 
potrebne su dodatne mjere i edukacija. U Hrvatskoj, nekoliko tvrtki počelo je 
implementirati programe koji potiču očeve da preuzmu aktivniju ulogu. Na primjer, 
IT tvrtka Rimac Automobili omogućuje svojim zaposlenicima fleksibilno korištenje 
roditeljskog dopusta, a dodatno nudi financijske poticaje za očeve koji odluče koristiti 
ovo pravo. Ovakvi primjeri pokazuju da je moguće mijenjati društvene norme i 
poticati očeve da se uključe u roditeljstvo, no još uvijek postoji značajan put do stvarne 
ravnopravnosti u podjeli obiteljskih obveza.

U konačnici, unatoč zakonskim mogućnostima koje postoje u Hrvatskoj, korištenje 
roditeljskog dopusta još uvijek je izrazito rodno neravnomjerno, pri čemu žene 
preuzimaju veći dio odgovornosti za skrb o djeci. Ova neravnoteža stvara dodatni pritisak 
na žene, koje uz profesionalne obaveze moraju nositi i glavni teret brige o djeci, što može 
značajno utjecati na njihov stres, produktivnost i osjećaj ravnoteže između privatnog i 
poslovnog života. Pritisak da uspješno balansiraju obje sfere dodatno opterećuje žene, 
čineći njihov povratak na posao još složenijim. Promjena ovih trendova zahtijeva ne 
samo zakonodavne mjere, već i promjenu društvenih normi i percepcije roditeljstva u 
društvu, kako bi se očevi više uključili u roditeljske obveze i omogućili ravnopravniju 
podjelu brige o obitelji.

3.	 Metoda
U ovom istraživanju korištena je kvalitativna metoda prikupljanja podataka putem 
polustrukturiranih intervjua s devet žena koje su se u posljednje dvije godine vratile na 
posao nakon korištenja porodiljnog ili roditeljskog dopusta. Ova metoda omogućila je 
prikupljanje detaljnih osobnih iskustava sudionica, s naglaskom na njihove percepcije 
izazova i prilika koje su iskusile prilikom povratka na radno mjesto. Polustrukturirani 
intervju korišten je kako bi se osiguralo da svaka sudionica može slobodno izraziti 
svoja mišljenja i osjećaje, dok su se pitanja prilagodila kako bi pokrila ključna područja 
interesa.

Po vrsti je ovaj uzorak bio prigodni, a žene koje su sudjelovale u istraživanju birane 
su na temelju recentnog povratka s porodiljnog i roditeljskog dopusta. Žene su bile iz 

različitih sektora i različitih senioriteta pozicija na kojima rade. Ovaj pristup omogućio 
je dobivanje raznovrsnih perspektiva i uvida u specifične izazove s kojima se suočavaju 
žene u različitim sektorima.

Tijekom intervjua, sudionicama su postavljena pitanja vezana uz tri glavna područja: 
povratak na posao, fleksibilnost i balans te onboarding i podrška. Sva pitanja bila su 
strukturirana tako da istraže osjećaje sudionica u vezi s organizacijom povratka na 
posao, podrškom koju su primile te osobnim izazovima s kojima su se suočavale. Cilj 
je bio prikupiti iskustva i mišljenja sudionica o tome što im je bilo korisno, što im je 
nedostajalo te koje bi promjene željele vidjeti kako bi se olakšao proces povratka na 
posao.

Pitanja

Pitanja koja su postavljena sudionicama podijeljena su u nekoliko ključnih kategorija:

Povratak na posao

1.	 Kako je izgledao tvoj povratak na posao?

2.	 Jesi li se pri povratku osjećala dobrodošlo u svom timu i tvrtki?

3.	 Kako su tvoji kolege reagirali na tvoj povratak?

Posao

4.	 Jesi li pri povratku na posao dobila sve potrebne informacije i podršku?

5.	 Što ti je bilo najvažnije prilikom povratka (npr. informacije o projektima, statusu 
timova)?

6.	 Jesi li osjećala da si dovoljno informirana o promjenama na poslu tijekom odsustva?

7.	 Bi li voljela da si bila više/manje uključena u komunikaciju tijekom odsustva?

8.	 Što bi moglo biti drugačije ili bolje organizirano?

9.	 Jesu li tvoji nadređeni i kolege pružili podršku i razumijevanje u tranziciji?

10.	 Jesi li imala osjećaj da je tvoj povratak bio dobro planiran i organiziran od strane 
poslodavca?

11.	 Kako bi ocijenila komunikaciju i odnos s nadređenima, timom i ostalim kolegama 
nakon povratka?

12.	 Kako bi ocijenila svoje ponovno uključivanje u projekte i radne zadatke?

13.	 Je li ti bilo potrebno dodatno vrijeme za prilagodbu?

14.	 Jesi li osjećala pritisak da se odmah vratiš na puni kapacitet?

15.	 Jesu li tvoji ciljevi i očekivanja na poslu bili jasno definirani nakon povratka?

16.	 Jesi li imala osjećaj da bi tvoj porodiljni dopust/povratak na posao mogao utjecati 
na tvoje karijerne prilike?
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Fleksibilnost/balans

17.	 Jesi li imala poteškoća u balansiranju novih odgovornosti kod kuće i na poslu?

18.	 Jesi li osjećala da ti je radno okruženje pružilo podršku u vezi s tim (npr. 
razumijevanje potreba vezanih uz djecu, bolovanja itd.)?

19.	 Kako je povratak na posao utjecao na tvoje mentalno zdravlje i osobnu dobrobit?

20.	 Je li ti ponuđena fleksibilnost u radnom vremenu ili rasporedu?

21.	 Kakvu vrstu fleksibilnosti bi voljela da ti je ponuđena pri povratku na posao (npr. 
rad od kuće, skraćeno radno vrijeme, prilagodba)?

22.	 Postoji li nešto što bi voljela da si dobila pri povratku, a što nisi (npr. personalizirane 
upute, mentorstvo ili dodatna fleksibilnost)?

Onboarding (uvod u posao)

23.	 Jesi li prošla kroz neki proces onboardinga kada si se prvi put zapošljavala? Ako jesi, 
kako bi usporedila svoj povratak nakon porodiljnog dopusta s tim prvim iskustvom?

24.	 Bi li voljela da je postojao formalni proces onboardinga za povratak na posao?

25.	 Ako da, što bi voljela da je bilo uključeno u taj proces?

4.	 Analiza odgovora i rezultati
U kvalitativnoj analizi odgovora devet žena koje su sudjelovale u istraživanju, ključni 
obrasci i teme izranjaju iz njihovih iskustava povratka na posao nakon porodiljnog 
dopusta. Ovdje ćemo detaljnije analizirati glavne teme koje su se pojavile u odgovorima 
sudionica, uključujući emocionalne reakcije, izazove prilagodbe radnom okruženju, 
potrebu za podrškom i fleksibilnost, te ravnotežu između privatnog i profesionalnog 
života.

Emocionalna reakcija na povratak

Jedna od najčešćih tema koja se pojavila u intervjuima bila je emocionalna reakcija 
sudionica na povratak na posao. Većina žena izvijestila je o mješovitim osjećajima, 
uključujući stres, uzbuđenje, nesigurnost i radost. Iako su mnoge žene bile sretne zbog 
povratka u radnu rutinu, mnoge su također doživjele stres zbog promjena u radnom 
okruženju te izazova s kojima su se suočavale prilikom usklađivanja poslovnih i 
obiteljskih obaveza.

Jedna od ispitanica opisuje svoj povratak kao vrlo stresan: „Bilo je stresno jer sam 
ostavila bebu s kojom sam bila stalno zadnjih godinu dana“ (žena 8). Ovaj osjećaj 
odvajanja od djeteta, koji su mnoge sudionice spomenule, stvara emocionalni konflikt 
jer, iako su željele povratak na posao, briga o djetetu ostaje prioritet. Neki odgovori 
ukazuju na osjećaj olakšanja pri povratku na posao, gdje jedna ispitanica izjavljuje: 
„Sretna sam što sam se maknula od doma, ali prvi mjesec nisam bila korisna jer su 
drugi preuzeli moj posao“ (žena 1). Ovi odgovori jasno pokazuju ambivalentne osjećaje 
žena koje, s jedne strane, žele povratak u radno okruženje, ali se, s druge strane, bore s 
osjećajem krivnje zbog odvajanja od djeteta.

Osim emocionalnog stresa zbog odvajanja od djece, nekoliko žena spomenulo je i osjećaj 
nesigurnosti pri povratku na posao. Jedna ispitanica je istaknula: „Bojala sam se da sam 
se pogubila, da sam zaboravila što sam radila“ (žena 2). Ovaj osjećaj nesigurnosti bio je 
izražen kod žena koje su bile odsutne duže vrijeme, a koje su se suočavale s promjenama 
unutar organizacije, timova i poslovnih procedura.

Prilagodba radnom okruženju i profesionalnim izazovima

Povratak na posao nakon porodiljnog dopusta često zahtijeva prilagodbu novim radnim 
okolnostima, procesima i timovima. Jedan od glavnih izazova s kojima su se žene 
susrele bio je povratak u promijenjeno radno okruženje, gdje su kolege ili nadređeni bili 
novi, projekti su se promijenili, ili su se uvele nove tehnologije i poslovni procesi. Ova 
potreba za ponovnim prilagođavanjem može stvoriti dodatni stres i osjećaj da su žene, 
nakon što su bile odsutne, ponovno „na početku“.

Jedna od sudionica navodi: „Tjedan dana nakon povratka dobila sam veliki projekt s 
novim tehnologijama s kojima se nisam bavila, i to mi je bilo stresno“ (žena 4). Ovakva 
iznenadna promjena radnih zadataka može dovesti do osjećaja preopterećenosti i 
neadekvatne podrške. Slično tome, druga ispitanica je izjavila da se, iako se vratila na 
poznato radno mjesto, osjećala kao da je ponovno na početku jer je njezin tim prošao 
kroz značajne promjene, a neki kolege su otišli, dok su novi članovi tima došli (žena 2).

Ono što je posebno zanimljivo u ovim odgovorima jest kako su žene percipirale 
organizacijsku podršku pri povratku na posao. Iako su neki odjeli pružili određeni oblik 
pomoći, poput fleksibilnosti u radu ili podrške kolega, mnoge žene su naglasile da im 
je nedostajao strukturiran proces ponovnog uvođenja (onboardinga). Na primjer, jedna 
ispitanica je izjavila da bi bilo korisno imati „formalni onboarding proces, kao kad 
se nova osoba zapošljava“ (žena 3). Ova potreba za formalnim procesom ponovno se 
pojavila u više odgovora, s naglaskom na to da bi strukturiran pristup uvođenju u nove 
projekte, promjene u timu i tehnologijama olakšao prijelaz i smanjio osjećaj nesigurnosti.

Podrška kolega i nadređenih

Podrška koju žene dobivaju od kolega i nadređenih tijekom povratka na posao igra 
ključnu ulogu u njihovoj prilagodbi. Većina ispitanica izjavila je da su njihove 
kolege i nadređeni bili podržavajući u procesu tranzicije. Jedna od sudionica izjavila 
je da su njezini nadređeni „bili skroz podržavajući i dali su joj dovoljno vremena za 
prilagodbu“ (žena 6). Takvi primjeri pokazuju kako pozitivna i otvorena komunikacija 
te razumijevanje od strane kolega i nadređenih mogu olakšati povratak na posao i 
smanjiti stres povezan s tim procesom.

Međutim, nekoliko žena je istaknulo da je podrška mogla biti bolja, osobito u pogledu 
jasnih smjernica i očekivanja nakon povratka. Jedna ispitanica navela je kako nije 
bilo jasno definirano što se od nje očekuje te da je osjećala da njezin povratak nije bio 
dovoljno planiran i organiziran (žena 1). Ova nejasnoća u pogledu radnih zadataka i 
očekivanja može dodatno opteretiti žene koje se vraćaju s porodiljnog dopusta jer im je 
potrebno vrijeme za ponovno prilagođavanje i reintegraciju.
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Fleksibilnost i ravnoteža između privatnog i poslovnog života

Jedan od najvažnijih aspekata povratka na posao koji su žene istaknule bio je pitanje 
fleksibilnosti u radnom vremenu i organizaciji posla. Mnoge sudionice izrazile su potrebu 
za većom fleksibilnošću, osobito u prvim mjesecima nakon povratka. Fleksibilnost u 
radnom vremenu, mogućnost rada od kuće, kao i skraćeno radno vrijeme, bili su ključni 
faktori koji su ženama pomogli da lakše balansiraju obiteljske i poslovne obaveze.

Jedna ispitanica je izjavila da bi voljela da je imala „pola radnog vremena u prvim 
mjesecima“ kako bi se lakše prilagodila novim odgovornostima kod kuće i na poslu 
(žena 8). Ovaj zahtjev za fleksibilnošću posebno je važan za žene s malom djecom 
koja su tek krenula u vrtić ili jaslice. Prilagodba djece vrtiću često zahtijeva dodatnu 
roditeljsku prisutnost i vrijeme, što može biti izazovno ako se od žene očekuje da 
se odmah vrati na puno radno vrijeme. Jedna od žena je izjavila da bi voljela imati 
„skraćeno radno vrijeme dok se dijete prilagođava vrtiću“ (žena 6).

Međutim, unatoč potrebi za fleksibilnošću, nekoliko žena spomenulo je da im nije uvijek 
ponuđeno dovoljno mogućnosti za prilagodbu radnog rasporeda. Jedna od ispitanica 
naglasila je kako joj nije bila ponuđena nikakva fleksibilnost, iako je morala balansirati 
obveze oko djeteta i posla (žena 2). To pokazuje kako nefleksibilna radna politika može 
dodatno otežati povratak na posao te dovesti do osjećaja stresa i preopterećenosti.

Utjecaj na mentalno zdravlje i osobnu dobrobit

Pitanje mentalnog zdravlja i osobne dobrobiti važan je aspekt povratka na posao koji su 
žene spomenule u svojim odgovorima. Većina sudionica izvijestila je da im je povratak 
na posao bio izazovan i u emocionalnom smislu, budući da su morale balansirati nove 
odgovornosti kod kuće i na poslu. Neke od žena su otvoreno govorile o tome kako 
su se osjećale preplavljeno i kako su imale poteškoća u održavanju ravnoteže između 
poslovnog i privatnog života.

Jedna ispitanica je podijelila svoje iskustvo traženja pomoći psihologa jer je osjećala da 
ne može izbalansirati obiteljske i poslovne obveze (žena 2). Druga ispitanica je opisala 
kako joj je povratak na posao bio kaotičan i kako je „osjećala pritisak da se odmah 
vrati na puni kapacitet“ (žena 4). Ovi odgovori pokazuju kako je podrška za mentalno 
zdravlje iznimno važna za žene koje se vraćaju na posao nakon porodiljnog dopusta.

5.	 Zaključak analize i prijedlog akcijskog plana
Analiza odgovora iz ovog istraživanja pokazala je kako povratak na posao nakon 
porodiljnog dopusta predstavlja složen proces ispunjen različitim emocionalnim i 
profesionalnim izazovima. Iako su neke žene imale pozitivna iskustva s podrškom od 
strane kolega i nadređenih, većina sudionica naglasila je važnost formalnog procesa 
ponovnog uvođenja u posao te veću fleksibilnost u radnom vremenu. Također, podrška 
za mentalno zdravlje i ravnotežu između privatnog i poslovnog života bila je ključna 
tema u gotovo svim odgovorima. Ova analiza može poslužiti kao temelj za daljnje 
istraživanje i razvoj strategija za osnaživanje žena tijekom njihovog povratka na tržište 
rada.

Akcijski plan za podršku ženama pri povratku s porodiljnog dopusta

Kako bi se ženama pri povratku s porodiljnog dopusta omogućila što lakša prilagodba i 
povratak u radnu rutinu, važno je osmisliti strukturirani i sveobuhvatni akcijski plan koji 
obuhvaća ključne aspekte podrške – od profesionalne integracije do psihološke pomoći 
i fleksibilnosti radnih uvjeta. Ovaj akcijski plan temelji se na analizi odgovora žena 
iz istraživanja te uzima u obzir specifične izazove s kojima su se suočile, uključujući 
postojeće prakse u tvrtki Span.

Akcijski plan uključuje sljedeće ključne elemente:

1. Formalni proces ponovnog uvođenja u radno okruženje (reboarding)

2. Osiguravanje fleksibilnosti u radnim uvjetima

3. Podrška za mentalno zdravlje

4. Jasna komunikacija i planiranje karijere

5. Edukacija nadređenih i kolega o potrebama zaposlenica koje se vraćaju s porodiljnog 
dopusta

1. Formalni proces ponovnog uvođenja (reboarding)

Povratak na posao nakon dugotrajnog odsustva može biti izazovan jer se radno okruženje, 
zadaci i timovi često mijenjaju tijekom porodiljnog dopusta. Mnoge žene u istraživanju 
izrazile su potrebu za formalnim procesom ponovnog uvođenja u posao, sličnim 
onboardingu koji se provodi za nove zaposlenike. Ovaj proces reboardinga ključan je 
za brzu i uspješnu prilagodbu povratnicama, te omogućuje da se žene ponovno povežu 
s radnom okolinom, projektima i kolegama.

Preporuke za reboarding proces:

a.	 Uvodni sastanak s nadređenim

Prije samog povratka na posao, preporučuje se organizirati sastanak s nadređenim 
na kojem bi se obradile glavne teme poput trenutnog stanja projekata, promjena u 
timu i poslovnim procesima te očekivanja za daljnji rad. Ovaj sastanak omogućuje 
povratnici da se pripremi za nove izazove, kao i da iznese svoje eventualne 
nedoumice ili potrebe.

b.	 Informiranje o promjenama 

Tijekom porodiljnog dopusta često dolazi do promjena u radnim procesima, 
tehnologijama ili osoblju. Formalna orijentacija, u obliku kratkih treninga ili uputa, 
olakšat će zaposlenicama razumijevanje novih alata i tehnologija te promjena 
u strukturi tvrtke. Primjerice, jedna od žena iz istraživanja istaknula je kako je 
povratak bio stresan jer nije bila upoznata s novim tehnologijama i promjenama 
u timu (žena 4). Ova vrsta orijentacije pomaže smanjenju stresa i omogućuje bržu 
prilagodbu.
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c.	 Dodjela mentora ili „buddy“ sustav

Jedna od čestih sugestija iz odgovora bila je potreba za mentorstvom ili podrškom 
iskusnijeg kolege tijekom povratka. Mentor bi bio dostupan za sva pitanja koja bi 
povratnica imala, te bi pomagao u procesu reintegracije. Mentorstvo bi također 
uključivalo podršku u ponovnom uključivanju u tim, projekte i svakodnevne 
poslovne aktivnosti, čime bi se olakšao prijelaz s porodiljnog dopusta natrag u 
radnu rutinu.

d.	 Postupni povratak u radne zadatke

Umjesto da se povratnice odmah suočavaju s punim opsegom radnih zadataka, 
preporučuje se postupni povratak, gdje bi se tijekom prvih nekoliko tjedana 
zaposlenice uvodile u projekte i zadatke u skladu s njihovim kapacitetima. Postupni 
povratak omogućuje ženama da se lakše prilagode novim okolnostima, bez dodatnog 
stresa i pritiska da odmah rade punim kapacitetom. Jedna od žena istaknula je da je 
njezin povratak bio previše intenzivan jer je odmah dobila zahtjevan projekt (žena 
4).

2. Fleksibilnost u radnim uvjetima

Jedan od najvažnijih aspekata povratka na posao nakon porodiljnog dopusta jest 
osiguravanje fleksibilnosti u radnim uvjetima. Fleksibilno radno vrijeme, mogućnost 
rada od kuće te skraćeno radno vrijeme u početku povratka olakšavaju zaposlenicama 
usklađivanje novih obiteljskih obveza s poslovnim zadacima.

Preporuke za fleksibilnost:

a.	 Skraćeno radno vrijeme u prvim mjesecima

Mnoge žene iz istraživanja izrazile su potrebu za skraćenim radnim vremenom u 
prvim mjesecima nakon povratka. Ova mjera omogućuje ženama da se postepeno 
prilagode radnom opterećenju, dok istovremeno osiguravaju dovoljno vremena za 
obiteljske obveze. Jedna ispitanica je izjavila kako bi voljela imati „pola radnog 
vremena u prvim mjesecima“ kako bi lakše balansirala posao i obitelj (žena 8).

b.	 Fleksibilno radno vrijeme

Omogućavanje fleksibilnog dolaska i odlaska s posla može značajno pomoći 
zaposlenicama u organizaciji svakodnevnih obveza. To uključuje fleksibilne 
termine za dolazak na posao, odlazak u vrtić ili školu te obavljanje drugih obiteljskih 
obaveza. Jedna od žena je istaknula kako bi voljela imati fleksibilnost da „može 
raditi kad djeca odu spavati“ (žena 1), što bi omogućilo bolju prilagodbu dnevnim 
obavezama.

c.	 Mogućnost rada od kuće

Rad od kuće postao je široko prihvaćena praksa, a za žene koje se vraćaju s 
porodiljnog dopusta, ova opcija može biti ključna u balansiranju radnih i obiteljskih 
obaveza. U prvim tjednima ili mjesecima nakon povratka, rad od kuće može pomoći 
ženama da se lakše prilagode poslovnim zadacima dok istovremeno vode brigu o 

djetetu. Ova opcija posebno je važna u situacijama kada su djeca bolesna ili kada 
nemaju osiguran vrtić odmah nakon povratka na posao.

3. Podrška za mentalno zdravlje

Povratak na posao nakon porodiljnog dopusta ne predstavlja samo profesionalni 
izazov, već i emocionalni i psihološki. Mnoge žene suočavaju se s povećanim stresom, 
anksioznošću i osjećajem preopterećenosti prilikom balansiranja između obiteljskih i 
poslovnih obveza. Spanova ponuda od 5 besplatnih susreta s psihoterapeutom iznimno 
je važan resurs koji se može koristiti za podršku mentalnom zdravlju povratnica.

Preporuke za podršku mentalnom zdravlju:

a.	 Promocija psihološke podrške

Važno je da zaposlenice budu upoznate s opcijom besplatnih susreta s 
psihoterapeutom te da se potiču na korištenje ove usluge. Promocija psihološke 
podrške može uključivati informativne sastanke ili komunikaciju putem internih 
kanala gdje će se istaknuti važnost brige o mentalnom zdravlju i podrške koja je 
dostupna.

b.	 Osobna dobrobit te balans posla i privatnog života

Mnoge žene istaknule su da im je povratak na posao negativno utjecao na mentalno 
zdravlje, uz osjećaj preopterećenosti i nedostatak podrške. Osiguravanje slobodnih 
dana za mentalno zdravlje ili savjetovanja o upravljanju stresom može značajno 
doprinijeti općoj dobrobiti zaposlenica. Psihoterapija može pomoći u rješavanju 
problema poput anksioznosti, depresije ili osjećaja krivnje zbog odvajanja od 
djeteta, koji su često prisutni tijekom povratka na posao.

c.	 Radionice i edukacije 

Osim individualne podrške kroz psihoterapiju, preporuča se organiziranje radionica 
ili grupnih sesija na temu mentalnog zdravlja, balansiranja posla i privatnog života 
te upravljanja stresom. Ove radionice mogu pružiti zaposlenicama dodatne alate za 
suočavanje s izazovima i pružiti osjećaj zajedništva među kolegicama koje prolaze 
kroz slične situacije.

4. Jasna komunikacija i planiranje karijere

Povratak na posao nakon porodiljnog dopusta može izazvati osjećaj nesigurnosti 
u pogledu daljnje karijere. Mnoge žene iz istraživanja spomenule su kako nisu bile 
sigurne u to kako će povratak na posao utjecati na njihove karijerne prilike te su osjećale 
da bi zbog odsustva mogle biti zapostavljene ili sporije napredovati. 

Preporuke za karijerno planiranje:

a.	 Jasno definirani ciljevi i očekivanja

Odmah po povratku na posao, važno je da nadređeni i povratnica zajednički 
definiraju jasne ciljeve i očekivanja za daljnji profesionalni razvoj. To uključuje 
specifične zadatke, projekte te mogućnosti za napredovanje. Ovaj postupak 
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omogućava povratnici da se usmjeri na razvoj karijere i izbjegne osjećaj stagnacije 
zbog dugotrajnog odsustva.

b.	 Redoviti feedback 

Redoviti performance check tijekom prve godine povratka može pomoći 
povratnicama da se lakše prilagode te dobiju povratne informacije o svom radu 
i napretku. Također, ovakvi razgovori omogućuju otvorenu komunikaciju s 
nadređenima o eventualnim poteškoćama ili potrebama za dodatnom podrškom.

c.	 Mentorski program

Uključivanje zaposlenica u mentorski program može biti od velike pomoći u 
razvoju karijere. Mentor može pružiti smjernice i savjete o napredovanju, kao i 
podršku u postizanju profesionalnih ciljeva.

5. Edukacija nadređenih i kolega

Kako bi se stvorilo podržavajuće radno okruženje, važno je educirati nadređene i 
kolege o specifičnim potrebama zaposlenica koje se vraćaju s porodiljnog dopusta. Ovo 
uključuje razumijevanje izazova s kojima se suočavaju, kao i razvoj empatije i podrške 
u svakodnevnom radnom okruženju.

Preporuke za edukaciju:

a.	 Radionice za nadređene

Organizacija radionica za nadređene na temu povratka s porodiljnog dopusta 
može pomoći u razvijanju njihovih vještina upravljanja zaposlenicama u tranziciji. 
To uključuje teme poput emocionalne podrške, fleksibilnog upravljanja radnim 
vremenom te izgradnje inkluzivnog radnog okruženja.

2.	 Podizanje svijesti među kolegama

Edukacija kolega o važnosti podrške povratnicama, uključujući prilagodbu timova, 
izbjegavanje stigmatizacije te promoviranje jednakih prilika za razvoj karijere.

Ovaj akcijski plan omogućava strukturirani i sveobuhvatni pristup povratku žena s 
porodiljnog dopusta. Fokus na fleksibilnost, formalni reboarding, podršku za mentalno 
zdravlje te edukaciju kolega i nadređenih može značajno smanjiti stres i omogućiti 
ženama da se uspješno reintegriraju u radnu sredinu, zadrže ravnotežu između poslovnih 
i privatnih obaveza te nastave napredovati u svojoj karijeri.
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