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Strategija
odrzivog razvoja
NEXE Grupe

NEXE Grupa svjesna je izazova klimatskih promjena i stratekog plana Europske unije za postizanje klimatske neutralno-
sti do polovice 21. stoljeéa. NEXE Grupa je 2022, godine donijela strategiju razvoja do 2030. godine koja je u potpunosti
usmjerena na digitalnu i zelenu tranziciju poslovanja, a realizirat ¢e se kroz ukupno 65 akcijskih planova. Do 2030. godine
NEXE Grupa ¢e implementirati mnoga tehnoloska riesenja koja omogucuju smanjenje ugliiénog otiska | povecéanje ener-
getske ucinkovitosti koja ¢e biti upotpunjena intenzivnom digitalizacijom. Prikuplianje | pravovremena analiza podataka
kljuéni su za uspjedno upravijanje poslovanjem.

NEXE Grupa doprinosi UN
ciljevima S IvOa Fazrvoia

1

DOSTOJANSTVEN RAD
| GOSPODARSKI RAST

ODGOVOR NA
KLIMATSKE
PROMIENE

DOSTOJANSTVEN RAD | EKONOMSKI RAST (SDG 8)

DOPRINOS

Stvaramo nova radna mjesta, zaposljavamo na neodredeno vrijeme i pruzamo konkurentne
materijalne uvjete rada.

Zdravlje i sigurnost na radnom mjestu nam je prioritet. Ulazemo u zastitnu opremu i nove teh-
nologije koje smanjuju broj nezgoda i educiramo nase zaposlenike o sigurnim naéinima rada.
Osiguravamo ravnopravnost na radnom mjestu i jednake prilike.

Ulazemo u razvoj viestina i znanja nasih zaposlenika kroz NEXE akademiju.

INDUSTRIJA, INOVACIJE | INFRASTRUKTURA (SDG 9)

DOPRINOS

Razvijamo industrijski ekosustav u sredinama poslovanja ukljuéivanjem malih poduzetnika u
nas lanac vrijednosti.

Kontinuirano unaprijedujemo kvalitetu nasih proizvoda,

Razvijamo inovativne, niskougliiéne gradevinske materijale i tako smanjujemo negativan uéinak
gradevinske industrije na okolis.

ODRZIVI GRADOVI | ZAJEDNICE (SDG 11)

DOPRINOS

Razvijamo riesenja koja pomazu gradovima smanjiti negativan ucinak na klimatske promjene i
povedati otpornost na klimatske rizike.

Suradnjama i podrékom povecavamo drustveno-ekonomsku vrijednost lokalnih zajednica u
kaojima djelujemo.
Dajemo priliku mladima koji tek ulaze na trziste radai osiguravamo im mentorstvo.
Transparentno komuniciramo o nagim uéincima i kako njima upravijamo.

ODRZIVA POTROSNJA | PROIZVODNJA (SDG 12)

DOPRINOS

Koristimo zamjenske sirovine umjesto primarne sirovine s ciljem smanjenja potro3nje prirodnih
resursa i emisija CO,.

Koristimo gorivo iz otpada kao zamjensko gorivo i tako smanjujemo potrosnju fosilnih goriva,
emisiju CO, | potrebu za odlaganjem otpada.

Koristimo modernu tehnologiju kako bismo povecali uéinkovitost upotrebe resursa u proizvod-
nim procesima.

Smanjujemo koli¢inu otpada iz nase proizvodnje.

ZASTITA KLIME (SDG 13)

DOPRINOS

Ulazemo u energetsku efikasnost nasih zgrada i postrojenja.

Koristimo elektriénu energiju iz obnovljivih izvora.

Smanjujemo ugliiéni otisak nasih proizvoda,

Radimo na smanienju emisija staklenickih plinova proizaslih iz nasih poslovnih procesa.
Razvijamo inovativno rjeSenje za hvatanje i skladistenje CO,.




ATLANTIC

GRUPA

Najsuvremenija tehnologija za smanjenje
potrosSnje vode po toni proizvoda

Usteda od tri olimpijska bazena vode u Izoli

Upravljanje vodom je jedan od pet prioritetnih ekoloSkih, drustvenih i upravljackih
(ESQ) ciljeva Atlantic Grupe. Budu¢i da nam je voda potrebna za ¢iS¢enje, proizvodnju
i hladenje, Atlantic godisnje trosi 345 000 m? vode, §to je dovoljno za punjenje oko 138
olimpijskih bazena. To u prosjeku iznosi 2,08 m?* po toni Atlanticovih proizvoda.

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

Time, medu prvima u regiji,
primjenjujemo patentiranu
tehnologiju adijabatskog hladenja
(free cooling), kojom se potro$nja
vode smanjuje za 95 % u usporedbi
s prethodnim stanjem. Time smo
postigli ustedu od oko 7 500 m3 |
vode, odnosno tri olimpijska bazena,
koja bi inace isparila u okolinu. Ovo |
ulaganje dokaz je napora i truda
Atlantic Grupe uloZzenog u odrzivi
razvoj i smanjenje potro$nje vode po
toni proizvodnje.

OIK&N

WITH US DEVELOPMENT IS NATURAL

IzvjeStavanje o bioraznolikosti i ekosustavima
— pojednostavljivanje i ubrzavanje koriStenjem
GIS-a, EO-ai Al-a

Lovro Turkalj 1 Andreja Pavlovié¢

Iako su zakljucci znanosti u svjetlu najnovijih informacija o ekstremno toploj 2023.
s prosjecnom zabiljeZenom temperaturom od 1,48 °C iznad prosjeka (Legal Planet,
2024) i prosje¢nom stopom smanjenja bioraznolikosti od 69 % od 1970. (WWF, 2022)
jednoznacni, sudionici istrazivanja o globalnim rizicima koje svake godine organizira
Svjetski gospodarski forum za 2024. su za samo dva okoliSna rizika ocijenili da imaju
globalni znacaj: ekstremni vremenski uvjeti i zagadenje (WEF, 2024). S druge strane,
ozbiljnost okolisnih rizika protegnuli su na razdoblje od 10 godina, prepoznajuci veéi
broj okoli$nih rizika: ekstremni vremenski dogadaji, kriticne promjene u Zemljinom
sustavu, gubitak bioraznolikosti, kolaps ekosustava te nestaSice prirodnih resursa i
zagadenje. Nema sumnje da su na ove rezultate u ocjenama vaznosti pojedinih rizika
utjecale pandemija bolesti COVID-19 te ratna zbivanja u Ukrajini, Izraelu i Gazi.
Medutim, oni podjednako ukazuju i na to kako sudionici istrazivanja trenutno gledaju
na sadasnjost i buducnost. Za usporedbu, prije ovih zbivanja, sudionici istraZivanja 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). Borge Brende, predsjednik Svjetskog gospodarskog foruma, protumacio
je ovaj fokus na okoliSne Cimbenike odrzivosti kao rezultat ,,0zbiljne zabrinutosti
zbog posljedica stalnog uniStavanja okoliSa, ukljucujuéi i rekordnu brzinu nestajanja
vrsta” (WEF, 2020).

Istrazivanje za 2024. pokazalo je takoder da postoje bitne razlike u ocjeni vaznosti
rjeSavanja pojedinih rizika, posebno vezano za daljnje gubitke u bioloskoj raznolikosti
i mogucem kolapsu ekosustava. Prema Izvjestaju o globalnom riziku (WEF, 2024)
gospodarstvo u razdoblju od dvije godine ove rizike nema na radaru, za razliku od
ispitanika iz civilnog drustva ili vlada. Ova razlika u ocjeni urgentnosti mogla bi imati
za posljedicu propustanje klju¢nih intervencija potrebnih za stabiliziranje klime i
ekosustava, §to 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 loSijem stanju, a bioraznolikost se smanjuje brze nego ikad u ljudskoj
povijesti.



TNFD medutim upucuje i na daleko vaznija obiljezja problema s bioraznoliko$¢u, a
to su vecina vitalnih usluga ekosustava o kojima ovise gospodarstvo i drustvo (koje
¢ine temelj), a koji su takoder u opadanju. Prema najnovijim podacima Stockholm
Resilience Centre globalno gospodarstvo ve¢ djeluje izvan sigurne zone za Sest od devet
planetarnih granica (procesi koji su klju¢ni za odrZavanje stabilnosti Zemlje)!, a usluge
ekosustava jo$ uvijek nisu metodoloski odgovarajuce vrednovane. Slikovitim rije¢ima
vodece autorice istrazivanja Katherine Richardson i voditeljice Centra za znanost o
odrzivosti Sveucilista u Kopenhagenu: ,,Zemlju moZemo zamisliti kao ljudsko tijelo, a
planetarne granice kao krvni tlak. Vise od 120/80 ne ukazuje na sréani udar, ali povecava
rizik i stoga radimo na smanjenju krvnog tlaka. Granica za oste¢enje ozona prekoracena
je 1990-ih, ali zahvaljujuci globalnim inicijativama koje je katalizirao Montrealski
protokol, ta granica viSe nije prekoracena.”

Vaznost obnove bioraznolikosti i oCuvanja zdravlja ekosustava prepoznale su i
srediSnje banke. Europska sredisnja banka provela je sveobuhvatno istrazivanje kako
bi procijenila u kojoj mjeri se vise od 4,2 milijuna poduzeca, Sto 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 ozujku 2022., Network for Greening the Financial System (NGFS), mreza s vise
do 125 sredisnjih banaka i financijskih regulatora, zakljucila je da rizici povezani s
prirodom mogu imati znacajne makroekonomske posljedice (TNFD, 2023). Njihovo
zanemarivanje, ublazavanje i prilagodavanje posljedicama po okoli§ predstavlja izvor
rizika za pojedinacne financijske institucije kao i za ukupnu financijsku stabilnost.

S druge strane, prema Carbon Disclosure Project (CDP, 2023) izvjeStavanje o
bioraznolikosti u zemljama G20+ Ccija je Clanica i Europska unija jo$ je uvijek u
povojima. Medutim, EU, ukljucujué¢i Brazil, Indoneziju i Singapur imaju nacionalne
propise koji su dovoljno uskladeni s pojedinim nacelima za High-Quality Mandatory
Disclosure (HQMD)?*ili pokazuju povecani stupanj uskladenosti. Tako za CDP Direktiva
o korporativnom izvjeStavanju o odrzivosti (CSRD) u kombinaciji s Europskim
standardima za izvjeStavanje o odrzivosti (ESRS) predstavlja znacajan iskorak u
izvjestavanju poduzeca koji treba omoguciti da poduzeca primjenjuju cjeloviti pristup
izvjeStavanju. Kako je CSRD/ESRS ve¢ prepoznat kao svojevrsni globalni ,,zlatni
standard® za izvjesStavanje o odrzivosti, moze se ocekivati da ¢e u narednim godinama
upravo obveznici izvjeStavanja o odrzivosti u EU unaprijediti svoje izvjeStavanje 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 kljuéni za odrzavanje stabilnosti zemlje. To su
klimatske promjene, cjelovitost biosfere (§to ukljucuje biolosku raznolikost), dostupnost slatke vode,
iskoristavanje zemlje, onecis¢enje hranjivim tvarima i novi entiteti (onec¢is¢enje hranjivim tvarima poput
mikroplastike i radioaktivnog otpada), zakiseljavanje oceana, onecis¢enja zraka i ostecenja ozona.

2 Ova je nacela definirao CDP s ciljem jacanja politika i propisa za sveobuhvatno, visokokvalitetno i
ucinkovito izvjestavanje o okolisu.

Razlog za ovu ocjenu lezi i u tome §to je u okviru ESRS-a definiran poseban tematski
standard ESRS E4 koji je usmjeren na biolosku raznolikost i ekosustave koji moze
smanyjiti raskorak izmedu zahtjeva za objavom relevantnih i usporedivih informacija i
trenutnog stanja izvjeStavanja o bioraznolikosti. Ono je prema ocjeni Petera Harrisona,
predsjednika Uprave Schrodersa tamo gdje je izvjeStavanje o klimi bilo prije deset
godina (Agnew, 2022). Cilj ESRS E4 je omoguditi poduzeé¢ima bolje razumijevanje
njihovih utjecaja na biolosku raznolikost i potaknuti ih da usklade svoje poslovne
modele i operacije s ciljevima oCuvanja i obnove bioloSke raznolikosti. ESRS E4
trazi procjenu dvostruke materijalnosti i identifikaciju bioraznolikosti i ekosustava
materijalnim pitanjima, objavu ciljeva bioloske raznolikosti, planova djelovanja te
financijskih posljedica utjecaja, rizika i prilika vezanih uz biolosku raznolikost, $to
zahtijeva znacajno proSirenje opsega i unapredivanje materijalnosti informacija u
izvjeStajima o odrzivosti.

OIKONOV PRISTUP IZVJESTAVANJU O BIORAZNOLIKOSTI | USLUGAMA EKOSUSTAVA

JEDNOSTAVNOST PRIMJENE

POUZDANOST
m (ZNANSTVENI RIGOR)
CJELOVITO RAZUMIJEVANJE
UTJECAJA U LANCU VRUJEDNOSTI

BOLJE UPRAVLJANJE RIZICIMA |
PRILIKAMA U LANCU
VRIJEDNOSTI

Jedan od problema s kojima bi se poduze¢a mogla susresti vezano za izvjeStavanje
o bioraznolikosti i ekosustavima je problem nedostatka relevantnih informacija
i asimetrije informacija. Mjerenje i pracenje utjecaja, rizika i prilika poduzeca
vezano na bioraznolikost i ekosustave je kompleksan proces, no napredak Artificial
Intelligence (AI) i Earth Observation (EO) uz koristenje ve¢ etabliranih sustava kao $to
je Geographic Information System (GIS) poduze¢ima omogucuje pristup alatima koji
mogu na laksi nacin mjeriti i pratiti utjecaje na bioraznolikost i ekosustave (Nakagawa i
Zolli, 2024). EO prikuplja informacije o fizickim, kemijskim i bioloskim sustavima. EO
moze biti 1 Field-based $to podrazumijeva prikupljanje podataka na terenu, koristenje
naprednih tehnika poput eDNA i bioakustike ili koriStenje tradicionalnih tehnika kao
S$to je uzimanje uzoraka, radenje transekata, primjenu GIS-a za podatke prikupljene
na terenu, itd. Takoder postoji i satelitski EO koji prikuplja podatke u Zemljinoj orbiti
i sadrzi visoku rezoluciju snimaka. Prema World Economic Forum i Deloitte (2024)
razmjer i kvaliteta komercijalno dostupnih EO podataka eksponencijalno je porastao u



proslom desetlje¢u, uglavnom potaknut novim satelitima za daljinska istrazivanja. Al je
alat koji sluzi za obradu i razumijevanje velike koli¢ine informacija koje prikuplja EO.
Al sluzi za identifikaciju ekosustava, flore, faune, prijetnji, klasifikaciju ekosustava,
ekstrapolaciju uvida u ekosustave na §ira podrucja ili tijekom vremena i predvidanje
alternative buducih stanja ekosustava.

Na primjer, Al moze analizirati velike koli¢ine podataka dobivenih putem EO-a kako bi
identificirao promjene u ekosustavima, poput smanjenja Suma, povecanja urbanizacije
ili promjena u koristenju zemljista. To omogucuje pracenje stanja ekosustava na
globalnoj razini i $to je jo$ vaznije pracenje stanja ekosustava u kojima se proizvode
sirovine o kojima poduzeée ovisi. Jedna od znacajnih prednosti je §to Al pruza ustedu
vremena i troskova. GIS, Al i EO u kombinaciji mogu znac¢ajno doprinijeti izvjeStavanju
o bioraznolikosti i ekosustavima na temelju zahtjeva ESRS-a poboljSavanjem
ucinkovitosti i analize podataka, obrade ogromne koli¢ine podataka, standardiziranjem
procjena, objedinjavanjem velikih i razli¢itih izvora podataka i smanjivanjem problema
nedostatka podataka ili neuskladenosti razli¢itih mjernih tehnika (Nakagawa i Zolli,
2024). GIS, AI i EO znacajno pridonose pripremanju podataka u svim fazama
izvjesStavanja o odrzivosti, od odredivanja lokacije gdje se odredena poduzeca ,,dodiruju‘
s prirodom i okoliSem, preko procjene ekoloskih rizika i utjecaja i buducih ekoloskih
promjena, poput promjena u klimi ili Sirenja 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
ovisno$¢u poduzeca o prirodnim resursima te njihovom sagledavanju u cijelom lancu
vrijednosti. Oikon je ve¢ sada u takvoj poziciji te uz koriStenje resursa Laboratorija za
daljinska istrazivanja i GIS, Laboratorija za bioraznolikost i populacijsku genetiku i
Zavoda za odrzivost i klimatsku otpornost, Zavoda za upravljanje resursima i Zavoda
za zastitu prirodu pruza poduze¢ima cjelovitu podrsku u izvjeStavanju o bioraznolikosti
i ekosustavima.

HRVATSKI TELEKOM

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

Najveca opticka mreza dostupna
za1,8 milijuna ljudi
(20% rast pokrivenosti FTTH)

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

Najvece zadovoljstvo korisnika u
povijesti i u cijeloj industriji

100% elektricne energije
iz OIE (od 2021.)

41% vise recikliranog
otpada (YoY)

4% manja potrosnja
energije (YoY)

3% manje emisija CO,
(210 tona manje(YoY))

540.000+ novih korisnika
e-rac¢una (2020.-2023.)

Rekordnih 139% vise zbrinutih
elektronickih uredaja YoY
(kroz platformu ‘Poziv koji ne
propusétas’)

Postupno gasenje 3G mreze
(prijelaz na energetski u¢inkovitije
4Gi5G)

USMJERENOST NA ODRZIVI RAZVOJ

Najbolji poslodavac u industriji i
jedan od najboljih u Hrvatskoj

2000 zaposlenika napredovalo
kroz Karijerni put tijekom 2024.

39% zena na menadzerskim
pozicijama

(medu njima predsjednica
Uprave i Nadzornog odbora)

Equal Pay Champion

166.600 sati edukacije
(38h/zaposleniku godidnje)

Tvrtka prijatelj zdravlja

339 aktivnih ¢lanova
HT Kluba volontera

Vise od 2000 djece u

Alatima za moderno doba
(edukacijski program odgovornog
ponasanja na intranetu)

Digitalno opismenjavanje starijih
(Generacije zajedno, EU Boomer)

‘Kako si?’ najbolja drustveno
odgovorna kampanja u Europi

‘Poziv koji ne propustas’
najbolji medunarodni program
zastite okolisa

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

HRIO indeks dobitnik
(2023.,2022.,2021.)
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The Banker: najbolja
banka 2023. u Hrvatskoj

Global Finance i Global
Investor / ISF: 3 priznanja
za najbolju banku
skrbnika u Hrvatskoj

Razvijen Okvir za
zeleno financiranje i
alat za procjenu zelenih
ulaganja

36 % vise financiranih
hibridnih i e-vozila

98 % zaposlenik
sudjelovalo u anketi
angaziranosti
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Global Finance: najbolja
banka 2023. u Hrvatskoj

Provedena procjena
utjecaja klimatskih i
okolisnih rizika

701 kredit za
financiranje energetske
ucinkovitosti

1.800 kolegica i kolega
koristilo hibridni rad

2 nove vlastite suncane
elektrane

82 % poslovnica
prilagodenih osobama s
invaliditetom

jet u2023.

é_z }!{..p‘ Euromoney Excellence
M Y Award: najbolja banka u
"*"-:hJJ LL:.E" Hrvatskoj za ESG

sum 8178 milijuna EUR
®N® financiranja OIE
( Uveden aglilni nacin
( ::> rada
322 GJ vlastite
* proizvedene energije

Uvedene biorazgradive

1 2
.m i PLA kartice

6 142 % vise darivatelja

\e' krvi

® otpbanka

& %, Euromoney Excellence
g % Award: najbolja banka
‘{nﬁ t,:\}’ u Hrvatskoj za digitalna

% & rjesenja

Usvojen drustveni dio

E <&
"S"§ G P ESG strategije

100 % nabavljene
E{ 25 .pergije iz obnovijivih
izvora

P

908 APN kredita
\Q

wg ! 1.8282 volonterskih sati

206.812 EUR djeéjim
odjelima u OTP Zaokruzi!

o 1,1 milijun EUR
@ L’igzi'_l:""a AL '3 @ dodijeljenih stipendija i
) f / donacija obrazovanju



(S S A
333 FORTENOVA 1828

=% GRUPA Jamnica

Odrzivost i energetska ucinkovitost u Jamnici:
StrateSki pristup razvoju i odgovornom
poslovanju

Jamnica plus, vodeé¢i proizvoda¢ prirodnih mineralnih voda i bezalkoholnih pi¢a u
Hrvatskoj, primjenjuje odgovornu politiku zastite okoliSa i energetske ucinkovitosti.
Kroz projekt Zero waste kontinuirano smanjuje koli¢inu otpada koji zavrSava na
deponiju, a uvodenjem 100% reciklirane PET ambalaze za proizvode Jana 0,5 L
i 0,33 L te cepova 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 skladi$nih i
proizvodnih procesa. Tvrtka prati i smanjuje svoj ugljicni otisak, te osigurava energetski
ucinkovite proizvode uz primjenu ISO standarda.

ViHPB

HRVATSKA POSTANSKA BANKA

HPB: Stvaramo uvjete za bolji Zivot u Hrvatskoj

Kao jedna od najvaznijih kreditnih institucija u Hrvatskoj, pozicionirana u top 5 banaka
po vrijednosti imovine i s gotovo 600 tisuc¢a klijenata, Hrvatska postanska banka ima
znacajnu ulogu u stvaranju odrzive i bolje buducnosti za ljude i gospodarstvo nase
zemlje.

Svoj razvojni put Banka gradi na misiji stvaranja uvjeta za bolji zivot u Hrvatskoj,
koja je usmjerena na rad za napredak zajednice, doprinos ja¢anju klimatske otpornosti
gospodarstva, podrsku odrzivoj tranziciji te o¢uvanju okolisa.

Odrziva tranzicija velik je izazov koji zahtijeva trajan, sveobuhvatan i zajednicki
odgovor svih nas. Za HPB ona ujedno predstavlja i priliku da u€ini razliku za dobrobiti
klijenata, drustva i okolisa, potakne inovacije i smanji rizike od klimatskih promjena.

Definiranjem odrzivog poslovanja kao jedne od strateskih odrednica, HPB je usmjerena
i na prilagodbe poslovanja i pokretanje promjena u mnogim poslovnim procesima u
smjeru odrzivosti.

Banka je usvojila Klimatsku strategiju do 2050. godine, integrirala je okoli$ne rizike
u kreditni proces, prati i izvjeStava o taksonomskim pokazateljima i omjeru zelene
imovine, a uspostavila je i model upravljanja podacima s ciljem izvjeStavanja o
odrzivosti. Intenzivno radi i na razvoju kriterija odrzivosti proizvoda i usluga, a
implementacijom norme /SO 26000: Smjernice o drustvenoj odgovornosti postavila
je temelje za intenzivniju integraciju drustvenih ¢imbenika u poslovanje i odnose s
klju¢nim dionicima.

Svojom strategijom HPB je definirala smjer u kojem Zeli i¢i, a odrziv napredak i doprinos
pokazuje kako je Banka na dobrom putu. HPB je dobitnik Zlatne kune, nagrade HGK
za najuspjes$niju banku u 2023., priznanja za transparentnost poslovanja revizorsko-
konzultantske ku¢e PWC, nagrade HRIO Indeks odrzivosti u kategoriji Upravljanje
okolisem, takoder u 2023. a, ve¢ osmu godinu nosi i priznanje Poslodavac partner.
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Lovely Mixa .
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Ve¢ 115 godina ljepota je za nas moéna sila koja nas pokrece. Stvaramo buduénost
ljepote koja je istovremeno odrziva, inovativna i drustveno odgovorna. S 20
istrazivackih centara diljem svijeta i timom od preko 4000 znanstvenika, posveceni
smo stvaranju personalizirane, ukljucive i odgovorne ljepote, smanjujuci pritom
vlastiti utjecaj na okoli§ i doprinose¢i druStvu. Jer za nas, odrzivost nije samo
obaveza, ve¢ 1 izvor inspiracije za stvaranje ljepote buducnosti. Ponosni smo
1 na postignutu rodnu ravnopravnost - 69 % naSe globalne radne snage i 55 %
rukovodecih pozicija ¢ine zene. U L'Oréal Grupi stvaramo ljepotu koja pokrece svijet.
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su timske zelene aktivnosti ukljucivale revitalizaciju 12 lokacija Atlantic Grupe, 8

skola, 6 vrtica, 3 doma za starije osobe, azila za zivotinje, doma za djecu te ustanova

za slijepe i slabovidne osobe, unapredujuci tako njihovu kvalitetu zivota i urbano

okruzenje. Dodatno, 800 pojedinacnih zelenih paketa podijeljeno je zaposlenicima u 7
GRUPA zemalja kako bi mogli ozeleniti svoje domove i urede.

U 2024. godini Atlantikovci su se okupili i podrzali SOS djecje selo pod pokroviteljstvom
Cedevite, gdje su pomogli dje¢jim selima, sadili drvece, obnavljali djecja igralista,
bojali stolariju te se angazirali u vanjskim aktivnostima koje su ukljucivale uredenje

DAN VRIJEDNOSTI 2023.12024. GODINE okoliga, ¢id¢enje parkova i sadnju novih biljaka.

Kolege u uredima dodatno su educirani o reciklazi i gospodarenju otpadom, a sve su
Vrijedan doprinos Atlantikovaca za bolju i zeleniju budué¢nost aktivnosti ponovno dale naglasak na sustavnu i predanu druStvenu odgovornost.

Atlanticov Dan
vrijednosti svake

je godine posvecen
unapredenju zajednice
i okolisa u kojem
zivimo i radimo te

iz godine u godinu
okuplja Atlantikovce
koji konkretnim
akcijama, vodeni
nasim kompanijskim
vrijednostima, sudjeluju
u stvaranju boljeg
okruzenja.

U 2023. godini taj je
dan, pod temom ,,Klima
1 drustvo®, bio voden
odrzivos¢u i uskladen s
ciljevima ESG strategije
Atlantic Grupe, koji
naglasava smanjenje
emisija staklenic¢kih
plinova kroz aktivnosti
posumljavanja i
ozelenjivanja. Taj je
dan okupio vise 1 600
kolega, a sredi$nja
zelena aktivnost bila je
usmjerena na sadnju 5
500 stabala u Sloveniji,
Hrvatskoj i Srbiji, dok
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OPREDIJELJENOST ZA NULTU NETO STOPU EMISIJA
Odabirom ovog smjera pokazujemo spremnost za suo¢avanje s izazovima koje donose klimatske promjene, svjesni odgovornosti koju imamo kao financijska institucija.

o STRATEGIJA
v OdrZivo poslovanje jedan je od strateskih stupova razvoja HPB-a i temelj za transformaciju poslovanja.

ORGANIZACIJA
Uspostavili smo organizacijsku strukturu i definirali odgovornosti kako bi Sto u u€inkovitije proveli proces prilagodbe poslovanja i pokrenuli pozitivhe promjene.

POLITIKE
.  Definirali smo nacela odrZivosti te upravljanje Cimbenicima odrZivosti implementirali kroz sve kljucne dokumente i akte Banke.

° PROIZVODI | USLUGE
Pokrenuli smo evaluaciju portfelja proizvoda i definirali smjernice za razvoj koje odgovaraju definicijama i karakteristikama odrZivih proizvoda.

UPRAVLJANJE RIZICIMA
Posvecéeni smo integraciji ESG rizika u okvir upravljanja rizicima te izradi modela uspostavljanja, pracenja i mitigacije ESG rizika.

PODACI
o\ Razvijamo model prikupljanja podataka za kvalitetno upravljanje podacima, analizu ¢imbenika odrZivosti te sveobuhvatno izvjeStavanje.

Nas put ka 3

odrzivom O Eovacua
P osl ovaniu . Jatamo znanje i internu ekspertizu u podruju odrZivosti te nastojimo pruZiti adekvatnu obuku klijentima i drugim dionicima.

\
\

SURADNJA

v Suradujemo s organizacijama koje okupljaju tvrtke s istim ciljem kako bi nasi pomaci u postizanju odrzivog razvoja bili jos veci.
\

A

TRANSPARENTNOST
O svojem napretku jasno, fransparentno i dosljedno izvjestavamo interne i eksterne dionike postujuci regulatorne obveze.




Alati za moderno doba — sigurna inkluzija mladih
u digitalni svijet

Digitalna inkluzija nije samo pitanje pristupa tehnologiji, ve¢ je jedan od stupova
drustvene odgovornosti Hrvatskog Telekoma s ciljem smanjenja digitalnog jaza i
stvaranja pravednijeg, modernijeg i sigurnijeg drustva.

Pristup digitalnim tehnologijama i povezanost koju nudi internet pridonose smanjenju
socijalne nejednakosti, poticu drustvenu povezanost i izgradnju meduljudskih odnosa
te u par klikova omogucéavaju pristup ogromnoj koli¢ini znanja. No, unato¢ brojnim
prednostima i prakti¢ki beskona¢nim moguc¢nostima koje ovakva povezanost pruza,
sudjelovanje u digitalnom svijetu sa sobom nosi i odredene rizike. Pritom internet
sam po sebi nije problem. Ono §to je problem jest ponaSanje na internetu. Nazalost,
problemati¢nog i rizicnog ponasanja ima sve vise, a zabrinjavajuéi je trend $to je ono
sve prisutnije kod osnovnoskolaca i srednjoskolaca i zato je kljucno djelovati sustavno,
a prije svega preventivno. Upravo to je i razlog nastanka programa ,,Alati za moderno
doba“.

Alati za moderno doba

Rije¢ je o jedinstvenom, znanstveno utemeljenom preventivnom programu kojeg
Hrvatski Telekom provodi u partnerstvu s Edukacijsko-rehabilitacijskim fakultetom
Sveucilista u Zagrebu i cilj kojeg je educirati osnovnoskolce, primarno ucenike 7. i 8.
razreda, ali i adolescente te sprijeciti njihovo upustanje u rizi¢na ponasanja u virtualnom
okruzenju.

Program obuhvaca 12 interaktivnih radionica koje vode prethodno educirani stru¢njaci,
a dodatna predavanja osigurana su i za roditelje kako bi sami mogli prepoznati
potencijalno rizi¢na ponasanja kod djece. U programu ve¢ sudjeluje vise od 100 Skola
diljem Hrvatske, a do kraja godine obuhvatit ¢e 150 §kola iz 20 Zupanija.

NuzZnost djelovanja

U sklopu ,,Alata za moderno doba“ provedeno je i istraZivanje o navikama i ponaSanju
ucenika u digitalnom okruzenju, a koje je pokazalo kako 40 % djece na drustvenim
mrezama tijekom radnog dana provodi vise od 3 sata, a vikendom njih 62 %. Simptomi
ovisnosti o drustvenim mrezama prisutni su kod 1,6 % djece, a o videoigrama kod njih
3 %, dok 7 % ucenika pokazuje ozbiljne simptome tjeskobe i depresivnosti. Pritom je

HRVATSKI TELEKOM | EDUKACIJSKO-REHABILITACIJSKI FAKULTET
SVEUCILISTA U ZAGREBU DONOSE PROGRAM

Alati za moderno doba

Pozitivan ucinak ,,Alata“ na ponaSanje djece

Program je rezultirao odgovornijim online ponaSanjem te se pokazao uspjeSnim u
podizanju razine znanja ucenika o vaznim socio-emocionalnim vjestinama, a ucinci
na cijelom uzorku ucenika takoder su bili statisticki znacajni u smanjivanju simptoma
ovisnosti o videoigrama i simptoma depresivnosti. Alati su pokazali i vece pozitivne
ucinke kod rizi¢nijih skupina ucenika. Oko 50 % ucenika koji pretjerano koriste
drustvene mreze i videoigre, nakon zavrSetka programa smanjilo je trajanje koristenja
za nekoliko sati.

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

U inkluzivnom digitalnom drustvu, pristup internetu mora biti siguran i tu kljué¢nu
ulogu igra kvalitetna edukacija s kojom djecu i mlade ¢inimo sigurnijima u digitalnom
okruzenju, a ,,Alati za moderno doba“ tu daju konkretne rezultate.

-------

intenzivno koriStenje drustvenih mreza prisutno kod 20 % ucenika slabijeg Skolskog UCENIKA OSNOVNIH ADOLES-CEN ATA ADOLESCENATA IH SE NASLA S OSOBOM
uspjeha. SKOLA KORISTI PROVJERAVA DOPISIVALO SE S KOJU SU UPOZNALI
INTERNET VISE OD DRUSTVENE MREZ! DSOBOM KOJU SU PREKO DRUSTVENIH
4 SATADNEVNO ODMAH CIM IM STIG N \/ /POZNALIONLINE MREZA

NOTIFIKACIJA



BRINITE O OKOLISU

ODABERITE CEMENTE S EPD CERTIFIKATOM

Cementni proizvodi Cemexa Hrvatska

nose certificirane okoli$ne deklaracije (EPD)

koje jamce pouzdanu informaciju o ugljicnom

otisku kroz cijeli Zivotni vijek proizvoda.

Rijec je o prvim cementnim EPD certifikatima
‘U Republici Hrvatskoj.

Environmental Product Declaration (EPD) pruza informacije o utjecaju
proizvoda na okolis, od nabave sirovina do upotrebe | odlaganja,
izraZzene kao ekvivalent emisija CO,. Takav podatak omogucuje
potrosacu odabir proizvoda s manjim utjecajem na okolis.

[ ] E P D ® ECO PLATFORM

THE INTERNATIONAL EPD® SYSTEM

M CEMEX
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PREDGOVOR

Postovani sudionici konferencije i Citatelji Zbornika,

Pred vama je Zbornik radova 15. i 16. konferencije o odrzivom razvoju, odrZanih
u studenom 2023. i u studenom 2024. godine. Obje Konferencije kako je do sada i
uobicajeno, bavile su se aktualnim temama iz podrucja odrzivosti. Stoga smo obradili
teme kao Sto su izvjeStavanje o odrzivosti, regulativa: CSRD i ESRS, dvostruka
materijalnost. Na 15. konferenciji bavili smo se financijskim mehanizmima kao $to su
zeleni krediti 1 zelene obveznice, dok smo na 16. konferenciji obradili teme kruznog
gospodarstva i krize resursa i bioloske raznolikosti. O ovim temama govorili su izabrani
struénjaci iz Hrvatske i Europe, a naglasak je kao i uvijek bio na dobrim iskustvima
hrvatskih gospodarstvenika i moguénostima koje su na raspolaganju.

Novost u protekle dvije godine bilo je uvodenje World café formata radionica. World
café je specifican jer sudionicima konferencije omogucuje dubinsko promisljanje i
sudjelovanje u raspravi o nekoj kompleksnoj temi na iznimno interaktivan nacin. Prvi
puta je ovaj format testiran na 15. konferenciji o OR-u, na temu Dvostruke materijalnosti.
Format je polucio veliki uspjeh i interes sudionika, a zanimljive rasprave sazela je
moderatorica radionice, Andreja Pavlovi¢, radom koji je sastavni dio ovog Zbornika. I
na 16. konferenciji o0 OR-u odrzana je World café radionica na temu Dubinske procjene
odrzivosti dobavljackih lanaca. Sazetak rezultata ove radionice u obliku izvjeStaja
priredila je Mara Nika Ladika.

Posebnu rubriku u zborniku ¢ini par odabranih radova koji su radeni kao zavr$ni
projektni zadaci 3. ciklusa edukacije o primjeni i implementaciji politika raznolikosti
naseg medunarodnog 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
moguénosti.

Radovi koji su sadrzani u ovom Zborniku, doprinos su stru¢no-znanstvenoj literaturi
o korporativnoj odrzivosti u Republici Hrvatskoj. Doprinose jacanju kapaciteta i
produbljivanju znanja kako prakti¢arima u poslovnom sektoru tako i studentima kojima
donosi nove sadrzaje i pregled primjene u praksi. Dodatno, ovi radovi doprinose razvoju
struke odrzivog razvoja, kojoj danas, kada je odrzivost postala jedna od najvaznijih
tema, viSe nego ikad trebaju znanje, $to stru¢no-znanstveni i obrazovni rad ¢ini jo$
vaznijim.

Uzivajte u itanju,

doc.dr.sc. Mirjana Matesi¢, direktorica HR PSOR-a
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Zbornik radova 15. 1 16. . konferencije o odrzivom razvoju

Dijalog o dvostrukoj materijalnosti na 15.
konferenciji o odrzivom razvoju

Andreja Pavlovi¢, Oikon d.o.o.

15. konferencija o odrzivom razvoju: 8. studenoga 2023.
— World Café: dijalog o dvostrukoj materijalnosti

Prvi dijalog o dvostrukoj materijalnosti odrzan je u okviru 15. konferencije o odrzivom
razvoju pod sponzorstvom Oikon d.o.o. — Institut za primijenjenu ekologiju koji je
pokrenuo ovu inicijativu s ciljem davanja doprinosa razmjeni i unapredivanju stru¢nih
znanja potrebnih za primjenu CSRD-a/ESRS-a u praksi. U organizaciji cjelokupnog
bloka posvecenog dvostrukoj materijalnosti, ukljucujuci i istrazivanje o (dvostrukoj)
materijalnosti i njenoj primjeni medu hrvatskih poduze¢ima, partnerski su sudjelovali
HR PSOR, msg global solutions i Oikon. U dijalogu su sudjelovali predstavnici razli¢itih
sektora, sudionici 15. konferencije o odrzivom razvoju.
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Dijalog o dvostrukoj materijalnosti na 15. konferenciji o odrzivom razvoju

Razgovaralo se sljede¢im tematskim podrucjima u okviru Sest tematskih stolova:

* Na koji nacin dvostruka materijalnost moze/treba unaprijediti komunikaciju s
investitorima i omoguciti im kvalitetnije donoSenje odluka? , Investitori trebaju
informacije koje jasno identificiraju one ESG ¢imbenike koji utjecu na financijske
rezultate i trebaju informacije u obliku koji je koristan za donoSenje odluka.” (Jebe,
2019).

» Kako osigurati primjenu koncepta dvostruke materijalnosti u praksi: koje je
probleme moguce ocekivati, kako se poduzeca moraju pripremati, pripremaju li se,
$to se mora mijenjati i kako — pogotovo u odnosu na GRI-ovu procjenu materijalnih
utjecaja?

» Kako istraziti stavove i interese ,,pogodenih dionika” u procjeni dvostruke
materijalnosti? Kako se suoCiti s problemom asimetrije informacija? Kako
uspostaviti mehanizam koji ¢e omoguciti uzimanje u obzir interesa i stajaliSta
dionika u strategiji i poslovnom modelu poduzec¢a?

+ Kako utvrditi kvalitativne i/ili kvantitativne pragove za utvrdivanje znacajnosti
negativnih i pozitivnih utjecaja? Kako utvrditi odgovarajuce pragove znacajnosti
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 najveéi izazovi procjene utjecaja u lancu vrijednosti? Kako
od Sume prepoznati

* Na koje sve nacine ovisnost o prirodnom, ljudskom i drugim vrstama kapitala
(resursa) moze utjecati na procjenu rizika i prilika poduze¢a? Razmatraju li
poduzeca i razmatraju li dovoljno svoje ovisnosti o razli¢itim vrstama kapitala?
Kako kvantificirati ovisnost o resursima?

Svaki od tematskih stolova imao je svog domacina koji je bio zaduzen za moderiranje
razgovora. Moderatori su bili Carmen Gruber, Europska komisija; Mirjana Matesic,
HR PSOR, Antonia Banovi¢, msg global solutions; Branimir Hackenberger Kutuzovic,
SCIOM; Karla Alfier, EY i Andreja Pavlovi¢, 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 dinami¢ni
i konstruktivni, a pojedini su sudionici ocijenili da su imali priliku puno nauciti od
poduzetnika/ica i kolega/ica o izazovima i iskustvima u analiziranju zahtjeva i primjeni
koncepta dvostruke materijalnosti u praksi.

Zakljuéci

Procjena materijalnosti' je poc¢etna tocka za izvjeStavanje o odrzivosti u skladu s ESRS-

1 Iako u prijevodu Europskih standarda izvjestavanja o odrzivosti prijevod za materiality glasi znacajnost
u kontekstu i za potrebe izrade ovog sazetka koristi se izraz materijalnost.

Dijalog o dvostrukoj materijalnosti na 15. konferenciji o odrzivom razvoju

om. Clankom 19. a stavkom 1. Direktive o korporativnom izvjestavanju o odrzivosti
(CSRD) propisano je da su poduzeca duZna u izvjeStaje poslovodstva ukljuciti
informacije potrebne za razumijevanje ufinka poduzeéa na pitanja odrZivosti te
informacije potrebne za razumijevanje kako pitanja odrzivosti utjeCu na razvoj,
poslovne rezultate i poloZaj poduzeéa. Ovaj pristup izvjeStavanju o odrzivosti naziva
se i dvostruka materijalnost, odnosno koncept kojim se definiraju kriteriji za odredivanje
treba li tema ili informacija o odrzivosti biti uklju¢ena u izvjestaj o odrzivosti poduzeca. U
matematickom smislu, dvostruka materijalnost predstavlja ujedinjenje materijalnosti
utjecaja i financijske materijalnosti, a ne njihovo sjeciste.

Dvostruka materijalnost (DM)

Materijalnost utjecaja (MU) Financijska materijalnost (FM)

DM= {DM | DM € MU v DM e FM}

Pitanje odrZivosti ispunjava kriterij dvostruke materijalnosti ako je materijalno ili
iz perspektive materijalnosti utjecaja ili financijske perspektive ili oboje.

Koncept dvostruke materijalnosti izvor je mnostva pitanja o njegovoj sadasnjoj i buducoj
primjeni u praksi. S obzirom na njegov opis u ESRS 1 i zahtjeve (pragovi, kartiranje
lanca vrijednosti, duzna paznja), mnostvo (novih i ¢esto nerazumljivih) izraza (posebno
zapoduzecéa koja po prvi put postaju obveznici pripreme izvjestaja o odrzivosti), prijevod
Europske komisije u koji, po svemu sudeci, nisu bila uklju¢ena mjerodavna poslovna
udruzenja, dodatne smjernice EFRAG-a za primjenu dvostruke materijalnosti u praksi,
relativno kasni start s pripremama i dubinskom upoznavanju s novim zahtjevima za
izvjestavanje te daleko veéi broj sudionika (stru¢nih podru¢ja) relevantnih za pripremu
izvjestaja o odrzivosti) bit ¢e klju¢no uloziti zna¢ajnije napore u prakti¢no pojasnjavanje
njegovih pojedinih klju¢nih aspekata i pronalazenje zajednickih (na razini sektora
i udruZzenja) mehanizama za rjeSavanje problema koji ¢e neizbjezno pratiti njegovu
primjenu u praksi. Primjenu bi olaksali i financijski mehanizmi za pojednostavljeni
pristup (sw)financiranju s ciljem jacanja internih i/ili angaziranja eksternih kapaciteta
te medusektorska suradnja na ispitivanju stavova i interesa dionika (standardizacija na

razini sektora bitno bi smanjila pritisak za pojedinac¢na ispitivanja stavova i interesa
dionika i posljedi¢no preoptere¢enje zahtjevima).
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Dodatno:
* Propisi namecu obavezu, ali poduzeca, prije svega, moraju (mo¢i) razumjeti
svrsishodnost i opravdanost novih zahtjeva za izvjestavanje o odrZivosti.

* Poduzeca trebaju pratiti nova zakonska rjeSenja u podrucju odrzivosti (najave
promjena u rezimu izvjeStavanja o odrzivosti pocele su 2018./2019.) i pozeljno je
unaprijed se pripremati: razumjeti svrhu i utemeljenost pojedinih zakonskih rjeSenja
kako bi se izbjegla zamka “zadovoljavanja forme”.

* Poduze¢a imaju razloga biti zbunjena jer Cesto dobivaju razlicite, a ponekad i
kontradiktorne informacije zbog velikog i naglog interesa za sudjelovanje u ovom
novom podrucju. Europska komisija takoder nema jednu jedinstvenu toc¢ku sa svim
relevantnim informacijama i zahtjevima u pogledu izvjestavanja o odrzivosti. Da bi
mogli donositi informirane odluke i prosudbe investitori, poslovni partneri, kupci,
dobavljaci, nevladine udruge trebaju relevantne i pouzdane informacije koje je
moguce usporediti.

» Edukativne i informativne aktivnosti usmjerene na stjecanje znanja i prakti¢nih
vjeStina potrebnih za primjenu koncepta dvostruke materijalnosti iziskuju
kontinuitet u provedbi i odredeno vremensko razdoblje. Pritom treba voditi racuna
0 motivima, odnosno vide li poduzeca korist od pripreme izvjestaja o odrzivosti i
koncepta dvostruke materijalnosti koja im moze pomo¢i u boljem razumijevanju
vlastitih utjecaja, rizika i prilika te konteksta odrzivosti. U protivnhom, utjecaj
razli¢itih edukacija ¢e ostati sporadi¢an i fragmentiran.

U nastavku slijede saZeci razgovora svih tematskih stolova:

Investitori i dvostruka materijalnost

Pripreme za izvjeStavanje o odrZivosti

» analiza postojeceg stanja, razrada pokazatelja

* upoznavanje investitora

» analiza rizika radi upravljanja rizicima

» analiza i ukljucivanje dionika (vjerodostojnost)

Izvjesée investitorima (izvjestaj o odrzivosti u okviru izvjeStaja poslovodstva):

*  executive summary

» standardizirani podaci (prema sektoru, veli¢ini kompanije, tipu investitora)
+ taksonomija (XPRL) najavljena za ESRS

» transparentnost (sprecavanje green/impact washinga)

* objavametodologije, sirovih podataka, pojasnjenje analize, objave za drustvene
medije (paket)
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* pomak u svjesnosti investitora o odrzivosti
» kratkorocna vs. dugoro¢na perspektiva
» strategija odrzivosti postaje strategija poslovanja, dobit vise nije jedini fokus
+ prednosti odrzivosti, eticki integritet ulaganja
* investicije u istrazivanje i razvoj, pravdanje investicija kroz prizmu odrzivosti
» pritisak potrosaca

* pricing 1 atraktivnost obveznica (cijene i atraktivnost obveznica tj. dionica
formiraju se prema faktoru odrzivosti, ulaganja u odrzivost odrazit ¢e se u
cijenama i atraktivnosti dionica za ulagace)

» kredibilitet javnih/strateskih investitora
Preporuke:
* Edukacija zaposlenika kompanija, revizora i drzavnih institucija

* CSRD compliance vauceri (smjer odrzivost) koje bi osim poduzeéa dobivali
zaposlenici, revizori, djelatnici drzavnih sluzbi

* Nagrade za odrzivost u obliku drzavnih subvencija

» Standardizacija podataka izvjes¢a po sektoru, odredivanje KPI-a za mjerenje ESG-a
» Razjasnjavanje uloga burze, drzave

» Uklanjanje administrativnih prepreka

Dvostruka materijalnost u praksi

Sudionici smatraju da nemaju dosta znanja, smatraju da nece biti u stanju provesti
proces bez pomoéi struénjaka izvan organizacije. Smatraju da su djelomic¢no provodili
ovu procjenu kao dio GRI izvjestavanja, razlika je $to je ona sada obvezna, te $to se
analiza rizika i prilika (financijska materijalnost) nije adekvatno provodila.

Nedostaje ljudi pravog profila. Osim osoba zaduZenih za odrzivost u organizacijama,
problem je $to ostatak zaposlenika koji trebaju sudjelovati u procesu nema bas nikakvih
znanja o odrzivom razvoju. Postoji takoder strah od transparentnosti Sto takoder treba
rjeSavati edukacijom. Pokazuje se potreba za informatizacijom kako bi se osigurala
kvaliteta podataka koji se prikupljaju.

U poduze¢ima se oCekuju velike reorganizacije kao i znaCajne nadopune struc¢nim
kadrom i znanjima kako bi se ovi procesi mogli adekvatno provoditi. Naglasena je
vaznost kvantifikacije odnosno standardizacije rizika koja bi pomogla boljem angazmanu
uprave na temama odrzivosti. Smatraju da su konzultacije s dionicima vodene 1 prije,
ali ne na zadovoljavajucoj razini. Na primjer, investitori nisu prepoznati kao jedni od
dionika koje treba ukljuciti u konzultacije o odredivanju dvostruke materijalnosti.
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Preporuke:

* Edukacija, edukacija, edukacija, ali i uvodenje odrzivog razvoja u najSire
obrazovanje na svim razinama.

* Informatizacija
* Reorganizacija struktura upravljanja i nova znanja

* Uvodenje benchmarka — ocjenjivanja izvjestaja bi pomoglo podié¢i kvalitetu istih,
ali 1 procesa koji stoje iza njih.

StajaliSta i interesi dionika
Sazeci i problematika podtema
1. mapiranje i ponderiranje vaznosti dionika

* postoje¢e metode mapiranja dionika (identificiranje dionika prate¢i service
blueprint, stvaranje persona za razliCite skupine dionika za bolje utvrdivanje
horizonta ocekivanja te sukladno tome prilagodavanje procesa pristupa,
formata, jezika i sli¢no)

* proSirenje znanja o (socioloskim) metodama utvrdivanja vaznosti dionika,
od klasicnih metoda prema ekonomskim kriterijima, kriterijima znacaja,
konkurentnosti do metoda kao sto je Social ROI

2. edukacija dionika

* adresiranje problematike (ne)znanja dionika o odrzivosti opcenito te o
specifiénim temama kao $to je materijalnost

* kompleksan, Cesto nerazumljiv i nepristupacan jezik i terminologija koja se
koristi u adresiranju tema odrzivosti

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

3. dijalog s dionicima
* prosirenje/poboljSanje kanala i formata interakcije s dionicima; koriStenje
novih tehnologija (AL...) / drustvenih mreza

* izazov ostvarivanja angazmana dionika, osobito u kontekstu rastuceg broja
kompanija obuhvacenih obvezom izvjestavanja i definiranja materijalnosti

* pitanje kvalitete podataka prikupljenih od strane pojedinih skupina dionika
4. misljenje i interesi dionika u formiranju poslovnih procesa/strategije kompanije

* osiguravanje sljedivosti pretpostavki (traceability of assumptions) pri
formiranju zakljucaka i ponderiranju materijalnih tema na temelju podataka
prikupljenih od dionika (osobito s obzirom na zahtjev CSRD-a o reviziji objava
o odrzivosti)
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» definiranje adekvatnih formi interakcije s dionicima s ciljem vrednovanja
sugestija, interesa i stajaliSta dionika u poslovnim procesima

Preporuke:

1. Raditi na jasnom utvrdivanju horizonta ocekivanja u pogledu znanja razlicitih
skupina dionika i prema tome prilagoditi i pojednostavniti terminologiju koju
koristimo u komuniciranju ili educiranju dionika o odrzivosti

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

Utvrdivanje pragova dvostruke materijalnosti
* Razumijevanje koncepta materijalnosti

»  Materijalnost se u poslovnom kontekstu odnosi na znacaj informacija koje mogu
utjecati na odluke dionika. Ovo ukljucuje kako financijske tako i nefinancijske
aspekte.

» Kovalitativni i kvantitativni pragovi

» Kuvalitativni pragovi ukljucuju procjenu utjecaja na reputaciju, zadovoljstvo
klijenata, radnicka prava i okoli§. Ova procjena zahtijeva razumijevanje
konteksta industrije, ocekivanja dionika i trenutnih druStvenih trendova.
Za kvantitativne pragove, organizacije Cesto koriste postotne ili numericke
vrijednosti da bi odredile znacajnost. Na primjer, postotak prihoda ili dobiti
koji se moze pripisati odredenom riziku ili prilici.

» Integracija u financijsko izvjes¢ivanje

* Vazno je povezati materijalne rizike i prilike s financijskim performansama sto
moze ukljucivati procjenu potencijalnog utjecaja na prihod, troskove, imovinu
i obveze.

*  Procjena znacajnosti

»  Procjena znacajnosti zahtijeva balansiranje izmedu kvantitativnih i kvalitativnih
¢imbenika pri ¢emu je vazno uzeti u obzir dugoroc¢ne i kratkorocne perspektive,
kao 1 moguce kumulativne ucinke.

» ,, Dvostruka materijalnost je umjetnost”

» Unato¢ postojanju razli¢itih okvira i alata koji bi trebali pomo¢i u procjeni
materijalnosti, (GRI, SASB, TCFD, ESRS) oni ne pruzaju prakti¢no primjenjivu
metodologiju

*  Ukljucivanje dionika

* Funkcionalna i svrsishodna procjena elemenata dvostruke materijalnosti nije
moguca bez utvrdivanja pragova za §to je nuzno aktivno uklju¢ivanje mnogih
dionika, uklju¢ujuéi investitore, zaposlenike, dobavljace, kupce i zajednicu.
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» Prilagodba i fleksibilnost

*  Pragovi znacajnosti trebaju biti prilagodljivi i revidirani periodicno kako bi
odrazavali promjene u poslovnom okruzenju i drustvenim normama.

* Suocavanje s neizvjesnostima.

* U mnogim sluc¢ajevima, moze biti tesko precizno kvantificirati materijalnost,
stoga je vazno prihvatiti odredenu razinu neizvjesnosti i koristiti najbolje
dostupne informacije za donosenje odluka.

Preporuke
1. Edukacija

Edukacija zaposlenika, revizora i drzavnih institucija o odrzivosti te o klju¢nim
aspektima nuznim za nefinancijska izvje$¢ivanja kao §to je npr. druStvena odgovornost
poduzeca (CSR, Corporate Social Responsibility).

2. Nagrade
Drzavne subvencije i nagrade za odrzivost.
3. Standardizacija podataka

Standardizacija izvjeS¢a po sektoru, odredivanje KPI-a (Key Performance Indicators)
za mjerenje ¢imbenika odrZivosti.

4. Definiranje i procjena uloga

Uloga drzave u regulaciji i promicanju odrzivosti i uklanjanje administrativnih prepreka
u svrhu olakSavanje procesa izvjes¢ivanja i analize.

5. Uredenje podatkovne infrastrukture

Uredena i standardizirana podatkovna struktura u prostornim okvirima trzista uvelike
olakSava sve postupke i procese kvantificiranja dvostruke materijalnosti te primjenu Al
tehnologije.

Preporuke:

Utvrdivanje pragova znacajnosti za materijalne rizike i prilike zahtijeva sveobuhvatan
pristup koji ukljucuje kvalitativne i kvantitativne analize te aktivno ukljuc¢ivanje dionika
i kontinuiranu edukaciju. Balansiranje izmedu kratkoro¢nih i dugorocnih ciljeva,
transparentnost i objektivnost te prilagodba industrijskim i trzi§nim uvjetima klju¢ni
su za uspjesno upravljanje materijalnos¢u u poslovanju. Uredena i standardizirana
podatkovna struktura u prostornim okvirima trziSta uvelike olaksava sve postupke i
procese kvantificiranja dvostruke materijalnosti te primjenu Al tehnologije $to izmedu
ostalog osigurava medusobnu usporedivost odrzivosti razlicitih tvrtki.

Vaznost analize lanca vrijednosti
Sazeti zakljucci i problematika svih grupa sudionika:

»  Pitanje kako pristupiti analizi svog lanca vrijednosti, postavilo se pitanje utvrdivanja
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i prioritiziranja dionika i tko su uopce klju¢ni dionici

Kako se suociti s internim i eksternim otporom spram analize lanca vrijednosti,
osobito u kontekstu (najces¢e) CFO-a koji ne Zele ,,uznemiravati“ dobavljace i
nametati im nove uvjete

Sto uéiniti ako se zbog neispunjavanja uvjeta ispostavi da treba prekinuti suradnju
s nekim od dobavljaca, a on je jedini s kojim suradujemo? Sto ako partneri ne Zele
pristati na nase uvjete, a bez njih trpi poslovanje? Kad pristati na kompromis?

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

Povjerenje izmedu dionika klju¢no da bi se omogucila i nastavila suradnja s
partnerima

Komunikacija i partnerski odnosi koji se postupno grade donose dugoro¢nu
vrijednost, korist 1 uspjesni su

Problematika podataka koji su uglavnom nedostupni i neprovjerljivi, osobito u
kontekstu podizvodaca 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 namece potreba za suradnjom unutar sektora?

Kako ublazavati rizike koji proizlaze iz lanca vrijednosti — prvenstveno reputacijski

Sagledavanje opsega 3 slicno/pomo¢ u analizi lanca vrijednosti — povezano s
edukacijom manjih dobavljaca i partnera u lancu jer oni ne raspolazu podacima i
ne razumiju ih, ali korporacije mogu preuzeti trosak pribavljanja podataka te kroz
edukaciju raditi na osnazivanju partnera

Pitanje financiranja odrzivih dobavljaca i partnera u lancu vrijednosti — kako im
omoguciti prijelaz na odrzivo?

Javnu nabavu neki vide kao rizik zbog ogranicenja u propisivanju kriterija odrzivosti,
drugi je vide kao priliku za razvoj i uvjetovanje odrzivosti u buduc¢nosti

Preporuke:

Edukacija obveznika izvjeStavanje
Edukacija i podizanje svijesti partnera unutar lanca vrijednosti

Suradnja unutar sektora kako bi se usmjerilo na osiguravanje kvalitetnih i
provjerljivih podataka od strane istih/zajednickih dobavljaca i drugih partnera

Otvorena 1 transparentna komunikacija na svim razinama da svi shvate kako je
veéina na pocetku i da je pozeljno razmjenjivati iskustva te uciti jedni od drugih

Uloga resursa u procjeni rizika lanca vrijednosti

Poslovni modela poduzeca, ovisno o sektoru djelovanja, ovise o razli¢itim vrstama
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resursa. Ove su ovisnosti izvori razlicitih rizika i prilika u cijelom lancu vrijednosti.
Sudionici tematskog stola prepoznali su sljedece vrste ovisnosti koje u bitnome veé
utjeCu i nastavit ¢e utjecati na njihove poslovne modele:

1. Ljudi (radnici)
*  Mnoga se poduzeca ve¢ sada suocavaju s:

*  (Kroni¢nim) nedostatkom dovoljnog broja (kvalitetnih) radnika zbog Cega se
javlja potreba za zaposljavanje stranih radnika. Njihovo zaposljavanje, koliko
da je rjesenje, prate problemi prevladavanja jezi¢nih i kulturoloskih razlika i
namece zahtjeve za raznolikoscu i edukacijom. Isto tako, u situaciji manjka
radnika rastu zahtjevi na preostale radnike, pri ¢emu je sve veci raskorak u
tome §to menadzment misli da radnici trebaju i moraju i §to radnici mogu.

* Nedostatkom radnika s odgovaraju¢im podrucjima strucnosti i znanjima za
provedbu ESG-a.

*  Fluktuacijom radnika.

* Radnika s odgovarajué¢im podru¢jima stru¢nosti i znanjima za provedbu ESG-a,
ukljucujuci i primjenu razlicitih tehnoloskih rjeSenja za prikupljanje i analizu
podatka.

+ Starenjem radnika.
2. Prirodni resursi
* Izdvajaju se sljedece kljucne ovisnosti:
*  Ovisnost o vodi (moru): raspolozivost, cijena, zagadenje
*  Ovisnost o prostoru: zauzece prostora (ograni¢enja u daljnjem razvoju)

*  Opvisnost o klimi: suse i vremenske nepogode, smanjenja plodnost tla, podizanje
razine mora, zagrijavanje

* Opvisnost o bioraznolikosti i dobrog stanja okolisa (zastite baze resursa)

Generalno, na samim smo pocecima razmatranja ovisnosti o prirodnim i drusStvenim
resursima kao izvora financijskih posljedica za poduzece (u pravilu na srednji i dugi
rok.) U slu€aju ovisnosti o ljudima, poduzeéa djeluju na kratki rok, prevladavajuci
probleme u trenutku. Dodatno, ovisnosti se tek trebaju poceti razmatrati u kontekstu
procjene utjecaja, rizika i prilika poduzeca.

Preporuke:

Sektorska suradnja omogucila bi definiranje kljucnih sektorskih ovisnosti o pojedinim
resursima za lakSu primjenu sektorskih tematskih standarda (okoli$, drustvo) i smanjila
pritisak na poduzeéa
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Sazetak:

Kruzno gospodarstvo (dalje: CE) nudi uc¢inkovito rjeSenje za upravljanje otpadom

u svim fazama proizvodnje, §to je posebno vazno za otoc¢ka podrucja sa zna¢ajnom
poljoprivrednom proizvodnjom, poput otoka Hvara, koji se isti¢e velikim povrSinama
pod maslinama i vinovom lozom. Trenutno, na Hvaru ne postoje organizirani modeli
za oporabu poljoprivrednog otpada; otpad se Cesto ne zbrinjava na prikladan nacin,
Sto negativno utjece na okoli$ posebno §to je srediSnji dio otoka Hvara (Starogradsko
polje) zasticeno UNESCO podrucje i uspostava CE bi uveliko unaprijedilo kako otok
Hvar tako i samu odrzivost poljoprivredne proizvodnje.

Ovaj rad istrazuje mogucnosti primjene CE u distribucijskom lancu maslina na otoku
Hvaru, fokusirajuci se na pretvorbu otpada iz prerade u vrijedne resurse kao §to su
kompost ili mulch mal¢ pokrov. Rad ¢e takoder procijeniti koli¢inu komposta i otpada
iz vinove loze i maslina, te odrediti koliko komposta se moZze primijeniti po stablu
masline i koliko stabala bi se moglo tretirati punom koli¢inom komposta.

U okviru istrazivanja, provest ¢e se: a) anketa za istrazivanje misljenja, percepcija i
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iskustava poljoprivrednika s kruznim gospodarstvom; b) mapa opskrbnih lanaca u
proizvodnji maslinovog ulja i vina radi identifikacije dionika i moguéih poboljSanja 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 moze posluziti kao temelj za razvoj mjera za implementaciju CE u
poljoprivrednoj proizvodnji na otoku Hvaru, a potencijalno i na drugim hrvatskim
otocima.

Kljucne rijeci: Otok Hvar, poljoprivredna proizvodnja, kruzno gospodarstvo, prerada
maslina i vinove loze, kompost, otocki 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; ¢) 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
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1. Uvod

Otok Hvar, smjesten u srednjoj Dalmaciji, poznat je po bogatoj poljoprivrednoj
tradiciji, posebno u uzgoju maslina i vinove loze. (Zaninovi¢, J. (2021). Poljoprivredna
proizvodnja na otoku od vitalnog je znacaja za lokalnu ekonomiju i kulturni identitet, s
maslinovim uljem i vinom kao klju¢nim proizvodima. Unato¢ dugoj tradiciji i visokoj
kvaliteti ovih proizvoda, poljoprivrednici na Hvaru suofavaju se s izazovima u vezi
s odrzivos¢u, posebno kada je rije¢ o gospodarenju otpadom koji nastaje tijekom
proizvodnje. (Tarbuskovié,V.et al. (2018).

Masline i vinova loza zahtijevaju redovitu rezidbu kako bi se osigurali optimalni prinosi
i kvaliteta plodova. Ovaj proces generira znacajne koli¢ine zelenog otpada, ukljucujuéi
granje, liS¢e i druge biljne ostatke. Dodatno, tijekom prerade maslina u ulje te grozda
u vino, nastaju i drugi oblici otpada poput kostica, pulpe i tropa. Trenutno, na Hvaru
ne postoji organizirani sustav za upravljanje ovim otpadom. Vecina poljoprivrednika
zbrinjava otpad spaljivanjem ili ga jednostavno ostavlja u prirodi, §to negativno utjece
na okolis, ukljucujuéi degradaciju tla, zagadenje vode i povecanje emisija staklenickih
plinova. (Grzan, Tomislav. (2018).

CE nudi inovativan pristup ovim izazovima kroz usmjeravanje resursa prema odrzivosti
i ponovnoj uporabi. Umjesto linearnog gospodarstvae ekonomije, kojae se temelji na
modelu «uzmi, iskoristi, odbaci», kruzno gospodarstvo tezi maksimizaciji iskori§tavanja
resursa smanjenjem otpada i ponovnim kori§tenjem materijala unutar proizvodnog
ciklusa. U kontekstu oto¢kih ekosustava, gdje su resursi ograniceni, a ekoloski otisak
moze biti znacajan, implementacija CE-a moze imati dalekosezne pozitivne ucinke.
(Slunjski, M. (2024).

Na Hvaru, uvodenje CE-a moglo bi transformirati nacin na koji se upravlja
poljoprivrednim otpadom. Zeleni otpad i ostaci od prerade maslina i grozda mogu se
pretvoriti u vrijedne resurse kao $to su kompost i mal¢. Kompostiranje ovih ostataka ne
samo da smanjuje potrebu za kemijskim gnojivima, ve¢ takoder poboljSava kvalitetu tla,
povecava zadrzavanje vlage i doprinosi boljem zdravlju biljaka. (Dodlek, M. (2016).
Slicno, malcCiranje moze pomoc¢i u smanjenju isparavanja vode iz tla, kontroliranju
korova i povecanju produktivnosti usjeva. (Mili¢i¢, 1. (2018). Primjenom CE-a,
poljoprivrednici na Hvaru mogu ne samo smanjiti ekoloski otisak svoje proizvodnje,
vec 1 povecati ucinkovitost i profitabilnost. (Sudari¢ et. al., T., Cveni¢, P., & Loncarié,
R. (2022).

Cilj ovog rada je istraziti mogucnosti implementacije CE u poljoprivredni sektor na
otoku Hvaru, s posebnim naglaskom na upravljanje otpadom nastalim iz uzgoja i
prerade maslina i vinove loze. Istrazivanje ¢e obuhvatiti tri glavna aspekta:

Provedbu ankete medu lokalnim poljoprivrednicima kako bi se istrazile njihove
percepcije, iskustva i spremnost na prihvacanje CE praksi.

Mapiranje postojecih opskrbnih lanaca u proizvodnji maslinovog ulja i vina kako bi se
identificirali klju¢ni dionici i potencijalne tocke 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 istrazivanja mogli bi posluziti kao osnova za razvoj konkretnih mjera i
politika za uvodenje CE u poljoprivredne prakse na Hvaru, s moguéno$éu primjene i na
druge hrvatske otoke.

2. Kruzna ekonomija u poljoprivredi

Kruzna ekonomija (CE) u poljoprivredi predstavlja inovativan pristup koji tezi
zatvaranju petlje u proizvodnim procesima kako bi se smanjio otpad, optimizirala
upotreba resursa i poboljsala odrzivost (Andabaka, A. (2018). U okviru poljoprivrede,
CE modeli ukljucuju niz praksi, od recikliranja i kompostiranja do ponovne uporabe
nusproizvoda, s ciljem maksimizacije u€inkovitosti resursa. Jedan od klju¢nih aspekata
CE u poljoprivredi je pretvaranje organskog otpada u korisne proizvode poput komposta,
koji moZe poboljsati kvalitetu tla i povecati poljoprivredne prinose. (Jakovina, P. (2021).

Primjer uspjes$ne implementacije CE-a u poljoprivredi moZe se pronaci u Italiji, gdje
su maslinari u regiji Toskana uveli sustave za prikupljanje i preradu otpada od maslina
u biogorivo i gnojivo. Ovaj model smanjuje koli¢inu otpada, istovremeno stvarajuci
nove izvore prihoda za poljoprivrednike. (Dalla Marta, A. et al., (2010). Sli¢an pristup
usvojen je u Spanjolskoj, gdje se nusproizvodi iz vinogradarstva, poput grozdanih
kostica, koriste za proizvodnju ulja i drugih prehrambenih dodataka. (Bada, J. C. et al.,
(2015).

U europskom kontekstu, Zajednicka poljoprivredna politika (CAP) potice integraciju
CE-a u poljoprivredne prakse kroz financijske potpore za projekte koji promicu odrzivo
upravljanje resursima i smanjenje otpada. Ove inicijative poticu poljoprivrednike na
usvajanje praksi koje podrzavaju CE, ukljuuju¢i kompostiranje, recikliranje vode i
koriStenje 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 znacajan izazov,
posebno na otocima poput Hvara, gdje su resursi i infrastruktura ograniceni. Trenutne
prakse gospodarenja otpadom u ovoj proizvodnji ¢esto ukljucuju spaljivanje ili odlaganje
otpada u prirodi, §to moze imati negativne posljedice na okolis, ukljucujuci zagadenje
zraka i tla. (Kuci¢ Grgi¢ et al., D. et al. (2020).

U maslinarstvu, otpad se uglavnom sastoji od lis¢a, granja i pulpe koja ostaje nakon
ekstrakcije ulja. U nekim slu¢ajevima, pulpa se koristi kao sto¢na hrana, ali veci dio
otpada ostaje neiskoriSten. Spaljivanje otpada, koje je ¢esto prakticirano, ne samo da
zagaduje zrak, vec i propusta priliku za pretvaranje ovog resursa u nesto korisno, poput
komposta.

Vinogradarstvo takoder generira znacajne koli¢ine otpada, ukljucujuéi ostatke grozda,
kostice i lozu. Tako neki poljoprivrednici koriste ostatke grozda za proizvodnju rakije
ili vina nize kvalitete, veliki dio otpada ostaje neiskoriSten. Trenutne prakse Cesto ne
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obuhvacaju sustavno recikliranje ili kompostiranje, §to znaci da se otpad Cesto baca ili
spaljuje. (Buzani¢, L. (2018).

2.2 Primjena CE na otocima

Otoci su posebna kategorija unutar odrzivog razvoja, s obzirom na njihovu izoliranost,
ogranicene resurse i specificne ekoloske uvjete. U tom kontekstu, implementacija CE
na otocima postaje ne samo pozeljna, ve¢ 1 nuzna za ocuvanje okoliSa i osiguranje
odrzivosti . (Dekani¢, A., &i Krstini¢ Nizi¢, M. (2021).

Primjer uspjesne primjene CE-a na otocima moze se nac¢i na Balearskim otocima u
Spanjolskoj, gdje su vlasti pokrenule inicijative za kompostiranje i recikliranje
poljoprivrednog otpada. Ovi projekti ukljucuju suradnju izmedu lokalnih vlasti,
poljoprivrednika i znanstvenih institucija kako bi se optimiziralo koriStenje otpada u
poljoprivredi. Kroz kompostiranje, zeleni otpad pretvara se u visokokvalitetno gnojivo
koje se zatim koristi za poboljsanje kvalitete tla na otoku, smanjujuci 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 ukljucuje
koriStenje ostataka grozda za proizvodnju energije putem anaerobne digestije. Ovaj
proces omogucuje proizvodnju bioplina koji se koristi za opskrbu energijom lokalnih
zajednica, dok se ostatak digestata koristi kao gnojivo. Ovaj model ne samo da smanjuje
koli¢inu otpada, ve¢ i doprinosi energetskoj neovisnosti otoka. (Kythreotou, N., Florides,
G., & Tassou, S. A.etal., (2010).

Ovi primjeri pokazuju kako se CE moze uspjeSno implementirati na otocima, unatoc
njihovim ograni¢enjima. KoriStenje lokalnih resursa, u kombinaciji s inovativnim
tehnologijama i praksama, moze znacajno smanjiti ekoloski otisak poljoprivredne
proizvodnje i pridonijeti odrzivom razvoju otoc¢kih zajednica. U tom kontekstu, Hvar
ima potencijal postati vode¢i primjer implementacije CE-a u poljoprivredi, koriste¢i
vlastite resurse i prilike za stvaranje odrzivih rjeSenja u upravljanju otpadom. (Hamam
et al., M. et al. (2021).

3.  Metodologija

U ovom poglavlju su opisane metode koriStene za istrazivanje percepcija i spremnosti
lokalnih poljoprivrednika na otoku Hvaru za usvajanje praksi CE, mapiranje opskrbnog
lanca za proizvodnju maslinovog ulja i vina, te procjenu potencijalnih koli¢ina zelenog
otpada na otoku.

3.1 Dizajn i analiza ankete

Anketa je osmiSljena s ciljem istrazivanja 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, ukljuc¢ujuéi postojece prakse gospodarenja otpadom, svijest
o kruznom gospodarstvu i spremnost na prihvaéanje novih praksi. Svako pitanje
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ocjenjuje se na skali od 1 do 5, pri ¢emu 1 oznacava Nimalo se ne slazem, a 5 oznacava
Potpuno se slazem. Anketu je ispunilo 25 lokalnih poljoprivrednika izmedu 1. ozujka
-1. travnja 2024. godine.

Prikupljeni podaci analizirani su pomocu softvera PSPP, koriste¢i metode deskriptivne
statistike za izraCunavanje srednje vrijednosti, medijana, moda, standardne devijacije i
frekvencije odgovora.

Ovi rezultati omogucuju uvid u dominantne stavove i obrasce ponasSanja medu lokalnim
poljoprivrednicima, te pruzaju jasniju sliku o njihovoj spremnosti i otvorenosti za
usvajanje praksi CE, kao i o potencijalnim izazovima u implementaciji odrzivih metoda
upravljanja otpadom u poljoprivredi.

3.2 Mapiranje dionika u kruznoj ekonomiji

Mapiranje dionika je kljuéno za razumijevanje opskrbnog lanca maslinovog ulja
i vina na otoku Hvaru prema konceptu CE. Ovo mapiranje obuhvaca identificiranje
svih relevantnih dionika, njihovih uloga, medusobnih interakcija, te tokova materijala i
otpada kroz cijeli opskrbni lanac. Cilj je identificirati kljuéne tocke za intervencije koje
mogu podrzati integraciju CE.

3.3 Procjena potencijalnih koli¢ina zelenog otpada

Procjena potencijalnih koli¢ina zelenog otpada obuhvaca prikupljanje i analizu
podataka o zelenom otpadu nastalom u poljoprivrednim procesima na otoku Hvaru. Na
temelju ovih podataka, procijenit ¢e se potencijal za proizvodnju komposta ili druge
oblike valorizacije otpada. Izvor podataka za izracun podataka se nalazi na stranicama
Agroneta' (trazene kulture na Jedinstvenom zahtjevu od 2015. godine do 2022. godine).

4.  Rezultati
4.1 Rezultati [ 1 obrada ankete

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

Tablica 1: Statisticki pokazatelji i vrijednost

Statisti¢ki 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 prosjecna razina upoznatosti s konceptom CE medu ispitanicima
umjerena do visoka, s prosje¢nom ocjenom od 3,2. Medijan i mod su na razini 4, §to
ukazuje na vecu sklonost viSim ocjenama, te sugerira da je znacajan dio ispitanika dobro
upoznat s konceptom. Standardna devijacija od 1,46 ukazuje na umjerenu varijaciju u
odgovorima, §to znaci da su odgovori relativno raspodijeljeni oko srednje vrijednosti,
ali postoji i odredena razina raznolikosti u znanju o kruznom gospodarstvu medu
ispitanicima. Frekvencije dodatno potvrduju da vecina 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 vazno oCuvanje kulturne i prirodne bastine na otoku Hvaru,
a posebno UNESCO podrucja?

Tablica 5: Statisticki pokazatelji i vrijednost

Statisticki 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 vecina ispitanika smatra ouvanje kulturne i prirodne bastine,
posebno UNESCO podru¢ja na otoku Hvaru, izuzetno vaznim. Srednja vrijednost od
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4,44 ukazuje na visoku vaznost koju ispitanici pridaju ovoj temi. Medijan i modus su na
najvisoj mogucoj ocjeni (5), Sto dodatno potvrduje da je vecina ispitanika dala najvecu
mogucu ocjenu. Frekvencije pokazuju da 68 % ispitanika ocjenjuje ocuvanje kulturne i
prirodne bastine kao vrlo vazno, dok je vrlo mali postotak (12 %) dao niZe ocjene. Ovi
rezultati sugeriraju visoku razinu svijesti i brige za ocuvanje basStine medu ispitanicima.

Pitanje 3: Koliko ste spremni podrzati promjene u nac¢inu upravljanja resursima kako
bismo postigli odrzivost?

Tablica 7: Statisti¢ki pokazatelji i vrijednost
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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 %

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

Izvor: Autori, PSPP

Tablica 8: Frekvencije:

Izvor: Autori, PSPP

Rezultati pokazuju da vecina ispitanika smatra da je ukljucivanje lokalnih zajednica u
razvoj i provedbu kruznih praksi izuzetno vazno. Srednja vrijednost od 4,20 ukazuje na
visoku vaznost, dok su medijan i modus ocijenjeni s 5, §to dodatno potvrduje snaznu
percepciju vaznosti ovog aspekta. Vecina ispitanika (80 %) dala je ocjene 4 ili 5, §to
sugerira visok stupanj prepoznavanja vaznosti ukljuc¢ivanja lokalnih zajednica. Ovi
rezultati ukazuju na konsenzus medu ispitanicima o potrebi za aktivnim ukljuc¢ivanjem
lokalnih zajednica za uspjesnu provedbu kruznih praksi.

Pitanje 5: Koliko vjerujete da uvodenje CE moZe potaknuti gospodarski rast na otoku ?

Tablica 11: Statisticki pokazatelji i vrijednost

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 vecina ispitanika smatra promjene u na¢inu upravljanja resursima
vrlo vaznima za postizanje odrzivosti, s prosjecnom ocjenom od 4,20. Standardna
devijacija od 0,92 ukazuje na umjerenu raznolikost u odgovorima, ali s relativno malim
odstupanjem od srednje vrijednosti. Veéina ispitanika (84 %) dala je ocjene 4 ili 5,
S§to ukazuje na visok stupanj spremnosti za podrsku promjenama, dok je samo jedan
ispitanik (4 %) izrazio nisku spremnost. Ovo sugerira opéu podrsku za promjene koje
vode prema odrzivijem upravljanju resursima.

Pitanje 4: Kako biste ocijenili vaznost ukljucivanja lokalnih zajednica u razvoj i
provedbu kruznih praksi?

Tablica 9: Statisticki pokazatelji i vrijednost

Statisticki 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 5,3 %

2 0 0,0 %

3 5 26,3 %

4 6 31,6 %

5 13 68,4 %

Ukupno 25 100 %

Statisticki pokazatelj Vrijednost
Srednja vrijednost (Mean) 4,20
Medijan (Median) 5

Modus (Mode) 5

Izvor: Autori, PSPP

Izvor: Autori, PSPP

Rezultati ankete pokazuju da veéina ispitanika vjeruje u to da uvodenje CE moze
znacajno potaknuti gospodarski rast na otoku. Srednja vrijednost od 4,20 ukazuje na
visoko povjerenje u ovaj potencijalni utjecaj, dok medijan od 5 potvrduje da je ve¢ina
ispitanika ocijenila ovaj utjecaj kao vrlo pozitivan. Standardna devijacija ofd 1,39
sugerira da postoji umjerena varijacija u percepciji medu ispitanicima.
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Frekvencijski podaci pokazuju da je najceSca ocjena bila 5 (68,4 %), Sto je znacajno
visoko, dok su ocjene 3 i 4 takoder 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 snazan konsenzus medu ispitanicima o pozitivnim
efektima CE na gospodarski rast, uz razumijevanje da postoji i odredena varijacija u
intenzitetu vjerovanja medu ispitanicima.

Pitanje 6: Kako ocjenjujete vaznost ukljuc¢ivanja kruznih praksi u vasu poljoprivrednu
proizvodnju?

Tablica 13: Statisticki pokazatelji i vrijednost

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

Izvor: Autori, PSPP
Tablica 14: Frekvencije

Ocjena Frekvencija % Frekvencija
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 vecina ispitanika smatra ukljuc¢ivanje kruznih praksi u
poljoprivrednu proizvodnju vrlo vaznim. Srednja vrijednost od 3,96 sugerira da ispitanici
u prosjeku smatraju kruzne prakse relativno vaznim, dok medijan od 5 potvrduje da je
vecina ispitanika ocijenila ovu praksu kao izuzetno vaznu.

Frekvencijski podaci pokazuju da je najveci postotak ispitanika (48 %) ocijenio vaznost
kruznih praksi kao izuzetno vaznu (ocjena 5), dok je samo 4 % ispitanika ocijenilo
vaznost kao ne toliko vaznu (ocjena 1). Ostale ocjene su ravnomjerno rasporedene, ali
u manjem postotku.

Ovi rezultati sugeriraju snazan konsenzus medu ispitanicima o visokom znacaju kruznih
praksi u poljoprivredi, s dominantnim uvjerenjem da su ove prakse izuzetno vazne za
poboljsanje poljoprivredne proizvodnje.

Pitanje 7: Jeste li zainteresirani za koriStenje resursa iz nusproizvoda (npr. ostaci usjeva/
proizvoda, organski otpad) kako biste stvorili dodatnu vrijednost npr. kompost ?
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Tablica 15: Statisticki 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 vecina ispitanika ima vrlo visok interes za koristenje
resursa iz nusproizvoda, kao $to 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
potvrduju visoku razinu zainteresiranosti ispitanika za ovu praksu.

Frekvencijski podaci pokazuju da je najveci 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 113 te 8 % za
ocjenu 2).

Ovi rezultati sugeriraju da postoji snazan interes medu ispitanicima za koriStenje resursa
iz nusproizvoda, s dominantnim uvjerenjem da su ove prakse vrlo korisne i pozeljne za
stvaranje dodatne vrijednosti.

Pitanje 8: Edukacija i osvjeStavanje: Kako biste ocijenili vaznost edukacije dionika o
principima CE?

Tablica 17: Statisticki pokazatelji i vrijednost

Statisticki 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 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 vec¢ina ispitanika smatra edukaciju dionika o principima
CE vrlo vaznom. Srednja vrijednost od 4,36 i medijan od 5 ukazuju na visoku razinu
vaznosti koju ispitanici pridaju ovoj edukaciji. Standardna devijacija od 1,10 pokazuje
umjerenu varijaciju u ocjenama, $to znaci da su odgovori generalno uskladeni, ali
postoje i oni s nizim ocjenama.

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

Ovi rezultati sugeriraju da postoji snazan konsenzus medu ispitanicima o visokom
znac¢aju edukacije dionika o kruznom gospodarstvu, s dominantnim uvjerenjem da je
ova edukacija klju¢na za uspjeh implementacije principa CE.

Pitanje 9: Zastita kulturne bastine: Smatrate li da uvodenje CE moze doprinijeti
dugorocnoj zastiti kulturne bastine na otoku Hvaru a posebno Starogradskog polja koje
je pod UNESCO zastitu ?

Tablica 19: Statisticki pokazatelji i vrijednost
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Rezultati ankete ukazujunato da ve¢ina ispitanika vjeruje da uvodenje CE moZze znacajno
doprinijeti dugoro¢noj zastiti kulturne bastine na otoku Hvaru, posebno Starogradskog
polja koje je pod UNESCO zastitom. Srednja vrijednost od 4,36 i medijan od 5 ukazuju
na visoku ocjenu vaznosti ove teme medu ispitanicima.

Frekvencijski podaci pokazuju da je najveci postotak ispitanika (64 %) ocijenio doprinos
CE zastiti kulturne bastine kao izuzetno vazan (ocjena 5). Samo 4 % ispitanika smatra
da kruzno gospodarstvo ne moze doprinijeti zastiti kulturne bastine (ocjena 1), dok
nijedan ispitanik nije dao ocjenu 2.

Ovi rezultati sugeriraju da postoji snazan konsenzus medu ispitanicima o znacajnoj
ulozi CE u o¢uvanju kulturne bastine, s dominantnim uvjerenjem da ove prakse mogu
znacajno unaprijediti dugoro¢nu zastitu kulturnih vrijednosti na Hvaru.

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

Tablica 21: Statisticki pokazatelji i vrijednost

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

Izvor: Autori, PSPP
Tablica 22: Frekvencije

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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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 vecina 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 vazno. Srednja vrijednost od
4,32 i medijan od 5 pokazuju visoku ocjenu vaznosti ove teme medu ispitanicima.

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

Ovi rezultati sugeriraju da postoji snazan konsenzus medu ispitanicima o klju¢noj
vaznosti ukljucivanja svih relevantnih dionika u razvoj strategije CE, s dominantnim
uvjerenjem da je ovo sudjelovanje od esencijalne vaznosti za uspjeh implementacije
CE na otoku.
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Pitanje 11: Mjerenje uspjeha: Kako biste ocijenili vaznost pracenja i mjerenja uspjeha
u provedbi kruznih praksi?

Tablica 23: Statisti¢ki 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 vecina ispitanika smatra prac¢enje i mjerenje uspjeha u
provedbi kruznih praksi vrlo vaznim. Srednja vrijednost od 4,16 i medijan od 4 pokazuju
visoku ocjenu vaznosti ove aktivnosti medu ispitanicima.

Mod, koji ukljucuje ocjene 4 i 5 kao najcesc¢e, dodatno potvrduje da su ocjene za
vaznost pra¢enja i mjerenja uspjeha ve¢inom visoke. Frekvencijski podaci pokazuju da
40 % ispitanika smatra vaznost znac¢ajnom (ocjena 4), dok 40 % ispitanika smatra da je
vaznost izuzetno velika (ocjena 5). Samo 4 % ispitanika ocijenilo je vaznost kao vrlo
nisku (ocjena 2), dok nitko nije dao ocjenu 1.

Ovi rezultati sugeriraju da postoji snazan konsenzus medu ispitanicima o znacajnoj
vaznosti pracenja i mjerenja uspjeha u provedbi kruznih praksi, s dominantnim
uvjerenjem da je ovo kljucno za postizanje ucinkovitih i odrzivih rezultata.

Pitanje 12: Primjeri dobre prakse: Jeste li zainteresirani za primjere dobre prakse iz
drugih sli¢nih projekata?

Tablica 25: Statisti¢ki pokazatelji i vrijednost

Statisticki 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 vecina ispitanika smatra da je vazno imati primjere
dobre prakse iz sli¢nih projekata. Srednja vrijednost od 4,16 potvrduje visoku razinu
zainteresiranosti za ovu temu. Frekvencije pokazuju da je 28 % ispitanika ocijenilo
vaznost kao znacajnu (ocjena 4), dok 48 % ispitanika smatra da je zainteresiranost
izuzetno velika (ocjena 5).

Standardna devijacija od 1,08 pokazuje umjerenu varijaciju u odgovorima, §to znaci
da iako vecina ispitanika daje visoke ocjene, postoji odredena raznolika percepcija
medu ispitanicima. Ovi rezultati sugeriraju da postoji opcenito visoka zainteresiranost
za primjere dobre prakse, ali i odredeni stupanj varijacije u mi$ljenjima o njihovom
znacaju.

Pitanje 13: KoriStenje IT platforme: oliko je za vas vazno imati specijaliziranu IT
platformu za pracenje i upravljanje kruznim praksama?

Tablica 27: Statisticki pokazatelji i vrijednost

Statisticki 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 vecina ispitanika smatra specijaliziranu IT platformu za
pracenje i upravljanje kruznim praksama kao vrlo vaznu. Srednja vrijednost od 3,96 i
medijan od 4 sugeriraju da vecina ispitanika ocjenjuje vaznost platforme kao visoku.
Mod od 5 potvrduje da je ocjena 5 najcesca, Sto znaci da je najveci broj ispitanika
ocijenio vaznost platforme kao izuzetno visoku.

Frekvencije dodatno ukazuju da 44 % ispitanika smatra ovu platformu izuzetno vaznom,
dok preostali dio ispitanika takoder ocjenjuje vaznost relativno visoko. Ovi rezultati

sugeriraju opéenito visok konsenzus o vaznosti specijalizirane IT platforme za pracenje
i upravljanje kruznim praksama.

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

Tablica 29: Statisticki pokazatelji i vrijednost

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

Izvor: Autori, PSPP
Tablica 30: Frekvencije

Ocjena Frekvencija % Frekvencija
0 0%

2 3 12 %

3 2 8 %

4 5 20 %

5 15 60 %

Ukupno 25 100 %

Izvor: Autori, PSPP

Rezultati ankete pokazuju da vecina ispitanika smatra da IT platforma treba omoguciti
transparentan pristup informacijama o provedbi kruznih inicijativa. Srednja vrijednost
0d 4,28 i medijan od 5 sugeriraju da je vaznost transparentnosti vrlo visoka. Frekvencije
potvrduju da 60 % ispitanika ocjenjuje vaznost kao izuzetno visoku, dok samo mali
postotak ispitanika smatra ovu temu manje vaznom. Ovi rezultati ukazuju na snazan
konsenzus medu ispitanicima o potrebi za transparentnim pristupom informacijama.
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Pitanje 15: Interakcija s dionicima: Kako biste ocijenili vaznost mogucnosti interakcije
s drugim dionicima putem platforme?

Tablica 31: Statisti¢ki 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 veéina ispitanika smatra mogucénost interakcije s drugim
dionicima putem platforme vrlo vaznom. Srednja vrijednost od 4,16 i medijan od 5
ukazuju na visoku vaznost ove moguénosti, dok mod potvrduje da je ocjena 5 najcesce
odabrana. Frekvencije dodatno potvrduju da 52 % ispitanika ocjenjuje vaznost kao
izuzetno visoku, dok samo mali postotak smatra ovu moguc¢nost manje vaznom. Ovi
rezultati sugeriraju snazan konsenzus medu ispitanicima o potrebi za moguénoscu
interakcije s drugim dionicima putem platforme.

4.2 Mapiranje 1 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 klju¢ne faze lanca,
pocevsi od ulaznih resursa, preko proizvodnje i prerade, do distribucije, potrosnje i
upravljanja otpadom. U svakoj fazi identificirani su relevantni dionici i moguénosti
primjene principa CE. Poseban naglasak stavljen je na optimizaciju resursa, reciklazu
nusproizvoda, te implementaciju odrzivih praksi koje smanjuju negativan utjecaj na
okoli$ i poticu 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)

4

PROIZVODNIJA I BERBA

Dionici: Poljoprivrednici, sezonski radnici

Uzgoj i berba maslina i grozda

Bioloski otpad (rezidbeni ostaci, liS¢e, grancice)

KruZne moguénosti: Kompostiranje, bioplin

4

PRERADA

Dionici: Uljare, vinarije

Prerada maslina u ulje i grozda u vino

Nusproizvodi (maslinov trop, kostice, pulpa, ostaci grozda)

Kruzne moguénosti: Kompost, kozmetika, biogorivo

4

DISTRIBUCIJA I TRZISTE

Dionici: Zadruge, lokalne trgovine, izvoznici, turizam

Distribucija ulja i vina

Kruzne moguénosti: Odrziva ambalaza, povratna ambalaza

4

POTROSNJA
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4

UPRAVLJANJE OTPADOM

Dionici: Komunalna poduzeca, male i srednje firme za oporabu otpada

Centralizirano upravljanje otpadom (vode Citav proces)

Kruzne moguénosti: Edukacija, centralni sustav oporabe otpada, kompostiranje
Izvor: Autori

4.3 Procjena kapaciteta zelenog otpada od vinove loze 1 masline

4.3.1. ProcjenjeneProcijenjene koli¢ine zelene mase i mogucéeg otpada iz
uzgoja vinove loze

Tablica prikazuje povrSine pod vinovom lozom (izraZzene 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 Sucuraj. Svaka kolona sadrzi podatke o povrSinama vinograda u hektarima
i broju OPG-a koji ih obraduju za odredeno mjesto i godinu.

Ukupna povrsina uzgoja vinove loze za cijeli otok takoder je prikazana na godis$njoj
razini, omogucujuéi uvid u promjene povrsina i broja poljoprivrednika kroz razdoblje
od 2015. do 2022. godine. (Za 2016. ne postoje podaci i uzeta je pretpostavka)

Tablica 33: Broj uzgajivaca vinove loze i povrsine uzgoja na otoku Hvaru

GOD Hvar | OPG Stari OPG | Jelsa | OPG [ Sucuraj | OPG | Ukupno
(ha) Grad (ha) (ha) (ha) (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
Prosjecno 388 ha

Dionici: Lokalni stanovnici, turisti, kupci

Potro$nja i otpad (ambalaza, ostatci hrane)

Kruzne moguénosti: Reciklaza ambalaze, kompostiranje

Izvor: Agronet

Da bi analizirali ukupne koli¢ine otpada i mogucu koli¢inu komposta polazi se od
nekoliko pretpostavki*:

1. Ukupna povrsina pod vinovom lozom: 388 hektara.

2. Broj trsova po hektaru: 4.000 trsova.
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3. Ukupan broj trsova: 388 hax4.000 trsova’ha=1.552,000 na navedenoj povrsini
4. Prinos po trsu: 6 kg.
5. Ukupna proizvodnja grozda: 1.552,000 trsovax6 kg/trs=9.300,000 kg grozda

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

Ukupni broj trsova na povrsini od 388 hektara iznosi 1.552,000, s prosje¢nim prinosom
od 6 kg grozda po trsu, $to daje ukupnu proizvodnju od 9.300,000 kg grozda. Od ove
koli¢ine, 25 % otpada na kominu nakon prerade grozda, §to ¢ini 1.950,000 kg otpada.
Osim toga, procjenjuje se da zeleni otpad iz rezidbe Cini 5 % mase, $to daje 75.000 kg
zelene mase.

Ukupna koli¢ina otpada iznosi 270 tona, koja ukljucuje 195 tona komine i 75 tona zelene
mase. Od ove koli¢ine otpada, moze se proizvesti oko 33 % komposta, §to odgovara 90
tona.

Zakljucak: S povrSinom vinograda od 388 hektara, moguce je generirati ukupno 270
tona otpada, ukljucujuéi kominu i zeleni otpad. Od toga, moze se proizvesti oko 90 tona
komposta, Sto predstavlja priblizno 33 % ukupnog otpada. (Burg, P., Vitéz, T., Turan,
J., & Burgova, J.et all., (2014).
4.3.2. ProcjenjeneProcijenjene koli¢ine zelene mase i moguceg otpada iz
uzgoja maslina

Tablica 34: Broj uzgajivaca maslina i povrSine uzgoja na otoku Hvaru

Hvar | Stari | Jelsa | Sucuraj | Ukupno
Grad (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 35 120 691
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 34 122 591
Prosjecno 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 povrSina od
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670 hektara, Sto omogucuje procjenu ukupne proizvodnje maslina, koli¢ine komine,
zelene mase i potencijalne proizvodnje komposta.

Ukupna povrsina od 670 hektara sadrzi prosjeéno 180 stabala maslina po hektaru, §to
daje ukupno 120.600 stabala. S obzirom na prosje¢an prinos od 6 kg maslina po stablu,
ukupna proizvodnja maslina iznosi 723.600 kg.

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

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

Zaprocjenu koli¢ine komposta po stablu, koristi se ukupna koli¢ina komposta podijeljena
s brojem stabala, §to daje priblizno 2,83 kg komposta po stablu.

Zaklju¢no, s povrsSinom od 670 hektara i prosje¢nim prinosom od 6 kg maslina po
stablu, moze 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 moze biti koriSteno za kompostiranje, Sto rezultira s 341,.90 tona komposta. Ovi
rezultati ukazuju na moguénost dobivanja oko 2,83 kg komposta po stablu, uz uvjet da
se sav otpad obradi u kompost.

Okvirna Cost-benefit analiza slucaja

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

Prema dostupnim podacima, trzi$na cijena komposta® iznosi oko 33 eura po kubnom
metru. Pretpostavljaju¢i prosjecnu gusto¢u komposta od 0,6 tona po kubnom metru,
ukupna koli¢ina od 341,90 tona komposta ekvivalentna je 569,83 kubna metra. Na
temelju te koli¢ine, ukupna trzi$na vrijednost proizvedenog komposta iznosi 17.094,90
eura.

S druge strane, troskovi proizvodnje komposta ukljucuju nekoliko klju¢nih komponenti.
Prvo, troskovi prikupljanja otpada procijenjeni su na 10 eura po toni, §to za 341,90 tona
iznosi 3 .419 eura. Nadalje, troskovi rada, koji ukljuuju angaziranje pet radnika na
mjesec dana, iznose 8.000 eura. Troskovi transporta, koji ovise o udaljenosti i koli¢ini
otpada, procijenjeni su na 1.709,50 eura, uz pretpostavljenu cijenu od 5 eura po toni za
prijevoz na udaljenost od 20 kilometara. Takoder, troSkovi manipulacije i skladistenja
otpada procijenjeni su na dodatnih 1.709,50 eura, dok je amortizacija opreme potrebne
za kompostiranje iznosila 2.000 eura godisnje.

3 www.ponikve.hr
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Zbroj svih troskova iznosio je 16.838 eura, Sto rezultira nettoneto koristi od 256,90 eura
kada se oduzmu od ukupne trzi$ne vrijednosti proizvedenog komposta. Iako su neto
koristi relativno skromne, one bi se mogle povecati optimizacijom odredenih troskova,
kao Sto su troSkovi rada ili transporta. Dodatno, povecanje trzisne cijene komposta
moglo bi znacajno utjecati na isplativost ovakvih inicijativa. Ova analiza pruza okvir
za razumijevanje financijske odrzivosti proizvodnje komposta na Hvaru i doprinosi
razmatranju mogucnosti implementacije CE na otoku.

5. Rasprava

5.1 Model implementacije CE na otoku Hvaru

Kruzni model gospodarstva predstavlja odrzivu strategiju za upravljanje resursima i
smanjenje otpada putem recikliranja i ponovne uporabe materijala. Na otoku Hvaru,
poznatom po znacajnim povrSinama maslinika i vinograda, implementacija ovakvog
modela moZe donijeti brojne ekoloske i ekonomske koristi za otocke dionike $to su
putem provedene ankete sami i potvrdili u svojim odgovorima i stavovima.

Raspon znanja o CE

5 IE
=
3 E
o
1 —
0 2 4 6 8

Hm Broj ispitanika = Postotak (%) m Ocjena

Slika 1: Raspon znanja o CE
Izvor: Autori

Prema stavovima dionika prikazanim na Slici 1, vecina ispitanika izrazava umjerenu
do visoku razinu upoznatosti s konceptom kruznog gospodarstva (CE). Oko polovine
ispitanika ocjenjuje svoje znanje kao dobro ili vrlo dobro, sto ukazuje na solidno
razumijevanje CE medu dionicima. Medutim, rezultati takoder ukazuju na potrebu
za dodatnim obrazovanjem kako bi se povecala razina razumijevanja i primjene CE.
U tom smislu, nuzno je razviti obrazovne programe i informativne kampanje koje ¢e
pomo¢i u daljnjem usavrSavanju i povecanju svijesti o kruznom gospodarstvu medu
poljoprivrednicima i drugim relevantnim skupinama na Hvaru.
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CE i UNESCO podrucje

=N W AR O

..I.l."1

o

5 10 15 20

W Broj ispitanika ® Postotak (%) ™ Ocjena

Slika 2: CE i UNESCO podrucje
Izvor: Autori

Slika 2 prikazuje visoke ocjene vaznosti o€uvanja kulturne i prirodne bastine, s posebnim
naglaskom na UNESCO podrucje na Hvaru. Ovi rezultati pokazuju snazan konsenzus
medu ispitanicima o znacaju zastite kulturnih i prirodnih vrijednosti. U tom smislu,
integriranje strategija CE koje podupiru odrzivost i o¢uvanje kulturnih vrijednosti
predstavlja klju¢ni element u o€uvanju UNESCO zastite na Hvaru. Implementacija CE
moze znacajno pridonijeti odrzivosti otoka, osiguravajuci da poljoprivredne prakse ne
samo smanjuju otpad ve¢ i stite kulturne resurse.

Spremnost implementacije CE

5 w
g
3 —
2
Slika 3: 1
Spremnosti
implementacije 0 5 10 15 20
CE

MW % Frekvencija ™ Frekvencija m Ocjena
Izvor: Autori
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Prema Slici 3, visoka zainteresiranost za koristenje nusproizvoda u proizvodnji komposta
ukazuje na spremnost ispitanika za usvajanje kruznih praksi. Ova sklonost moze
znacajno doprinijeti povecanju odrzivosti i smanjenju koli¢ine otpada. U tom smislu,
razvijanje ucinkovitih sustava za kompostiranje i daljnje obrazovanje o prednostima
reciklaze nusproizvoda postaju klju¢ni koraci. Potrebno je potaknuti poljoprivrednike da
aktivno sudjeluju u kompostiranju i koristiti nusproizvode za stvaranje komposta, ¢ime
¢e se povecati ekoloska odrzivost 1 smanjiti ekoloski otisak poljoprivrednih aktivnosti
na otoku Hvaru.

Ova analiza fokusira se na mogucnost primjene proizvedenog komposta na maslinicima
kao dio CE, uzimajuéi u obzir dostupne podatke o otpadu od maslina i vinove loze.
Za uspjeSnu implementaciju CE, klju¢na je ucinkovita organizacija prikupljanja
poljoprivrednog otpada. Postoje¢a komunalna poduzeéa na otoku Hvaru trebala bi
biti zaduzena za prikupljanje komine i zelene mase iz maslinika i vinograda, kao i iz
pogona za preradu grozda i maslina. Koristenje postoje¢ih radnih strojeva i kamiona
osiguralo bi pravilno i pravovremeno prikupljanje otpada, dok bi se poljoprivrednici
i vlasnici maslinika trebali ukljuciti u sustav prikupljanja otpada. Osiguravanjem
spremnika i informiranjem o pravilnoj pripremi otpada za transport te potencijalnim
uvodenjem stimulacija, poljoprivrednici bi se motivirali na aktivnije sudjelovanje u
prikupljanju i isporuci otpada za kompostiranje. Na ovaj nacin osigurala bi se stabilna
opskrba sirovinama za proizvodnju komposta, ¢ime bi se optimizirale ekoloske koristi i
ckonomska isplativost projekta.

Cost-benefit analiza pokazuje da proizvodnja komposta na Hvaru rezultira relativno
skromnim neto koristima od 256,90 eura godiSnje, pri ¢emu su glavni troskovi povezani
s radom, transportom i prikupljanjem otpada. Medutim, osim financijskih aspekata,
ekoloska vrijednost uvodenja kruzne ekonomije je kljucna, osobito za ocuvanje
Starogradskog polja, UNESCO zasti¢enog podrucja. Optimizacija troskova i porast
trziSne cijene komposta, uz smanjenje otpada i obogacivanje tla prirodnim gnojivima,
mogla bi znacajno pridonijeti odrzivosti otoka i o€uvanju njegovih prirodnih resursa.

Na temelju analize, s povrSinom od 670 hektara maslinika, oCekivani prinos maslina
iznosi 723.600 kg. Od tog iznosa, 253,26 tona otpada u obliku komine te 723.600 kg
zelene mase nakon rezidbe moze biti koristeno za kompostiranje, $to rezultira sa 341,90
tona komposta. Ako se sav otpad pravilno obradi, mozemo ocekivati dobivanje oko
2,83 kg komposta po stablu. Dodatno, ocekuje se da ukupni otpad iz vinove loze iznosi
270 tona, od Cega se moze proizvesti oko 90 tona komposta.

Prema izracunima, za ucinkovitu gnojidbu maslinika preporucuje se primjena 7,5 kg
komposta po stablu, Sto znaci da dostupnih 341.900 kg komposta moze pokriti oko
45.586 stabala, odnosno 37,8 % ukupnog broja maslinika na otoku.

Implementacija komposta u maslinarstvu na otoku Hvaru predstavlja znacajan korak
prema odrzivom upravljanju resursima. lako trenutno dostupni kompost moze u
potpunosti pokriti priblizno 37,8 % maslina s preporu¢enom koli¢inom, dodatna
ulaganja i optimizacija procesa kompostiranja omoguéila bi Siru primjenu. Ova
strategija ne samo da smanjuje potrebu za mineralnim gnojivima, ve¢ takoder doprinosi

Implementacija CE u poljoprivrednom otockom distribucijskom lancu otoka Hvara

smanjenju otpada i poboljsanju kvalitete tla, Sto moze imati dugoro¢ne pozitivne efekte
na ekolosku i ekonomsku odrzivost otoka Hvara. Daljnja istrazivanja i razvoj strategija
za ucinkovitije koristenje komposta, kao i prosirenje kapaciteta za proizvodnju, bit ¢e
kljuéni za postizanje cjelokupne primjene CE na otoku Hvaru.

6.  Zakljucak

Implementacija CE na otoku Hvaru predstavlja kljucni korak prema odrzivom razvoju i
ocuvanju prirodnih resursa, posebno u kontekstu poljoprivrede koja ukljucuje znacajne
povrsine maslinika i vinograda. Ovaj model omogucuje optimizaciju resursa, smanjenje
otpada, te maksimizaciju vrijednosti kroz cijeli opskrbni lanac. Uvodenjem principa
CE, kao §to kompostiranje, moguce je znacajno unaprijediti ekoloSku i ekonomsku
odrzivost otoka.

Podaci o proizvodnji otpada od maslina i vinove loze ukazuju na znacajan potencijal
za proizvodnju komposta, koji moze unaprijediti kvalitetu tla i smanjiti potrebu za
mineralnim gnojivima. Trenutno dostupni kompost moze pokriti oko 37,.8 % stabala
maslina s preporu¢enom koli¢inom, no daljnja ulaganja u prosirenje kapaciteta
za proizvodnju komposta i optimizaciju procesa mogu omoguciti §iru primjenu i
poboljsanje ucinkovitosti.

Glavni izazovi u implementaciji ukljucuju nedostatak svijesti medu lokalnim
poljoprivrednicima, visoki pocetni troSkovi implementacije prikupljanja I i obrade
otpada, te potrebu za razvojem odgovarajuce logistike i tehnoloskih rjeSenja. Stoga
je kljuéno osigurati podrsku u obliku subvencija i financijskih savjeta, kao i uloziti u
edukaciju i obuku lokalnih proizvodaca. Takoder, potrebno je razviti trziSte za proizvode
CE, kao $to su kompost i bioplin, kako bi se osigurala dugorocna potraznja i odrzivost.

Uspjeh ovog projekta ovisit ¢e o kapacitetu lokalne zajednice da implementira
i kontinuirano prati predloZzene kruzno-ekonomske prakse. Kljucéni ¢imbenici
dugoro¢nog uspjeha ukljucuju uspostavu sustava pracenja i redovitog izvjeStavanja te
aktivno sudjelovanje svih relevantnih dionika u procesu. U slu¢aju da se identificirane
prepreke uspjesno prevladaju, Hvar ima potencijal postati uzor drugim regijama, ne
samo u Hrvatskoj, ve¢ i na medunarodnoj razini, demonstriraju¢i da odrzivi razvoj
moze istovremeno biti ekoloski prihvatljiv i ekonomski isplativ model koji doprinosi
kvaliteti zivota svih sudionika u lancu vrijednosti.

Vazno je napomenuti da, iako su podaci koristeni u ovoj analizi prikupljeni u skladu s
preporucenim metodoloskim okvirima, odredeni elementi, posebice oni koji se odnose
na procjene biljnih kultura i prinosnih kapaciteta, mozda ne u potpunosti ne odrazavaju
stvarne uvjete na terenu. UnatoC tim ograni¢enjima, ovaj rad pruza ¢vrstu osnovu za
buduca istrazivanja i optimizaciju modela kruzne ekonomije na otocima, ¢ime doprinosi
daljnjem razvoju odrzivih poljoprivrednih praksi i u¢inkovitoj uporabi resursa.
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8. Prilog Izi
Anketna pitanja:
1. Ucestalost svijesti: Koliko ste upoznati s konceptom CE?

2. Vaznost ocuvanja: Koliko je za vas vazno o¢uvanje kulturne i prirodne bastine na
otoku Hvaru, a posebno UNESCO podrucja?

3. Spremnost na promjene: Koliko ste spremni podrzati promjene u na¢inu upravljanja
resursima kako bismo postigli odrZivost?

4. Suradnja s lokalnim zajednicama: Kako biste ocijenili vaznost uklju¢ivanja lokalnih
zajednica u razvoj i provedbu kruznih praksi?

5. Ekonomska korist: Koliko vjerujete da uvodenje CE moze potaknuti gospodarski rast
na otoku?

6. Vaznost kruznih praksi u poljoprivredi: Kako ocjenjujete vaznost ukljucivanje
kruznih praksi u vasu poljoprivrednu proizvodnju?

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

8. Edukacija i osvjestavanje: Kako biste ocijenili vaznost edukacije dionika o principima
CE?

9. Zastita kulturne bastine: Smatrate li da uvodenje CE moze doprinijeti dugoro¢noj
zastiti kulturne bastine?

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

11. Mjerenje uspjeha: Kako biste ocijenili vaznost pra¢enja i mjerenja uspjeha u
provedbi kruznih praksi?

12. Primjeri dobre prakse: Jeste li zainteresirani za primjere dobre prakse iz drugih
sli¢nih projekata?

13. Koristenje IT platforme: Koliko je za vas vazno imati specijaliziranu IT platformu
za pracenje i upravljanje kruznim praksama?

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

15. Interakcija s dionicima: Kako biste ocijenili vaznost mogu¢nosti interakcije s drugim
dionicima putem platforme?
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Sazetak

Koncept materijalnosti potjece iz sudskog slucaja iz 1867., koji se Cesto naziva
,kolijevkom koncepta materijalnosti“. Presuda i definicija materijalnosti iz tog slucaja
imali su dalekosezan utjecaj na medunarodne ra¢unovodstvene standarde i financijsko
izvjestavanje. U kontekstu izvjeStavanja o odrzivosti, koncept materijalnosti prvi

se put spominje 2006. u smjernicama Globalne inicijative za izvjeStavanje (GRI 3).
Godine 2013., materijalnost se u okviru GRI 4 prosiruje na dvostruku perspektivu:
promatra se utjecaj poslovanja na drustvo, okolis i gospodarstvo te istovremeno
utjecaj tih aspekata na poslovanje poduzeca. Ovaj rad razmatra materijalnost u okviru
financijskog izvjestavanja i izvjeStavanja o odrzivosti, detaljno obradujuci aspekte
dvostruke materijalnosti: financijsku materijalnost i materijalnost utjecaja. Opisani su
nacini na koje poduzeca integriraju ove aspekte u svoje prakse izvjesStavanja te izazovi
s kojima se susrecu. Posebna paznja posvecena je zakonodavnom okviru Europske
unije, ukljuc¢uju¢i ESRS standarde i Direktivu o korporativnom izvjestavanju o
odrzivosti (CSRD), te zahtjevima za ublazavanje regulatornog opterecenja.

Kljucne rijeci: 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
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1. Uvod

Tradicionalno financijsko izvjestavanje, koje se fokusira isklju¢ivo na financijske
rezultate, viSe nije dovoljno u suvremenom poslovnom okruzenju koje zahtijeva
sveobuhvatniji prikaz poslovanja, ukljucuju¢i okoliSne, druStvene i upravljacke
aspekte s dugoro¢nom perspektivom. Financijska materijalnost u okviru financijskog
izvjestavanja temelji se kratkorocnim financijskim pokazateljima, Sto otezava
prepoznavanje dugoroc¢nih rizika i prilika koji su kljuéni za odrzivost i otpornost
poduzeca. Koncept dvostruke materijalnosti u izvjeStavanju o odrzivosti razvijen je
kao odgovor na rastuce zahtjeve dionika za cjelovitim informacijama. Ovaj koncept
naglasava potrebu za integracijom odrzivosti u izvjeStavanje o financijskim rezultatima
poduzeca, omogucavaju¢i dionicima uvid u ucinak poslovnih aktivnosti na okoli§
i drustvo kroz razli¢ite vremenske horizonte te istovremeno osigurava podatke o
financijskim rizicima i prilikama povezanim s ¢imbenicima odrzivosti.

U Europskoj uniji, uvodenje Europskog standarda za izvjestavanje o odrzivosti (ESRS)
predstavlja vazan korak prema obaveznom integriranja dvostruke materijalnosti
u korporativno izvjeStavanje. ESRS standardi definirani su u okviru Direktive
o korporativnom izvjeStavanju o odrzivosti (CSRD), koja nastoji osigurati vecu
transparentnost i odgovornost poduzeca prema Sirokom spektru dionika, ukljucujuci
investitore, zaposlenike, regulatore i javnost. Ipak, primjena ovih standarda suocava
se s izazovima. Pritisak poslovnih udruzenja i industrijskih lobija u vezi sa slozenoscu
standarda i prate¢im troskovima, osobito za mala i srednja poduzeca, doveo je do
smanjenja opsega zahtjeva za izvjeStavanje i odgodom primjene nekih odredbi. Nadalje,
razlicite interpretacije i fleksibilnost u procjeni materijalnosti medu poduzecima,
kojoj je Europska komisija dala slobodu da sama odrede specifi¢ne korake u procjeni
materijalnosti, dodatno otezavaju dosljednu primjenu, $to otvara pitanje kako osigurati
da ESRS standardi ispune svoju svrhu postizanja cjelovitih i usporedivih izvjestaja
o odrzivosti medu poduze¢ima. Uocena je takoder prekomjerna primjena CSRD-a,
djelomicno zbog pogresnog tumacenja standarda, a djelomi¢no zbog prekomjernih
zahtjeva velikih poduzec¢a za podatke od malih i srednjih iz svojih lanaca vrijednosti.

Glavna pitanja koja ovaj rad nastoji istraziti su: kako CSRD i ESRS standardi
pridonose primjeni dvostruke materijalnosti u EU te koji su klju¢ni izazovi s kojima se
poduzeca suocavaju prilikom implementacije dvostruke materijalnosti u svoje prakse
izvjeStavanja o odrzivosti. Razmatranje ovih pitanja omogucit ¢e dublje razumijevanje
uloge dvostruke materijalnosti kao temeljnog elementa u modernom izvjestavanju o
odrzivosti te procjenu njezinog doprinosa transparentnosti i odgovornosti u poslovnom
okruzenju.

2. Financijska materijalnost u financijskom izvjestavanju

Iako na prvi pogled mozda ne izgleda tako, materijalnost je jedan od najstarijih koncepata
u racunovodstvu. Sudski slucaj iz 1867., Cesto se nazivan ,kolijevkom koncepta
materijalnosti u engleskom obiajnom pravu, odnosi se na presudu engleskog suda
u slucaju vezanom za lazno racunovodstvo, koje je ukljucivalo SrediSnje zeljeznice
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Venezuele (Venezuela Central Railways). Ova presuda je vazna jer je prvi put uvela
pojam ,,materijalnosti‘ u racunovodstvu i pravnom sustavu (Holmes, 1972). Slucaj se
bavio prikrivanjem i laznim prikazivanjem financijskih informacija u vezi s poslovanjem
Venezuela Central Railways. Revizori i menadzment poduzec¢a optuzeni su za obmanu
investitora i drugih dionika manipuliranjem klju¢nim podacima. Takva praksa rezultirala
je znacajnim financijskim gubicima i brojnim tuzbama. Presuda je prvi put sluzbeno
razmotrila koncept materijalnosti u ra¢unovodstvu, postavljaju¢i pravni presedan.
Materijalnost je definirana kao ,,relevantna Cinjenica koja se ne moze zanemariti“, a
koja moZe utjecati na odluke investitora ili drugih dionika. To znaci da materijalne
informacije mogu utjecati na procjenu financijskog stanja ili u¢inka poduzeca. Ako bi te
informacije bile lazno prikazane ili izostavljene, mogle bi dovesti do ozbiljnih gresaka
u donosenju odluka.

Presuda iz 1867. godine ima povijesni znacaj jer je postavila temelj za pravni koncept
materijalnosti, koji je danas kljuan u racunovodstvu, financijskom izvjeStavanju i
reviziji. Pojam materijalnosti iz te presude kasnije je postao klju¢an u medunarodnim
racunovodstvenim standardima i zakonodavstvu o financijskom izvjeStavanju. Ove
presuda ima dalekosezan utjecaj na suvremene racunovodstvene i revizorske standarde
kao §to su:

» [FRS (Medunarodni standardi financijskog izvjestavanja): 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
izvjestaja.

*  GAAP (Opceprihvaceni racunovodstveni principi): U SAD-u, materijalnost se
takoder definira slicnim pravnim i racunovodstvenim standardima, gdje je kljucna
za osiguranje tocnosti i transparentnosti financijskog izvjestavanja.

Ovaj slucaj postavio je temelj za kljucni koncept koji i danas oblikuje nacin na koji
poduzeca izvjestavaju o svojim financijskim rezultatima i kako se utvrduje odgovornost
za eventualne greske ili prevare u financijskom izvjestavanju.

Procjena financijske materijalnosti u standardnom financijskom izvjestavanju zahtijeva
detaljnu analizu i profesionalnu prosudbu kako bi se osigurala transparentnost i
vjerodostojnost informacija. Ovaj proces ima klju¢nu ulogu u tome da financijski
izvjeStaji pruzaju pouzdane i relevantne informacije koje su korisnicima potrebne
za donoSenje informiranih ekonomskih odluka. Materijalnost se definira kao prag ili
granica iznad koje bi izostavljanje ili pogresno prikazivanje pojedinac¢nih informacija
moglo utjecati na ekonomske odluke korisnika financijskih izvjestaja (IFRS,
2018). Procjena materijalnosti u financijskom izvjeStavanju zahtijeva razmatranje i
kvantitativnih i kvalitativnih ¢imbenika. Kvantitativni ¢imbenici uklju¢uju apsolutnu
ili relativnu veli¢inu stavke ili transakcije, dok kvalitativni ¢imbenici ukljucuju prirodu
stavke i okolnosti u kojima je nastala (Messier, Glover & Prawitt, 2017). Na primjer,
stavka koja ima mali monetarni iznos moze biti materijalna ako je njezina priroda ili
kontekst posebno osjetljiv, kao u slucaju transakcija povezanih sa sukobom interesa ili
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zakonodavnim rizicima (FASB, 2010). Konceptualni okvir za financijsko izvjestavanje
koji je objavio IFRS, naglasava vaznost materijalnosti iz perspektive korisnika, $to
zahtijeva razumijevanje njihovih potreba i oCekivanja.

Medunarodni  standardi financijskog izvjeStavanja (MSFI) i Opceprihvaéeni
racunovodstveni principi (GAAP) takoder istiCu materijalnost kao klju¢ni koncept
za osiguranje relevantnosti i pouzdanosti financijskih informacija. MSFI propisuje
da informacije moraju biti predstavljene tako da korisnicima omogucéuje donosenje
odluka s potpunim razumijevanjem svih vaznih aspekata financijskog stanja i rezultata
poslovanja entiteta (IFRS, 2018). Slicno, GAAP postavlja kriterije za procjenu
materijalnosti u skladu s potrebama korisnika, naglasavajuéi da informacije koje mogu
utjecati na odluke investitora, vjerovnika i drugih dionika moraju biti uklju¢ene u
financijske izvjestaje (FASB, 2010).

Revizija ima klju¢nu ulogu u procesu procjene materijalnosti. Revizori su odgovorni
za odredivanje razine materijalnosti prilikom planiranja i provodenja revizijskih
postupaka. Prema Medunarodnim revizijskim standardima (ISA), revizori moraju
procijeniti materijalnost kako bi odredili opseg revizije i ocijenili utjecaj identificiranih
pogresaka na financijske izvjestaje (ISA 320, 2009). Ovaj proces ukljucuje procjenu i
kvantitativnih i1 kvalitativnih ¢imbenika, s ciljem osiguravanja da financijski izvjestaji
ne sadrze znacajne pogreske ili propuste koji bi mogli utjecati na odluke korisnika.

Procjena materijalnosti nije statican proces, ve¢ dinamican i kontinuiran zadatak koji
se mijenja kako se mijenjaju okolnosti subjekta moze mijenjati tijekom vremena kako
se mijenjaju okolnosti subjekta i Siri kontekst poslovanja. Na primjer, promjene u
regulatornim zahtjevima, trziSnim uvjetima ili poslovnoj strategiji mogu utjecati na
procjenu materijalnosti odredenih informacija. Stoga je stalno pracenje i azuriranje
procjene materijalnosti neophodno kako bi financijski izvjestaji ostali relevantni i
pouzdani korisnicima (IASB, 2018). U tablici 1 daje se pregled definicija financijske
materijalnosti u okviru financijskog izvjestavanja.

Tablica 1. - Definicije financijske materijalnosti u okviru financijskog izvjestavanja

Izvor Definicija financijske materijalnosti Godina

General Accepted Informacija je materijalna ako bi njezino 1980.
Accounting Principles | izostavljanje ili neto¢no prikazivanje moglo

(GAAP) utjecati na odluke koje korisnici donose na

temelju financijskih izvjestaja.
Securities Materijalnost ovisi o tome bi li razuman 1999.
and Exchange investitor smatrao odredenu informaciju vaznom
Commission (SEC) za donosenje odluka o ulaganju.
Sarbanes-Oxley Act | Ne pruza izravnu definiciju, ali implicira 2002.
(SOX) znac¢aj materijalnosti u kontekstu interne

kontrole i financijskog izvjestavanja, osobito
u vezi s otkrivanjem znacajnih nedostataka u
kontrolama.

79



80

Sveti gral izvjeStavanja o odrZivosti: dvostruka materijalnost

International Standard | Materijalnost je koncept u reviziji koji se 2009.
on Auditing (ISA) 320 | koristi za odredivanje znacajnosti izostavljene

ili neto¢ne informacije koja bi mogla utjecati

na ekonomske odluke korisnika financijskih

izvjestaja.
Financial Accounting | Materijalnost se definira kao veli¢ina ili priroda [ 2010.
Standards Board stavke koja moze utjecati na odluke korisnika
(FASB) financijskih izvjestaja ako bi stavka bila

izostavljena ili neto¢no prikazana.
Autorité des marchés | Materijalnost se definira kao stavka koja moze [ 2014.
financiers (AMF), utjecati na prosudbu ili odluku razumnog
Francuska investitora u vezi s financijskim izvjestajima.
Financial Reporting Materijalnost se definira kao veli¢ina ili priroda [ 2014.
Council (FRC), stavke koja bi moze utjecati na odluke korisnika
Ujedinjeno financijskih izvjestaja ako bi ta stavka bila
Kraljevstvo izostavljena ili neto¢no prikazana.
OECD Smjernice OECD-ove smjernice naglasavaju da 2015.
za korporativno materijalnost u korporativnom upravljanju
upravljanje ukljucuje transparentnost i odgovornost, pri

¢emu su kljucne informacije relevantne za

dionicare i druge dionike.
Australian Securities | Informacija je materijalna ako bi njezino 2015.
and Investments izostavljanje ili pogresno prikazivanje moglo
Commission (ASIC) | utjecati na odluke koje korisnici donose

temeljem financijskih izvjestaja.
International Informacija je materijalna ako bi njezino 2018.
Accounting Standards | izostavljanje, pogresno prikazivanje ili
Board (IFRS) prikrivanje moglo razumno utjecati na odluke

korisnika financijskih izvjestaja koji se oslanjaju

na te izvjestaje pri donosenja ekonomskih

odluka.

Izvor: Izrada autorica

Vecina definicija iz tablice 1 temelji se na osnovnom principu da je materijalnost
povezana s utjecajem informacija na odluke korisnika financijskih izvjestaja. Svi izvori,
od IASB-a do ASIC-a, dijele zajednicku pretpostavku da informacije koje mogu utjecati
na odluke korisnika, ako su izostavljene ili neto¢no prikazane, trebaju biti prepoznate
kao materijalne. Ova konzistentnost ukazuje na visoku razinu konsenzusa medu
regulatornim tijelima i standardima o tome §to materijalnost predstavlja, bez obzira na
specificne okolnosti ili geografski kontekst.

Kljucno je osigurati da korisnici financijskih izvjestaja mogu donijeti informirane odluke,
Sto 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 naglasava jednostavnost i izravnost, prilagodenu tadasnjim potrebama
financijskog izvjestavanja koje su bile viSe usmjerene na racunovodstvene podatke, a
manje na Sire druStvene ili okoliSne aspekte.

SEC-ova definicija iz 1999. prosiruje koncept materijalnosti uklju¢ivanjem perspektive
,,Jrazumnog investitora “, ¢ime se dodaje subjektivnija dimenzija procjeni materijalnosti.
Ova definicija odrazava usmjerenost regulatora na zastitu investitora u kontekstu sve
slozenijih financijskih instrumenata i trziSta. IASB-ova definicija iz 2018. dodatno
je usavrsena kako bi obuhvatila ne samo izostavljanje i neto¢no prikazivanje, vec i
prikrivanje informacija, naglasavaju¢i potrebu za potpunom transparentno$c¢u. Ova
definicija takoder odrazava suvremeniji pristup upravljanju informacijama u sve
slozenijem poslovnom okruzenju, gdje nepruzanje informacija moze biti jednako Stetno
kao 1 njihovo neto¢no prikazivanje.

SEC (1999) i SOX (2002), kljuéni u regulaciji financijskih trzista u SAD-u, fokusirani
su na zaStitu investitora i osiguranje integriteta trziSta. lako SOX ne daje izravnu
definiciju materijalnosti, naglasava njezinu vaznost u kontekstu unutarnje kontrole i
financijskog izvjeStavanja, isticu¢i potrebu za rigoroznim procjenama materijalnosti
radi sprjeCavanja financijskih prevara i nedostataka u kontroli. AMF (2014) i ASIC
(2015), kao predstavnici nacionalnih regulatora, odrazavaju specificne pravne i trziSne
uvjete svojih zemalja. AMF-ova definicija istiCe perspektivu ,,razumnog investitora®
u Francuskoj, dok ASIC-ova definicija u Australiji naglaSava standardne aspekte
materijalnosti s fokusom na utjecaj na odluke korisnika, odrazavajuci lokalne regulatorne
potrebe i prakse.

OECD smjernice iz 2015., usmjerene na korporativno upravljanje, proSiruju pojam
materijalnosti na informacije koje surelevantne za siri krug dionika, uklju¢ujuci dionicare
i drustvenu zajednicu. To ukazuje na Sire razumijevanje materijalnosti u kontekstu
korporativne odgovornosti i transparentnosti, $to je sve vaznije u globaliziranom
poslovnom okruZzenju.

ISA 320 (2009) donosi specifican uvid u materijalnost iz perspektive revizije, gdje se
materijalnost koristi kao vodi¢ za odredivanje znacajnosti potencijalnih pogresaka ili
propusta. Ova definicija ima operativnu ulogu u revizijskim postupcima, gdje revizori
moraju procijeniti materijalnost kako bi ucinkovito planirali i provodili revizijske
aktivnosti. Naglasava se kako procjena materijalnosti u reviziji nije tehnicki postupak,
ve¢ zahtijeva stru¢nu prosudbu u svjetlu specifiénih okolnosti svakog subjekta.

Definicije FASB-a (2010) i FRC-a (2014) naglaSavaju vaznost velicine (kvantitativni
aspekt) 1 prirode (kvalitativni aspekt) stavke ili transakcije. Veli¢ina se odnosi na
apsolutni ili relativni financijski iznos, dok priroda obuhvaca karakteristike ili kontekst
stavke koje mogu biti od posebnog interesa za korisnike, primjerice transakcije s
povezanim drustvima ili izloZzenost regulatornim rizicima.

Podaci iz tablice 1 pokazuju da je definicija materijalnosti u financijskom izvjestavanju,
iako dosljedna u osnovnim nacelima, podlozna evoluciji i prilagodbama prema
regulatornim zahtjevima, industrijskim specificnostima i vremenskom kontekstu.
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Sredisnja tema svih definicije je zaStita interesa korisnika financijskih izvjestaja,
osiguranje transparentnosti i pouzdanosti informacija, te prilagodba standarda kako bi
bolje odrazavali promjenjive potrebe i izazove suvremenog poslovanja. Ova evolucija
takoder pokazuje sve veci znacaj strucne prosudbe i cjelovito razumijevanje konteksta
u kojem se informacije prezentiraju.

Drugim rije¢ima, materijalnost je dinamic¢an koncept koji se razvijao kroz vrijeme kako
bi se prilagodio promjenjivim okolnostima i potrebama korisnika financijskih izvjestaja.
Rani ra¢unovodstveni standardi definirali su materijalnost uglavnom u kvantitativnim
terminima, Cesto koriste¢i odredeni postotak financijskih pokazatelja kao prag za
materijalnost. Medutim, s vremenom je postalo jasno da materijalnost nije isklju¢ivo
kvantitativni koncept, ve¢ i kvalitativan. To znaci da i mali iznosi mogu biti materijalni
ako su povezani s vaznim aspektima poslovanja (Deegan, 2014).

Na primjer, Komisija za vrijednosne papire SAD-a (SEC) u svom Staff Accounting
Bulletin No. 99 naglaSava da materijalnost nije staticna, ve¢ se mora procjenjivati u
kontekstu specifi¢nih ¢injenica i okolnosti svake transakcije ili dogadaja (U.S. Securities
and Exchange Commission [SEC], 1999). Ova smjernica takoder istice da kvantitativni
pragovi ne bi trebali biti jedini kriterij za odredivanje materijalnosti te da treba uzeti u
obzir i prirodu stavke te okolnosti u kojima se pojavljuje.

3.  Ograni¢enjamaterijalnostiufinancijskomizvjestavanju

Koncept financijske materijalnosti ima sredi$nje mjesto u financijskom izvjestavanju, no
sve Cesce je podvrgnut kritikama zbog svojih ograni¢enja u praksi. lako je materijalnost
zamiSljena kao kriterij koji osigurava da financijski izvjestaji pruzaju relevantne
informacije korisnicima, njezina primjena Cesto je nejasna, subjektivna i podlozna
zloupotrebi.

Jedno od ogranicenja financijske materijalnosti je subjektivnost. IFRS prepoznaje da
koncept dvostruke materijalnosti, definiran u njegovim okvirima, uklju¢uje odredenu
razinu subjektivnosti jer zahtijeva od menadZzmenta procjenu i prosudbu koje su
informacije su dovoljno vazne da utje¢u na ekonomske odluke korisnika izvjestaja (IFRS,
2108). S obzirom da menadZment ima znacajnu diskreciju u odredivanju §to se smatra
materijalnim, to moze dovesti do znacajnih razlika u financijskim izvjestajima razli¢itih
organizacija. Subjektivnost moze biti posebno problemati¢na kada menadzment koristi
to pravo diskrecije kako bi prikrio ili umanjio znacaj odredenih informacija koje mogu
biti klju¢ne za investitore i druge dionike (Nelson, Elliott, & Tarpley, 2002).

Subjektivnost u procjeni moze takoder uzrokovati razlicito tretiranje sli¢nih transakcija
ili dogadaj medu poduzecima, S§to moze dovesti do neuskladenosti i onemoguditi
usporedivost financijskih izvjestaja (Giner & Rees, 2001). Financijska materijalnost
Cesto je usmjerena na kratkorocne financijske pokazatelje, zanemaruju¢i dugorocne
rizike i prilike koje su klju¢ne za odrzivost i otpornost poduze¢a. Ova kratkoro¢na
perspektiva moZe dovesti do donosenja odluka koje favoriziraju trenutne rezultate na
Stetu dugoro¢nog uspjeha. Na primjer, kompanije koje ne prepoznaju i ne ukljucuju
dugoro¢ne rizike, poput tehnoloskih promjena ili klimatskih promjena, u svoje
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financijske izvjestaje mogu biti izloZene znacajnim budu¢im gubicima (Eccles, loannou,
& Serafeim, 2014). Kratkorocni fokus takoder moze rezultirati podcjenjivanjem vaznosti
ulaganja u inovacije i odrzive prakse koje su klju¢ne za dugoro¢ni rast (Druckman &
Fries, 2010).

Razli¢iti regulatorni okviri i standardi koji definiraju i primjenjuju koncept materijalnosti
predstavljaju dodatni izazov za globalno poslovanje. lako su medunarodni standardi
poput IFRS-a i GAAP-a osmisljeni kako bi osigurali konzistentnost, primjena ovih
standarda mozZe varirati medu zemljama i industrijama (IFRS Foundation, 2018).
U nekim jurisdikcijama, poput Sjedinjenih Ameri¢kih Drzava, naglasak je vise na
financijskim informacijama, dok druge zemlje, poput ¢lanica Europske unije, zahtijevaju
opseznije izvjeStavanje o nefinancijskim informacijama. Ove razlike mogu rezultirati
neusporedivos¢u financijskih izvjeStaja, Sto dodatno komplicira procese donoSenja
odluka investitora (Haldane, 2017).

Industrijske specifi¢nosti takoder imaju vaznu ulogu u procjeni materijalnosti.
Cimbenici koji su materijalni u sektoru financijskih usluga mogu se zna¢ajno razlikovati
od onih u proizvodnom sektoru. Ova sektorska specifiénost moze otezati usporedbu
materijalnosti medu sektorima, §to moze rezultirati podcjenjivanjem ili previdanjem
klju¢nih ¢imbenika u sektorima gdje oni nisu odmah uo¢ljivi (Sustainability Accounting
Standards Board, 2018).

S obzirom na rastuce zahtjeve za transparentnos¢u i odgovornoscu, postoji potreba za
evolucijom standarda materijalnosti kako bi se bolje prilagodili promjenjivim trziSnim
uvjetima. Fleksibilniji pristupi koji uzimaju u obzir specificne kontekste i izazove s
kojima se suocavaju kompanije suocavaju, moguc¢i pomoci u osiguravanju relevantnosti
financijskih izvjestaja. Medutim, ova fleksibilnost moZze takoder dovesti do razli¢itih
interpretacija i primjena, $to moZze ugroziti konzistentnost izvjestavanja (Deloitte, 2018).

Jedno od kljuénih ograni¢enja financijske materijalnosti je nedostatak dosljednosti u
njezinoj primjeni, ¢ak i unutar jedne organizacije. MenadZeri i revizori mogu imati
razlicite pristupe procjeni materijalnosti, Sto moze dovesti do varijacija u izvjeStavanju
tijekom vremena ili izmedu razli¢itih poslovnih jedinica unutar iste organizacije.
Ova nedosljednost moze narusiti integritet i usporedivost financijskih izvjestaja, Sto
predstavlja izazov za korisnike izvjestaja (Messier, Martinov-Bennie, & Eilifsen, 2005).

Razliciti regulatorni zahtjevi i pritisci mogu utjecati na procjenu materijalnosti. U
nekim slu¢ajevima, kompanije mogu biti pod pritiskom da izvjesStavaju na nacin koji
zadovoljava specifi¢ne regulatorne ciljeve, Ssto moze dovesti do kompromisa oko toga
koje informacije smatraju materijalnima (Hope, Thomas, & Vyas, 2013). Ovo moze
rezultirati situacijama u kojima se vazne 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 menadzment
odluci zatajiti odredene informacije na temelju subjektivne procjene da one nisu
materijalne, iako bi te informacije mogle biti vazne za korisnike izvjestaja (Schipper,
2007).
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Kombinacija kvantitativnih 1 kvalitativnih ¢imbenika u procjeni materijalnosti moze biti
izazovna. Kvantitativni pragovi, poput postotaka prihoda ili imovine, Cesto se koriste
kao osnovna mjerila za materijalnost. Medutim, kvalitativni ¢imbenici, poput pravnih ili
ugovornih zahtjeva, mogu takoder imati znacajan utjecaj, a njihovo pravilno vrednovanje
zahtijeva slozene prosudbe koje se mogu razlikovati medu menadzerima i revizorima
(Acito, Burks, & Johnson, 2009). Jedno od manje ocitih, ali vaznih ograniCenja jest
rizik podcjenjivanja kumulativnih u€inaka manjih stavki, koje pojedinacno mozda
nisu materijalne, ali zajedno mogu imati znacajan utjecaj na financijske izvjestaje. Ova
»~kumulativna materijalnost” Cesto se zanemaruje u tradicionalnim procjenama, S$to
moze dovesti do znacajnih pogresaka u financijskim izvjestajima (Glover, Jiambalvo,
& Kennedy, 2000).

Dodatno ograni¢enje odnosi se na povecanu neizvjesnost u procjeni materijalnosti, $to
je postalo posebno naglaSeno nakon odredenih pravosudnih odluka koje su odbacile
primjenu bright line pravila za procjenu materijalnosti. Bright line pravilo odnosi se na
koriStenje jasno definiranih, kvantitativnih pragova kako bi se odredilo da li je odredeni
financijski ili nefinancijski podatak materijalan za korisnike financijskih izvjestaja.
Ovo pravilo podrazumijeva postavljanje preciznih granica ili standarda koji odreduju
materijalnost bez potrebe za dodatnim subjektivnim prosudivanjem. U praksi, to znaci
da, primjerice, iznos transakcije ili pogreske moze biti ocijenjen materijalnim samo ako
prelazi odredeni postotak kljucnih financijskih pokazatelja (npr. postotak neto prihoda,
dobiti prije oporezivanja ili ukupne imovine).

Iako primjena takvih pragova moze olaksati procese odlu¢ivanja i standardizirati procjenu
materijalnosti, moze takoder zanemariti odredene kvalitativne aspekte materijalnosti,
poput u¢inka na poslovni ugled ili povjerenje investitora. U sluc¢aju Matrixx Initiatives,
Inc. v. Siracusano, Vrhovni sud SAD-a je 2011. odbacio primjenu bright line pravila za
utvrdivanje materijalnosti isklju¢ivo na temelju statisticke znac¢ajnosti. Sud je presudio
da informacija moze biti materijalna za investitora ¢ak i ako nije statisticki znacajna,
ako bi razuman investitor smatrao da bi ta informacija znacajno promijenila ,,ukupnu
sliku* dostupnih informacija. (WilmerHale, 2011).

Ova neizvjesnost otezava auditorima i menadzmentu kompanija postizanje konsenzusa
oko toga Sto je materijalno, Sto rezultira ve¢im angazmanom revizora, povecanim
rizikom 1, posljedi¢no, viS§im revizijskim naknadama. Ovo povecanje troSkova moze
dodatno opteretiti kompanije, posebno u industrijama gdje su procjene materijalnosti
slozenije (Huang etal., 2024). Takoder, postoji zabrinutost oko usporedivosti financijskih
izvjeStaja, koja je ugrozena zbog razlika u primjeni standarda materijalnosti medu
razli¢itim jurisdikcijama. Cak i kada se koriste medunarodni standardi poput IFRS-a,
postoji znacajna varijabilnost u njihovoj primjeni, §to moze otezati investitorima i
drugim dionicima usporedbu financijskih podataka izmedu razli¢itih kompanija i trzista
(Anderson et al., 2023).
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4. Evolucija koncepta dvostruke materijalnosti u
kontekstu 1zvjeStavanja o odrzivosti

Zarazliku od materijalnosti u financijskom izvjeStavanju, materijalnost u izvjestavanju o
odrzivosti' razvija se u posljednjih petnaestak godina. Tablica 2 pruza pregled definicija
dvostruke materijalnosti prema razliitim izvorima, prikazujuci razvoj ovog koncepta
kroz vrijeme i unutar razli¢itih organizacija. Ovaj pregled tih definicija omoguc¢ava bolji
uvid u to kako se dvostruka materijalnost definira i kako utjece na praksu izvjestavanja.

Dvostruka materijalnost, prema svim navedenim definicijama, odnosi se na
prepoznavanje i izvjestavanje o dva klju¢na aspekta:

* Okoli$na ili druStvena materijalnost: Utjecaj poslovnih aktivnosti kompanije na
okolis i drustvo.

* Financijska materijalnost: Utjecaj razliCitih ¢imbenika odrzivosti na financijske
rezultate poduzeca.

Ovaj koncept omogucava sveobuhvatno sagledavanje svih utjecaja, rizika, prilika i
poslovne uspjesnosti, integriraju¢i tradicionalne financijske aspekte s Cimbenicima
odrzivosti, poput utjecaja na drustvo i okolis.

Organizacija koja je imala jedan od najvecih utjecaja na oblikovanje ovog koncepta bila
je Globalna inicijativa za izvjeStavanje (engl. Global Reporting Initiative, GRI). GRI
su 1997. osnovali neprofitna organizacija CERES (engl. Coalition for Environmentally
Responsible Economies) i Program Ujedinjenih naroda za okoli§ (engl. United
Nations Environment Programme, UNEP). GRI je postala neovisna organizacija s
klju¢nom ulogom u oblikovanju globalnih standarda za transparentno i standardizirano
izvjeStavanju o utjecaju organizacija na okoli§, drustvo 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 srediste izvjeStavanje o odrzivosti. Nakon
toga, GRI postaje standard koji dodatno razraduje elemente materijalnosti utjecaja i
uspostavlja prve poveznice s financijskim izvjeStavanjem.

Takoder, 2013., International Integrated Reporting Council (IIRC) objavljuje okvir za
izvjestavanje <IR> koji naglaSava povezanost financijskih i nefinancijskih informacija
te njihova relevantnost za poslovni model organizacija. Prema <IR>, materijalna
pitanja su ona koja utjecu na stvaranje dugorocne vrijednosti tijekom vremena. Za
razliku od GRI-a, fokus ovog izvjestajnog formata prvenstveno je na pitanjima vaznima
za donoSenje odluka investitora i drugih klju¢nih financijskih dionika. Medutim,
materijalnost se razmatra i u kontekstu Sireg spektra dionika kada njihova pitanja
izravno utjeCu na dugoroc¢nu financijsku odrzivost organizacije.

Budué¢i da je okvir usmjeren na investitore, temelji na konceptu Sest kapitala:
financijskog, proizvodnog, intelektualnog, ljudskog, drustvenog i prirodnog kapitala.
Materijalna pitanja su ona koja utjeCu na promjene u ovim kapitalima i time na

1 U kontekstu ovog rada ovim pojmom obuhvacdeno je i nefinancijskog izvjeStavanje i izvjeStavanje o
drustveno odgovornom poslovanju
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sposobnost organizacije da stvara vrijednost u srednjorocnom i dugoro¢nom razdoblju.

Formaliziranje koncepta dvostruke materijalnosti u EU pocinje s Direktivom o
nefinancijskom izvjeStavanju (engl. Non-Financial Reporting Directive, NFRD)
(Sluzbeni list EU, L330/5), Smjernicama za izvjeStavanje o nefinancijskim
informacijama (engl. Communication from Commission — Guidelines on non-financial
reporting i Smjernicama za izvje$¢ivanje o nefinancijskim informacijama: Dodatak za
izvjeS¢ivanje 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 izvjeStavanje o nefinancijskim
informacijama spominje materijalnost informacija, kao novi koncept uveden NFRD-om.
Ovaj koncept treba uzeti u obzir u procjeni materijalnosti nefinancijskih informacija, pri
¢emu se naglasava potreba za informacijama ,,u mjeri nuznoj za razumijevanje |[...]
ucinka aktivnosti” (Sluzbeni list EU, C215/1). Smjernice isti¢u vaznost relevantnih,
korisnih i usporedivih nefinancijskih informacija, u skladu s ¢lankom 2. NFRD-a.

U Smjernicama za izvjeStavanje o klimi izrijekom se spominju dva aspekta materijalnosti,
odnosno dvostruki aspekt materijalnosti* u kontekstu izvjeStavanja o klimatskim
informacijama. To znaci da se razmatra kako klimatski rizici mogu utjecati na poslovanje
(financijska materijalnost), ali i kako poslovanje utjece na klimu (materijalnost utjecaja)
Takoder, poduzeca prilikom procjene informacija povezanih s klimom trebaju u obzir
uzeti cijeli lanac vrijednosti, uklju¢ujuéi uzvodni i nizvodni dio.

Europska komisija je ve¢ tada postavila temelje za smjer kojim se rukovodio EFRAG
u pripremi novog Europskog standarda za izvjeStavanje o odrzivosti (engl. European
Sustainaibility Reporting Standard, ESRS). Komisija je istaknula da ¢e klimatska
pitanja vjerojatno biti materijalna za veéinu poduzeca obuhvac¢enih NFRD-om zbog
»sustavnih i sveobuhvatnih u¢inaka klimatskih promjena‘ (Sluzbeni list EU, C209/5).

Zajednicka inicijativa pet kljucnih organizacija koje postavljaju standarde i okvir za
korporativno izvjesStavanje o odrzivosti: 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 zajednicke inicijative bio je povecati
uskladenost, dosljednost i usporedivost izmedu postoje¢ih okvira za izvjeStavanje te
stvoriti sveobuhvatan sustav korporativnog izvjeStavanja koji integrira financijsko
izvjeStavanje 1 izvjeStavanje o odrzivosti. U Zajednickoj izjavi ove organizacije
prepoznaju razlike u pristupu materijalnosti izmedu okvira za financijsko izvjesStavanje
1 izvjeStavanje o odrzivosti, ali prepoznale su dvije razliCite perspektive materijalnosti:
financijsku materijalnost i materijalnost povezanu s utjecajem na drustvo i okoli$ (IFRS
Foundation, 2020).

2 Vidjeti Sliku 1 Dvostruki aspekt materijalnosti Direktive o nefinancijskom izvje$¢ivanju u kontekstu
izvjesc¢ivanja o informacijama povezanima s klimom
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Zaklada Medunarodnih standarda financijskog izvjeStavanja (engl. International
Financial Reporting Standards, IFRS)* donijela je 26. lipnja 2023. ISSB (engl.
International Sustainability Standards Board) standarde S1 i1 S2. Ovi standardi
postavljaju globalni okvir za izvjeStavanje o odrzivosti, s fokusom na pruzanje
relevantnih informacija o odrzivosti investitorima i drugim sudionicima financijskog
sektora. ISSB S1 obuhvaca cjelovito izvjestavanje o odrzivosti poduzeca, omogucujuéi
investitorima bolji uvid u utjecaj o odrzivosti na financijsku uspjesnost. ISSB S2
specificno bavi klimatskim informacijama, u skladu s preporukama TCFD-a (engl. Task
Force on Climate-related Financial Disclosures), pruzaju¢i informacije o klimatskim
rizicima i prilikama te njihovom utjecaju na poduzece. Za razliku od ESRS-a ISSB
S1 naglasava materijalnost u kontekstu financijskih ucinaka odrzivosti na poduzece,
odnosno financijsku materijalnost.

Tablica 2. - Definicije (dvostruke) materijalnosti

Izvor Definicija dvostruke materijalnosti
GRI 1 (2000)

Cilj ovih smjernica bio je ,,0sigurati okvir za izvjeStavanje o
odrzivosti koji naglaSava povezanost okolisnih, druStvenih
i ekonomskih aspekata poslovanja poduzeca® (GRI, 1999).
Okolisni aspekti uklju¢uju prirodne resurse, zrak, vodu, tlo,
floru i faunu. DrusStveni aspekti obuhvacaju tretman manjina i
zena, sindikalna pitanja, sudjelovanje u oblikovanju politika na
razli¢itim razinama te djecji rad. Ekonomski aspekti odnose se
na naknade zaposlenicima, lokalne politike nabave i aktivnosti
vezane uz oblikovanje potraznje za proizvodima i uslugama.
lako su temeljna nacela korisnost, usporedivost i provjerljivost,
materijalnost se ne spominje.

GRI 2 (2002) Najznacajnije promjene u odnosu na smjernice GRI 1 ukljucuju
integraciju vizije 1 strategije u izjavu predsjednika uprave te
uvodenje dodatnih ekonomskih i drustvenih pokazatelja. Kljucni
pokazatelji definirani su kao oni ,,relevantni za vecinu organizacija

koje izvjestavaju i od interesa za ve¢inu dionika“ (GRI, 2002).

GRI 3 (2006) Materijalnost se definira kao pitanje koje mozZe znac¢ajno utjecati
na donoSenje odluka dionika. Naglasak je bio na prepoznavanju
pitanja odrzivosti koja su vazna za vanjske dionike (npr.
investitori, klijenti, nevladine organizacije) i koja bi mogla utjecati
na njihove odluke. Definicija takoder ukljucuje prag znacajnosti,
definirajuéi ga kao ,,Prag na kojem problem ili pokazatelj postaje
dovoljno vazan da ga treba objaviti. Izvan ovoga praga, nece sve
materijalne teme biti jednako vazne, a naglasak u izvjestaju treba
odrazavati relativni prioritet ovih materijalnih tema i pokazatelja”
(GRI, 20006).

3 Zaklada je neprofitna organizacija koja nadzire razvoj medunarodnih racunovodstvenih standarda.
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GRI 3.1 (2011)

GRI 3.1 dodatno naglasava potrebu za transparentnijim
uklju¢ivanjem dionika u proces utvrdivanja materijalnih tema,
pruzajucéi detaljnije smjernice za provodenje dijaloga s dionicima
i prepoznavanje njihovih prioriteta. Materijalna pitanja trebaju
biti vazna i za poduzece i za dionike. (GRI, 2011).
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GRI 4 (2013)

S GRI 4 dolazi do znacajne promjene u definiciji materijalnosti,
koja se pocinje promatrati kroz dvostruku perspektivu:

* Utjecaj poduzeéa na drustvo, okoli§ i gospodarstvo:
naglasak je na prepoznavanju pitanja koja znac¢ajno utjeCu na
odrzivost, proizaslih iz aktivnosti poduzeca.

* Utjecaj tih pitanja na poslovanje: materijalnost se prosiruje
na aspekte koji bi mogli imati znacajan utjecaj na poslovni
uspjeh poduzeca.

Ova dvostruka perspektiva omoguéila je sveobuhvatniji
pristup, kombiniraju¢i utjecaje poduzeca na drustvo i okolis s
potencijalnim financijskim rizicima i prilikama koje proizlaze iz
tih utjecaja. Materijalnost u GRI 4 naglaSava vaznost strateskog
pristupa odrzivosti, uklju¢ujuc¢i dugoroc¢ne rizike i prilike.(GRI,
2013).

NFRD
(Europska
komisija, 2014.)

lako izrijekom na spominje materijalnost ili materijalnost
informacija, pojam materijalnosti izrazen je u ¢lanku 19a(1), koji
kaze da poduzeca koja su obuhvacena ovim propisom trebaju
objavljivati nefinancijske informacije ,,u onoj mjeri koja je
potrebna za razumijevanje razvoja, uspjesnosti, polozaja i utjecaja
njihovih aktivnosti“. Direktiva odreduje da poduzeca trebaju
pruziti relevantne informacije o pitanjima koja mogu uzrokovati
osnovne rizike s ozbiljnim ucincima, kao i o rizicima koji su se
vec ostvarili. Ozbiljnost tih uc¢inaka treba procjenjivati na temelju
njihovog opsegaitezine. Rizici nepovoljnih u¢inaka mogu proizaci
iz aktivnosti poduzeca ili biti povezani s njegovim poslovanjem,
ukljucujuéi, kada je primjenjivo i razmjerno, njegove proizvode,
usluge i poslovne odnose, kao i lanac nabave i podugovaratelje.

GRI Standardi
(2016 /2021 itd.)

GRI Standardi, koji su zamijenili prethodne smjernice, dodatno su
razradili koncept materijalnosti, usmjeravajuci se na identifikaciju
stvarnih 1 moguc¢ih, pozitivnih i negativnih utjecaje organizacija
na ekonomiju, okoli§ i ljude, ukljuCuju¢i ljudska prava kroz
aktivnosti i poslovne odnose. Ukljucivanje dionika omogucuje
prepoznavanje klju¢nih materijalnih utjecaja, koji pruzaju temelj
za identifikaciju financijskih rizika i prilika povezanih s utjecajima
organizacije, §to zauzvrat pomaze pri procjeni financijske
materijalnosti u financijskim izvjestajima. GRI standardi takoder
naglaSavaju povezanost tih utjecaja s dugorocnim poslovnim
strategijama i odrzivosc¢u. (GRI, 2016; GRI 2021)

<IR>(IIRC,
2013.)

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

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

* Znacajno utjeCu na sposobnost organizacije da stvara
vrijednost tijekom vremena.

Fokus je prvenstveno na pitanjima koja su bitna za donoSenje
odluka investitora i drugih klju¢nih financijskih dionika, ali se
materijalnost razmatra i u kontekstu Sireg spektra dionika, kada
njihova pitanja izravno utjeu na dugoro¢nu financijsku odrzivost
organizacije.

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

U poglavlju Objava materijalnih informacija naglasava se da
pojam materijalnih informacija Cesto koriste sastavljaci, revizori
i korisnici financijskih izvjeStaja. Posebno se istice vaznost
razumijevanja lanca vrijednosti, jer poduze¢a koja temeljito
poznaju njegove kljune sastavnice mogu lakSe identificirati
klju¢na pitanja i procijeniti aspekte na temelju kojih se informacije
smatraju materijalnima. U objavljivanju nefinancijskih informacija
vazno je uzeti u obzir u¢inke aktivnosti poduzeca, koji mogu biti
pozitivni ili negativni. Materijalne informacije trebaju objektivno
i jasno obuhvatiti obje vrste ucinaka, kako bi relevantni dionici
dobili cjelovit pregled potrebnih podataka.

Materijalnost informacija ovisi o specificnom kontekstu, jer iste
informacije nece biti materijalne u svim okolnostima. Pitanja
uklju¢ena u nefinancijsko izvjes¢e ovise o sektoru i poslovnim
specificnostima poduzeca, s obzirom na resurse kojima raspolaze
te uc¢inke na okolis$, drustvo i upravljanje. Poduzeca iz istog sektora
suoCavaju se sa sli¢nim izazovima, $to omogucuje usporedbu
nefinancijskih informacija medu njima. Procjena materijalnosti
temelji se na analizi vaznosti informacija za razumijevanje
razvoja, poslovanja i u¢inaka poduzeca.
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Smjernice za
izvjeStavanje o

Dva aspekta materijalnosti

1. upucivanje na ,razvoj, poslovne rezultate [i] polozaj“

nefinancijskim . . o .. "

. . poduzeca odnosi se na financijsku materijalnost u Sirem

informacijama: . " .. . . ..
smislu ucinka na vrijednost poduzeca. O informacijama

dodatak za . . L . .

e e . povezanima s klimom treba izvjestavati ako je to potrebno

izvjestavanje o .. . . . . i

. .. za razumijevanje razvoja, poslovnih rezultata i polozaja

informacijama . .. . L o

. poduzeca. Taj je aspekt obicno najzanimljiviji ulagateljima;

povezanima

s klimom 2. upucivanje na ,ucinak aktivnosti [poduzeca]” odnosi se

(Europska na okoliSnu i dru$tvenu materijalnost. O informacijama

komisija, 2019.) povezanima s klimom izvjeStavati ako je to potrebno za
razumijevanje vanjskih utjecaja poduzeca. Taj je aspekt
obi¢no najzanimljiviji gradanima, potroSa¢ima, radnicima,
poslovnim partnerima, zajednicama i organizacijama civilnog
drustva. Medutim, sve veci broj ulagatelja isto tako treba biti
upoznat s utjecajem poduzeca u koja se ulaze na klimu kako
bi bolje razumijeli i izmjerili u¢inak svojih portfelja ulaganja
na klimu.

Zajednicka Materijalnost se gleda iz dvije razli¢ite perspektive:

1zjava o 1. Financijska materijalnost: To je informacija koja utjece

sveobuhvatnom L X . . ,

R . na stvaranje ili gubitak vrijednosti poduzeca, a relevantna

izvjeStavanju je za investitore i financijske sudionike. Ovaj aspekt je

(IFRS,2022) ] '

posebno vazan za standarde kao §to su SASB i CDSB, koji
se usredotocuju na pitanja koja mogu utjecati na financijsku
izvedbu i rizike poduzeca.

2. Materijalnost povezana s utjecajem na drustvo i okolis:
Ova vrsta materijalnosti odnosi se na $iri spektar dionika i
obuhvaca pitanja koja mogu imati znacajan utjecaj na drustvo,
okoli§ 1 gospodarstvo, ne nuzno povezana s neposrednim
financijskim rezultatom poduzeca. Ovaj pristup je u skladu
s GRI standardima, koji se viSe fokusiraju na utjecaj
organizacije na odrzivi razvoj.

Ove dvije perspektive materijalnosti povezane su kroz koncept
»dinami¢ne materijalnosti”, gdje se pitanja odrzivosti mogu
razviti i postati financijski relevantna s vremenom. KoriStenje
oba pristupa omogucuje organizacijama da zadovolje potrebe
razli¢itih skupina dionika i pruze sveobuhvatnije izvjestavanje.

Sveti gral izvjeStavanja o odrzivosti: dvostruka materijalnost

IFRS S1iS2
(IFRS, 2023)

U kontekstu financijskih objava povezanih s odrzivoscu,
informacije su materijalne ako se opravdano moze ocekivati da
bi njihovo izostavljanje, pogresno navodenje ili prikrivanje tih
informacija moglo utjecati na odluke koje primarni korisnici
financijskih izvjestaja opée namjena donose na temelju ovih
izvjestaja, koji ukljucuju financijske izvjestaje i objave povezane
s odrzivoscu pojedinog specificnog obveznika. IFRS S1 zahtijeva
da drustva objave materijalne informacije o rizicima i prilikama
povezanima s odrzivoséu, za koje se opravdano moze ocekivati
da ¢e utjecati na njihove novc€ane tokove, pristup financiranju ili
troSak kapitala u kratkoro¢nom, srednjoro¢nom ili dugoro¢nom
razdoblju (izgledi).

ESRS (2023) Dvostruka materijalnost ima dvije dimenzije: materijalnost
utjecaja i financijsku materijalnost. Cimbenik odrzivosti ispunjava
kriterij dvostruke materijalnosti ako je znaCajan iz perspektive

ucinka ili iz financijske perspektive ili i jedno i drugo.

* Materijalnost utjecaja (materijalni utjecaj odrazava stvarne
1 moguce, pozitivne i negativne utjecaje na ljude i okoli§ na
kratki, srednji i dugi rok) i

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

Ukljucivanje dionika je sastavni dio procjene, priroda kao ,.tihi
dionik* na temelju strucnih i znanstvenih podloga.
Izvor: Izrada autorica

Nakon donosenja Akcijskog plana za odrzivi rast 2018. Europska komisija pozvala
je Europsku savjetodavnu skupinu za financijsko izvjestavanje (EFRAG?), osnovanu
2001., da uspostavi The European Lab. Njegov mandat bio je sluziti europskom javnom
interesu i poticati inovacije u podrucju korporativnog izvjestavanja o odrzivosti, kao
i identificirati i dijeliti najbolje prakse izvjeStavanja. Aktivnosti EFRAG-a u okviru
Europskog laboratorija potaknule su Europsku komisiju da mu dodijeli zadatak izrade
prvog europskog standarda za izvjeStavanje o odrZivosti.

Javno savjetovanje o sadrzaju Europskog standarda za izvjeStavanje o odrzivosti (engl.
European Sustainability Reporting Standard, ESRS) zapocelo je 29. travnja 2022. i
trajalo je do 8. kolovoza 2022. Tijekom tog razdoblja prikupljena su misljenja i komentari
razli¢itih sektora. Konac¢ni prijedlog ESRS-a zavrsen 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 obvezuju¢i standardi u okviru Direktive o
korporativnom izvjeStavanju o odrzivosti (CSRD).

4 EFRAG se sastoji od deset europskih organizacija koje se nazivaju ,,o¢evi 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 meduvremenu napustili ¢lanstvo u EFRAG-u.
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ESRS jeudokumentukojije stavljennajavnuraspravu 29. travnja 2022. naglasio koncept
dvostruke materijalnosti, prema kojem ,,poduzec¢a razmatraju kako pitanja odrzivosti
utjeCu na njihovo poslovanje, polozaj i razvoj (perspektiva izvana prema unutra)
i njihov utjecaj na ljude i okoli§ (perspektiva iznutra prema van). Prema clanku 19b
CSRD direktive, u izvjestaje o odrzivosti trebaju biti ukljucene materijalne informacije
o pitanjima odrzivosti iz jedne od ili obje perspektive (‘dvostruka materijalnost”)“
(EFRAG, 2022).

Materijalnost informacija definirana je kao ,kriterij za ukljuCivanje specificnih
informacija u izvjestaje o odrzivosti®, pri ¢emu on treba odraziti znacaj informacija
u odnosu na fenomen koji nastoji prikazati ili objasniti, sposobnost informacija da
zadovolje potrebe dionika poduzec¢a, na nacin da omoguce odgovaraju¢e donosenje
odluka te potrebe za transparentnos¢u u odnosu na Europsko javno dobro (EFRAG,
2022).

Prijedlog ESRS-a iz travnja 2022. takoder je uklju¢ivao mehanizam oborive
pretpostavke (engl. rebuttable presumption), prema kojem se odredeni podaci ili
informacije smatraju materijalnima (relevantnima) za izvjestavanje, osim ako poduzece
moze pruziti opravdanje da ti podaci ili informacije nisu materijalni u specificnom
poslovnom kontekstu. Ovo pravilo pretpostavlja da su odredeni aspekti odrzivosti,
poput klimatskih promjena, bioraznolikosti i ljudskih prava, opéenito materijalni za
sva poduzeca. Medutim, poduze¢a mogu ,,oboriti* ovu pretpostavku ako pruze dovoljno
dokaza da odredeni ¢imbenici odrzivosti nisu materijalni u njihovom konkretnom
kontekstu. Cilj ove odredbe bio je sprijeciti poduzecéa da iskljucuju vazne informacije
bez valjanog razloga, dok im se istovremeno daje fleksibilnost da izostave izvjestavanje
0 pitanjima koja nisu relevantna za njihovu situaciju, pod uvjetom da to adekvatno
obrazloze (EFRAG, 2022).

Na temelju povratnih informacija iz javne rasprave, ovaj je prijedlog odbijen u
kona¢nom prijedlogu ESRS-a predanoj Europskoj komisiji. Europska komisija dodatno
je ublazila zahtjeve ESRS-a, rukovodec¢i se nezadovoljstvom pojedinih poslovnih
udruga i industrijskih lobija, koji su se zalili na visoke administrativne troskove 1i
slozenost predlozenih standarda, osobito za mala i srednja poduzeca. Ipak, SMEunited
i Europska federacija banaka (engl. European Banking Federation, EBF) posebno su
naglasili da bi javna raspravo o ESRS-u trebala biti poprac¢ena mapiranjem zahtjeva za
objavu informaciju za mala i srednja poduzec¢a u lancu vrijednosti (SMEunited, 2023).

Svoje nezadovoljstvo iskazalo je i 40 zastupnika u Europskom parlamentu, koji su
predlozili da se ESRS-ovi zamijene jednostavnijim, manje opterecuju¢im i opseznim
pravilima za izvjesStavanje (ESGtoday, 2023). S druge strane, Eurosif (engl. European
Sustainable Forum)® izrazio je ,,veliku zabrinutost™ promjenama, koje je opisao kao

5 Pan-europska mreza organizacija koja promice odrziva i odgovorna ulaganja (SRI - Sustainable and
Responsible Investment). Njihova misija je potaknuti razvoj odrzivih financija u Europi, povezujuci
financijske institucije, nevladine organizacije, politi¢are i akademske krugove s ciljem integracije
ekoloskih, drustvenih i upravljackih (ESG) ¢imbenika u investicijske procese. Eurosif je klju¢ni sudionik
u razvoju regulativa EU-a vezanih za odrzivo financiranje, ukljucujuéi suradnju na propisima kao Sto su
Taksonomija EU-a, SFDR (engl. Sustainable Finance Disclosure Regulation), i CSRD (engl. Corporate
Sustainability Reporting Directive)
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»zhacajan korak unazad u odnosu na konacne preporuke koje je objavio EFRAG*, a
posebno su kritizirane promjene u procjeni materijalnosti. Ocjena Eurosifa je bila da se
time ugrozava javni interes, kao i interesi investitora i financijskih institucija, koje nece
moc¢i 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 ugrozavanja postizanja
ciljeva politike. Jedna od kljuénih izmjena odnosi se na ESRS E1 standard za klimu,
koji vi$e nije obvezan za sva poduzeca, ve¢ podlijeze procjeni materijalnosti. Dodatne
vazne promjene bile su (Europska komisija, 2023):

1. Smanjenje optereéenja za mala i srednja poduzeéa (MSP): Komisija je nastojala
smanjiti administrativno optere¢enje MSP-ova, jer su pocetni izvjestajni zahtjevi
smatrani prezahtjevnima, posebno za manja poduzeca s ograni¢enim resursima.

2. Postupno uvodenje: Uvedeni su dodatni prijelazni periodi za odredene zahtjeve
izvjeStavanja, posebno za poduze¢a s manje od 750 zaposlenih, ¢ime im je
omoguceno viSe vremena za prilagodbu. To se prvenstveno odnosi na zahtjeve
vezane uz izvjestavanje o bioraznolikosti i drustvenim aspektima odrZivosti.

3. Vecéa fleksibilnost u procjeni materijalnosti: Poduze¢ima je omoguéeno vise
slobode u odlucivanju koje informacije smatraju materijalnima za svoje poslovanje,
s izuzetkom ESRS 2, koji ostaje obvezan za sve.

4. IzvjeStavanje o lancu vrijednosti: Smanjeni su zahtjevi za izvjestavanje o cijelom
lancu vrijednosti, ¢ime poduzeca sada moraju izvjestavati samo o dijelovima lanca
koji su relevantni i materijalni za njihovo poslovanje.

5. Dobrovoljni zahtjevi: Neki prijedlozi koji su u pocetnom nacrtu bili obvezni sada
su postali dobrovoljni, omoguéujuéi poduze¢ima da izostave odredene informacije
ako nisu relevantne za njih.

Pod sve veéim pritiskom, Europska komisija je 2023. odgodila rok za donoSenje
sektorskih standarda s 2024. na 2026. Ova odgoda bila je dio Sireg paketa mjera
usmjerenih na smanjenje tereta izvjeStavanja za poduzeca. Argumentacija Komisije bila
je da ¢e poduzeca na taj nacin dobiti viSe vremena za primjenu ESRS-a, dok ¢e EFRAG
dobiti viSe vremena za pripremu tih standarda. Nadalje, Komisija je Delegiranom
direktivom koja je stupila na snagu 21. prosinca 2023. prilagodila kriterije za veli¢inu
mikropoduzeca te malih, srednjih i velikih poduze¢a ili grupa (Sluzbeni list EU, 2023).
Ove izmjene obuhvatile su prilagodbu kriterija za razlicite kategorije poduzeca s ciljem
smanjenja administrativnog optere¢enja povezanog s izvjeStavanjem. Glavni cilj tih
izmjena bio je smanjenje pragova za obvezu izvjeStavanja o odrzivosti, ¢ime bi se
olaksao teret izvjeStavanja za mala i srednja poduzeca (MSP). Ujedno su pragovi koji
definiraju veli¢inu poduzec¢a azurirani kako bi se uskladili s inflacijom, §to je rezultirati
smanjenjem obveza izvjeStavanja za otprilike 25 % poduzeca. Prema novim pravilima,
odredena manja poduzeca vise nisu bila duzna objavljivati izvjestaje u skladu s CSRD-
om.
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Na valu sve jaceg nezadovoljstva, Komisija je 2023. predlozila odgodu roka za
donosenje sektorskih standarda s 2024. na 2026. Ova odgoda bila je dio paketa mjera
za smanjivanje tereta izvjeStavanja za poduzeca. Argument je bio da ¢e poduzeca tako
dobiti viSe vremena za primjenu prvog skupa ESRS-a, dok ¢e EFRAG imati dovoljno
vremena za pripremu sektorskih standarda (ESGtoday, 2024). Vijece i Parlament su
ovu odgodu prihvatili travnju 2024. Belgijski ministar financija i potpredsjednik vlade,
Vincent Van Peteghem, predstavio je odgodu kao dio napora za jacanja europske
konkurentnosti, jednog od temeljnih prioriteta belgijskog predsjednistva, koji se moze
posti¢i smanjenjem administrativnog opterecenja. (Europsko vijece, 2024.) Dodatno,
Komisija je donoSenjem Delegirane Direktive 17. listopada 2023. prilagodila kriterije
veli¢ine za mikropoduzeca te mala, srednja i velika poduzeca ili grupe (Sluzbeni list
EU, SL L 2023).

Ove izmjene ukljuéile su prilagodbu kriterija za razliCite kategorije poduzeca kako bi se

smanjilo administrativno optere¢enje povezano s izvjeStavanjem. Glavni cilj promjena
bio je smanjiti pragove za obvezu izvjeStavanja o odrzivosti, ¢cime ¢e se olaksati teret
za mala i srednja poduzeca (SME). Ova prilagodba takoder ukljucuje uskladivanje s
inflacijom kako bi se azurirali pragovi koji definiraju veli¢inu poduzeca, §to ¢e smanjiti
obveza izvjeStavanja za oko 25 % poduzeéa. Prema novim pravilima, neka manja
poduzeca nisu vise morala morati podnositi izvjestaje u skladu sa CSRD-om.

Unato¢ svih napora za smanjenje opterecenja, nezadovoljstvo medu odredenim
predstavnicima Europskog parlamenta i pojedinim drzavama clanicama 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 poduzeca (Forbes, 2024).

Europska komisija pokrenula je 26. rujna 2024. postupke protiv 17 drzava ¢lanica EU-a
zbog toga nepravovremenog prenosenja CSRD u nacionalna zakonodavstva, unatoc¢
tome $to je rok bio 6. srpnja 2024. Medu drzavama koje nisu pravovremeno prenijele
CSRD nalaze se Belgija, Bugarska, Ceska, Estonija, Grcka, Italija, Latvija, Litva,
Luksemburg, Nizozemska, Njemacka, Madarska, Malta, Poljska, Portugal, Slovenija i
Spanjolska. Komisija je izjavila da je ovaj korak nuzan jer bez prijenosa novih pravila
neée biti moguce posti¢i potrebnu razinu uskladenosti u izvjeStavanju o odrzivosti u
EU-u, a investitori ne¢e moc¢i uzeti u obzir odrzivost poduzeca prilikom donosenja
investicijskih odluka (Sustainability Reports, 2024).

Iz Njemacke je uskoro stigao odgovor ministar pravosuda Marca Buschmanna, ¢lana
Slobodne demokratske stranke (FDP), koji je traZio ponovno otvaranje pregovora o
CSRD-u. Prema njegovim rije¢ima prilagodba CSRD-u stajat ¢e njemacka poduzeéa
oko 1,6 milijardi EUR , Sto predstavlja nastavak napora FDP-a protiv Direktive o
duznoj paznji za odrzivo poslovanje u lancima vrijednostima, ¢ije su usvajanje zeljeli
sprijeciti ¢ak i nakon postignutih dogovora (Haufe, 2024). S druge strane, Christian
Petry, zastupnik Socijaldemokratske partije Njemacke (SPD) u Bundestagu, ocijenio je
Buchmannove izjave kao ,,Cistu inicijativu FDP-a“, a ne potez vladine koalicije, te ih
je okarakterizirao kao ,,rani potez kampanje” za nadolazece savezne izbore (Euroactiv,
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2024). Francuska, koja je prva prenijela CSRD u svoje nacionalno zakonodavstvo,
takoder uvodi promjene u pristupu. Novi francuski premijer Michel Barnier zatraZio je
ponovno razmatranje CSRD kako bi se smanjilo opterecenje (Linklaters, 2023; Forbes,
2024). Medutim, prema Juliji Otten i Suzanni Arus iz Frank Bolda, stavovima koji
standardizaciju objavljivanja podataka o odrzivosti smatraju beskorisnom birokracijom
i prijetnjom konkurentnosti manjkaju jasne analize stvarnih problema i nude tek
kratkovidna, populisticka rjeSenja (SustainableViews, 2024).

S druge strane, Tom Dodd, voditelj tima za izvjeStavanje o odrzivosti u Europskoj
komisiji, u pokuSaju da ublazi novi val protivljenja, naglasio je da se CSRD treba
primjenjivati na ,,proporcionalan” i ,,pragmati¢an” nacin, koriste¢i ,,zdravi razum”, kako
bi se ,,izbjegla zamka pretjerane primjene” (REP, 2024). Richard Gardiner, voditel;
politika EU-a u Svjetskoj alijansi za sustavno vrednovanje (engl. World Benchmarking
Alliance) istaknuo je da je ,,nedostatak konstruktivnog angazmana“ liberala i stranaka
desnog centra u Europskom parlamentu doveo Komisiju do uvodenja nejasne obaveze
smanjenja administrativnog opterecenja za 25 %. To je, prema njegovim rije¢ima,
izazvalo dodatnu zbrku, jer se fokus preusmjerio na pokusaj razumijevanje $to zapravo
zna¢i smanjenje od 25 %, umjesto na istinsku analizu potrebnih izvjestaja i njihovih
preklapanja (Euractiv, 2024).

6. Dvostruka materijalnost u kontekstu izvjesStavanja o
odrzivosti

Koncept dvostruke materijalnosti sve se viSe integrira u prakse izvjeStavanja o odrzivosti,
pruzaju¢i sveobuhvatan pristup razumijevanju i upravljanju utjecajem poduzeca na
drustvo i okoli$, kao i potencijalnim financijskim posljedicama, ukljucujuéi financijske
posljedice rizika i prilika na poslovanje. Ovaj koncept temelji se na dvije dimenzije:
materijalnosti utjecaja i financijskoj materijalnosti.

Materijalnost utjecaja ve¢ se godinama koristi za izradu izvjesStaja o odrzivosti, najcesce
temeljenih na GRI Standardu (GRI 3: Materijalne teme, 2021) zbog njegove Siroke
prihvacenosti poduzec¢ima i dugogodi$nje prakse njegove primjene®. S druge strane,
financijska materijalnost u kontekstu izvjestavanja o odrzivosti koncipirana je drugacije.
Novi Europski standard za izvjeStavanje o odrzivosti (engl. European Sustainability
Reporting Standard, ESRS) definira da je ,,opseg financijske materijalnosti za
izvjeStavanje o odrzivosti Siri od opsega znacajnosti koji se primjenjuje u postupku
utvrdivanja informacija koje bi trebalo ukljuéiti u financijske izvjestaje poduzeéa“
(Sluzbeni list EU, SL L).

lako koristi istu definiciju kao i IASB-a iz 2018., ESRS znacajno proSiruje opseg i
doseg financijske materijalnosti, uklju¢uju¢i ¢imbenike odrzivosti koji ve¢ sada, ili
se ocekuje da ¢e u buduénosti, imati znacajne financijske posljedice za poduzeca, §to
proizlazi iz utjecaja, rizika i prilika. Klju¢no je razumjeti da financijska materijalnost u

6 Prema istrazivanju KPMG-a iz 2022. kojim je obuhvaceno najvecih svjetskih kompanija po prihodima
(G250), te dodatnih 100 kompanija u 58 zemalja, GRI standard je koristila ve¢ina 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 izvjeStavanja o odrzivosti ima bitno drugaciju funkciju od one u financijskom
izvjeStavanju, pri ¢emu izvjeStavanje o odrzivosti zapocinje tamo gdje zavrSava
financijsko izvjestavanje. U kontekstu izvjeStavanja o odrzivosti, neki je Cimbenik
odrzivosti financijski materijalan ako ima potencijal uzrokovati financijske posljedice
za poduzece, utjecuci na buduce novcane tokove i vrijednost poduzeca — sve $to nije
obuhvacano financijskim izvjeStajem na izvjestajni datum.

Financijske posljedice mogu biti razli¢ite. Cimbenici odrZivosti mogu zna¢ajno utjecati
na razvoj poduzeca, njegov financijski polozaj, rezultate, nov¢ane tokove, pristup
financiranju ili troSak kapitala u kratkoro¢nom, srednjoro¢nom i dugoro¢nom razdoblju.
Dodatno, financijska materijalnost ¢imbenika odrzivosti nije ogranic¢ena na ¢imbenike
pod kontrolom poduzeca, ve¢ obuhvaca znacajne rizike i prilike povezane s poslovnim
odnosima izvan opsega konsolidacije koji se koristi pri izradi financijskih izvjestaja.
Izvori rizika i prilika mogu biti razli¢ite ovisnosti poduzeéa o prirodnim, ljudskim i
socijalnim resursima.

Prema Procjeni utjecaja, radnom dokumentu osoblja Europske komisije koji je prethodio
usvajanju Direktive o korporativnom izvjeStavanju odrzivosti, ve¢ je prethodna
Direktiva o nefinancijskom izvjeStavanju (engl. Non-Financial Reporting Directive,
NFRD) zahtijevala ,,objavu informacija u mjeri u kojoj je to potrebno za razumijevanje
[njihovog] razvoja, uspjesnosti, poloZaja i utjecaja [njihovih] aktivnosti®. (Sluzbeni list
EU, L330/1) U tom kontekstu, pozivanje na ,,utjecaj* donio je inovaciju jer je poduzeca
obvezao da izvjeStaju ne samo o tome kako nefinancijska pitanja utjeCu na njegovo
poslovanje (outside-in perspektiva), ve¢ i o tome kako poduzecée utjece na drustvo i
okoli$ (outside-in perspektiva) (Europska komisija, 2021).

Medutim, u donoSenju NFRD-a Europska komisija nije definirala minimalne
obvezujuce standarde nefinancijskog izvjeStavanja, ve¢ je poduzecima ostavila slobodu
izbora’ izmedu nacionalnih ili medunarodnih okvira. Kao preporuceni format istaknuti
UN Global Compact, Smjernice OECD-a za multinacionalne kompanije, ISO 26000 i
GRI standard, pri ¢emu je GRI bio najzastupljeniji u praksi® (Pavlovi¢ i Miler, 2022).
Prema Procjeni utjecaja, informacija o tome primjenjuje li neko poduzece prepoznati
standard 1 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 izvjestavanju procijenio je da samo oko 20 % velikih
poduzec¢a u EU u potpunosti primjenjuje priznate standarde izvjeStavanja, dok oko 30%
objavljuje nefinancijske informacije koje su barem minimalno podvrgnute vanjskoj
provjeri. To je rezultiralo brojnim problemima za korisnike izvjestaja. Podaci koje su
poduzeca objavljivala ¢esto nisu bili usporedivi, a klju¢ne informacije nisu bile dovoljno
pouzdane, relevantne i pouzdane.

7 Pri tome stvarajuéi ,,smjesu svega i svacega vezanoga za zeleni standard (engl. the alphabet soup
of green standard) kao Sto je istaknula Caroline Willeke, zamjenica glavnog direktora za statistiku iz
Europske sredi$nje banke na panelu o Odrzivom financiranju u srpnju 2021.

8 Smjernice za nefinancijsko izvjestavanje koje obuhvacaju ekonomska, drustvena i pitanja okolisa.
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Zbog toga korisnici nisu imali pristup relevantnim informacijama o tome kako
¢imbenici odrzivosti’ utjecu na poduzeca, niti o tome kako poduzeca utjecu na drustvo
i okolis. Investitori nisu mogli adekvatno procijeniti rizike povezane s odrzivoséu, sto je
moglo ugroziti financijsku stabilnost i smanjiti moguénost usmjeravanja kapitala prema
odrzivim aktivnostima. ¢ime je smanjena moguénost usmjeravanja financiranja prema
odrzivim aktivnostima. Dodatno, nevladine organizacije i sindikati tesko su mogli
pozvati poduzeca na odgovornost, §to je oslabilo drustveni ugovor izmedu poslovnog
sektora i gradana (Europska komisija, 2021).

Za razliku od prethodnih verzija ESRS-a, njegova kona¢na verzija, iako prema ocjeni
Europske komisije poduze¢ima pruza vecu fleksibilnost u procjeni materijalnosti,
donosi brojne izazove jer moraju sama procijeniti koji ¢e specificni postupak ili slijed
koraka primijeniti u procjeni materijalnosti'’. Bez obzira na odabrani pristup, nuzno je
da on odrazava specifi¢ne ¢injenice i okolnosti svakog poduzeca (EFRAG, 2024).

Prema istrazivanju Baker Tilly (2023), klju¢ni izazov za poduzeca!' predstavlja upravo
procjena dvostruke materijalnosti. Cini se da se Europska komisija, u pokusaju ,,skidanja
tereta uskladivanja® (Governance Intelligence, 2024) nije dovoljno uzela u obzir,
jezikom ESRS-a receno, znacajnost stvarnih i potencijalnih utjecaja, rizika i prilika
primjene CSRD-a/ESRS-a u praksi, posebno za poduzeéa koja se prvi put susrecu
izvjeStavanjem o odrzivosti. Rezultati istrazivanja pokazuju da tek 10 % ispitanih
poduzeca smatra svoju procjenu materijalnosti gotovo spremnom za CSRD, samo 16
% je provelo procjenu dvostruke materijalnosti, dok 31 % nikada nije provelo procjenu
okolisnih, dru$tvenih i upravljackih utjecaja, rizika i prilika. Dodatno, u procjenu
ukljucuje dionike tek 56 % poduzeca. Nije iznenadujuce da cak 88 % poduzeca smatra
da nisu spremna ispuniti o¢ekivanja CSRD-a, dok 57 % navodi da imaju malo ili nimalo
znanja o ovoj regulativi. S obzirom na ove rezultate, moze se smatrati iznenaduju¢im
da samo 21 % poduzeca ocjenjuje CSRD kao ,teret s malom dodatnom vrijednoséu*
(Governance Intelligence, 2024).

EFRAG je takoder proveo istrazivanje o primjeni ESRS-a (2024), ali s bitno drugacijim
uzorkom obuhvacenih poduzeca i metodologijom'. Istrazivanje se usmjerilo na cetiri
klju¢na podrucja: procjenu dvostruke materijalnosti, odabir podatkovnih tocaka, analizu
lanca vrijednosti i organizacijski pristup izvjeStavanju o odrzivosti. Klju¢ni nalazi za
procjenu dvostruke materijalnosti pokazuju da ve¢ina poduzeca prepoznaje vrijednost
sveobuhvatne, objektivne i na dokazima utemeljene procjene dvostruke materijalnosti
kao strateske aktivnosti koja pridonosi svrsi izvjeStavanja i postavljanju prioriteta za
upravljanje okolis§nim, drustvenim i upravljackim ¢imbenicima odrzivosti.

9 Cimbenici odrzivosti su se u terminologiji NFRD-a zvali ,,nefinancijska pitanja“.

10 Parafrazirajuci rije¢i Henryja Mintzberga, Europska komisija je uocila Sumu nezadovoljstva, ali nije
primijetila Sto se dogada medu pojedinacnim stablima.

11 Istrazivanjem je obuhvaceno 95% poduzeca iz EU-a, od ¢ega najveci udio imaju poduzeca koja su po
prvi put obveznici izvjeStavanja o odrzivosti, njih 48 %

12 U fokusu istrazivanja su najveca drustva s naprednijim praksama izvjestavanja o odrzivosti, od cega je
50% iz financijskog sektora, a drugih 50 % iz gospodarskog. Istrazivanje je kombiniralo ankete i intervjue
s voditeljima ESG izvjestavanja i kljuénim suradnicima iz razli¢itih odjela, ukljucujuéi financije, rizik,
pravne poslove i odrzivost, s ciljem dobivanja uvida u stvarne prakse i izazove.
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Ipak, poduze¢a primjenjuju razliite pristupe procjeni dvostruke materijalnosti, od
pristupa temeljenog na podacima do procjena zasnovanih na procjenama. Poduzeca
takoder prepoznaju vaznost doprinosa internih stru¢njaka i dionika te teze strukturiranoj
suradnji s njima.

S obzirom na zahtjev ESRS-a da poduzeéa procijene utjecaje, rizike i prilike vezane
uz izravne i neizravne poslovne odnose kroz analizu lanca vrijednosti, ukljucujuci
uzvodni i nizvodni dio, EFRAG-ov fokus na lanac vrijednosti dodatno naglasava
sloZenost izazova s kojima se suo¢avaju poduzeca s naprednim praksama izvjeStavanja.
Oko 90 % poduzeca jo§ uvijek radi na usavrSavanju mape svog lanca vrijednosti,
trazeé¢i optimalnu ravnotezu izmedu objedinjavanja i razine detaljnosti informacija.
Neka su poduzeca usvojila pojednostavljenu, agregiranu mapu lanca vrijednosti te
koriste prijelazne odredbe, s planom za proSirenje analize izvan razine 1 dobavljaca
u nadolaze¢im izvjestajnim ciklusima. Poduzeca iz realnog sektora obi¢no imaju bolji
uvid u vlastiti lanac vrijednosti zahvaljujuci kontinuiranim aktivnostima, poput provjere
dobavljaca, osobito u uzvodnom dijelu. S druge strane, financijske institucije uglavnom
se fokusiraju na nizvodni lanac vrijednosti, ali sve §to nadilazi izravne poslovne odnose
predstavlja im znacajan izazov zbog izrazite slozenosti (EFRAG, 2024).

Nalazi takoder upucuju na budu¢a moguca nezadovoljstava medu poduzeca koja po
prvi put izvjestavaju, buduci da istrazivanje pokazuje kako je lanac vrijednosti jedno
od najmanje razvijenih podrucja, za koje bi sektorski standardi mogli donijeti dodatnu
jasnoc¢u. Ovi rezultati ukazuju na to da su zakonodavna tijela EU-a, u nastojanju
da smanje administrativna optereéenja i1 pojacaju konkurentnost, posegnula za
najjednostavnijim rjesenja zanemarujuéi moguée negativne posljedice. Cini se da se
rjeSenja za administrativna opterecenja traze na pogre$nim mjestima, $to poduze¢ima
dodatno otezava primjenu ESRS-a i dodatno komplicira njihovo poslovanje.

7. lzazovi primjene i preporuke za buduénost

Kao §to je ve¢ navedeno, Europska komisija je, u nastojanju da omoguéi vecu
fleksibilnost poduzec¢ima, ostavila njima na izbor specifiéne postupke ili slijed koraka
koji ¢e primijeniti u praksi. Ipak, to predstavlja znacajan izazov, posebno za poduzeca
koja se prvi put susrecu izvjestavanjem o odrzivosti. Cak i neka poduzeéa koja su veé
izvjestavala prema NFRD-u, a moraju objaviti izvjestaj u 2025. za financijsku godinu
2024., pokusavaju pretjerano uskladiti svoje poslovanje s CSRD-om, djelomi¢no
zbog pogresnog tumacenja standarda. Taj trend dodatno poti¢u i neki pruzatelji
usluga, koji nude modele koji pridonose prekomjernoj uskladenosti, usmjeravajuci
poduzeca na nebitne aspekte, umjesto da primjenjuju odgovarajuci filter materijalnosti
(SustainableViews, 2024).

Prekomjerni zahtjevi velikih poduzeéa za podatke od malih i srednjih iz svojih lanaca
vrijednosti upuéuju na niz dodatnih problema, koji nadilaze puko nesnalazenje. Praksa
pokazuje da su se poduzece relativno kasno pocela pripremati, Sto je pitanje koje
svakako zahtijeva dodatna istrazivanja kako bi se dobila jasnija slika. Kada govorimo
o primjeni ESRS-a u praksi, potrebno je uzeti u obzir ¢itav niz dokumenata — od samog
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standarda, triju dodatnih vodic¢a za primjenu, do sve duzih lista pitanja i odgovora
iz razliCitih izvora i niz dodatnih dokumenata u podlozi samog standarda — koje je
potrebno detaljno prouciti za razumijevanje zahtjeva, zdravorazumsku primjenu i bolje
snalazenje u praksi. Dodatno nesnalazenje u praksi moze izazvati i veliki broj novih
pruzatelja usluga koji prosiruju svoje dotadasnje usluge na podrucje ESG-a, koji Cesto
opisan kao ,,regulatorni tsunami*, predstavlja novu poslovnu priliku za mnoge.

U tako zaos$trenom i konfuznom okruzenju, gdje sve ukljuCene strane nastoje ostvariti
svoje kratkoro¢ne interese, lako se gubi iz vida sustinski razlog zbog kojeg je donesen
Europski zeleni plan i Akcijski plan za odrzivi rast. Uz to, Cesto se zanemaruje ¢injenica
da je Europa kontinent s najbrzim zagrijavanjem, pri ¢emu temperature rastu gotovo
dvostruko brze od globalnog prosjeka. Tijekom 2023., vecina Europe zabiljezila je
temperature iznad prosjeka; u nekim dijelovima istoéne Europe temperature su bile
do 2,6°C iznad prosjeka, dok su dijelovi Alpa biljezili porast do 2,3°C iznad prosjeka
(Copernicus, 2024).

Disonantni tonovi dodatno su naglaseni usporedbama sa Sjedinjenim Ameri¢kim
Drzavama i Kinom, prema kojima EU znatno zaostaje u konkurentnosti, $to je klju¢ni
zakljucak nedavno objavljenog tzv. Draghievog izvjestaja The future of European
competitiveness (Europska komisija, 2024). Kao jedan od razloga u zaostajanju EU-a
navodi se regulatorno opterecenje, u kojem ulogu ima izvjeStavanje o odrzivosti i duzna
paznja. Te obveze dodatno otezava nedostatak smjernica za primjenu slozenih pravila
1 pojasnjenja medusobne povezanosti razli¢itih zakonodavnih odredbi. Uocen je i rizik
od prekomjernog uskladivanja kroz cijeli lanac vrijednosti, narocito u vezi s primjenom
nacela ,,nenanosSenja bitne Stete* u okviru Taksonomije EU-a.

Dodatno, neuskladenost zakonskih zahtjeva u EU-u, posebno u podrucju emisija
i odrzivosti, dovodi do nesrazmjera izmedu Mehanizma za ugljicnu prilagodbu na
granicama (engl. Carbon Border Adjustment Mechanism, CBAM) koji ne ukljucuje
opseg 3 emisija, dok ih CSRD zahtijeva. Ova razlika u kriterijima uzrokuje razlicite
izraCune CO, emisija za iste uvezene materijale izmedu dvaju sustava, Sto stvara dodatne
troskove za pracenje i izvjeStavanje te ukazuje na arbitrarne aspekte procjene uglji¢nog
otiska.

Izvjestaj nadalje navodi niz dodatnih razloga za zaostajanje EU-a u konkurentnosti,

ukljuéujudi:

* Visoke cijene energije: EU ima dvostruko ili trostruko veée cijene elektricne
energije u usporedbi sa SAD-om i Kinom, §to ograniava gospodarski rast i
smanjuje mogucnosti za Sirenje digitalnih tehnologija i elektrifikaciju transporta.
Oko polovice europskih poduzeca smatra trosSkove energije glavnom preprekom za
ulaganje, Sto posebno pogada energetski intenzivne industrije.

* Inovacije u ¢istim tehnologijama: lako Europa zauzima snaznu poziciju u
inovacijama Cistih tehnologija, suocava se s izazovima zbog slabosti u inovacijskom
ekosustavu. Nedostatak mogucnosti skaliranja i smanjena ulaganja u kasnijim
fazama ograni¢avaju razvoj. U nekim sektorima, poput proizvodnje solarnih panela,
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Europa je izgubila kapacitete u korist Kine, iako zadrzava tehnolosku prednost u
sektorima poput vjetroturbina.

e Statitna industrija: Europska industrija pati od nedostatka dinamicnosti i
manjka novih poduzec¢a sposobnih za znacajne promjene ili stvaranje novih izvora
rasta. U posljednjih 50 godina, nijedno europsko poduzece nije dostiglo trzZisnu
kapitalizaciju iznad 100 milijardi EUR ,,0d nule®, dok su sve velike americke
tehnoloske kompanije (njih Sest, s vrijednostima ve¢im od jednog trilijuna EUR)
nastale upravo u tom razdoblju. Ova neaktivnost poti¢e zaostajanje u inovacijama
i produktivnosti.

* Demografski izazovi: Predvida se da ¢e se radna snaga EU-a smanjivati za gotovo
2 milijuna radnika godi$nje do 2040., a omjer radno aktivnih osoba i umirovljenika
past ¢e priblizno s 3:1 na 2:1. S ovim trendom, gospodarski rast u Europi ¢e
stagnirati.

* Opvisnost 0 uvozu i vanjskim dobavlja¢ima: EU je izrazito ovisna o uvozu kriti¢nih
sirovina, posebno iz Kine, kao i o digitalnim tehnologijama. Istodobno, suocava se
s rastu¢om konkurencijom iz Kine i SAD-a u naprednim tehnologijama, poput Ciste
energije 1 umjetne inteligencije.

* Kineske industrijske subvencije: Kina ve¢ dugo izdvaja dvostruko vise subvencija
za proizvodnju Ciste tehnologije u usporedbi s EU-om, mjereno kao udio u BDP-u,
dok istodobno $titi svoje domace trziSte za fotonaponske sustave, opremu za
energiju iz vjetra i baterije za elektricna vozila. Zbog toga EU trpi znac¢ajan troskovi
nepovoljni polozaj: primjerice, troskovi proizvodnje solarnih fotonaponskih sustava
u Kini su otprilike 35 % - 65 % nizi nego u Europi, dok su tro§kovi proizvodnje
baterijskih ¢elija 20 % - 35 % nizi®®.

* Kineska strategija u automobilskoj industriji: Kina je umjesto zakonodavnog
okvira usvojila strategiju za dominaciju u globalnoj automobilskoj industriji.
Strategija ,,Proizvedeno u Kini*“ i ,,14. petogodi$nji plan za razdoblje 2021.-2025.*
elektri¢na vozila postavljaju kao stratesku industriju. Kina je od 2012. razvijala cijeli
lanac industrije elektri¢nih vozila, od rudarstva sirovina do proizvodnje i recikliranja
baterija. Kineske politike definirale su zajednicke standarde i omogucile pristup
tehnologijama, podacima i resursima za proizvodnju automobila. Osim poticanja
ponude, Kina je stvorila veliko domace trziste za EV-ove 1 danas je najvece trziste
za EV-ove, s udjelom od 60 % novih registracija EV-ova u svijetu u 2023., ¢ime
kineski proizvodaci ostvaruju ekonomiju razmjera u proizvodnji.

13 Prema izvjeStaju 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 Ciste energije — elektri¢nih vozila (EV), litij-ionskih baterija

i solarnih panela. Kina je ulozila vise 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 proSirenja
kineske dominacije u svakom segmentu opskrbnog lanca za solarne fotonaponskih sustava, s vise od 90
% svjetskih proizvodnih kapaciteta. Unato¢ globalnim trgovinskim napetostima, Kina je 2021. postala
najvecéi izvor uvoza solarnih panela i vjetroturbina u EU. Kina takoder dominira globalnim opskrbnim
lancem za litij-ionske baterije, ukljucujuéi sirovine, proizvodnju baterija i daljnju potraznju.
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* Americkih zakon o smanjenju inflacije (IRA): Procjena je da bi americki Zakon
o smanjenju inflacije (engl. Inflation Reduction Act, IRA) iz 2022. trebao osigurati
izmedu 40 1 250 milijardi USD potpore za proizvodnju ¢iste tehnologije'*, ¢ime bi
se smanjila troSkovna razlika izmedu SAD-a i Kine.

Navedeni razlozi, iako proizlaze iz tek jedne od analiza o razlozima za gubitak
konkurentnosti EU-a, ukazuju na svu sloZenost trenutka u kojem se trenutno odvija
izvjeStavanje o odrzivosti. S jedne strane, nalazi potvrduju ultimativnu vaznost temeljnih
koncepata ESRS-a poput interakcija strategije, poslovnog modela, lanaca vrijednosti i
materijalnih utjecaja, rizika i prilika te vaznosti njihove stalne prilagodbe u odnosu na
okruZenje kojom god kraticom da ¢emo ga opisivati i pokusati bolje razumjeti. '3

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 izvjeStavanja o odrzivosti u odnosu na prethodni regulatorni okvir za
nefinancijsko izvjeStavanje. Taj prethodni okvir pokazao je znac¢ajne slabosti: zahtjevi za
nefinancijsko izvjeStavanje bili su neprecizni i ostavljali previse prostora za fleksibilnost
u pogledu sadrzaja i mehanizama objavljivanja. Kako je istaknula ESMA'®, mogu¢nost
izbora koja je obiljezavala zahtjeve za nefinancijsko izvjesStavanje onemogudila je
zadovoljavajucu uskladenost praksi izvjeStavanja i konzistentnost nadzornih pristupa,
Sto je hitno trebalo posti¢i (Europska komisija, 2021).

Prvi rezultati istrazivanja izvjesStavanja u skladu s CSRD/ESRS standardima ukazuju
na to da fleksibilnost u procjeni materijalnosti moze biti potencijalni izvor buduc¢ih
problema, slicnih onima ve¢ uoc¢enima tijekom primjene NFRD-a, a koji se odnose na
teskoce korisnika nefinancijskih izvjestaja. Naime, odredeni obveznici nefinancijskog
izvjeStavanja ili nisu objavljivali nefinancijske informacije, ili, kada su informacije bile
dostupne, nisu ukljucivale sve materijalno znacajne podatke potrebne za donoSenje
informiranih odluka. Dodatno, informacije ¢esto nisu bile usporedive, $to je korisnicima
otezavalo procjenu i analizu podataka izmedu razli¢itih poduzeca i sektora. Problem je
dodatno pogorsavala ¢injenica da izvjestaji nisu bili dovoljno pouzdani, §to je dovodilo
u pitanje to¢nost i vjerodostojnost objavljenih podataka.

Budu¢i da je EFRAG prilikom izrade ESRS-a koristio razli¢ite stru¢ne temelje, moze se

opravdano pretpostaviti da je pri oblikovanju novog europskog standarda uzeo u obzir
i CEPS-ov izvjestaj koji je pokazao da vecina poduzeca obuhvacenih istrazivanjem,

14 Creative Investment Research u sazetku iz 2022. o IRA-i navodi da je kroz zakon osigurano gotovo
369 milijardi USD izravnih ulaganja za osiguranje energetske sigurnosti, smanjenje emisija ugljika,
povecanje inovacija u energetici i podrsku ciljevima ekoloske pravednosti s izravnom podr§kom za
nedovoljno zastupljene zajednice

15 Dr.sc. Mladen Meter je u prezentaciji Kompleksnost upravljanja na 5. menadzerskoj konferenciji
CXO EXCELLENCE odrzanoj 24. listopada 2024. dao odli¢an pregled generickih opisa okvira za bolje
razumijevanje volatilnog okruzenja: VUCA, TUNA, RUPT, D-VUCAD, BANI.

16 ESMA (engl. European Securities and Markets Authority) ili Europsko nadzorno tijelo za vrijednosne
papire i trziSta kapitala je agencija Europske unije koja se bavi nadzorom i regulacijom financijskih trzista
unutar EU. Osnovana je kako bi doprinijela zastiti investitora, osigurala stabilnost financijskog sustava

i podrzala integritet, transparentnost, u¢inkovitost i uredno funkcioniranje trzista 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. Takoder je utvrdeno da, prema vanjskim pruzateljima usluga, ovaj
koncept nije dobro shvacen u poduze¢ima te ne predstavlja srediSnju pocetnu tocku u
pripremi nefinancijskih izvjestaja (Europska unija, 2021).

Hocée li poduzeca slijediti okvirne korake za procjenu dvostruke materijalnosti,
kako preporuceno u IG 1 Materiality Assessment Implementation Guidance ili ¢e ih
prilagoditi vlastitim specificnim okolnostima — §to je takoder preporuka EFRAG-a — bit
¢e vidljivo u izvjestajima o odrzivosti za 2024. 1 2025. Tada ¢e se ujedno vidjeti u kojoj
mjeri ovakva fleksibilnost u pristupu utjece na usporedivost i relevantnost objavljenih
informacija.

Pitanja koja prethodi procjeni dvostruke materijalnosti ukljucuju definiranje potrebnih
ulaznih informacija za razumijevanje gdje se u lancu vrijednosti javljaju stvarni negativni
utjecaji, rizici i prilike i/ili gdje postoji veca vjerojatnost znacajnih rizika i/ili prilika
za poslovanje. Dodatni izazov moze predstavljati i fleksibilnost u odredivanju pragova
materijalnosti za utjecaje, rizike i prilike, buduc¢i da ESRS ne propisuje kako se utvrduju
pragovi (EFRAG, 2024). Klju¢na pitanja uklju¢uju na ¢emu ¢e se temeljiti pragovi za
razlikovanje kriti¢nih i znacajnih utjecaja od informativnih ili minimalnih, kao i pragovi
vjerojatnosti pojave potencijalnog financijskog uc€inka. Takoder se postavlja pitanje
hoce li se koristiti skale (i koje) za utjecaje te apsolutni ili relativni monetarni pragovi
za financijsku materijalnost?

Prema EFRAG-ovom istrazivanju (2024), poduzeéa s naprednijom praksom
izvjeStavanja u procjeni materijalnosti utjecaja koriste skale koje uzimaju u obzir
materijalnost svake pojedine teme, oslanjajuci se na objektivne vanjske izvore (poput
industrijskih pokazatelja umjesto podataka samog poduzeca ili podataka sudionika u
lancu vrijednosti), dok se opseg definira prema geografskim znacajkama specificnim
za odredenu temu (npr. lokalni naspram globalnog utjecaja) i u skladu s mjestima gdje
poduzece posluje. IG 1 Materiality Assessment Implementation Guidance preporucuje
da poduzeca u oblikovanju pragova i procjeni materijalnosti utjecaja koriste svoje
postojece procese dubinske analize (engl. due diligence) ili druge procese upravljanja
rizicima. No, postavlja se pitanje Sto ¢e poduzeca uciniti ako nemaju takve procese
— $to je jednako opravdana pretpostavka za poduzeca koja se po prvi put susrecu s
izvjeStavanjem o odrzivosti kao i pojedina poduzeca koja su ve¢ izvjeStavala, ali
nisu bila svjesna ili nisu u potpunosti razumjela koncept dvostruke materijalnosti, $to
implicira da pogotovo nisu bila svjesna dubinske analize u kontekstu ljudskih prava i
upravljanja za odrzivost.

Za financijsku materijalnost, poduzecéa se oslanjaju na podatke i pragove koje definiraju
sluzbe za upravljanje rizicima u okviru mapiranja okoli$nih, drustvenih i upravljackih
(ESQG) rizika. Rasponi su izrazeni u milijunima eura i razli¢itim mjerama, poput prihoda,
kapitalnih izdataka (CapEx) i operativnih troskova (OpEx). Ovaj pristup inspiriran je
metodologijom koja se koristi za financijsko izvjeStavanje. Za komponentu prilika,
poduzeca primjenjuju poslovne pragove kako bi utvrdila materijalnost poslovnog
slucaja (engl. business case).
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Prema IG 1 Materiality Assessment Implementation Guidance (EFRAG, 2024) pragovi
mogu biti definirani kao apsolutne vrijednosti ili kao postotak stavki iz primarnih
financijskih izvjestaja (npr. prihoda, troskova, ukupne imovine ili neto kapitala), pri cemu
se uzima u obzir dulji vremenski horizont. S obzirom na ovaj produZeni vremenski okvir,
koji premasuje uobicajeni vremenski okvir u financijskim izvjestajima i komentarima
menadzmenta, potrebno je razmotriti i kumulativni u¢inak pitanja odrzivosti na prihode,
troskove, itd., kao i kumulativnu vjerojatnost tijekom duljeg razdoblja. EFRAG-ov
izvjestaj ne nudi konkretne informacije o tome kako naprednija poduzeca primjenjuju
ovaj aspekt u praksi.

Ipak, izvjestaj ipak daje ideju za povezivanje materijalnosti utjecaja i financijske
materijalnosti. U izvjesStaju se navodi da je medusobna povezanost prisutna kroz cijelu
procjenu. Na primjer, u podrucju zdravlja i sigurnosti materijalnost se promatra ne samo
kroz utjecaj ozljeda i smrtnosti na ljude, ve¢ i kao financijski rizik povezan s naknadama
te Siri reputacijski rizik nesigurnog radnog okruzenja.

Trenutna situacija predstavlja paradoks: poduzeca su suoCena s mnoStvom zahtjeva,
smjernica i dodatnih objasnjenja za njihovu primjenu, a s druge strane s nedostatkom
dovoljno kvalitetnih smjernica i dodatnih objaSnjenja za primjenu, ali istovremeno i s
nedostatkom dovoljno kvalitetnih smjernica i objasnjenja koja bi im olaksSala tu primjenu.
Kako bi smanjila regulatorno optereéenje, EU je odgodila donoSenje sektorskih ESRS-
ova do 2026., iako bi oni mogli pomoc¢i brojnim poduzeé¢ima u boljoj primjeni i lakSem
snalazenju u praksi. Sektorski standardi trebali bi odgovoriti na pitanja poput odgovara li
preporuceni format izvjestaja o odrzivosti svakom sektoru te kako ih dodatno prilagoditi
i poboljsati, a pritom osigurati usporedivost i relevantnost informacija i izvjestaja.

Preporuka Tom Dodda o primjeni ,,zdravog razuma® imala bi viSe smisla da je isti
rukovodio pripremu smjernicu i dodatnih objasnjenja s ciljem pojednostavljivanja
izvjeStavanja. Trenutna situacija rezultirala je prekomjernom primjenom CSRD-a,
koji se poceo koristiti za politicko pozicioniranje u kontekstu sve oStrije globalne
konkurencije za postizanje ekonomske prednosti. U buduc¢nosti ¢e biti potrebna brza i
temeljita analiza primjene ESRS-a u izvjestajima za 2024. i 2025. i naucenih lekcija s
ciljem §to ucinkovitije standardizacije objava.

IskuSenje vracanja na postavke bez okolisne, drustvene i upravljacke komponente
izvjeStavanja nije u skladu s dana$njim vremenom ni izazovima koji su jasno
artikulirani u rijeCima Jima Skea, predsjednika Meduvladinog panela o klimatskim
promjenama (engl. Intergovernmental Panel on Climate Change, IPCC). Na nedavnom
Kopenhaskom klimatskom ministarskom sastanku, Skea se osvrnuo na rezultate
najnovijeg Sestog izvjestaja, s jasnim upozorenjem da prelazak praga od 1,5°C prijeti
nepovratnim posljedicama: ugrozavanjem ekosustava, bioraznolikosti, opskrbe vodom
i hranom, kao i ljudskog zdravlja, uz sve ucestalije i intenzivnije ekstremne vremenske
pojave (IPPC, 2024). Brze i ambiciozne mjere, poput ubrzane dekarbonizacije, obnove
prirodnih ekosustava i prilagodbe infrastrukture, klju¢ne su za smanjenje rizika. Prozor
prilike za ograni¢enje globalnog zagrijavanja na 1,5°C brzo se zatvara, $to zahtijeva
koordinirane akcije na globalnoj razini, a svako daljnje odgadanje dodatno smanjuje
Sanse za odrzivu i prihvatljivu buduénost (IPPC, 2023).
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Sazetak

Koncepcija drustveno odgovornog poslovanja (DOP-a) sve je prisutnija kako u
poslovnoj praksi, tako i u znanstvenim i stru¢nim analizama. Nerijetko se DOP smatra
znacajnim ¢imbenikom jaCanja konkurentnosti na razini poslovnih subjekta, ali i

na mezo te makro razini. Preduvjet uspje$ne implementacije DOP-a je, inter alias,
znanje o obiljezjima, moguénostima primjene i koristima DOP-a za interne i eksterne
dionike. Stjecanje znanja i kompetencija 0 DOP-u omogucava donoSenje poslovnih

i privatnih odluka koje pridonose uspjesnosti poslovanja, kvaliteti Zivota zajednice

i oCuvanju okolisa. Temeljno istrazivacke pitanje koje se postavlja u radu odnosi se
na ulogu sportskih klubova u promicanju i implementaciji DOP-a. Sportski klubovi
koji posluju drustveno odgovorno predani su ne samo postizanju sportskih rezultata
veé 1 stvaranju pozitivnih drustvenih utjecaja, oCuvanju okoli$a i minimiziranju
oneci$¢enja okolisa. DOP u sportskim klubovima se odnosi na integraciju ekonomske,
drustvene i okoli$ne dimenzije odrzivosti u poslovanju kluba. Rad je fokusiran na
primjenu DOP-a u profesionalnim nogometnim klubovima. Cilj rada bio je istraziti
obiljezja primjene DOP-a u profesionalnim nogometnim klubovima u Hrvatskoj.
Nakon teorijsko-metodoloskog okvira, razmatrani su primjeri dobre poslovne prakse
te su prikazani i analizirani rezultati provedenog empirijskog istrazivanja. Rezultati
empirijskog istrazivanja ukazuju na znacajan jaz izmedu poznavanja teorijskog
koncepata DOP-a i primjene u poslovnoj praksi. Ispitanici su pokazali osvijeStenost
o vaznosti DOP-a, osobito u dijelu postivanja raznolikosti, suzbijanja diskriminacije
i ekoloski odgovornog poslovanja. No, identificirana su brojna interna i eksterna
ograni¢enja u provodenju DOP-a. Rezultati provedenog istrazivanja mogu pridonijeti
promisljanjima o potrebi sustavnije primijene DOP-a u profesionalnim nogometnim
klubovima, kao i ostalim sportskim klubovima. Iskustva brojnih profesionalnih
nogometnih klubova pokazala su kako strateski osmisljena i provedena koncepcija
DOP-a pridonosi ja¢anju ugleda klubova, unapreduje radnu okolinu te osnazuje
odnose s poslovnih partnerima i investitorima. Pored navedenog, primjena DOP-a
pridonosi jacanju partnerskih odnosa s dionicama u lokalnoj zajednici, Sirenju
sportskog duha u zajednici te o¢uvanju okolisa.

Kljuéne rije€i: drustveno odgovorno poslovanje, sport, nogometni klubovi, dionici
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1. Uvod

Danas se o koncepciji drustveno odgovornog poslovanja (u daljnjem tekstu DOP) vode
brojne rasprave u stru¢noj i znanstvenoj javnosti te je nerijetko smatrana znacajnim
pokretaem dugorocne konkurentnosti i odrzivosti poslovnih subjekata, citavog
gospodarstva i drustva. Primjena DOP-a moguca je u razli¢itim poslovnim subjektima
neovisno o njihovoj djelatnosti, veli¢ini i sjedi$tu. Promisljanja o vaznosti i nuznosti
drustveno odgovornog poslovanja nisu nova. Jo§ je davne 1916. godine J. M. Clark
napisao ,,ako je covjek odgovoran za rezultate svojih aktivnosti, tada je poduzece
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 znacajnu ulogu i visestruke utjecaje u zajednicama u kojima djeluju.
Naglasak je dan na sportske klubove koji se bave razvojem nogometa, kao jednog od
najpopularnijih sportovadanasnjice s vrlo velikim drustveno-ekonomskimutjecajem. Cilj
rada bio je istraziti obiljezja primjene DOP-a u profesionalnim nogometnim klubovima
u Hrvatskoj. Rad se, pored Uvoda i Zakljucka, sastoji od cetiri poglavlja. U drugom
je poglavlju dano pojmovno odredenje koncepcije DOP-a te osvrt na znacaj primjene
DOP-a u sportskim klubovima. Trece je poglavlje usmjereno na specificnosti primjene
DOP-a u nogometnim klubovima, kroz teorijski okvir i analizu primjera dobre prakse.
U cetvrtom su poglavlju predstavljeni rezultati empirijske analize provedene na uzorku
profesionalnih nogometnih klubova u Hrvatskoj. Rezultati provedenog empirijskog
istrazivanja ukazuju na nacelnu spremnost nogometnih klubova na primjenu DOP-a.
No, istrazivanje je ukazalo na znacajan jaz izmedu poznavanja teorijskog koncepata
DOP-aipredane primjene DOP-a u poslovnoj praksi. Ispitanici su pokazali osvijestenost
o vaznosti DOP-a, osobito u dijelu postivanja raznolikosti, suzbijanja diskriminacije i
ekoloski odgovornog poslovanja. Identificirana su brojna interna i eksterna ogranic¢enja u
provodenju DOP-a. Rezultati provedenog istrazivanja mogu pridonijeti promisljanjima
o potrebi sustavnije primijene DOP-a u profesionalnim nogometnim klubovima, kao
i ostalim sportskim klubovima. Iskustva brojnih profesionalnih nogometnih klubova
pokazala su kako strateski osmisljena i provedena koncepcija DOP-a pridonosi jaCanju
ugleda klubova, unapreduje radnu okolinu te osnazuje odnose s poslovnih partnerima,
investitorima, sponzorima i navijac¢ima. Primjena DOP-a pridonosi i jacanju partnerskih
odnosa s ostalim dionicama u lokalnoj zajednici, Sirenju sportskog duha u zajednici te
ocuvanju okolisa.

2.  Drustveno odgovorno poslovanje — izazov i prilika
za sportske klubove

2.1. Odabrana obiljezja koncepcije druStveno odgovornog
poslovanja

Ideja o DOP-u postoji gotovo od samih pocetaka razvoja poslovanja i poduzeca kao
gospodarskih subjekata. Medutim, u terminoloskom smislu, koncepcija DOP-a u §iroj
je uporabi tek od 1960. — ih godina 20. stolje¢a. Razumijevanje koncepcije se tijekom
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godina mijenjalo i razvijalo te se danas u poslovnoj akademskoj zajednici pojmovno
odredenje koncepcije razlikuje. Implementacija DOP-a u poslovni proces ima svoje
uporiste i u samoj etimologiji engleske rijeci company. Izvedena je iz dvije latinske
rije¢i cum 1 panis $to znaci «lomiti kruh zajedno» (engl. breaking bread together)
(Asongu, 2007, prema Arndt, 2003). Navedeno pokazuje kako sama ideja o poduzecu
kao subjektu poslovanja ima i drustvenu dimenziju. Koncepcija DOP-a, kao filozofija
poslovanja, stavlja naglasak na odgovornost poduzeca prema dionicima i zajednici u
kojoj posluje kao i prema okoliSu na koje neposredno i posredno utjece.

Pored razlic¢itih autorskih pristupa, razumijevanje pojma DOP-a u pojedinim se
zemljama razlikuje. Razlog tome su razlike u tradiciji, kulturnim vrijednostima, etickim
normama, ekonomskoj situaciji, zakonima, povijesnom nasljedu i sl. Odgovorno
ponasanje gospodarstva prema zaposlenicima, dioni¢arima i vlasnicima, potroSac¢ima,
poslovnim partnerima te zajednicama u kojima posluju u Sjedinjenim Americkim
Drzavama naj¢esce se naziva korporativna filantropija (engl. corporate philanthropy). U
britanskoj tradiciji ona se opisuje pojmom korporacijskoga gradanstva (engl. corporate
citizenship), dok je europskom kontinentu blizi pojam drustveno odgovorno poslovanje
(engl. corporate social responsibility). Premda u tim koncepcijama postoje razlike, one
se nerijetko upotrebljavaju u sinonimnom znacenju (Bezovan, 2002). Valja istaknuti
kako je, promatrano iz europske perspektive, korporativna filantropija razumijevana
kao dio Sire koncepcije DOP-a. Korporativna filantropija predstavlja jednu od dimenzija
DOP-a usmjerenu izgradnji druStveno odgovornih odnosa sa zajednicom.

Prema Svjetskom poslovnom savjetu za odrzivi razvoj (World Business Council for
Sustainable Development), DOP se definira kao predanost gospodarstva da pridonese
odrzivom ekonomskom razvoju radeéi sa zaposlenicima, njihovim obiteljima, lokalnom
zajednicom i druStvom na poboljSanju njihove kvalitete zivota (O Holiday i dr., 2002).
Europska komisija je jos 2001. godine prepoznala kako DOP podrazumijeva koncept
prema kojem poslovni subjekti dobrovoljno integriraju drustvena i okoli$na pitanja
u svoje poslovanje i interakciju s dionicima. EK navodi kako DOP podrazumijeva
dobrovoljni pristup koji, pored ispunjavanja zakonskih obveza, ukljucuje ulaganje u
ljudski kapital i odnose s dionicima (zaposlenima, lokalnom zajednicom, dobavljacima,
potrosa¢ima, konkurentima, vladom, medijima, nevladinim sektorom) i ocuvanje
okolisa. EK u dokumentu iz 2011. godine prepoznaje kako strateski pristup poslovnih
subjekata DOP-u pridonosi stjecanju konkurentskih prednosti, upravljanju rizikom,
ustedi troskova, ucinkovitijem upravljanju ljudskim resursima, olakSanom pristupu
financijskom kapitalu, unapredenju odnosa s kupcima i poslovnim partnerima i dr.
DOP pridonosi izgradnji dugoro¢nog povjerenja medu internim i eksternim dionicima,
unapreduje drustvene odnose, pridonosi izgradnji drustvene kohezije i prijelazu ka
odrzivijem gospodarskom sustavu (Europska komisija, 2011). Krkac¢ (2007) navodi
kako druStvena odgovornost podrazumijeva da poslovni subjekti, uz stjecanje profita
kao primarnog cilja, imaju obvezu pozitivno utjecati na drustvo i minimizirati utjecaj na
okoli$. Krkac i JalSenjak (2016) smatraju kako se, prilikom definiranja Sireg druStvenog
cilja, mora pazljivo sagledati cjelokupno poslovanje. Izrazito je vazna posvecenost i
predanost menadzmenta i motivacija zaposlenika. Prema MateSi¢ i dr. (2016:10),
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DOP je ,,0blik ponasanja koji je gospodarstvo prihvatilo kao nacin prakticiranja i
komuniciranja svoje odgovornosti prema resursno osiromasenom svijetu, ali i sve ve¢im
oc¢ekivanjima koja pred poslovni sektor postavlja drustvo predvodeno organizacijama
civilnog drustva®“. Kotler i Lee (2011), temeljem analize brojnih primjera uspjesne
poslovne prakse, zakljucuju kako predana implementacija DOP-a pridonosi, pored
realizacije vlastitih poslovnih ciljeva, jacanju inovativnosti i konkurentnosti poslovni
subjekata. Mozemo zakljuciti kako biti drustveno odgovoran gospodarski subjekt znaci
biti dosljedan, pravedan, transparentan i odgovoran u provodenju poslovnih aktivnosti,
voditi ra¢una o vlastitim interesira i interesima internih i eksternih dionika te o utjecaju
poslovanja na lokalnu zajednicu, Sire drustvo i okolis.

U Hrvatskoj se DOP sustavno promice ve¢ gotovo tri desetljeca. Klju¢nu ulogu u
promicanju DOP-a imaju Hrvatski poslovni savjet za odrzivi 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 odrzivosti - HRIO. ,,HRIO je
metodologija koja omoguéuje sveobuhvatan uvid u primjenu vlastitih odrzivih poslovnih
praksi, osvrt na uskladenost s najnovijim odredbama Europske unije te usporedbu s
praksama drugih hrvatskih poduze¢a. HRIO metodologija pretocena je u upitnik kojim
se ocjenjuju poslovne prakse u sljedecih Sest kategorija:

* odrzivo korporativno upravljanje,
* radna okolina,

* upravljanje okoliSem,

* odnosi sa zajednicom,

* ljudska prava te

* djecja prava.

Rije¢ je o jedinom rejtingu kojim se mjeri razina odrzivosti poduzeca u Hrvatskoj u
kojem godisnje sudjeluje viSe od stotinu poduzeca, a koji se provodi ve¢ sedamnaestu
godinu zaredom* (https://hrpsor.hr/hrio). Zanimljivo je uociti 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: privlacenjem kvalitetnih kadrova, viSom razinom ucinkovitosti,
lojalnosti i motiviranosti zaposlenika, nizim troSkovima poslovanja (uslijed viSe razine
energetske i resursne ucinkovitosti), unapredenjem inovacijske klime, u¢inkovitom
upravljanju rizikom i ugledom, sofisticiranom upravljanju promjenama, povecanjem
goodwilla i boljem polozaj na trziStu, stjecanjem konkurentskih prednosti i dr.
Pretpostavka ucinkovite implementacije DOP-a je povecanje razine osvijestenosti,
pismenosti i znanja o nacinima prakti¢ne realizacije koncepcije. Klju¢nu ulogu u tom
procesu ima sustav (formalnog, neformalnog, informalnog i cjelozivotnog) obrazovanja
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kroz pruzanja strucnih znanja i vjestina, ali 1 kao sredstvo postizanja promjena u
vrijednosnim sudovima, obrascima ponasanja i stilu zivljenja.

2.2 Drustveno odgovorno poslovanje u sportskim klubovima

Sportski klubovi su prvenstveno usmjereni ka organizaciji i unapredenju sportskih
aktivnosti. No, oni koji posluju drustveno odgovorno predani su ne samo postizanju
sportskih rezultata ve¢ i stvaranju pozitivnih drustveno-ekonomskih utjecaja, ocuvanju
okoli$a i minimiziranju onecis¢enja. Sportski klubovi promicanjem DOP aktivnosti u
vlastitom poslovanju imaju mogucnost utjecaja na vrlo Sirok raspon dionika: igrace,
trenere i ostale zaposlenike kluba, upravu kluba, vlasnike, sponzore, investitore,
poslovne partnere, navijace te na Siru lokalnu zajednicu (obitelji igraca i zaposlenika,
obrazovne institucije i sveuciliSta, mediji te Sira javnost).

DOP u sportskim klubovima se odnosi na integraciju ekonomske, drustvene i okolisne
dimenzije odrzivosti u poslovanju kluba. Ekonomska dimenzija DOP-a u sportskim
klubovima odnosi se na etiCko upravljanje, transparentno financijsko poslovanje,
odgovorno investiranje te podrSku gospodarskom razvoju lokalne zajednice kroz
zaposljavanje lokalnog stanovni$tva, nabavu proizvoda i usluga od lokalnih dobavljaca
i sl. Kroz drustvenu dimenziju DOP-a sportski klubovi mogu imati znacajnu ulogu
u promicanju drustvene ukljucivosti, ravnopravnosti, borbe protiv bilo kojeg oblika
diskriminacije, rasizma i (verbalnog i fizickog) nasilja. Primjena DOP-a pridonosi
lojalnosti sportasa, zaposlenika, poslovnih partnera, sponzora i navijaca. Sportski
klubovi u lokalnim zajednicama u kojima djeluju mogu znacajno pridonijeti
unapredenju druStvenog kapitala kroz organizaciju dogadanja u partnerstvu s lokalnim
dionicima, podrsku lokalnim inicijativama, sudjelovanje u filantropskim i humanitarnim
aktivnostima ili osnivanje vlastite zaklade s filantropskim ciljevima, kroz promociju
zdravog nacina zZivota i sl. S obzirom na vidljivost nekih sportskih organizacija i klubova
ne samo na lokalnoj i nacionalnoj ve¢ nerijetko i na svjetskoj razini (UEFA, FIFA, NBA,
FC Liverpool, FC Barcelona, FC Real Madrid, FC Manchester United i dr.) svojim
djelovanjem mogu biti pokretaci Sirih druStvenih promjena. Sportasi su nerijetko uzor
mladima te imaju moguénost i odgovornost poticanja pozitivnih drustvenih promjena,
drustveno poZeljnog ponasSanja i senzibiliziranja mladih na aktualne drustvene i okoliSne
izazove. Kroz okolisnu dimenziju DOP-a sportski klubovi mogu smanjiti svoj ekoloski
otisak poticanjem ekoloske osvijeStenosti i ekoloske inteligencije internih i eksternih
dionika, koriStenjem obnovljivih izvora energije, primjenom odrzivih gradevinskih
tehnika i materijala prilikom izgradnje i odrzavanja sportskih objekata, Stednjom vode,
odgovornim postupanjem s otpadom i dr.

Razlozi sudjelovanja sportskih klubova u DOP aktivnostima sli¢ni su onima u poslovnom
sektoru:

» eticko - moralni razlozi: DOP se smatra praksom koja potice klubove da pridonose
drustvu,

* izgradnja mreze: DOP ima institucionalna vaznost, pridonosi izgradnji odnosa
izmedu organizacije i dionika,
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» organizacijsko funkcioniranje: DOP pridonosi poticanju ponosa, pripadnosti i
angazmana zaposlenika (u ovom slucaju sportasa).

* trziSno pozicioniranje: DOP sluzi kao u¢inkovit marketinski alat koji omogucuje
klubovima da unaprijede svoj imidz u javnosti, da se razlikuju od ,,konkurenata“ te

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

Premaistom izvoru, integriranje DOP-a u poslovanje donosi i neopipljive strateske koristi
za sportske klubove: prinosi jacanju ugleda, sluzi kao marketinski alat za promoviranje
sportske organizacije i njenih suradnika i sponzora, pobolj$ava stav Sire javnosti prema
klubu, jaca osjecaj pripadnosti kod navijaca, donosi konkurentske prednosti, poboljsava
imidz i kod osoba koje ne prate odredeni sport, otvara mogucnost novih suradnji, jaca
drustveni kapital kluba i drustveni kapital zajednice.

IDOP Hrvatska sudjelovao je, zajedno s nizom europskim partnera, u europskom
projektu Drustveno odgovorno poslovanje u sportu (GoSport). U sklopu navedenog
projektau svibnju2020. godine provedeno je istrazivanje s viSestrukim ciljevima: jacanje
svijesti i kapaciteta sportskih organizacija o vaznosti i moguénostima primjene DOP-a
i unapredivanje znanja u sportskim organizacijama o prednostima i mogucénostima
primjene DOP-a. Rezultati istraZivanja provedenog u Hrvatskoj dani su u prikazu 1.

55% 85%

sudionika istrazivanja
je ¢ulo za drustveno

sudionika ovog
istrazivanja radi na
odgovorno poslovanje provedbi neke od politika
(DOP) i njegove politike drustveno odgovormog
te znaju kako objasniti poslovanja.
koncept DOP-a.

95%
GoSport -

sudionikatvrdidacel
. dalje aktivno provoditi
rezultati politike DOP-a, a 40%
e <8 o sudionika ¢e pokrenuti
istrazivanja nove inicijative u

podrutju DOP-a.

90%

sudionika predlaze
kombinaciju materijala
zautenje o DOP-uu
sportu, $to je zanas tim
vrio korisna povratna
informacija.

sudionika svjedotilo je
o slu¢ajevima nasilja

(verbalnom i fizitkom)
i diskriminaciji.

Prikaz 1 Drustveno odgovorno poslovanje u sportskim organizacijama u Hrvatskoj — rezultati istrazivanja
(GoSport, IDOP, 2020)
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Prema gore spomenutom istrazivanju, 55% sudionika istrazivanja je ¢ulo za DOP i
politike DOP-a te znaju objasniti koncept DOP-a. Cak 85% sudionika istraZivanja radi
na provedbi nekih od politika DOP-a u svojim sportskim organizacijama, 95% sudionika
tvrdi da ¢e i dalje aktivno provoditi politiku DOP-a te je 40% sudionika je spremno
pokrenuti nove drustveno odgovorne inicijative. 90% sudionika predlaze kombinaciju
materijala za ucenje o DOP-u u sportu. Gotovo su svi sudionici istrazivanja (95%)
svjedocili slucajevima nasilja (verbalnog i fizickog) te diskriminaciji. Vec¢ina sudionika
zainteresirana je za osobni napredak sudjelovanjem u procesima isticanja druStvene
odgovornosti.

Filizéz i1 Figne (2011) istrazili su primjenu DOP-a kod razli¢itih dionika u sportu:
sportskih upravnih tijela (FIFA), profesionalnih sportskih liga (NBA), profesionalnih
sportskih klubova (FC-a Barcelona), filantropsko djelovanje pojedina¢nih sportasa
(nogometasa Fredericka Oumara Kanoute i Zinedinea Zidana) i proizvodaca sportske
opreme (ADIDAS). Autori zakljucuju kako primjenom DOP-a navedene organizacije
pridonose rjesavanju drustvenih izazova kroz humanitarno djelovanje, promicanje
nenasilja, promicanje antidiskriminacije i drustvene integracije, unapredenje zdravlja
u lokalnim zajednicama u kojima djeluju i diljem svijeta, osobito u manje razvijenim
zemljama Azije i Afrike, i dr. Nadalje, Milanovi¢ i dr. (2016) navode kako sport moze
biti ucinkovito sredstvo socijalne ukljucenosti te pridonijeti gospodarskoj i drustvenoj
koheziji. Osobito je vazna uloga sporta u druStvenoj integraciji osoba s invaliditetom,
integraciji stranaca u drustvo te u poticanju interkulturalnog dijaloga i suradnje. Prema
Flores (2020), sport kroz svoju drustvenu misiju ima vrlo vaznu ulogu i u postizanju
Globalnih ciljeva odrzivog razvoja 2030 (Sustainability Development Goals 2030
- SDGs) zbog svog transformativnog potencijala, utjecaja na Zivote djece i mladih
diljem svijeta te indirektnog doprinosa unapredenju zdravstvenog standarda, otvaranju
obrazovnih moguénosti, ja¢anju prosperiteta Sirih drustvenih skupina i otvaranju novih
zivotnih prilika. U recentnom istrazivanju Tavares i dr. (2023). zaklju¢uju da DOP
inicijative pozitivno utjeCu na percepciju kluba kod navijaca i pridonose pozitivnoj
usmenoj komunikaciji o klubu. No, rezultati njihova istrazivanja (na vrlo malom uzorku
od 142 ispitanika) pokazuju da ove inicijative nemaju znacajan utjecaj na namjeru
navijaca da postanu ili ostanu plaéeni ¢lanovi sportskih klubova.

Rangiranje kompanija prema kriterijima odrzivosti 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 odrzivosti. GSBS
sustavi ocjenjivanja razmatraju korporativne, ekoloske, drustvene i upravljacke aspekte
sportskih klubova i organizacija. Izvjes¢a ukazuju na sportske klubove i organizacije
koje su lideri u primjeni DOP-a te svojim djelovanjem pridonose razumijevanju $ire
drustveno-ekonomske i okoliSne uloge sportskih klubova i organizacija. Deset najboljih
sportskih organizacija prema GSBS kriterijima odrzivosti 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. VIL 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)

Moze se zakljuciti kako implementacija DOP-a u sportskim klubovima donosi brojne
poslovne koristi: poboljSava reputaciju, niZze operativne troSkove poslovanja, jaca
lojalnost zaposlenika i navijaca, unapreduje odnose s eksternim dionicima §to sve
pridonosi izgradnji konkurentnog i dugoro¢no odrzivog poslovnog modela. Primjena
DOP-a u sportskim organizacijama moze znacajno pridonijeti privlacenju novih
sponzora i izgradnji dugorocnih, stabilnih poslovnih odnosa. Pored navedenog, primjena
DOP-a u sportskim klubovima donosi brojne ekonomske, drustvene i okolisne koristi u
drustvenoj zajednici u kojoj djeluju.

3.  DruStveno odgovorno poslovanje u nogometnim
klubovima

3.1. Uloga nogometnih klubova u promicanju drustveno
odgovornog poslovanja

Nogomet, kao jedan od danas najpopularnijih profesionalnih i amaterskih sportova
u brojnim zemljama, ima viSestruke sportske, drustvene, ekonomske i kulturoloske
utjecaje. Nogomet je neizostavan dio drustva, gospodarstva i kulture u brojnim zemljama.
No, kroz nogomet se nerijetko manifestiraju i amplificiraju drustvene tenzije, konflikti
i korupcija te je stoga nuzna predanost svih relevantnih dionika u izgradnji ukljucivog
okruzenja u kojem c¢e se sportska dogadanja moci odvijati na korist svih ukljucenih.
Utjecaj nogometa u Hrvatskoj nadilazi sport i vazan je ¢imbenik u oblikovanju identiteta,
nacionalnog ponosa i politickog kapitala, ali i svakodnevnice. ViSestruki uspjesi
hrvatske nogometne reprezentacije na europskim i svjetskim natjecanjima pridonose
prepoznatljivosti Hrvatske na globalnoj razini.

DOP u nogometnim klubovima ima ekonomsku, drustvenu i okolisnu dimenziju.
Ekonomska dimenzija DOP-a se odnosi na eticko upravljanje, transparentno financijsko
poslovanje, odgovorno investiranje te podrsku gospodarskom razvoju lokalne zajednice
kroz zapos$ljavanje lokalnog stanovniStva, nabavu proizvoda i usluga od lokalnih
dobavljaca 1 sl. Organizacija nogometnih dogadanja donosi financijske koristi za
nogometne klubove, nogometne sportske organizacije, sponzore, medije, lokalne
gospodarstvenike i dr. Kroz drustvenu dimenziju DOP-a nogometni klubovi mogu
imati znacajnu ulogu u promicanju drustvene ukljuéivosti, ravnopravnosti, borbe
protiv bilo kojeg oblika diskriminacije, rasizma i nasilja. Snazni i kvalitetni odnosi s
lokalnom zajednicom u kojem nogometni klub djeluje, ali i daleko Sire od same njegove
lokalne zajednice, klju¢ni su za nogometni klub i za sport u cjelini. DOP pridonosi
lojalnosti zaposlenika, poslovnih partnera, sponzora i navijata. Nogometni klubovi,
u partnerstvu s vanjskim dionicama, pridonose unapredenju drustvenog kapitala u
zajednicama u kojima djeluju. Nogometasi su nerijetko uzor mladima te imaju veliku
moguénost poticanja pozitivnih drustvenih promjena, drustveno pozeljnog ponasanja
i senzibiliziranja mladih na aktualne drusStvene i okolisne izazove. Kroz okolisnu
dimenziju DOP-a nogometni klubovi mogu smanjiti svoj ekoloski otisak poticanjem
ekoloske osvijestenosti 1 ekoloske inteligencije internih i eksternih dionika, koristenjem
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obnovljivih izbora energije, primjenom odrzivih gradevinskih tehnika i materijala
prilikom izgradnje i odrzavanja sportskih objekata, odgovornim koriStenjem kemijskih
sredstava za odrzavanje sportskih terena, Stednjom vode, odgovornim postupanjem s
otpadom i dr.

Svojevrsna ,,zamka“ DOP-a u nogometnim klubovima moze se oCitovati ukoliko se
aktivnosti DOP-a svode tek na marketinski alat kojim se povr$no zadovoljavaju suvremeni
trendovi odgovornog poslovanja s namjerom stjecanja ili unapredenja imidza. Treba
naglasiti kako su prethodno navedeni ekonomski, drustveni i okoli$ni u¢inci moguci ako
i samo ako se DOP provodi predano. Walters i Chadwick (2009) navode kako uspjes$na
implementacija DOP-a donosi brojne koristi za nogometne klubove poput dugoro¢ne
odanosti klubu i izgradnje prepoznatljivog nogometnog brenda, $to posljedi¢no moze
doprinijeti stjecanju konkurentskih prednosti i poboljSanju financijskih rezultata
kluba. Prema Blumrodt, J. i dr. (2013) neki profesionalni nogometni klubovi imaju
imidz brenda usporediv s megabrendovima, njihov utjecaj na druStvenu zajednicu je
izrazito velik te stoga odgovorno poslovanje, kako to potvrduje praksa sve veceg broja
nogometnih klubova, mora postati dio vizije, misije i nacela kluba.

Rangiranje kompanija prema kriterijima odrzivosti sve je prisutnije u poslovnoj zajednici,
pa tako i u nogometnim klubovima. Primjena ESG kriterija postaje sve vazniji prioritet
za vodece europske nogometne klubove. Indeks odrzivosti u nogometu (BrandFinance,
2024) mjeri percepciju primjene odrzivosti u profesionalnim nogometnim klubovima
prema ESG kriterijima. Indeks odrzivosti u nogometu 2023. godine je ukljucio je gotovo
sto nogometnih klubova iz pet natjecateljskih liga: Premier Liga, Serie A, Liga 1, La
Liga i Bundesliga. Te je godine FC Liverpool proglasen najodrzivijim nogometnim
klubom u pet najboljih europskih nogometnih liga. Slijedili su Spanjolski klubovi FC
Real Betis i FC Real Madrid. Premier liga je proglasena najodrzivijom nogometnom
ligom. U izvjeS¢u se naglasava kako percepcija odrziva poslovanja postaje sve vazniji
prioritet za igraCe, zaposlenike i sponzore. Za vecinu navijaca osjecaj zajednistva i
pripadnosti jedan od klju¢nih ¢imbenika podrske klubu.

U poslovnoj praksi niz je nogometnih klubova koji predano implementiraju DOP. Pored
prethodno navedenih, vrijedno je istaknuti FC Barcelonu koji kroz svoju zakladu potice
pozitivne drustvene promjene, FC Manchester United koji provodi brojne programe
podrske, inicijative i edukativne programe u lokalnoj zajednici, FC Juventus koji je
posebice fokusiran na interne i eksterne projekte zastite okoliSa 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 i1z Republike Hrvatske — GNK Dinamo

Gradanski nogometni klub Dinamo (u daljnjem tekstu Dinamo) duZi niz godina aktivno
djeluje u promicanju DOP-a na lokalnoj, regionalnoj i nacionalnoj razini (GNK Dinamo,
2023). Kroz ¢itav niz individualnih aktivnosti, programa i projekata Dinamo sustavno
promice ljudska prava, pozitivne druStvene vrijednosti i poZeljne nacine ponasanja.
Klub je 2019. osnovao Zakladu ,,Nema predaje” koja djeluje u tri glavna podrucja:
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integracija osoba s invaliditetom u drustvo, pomaganje na nacelu socijalne solidarnosti
te potpora mladim talentiranim sportasima. Od 2022. godine klub ima licenciranog
Casnika za nogometno-drustvenu odgovornost koji donosi strategiju kluba, provodi
aktivnosti i programe iz same strategije, koordinira sve druge drustveno odgovorne
projekte ili suradnje iz tog podrucja s drugim organizacijama na lokalnoj, regionalnoj,
nacionalnoj ili medunarodnoj razini.

Primjena DOP-a provodi se temeljem Nogometno-drustvena strategija koju je Dinamo
usvojio u sije¢nju 2023. godine. Strategija se odnosi na razdoblje od 2023. do 2025.
godine. Dokument je usvojio Hrvatski nogometni savez. Klju¢na podrué¢ja djelovanja
strategije su:

1. jednakost i ukljucivost,

2. antirasizam i antidiskriminacija,
3. zastita i dobrobit djece 1 mladih,
4. nogomet za sve te

5. zastita okolisa.

1. Jednakost i uklju¢ivost — Klub nastoji osigurati da nogomet bude dostupan svakom
zainteresiranom pojedincu u zajednici te na ukljuci nacin stvara platformu koja ce
svakom dioniku osigurati jednaka prava i jednake moguénosti sudjelovanja u sportu.
Klub je donio dokument pod nazivom ’Izjava o predanosti zastiti ljudskih prava’’ te se
kontinuirano zalaze za jednakost, jednaka prava, jednake moguénosti i ravnopravnost
u nogometu i drustvu. Navedena nacela odnose se razliCite dionike kluba (igrace,
djelatnike kluba, suradnike, poslovne partnere, predstavnike medija, organizacijsko
osoblje i dr.). Klub nastoji biti inkluzivan i ukljucivati marginalizirane skupine (osobe
s invaliditetom, pripadnike nacionalnih manjina, osobe slabijeg socijalnog statusa i
druge). Klub osobito nastoji razvijati i promicati Zenski nogomet i uklju¢ivanje Zena
kao igracica, trenerica, ¢lanica upravljackih tijela, sutkinja i dr.

2. Antirasizam i antidiskriminacija — Klub nastoji poStivati razli¢itosti po bilo
kojoj osnovi i omoguéiti svima jednaka prava neovisno o nacionalnosti, boji koze,
vjeroispovijesti, spolu, dobi ili drugim karakteristikama. Klub kroz domace utakmice i
domaca natjecanja, ali i na europskom planu kontinuirano iskazuje svoj stav o vaznosti
suzbijanja rasizma i diskriminacije, aktivno se ukljucuje 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 razli¢itosti i poruka da nogomet treba biti dostupan svima, program ’Show
Racism the Red Card’’, zatim suraduje sa Svjetskom organizacijom Roma kroz razne
aktivnosti s ciljem suzbijanja rasizma, povezuje se s drugim udrugama koje okupljaju
pripadnike razli¢itih nacionalnosti, i sl.

3. Zastita i dobrobit djece i mladih — Klub nastoji osigurati sigurno, zdravo i pozitivno
okruzenju za svakog mladog sportasa. Djeca i mladi moraju biti zasti¢eni od nasilja,
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diskriminacije i zlostavljanja, a trebaju imati mogucnost izrazavanja vlastitih stavova.
Nogometna Skola Dinama, aktivna gotovo sto godina, jedna je od najuspjesnijih i
najcjenjenijih akademija s mladim igrac¢ima u Europi i svijetu.

4. Nogomet za sve — Stav kluba je da nogomet treba biti pristupac¢an svima koji zele
sudjelovati kao igrac¢i, nogometni djelatnici ili navijaci, bez obzira na razli¢itosti. Svi
ljudi trebali bi imati jednak pristup nogometu. Nogometni klubovi imaju znacajnu
ulogu u omogucavanja bolje 1 veée pristupacnosti svim sadrzajima u sklopu nogometne
utakmice za svakog zainteresiranog pojedinca, ali i kroz druge aktivnosti koje pojedini
klub provodi u svojoj zajednici. Dinamo veé niz godina posebnu pozornost pridaje
osobama s invaliditetom te se zalaze za suzbijanje diskriminacije prema osobama s
tjelesnim ili intelektualnim tesko¢ama. Od 2013. godine stadion Maksimir dostupan je
tesko pokretljivim osobama. Klub je pokrenuo i projekt audio deskripcije nogometne
utakmice kao prvi sportski klub u Hrvatskoj i §iroj regiji, koji je danas postao prepoznatljiv
i popularan projekt i na europskoj razini. Tu je zatim i trening za djecu s teSkocama
u razvoju i promocija zapoSljavanja osoba s invaliditetom. Dinamo sustavno svake
godine kroz svoje aktivnosti poziva sve klubove i organizacije da, sukladno svojim
moguénostima, aktivno u svoj rad ukljuce djecu, mlade i odrasle osobe s invaliditetom.
Svim osobama s invaliditetom koje vole Dinamo nastoje omoguciti jednaka prava i
jednak pristup utakmicama, nogometnom stadionu i sportskim sadrzajima.

5. Zastita okoliSa — Prema Strategiji, jedan od ciljeva Dinama je postati vode¢i nogometni
klub u podrucju ekoloske osvijestenosti kroz vlastitom poslovanje te edukaciju navijaca
1 Sire javnosti o vaznosti oCuvanja prirode i odrzivom razvoju. Kroz sljedecih pet godina
Dinamo Zeli postati predvodnik inovacija u hrvatskom nogometu u podrucju zastite
okolisa, kroz implementaciju solarne infrastrukture, redukciju koriStenja elektri¢ne
energije iz neobnovljivih izvora te primjenu drugih rjeSenja koja umanjuju oneciscenje
zraka, 1 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 dugoro¢ne odrzivosti, zadovoljavanja interesa
dionika te stvaranja pozitivnih utjecaja u zajednici (Real Madrid, 2023.) Predanost Real
Madrida implementaciji DOP-a vidljiva je kroz misiju, viziju i klju¢ne vrijednosti kluba.

Primjena DOP-a u Real Madridu se odnosi na podru¢ja dobrog upravljanja i
transparentnosti, okoliSa i drusStva.

1. Dobro upravljanje (Good governance) i transparentnost - Klub odgovorno primjenjue
nacela dobrog upravljanja na svim razinama i podru¢jima poslovanja uz pravovremeno
ispunjavanje svojih obveza prema svim dionicima (zaposlenici, sportasi, dobavljaci,
poslovni partneri, drzavne institucije). Klub je odgovornim upravljanjem u sezoni
2022./2023. financijski uspjesno poslovao nastavljajuci pozitivne trendove posljednjih
triju dekada.

2. Okoli§ — Klub nastoji minimizirati okolis$ni utjecaj vlastitih aktivnosti kroz u¢inkovito
upravljanje otpadom, ucinkovito upravljanje potrosnjom energije, primjenu odrzive
mobilnosti, smanjenje vodenog otiska i nizom drugih aktivnosti kojima pridonosi
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ocuvanju bioraznolikosti. Primjerice, ugovorom s tvrtkom Ecoembes Spain, S.A.
uspostavljen je sustav prikupljanja, prijevoza i naknadne obrade otpada koji nadilazi
smjernice Europske unije. Ukupna godi$nja potrosnja vode na nogometnim igralistima i
ukrasnom vrtu Real Madrida dolazi iz mreze reciklirane vode Gradskog vijeca Madrida,
povrata kiSnice i odvodnje polja.

3. Drustvo — Klub nastoji maksimizirati svoj druStveni utjecaja kroz osiguravanje
kvalitetnih radnih uvjeta, promociju sporta te doprinos drustveno-ekonomskom razvoju
zajednica u kojima djeluje predanim postivanjem ljudskih prava te nultom tolerancijom
prema diskriminaciji, nasilju, netoleranciji i nejednakosti. Klub drustvene ciljeve
ostvaruje i putem Zaklade Real Madrid koja je kroz 25 godina djelovanja razvila 1279
aktivnosti, programa i projekata u podruc¢ju obrazovanja, uklju¢ivanja marginaliziranih
skupina i razvojnih inicijativa u 95 zemalja. Zaklada je svojim dosada$njim djelovanjem
ukljuéila gotovo 180.000 ljudi te je ostvarila znacajan drustveni utjecaj.

Real Madrid je ¢lan UN Global Compacta od 2020. godine, kao jedan od prvih
nogometnih klubova u svijetu. Klub je u sezoni 2022-2023 obnovio najvisu razinu
predanosti primjene Sporazuma kroz Cetiri podrucja svog djelovanja: ljudska prava, rad,
okoli$ i antikorupcija. Klub je predan i implementaciji Ciljeva odrziva razvoja 2030. U
Izvjes¢éu o DOP-uza 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 — Zastita klime. Pored navedenog, potpisan je ugovor izmedu
Real Madrida i regionalne vlade Madrida radi provodenja zajednickih aktivnosti s
ciljem promicanja jednakosti, nediskriminacije 1 zastite maloljetnika u sportu, osobito
od zlostavljanja, nasilja i svih oblika netolerancije.

Real Madrid nastoji biti prepoznat kao odrziv sportski klub koji predano posluje na
nacelima transparentnosti, izgradnje kvalitetnih radnih odnosa, postizanja ravnoteze
izmedu radnog i slobodnog vremena, smanjenja nejednakosti i promicanja razlicitosti.
Kako je prethodno navedeno, Klub je 2023. godine, prema Brand Finance, rangiran
na tre¢em mjesto prema Indeksu nogometne odrzivosti u konkurenciji od gotovo 100
nogometnih klubova.

4.  Analiza uloge nogometnih klubova u promicanju
drustveno odgovornog poslovanja

4.1. Metodologija rada

Cilj empirijskog istrazivanja bio je istraziti obiljezja primjene koncepta DOP-a u
profesionalnim nogometnim klubovima u Hrvatskoj. Profesionalni nogometni klubovi
podijeljeni su u klubove Hrvatske nogometne lige, viSeligaske Prve nogometne lige te
nizeligaske Druge nogometne lige. Radi se o 38 klubova, podijeljenih u tri podskupine:
10 klubova u Hrvatskoj nogometnoj lizi, 12 u viseligaSkoj Prvoj nogometnoj lizi te 16
iz nizeligaske Druge nogometne lige.

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

* (H2) U nogometnim klubovima se koncept drustveno odgovornog poslovanja
primjenjuje u svim podrucjima odgovornog poslovanja prema Hrvatskom indeksu
odrzivosti.

Instrument istrazivanja bio je anketni upitnik koji se sastojao od 23 pitanja. Anketni
upitnik dijelom je prilagoden metodologiji HRIO indeksa. Upitnik je upucen 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 istraZivanja

Upitnik su ispunjavali predstavnici klubova ili osobe zaduzene za DOP. Prema spolu,
upitnik je ispunilo 9, odn. 60% muskaraca i 6, odn.40 % Zena.

Prvo pitanje se odnosilo na poznavanje teorijskog koncepta DOP-a. Buduéi da je upitnik
upucen osobama koje su zaduzene za DOP, svi su ispitanici odgovorili potvrdno. Upitani
da objasne pojam DOP-a, dani su raznoliki odgovori. NajceSce su ispitanici prepoznali
drustveno odgovorno poslovanje usmjereno ka postizanju ekonomskih, drustvenih
i okolisnih izazova. Cesto su naglasavali vaznost promisljanja utjecaja na interne i
eksterne dionike te doprinos dugoro¢noj dobrobiti drustvene zajednice u kojoj djeluju.
U sljede¢em pitanju vecina se ispitanika (86,7%) slozila kako je vazno primjenjivati
koncepciju DOP-a u poslovnoj praksi nogometnih klubova, dok tek manji dio ispitanika
(13,3%) nema misljenje 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 najces¢e odnosili na provedbu mjera protiv bilo kakvih oblika diskriminatornog
ponasSanja, rasizma i korupcije, ravnotezu poslovnog i privatnog zivota te okolisSne
ciljeve.

Zatim, ispitanici su upitani o najceS¢im izazovima u provedbi DOP-a u poslovanju
klubova. Ispitanici su prepoznali interna ograni¢enja (nedovoljna informiranost i znanje
o specifi¢nostima primjene koncepcije DOP-a u sportskim klubovima, visoki troskovi
provedbe politika DOP-a, nedovoljni kadrovski i organizacijski kapaciteti) te vanjska
ogranicenja (nepostojanje strateSke vizije na nacionalnoj razini, nejasan zakonodavni
okvir isl.).

Usljede¢em 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 moguénost odabira tri odgovora od ponudenih: uprava, zaposlenici, partneri
kluba, drZzava, nogometni savez, udruge kao vanjski dionici te lokalna zajednica. Veéina
ispitanika se slozila kako promicanje i primjenu dru$tveno odgovornog ponasanja treba
pokretati uprava kluba (86,7% ispitanika), nogometni savez kao krovna nogometna
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organizacija (86,7% ispitanika) te drzava (73,3% ispitanika). Tek manji dio ispitanika
najodgovornijima smatra zaposlenike (26,7%) i lokalnu zajednicu (26,7%) (Prikaz 2).

Uprava -13 (86,7 %)

Zaposlenici -4 (26,7 %)

Partneri kluba

Drzava 11 (73,3 %)

Nogometni savez -13 (86,7 %)
Udruge kao vanjski dionici
Lokalna zajednica 4 (26,7 %)

0 5 10 15

Prikaz 2. Odgovornost za promicanje drustveno odgovornog ponasanja i inicijativa nogometnih klubova

Izvor: izrada autora

Sljedece pitanje se odnosilo na podrucja korporativnog upravljanja koja su u pisanom
obliku propisana u klubu. Svi su ispitanici potvrdili postojanje pravnog akta kojim je
regulirana zastita manjinskih dionic¢ara kluba, zatim akta kojim se ureduje postupanje
u slucaju sukoba interesa unutar kluba te akta koji regulira odredbe o sprecavanju
uzimanja mita i koruptivnih radnji. Vec¢ina klubova (60%) raspolaze pravnim aktom
kojim su regulirane menadZerske naknade.

Upitani jesu li ikada svjedocili slucajevima nasilja (verbalnog i fizickog) i diskriminaciji
u klubu, polovina ispitanika (53,3%) odgovorila je potvrdno. U sljede¢em pitanju
ispitanici su upitani smatraju li da je evaluacija uspjesnosti rada povezana s internom
politika sustava nagradivanja. Vec¢ina zaposlenika klubova (60%) je s time suglasna,
pri ¢emu su najées¢i oblici nagradivanja financijske prirode. Cetvrtina ispitanika
(26,7%) smatra kako metrika uspje$nosti rada uopce nije povezana s internim sustavom
nagradivanja, 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 strateSkim
smjernicama kluba i poslovnog planiranja. Kod ve¢ine ispitanika (46,7%), mjerenje se
provodi povremeno, dok tre¢ina ispitanika (33,3%) ne primjenjuje nikakvo mjerenje
(Prikaz 3).
@ DA — redovito, to je dio strategije kluba i
poslovnog planiranja

@ DA - ponekad prema potrebi

) Ne

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 naj¢eSce odnosili na implementaciju strategije ,,Nogomet za
sve* te na projekte reciklaze i smanjenja otpada. Zatim, vecina ispitanika (66,7%) se
slozila kako je nuzan kvalitetniji pravni okvir u svrhu unaprjedenja promicanja DOP-a
unutar nogometnih klubova.

U narednom pitanju svi su ispitanici potvrdili strateSsko opredjeljenje njihova kluba u
postivanju raznolikosti i suzbijanju diskriminacije. Takoder, svi su ispitanici potvrdili
postojanje specifi¢nih ciljeva zastite okolisa u okviru godis$njih i/ili viSegodi$njih
dokumenata. Upitani smatraju li primjerenima strateSke odluke kluba o upravljanju
utjecajima na okoli$, vec¢ina ispitanika (53,3%) je odgovorila potvrdno, dok ostali to
nisu bili u mogucénosti procijeniti. Upitani o koriStenju ekoloski odrzivih vozila, samo
je jedna trec¢ina ispitanika (33,3%) potvrdno odgovorila.

Sljedece pitanje se odnosilo na planiranje donacija u prora¢unu za prethodnu i tekucu
financijsku godinu. Vecina ispitanika (73,3%) je odgovorila kako ne postoji strateski
pristup doniranju, dok ostali ispitanici (26,7%) nisu raspolagali tom informacijom. Iz
analize financijskih izvjestaja klubova ukljuenih u empirijsko istrazivanje za 2023.
godinu uocCava se kako vecina njih prihoduje donacije, no one nisu iskazane i u
rashodima. S obzirom na dane odgovore nije bila moguc¢a daljnja analiza vrijednosti
donacija, njihove povezanosti s poslovnom strategijom kluba ni spremnosti klubova na
pracenje i/ili mjerenje drustvenih uc¢inaka donacija.

U posljednjem pitanju, upitani sudjeluju li zaposlenici u partnerskim projektima s
javnim ustanovama ili udrugama u okviru strateskih smjernica DOP-a, tek vrlo mali
dio ispitanika (13,3%) odgovorila je potvrdno, dok vecina (86,7%) ne sudjeluje u
partnerskim projektima.

4.3. Kriticki osvrt

Provedeno empirijsko istrazivanje pruza uvid u implementaciju DOP-a unutar
profesionalnih nogometnih klubova u Hrvatskoj. S obzirom na postavljene hipoteze,
istrazivanjem je potvrdena prva postavljena hipoteza koja se odnosila na poznavanje
uprava nogometnih klubova s teorijskim konceptom DOP-a. No, uocen je znacajan jaz
izmedu poznavanja teorijskog koncepata DOP-a i primjene u poslovnoj praksi. Druga
hipoteza koja se odnosila na primjenu DOP-a u svim podru¢jima poslovanja nogometnih
klubova djelomicno je potvrdena. Vecina ispitanika smatra kako je intenzivnija primjena
DOP-a odgovornost uprave kluba. Ispitanici su pokazali osvijeStenost o vaznosti
DOP-a, osobito u dijelu postivanja raznolikosti, suzbijanja diskriminacije i ekoloski
odgovornog poslovanja. No, identificirana su brojna interna i eksterna ograniCenja u
provodenju DOP-a. Prepoznata interna ograni¢enja (nedovoljna informiranost i znanje
o specificnostima primjene koncepcije DOP-a u sportskim klubovima, visoki troskovi
provedbe politika DOP-a, nedovoljni kadrovski i organizacijski kapaciteti) ukazuju
na potrebu za strateSkim pristupom implementaciji DOP-a, kadrovskom osnazivanju i
dodatnoj edukaciji o dugorocnim koristima i mogu¢im nac¢inima implementacije DOP-a
u poslovnoj praksi nogometnih klubova. Premos¢ivanje uocenih vanjskih ogranicenja
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(nepostojanje strateske vizije na nacionalnoj razini, nejasan zakonodavni okvir i sl.)
zahtjeva strateSko promisljanje promicanja i primjene DOP-a na drzavnoj 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,
istrazivanje je pokazalo kako vrlo mali dio klubova sudjeluje u partnerskim projektima
te kako ne postoji strateski pristup donacijama.

Moze se zakljuciti kako su anketirani predstavnici profesionalnih nogometnih klubova u
Hrvatskoj iskazali osvijestenost o vaznosti primjene DOP-a, no stvarna implementacija
je neujednacena zbog razlicitih internih i eksternih prepreka. Ograni¢enja provedenog
empirijskog istrazivanja proizlaze iz relativno malog uzorka ispitanika.

5. Zakljucak

Tijekom posljednja dva stoljeca osobito tijekom posljednjih sedamdeset godina izrazito
je intenziviran antropogeni utjecaj na stanje prirodnog i socio-kulturnog okolisa. Brojne
negativne, nerijetkoireverzibilne posljedice zahtijevale suinadalje zahtijevaju odgovorno
ponasanje svih relevantnih dionika. Tijekom posljednje Cetiri dekade koncepcija DOP-a
sve je prisutnija u poslovnoj praksi i razli¢itim znanstvenim i stru¢nim analizama. Rijec¢
je o samoregulacijskom instrumentu ¢ija primjena pridonosi postizanju ekonomskih,
drustvenih i okoli$nih ciljeva za poslovne subjekte koji primjenjuju DOP, za poslovne
partnere i Siru poslovnu zajednicu, za drustvenu zajednicu i okoli$. Tijekom posljednja
cetiri desetljeca intenzivirana je primjena koncepcije DOP-a u poslovnom sektoru, od
pocetne defanzivne faze do stratesko promisljenog i vodenog sustava implementacije i
integracije DOP-a u poslovni model.

DOP postaje sve vaznija odrednica poslovanja sportskih organizacija i klubova diljem
svijeta. Sportski klubovi koji posluju drustveno odgovorno predani su ne samo postizanju
sportskih rezultata i financijskih ucinaka, ve¢ i stvaranju pozitivnih drustvenih utjecaja
kojima pridonose unapredenju kvalitete zivota u zajednicama u kojima djeluju te
pridonose o¢uvanju okoli$a i minimiziranju onec¢i§¢enja. Sportski klubovi promicanjem
DOP aktivnosti u vlastitom poslovanju imaju moguénost utjecaja na vrlo §irok raspon
dionika: igrace, trenere i ostale zaposlenike kluba, upravu kluba, vlasnike, sponzore,
investitore, poslovne partnere, navijac¢e te na Siru lokalnu zajednicu (obitelji igraca i
zaposlenika, obrazovne institucije i sveucilista, mediji te Sira javnost). Kako je u radu
prikazano, DOP u sportskim klubovima se odnosi na predanu integraciju ekonomske,
drustvene i okolisne dimenzije odrzivosti u poslovanju kluba.

Nogomet, kao jedan od danas najpopularnijih profesionalnih i amaterskih sportova
u brojnim zemljama, ima viSestruke sportske, drustvene, ekonomske i kulturoloske
utjecaje u zajednicama u kojima djeluje. Kako je prethodno navedeno, uz nogomet
se nerijetko manifestiraju i amplificiraju druStvene tenzije, konflikti i korupcija te
je stoga nuzna predanost svih relevantnih dionika u izgradnji uklju¢ivog okruzenja
u kojem ¢e se sportska dogadanja moci odvijati na korist svih ukljucenih. Kako je
u radu prikazano, u poslovnoj praksi niz je nogometnih klubova u svijetu i Hrvatskoj
koji predanom implementacijom DOP-a pridonose postizanju ekonomske, drustvene i

Drustveno odgovorno poslovanje u sportskim klubovima

okoli$ne odrzivosti na korist internih i eksternih dionika. Iskustva brojnih profesionalnih
nogometnih klubova pokazala su kako strateski osmiSljena i provedena koncepcija
DOP-a pridonosi jacanju ugleda klubova, unapreduje radnu okolinu te osnazuje odnose
s poslovnih partnerima i investitorima. Pored navedenog, primjena DOP-a pridonosi
jacanju partnerskih odnosa s dionicama u lokalnoj zajednici, Sirenju sportskog duha u
zajednici te ocuvanju okolisa.

Rezultati empirijskog istrazivanja na uzorku profesionalnih nogometnih kluba koji
djeluju u Hrvatskoj ukazuju na znacajan jaz izmedu poznavanja teorijskog koncepata
DOP-a i primjene u poslovnoj praksi. Ispitanici su pokazali osvijeStenost o vaznosti
DOP-a, osobito u dijelu postivanja raznolikosti, suzbijanja diskriminacije i ekoloski
odgovornog poslovanja. No, identificirana su brojna interna i eksterna ogranicenja u
provodenju DOP-a. Rezultati provedenog istrazivanja mogu pridonijeti promis$ljanjima
o potrebi sustavnije primijene DOP-a u profesionalnim nogometnim klubovima, kao 1
ostalim sportskim klubovima.
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Zbornik radova 15. 1 16. konferencije o odrzivom razvoju
Dubinska procjena odrzivosti dobavljackog lanca
WORLD CAFE 16. konferencije o odrZivom razvoju

Mara Nika Ladika

U formatu World Caféa, na 16. konferenciji o odrzivom razvoju, raspravljalo se o Sest
tema povezanih s Dubinskom procjenom odrzivosti dobavljackog lanca. Sudionici
Konferencije u intervalima od po 15 minuta predvodeni moderatoricom, razgovarali su
o0 izazovima i preprekama pojedine teme povezane s dubinskom procjenom odrzivosti
dobavljackog lanca. U nastavku slijedi kratka biljeSka o tome §to su sudionici prepoznali
kao izazove, koje su teme istaknuli kao bitne te opcenito koja su znanja dostupna ili
potrebna za kvalitetnu provedbu ovog procesa.

Tema: Upravljanje utjecajima na
dobavlja¢kom lancu

ljudska prava u

Moderatorica: Ana Culo

Kompanije su kao izazov istaknule problem ucestalog donoSenja novo usvojenih
regulativa radi kojih su potrebne stalne edukacije. Stalno se uvode novi standardi,
teSko se pristupa informacijama odnosno konkretnim primjerima. Takoder, potrebna je
priprema za standarde koji su na europskoj razini jedni, dok druga trzi§ta imaju svoje
standarde kojima se treba prilagodavati.

O veli¢ini kompanije ovisi njen utjecaj u lancu vrijednosti, a provodenje standarda
osim u vlastito poslovanje mora biti nadzirano i na poslovnim odnosima s dobavljac¢ima
jer su loSe prakse dobavljaca dio odgovornosti obveznika standarda. Radi oteZanog
razumijevanja dolazi do krive procjene oko potrebnih ljudskih resursa $to ima za
posljedicu manjak ljudskih resursa koji su potrebni za prac¢enje 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 Cesto rade samo na razini kompanije bez da se ukljucuju dionici,
osim iznimaka kompanija koje imaju uvedenu prasku uklju¢ivanja dionika ili ju imaju
namjeru uvesti. Interne procedure obuhvacaju i procedure za adresiranje prijava o
krSenju ljudskih prava. No iako su temeljem odredbi zakona u Republici Hrvatskoj
uvedeni postupci za zaprimanje prijava o mogu¢im kr$enjima i iako kompanije smatraju
da se postupci mogu provoditi i dalje imaju manjak razumijevanja o krSenju ljudskih
prava u drugim zemljama i kontinentima te im to predstavlja veliki izazov.
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Tema: Radne prakse u dobavljatkom lancu
Moderatorica: Mirjana Matesi¢

Radni uvjeti su poligon za krSenje ljudskih prava. Do sada se ova obveza rjesavala
putem izjava ili etickih kodeksa koje dobavljaci potpisuju. Uskladenost prakse s tim
potpisanim izjavama/kodeksima se rijetko provjerava. Sada dolazi do velike promjene
te se javljaju potrebe da se uvjeti rada kod dobavljaca znacajnije provjeravaju. Tijekom
razgovora s kompanijom koja zaposljava strane radnike, porasla je osvijestenost kako
smo svi mi korisnici kompanija koje zaposljavaju strane radnike ¢ija su radna prava
nedovoljno dobro regulirana u Republici Hrvatskoj. Stoga se pokazala pojacana potreba
za provjerom postivanja radnih prava kod dobavljaca i na podrucje Hrvatske, ne samo
u tre¢im zemljama.

Primjeri dobre prakse:

Kompanija koja je otkazala rad s agencijom ¢ije je radnike zaposljavala jer se ispostavilo
kako radnicima nisu osigurali adekvatne uvjete pa su nasli alternativu koja te uvjete
ispunjava.

Prepoznat je izazov kod kompanija javnog/drzavnog vlasniStva u provedbi javne nabave
koja jos nije uskladena s akcijskim planovima za zelenu i odrzivu javnu nabavu. Ovdje
se radi o samo jednom u nizu nacionalnih dokumenata koji su u koliziji pa postoje
ogranic¢enja u integraciji odrzivih kriterija u procese javne nabave.

Kompanijama koje su dio medunarodnih korporacija lakse je poslovati jer one ve¢ imaju
neka interna pravila i obveznice su odredenih direktiva, kao npr. Njemacke direktive
za dubinsku analizu odrzivosti u dobavljackim lancima pa rade vlastite samoprocjene
dobavljackih lanaca.

Dobar nacin rjeSavanja ovog izazova je koristenje certifikata. Ako je certifikat adekvatan,
Salje nasumicne audite i provjerava uvjete u dobavljackom lancu. Primjeri kompanija
koje su slale audite, kao i onih kojima je netko poslao audit ve¢ postoje.

Bez adekvatnih sankcija nema provedbe ovog sustava, pogotovo kada je dobavljac¢
puno veci od narucitelja. Regulatori racunaju na kumulativni efekt jer kada svi po¢nu
dobavljacima postavljati pitanja bit ¢e prisiljeni mijenjati praksu i raditi transparentno
kako bi ostali trziSno konkurentni.

Tema: Upravljanje utjecajima na okoli§ u dobavljackom
lancu
Moderatorica: Andreja Pavlovié

Dobavljacki lanac je samo dio lanca vrijednosti, ali je izuzetno vazan jer prethodi
vlastitim operacijama, bitno utjeCe na poslovni model, na sposobnost organizacije
da bude konkurentna i mnoge druge parametre, ne samo financijske elemente nego i
ostale koji se ti¢u odrzivosti. Sto se ti¢e utjecaja na okoli§, prepoznato je da se najveéi
negativni utjecaji zbivaju tijekom proizvodnje sirovina i da je to pitanje za koje veéina
poduzeca ne zna gdje je pocetak lanca.

Ovisno o poslovnom modelu moZe biti i viSe lanaca vrijednosti te se treba utvrditi koji
je lanac vrijednosti materijalan u smislu utjecaja i rizika kako bi se moglo odrediti
o kojem aspektu ¢e poduzece izvjestavati. Tu su bitni kriteriji za dobavljace, npr.
koriStenje kemikalija negativan je utjecaj na bioraznolikost, vode i tlo i sl. Prilikom
odabira dobavljaca, treba uzeti u obzir kategoriju zemlje i kategoriju lokacije unutar
te zemlje iz koje dolazi dobavljac, jer su drugacija regulatorna okruzenja i drugaciji
zahtjevi za same proizvodace §to dodatno €ini sve kompleksnijim.

Ono $§to se trenutno zbiva u praksi je da se vlastiti ciljevi prelijevaju na dobavljace. Kao
primjer raspravljalo se o poduzecu koje je obveznik ESRS-a, koje je sebi odredilo neke
ciljeve te nailazi na izazov: opseg 3 je za sve sektore najizlozeniji svim klimatskim
promjenama jer po svim istrazivanjima gotovo 90 % utjecaja klimatskih promjena se
zbiva u opsegu 3, a u lancima vrijednosti /dobave koji se ticu utjecaja na okolis je to
jako bitno jer kroz to dolaze utjecaji u okviru opsega 3. NaglaSeno je kako je zivotni
ciklus/vijek bitan i kako ga treba poceti gledati cjelovito ne samo na pocetku/kraju
lanca, no i tu postoje prepreke.

Posebno je istaknut aspekt utjecaja interneta koji je prepoznat kao jedan od najvecih
zagadivaca na svijetu u vidu potrosnje elektri¢ne energije i pritisaka na vodu. Podatkovni
centri i farme servera unisStavaju lokalne zajednice energije u nerazvijenim zemljama,
njihov pristup vodi i obnovljivim izvorima.

Kriterij najniZe cijene, pogotovo za drzavna poduzeca, i elementa uskladenosti sa
zelenom nabavom ne postoji i to bitno otezava manevarski prostor poduze¢ima u izboru
dobavljaca, odnosno nametanju dodatnih E 1 S kriterija.

Sto se konkurentnosti ti¢e, poduzeéa Zele smanjiti ulazne tro§kove, a s novim kriterijima
gubi se pristup nekim dobavljacima ili nemaju zamjenske ili ih je tesko precizirati. Kako
bi ih se ocijenilo, trenutno se koriste upitnici, ali se postavlja pitanje je li to dovoljno i
postoji li garancija da se dobavlja¢ stvarno drzi onoga §to je potpisao odnosno izjavio
u upitniku.

Jedan od problema danasnje prakse je da odjeli unutar kompanija medusobno ne
komuniciraju i ne dijele informacije. Dijeli se zaduzenost za pojedine dijelove izvjestaja,
ali nitko ne prepoznaje vaznost cjelovitog pristupa izvjeStavanju i ne zna razlog zasto
se izvjestaj uopce radi. Trenutno nisu niti definirane granice lanca vrijednosti za koje se
od nabave moze traziti da pribavi pojedine informacije.

Spomenuto je da nema dovoljno audita koji omoguc¢uju dodatne provjere, a nije jasno
niti kako i tko ¢e ih organizirat i s kojim resursima. Kako bi se omoguc¢ila transformacija
lanca vrijednosti naglasena je vaznost pregovaranja i suradnje s dobavlja¢ima.

Istaknuto je nekoliko ¢injenica:
» ponekad je potrebno pregovarati s klijentima.
* ESRS GI predvida dobrobit zivotinja i to se treba postivati

» Financijske institucije trebaju imati povoljnije uvjete kreditiranja.
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» Usporedivost podataka je bitna kao i edukacija zaposlenika
» Disciplina izvjeStavanja i ustrajnost je bitna
» Ciljevi koje je postavila regulativa nekima predstavlja preveliki izazov.

Tema: Mito, korupcija i porezne prijevare
Moderatorica: Natasa Novakovié¢

Korupcija je tema o kojoj je najteze izvjeStavati. Politike mogu biti propisane,
certifikati prisutni, ali to ne mora niSta garantirati. Ako osoba nije ulovljena na djelu,
gotovo je nemogucée dokazati mito, korupciju ili poreznu prijevaru, odnosno razotkriti
neodgovornu kompaniju. Jo§ je teze korupciju detektirati i pratiti kroz dobavljacki
lanac. Kaskadno se neka pravila i nacela mogu spustiti prema dobavlja¢ima nametanjem
ideje o nedopustivom poslovanju i najavama zestokih sankcija. Tada, dobavljaci koji su
potpisali kodeks, iste vrijednosti trebaju spustati prema svojim dobavlja¢ima.

Definiranjem pravila u teoriji i na papiru nece se sprijeciti nastanak afera i skandala.
Tako nesto nije neocekivano s obzirom da se dogada i onim kompanijama s visokom
uskladenos¢u i antikorupcijskom politikom. No bitno je kako se kompanije, odnosno
ljudi u kompanijama postave prema nekoj aferi, ali u bilo kojem slu¢aju, kompanija kao
cjelina mora adekvatno sankcionirati takvo ponasanje. SpreCavanje ovakvih dogadaja
jedino je moguce provedbom audita, s time da ih ne mora provoditi sama kompanija, veé
moze angazirati auditore iz zemlje u kojoj dobavlja¢ ima sjediste. Takoder su certifikati
dobar nacin da se donekle provjeri uskladenost s etikom i kodeksima. Dobra praksa je
da se od dobavljaca traze reference njihovih bivsih projekata i partnera kao i njihov
feedback. I u ovakvim slucajevima je isto teSko detektirati slu¢ajeve mita i korupcije
jer ako su partneri sudjelovali u mitu to nece priznati, a ako ga pojedinac osobno nije
primio, nema dokaza da mito postoji.

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

Korupcija ima sektore i geografske lokacije gdje je vise ili manje prisutna odnosno
postoje rizicne zemlje i sektori. Postavlja se pitanje $to ako je neka sirovina samo u
jednom sektoru ili samo u jednoj zemlji, znaci 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 dode do resursa na eticki na¢in? Upravljanje rizicima
se moze po sektorima/zemljama provesti, ali je pitanje kako se postaviti kad kompanija
nema izbora oko zemlje u kojoj posluje.

Zvizdaci 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 tesko postaviti i definirati.

Tema: Uspostavasustavaistrategije upravljanjazaodgovoren
lance
Moderatorica: Iren Marta

Velike kompanije uglavnom imaju uspostavljene ESG procjene, ali rijetke imaju
sustave povratnih informacija za svoje dobavljace kroz koje im ukazuju na segmente
svog poslovanja koje trebaju mijenjati, odnosno razvijati da bi bili u skladu s odrzivim
praksama. Informacije iz tih procjena su kod vec¢ine kompanija djelomicno revidirane.
Neke kompanije imaju vanjske revizore, dok druge koriste interne strucnjake i procese.
Takoder, kod vecine kompanija ovaj se proces radi samo za najvaznije/kljucne
dobavljace (njih 15/20 po kompaniji, ne sa svima). Cijeli ovaj proces je jos$ uvijek siva
zona 1 kompanije ne znaju kako pristupiti svojim dobavljac¢ima iako neke polovi¢ne
prakse postoje, posebno u procjeni sigurnosti i zastiti na radu. Cesto se prakticiraju
edukacije dobavljaca te se s njima dijele kompanijski eticki kodeksi.

Medutim, niti jedna kompanija ne nudi ESG edukaciju svojim dobavlja¢ima, a to bi
mogla biti vrlo dobra prilika za buduénost. Predstavljen je primjer jedne farmaceutske
kompanije koja organizira internu ESG konferenciju za svoje dobavljace, a kojoj bi
sljede¢i korak mogao biti obuka dobavlja¢a o ESG. Takoder, 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 podi¢i razinu samo-procjene kako bi se kompanije mogle
jednom godisnje ocijeniti i rezultate s platforme slati svojim dobavljac¢ima 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 uskladenoscu, ¢ak i kada su im prakse jako odrzive
nemaju drugih resursa za dobivanje ISO ili nekih drugih certifikata, tako da ih velike
kompanije rijetko uzimaju za dobavljace ili pak mijenjaju postojece s losijim praksama
odrzivosti.

Tema: Inovacije u lancu vrijednosti
Moderatorica: Ana Romac

Inovacije su od velike vaznosti u danasnjem poslovanju. Jesu li one prilike ili rizici, kako
ih se implementira i koji su primjeri dobre prakse? Inovacije su temelj za dinamicne i
transformativne promjene i mogu biti sjajna prilika, ali donose veliku odgovornost kada
ih koristimo. Edukacija nas i naseg lanca vrijednosti, kao i komunikacija, jako je vazan
korak u procesu inovacija. Edukacije su cjeloviti proces u kojeg je potrebno ukljuciti
upravljacki tim, strateski tim i postivati krajnje kupce/korisnike.

Ako se nesto promijeni u jednom lancu vrijednosti ta promjena se moze reflektirati na
druge i toga treba biti svjestan i uzeti Siru sliku u obzir. Svi su svjesni kako su inovacije
vazne te se razgovaralo u kontekstu tehnoloSkih inovacija, o promjeni organizacije
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samog rada i naCina razmi$ljanja, a razgovaralo se i sa znanstvenog aspekta. Neke
inovacije ili alati ne moraju uvijek imati konaCan pozitivan efekt jer tijekom njihova
razvijanja postoji moguénost nepredvidenih promjena, stoga treba uzeti u obzir i
mogucénost negativnog rezultata i posljedice. Jedna od takvih situacija je digitalizacija
koja pomaze optimizaciji procesa, ali ima negativan utjecaj na okoli§ te se balans
pozitivnih i negativnih utjecaja pokazao kao vazan.

Uz otvorenost za promjene, jasnu viziju i suradnju na svim razinama, inovacije mogu
postati temelj odrzivog poslovanja. Stvaranje tog zajedni¢kog ekosustava moze pomoci
amortizirati rizike i multiplicirati koristi. I na kraju, nuZan je zakonodavan okvir, svi su
odgovorniji kad ga imamo.

Zbornik radova 15. 1 16. konferencije o odrzivom razvoju
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Mentorstvo za raznolikost i ukljucivost

Karla Landripet Mifka
Sanja Petek Mujaci¢
Mara Nika Ladika

Mentorica: doc. dr. sc. Mirjana Matesic¢

Mentorstvo je jedna od rijetkih strategija za koju su istrazivanja pokazala uc¢inkovitost
u poboljSanju zastupljenosti razli¢itih zaposlenika, ujedno podrzava ukljucivu
organizacijsku kulturu, tzv. kulturu postovanja. Prema CNBC/ovoj anketi, provedenoj
2019. godine 91% (Wronski and Cohen, 2019) zaposlenika koji na svome poslu
imaju mentora osje¢a se zadovoljnije svojim poslom. U istoj skupini prepoznato je
povecanje zadovoljstva s kompenzacijom na poslu. U 2022. godini, “Gallup Center on
Black Voices™ (Lloyd and DuPree, 2022) proveo je istrazivanje na skupini od 8.000
pojedinaca. Kod zaposlenika kojima je kompanija omogucéila programe mentorstva
Sanse za aktivnu ukljucenost u poslovanje prepoznate su kao dvostruko vece, dok ih
je ¢ak 98 % bilo spremno preporuciti svoju organizaciju drugima kao izvrsno radno
okruzenje. Dodatno, studija provedena 2019. godine, koja je pratila ishode 6-mjese¢nog
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 osjecaj
predanosti organizaciji, osjecaj potpore od strane organizacije, zadovoljstvo poslom,
znacajno smanjenje zelje za odlaskom iz kompanije, kao i spremnost da sami postanu
mentori. Zakljucak studije bio je da je ovakva vrsta programa korisna za zaposlenike,
ali uvelike 1 za same kompanije koje ih provode.

Svrha 1 ciljevi mentorskog programa

Uvodenje mentorskog programa moze imati pozitivan utjecaj na razlicite aspekte
organizacijskograzvoja, poput pove¢anja angazmana zaposlenika, smanjenja fluktuacije,
te unaprjedenja razmjene znanja.

Razlog zasto je vrlo bitno uspostaviti formalan oblik mentorstva je to §to u vecini
kompanija neke vrste neformalnog mentorstva postoje, no one nisu sistematizirane i
ne pokrivaju jednako sve zaposlenike te se moze lako dogoditi da neki od zaposlenika
ostane zapostavljen. Ranije navedena Gallup studija navodi da u prosjeku samo 40%
zaposlenika ima neku vrstu mentora, $to znaci da ¢ak 60% zaposlenika nema jednake
prilike za razvoj i ucenje (Lloyd and DuPree, 2022).
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Mentorstvo za raznolikost i uklju¢ivost

Razlozi za pokretanje mentorskog programa

Hauska i Partner je savjetnicka kucéa specijalizirana za teme razvoja odrzivog
poslovanja organizacijskog razvoja unutar kojih savjetuje, facilitira 1 educira
klijente iz razlicitih sektora. Ima 10 zaposlenika, od kojih 60% njih ima
znacajnije profesionalno iskustvo, a 40% su mlade kolege s fakulteta ili sa 1
godinom iskustva, a poslovanje i timovi su podijeljeni u dva nesluzbena odjela.
Organizacija je trenutno je u procesu izrade nove poslovne strategije koja ukljucuje
redefiniranje vrijednosti i nadogradnju. Nove vrijednosti biti ¢e raznolikost, znatiZelja,
osnazivanje i fleksibilnost, te ¢e ovaj program biti u skladu s njima i novom poslovnom
strategijom.

Hauska 1 Partner suocCava se s dva poslovna izazova, prvi je povezan s pojacanom
potrebom za dubinskom ekspertizom i odgovorima tima na rastuée zahtjeve klijenata, a
drugi s izazovima trzista rada. Prva tema podrazumijeva brze promjene i kompleksnost
tema ESG-a (Environmental, Social, Governance) i strateSkog pogleda na organizacijski
razvoj i razvoj ljudi. U takvom poslovnom okruzenju, u kojem konkurencija raste i gdje
se trendovi i regulative brzo mijenjaju, nuzno je ostati informiran i u tijeku s najnovijim
trendovima industrije. Dva stru¢na podrucja kojima se bavi su komplementarna, ali opet
specificnai odvojena, pa samim time postoji potreba da redovno prenose sve relevantne
informacije i znanje.

Slojevitost tema, poput ESG-a, gdje je potrebno razumijevanje Sirokog spektra okolisnih,
drustvenih i korporativnih odgovornosti, te organizacijski razvoj koji zahtijeva brzo
prilagodavanje trziSnim i unutarnjim promjenama, namec¢e potrebu za strukturiranim
prijenosom znanja. Obje teme su relativno nove na njihovom trzistu, pa na trzistu rada
i nema previse izgradenih stru¢njaka sa specificnim znanjima za kojim imaju potrebu.
S druge strane kod mladih kandidata (s jednom do dvije godine iskustva ili odmah
nakon fakulteta) primjecuju deficit u poznavanju strué¢nih tema (nepripremljenost kroz
akademske programe koje su zavrsili) i zato kao poslodavac moraju ‘brzo raditi’ kako
bi osobu osposobili §to prije.

Prema tome, primarni razlog za pokretanje mentorskog programa je produbljivanje
i razvoj vjestina zaposlenika potrebnih za ucinkovito poslovanje i konkurentnost u
industriji. Dodatna vrijednost bila bi u¢enje iz prakti¢nih primjera od drugih kolega koji
su specijalizirani za svoje podrucje rada.

Drugi kljucan razlog za pokretanje programa je zadrzavanje talentiranih zaposlenika
i osnazivanje kulture organizacije. Hauska i Partner, u odredenim parametrima nije
konkurentna kao npr. velike korporacije. U posljednje tri, Cetiri godine primijetili su
trend kraceg zadrzavanja mladih zaposlenika, prosjecno 1.5 godinu (Audencia, 2024),
$to ukazuje na potrebu za dodatnim i prilagodenim pristupom koji bi mogao pomoci u
zadrzavanju kvalitetnih kadrova. Mentorski program pruza priliku zaposlenicima da se
razvijaju unutar nase organizacije, $to doprinosi njihovom dugoro¢nom ostanku.

Kljuéni ciljevi mentorskog programa
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1. Brzirazvoj strucnih znanja zaposlenika

Ubrzani prijenos stru¢nih znanja izmedu iskusnih i manje iskusnih zaposlenika jedan je od
glavnih ciljeva mentorskog programa. Njihovi zaposlenici se kontinuirano usavrsavaju
u klju¢nim podruéjima kao $to su organizacijski i odrzivi razvoj, gdje dolazi do izazova i
promjena u regulativi, dinamici trzista rada i trendovima u transformacijskim procesima
organizacije no promjene u regulativi su Ceste i kompleksne i potrebe klijenata u
transformacijskim procesima sve izazovnije (zahtijevaju nova i inovativna rjeSenja).
Juniori ¢e kroz mentorstvo brze usvajati potrebne kompetencije, dok seniori pruzaju
smjernice i konkretne primjere iz stvarnih radnih situacija i vlastitog iskustva. Ovakav
prijenos znanja omogucéit ¢e zaposlenicima da se brze ukljuCe u sloZenije projekte i
preuzmu vecu odgovornost i daju znacajan doprinos.

2. Kultura rasta i zadrZavanje zaposlenika

Mentorski program potice i razvoj njihove kulture rasta i osnazivanja, gdje se svaki
zaposlenik kontinuirano razvija, bilo da je rije¢ o stru¢nim znanjima ili meduljudskim
vjestinama. Time poticu osnazivanje meduljudskih odnosa i stvaranje bolje suradnje i
kohezije izmedu cijelog tima, a pozitivna radna atmosfera u kojoj je kontinuirano ucenje
kljuéno, pridonosi dugorocnom uspjehu organizacije. Stvaranjem pozitivnog okruzenja
za ucenje i napredak, mentori ne samo da prenose znanje, ve¢ i motiviraju mlade talente
da ostanu u organizaciji dulje, da se povezu s ciljevima tvrtke i da se osjecaju prihvaceno
i ukljuceno. Kroz ovaj program, mladi zaposlenici osjecat ¢e da njihova karijera ima
jasnu putanju, ¢ime povecavaju angaziranost i zadovoljstvo poslom, a time i dugoro¢nu
lojalnost.

Kljuéni razlozi za prijavu na mentorski program

Dinamika poslovnog okruzenja ima i zna¢ajan utjecaj na mlade ljude, svjesni su brojnih
izazova, potrebe za kontinuiranim ucenjem, te da je razvoj stru¢nih znanja neophodan
za uspjeh zaposlenika. Mladi se nakon fakulteta susre¢u sa poslovnim svijetom bez
dovoljno struc¢nih znanja Sto ih na pocetku ¢ini nesigurnima, a kako ne poznaju ni
funkcioniranje poslovnih organizacija, nemaju niti pravu sliku $to sve mogu i kako se
postaviti u nekim poslovnim situacijama (autoriteti, organizacijska hijerarhija, vjestine
vodenja ili komunikacijske vjestine). Mentorski programi predstavljaju jedinstvenu
priliku za stjecanje novih znanja, razvoj meduljudskih vjestina, direktnu primjenu
teorije u praksi i osnazivanje pojedinca.

Razlozi prijave zaposlenika u mentorski program su:
1. Povezivanje s drugima

Mentorski program pruza priliku za povezivanje pojedinaca s kolegama i
mentorima unutar organizacije. Mladi zaposlenici ¢e imati priliku izgraditi
odnose, S§to ne samo da doprinosi njihovom profesionalnom razvoju, ve¢ i
jaca njihovu povezanost s organizacijom. Ovo povezivanje je kljucan faktor
u osjecaju pripadnosti te utjeCe na angaziranost 1 motivaciju pojedinca.
Mentiji razvijaju meduljudske vjestine poput komunikacije, empatije i timskog rada,
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$to su kljucni faktori uspjeha u gotovo svakom poslovnom okruzenju. Kroz suradnju
s mentorom, zaposlenici stjecu vjestine pregovaranja, rjeSavanja sukoba i vodenja, §to
doprinosi njihovom cjelokupnom razvoju i osnazivanju kroz osobni razvoj.

2. Prakti¢no znanje

Jedna od najvaznijih prednosti prijave na mentorski program je prilika za stjecanje
prakti¢nih znanja te samim time i kompetencija pojedinca kroz produbljivanje stru¢nih
znanja. Dok su stru¢na znanja i iskustvo u projektima bitne, stvarne radne situacije cesto
zahtijevaju brzo donosSenje odluka i prilagodavanje u hodu. Mentori ¢e kroz konkretne
primjere iz vlastitog iskustva pomo¢i mentijima da premoste jaz izmedu teorije i prakse,
pripremajuci ih za stvarne poslovne izazove. Na taj nacin, zaposlenici stjecu vjestine
koje su odmah primjenjive, ¢ime postaju efikasniji u svakodnevnom radu i lakse postizu
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 vjestina i prilagodba na razne razlike u tehnickim, kulturoloskim i
ostalim znanjima. Na ovaj nacin mentori rade na empatiji, usavr§avaju svoje liderske
vjestine, vjestine sluSanja. Razvijaju svoje sposobnosti prilagodavanja sadrzaja ili
projekata ljudima iz raznih pozadina, na usavrSavanju i implementaciji inkluzivnih
praksi u poslovanje te postaju svjesni sebe, odnosno svojih predrasuda i podrucja za
napredak.

Mentorski program u njihovoj organizaciji temelji se na potrebama brze prilagodbe
trziSnim promjenama i kompleksnim temama poput ESG-a i organizacijskog razvoja,
kao 1 na potrebi za zadrzavanjem talentiranih mladih kadrova. Kroz brzi razvoj stru¢nih
znanja, kulturu rasta i stvaranje prilika za prakticno ucenje i povezivanje, njihov
mentorski program igra klju¢nu ulogu u dugorocnom uspjehu i odrzivosti organizacije
kao i individualnom napretku pojedinca.

Osmisljavanje mentorskog programa

Mentorski program za njihovu organizaciju (10-15 zaposlenika), osmisljen je kao
jedan od glavnih alata koji povezuje nekoliko organizacijskih tema, poput edukacija
(unaprjedenje stru¢nih znanja), zadrzavanja talenata te o¢uvanje organizacijske kulture
ucenja i suradnje. Program je u potpunosti pristupacan, usmjeren svim zaposlenicima
i pojednostavnjen, ¢ime se potice otvorenost i inkluzivnost. Takoder, ukljucuje tri
temeljna oblika mentorstva: individualno mentorstvo (1 na 1), grupno mentorstvo i
razmjena znanja kroz «Burzu tema’’ kao dodatni projekt.

Individualno mentorstvo omogucuje zaposleniku rad s mentorom na specificnim
razvojnim ciljevima, a posebno je usmjereno na prijenos stru¢nih znanja.

Veli¢ina kompanije ne zahtijeva kompleksne procese prijave, pa ¢ak ni period
upoznavanja mentora i mentija (fizicki bliska suradnja i manji broja zaposlenika). Razni
mentorski oblici nude drugacija misljenja o tome koja frekvencija i trajanje su idealni.
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Neke studije pokazale su kako je najefektivnija duljina trajanja sastanaka izmedu 60 i
90 minuta, s redovnim stankama kako bi se koncentracija mentija odrzala na optimalnoj
razini tijekom cijelog sastanka, dok je prosjecna duljina trajanja mentorskog programa
8 mjeseci (Brailsford, 2024), s nizom granicom od 6 i viSom od 12 mjeseci (Audencia,
2024). Time su se vodili u koncipiranju njihovog programa, na temelju dugogodisnjeg
iskustva 1 razumijevanja nacina na koji kompanija radi. Zakljucak je da je optimalna
duljina njihovog mentorskog programa 6 mjeseci. Na pocCetku mentorskog programa
sastanci bi se odrzavali jednom tjedno u prvih mjesec dana kako bi se bolje utvrdili
ciljevi, ocekivanja i potencijalne nejasnoce. Jednom kada su ove stvari utvrdene sastanci
bi se trebali odvijati rjede, barem jednom mjesecno za vrijeme trajanja programa.

Trajanje i intenzitet ovog programa dogovoriti ¢e se s obzirom na pojedini slucaj jer ¢e
se mentorstvo medu osobama istog odjela i onih razli¢itih odjela znacajno razlikovati.

Grupno mentorstvo, s druge strane, usmjereno je na Siru razmjenu znanja i grupno
rjeSavanje izazova kroz teme koje su relevantne za sve zaposlenike, tema razvoja ljudi
poput timskog rada, profesionalnog razvoja i razmjene poslovnih iskustava. Grupne
sesije ¢e voditi zaposlenici sa iskustvom u pojedinim temama, pruzajuci strukturirano
vodenje kroz razliCite izazove (radionice, brainstroming sesije, izrade studija slucaja,
timski 1 individualni rad).

Grupno mentorstvo e se integrirati u postoje¢i program internih edukacija, koje se
odrzavaju svakih 6 tjedana, te ¢e se uvesti jo§ jedna nova aktivnost: kvartalna sesija o
medutimskim temama, specificni projekt ili izazov jednog tima.

Neke od tema koje ¢e se obradivati kroz mentorstvo su vjeStine vodenja, kako
komunicirat i davati feedback, storytelling, odredivanje materijalnosti, kontekstualna
analiza i sve ostale teme koje ¢e tim definirati.

Uspostavom redovitih sesija kroz koje ¢e ¢lanovi jednog odjela, ¢lanovima drugog,
u nekom formatu pribliziti svoj dio poslovanja, moze doprinijeti osjecaju bliskosti,
poboljsati suradnju, ali i dovesti do nastanka raznih, novih, hibridnih oblika proizvoda
koji bi poboljsali ponudu.

Burza tema polazi od ideje da svi zaposlenici, bez obzira na godine iskustva i stru¢nost
imaju vrijedno znanje i razli¢ite kompetencije koje mogu doprinijeti razvoju drugih
kolega. S druge strane svaki ¢lan tima ima specifi¢ne i individualne potrebe, nevezano
za svoju trenutnu poziciju ili stru¢nost. Zato su osmislili i ovaj dodatni projekt kojim
¢e povezati potrebe pojedinaca i ponudu znanja, projekt su radno nazvali Burza tema.
Osmisljen je prema principima obrnutog mentorstva (reverse mentoring) i promice vecu
transparentnost u organizaciji, potice sve da se izraze i dijele te svakom pojedincu daje
vise prilike za rast.

Njihova Burza tema osmisljena je kao platforma na kojoj ¢e svi ¢lanovi tima moci
ponuditi razne teme (znanje koje imaju) i koje moZze biti predmet mentorstva, a ostali
zaposlenici se mogu prijaviti za onu temu koja ih zanima. Ovaj oblik mentorstva ¢e
imati nesto krace trajanje (1-3 mjeseca), a dinamika i sadrzaj biti ¢e dogovoreni od
strane mentija i mentora.
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Bez obzira na oblik mentorstva u kojem ¢e njihovi kolege biti ukljuceni, voditi ¢e racuna
o okviru mentorstva (NIHR, 2021; Metros&Yang, 2006):

— stvaranje odnosa
— odredivanje smjera (ciljeva, o¢ekivanja, vremenskih rokova)

— stvaranje napretka “windowsima down” (pocetak kraja gdje mentor i menti dolaze
do zavrsnih zakljucaka i pregleda napretka, ali i slave svoj dosadasnji odnos/uspjeh)

— zavrSetak suradnje (preformulacija odnosa u kolegijalni, prijateljski)

Pojednostavljen hodogram rada na projektu za mentoring izgledati ¢e ovako:

FAZE PROJEKTA

Sto

1 |INTRO

buy in menadimenta

definiranfe koordinatora

definiranje strukture rada | smiemnica
kredranja mentarskog priniénika

interma komunikacija | predstavijanje profekta
prikupliane o od I mentija
|podrika v procesu

2 |INDIVIDUALNO MENTORSTVO
spafanfe parova
nalafanje parova 1x tjedno
nalafenje parova 1x miesecno
koordinacija i podrika po potrebi

e s WTEFM
nala®anfe svakih 6t] 12 mijesed
kvartalna sesija koja pokriva ifiéni projekt 4 puta godtisnje
4 [BURZATEMA l [
prikupljanje tema 5 raxinih diana
h inacija rasporeda | ja sesifa po potrebl
|evaluacija i podréka u procesy

w

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

Uvodenje mentora i mentija

Jedan od potencijalnih rizika je da zaposlenici nemaju dovoljno vremena u rasporedu
zbog tekucih obaveza prema klijentima ili da ove uloge i mentorstvo ne shvaéaju kao
prioritet ili bitan zadatak, stoga ¢e pazljivo pristupiti uvodenju mentora i mentija,
komuniciranju vaznosti njihove odgovornosti za uspjeh, kao i planiranu provedbe
programa. U tom slucaju, prilagodba je potrebna te ¢e se identificirati koji je ‘mirniji’
period te u njemu vise raditi u formatu 1 na 1 dok tijekom perioda kada je intenzivnija
koli¢ina poslova, mantiji mogu dobiti zadatak u kojem se izmedu ostalog prati kako se
snalaze s ve¢im obujmom posla i testiraju svoju razinu ste¢enog znanja.

Kako bi osigurali provodenje programa, menadzeri kompanije ¢e osim aktivne uloge
kao mentora biti pokrovitelji ideje te ¢e utjecati na organizaciju poslova i projekata, tako
da se omoguc¢i vrijeme za mentorstvo, npr. raspored ¢e prilagoditi unaprijed, sesije e
se odrzavati u optimalnom periodu i definirati ¢e se koordinator mentorskog programa.
Ukoliko uvedu i regularni “kutak za mentoring” na kolegiju, kojeg odrzavaju svaki
ponedjeljak, cijeli tim moze posluziti kao motivator. Bitno je navesti da fleksibilnost
koja im je, kao manjoj organizaciji prirodna je uvelike prednost jer omogucuje brzu,
jednostavnu i u¢inkovitu komunikaciju i prilagodbu na medusobne potrebe, rasporede i
nepredvidene/krizne situacije.
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Spajanje mentora 1 mentija

Uspjesno spajanje mentora i mentija doprinosi ucinkovitosti mentorskog programa.
Dobro strukturiran proces spajanja temeljen na relevantnim podacima omogucava
dobro povezivanje mentorskih parova te produktivan odnos izmedu mentora i mentija.
Kako bi se osigurala objektivnost i u¢inkovitost procesa, potrebno je prikupiti klju¢ne
informacije od svih sudionika, pazljivo upravljati nesvjesnom pristrano$cu te mapirati
vjestine 1 iskustva u organizaciji.
Prikupljanje podataka od mentora i mentija

U Hauska i Partner kontinuirano rade na povezivanju, ugodnoj radnoj atmosferi i
kvalitetnim odnosima. Ukljucivost je jedna od njihovih vrijednosti, poticu 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 ¢e sljedec¢e metode:

— Koristenje strukturiranih podataka:

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

— Transparentnost procesa:

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

Nadalje, za ucinkovitost mentorskog programa potrebno je jasno definirati koje su
klju¢ne vjestine za mentore i mentije.

Specifi¢ne vjestine mentija:

— Brzo ucenje: Sposobnost mentija da brzo usvaja nova znanja i primjenjuje ih u
svakodnevnom radu

— Pokazivanje inicijative: Mentiji trebaju pokazati proaktivnost u postavljanju
ciljeva, traZzenju savjeta i traZzenju feedbacka

— Following through: Zadrzavanje fokusa na postavljenim ciljevima i njihovo
dosljedno ostvarivanje, ¢ime se osigurava napredak

Specifi¢ne vjeStine mentora:

— Sposobnost poduc¢avanja i razvoja ljudi: Mentori moraju znati kako prenositi
znanje na jasan i razumljiv nacin te pruziti podrsku u profesionalnom razvoju

— Inspirativan pristup: Mentor treba motivirati mentija da se suoci s izazovima,
zadrzi pozitivan stav i da kontinuirano napreduje

— Davanje konstruktivnog feedbacka: Mentor mora znati kako pruziti povratne
informacije koje su korisne i poticajne, usmjerene na razvoj mentija, ali i konkretne
1 upotrebljive
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Zajednicke specifi¢ne vjeStine (obaveza kada se preuzme neka od navedenih uloga)

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

— Izgradnja povjerenja: Odnos izmedu mentora i mentija mora se temeljiti na
povjerenju kako bi se omogucio iskren i otvoren dijalog

— Identificiranje i postavljanje ciljeva: Zajednicki postavljeni ciljevi omogucuju
fokusiran rad i jasno definiranje podrucja za razvoj

Kroz strukturirani pristup prikupljanju podataka, mapiranju vjestina i upravljanju
nesvjesnom pristrano$¢u, osigurava se uspjesno spajanje mentora i mentija. Proces
treba biti transparentan s jasnim fokusom na profesionalni razvoj i uskladivanje ciljeva.
Ovaj pristup ¢e omoguciti svakom sudioniku mentorskog programa da dobije najbolju
mogucu podrSku, a organizaciji da gradi jake odnose i razvija kompetencije svojih
zaposlenika.

Odrzavanje mentorskog zamaha

Pokroviteljstvo menadzmenta, koordinator mentorskog programa, kontinuirana
interna komunikacija i jednostavni alati bit ¢e njihove glavne poluge u odrzavanju
mentorskog zamaha. Obzirom na njihovu strukturu nisu im potrebna visoko tehnoloska
ili proceduralna rjeSenja za prac¢enje napretka. Na primjer, uvest ¢e upisivanje unaprijed
dogovorenih mentorskih termina u zajednicki kalendar, zatim kao motivirajuci faktor
planiraju evaluaciju mentora/mentija u sklopu godi$njeg 360 upitnika, ali i godi$njih
individualnih razgovora (direktorica tvrtke i zaposlenik). Ukoliko se ophodenje prema
svojim duZnostima kao mentora/mentija evaluira na toj razini ono moze motivirati
zaposlenika da ozbiljno shvati svoje zadatke. Takoder, naknadno definiran broj
odradenih sastanaka, ili postotak odradenih u odnosu na prvotno definirane mogu biti
KPI-ovi.

Koordinator programa je uloga koja im je potrebna kako bi mentorski program bio
uspjesaniodrziv, definirat ¢e se tko preuzimataj zadatak. On ée ukljucivati implementaciju
programa, nadogradnju programa, kreiranje interne komunikacije, pra¢enje zadovoljstva
polaznika programom, kao i prac¢enje glavnih KPU-ova mentorskog programa.

Pracenje mentorskog programa provoditi ¢e se kroz kvartalne sastanke i 360 evaluaciju,
apoticanje 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 omogucuju evaluaciju programa na vi$oj
razini, a koordinator ¢e osigurati podrSku, davati sugestije i pomo¢i u poboljSanju
odnosa izmedu mentora i mentija.

Program ¢e biti prac¢en kroz istrazivanje o organizacijskoj klimi i ankete o zadovoljstvu
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programom ¢ime ¢e se ukljuciti Siri krug suradnika u procjenu ucinka mentorskog
programa. Na ovaj nacin dobit ¢e se cjelovita slika o utjecaju programa na pojedinca i
organizaciju u cjelini.

Poticanje mentorskih parova tijekom procesa mentoriranja

Za odrzavanje zamaha i1 olakSavanje rada mentorima i mentijima, program ¢e ukljucivati
nekoliko kljucnih strategija:

Jasno definirana struktura rada

Od samog pocetka potrebno je uspostaviti strukturu mentorstva koja ¢e osigurati
dosljedan i produktivan rad. Preporucuje se minimalno jedan susret mjesecno u trajanju
od najmanje sat vremena.

— Definiranje kratkoro¢nih i dugoro¢nih ciljeva mentija tijekom prvog susreta

— Na pocetku svakog mjeseca, postavljanje tocnih zadataka ili tema koje ¢e biti
obradene u narednim susretima, kako bi se osigurao fokus

Mentorski priru¢nik i smjernice

Mentori ¢e dobiti priru¢nik koji ukljucuje:

— Smjernice za vodenje produktivnih razgovora
— Primjere kako pruziti konstruktivan feedback

— Tehnike kako postaviti SMART ciljeve (specifi¢ne, mjerljive, dostizne, relevantne,
vremenski odredene)

Poticanje otvorene komunikacije i feedbacka

Jedan od kljucnih elemenata odrzavanja zamaha jest stalno poticanje na otvorenu
komunikaciju izmedu mentora i mentija. Osim redovnih sastanaka, preporuca se
uvodenje 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 ¢e kljuéni instrument u promicanju dijeljenja znanja kao
organizacijske vrijednosti. Ova vrijednost ¢e biti jasno definirana i integrirana u sve
aspekte organizacije:

— Ponasanja koja poticu dijeljenje znanja bit ¢e prepoznata, nagradivana i integrirana
u godisnje ocjene zaposlenika

— Razvit ¢e se politike i1 prakse koje promicu transparentnost, dijeljenje informacija i
suradnju medu zaposlenicima7

— Mentorstvo ¢e biti prepoznato kao sastavni dio profesionalnog razvoja, asudjelovanje
u mentorstvu postat ¢e ocekivano ponasanje za sve lidere i kljucne zaposlenike
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Okvir rada: struktura mentorskih susreta

Kako bi se osigurao dosljedan i u¢inkovit mentorski odnos, predlaze se sljedec¢i okvir za
mjesecne 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 potesko¢ama

— pruzanje konstruktivnog feedbacka i postavljanje novih ciljeva
Susret 3:

— evaluacija razvoja specifi¢nih vjestina (npr. komunikacija, upravljanje timom)
— razrada konkretnih akcijskih koraka za daljnji razvoj

— motivacijski razgovor i prepoznavanje uspjeha

Susret 4:

— godisnja evaluacija

— postavljanje dugoroé¢nih ciljeva i planiranje buducih aktivnosti mentorstva

Mjerenje uspjeha

Ovaj mentorski program za Hausku i Partner ima veliki potencijal i vaznost, vide ga
kao jedan od bitnih alata kojima mogu umanjiti i premostiti rizike navedene u ciljevima
projekta, a to su jacanje kompetencija tima i razvoj zaposlenika, zadrzavanje zaposlenika
i izgradnja Zeljene kulture i reputacije dobrog poslodavca. Stoga ¢e pazljivo definirati
metrike i oCekivane ishode, te kroz godinu mjeriti ostvareno.

Takoder, postavit ¢e i mjere uspjeSnosti samog programa: zadovoljstvo sudionika
idejom, provedbom i ishodima.

Zaposlenici ¢e tijekom svojih redovitih godis$njih razgovora s nadredenima definirati
vlastite razvojne ciljeve i specificne potrebe za napretkom, ¢ime se omogucava
optimalno povezivanje mentora i mentija.

Na taj nacin osigurava se personaliziran pristup svakom sudioniku, ¢ime ¢e se poboljsati
kvaliteta mentorstva i doprinos ciljevima organizacije.

Kako bi se osiguralo pra¢enje uspjeha, program ¢e biti evaluiran kroz upitnike i redovne
evaluacijske sastanke mentora i mentija, $to ¢e omoguciti prilagodbu pristupa i pracenje
individualnog napretka. Mentorski program, kao vazan dio njihove organizacijske

Mentorstvo za raznolikost i uklju¢ivost

kulture, takoder ¢e biti ukljucen u razne godisnje evaluacije ¢ime ¢e mentorstvo postati
klju¢na vjestina koja se potice i vrednuje unutar tvrtke.

Kroz navedene korake ¢e osigurati kontinuirani razvoj i odrzivost programa i doprinijeti
poslovnim ciljevima njihove organizacije.
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Ukljucivanje osoba s invaliditetom u kompan
Hrvatski Telekom
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Sazetak:

Rad pod naslovom «Uklju¢ivanje osoba s invaliditetom u kompaniji Hrvatski
Telekomy predstavlja zavr$ni zadatak izraden u sklopu edukacijskog programa
«Workplace Inclusion Champion» koji je predstavljen na 16. Konferenciji o odrzivom
razvoju. Rad prikazuje kako Hrvatski Telekom (HT) u okviru ESG strategije, posebno
u druStvenoj dimenziji, implementira prakse koje poticu raznolikost, pravednost i
ukljucivost (DE&I).

Fokus je na specificnim mjerama i aktivnostima usmjerenim na uklju¢ivanje osoba s
invaliditetom u poslovne aktivnosti i radno okruzenje. Opisane su prilagodbe fizickog
radnog mjesta, digitalna pristupacnost, fleksibilni radni modeli te inicijative koje
doprinose promicanju jednakih prilika za osobe s invaliditetom. HT kontinuirano
prilagodava svoje prakse, potice svijest zaposlenika o vaznosti podrske osobama s
invaliditetom te osigurava njihovu uklju¢ivost u sve aspekte poslovanja. Nadalje, kroz
promotivne i komunikacijske aktivnosti, HT podrzava i dodatno senzibilizira svoje
zaposlenike za inkluzivno ponaSanje prema osobama s invaliditetom. U buduénosti,
HT planira zadrzati postojece inicijative te uvesti dodatne aktivnosti koje ¢e omoguéiti
jos bolju prilagodbu, pristupacnost i ukljuenost osoba s invaliditetom, istovremeno
prepoznajuci njihovu vaznu ulogu u stvaranju raznolikog i inkluzivnog radnog
okruzenja.

Kljucne rijeci: ESG; raznolikost, pravednost i uklju¢ivost; 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

Ukljucivanje osoba s invaliditetom u kompaniji Hrvatski Telekom

1.  Profil tvrtke Hrvatski Telekom
1.1 O kompaniji

Hrvatski Telekom vodeca je telekomunikacijska kompanija u Hrvatskoj koja pruza
usluge fiksne i mobilne telefonije, interneta i televizije milijunima korisnika. HT Grupa
zaposljava 4 880 zaposlenika diljem zemlje, s naglaskom na pruzanje inovativnih
tehnoloskih rjesenja.

Temeljne vrijednosti poslovanja HT-a uklju¢uju integritet, eticko postupanje,
uskladenost sa zakonskom regulativom, postivanje nacela zastite podataka, te poticanje
odrzivih praksi.

Kao dio Deutsche Telekom grupe, HT ima jasno definiran korporativni sustav
uskladenosti i upravljanja rizicima, s posebnim naglaskom na digitalnu odgovornost i
postivanje ljudskih prava. Pored toga, HT aktivno promice transparentnost i drustvenu
odgovornost.

Kao drustveno 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
odrzivost. ESG tim ukljucuje predstavnike razli¢itih poslovnih jedinica, koji su odgovorni
za provedbu aktivnosti u domenama okoliSa, drustva i korporativnog upravljanja.

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

e Odsjek za ESG

*  Ljudski resursi (odgovornost za DE&I)
* Korporativne komunikacije

*  Uskladenost poslovanja

»  Tehnicke funkcije

* Financije
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HI RVATSKI

U ODRZIVOSTI

Slika 1. ESG tim HT-a
1.3 ESG strategija

HT integrira sve tri dimenzije ESG-a (okolis, drustvo, upravljanje) u svoju dugoro¢nu
poslovnu strategiju:

Okolisna dimenzija (Environmental)

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

Drustvena dimenzija (Social)

Kompanija tezi biti poslodavac prvog izbora, promovira raznolikost, pravednost i
ukljucivost unutar kompanije i u $iroj drustvenoj zajednici u kojoj djeluje te ulaze u
razvoj buducih vjestina kako bi smanjila digitalni jaz i stvorila siguran digitalni prostor.

Upravljacka dimenzija (Governance)

HT provodi napore u smjeru dobrog korporativnog upravljanja, uskladenog sa
zakonskom regulativom i dobrim poslovnim praksama, s integriranim ESG ciljevima
u sustave i procese, uz jednaku zastupljenost spolova na rukovode¢im pozicijama i
postivanje principa jednakih placa za jednak rad.

2. Aktivnosti na razini kompanije usmjerene poticanju
raznolikosti 1 ukljucivosti opcéenito

Raznolikost i ukljucivost klju¢ni su za stvaranje radnog okruzenja u kojem se svi osjecaju
vrijedno i jednako, §to doprinosi inovativnosti, boljoj suradnji i jacanju povjerenja
unutar organizacije. Ukljuciva kultura omogucava svakom zaposleniku da ostvari svoj

Ukljucivanje osoba s invaliditetom u kompaniji Hrvatski Telekom

puni potencijal, neovisno o pozadini, osobnim uvjerenjima ili fizickim sposobnostima.

Kompanija ulaze znacajne resurse u podizanje svijesti vaznosti postivanja raznolikosti
i ukljucivosti i provodi u konkretne akcije koje poticu ukljucivanje svih zaposlenika,
ukljucujuci i manjinske skupine.

Aktivnosti podizanja svijesti provode se iz uvjerenja da se potpuna uklju¢enost ne moze
ostvariti samo top-down pristupom, ve¢ kroz sinergiju strateSkog upravljanja DE&I
1 poticanjem svakog zaposlenika da svaki dan bude uklju¢iv prema svakome iz svog
okruzenja. StrateSkom komunikacijom i dobro osmisljenim aktivnostima osigurava se
jednako razumijevanje vaznosti teme ukljucivosti i potice uklju¢ivo ponasanje svakog
pojedinca.

Interni komunikacijski kanali 1 sadrzaji:

* Intranet stranica i interna drus$tvena mreza Jenz na kojima se promovira raznolikost
i ukljucéivost kao odgovornost svakog zaposlenika

* Specijalizirani Intranet portal ,,Raznolikost™ koji sadrzava cClanke, edukacijske
materijale, broSure

*  Osobne price kolegica i kolega koji predstavljaju neku manjinsku skupinu i sluze
kao inspiracija za poticanje ukljucivosti

» Klasi¢ne edukacije u ucionici
*  Webinari, kvizovi i nagradne igre

Negviesne pristranosti
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Slika 2. Primjer edukacijsko — komunikacijskih materijala za poticanje raznolikosti
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3. Ukljucivanje osoba s invaliditetom

3.1. Jednako ukljucivanje

HT se zalaze za stvaranje okruZenja u kojem svi zaposlenici, uklju¢ujuéi osobe
s invaliditetom, imaju jednaku priliku sudjelovati u kompanijskim procesima i
napredovanju.

HT osigurava jednaka prava kroz politike i pravilnike na nacin:

* Pravilnicima i dokumentima svim se zaposlenicima garantira poticajno radno
okruzenje, postupanje s poStovanjem i integritetom te jednake prilike

o Kodeks ponasanja
o Politika poticanja raznolikosti i ukljucivosti
o Vodeca nacela — obvezujuci sustav vrijednosti i opisi pozeljnih ponasanja

* U HT-u svi zaposlenici imaju jednaka prava i mogucnosti sudjelovanja u svim
kompanijskim procesima i inicijativama

* Modeliipravilanagradivanjainapredovanjatemelje seiskljuc¢ivonakompetencijama
i liSeni su bilo kakvih predrasuda

* Portal ,,Reci mi” i Eticka linija pruzaju mogucnost svim zaposlenicima da prijave
nepropisno ponasanje

Osim formalnih politika i pravilnika, sustavno podizanje svijesti i edukacija svih
zaposlenika omogucdilo je da se osobama s invaliditetom proaktivno pristupa od strane
nadredenih i1 kolega radi jo§ intenzivnijeg uklju¢ivanja u sve aktivnosti. Primjeri:
kod provedbe redovne studentske struc¢ne prakse daje se prednost studentima s
invaliditetom, kod zaposljavanja daje se prednost kandidatima s invaliditetom ukoliko
posjeduju trazene kompetencije, u sluaju 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, fizi¢ka i digitalna pristupacnost

Razuma prilagodba, pristupacnost i fleksibilnost radnog okruZenja od klju¢ne vaznosti,
osigurane su zaposlenicima s invaliditetom na nacin:

» Fizicka pristupa¢nost osobama u invalidskim kolicima omogucéena u vecini
poslovnih prostora

* Za osobe s invaliditetom nabavlja se ergonomski prilagodena radna oprema

* Na vec¢im lokacijama nabavljena su invalidska kolica po stepenicama koja su
prilagodena za evakuaciju i spasavanje, u slucajevima kada dizala nisu u funkciji

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

* Visoka razina digitalizacije kompanije omogucava digitalnu pristupacnost osobama

Ukljucivanje osoba s invaliditetom u kompaniji Hrvatski Telekom

s invaliditetom $§to je kljuCan resurs i faktor za omogucavanje fleksibilnog nacina
rada: rad od kuce i fleksibilno radno vrijeme

* U HT-u zaposlenici imaju moguénost fleksibilnog radnog vremena i fleksibilnog
mjesta rada kroz ,,Smartwork” model kroz 12 dana rada u virtualnom okruzenju,
dok je za zaposlenike s invaliditetom ova moguénost dodatno prilagodena kroz
mogucnosti rada na daljinu do 100% vremena, sukladno njihovim potrebama

*  Promice se zdravlje zaposlenika kroz redovne aktivnosti, a pojacano kroz ,,Mjesec
zdravlja” koji se providi svake godine i1 ukljucuje vise od 30 raznih zdravstvenih
aktivnosti

3.3. Promocija i komunikacija

Osim opéenitih aktivnosti promocije DE&I, poseban naglasak stavlja se na edukaciju
zaposlenika o pristupu i podrSci osobama s invaliditetom.

* Kreiramo edukativne materijale za podrsku osobama s invaliditetom

*  Promoviramo pojedince i objavljujemo osobne price kako bismo jo$ vise
senzibilizirali cijelu organizaciju za podrsku osobama s invaliditetom

Svijet istip
T Moguénost;

Univerzalna zlatna pravila za razumijevanje
i ophodenje s osobama s invaliditetom

Slika 3. Primjeri interne komunikacije za podrsku osobama s invaliditetom

3.4. Buduce aktivnosti

U HT-u nastavit ¢e se provoditi sve aktivnosti koje omogucéavaju jednake mogucénosti za
osobe s invaliditetom (zaposlenike i vanjske osobe) kroz prilagodbe radnog okruzenja,
osiguranje pristupacnosti, komunikaciju i ukljucivanje u projekte.

Ujedno prepoznajemo potrebu za nastavkom najboljih praksi i dodatnim aktivnostima
koje ¢e osnaziti postojece prakse te unaprijediti podrsku i prilike za osobe s invaliditetom
(interno i eksterno):

155



Ukljucivanje osoba s invaliditetom u kompaniji Hrvatski Telekom

Jednake prilike, razumna prilagodba i pristupac¢nost
*  Odrzavati standarde fizicke pristupac¢nosti za invalidska kolica na lokacijama HT-a

*  Osigurati bolju pristupacnost za invalidska kolica na manjim i starijim lokacijama
HT-a koje nisu gradene po modernim standardima

» Nastaviti srazumnom prilagodbom fizickog radnog mjesta sukladno vrsti invaliditeta

» Prilagodavati programe veceg opsega specificnim potrebama osoba s invaliditetom
kroz dodatne sadrzaje ili jos bolju fizicku pristupacnost; Mjesec zdravlja, Olimpijade
HT grupe, HT Meetup

*  Proaktivnoidirektno pozivati zaposlenike s invaliditetom zasebnom komunikacijom
i prilagodenim porukama

» Nastaviti davati prednosti kod primanja na praksu studentima s invaliditetom

» Provoditi aktivne mjere zaposljavanja u sluc¢ajevima kada kandidati s invaliditetom
posjeduju kompetencije koje se traze za oglaseno radno mjesto

» Nastaviti koristiti beneficije modela Smartwork kroz moguénost rada na daljinu
» Nabavljati potrebne artikle (npr. promo materijale) od integrativnih radionica

» Ukljucivati se u eksterne projekte i programe koji podrzavaju 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 osvjezavanje sadrzaj na portalu ,,Raznolikost” sadrzajima prilagodenima
osobama s invaliditetom

» Redovno provoditi webinare za poticanje uklju¢ivosti

Svjetski dan humanosti: Ponosni na nase
humanitarne aktivnosti

Generacija NOW: Nagradena rjeSenja za
osobe s poteskocama i/ili invaliditetom

HRVATSKI TELEKOM

Slika 4. Primjeri ukljucivanja HT-a u projekte, nagrade i priznanja
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Unaprjedenje rodne ravnopravnosti u Fortenova
Grupi

Ivana Ukas Ili¢, mStart
Maja Stankovi¢, Konzum
Marina Cvirn Jur€ec, Roto dinamic
Tina Muc¢njak, mStart
Zeljka Plese, PIK Vrbovec

Mentorica: Sanja Sarnavka

Rodna ravnopravnost kljucan je dio poslovne kulture Fortenova Grupe i temelj za
dugoro¢no odrzivo poslovanje. U skladu s nasim strateskim ciljevima, u rujnu 2024.
proveli smo sveobuhvatnu analizu trenutnog stanja rodne ravnopravnosti, a donesene
preporuke usmjerene su na definiranje mjera koje podrzavaju raznolikost, pravednost
i ukljucivosti. Ovaj pristup doprinosi stvaranju dinamicnog radnog okruzenja, koje ne
samo da postuje sve zaposlenike ve¢ omogucava njihovo punopravno sudjelovanje i
rast u kompaniji.

Vrijednost rodne ravnopravnosti za poslovanje
Rodna ravnopravnost obogacuje Fortenova Grupu kroz Cetiri klju¢na podrucja:

e Privlacenje i zadrZavanje talenata: Stvaranje ravnopravnog okruzZenja poveéava
zadovoljstvo 1 predanost zaposlenika.

* Poticanje inovativnosti: Raznolike perspektive ubrzavaju rjeSavanje problema i
donosenje kvalitetnih odluka.

e Jacanje ugleda kompanije: Fortenova Grupa postaje atraktivan poslodavac koji
njeguje raznolikost i ukljucivost.

* Unaprjedenje financijskih rezultata: Raznolika radna snaga pomaZze nam u
prilagodbi zahtjevima trzista i potrosaca, §to pozitivno utje¢e na dugorocne rezultate
i brend.
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Trenutno stanje 1 dosadasnji koraci

Nasa interna istrazivanja ukazuju na postojanje rodne neravnopravnosti unutar Fortenova
Grupe, kako u pogledu placa, tako i u zastupljenosti na rukovode¢im pozicijama. Prema
anketi o rodnoj ravnopravnosti iz 2023. godine, koja je obuhvatila 3.344 zaposlenika iz
23 kompanije u pet zemalja, Zene Cine 53,2 % zaposlenih, ali samo 32,7 % njih zauzima
rukovodece funkcije. Zadovoljstvo zaposlenika ocijenjeno je prosje¢nom ocjenom 3,74
od 5, pri Cemu su Zene pokazale niZi stupanj zadovoljstva u pogledu jednakih prilika za
napredovanje i pravedne radne uvjete.

Studija o jednakosti placa (Equal Pay) iz iste godine, koja je obuhvatila 42.000
zaposlenika, pokazala je znaCajne razlike u prosjecnim placama izmedu muskaraca i
zena. Primjerice, u Hrvatskoj su na 234 pozicije zabiljezene razlike u pla¢ama koje
su, zahvaljujuéi provedenim inicijativama, smanjene na 88 pozicija. Nas cilj je posti¢i
potpuno izjednacavanje placa do 2027. godine kroz sustavne faze i mjere usmjerene na
pravi¢nost u naknadama.

Ciljevi 1 aktivnosti za ostvarivanje ravnopravnosti

Fortenova Grupa postavila je jasne ciljeve i plan aktivnosti kako bi unaprijedila
ravnopravnost spolova:

* Jednake prilike u zaposljavanju, napredovanju i plaéama — uskladivanje
internih politika kako bi se osiguralo ravnopravno napredovanje i postene place.

* Povecanje zastupljenosti Zena na rukovodeéim pozicijama — do 2027. godine
zelimo posti¢i omjer 50:50 medu rukovoditeljima.

* Eliminacija rodne pristranosti — implementacija rodno neutralnih postupaka
zaposljavanja i napredovanja.

* Jacanje korporativne kulture ukljucivosti — stvaranje radnog okruzenja u kojem
se svi zaposlenici osje¢aju postovano i ukljuceno.

Kako bismo postigli navedene ciljeve potrebno je implementirati sljedece aktivnosti:

1. Privlacenje i zadrZavanje talenata kroz postavljanje objektivnih i nepristranih
procesa selekcije

Kljuéna je izmjena opisa poslova koji koriste ukljucivi jezik i ukljucuju i navode
predanost organizacije razvijanju raznolikosti i ukljucivosti. Strukturirani intervju
treba prilagoditi na nacin 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 vodenja intervjua potrebo je ukljuciti
vie ljudi ili omoguciti zasebno vodenje strukturiranih intervjua kod vise ljudi kako
bi se kandidat ili kandidatkinja procijenili iz razli¢itih perspektiva. Sam koncept
intervjua trebao bi ukljucivati i rjeSavanje slucaja ili problema s kojim se tvrtka
moze suociti (business case) jer je to jedini nacin za objektivnu procjenu vjestina i
sposobnosti.

Unaprjedenje rodne ravnopravnosti u Fortenova Grupi

Poboljsanje politike napredovanja i razvoja karijere postavljanjem jasnih
kriterija i osiguravanja jednakih prilika za sve zaposlenike

Kako bi se osigurale jednake prilike za napredovanje vazno je poticati interna
napredovanja uz javno informiranje zaposlenika o svim dostupnim radnim
mjestima. Kreiranje karijernih ljestvica treba biti transparentno s jasnim kriterijima
zamogucée pomake i promjene radnog mjesta u kompaniji, vertikalno i horizontalno.
Predlazemo i uvodenje pokazatelja uspjesSnosti vezanih uz rodnu ravnopravnost u
godisnje ciljeve menadzmenta koji se odnose na promjenu percepcije Sireg kruga
zaposlenika. Razvijanje vjestina empati¢nog vodstva i poniznosti kod menadzmenta
vazna je kompetencija koja potic¢e promjene.

Poticanje ravnotezZe izmedu privatnog i poslovnog Zivota

Poticanje rvnoteze izmedu privatnog i poslovnog zivota moguce je kroz otvoreni
dijalog sa zaposlenicima kako bi se ostvarila ravnoteza izmedu zahtjeva posla i
potreba zaposlenika, koji ¢e se pretociti u politike i procedure. Takoder, ravnotezu
izmedu poslovnog i privatnog Zzivota moguce je postaviti stvaranje jasnih i
predvidljivih rasporeda rada i sastanaka kako bi zaposlenici mogli bolje planirati
$VO0j posao i privatni Zivot, a i kreiranjem plana godis$njih odmora unaprijed kako bi
zaposlenici mogli planirati odsustvo. Jedan od mehanizma je i uvodenje fleksibilnog
radnog vremena i rada na daljinu. Predlazemo i proSirenje procesa uvodenja u
posao (onboarding) uklju¢ivanjem zaposlenika nakon duljeg odsustva (reboarding).
Kompanija bi trebala aktivno poticati koristenje roditeljskog dopusta za oba spola,
a direktori i rukovoditelji bi trebali staviti naglasak na ravnotezu izmedu privatnog
i poslovnog zivota, o tome otvoreno razgovarati, sluziti kao primjer i poticati svoje
zaposlenike na isto.

Kultura i okruZenje na radnom mjestu

Prioritet je stvaranje uklju¢ivog i podrzavajuéeg radnog okruzenja pa je tako
vazno dodati ,,raznolikost, pravednost i ukljucivost” u temeljne (core) vrijednosti
kompanija. Uvodenje mentorskih i buddy sustava omogucéava se povezivanje
zaposlenika radi pruzanja smjernica, davanja savjeta i podrske, a stvaranje grupa
podrske zaposlenika usmjerenih na razliCite aspekte razliCitosti dodatno moze
potaknuti osjecaj zajednice i pripadnosti. Edukacija je klju¢na pa je tako bitno
educirati sve zaposlenike na temu osnazivanja i jacanja pojedinca. Na kraju,
postavljanje transparentnih mehanizama povratnih informacija  omogucuje
zaposlenicima da izraze zabrinutost, daju prijedloge i aktivno sudjeluju u
oblikovanju inkluzivnih nastojanja organizacije.

Osiguravanje transparentnosti i pravednosti u placama

Pracenje rodne ravnopravnosti u placama trebalo bi se pratiti na godiSnjoj razini
uz stvaranje i javno dijeljenje internih smjernica koje opisuju faktore koji utjecu
na odredivanje placa (npr. iskustvo, odgovornosti, kompetencije). Predlazemo 1
provodenje anonimnih anketa medu zaposlenicima kako bi se prikupile informacije
o njihovom zadovoljstvu transparentno$¢u i pravedno$éu pla¢a kao mehanizam
kontrole procesa.
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Za svaku aktivnost postavljeni su jasni klju¢ni pokazatelji uspjesnosti kako slijedi:

» Privladenje i zadrzavanje talenata kratkoro¢ni je cilj (implementacija do godine
dana) uz pracenje raznolikosti zaposlenih kandidata/kandidatkinja (udio Z:m),
raznolikost prijavljenih kandidata/kandidatkinja, raznolikost tima koji radi selekciju
(udio Z:m) i postotka zadrzavanja zaposlenika (udio Z:m).

* Poboljsanje politike napredovanja i razvoja karijere takoder je kratkoro¢ni
cilj (implementacija do godine dana) uz pracenje broja internih promocija po
spolu, postotka popunjenosti pozicija internim kandidatima (udio z:m), postotka
zadrzavanja zaposlenika i nasljednika koji su spremni za sljedeci karijerni pomak
(udio Z:m) i stope interne mobilnosti Zena i muskaraca.

* Poticanje ravnoteZze izmedu poslovnog i privatnog Zzivota cilj je koji zahtijeva
pracenje broja zaposlenika koji koriste fleksibilno radno vrijeme ili rad na daljinu,
postotak koriStenosti roditeljskog dopusta za oba spola, stope fluktuacije, stope
bolovanja i angaziranosti zaposlenika. Implementacija je moguc¢a do godine dana.

Srednjoro¢ni ciljevi (implementacija u periodu od 2 do 5 godina) koji ukljucuju
stvaranje uklju¢ivog i podrzavajuceg radnog okruzenja i osiguravanje transparentnosti
i pravednosti u pla¢ama planiraju se ostvariti postavljanjem nove vrijednosti u svim
postoje¢im sustavima i kroz prac¢enje broja mentorskih parova i postotak zaposlenika
koji sudjeluju u mentorskom programu, postotka razlike u placama izmedu muskaraca i
Zena na istim ili slicnim pozicijama i rezultata raznih internih anketa.

Dugoroc¢ni ciljevi bi ukljucivali uskladivanje korporativnih ciljeva s ciljevima drustva ili
zajednice Sto bi znacilo rad s dobavlja¢ima koji posluju u skladu s dugoro¢nim ciljevima
drustva, podrzavanje rada udruga koje promicu dugorocne ciljeve zajednice, promicanje
1 podrzavanje zajednicke odgovornosti unutar kucanstva i obitelji, osiguravanje punog
1 uc¢inkovitog sudjelovanja zena i jednake moguénosti za vodstvo na svim razinama
odlucivanja i podizanje svijesti o vaznosti zdravlja 1 osiguravanje besplatnih pregleda
1 psiholoskog 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, ¢ime se osigurava njezino provodenje na svim razinama organizacije:

e Izvrs$ni odbor odreduje strateske ciljeve i prati njihovu realizaciju.

* QOdjel za ljudske resurse odgovoran je za implementaciju mjera i pracenje njihove
ucinkovitosti.

* Odbor za razli¢itost i inkluziju nadzire i osigurava provodenje politika rodne
ravnopravnosti i ukljucenosti te pruza podr$ku menadZerima.

e MenadZeri timova odgovorni su za primjenu ovih politika u svakodnevnom radu
svojih timova, ¢ime se stvara ujednacena i podrzavajuca korporativna kultura.

Unaprjedenje rodne ravnopravnosti u Fortenova Grupi

Zakljucak

Rodna ravnopravnost unutar Fortenova Grupe nije samo eticki standard vec¢ i poslovna
potreba koja donosi konkretne koristi. Na§ pristup usmjeren je na uspostavljanje
ukljuc¢ivog radnog okruzenja koje potice inovativnost, jaca ugled kompanije i doprinosi
dugoro¢nom uspjehu. Ove inicijative ne doprinose samo Fortenova Grupi ve¢ Salju
poruku cijelom poslovnom sektoru o vaznosti stvaranja pravednog i ravnopravnog
drustva.
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nakon porodiljnog i roditeljskog dopusta: 1zazovi
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Sazetak

Povratak na posao nakon porodiljnog dopusta predstavlja zna¢ajan izazov za mnoge
zene, koji ukljucuje emotivne, profesionalne i obiteljske prepreke. Cilj ovog rada

je analizirati te izazove kroz kvalitativno istrazivanje koje ukljucuje intervjue sa
zenama koje su se vratile na posao nakon porodiljnog i roditeljskog dopusta. Na
temelju rezultata istrazivanja, predloZen je akcijski plan koji se fokusira na klju¢ne
aspekte: formalni proces ponovnog uvodenja u posao (reboarding), fleksibilnost
radnih uvjeta, podrsku za mentalno zdravlje, jasnu komunikaciju i planiranje karijere
te edukaciju nadredenih i kolega o potrebama zaposlenica. Posebno je naglasena
vaznost fleksibilnosti radnog vremena i koristenja resursa poput psiholoske podrske.
Rodna neravnopravnost u koriStenju roditeljskog dopusta, gdje Zene preuzimaju
vec¢inu odgovornosti za brigu o djeci, dodatno pogorsava njihov polozaj, a situacija
je otezana i prosjecno nizim placama koje Zene zaraduju u odnosu na muskarce na
istim pozicijama. Uz ovaj prijedlog akcijskog plana potrebne su zakonodavne mjere,
ali i promjena drustvenih normi kako bi se potaknulo vece sudjelovanje muskaraca u
roditeljstvu.

Kljucne rijeci: 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 zivotu mnogih Zena. Tijekom tog razdoblja, koje je Cesto ispunjeno
emocionalnim previranjima, Zene se suocavaju s razliCitim preprekama koje mogu
utjecati nanjihovu profesionalnu karijerui emocionalnu stabilnost. Prema istrazivanjima,
osjecaji stresa, anksioznosti i krivnje Cesto su prisutni kada se zZene vracaju na posao,
$to moZe znacajno otezati njihovu prilagodbu na radnu okolinu (Emslie, 2015). Ova
problematika nije samo individualna, ve¢ ima duboke korijene u drustvenim normama,
ocekivanjima i organizacijskim praksama.

Jedan od klju¢nih izazova je promjena u identitetu. Mnoge Zene nakon porodiljnog
dopusta dozivljavaju sukob izmedu svoje uloge majke i svoje profesionalne uloge.
Prema Korman (2020), ovo moze dovesti do osjecaja nesigurnosti i izgubljenosti,
osobito u situacijama kada se od Zena oCekuje da se brzo prilagode dinami¢nom radnom
okruzenju. Ova promjena u percepciji vlastite profesionalne uloge moze izazvati
psiholoski stres, koji se ¢esto manifestira u obliku anksioznosti i niskog samopouzdanja.

Osim emocionalnih izazova, Zene se suocavaju i s drustvenom stigmatizaci-
jom. U mnogim radnim sredinama, postoje predrasude koje impliciraju da

su zene koje su se vratile s porodiljnog dopusta manje predane poslu ili da
njihova obiteljska zaduzenja umanjuju njihovu radnu etiku. Maternity Action
(2019) navodi da samo 29% Zena koje su se vratile na posao nakon porodiljnog
dopusta zadrzava istu razinu odgovornosti kao prije. Ove predrasude doprinose
stvaranju neprijateljskog radnog okruzenja, gdje zZene osjecaju potrebu da se
dokazu i Cesto rade viSe od svojih kolega kako bi nadoknadile vrijeme prove-
deno na dopustu.

Strukturne prepreke takoder igraju znacajnu ulogu u ovom procesu. Prema istrazivanju
koje su proveli Doherty i Manfredi (2013), organizacijske politike koje ne omoguéavaju
fleksibilne radne aranzmane Cesto oteZavaju Zenama uskladivanje obiteljskih i radnih
obaveza. Na primjer, u Hrvatskoj, unato¢ zakonskim propisima koji omogucuju
porodiljni dopust, mnoge kompanije ne nude fleksibilne opcije poput rada od kuce ili
prilagodljivog radnog vremena. Ovo moze dovesti do osjecaja frustracije i izolacije kod
zena koje se vracaju 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 omogucuje zaposlenicima da se vrate na posao prema vlastitim
potrebama, uz moguénost rada od kuce. Ova fleksibilnost doprinosi smanjenju stresa
kod zaposlenika, $to im omogucuje laksu prilagodbu nakon porodiljnog dopusta. Slicno
tome, Zagrebacka banka uvela je programe podrske za majke koje se vracaju na posao,
ukljucujuéi mentorstvo i dodatne obuke, kako bi olaksali proces prilagodbe.

Fleksibilni radni aranzmani postali su klju¢ni faktor za uspjeSan povratak zena na posao.
Prema Goffman i Sykes (2021), organizacije koje nude fleksibilnost u radnom vremenu
i mogucénost rada od kuce biljeze vece zadovoljstvo zaposlenika i smanjenje stresa.
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Ove organizacije Cesto implementiraju politike koje omogucuju ravnotezu izmedu
poslovnog i privatnog zivota, §to moze pomoci zenama da lakSe usklade svoje obaveze.
Medutim, unato¢ prednostima, mnoge organizacije, ukljucuju¢i i neke u Hrvatskoj, jo$
uvijek ne primjenjuju ove prakse, Sto dodatno otezava Zenama povratak na posao.

Osim strukturalnih izazova, emocionalni i psiholoski aspekti povratka na posao takoder
su od velikog znacaja. Istrazivanje Klein i McCarthy (2018) naglasava da podrska
kolega i poslodavaca moze znacajno olaksati proces prilagodbe Zenama koje se vracaju
na posao. U organizacijama koje promoviraju kulturu podrske i razumijevanja, zene su
sklonije osje¢aju sigurnosti i samopouzdanja, §to im omogucuje uspjesniji povratak na
radne zadatke. Na primjer, kompanija Kra$ uvela je program “Povratak u Kras” koji
ukljucuje savjetovanja i radionice za novopecene majke, kako bi im pruzila emocionalnu
podrsku i olaksala proces reintegracije.

Nadalje, istrazivanja pokazuju da se Zene Cesto suocavaju s izazovima vezanim uz
radnu kulturu koja ne podrzava obiteljsku ravnotezu. Prema studiji koju su proveli
Fagan i Press (2018), organizacije koje promicu kulturu ravnoteze izmedu poslovnog i
privatnog Zivota izvjeS¢uju o ve¢em zadovoljstvu zaposlenika i smanjenju stresa. Ove
organizacije implementiraju politike koje omogucavaju fleksibilne radne aranzmane,
podrsku za roditelje i resurse za mentalno zdravlje. Ipak, mnoge Zene i dalje se suoCavaju
s nedostatkom ovih resursa, §to moze dovesti do osjecaja izolacije i stresa.

Drustvena stigma koja okruzuje majke na radnom mjestu dodatno otezava povratak.
Prema Williams (2014), fenomen “materijalizacije krivnje” oznaCava negativne
posljedice koje zene dozivljavaju na svojim karijerama zbog predrasuda povezanih s
majcinstvom. Ove predrasude Cesto se manifestiraju u obliku smanjenja moguc¢nosti
napredovanja ili ¢ak gubitka posla, Sto dodatno povecava stres i anksioznost kod Zena
koje se vracaju na posao.

Uzimajuéi u obzir sve navedene izazove, cilj ovog rada je istraziti specifiéne prepreke
s kojima se Zene u naSoj kompaniji suocavaju prilikom povratka na posao nakon
porodiljnog i roditeljskog dopusta. Fokus ovog istrazivanja bit ¢e prikupljanje iskustava
zena koje su se vratile na posao u posljednje dvije godine, kao i analiza praksi koje su
uspjesne u podrzavanju ovog procesa. Kroz intervjue prikupit ¢e se informacije o tome
$to im je bilo korisno, a §to im je nedostajalo u razdoblju prilagodbe, s ciljem razvijanja
akcijskog plana koji ¢e omogucéiti bolju podrsku Zenama.

Na temelju analize odgovora, predlozit ¢e se konkretne strategije i preporuke za
kompaniju Span, s ciljem stvaranja inkluzivnijeg i potpunijeg radnog okruzenja koje ¢e
osnaziti zene da se uspjesno vrate na svoje radno mjesto. Ova analiza ¢e pomoci ne samo
zenama, ve¢ 1 kompaniji Span, kako bismo zajedno radili na stvaranju boljeg radnog
okruzenja koje podrzava Zene u njihovim profesionalnim ambicijama i obiteljskim
ulogama.

Kroz ovo kvalitativno istrazivanje, nastojat ¢e se osvijetliti klju¢ni aspekti povratka Zzena
na posao, ukljucujuci njihova iskustva, izazove i uspjehe. U konacnici, cilj je doprinijeti
stvaranju radnog okruzenja koje ne samo da prepoznaje, ve¢ i pravovremeno nagraduje

doprinos majki u radnoj sredini, omogucujuéi im da balansiraju svoje profesionalne i
osobne zivote na nacin koji je za njih najprikladniji.

2. Porodiljni i roditeljski dopust

U Hrvatskoj, postoji jasna razlika izmedu porodiljnog i roditeljskog dopusta, iako se
ovi termini Cesto koriste naizmjeni¢no 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 novorodencetu. Prema Zakonu o rodiljnim i roditeljskim
potporama, porodiljni dopust traje 28 dana prije ocekivanog datuma poroda i 70 dana
nakon poroda, odnosno ukupno 98 dana. Tijekom tog razdoblja, majka ima pravo na
naknadu place u visini 100% svoje prosjecne place.

Nakon isteka porodiljnog dopusta, roditelji imaju pravo na roditeljski dopust, koji mogu
iskoristiti bilo majka ili otac djeteta, ili podijeliti izmedu sebe. Roditeljski dopust moze
trajati do osam mjeseci za jedno dijete, a za blizance, trece ili svako sljedece dijete,
dopust se produzuje do 30 mjeseci. Ako oba roditelja koriste roditeljski dopust, svaki
roditelj ima pravo na Cetiri mjeseca dopusta, od Cega dva mjeseca nisu prenosiva na
drugog roditelja (Sto znaci da svaki roditelj mora iskoristiti minimalno dva mjeseca).
Ovaj mehanizam osmisljen je kako bi se potaknulo muskarce da uzmu roditeljski dopust
i tako ravnopravnije podijele roditeljske obveze s majkama.

Medutim, statistika pokazuje da, iako je ovaj zakon zamisljen kako bi ohrabrio o¢eve da
preuzmuroditeljskuulogu, koristenje roditeljskog dopusta medu muskarcimau Hrvatskoj
i dalje je nisko. Prema podacima Hrvatskog zavoda za zdravstveno osiguranje za 2022.
godinu, 85% svih korisnika roditeljskog dopusta su zene, dok samo 15% muskaraca
koristi ovo pravo (HZZO, 2022). Ova nejednakost u koristenju roditeljskog dopusta
ukazuje na drustvene i kulturne prepreke koje jos uvijek postoje, unato¢ zakonskim
promjenama koje bi trebale poticati ravnopravniju podjelu obiteljskih odgovornosti.

Jedan od glavnih razloga za nisku stopu koriStenja roditeljskog dopusta medu
muskarcima je drustveni pritisak i1 percepcija da je skrb o djeci zadaca Zena. Mnogi
muskarci strahuju da bi koriStenje roditeljskog dopusta moglo negativno utjecati na
njihovu karijeru ili da bi ih kolege i poslodavci mogli smatrati manje predanima poslu.
Prema istrazivanju koje je proveo Institut za drustvena istraZivanja u Zagrebu, vecéina
ispitanih muskaraca smatra da je drustvena percepcija i dalje tradicionalna te da se od
zena ocekuje da preuzmu glavnu odgovornost za brigu o djeci (Viskovié, 2019). To
dodatno potvrduje ¢injenicu da, unato¢ dostupnim pravima, zene preuzimaju glavninu
obveza vezanih uz skrb o djeci, §to se odrazava i u statistici koriStenja dopusta.

S druge strane, koristenje roditeljskog dopusta medu Zzenama je gotovo univerzalno, $to
dodatno podcrtava rodni jaz u podjeli obiteljskih obveza. Hrvatski zavod za statistiku
(DZS) navodi da su zene u vecini slucajeva primarne korisnice roditeljskih prava, a
samo mali postotak musSkaraca uzima aktivniju ulogu. Ova situacija nije specificna
samo za Hrvatsku, ve¢ je prisutna u mnogim zemljama Europe, premda se u nekim
drzavama poput Svedske ili Norveske biljeZe pozitivni pomaci zahvaljujuéi poticajnim
politikama koje favoriziraju ukljuc¢ivanje oceva u skrb o djeci (Haas & Hwang, 2008).
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U konacnici, unato¢ zakonskim moguénostima koje postoje u Hrvatskoj, koristenje
roditeljskog dopusta jo$ uvijek je izrazito rodno neravnomjerno, pri ¢emu Zene
preuzimaju veci dio odgovornosti za skrb o djeci. Ova neravnoteza stvara dodatni
pritisak na Zene, koje uz profesionalne obaveze moraju nositi i glavni teret brige o djeci,
$to moze znacajno utjecati na njihov stres, produktivnost i osje¢aj ravnoteze izmedu
privatnog i poslovnog Zzivota. Pritisak da uspjesno balansiraju obje sfere dodatno
opterecuje zene, ¢ine¢i njihov povratak na posao jos slozenijim. Istovremeno, Zene u
Hrvatskoj zaraduju u prosjeku 13% manje od muskaraca na istim ili sli¢nim pozicijama,
S$to dodatno pogorsava njihov polozaj i otezava ravnotezu izmedu karijere 1 obiteljskih
obveza (Eurostat, 2020). Promjena ovih trendova zahtijeva ne samo zakonodavne mjere,
ve¢ 1 promjenu drustvenih normi i percepcije roditeljstva u drustvu, kako bi se oCevi
viSe ukljucili u roditeljske obveze i omogucili ravnopravniju podjelu brige o obitelji.

Kako bi se potaknulo veée sudjelovanje muskaraca u kori$tenju roditeljskog dopusta,
potrebne su dodatne mjere i edukacija. U Hrvatskoj, nekoliko tvrtki pocelo je
implementirati programe koji poti¢u oCeve da preuzmu aktivniju ulogu. Na primjer,
IT tvrtka Rimac Automobili omogucuje svojim zaposlenicima fleksibilno koristenje
roditeljskog dopusta, a dodatno nudi financijske poticaje za oceve koji odluce koristiti
ovo pravo. Ovakvi primjeri pokazuju da je moguée mijenjati druStvene norme i
poticati o¢eve da se ukljuce u roditeljstvo, no jos uvijek postoji znacajan put do stvarne
ravnopravnosti u podjeli obiteljskih obveza.

U konacnici, unato¢ zakonskim moguénostima koje postoje u Hrvatskoj, koriStenje
roditeljskog dopusta jo§ uvijek je izrazito rodno neravnomjerno, pri ¢emu Zene
preuzimaju veéi dio odgovornosti za skrb o djeci. Ova neravnoteZa stvara dodatni pritisak
na zene, koje uz profesionalne obaveze moraju nositi i glavni teret brige o djeci, §to moze
znacajno utjecati na njihov stres, produktivnost i osjecaj ravnoteze izmedu privatnog i
poslovnog Zivota. Pritisak da uspjes$no balansiraju obje sfere dodatno opterecuje zene,
¢ineci njihov povratak na posao jos§ slozenijim. Promjena ovih trendova zahtijeva ne
samo zakonodavne mjere, ve¢ i promjenu druStvenih normi i percepcije roditeljstva u
drustvu, kako bi se ocevi viSe ukljucili u roditeljske obveze i omogucili ravnopravniju
podjelu brige o obitelji.

3.  Metoda

U ovom istrazivanju koriStena je kvalitativna metoda prikupljanja podataka putem
polustrukturiranih intervjua s devet zena koje su se u posljednje dvije godine vratile na
posao nakon koriStenja porodiljnog ili roditeljskog dopusta. Ova metoda omogucdila je
prikupljanje detaljnih osobnih iskustava sudionica, s naglaskom na njihove percepcije
izazova 1 prilika koje su iskusile prilikom povratka na radno mjesto. Polustrukturirani
intervju koristen je kako bi se osiguralo da svaka sudionica moze slobodno izraziti
svoja misljenja i osjecaje, dok su se pitanja prilagodila kako bi pokrila klju¢na podrucja
interesa.

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

razlicitih sektora i razlicitih senioriteta pozicija na kojima rade. Ovaj pristup omogucio
je dobivanje raznovrsnih perspektiva i uvida u specificne izazove s kojima se suocavaju
zene u razlicitim sektorima.

Tijekom intervjua, sudionicama su postavljena pitanja vezana uz tri glavna podrudja:
povratak na posao, fleksibilnost i balans te onboarding i podrska. Sva pitanja bila su
strukturirana tako da istraZe osje¢aje sudionica u vezi s organizacijom povratka na
posao, podrskom koju su primile te osobnim izazovima s kojima su se suocavale. Cilj
je bio prikupiti iskustva i misljenja sudionica o tome §to im je bilo korisno, §to im je
nedostajalo te koje bi promjene Zeljele vidjeti kako bi se olakSao proces povratka na
posao.

Pitanja

Pitanja koja su postavljena sudionicama podijeljena su u nekoliko klju¢nih kategorija:
Povratak na posao

1. Kako je izgledao tvoj povratak na posao?

2. Jesi li se pri povratku osjecala dobrodoslo 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 podrsku?

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

Jesi li osjecala da si dovoljno informirana o promjenama na poslu tijekom odsustva?
Bi li voljela da si bila vise/manje ukljuc¢ena u komunikaciju tijekom odsustva?

Sto bi moglo biti drugagije ili bolje organizirano?

A S

Jesu li tvoji nadredeni i kolege pruzili podrsku i razumijevanje u tranziciji?

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

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

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

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

14. Jesi li osjecala pritisak da se odmah vrati$ na puni kapacitet?

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

16. Jesi li imala osjecaj da bi tvoj porodiljni dopust/povratak na posao mogao utjecati
na tvoje karijerne prilike?
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Fleksibilnost/balans
17. Jesi li imala poteskoc¢a u balansiranju novih odgovornosti kod kuce i na poslu?

18. Jesi li osjecala da ti je radno okruzenje pruzilo podrSku 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 ponudena fleksibilnost u radnom vremenu ili rasporedu?

21. Kakvu vrstu fieksibilnosti bi voljela da ti je ponudena pri povratku na posao (npr.
rad od kuce, skraceno radno vrijeme, prilagodba)?

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

Onboarding (uvod u posao)

23. Jesi li prosla kroz neki proces onboardinga kada si se prvi put zaposljavala? 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, sto bi voljela da je bilo ukljuceno u taj proces?

4.  Analiza odgovora 1 rezultati

U kvalitativnoj analizi odgovora devet Zena koje su sudjelovale u istrazivanju, klju¢ni
obrasci i teme izranjaju iz njihovih iskustava povratka na posao nakon porodiljnog
dopusta. Ovdje ¢emo detaljnije analizirati glavne teme koje su se pojavile u odgovorima
sudionica, uklju¢uju¢i emocionalne reakcije, izazove prilagodbe radnom okruzenju,
potrebu za podrskom i fleksibilnost, te ravnotezu izmedu privatnog i profesionalnog
Zivota.

Emocionalna reakcija na povratak

Jedna od najces¢ih tema koja se pojavila u intervjuima bila je emocionalna reakcija
sudionica na povratak na posao. Veéina zena izvijestila je o mjeSovitim osjecajima,
ukljucujuci stres, uzbudenje, nesigurnost i radost. Iako su mnoge Zene bile sretne zbog
povratka u radnu rutinu, mnoge su takoder dozivjele stres zbog promjena u radnom
okruzenju te izazova s kojima su se suocavale prilikom uskladivanja 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“ (zena 8). Ovaj osjecaj
odvajanja od djeteta, koji su mnoge sudionice spomenule, stvara emocionalni konflikt
jer, iako su zeljele povratak na posao, briga o djetetu ostaje prioritet. Neki odgovori
ukazuju na osjec¢aj olakSanja pri povratku na posao, gdje jedna ispitanica izjavljuje:
»oretna sam Sto sam se maknula od doma, ali prvi mjesec nisam bila korisna jer su
drugi preuzeli moj posao* (zena 1). Ovi odgovori jasno pokazuju ambivalentne osjecaje
zena koje, s jedne strane, Zele povratak u radno okruZenje, ali se, s druge strane, bore s
osjecajem krivnje zbog odvajanja od djeteta.

Osim emocionalnog stresa zbog odvajanja od djece, nekoliko Zena spomenulo je i osjecaj
nesigurnosti pri povratku na posao. Jedna ispitanica je istaknula: ,,Bojala sam se da sam
se pogubila, da sam zaboravila $to sam radila“ (Zena 2). Ovaj osjecaj nesigurnosti bio je
izrazen kod Zena koje su bile odsutne duze vrijeme, a koje su se suoCavale s promjenama
unutar organizacije, timova i poslovnih procedura.

Prilagodba radnom okruZenju i profesionalnim izazovima

Povratak na posao nakon porodiljnog dopusta ¢esto zahtijeva prilagodbu novim radnim
okolnostima, procesima i timovima. Jedan od glavnih izazova s kojima su se Zene
susrele bio je povratak u promijenjeno radno okruzenje, gdje su kolege ili nadredeni bili
novi, projekti su se promijenili, ili su se uvele nove tehnologije i poslovni procesi. Ova
potreba za ponovnim prilagodavanjem moze stvoriti dodatni stres i osjecaj da su Zene,
nakon §to su bile odsutne, ponovno ,,na pocetku®.

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* (Zena 4). Ovakva
iznenadna promjena radnih zadataka moze dovesti do osjeCaja preopterecenosti i
neadekvatne podrske. Sli¢no tome, druga ispitanica je izjavila da se, iako se vratila na
poznato radno mjesto, osjecala kao da je ponovno na pocetku jer je njezin tim prosao
kroz znacCajne promjene, a neki kolege su otisli, dok su novi clanovi tima dosli (zena 2).

Ono $to je posebno zanimljivo u ovim odgovorima jest kako su Zene percipirale
organizacijsku podrsku pri povratku na posao. lako su neki odjeli pruzili odredeni oblik
pomo¢i, poput fleksibilnosti u radu ili podrske kolega, mnoge Zene su naglasile da im
je nedostajao strukturiran proces ponovnog uvodenja (onboardinga). Na primjer, jedna
ispitanica je izjavila da bi bilo korisno imati ,,formalni onboarding proces, kao kad
se nova osoba zaposljava“ (Zena 3). Ova potreba za formalnim procesom ponovno se
pojavila u vise odgovora, s naglaskom na to da bi strukturiran pristup uvodenju u nove
projekte, promjene u timu i tehnologijama olaksao prijelaz i smanjio osjecaj nesigurnosti.

Podrska kolega i nadredenih

Podrska koju Zene dobivaju od kolega i nadredenih tijekom povratka na posao igra
klju¢nu ulogu u njihovoj prilagodbi. Vecina ispitanica izjavila je da su njihove
kolege i nadredeni bili podrzavajuc¢i u procesu tranzicije. Jedna od sudionica izjavila
je da su njezini nadredeni ,,bili skroz podrzavajuéi i dali su joj dovoljno vremena za
prilagodbu® (Zena 6). Takvi primjeri pokazuju kako pozitivna i otvorena komunikacija
te razumijevanje od strane kolega i nadredenih mogu olaksati povratak na posao i
smanyjiti stres povezan s tim procesom.

Medutim, nekoliko Zena je istaknulo da je podrska mogla biti bolja, osobito u pogledu
jasnih smjernica i ocekivanja nakon povratka. Jedna ispitanica navela je kako nije
bilo jasno definirano $to se od nje oc¢ekuje te da je osjecala da njezin povratak nije bio
dovoljno planiran i organiziran (Zzena 1). Ova nejasnoc¢a u pogledu radnih zadataka i
ocekivanja moze dodatno opteretiti zene koje se vracaju s porodiljnog dopusta jer im je
potrebno vrijeme za ponovno prilagodavanje i reintegraciju.
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Fleksibilnost i ravnoteZa izmedu privatnog i poslovnog Zivota

Jedan od najvaznijih aspekata povratka na posao koji su zene istaknule bio je pitanje
fleksibilnosti u radnom vremenu i organizaciji posla. Mnoge sudionice izrazile su potrebu
za vecom fleksibilno$¢u, osobito u prvim mjesecima nakon povratka. Fleksibilnost u
radnom vremenu, moguénost rada od kuce, kao i skra¢eno radno vrijeme, bili su klju¢ni
faktori koji su Zenama pomogli da lakse balansiraju obiteljske i poslovne obaveze.

Jedna ispitanica je izjavila da bi voljela da je imala ,,pola radnog vremena u prvim
mjesecima’ kako bi se lakSe prilagodila novim odgovornostima kod kuc¢e i na poslu
(zena 8). Ovaj zahtjev za fleksibilno$¢u posebno je vazan za Zene s malom djecom
koja su tek krenula u vrti¢ ili jaslice. Prilagodba djece vrti¢u Cesto zahtijeva dodatnu
roditeljsku prisutnost i vrijeme, $to moZe biti izazovno ako se od Zene ocekuje da
se odmah vrati na puno radno vrijeme. Jedna od Zena je izjavila da bi voljela imati
,»skrac¢eno radno vrijeme dok se dijete prilagodava vrticu* (Zena 6).

Medutim, unato€ potrebi za fleksibilno$¢u, nekoliko Zena spomenulo je da im nije uvijek
ponudeno dovoljno moguénosti za prilagodbu radnog rasporeda. Jedna od ispitanica
naglasila je kako joj nije bila ponudena nikakva fleksibilnost, iako je morala balansirati
obveze oko djeteta i posla (zena 2). To pokazuje kako nefleksibilna radna politika moze
dodatno otezati povratak na posao te dovesti do osjecaja stresa i preopterec¢enosti.

Utjecaj na mentalno zdravlje i osobnu dobrobit

Pitanje mentalnog zdravlja i osobne dobrobiti vazan je aspekt povratka na posao koji su
zene spomenule u svojim odgovorima. Vecina sudionica izvijestila je da im je povratak
na posao bio izazovan i u emocionalnom smislu, budu¢i da su morale balansirati nove
odgovornosti kod kuce i na poslu. Neke od Zena su otvoreno govorile o tome kako
su se osjecale preplavljeno i kako su imale poteskoca u odrzavanju ravnoteze izmedu
poslovnog i privatnog Zivota.

Jedna ispitanica je podijelila svoje iskustvo trazenja pomoc¢i psihologa jer je osjecala da
ne moze izbalansirati obiteljske i poslovne obveze (Zena 2). Druga ispitanica je opisala
kako joj je povratak na posao bio kaoti¢an i kako je ,,0sjecala pritisak da se odmah
vrati na puni kapacitet™ (Zena 4). Ovi odgovori pokazuju kako je podrska za mentalno
zdravlje iznimno vazna za zene koje se vracaju na posao nakon porodiljnog dopusta.

5. Zaklju€ak analize 1 prijedlog akcijskog plana

Analiza odgovora iz ovog istrazivanja pokazala je kako povratak na posao nakon
porodiljnog dopusta predstavlja slozen proces ispunjen razli¢itim emocionalnim i
profesionalnim izazovima. lako su neke Zene imale pozitivna iskustva s podr§kom od
strane kolega i nadredenih, ve¢ina sudionica naglasila je vaznost formalnog procesa
ponovnog uvodenja u posao te vecu fleksibilnost u radnom vremenu. Takoder, podrska
za mentalno zdravlje i ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog zivota bila je klju¢na
tema u gotovo svim odgovorima. Ova analiza moZze posluziti kao temelj za daljnje
istraZivanje i razvoj strategija za osnazivanje Zena tijekom njihovog povratka na trziste
rada.

Akcijski plan za podr$ku Zenama pri povratku s porodiljnog dopusta

Kako bi se Zenama pri povratku s porodiljnog dopusta omogucila Sto lakSa prilagodba i
povratak u radnu rutinu, vazno je osmisliti strukturirani i sveobuhvatni akcijski plan koji
obuhvaca klju¢ne aspekte podrske — od profesionalne integracije do psiholoske pomo¢i
i fleksibilnosti radnih uvjeta. Ovaj akcijski plan temelji se na analizi odgovora Zena
iz istrazivanja te uzima u obzir specifi¢ne izazove s kojima su se suocile, ukljucujuéi
postojece prakse u tvrtki Span.

Akcijski plan ukljucuje sljedece kljucne elemente:

1. Formalni proces ponovnog uvodenja u radno okruzenje (reboarding)
2. Osiguravanje fleksibilnosti u radnim uvjetima

3. Podrska za mentalno zdravlje

4. Jasna komunikacija i planiranje karijere

5. Edukacija nadredenih i kolega o potrebama zaposlenica koje se vracaju s porodiljnog
dopusta

1. Formalni proces ponovnog uvodenja (reboarding)

Povratak na posao nakon dugotrajnog odsustva mozZe biti izazovan jer se radno okruzenje,
zadaci i timovi ¢esto mijenjaju tijekom porodiljnog dopusta. Mnoge Zene u istrazivanju
izrazile su potrebu za formalnim procesom ponovnog uvodenja u posao, slicnim
onboardingu koji se provodi za nove zaposlenike. Ovaj proces reboardinga kljucan je
za brzu i uspjesnu prilagodbu povratnicama, te omogucuje da se Zene ponovno povezu
s radnom okolinom, projektima i kolegama.

Preporuke za reboarding proces:
a. Uvodni sastanak s nadredenim

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

b. Informiranje o promjenama

Tijekom porodiljnog dopusta Cesto dolazi do promjena u radnim procesima,
tehnologijama ili osoblju. Formalna orijentacija, u obliku kratkih treninga ili uputa,
olaksat ¢e zaposlenicama razumijevanje novih alata i tehnologija te promjena
u strukturi tvrtke. Primjerice, jedna od zena iz istrazivanja istaknula je kako je
povratak bio stresan jer nije bila upoznata s novim tehnologijama i promjenama
u timu (Zena 4). Ova vrsta orijentacije pomaze smanjenju stresa i omogucuje brzu
prilagodbu.
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c. Dodjela mentora ili ,,buddy* sustav

Jedna od Cestih sugestija iz odgovora bila je potreba za mentorstvom ili podr$kom
iskusnijeg kolege tijekom povratka. Mentor bi bio dostupan za sva pitanja koja bi
povratnica imala, te bi pomagao u procesu reintegracije. Mentorstvo bi takoder
ukljucivalo podrsku u ponovnom uklju¢ivanju u tim, projekte i svakodnevne
poslovne aktivnosti, ¢ime bi se olakSao prijelaz s porodiljnog dopusta natrag u
radnu rutinu.

d. Postupni povratak u radne zadatke

Umjesto da se povratnice odmah suocavaju s punim opsegom radnih zadataka,
preporucuje se postupni povratak, gdje bi se tijekom prvih nekoliko tjedana
zaposlenice uvodile u projekte i zadatke u skladu s njihovim kapacitetima. Postupni
povratak omogucuje zenama da se lakSe prilagode novim okolnostima, bez dodatnog
stresa i pritiska da odmah rade punim kapacitetom. Jedna od zena istaknula je da je
njezin povratak bio previSe intenzivan jer je odmah dobila zahtjevan projekt (zena
4).

2. Fleksibilnost u radnim uvjetima

Jedan od najvaznijih aspekata povratka na posao nakon porodiljnog dopusta jest
osiguravanje fleksibilnosti u radnim uvjetima. Fleksibilno radno vrijeme, moguénost
rada od kuce te skrac¢eno radno vrijeme u pocetku povratka olakSavaju zaposlenicama
uskladivanje novih obiteljskih obveza s poslovnim zadacima.

Preporuke za fleksibilnost:
a. Skrac¢eno radno vrijeme u prvim mjesecima

Mnoge zZene iz istrazivanja izrazile su potrebu za skra¢enim radnim vremenom u
prvim mjesecima nakon povratka. Ova mjera omogucéuje Zenama da se postepeno
prilagode radnom opterecenju, dok istovremeno osiguravaju dovoljno vremena za
obiteljske obveze. Jedna ispitanica je izjavila kako bi voljela imati ,,pola radnog
vremena u prvim mjesecima“ kako bi lakSe balansirala posao i obitelj (Zena 8).

b. Fleksibilno radno vrijeme

Omogucavanje fleksibilnog dolaska i odlaska s posla moze znacajno pomoci
zaposlenicama u organizaciji svakodnevnih obveza. To ukljucuje fleksibilne
termine za dolazak na posao, odlazak u vrti¢ ili Skolu te obavljanje drugih obiteljskih
obaveza. Jedna od Zena je istaknula kako bi voljela imati fleksibilnost da ,,moze
raditi kad djeca odu spavati“ (Zena 1), $to bi omoguc¢ilo bolju prilagodbu dnevnim
obavezama.

c. Moguénost rada od kuce

Rad od kuée postao je Siroko prihvaéena praksa, a za Zene koje se vracaju s
porodiljnog dopusta, ova opcija moze biti klju¢na u balansiranju radnih i obiteljskih
obaveza. U prvim tjednima ili mjesecima nakon povratka, rad od ku¢e moze pomo¢i
zenama da se lakse prilagode poslovnim zadacima dok istovremeno vode brigu o

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

3. Podrska za mentalno zdravlje

Povratak na posao nakon porodiljnog dopusta ne predstavlja samo profesionalni
izazov, ve¢ i emocionalni i psiholoski. Mnoge Zene suo¢avaju se s povecanim stresom,
anksiozno$cu i osje¢ajem preopterec¢enosti prilikom balansiranja izmedu obiteljskih i
poslovnih obveza. Spanova ponuda od 5 besplatnih susreta s psihoterapeutom iznimno
je vazan resurs koji se moze koristiti za podr$ku mentalnom zdravlju povratnica.

Preporuke za podrsku mentalnom zdraviju:
a. Promocija psiholoske podrske

Vazno je da zaposlenice budu upoznate s opcijom besplatnih susreta s
psihoterapeutom te da se poticu na koristenje ove usluge. Promocija psiholoske
podrske moze ukljucivati informativne sastanke ili komunikaciju putem internih
kanala gdje ¢e se istaknuti vaznost brige o mentalnom zdravlju i podrske koja je
dostupna.

b. Osobna dobrobit te balans posla i privatnog zivota

Mnoge Zene istaknule su da im je povratak na posao negativno utjecao na mentalno
zdravlje, uz osjecaj preopterecenosti i nedostatak podrske. Osiguravanje slobodnih
dana za mentalno zdravlje ili savjetovanja o upravljanju stresom moze znacajno
doprinijeti op¢oj dobrobiti zaposlenica. Psihoterapija moze pomoci u rjeSavanju
problema poput anksioznosti, depresije ili osjecaja krivnje zbog odvajanja od
djeteta, koji su Cesto prisutni tijekom povratka na posao.

c. Radionice i edukacije

Osim individualne podrske kroz psihoterapiju, preporuca se organiziranje radionica
ili grupnih sesija na temu mentalnog zdravlja, balansiranja posla i privatnog Zivota
te upravljanja stresom. Ove radionice mogu pruziti zaposlenicama dodatne alate za
suoavanje s izazovima i pruziti osjecaj zajednistva medu kolegicama koje prolaze
kroz sli¢ne situacije.

4. Jasna komunikacija i planiranje karijere

Povratak na posao nakon porodiljnog dopusta moze izazvati osjecaj nesigurnosti
u pogledu daljnje karijere. Mnoge Zene iz istrazivanja spomenule su kako nisu bile
sigurne u to kako ¢e povratak na posao utjecati na njihove karijerne prilike te su osjecale
da bi zbog odsustva mogle biti zapostavljene ili sporije napredovati.

Preporuke za karijerno planiranje:
a. Jasno definirani ciljevi i o¢ekivanja

Odmah po povratku na posao, vazno je da nadredeni i povratnica zajednicki
definiraju jasne ciljeve i ocekivanja za daljnji profesionalni razvoj. To ukljucuje
specificne zadatke, projekte te mogucnosti za napredovanje. Ovaj postupak
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omogucava povratnici da se usmjeri na razvoj karijere i izbjegne osjecaj stagnacije
zbog dugotrajnog odsustva.

b. Redoviti feedback

Redoviti performance check tijekom prve godine povratka moze pomoci
povratnicama da se lakSe prilagode te dobiju povratne informacije o svom radu
i napretku. Takoder, ovakvi razgovori omogucuju otvorenu komunikaciju s
nadredenima o eventualnim potesko¢ama ili potrebama za dodatnom podrskom.

c. Mentorski program

Ukljucivanje zaposlenica u mentorski program moze biti od velike pomoéi u
razvoju karijere. Mentor moze pruziti smjernice i savjete o napredovanju, kao i
podrsku u postizanju profesionalnih ciljeva.

5. Edukacija nadredenih i kolega

Kako bi se stvorilo podrzavaju¢e radno okruzenje, vazno je educirati nadredene i
kolege o specificnim potrebama zaposlenica koje se vracaju s porodiljnog dopusta. Ovo
ukljucuje razumijevanje izazova s kojima se suocavaju, kao i razvoj empatije i podrske
u svakodnevnom radnom okruzenju.

Preporuke za edukaciju:
a. Radionice za nadredene

Organizacija radionica za nadredene na temu povratka s porodiljnog dopusta
moze pomoci u razvijanju njihovih vjestina upravljanja zaposlenicama u tranziciji.
To ukljucuje teme poput emocionalne podrske, fleksibilnog upravljanja radnim
vremenom te izgradnje inkluzivnog radnog okruzenja.

2. Podizanje svijesti medu kolegama

Edukacija kolega o vaznosti podrske povratnicama, ukljuc¢ujuéi prilagodbu timova,
izbjegavanje stigmatizacije te promoviranje jednakih prilika za razvoj karijere.

Ovaj akcijski plan omogucava strukturirani i sveobuhvatni pristup povratku Zena s
porodiljnog dopusta. Fokus na fleksibilnost, formalni reboarding, podr§ku za mentalno
zdravlje te edukaciju kolega i nadredenih moZze znacajno smanjiti stres i omoguciti
zenama da se uspjesno reintegriraju u radnu sredinu, zadrze ravnotezu izmedu poslovnih
1 privatnih obaveza te nastave napredovati u svojoj karijeri.
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