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Clanek govori o odnosu in potencial-
nih sinergijah med upravljanjem ka-
kovosti (TQM) in druzbene odgovor-
nosti podjetia (TRM). TQM in TRM
primerja z vidika prispevka k celovito-
sti upravljanja (inovativnega) podietja.
Naéela in standardi TRM odsevajo
nara$éanje pri¢akovanj glede odgo-
vornega obnasanja podjetij. Mnoga
podijetia razvijajo TRM, da bi odgo-
vorno in zato uspes$no upravljala od-
nose do deleZnikov in naravnega oko-
lja. Sinergija med TRM in odgovorno
potro3njo tudi vodi (druzbeno) odgo-
vorna podietia k dolgoroénim konku-
renénim prednostim. Uvedba TRM je
torej lahko upravljavska inovacija.

Kljuéne besede: druzbena odgovor-
nost podjetia, upravljanje popolne
odgovornosti, upravljanje popolne
kakovosti, frajnostno inoviranje, odgo-
vorna potrodnja, zadostna in potreb-
na celovitost, inovativno podjetie

Abstract
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This contribution reports on the rela-
tionship and potential synergies be-
tween total quality (TQM) and total
responsibility management (TRM).
TQM and TRM are compared con-
cerning their contribution to the holi-
stic management of (innovative) enter-
prises. TRM principles and standards
reflect the increasing public expecta-
tions about corporate social responsi-
bility. Many companies are requiring
the holistic development of TRM, the-
reby successfully managing their re-
sponsibilities toward their stakehol-
ders and natural environments. The
synergies between TRM and respon-
sible consumption also lead (socially)
responsible companies to long-term
competitive advantages. Thus, the in-
troduction of TRM may be a manage-
ment innovation.
Key words: corporate social respon-
sibility, total responsibility manage-
ment (TRM), total quality management
(TQM), sustainable innovation, com-
petitive advantage, responsible con-
sumption, requisite holism, innovative
enterprise.
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UPRAVLJANJE POPOLNE ODGOVORNOSTI
KOT POT DO CELOVITEGA VODENJA
PODJETIA

Total ReSﬁonsibility Management (TRM) as an
Approach toward Holistic Business Management

Izbrani problem in vidik obravnavanja

Pred desetletjem sta Mulej in Kajzer (1998a in 1998b) opredelila zakon
zadostne in potrebne celovitosti (ZPC). Tako sta postavila mejnik pri uresnice-
vanju precej starejSega spoznanja, da je za uspeh pri kateri koli dejavnosti ¢im
vecja celovitost nujna, a je obicajno dosegljiva z ustvarjalnim medstrokovnim
sodelovanjem razli¢nih specialistov, ki se zato dopolnjujejo; okvirno podlago
za to je Mulej (1974 in kasneje) opredelil kot dialekti¢ni sistem. Dialektika je
starogrski pojem za soodvisnost med sestavinami katere koli celote in spremi-
njanje, ki iz te lastnosti celote izhaja; tako sta pojem uporabljala tudi Hegel in
Engels (Engels 1953). Drugi mejnik, ki je nastal leta 1998 v istem krogu razisko-
valcev, je pojem neformalno sistemsko razmisljanje (Mulej idr. 1998). Pomeni,
da ZPC in zato uspesnost dosegajo uspesni ljudje tudi, ¢e ne poznajo teorije,
saj ta povzema sploSne lastnosti prakse tudi v tem primeru. Na osnovi obeh
spoznanj je bilo mogoce postaviti vprasanje, s kaksnim pripomocki bi bilo ZPC
mogoce dosegati z neformalnim sistemskim razmisljanjem, ki pa bi imelo tako
formalizirano obliko, da bi se dalo uveljavljati organizirano in z zavestnim
vodenjem. Ze v obdobju pred omenjenimi leti so spoznali, da se mednarodno
uveljavljena zamisel o doseganju/obvladovanju/upravljanju popolne/celovite
kakovosti sme Steti za organizacijsko inovacijo, ki omogoca blizanje ZPC z ne-
formalnim sistemskim razmisljanjem, ko gre za kakovost poslovanja (Mulej idr.
1992). Podobno spoznanje je mozno, ¢e proucujemo boniteto (Knez-Riedl 2000)
in mednarodno uveljavljanje zamisli o druzbeni odgovornosti (Hrast idr. 2006,
2007; Hrast, Mulej 2008):

— druzbena odgovornost pomeni po definiciji Evropske unije, da svojega vpliva
ne zlorabijo v Skodo svojih déleznikov — sodelavcev, poslovnih partnerjev,
Sir§e druzbe in naravnih moZznosti za zivljenje ljudi;

— kajti slednje (in kasneje vplivne same) spravlja zloraba v tezave, ker vplivni
odlocajo enostransko namesto z ZPC; zlorabljeni se slej ko prej uprejo, kot so
se kolonialni narodi, suznji, tlaani, delavci vselej v zgodovini, pa tudi naravno
okolje ljudi; zato je smiselno, da so vplivni celovitejsi in manj ozko in kratko-
ro¢no sebicni — iz sebi¢nih razlogov manj sebi¢ni; korist ni nujno ekonomska,
lahko se kaze tudi v dobrem pocutju tistih, ki drugim pomagajo, ipd.;

— pri trudu za ZPC naj bi segli preko okvirov, ki jih predpisuje zakonodaja, saj
ta ne more predvideti vsega in ne zmore prepreciti vseh moznih zlorab (zato
ima clovestvo tudi kazenske zakonike in organe, a tudi moralne norme).
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Slika st. 1. Popolnoma odgovorno vodenje — bistvo TRM

Inspiracija: vizija in sistem vodenja

Izbolj3ave: ponovno merjenije,
inovacije in ucenje

T

Transparentnost in odgovornost
za rezultate in vplivi

Nacini izboljSevanja in uéenja
Vir: Waddock, Bodwell 2007, str. 20

V zadnjih letih pa se v mednarodni literaturi pojavlja
Se en mozen korak naprej k ZPC obnasanja, tj. opazo-
vanja, zaznavanja, razmi$ljanja, duhovnega in Custve-
nega zivljenja, odlo¢anja, komuniciranja in prakti¢nega
delovanja; imenujejo ga »total responsibility management«
(TRM), kar bi se dalo prevesti kot povsem odgovorno
upravljanje in/ali upravljanje (ali doseganje) popolne od-
govornosti. Prou¢evanje TRM z vidika prispevka k ZPC je
izbrani vidik ukvarjanja s TRM kot izbranim problemom
v tem prispevku. Ce TRM uspe, da upravljavsko inovacijo.

Kaj je (druzbeno) odgovorno upravljanje?

Danas$nji menedzerji se zavedajo, da je kakovostno
zadovoljevanje potrosnikovih potreb klju¢ni element po-
slovnega uspeha; torej gre za eno od variant nesebic¢no-
sti iz (tudi) sebi¢nih razlogov. Vsak zaposleni kjer koli v
podjetju se mora zavedati, koliko pomeni permanentno
izboljSevanje h kupcu usmerjene kakovosti, ko ustvarja
zelo kakovostne proizvode in storitve po sprejemljivi
ceni in zato nenehno spremlja in zadovoljuje kupceve
potrebe in zelje. Ucinkovito trzenje v prvem koraku
pomeni prodajo, ki ne predstavlja konca procesa, ampak
pomeni zacetek odgovornega odnosa podjetja do kupca.
Zadovoljni kupec se bo v prihodnosti vrnil k podjetju,

Temeljne Odgovomost
vrednote do zaposlenih
l 4 Strategija
Odgovorna //

vlfl)%%tg\‘/):rh('a »| vizija, vrednote | | B
délniéar' e{/ in izvrSevanje Integracija
J vodstva odgovoll;nosh

v prakso

\\ upravljanja

Vkljucevanje v strategije, izvajanje in sistemi merjenja

Pokazatelji: sistem merjenja
odgovornosti

A

Rezultati: predstavitev, delni¢arji
in ekolo$ki izpusti in odgovornost

ki ga obravnava bolje kot konkurenti, kar pomeni, da
bo tam tudi ponovno kupil proizvod ali storitev (Payne
1995; Quinn 2006; Zineldin 1996). Konkuren¢nost in
upravljanje kakovosti sta v sodobnih podjetjih soodvisna
in imperativ. Dandanes je (druzbeno) odgovorno upra-
vljanje vedno bolj pomembno za zagotavljanje dolgo-
ro¢nih konkuren¢nih prednosti. TRM sicer ne vsebuje
pojma druzbeno, a zajema vso druzbo in odgovornost
vplivnih do ljudi — druzbe.

Zastavljajo se nam vprasanja, zakaj je treba odgo-
vornost upravljati, kaj je odgovorno upravljanje in — kar
je najpomembnejSe — kako upravljati odgovornost. V
sodobni literaturi se odgovorno upravljanje imenuje, kot
smo ze povzeli, TRM; v Stevilnih elementih je opaziti
analogijo s popolnim obvladovanjem kakovosti (v nadalje-
vanju TQM).! TRM nadgrajuje TQM (Waddock, Bodwell
2007). Dejansko podjetja upravljajo svojo odgovornost do
deleznikov in naravnega okolja z nac¢inom delovanja in
strategijami, ki jih vkljucujejo v svoje poslovne dejavno-
sti, da bi zagotavljala dolgoro¢ne konkuren¢ne prednosti.

! Ve o tem v Waddock in Bodwell 2002 ter v Waddock in Bodwell
2004, na kar opozarjata avtorja v Waddock in Bodwell 2007, kar
citiramo tu.
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Upravljanje odgovornosti pomeni vzpostavljanje zaupanja
s kljuénimi delezniki (zaposlenimi, kupci, dobavite-
lji, vladami, nevladnimi organizacijami in drugimi sku-
pnostmi) ter zagotavljanje, da je kljub razlikam, ki morda
obstajajo, vpliv bolj pozitiven kot negativen.

Kako upravljati druzbeno odgovornost podietij?

TRM uresnicujejo podjetja na ve¢ nacinov: z uporabo
razlicnih upravljavskih tehnik, z nacini reSevanja
problemov, z uvajanjem strategij in taktik, podobno kot v
TQM. Enako kot pri TQM lahko skrbnost za celovitost in
zadovoljstvo vnesemo v odnose z delezniki, zlasti s kupci
in zaposlenimi. TRM se pa¢ nanasa na upravljanje odgo-
vornosti do vseh deleznikov, vkljuéno z naravnim okoljem
kot pogojem za obstoj sedanje civilizacije ljudi, in s tem
povezane aktivnosti. Z udejanjanjem TRM pomagamo
podjetjem, da TRM vkljuéijo v svojo vsakdanjo prakso,
ko oblikujejo in uresnicujejo vizijo, ki izhaja iz vrednot
in spostovanja do pricakovanj deleznikov, ki s svojimi od-
lo¢itvami vplivajo na oblikovanje in uspesnost poslovnih
dejavnosti podjetja.

Skratka, TRM se za¢ne s pobudo in vgradnjo ZPC v
druzbeno splosno sprejete temeljne standarde glede od-
govornosti, sebi¢nosti in nesebi¢nosti, ki zadovoljuje-
jo temeljna pricakovanja glede ZPC in zato zanesljivosti
pri delovanju podjetja, z vkljuevanjem TRM v vrednote/
kulturo/etiko/norme podjetja, vizije, strategije razvoja in
izvedbo postopkov in odnosov.

Naslednji pomemben element TRM je integracija. TRM
zajema vkljuCevanje vizije v strategije, taktiko in prakso
odnosov do zaposlenih in drugih deleznikov in upravljanje
Stevilnih pripomockov, ki podpirajo uresnicevanje strategi-
je podjetja. TRM stalno uporablja orodja za izboljSanje in
pridobivanje povratnih informacij, ki vzpodbujajo inova-
tivnost in izpopolnjevanje upravljanja. Slika st. 1 prikazuje
bistvo TRM.

Navdih je nujen, a brez uvedbe v stalno prakso ne
zadosca za TRM. Vse to podpirata ucenje in izboljSevanje,
ki je varianta inoviranja.

Od upravljanja kakovosti (TQM)
do upravljanja odgovornosti (TRM)

Kot je razvidno s slike 1, ima TRM ve¢ skupnega s
TQM kot z zgolj okoljskim upravljanjem (npr. Bozi¢nik
idr. 2008; E¢imovi¢ 2008). TRM je celovitejsi od obeh in
se v zadnjih letih v praksi vedno bolj uveljavlja. Je proces
za ureditev, ki vklju€uje razvoj vizije z eksplicitno oprede-
litvijo vrednot/kulture/etike/norm popolne odgovornosti,
uvedbo le-te v strategije in prakso upravljanja in stalnega
izboljSevanja vseh delov in sinergij poslovanja. Da bi se
TRM ucinkovito in uspesno uveljavil, potrebuje podporo
vrhnjega menedzmenta, ki spozna, da je odgovornost
treba upravljati. Klju¢ni namen odgovornega upravljanja
je postaviti in dosegati odgovorne, z ZPC skladne dolgo-
rocne cilje podjetja, vzpostavljati dobre odnose s pomemb-
nimi delezniki in prispevati k pozitivnim rezultatom. Vse
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te elemente, podobno kot TQM, a s §irS§o usmeritvijo in
vec celovitosti, vklju¢uje TRM. Analogno z upravljanjem
kakovosti sledi TRM obic¢ajnemu procesu, vkljuéenemu v
TQM in njegovo rabo kot PDCA — planirati, narediti, pre-
verjati in delovati (plan, do, check, act). Proces, vkljucen v
TRM, zajema mednarodni standard SA8000 (Social Acco-
untability 8000), ki se primarno osredoto¢a na implemen-
tacijo delovnih standardov (Sturm idr. 2000), a ga lahko
razsirimo na TRM. TRM je zelo podoben TQM-u, ki
vrhnje in srednje vodstvo zavezuje za odgovorno ravnanje
s kupci; slednje predstavlja temelj nadaljnjega delovanja,
ob tem pa je treba upostevati Se razlike in interese drugih
deleznikov. Naj omenimo Se dva bistvena elementa:
odgovorno upravljanje zahteva:

— graditev zaupanja in pozitivnih odnosov z notranjimi in
zunanjimi delezniki in

— razvoj upravljanja ter doslednega osredotocanja na delo
z delezniki in odnos do okolja.

Klju¢ne vrednote/kultura/etika/norme podjetja so
osnova za sposobnost podjetja, da deluje integrira-
no, tj. z ZPC in posteno, brez zlorabe, torej nesebicno, a
ne da bi se odpovedalo lastni koristi, torej tudi sebi¢no
hkrati. Prav tako so pomembne, ker pomagajo definira-
ti, kaj je pomembno in specificno za posamezno podjetje.
Tako sta npr. Collins in Porras (1997) poudarila, da vi-
zionarska podjetja svojo klju¢no ideologijo vgrajujejo v
vizijo in klju¢ne vrednote podjetja. Temeljne vrednote so
splosno sprejeti standardi in nacela, ki nudijo osnovo za
zeleno delovanje.? Postavljanje vizije in sistema vodenja
ustvari organizacijski kontekst za TRM. Potreben pogoj
je, da ima vrhnji menedzment jasno vizijo o TRM. Za-
gotavlja, da vizija podjetja vzpostavlja kljucne vrednote
podjetja in njegovo odgovornost do deleznikov; tako tudi
temeljne vrednote pomagajo podjetju opredeliti in doseci
strateSke cilje. Strategije s konstruktivnimi vrednota-
mi navdihujejo zaposlene za prizadevno delo, kupce, da
kupujejo proizvode in storitve podjetja, in skupnosti, da
zelijo imeti tovrstna podjetja locirana ¢im blize (Waddock,
Bodwell 2007). Ti elementi lahko pomembno prispevajo k
dvigu ucinkovitosti in uspesnosti podjetja. Vodje igrajo v
podjetjih odlo¢ilno vlogo pri razvoju vizije in vrednot, Se
posebej vrhnje vodstvo. Morali bi delovati dolgoro¢no, biti
zgled pri spostovanju vrednot podjetja, integrirati vizijo in
vrednote v strategije in prakso ter podpirati spremembe, ki
vodijo v inovacije.

V tabeli 1 povzemamo primerjavo med TQM in TRM.

Kriteriji TRM za delovanje na poti k odli¢nosti vkljucu-
jejo odgovorno in stalno izboljSevanje procesov, ki zagota-
vljajo, da so standardi TRM izpolnjeni. Vredno je izraziti
pricakovanja deleznikov in udeleZencev globalnega poslo-
vanja, nevladnih organizacij in vlade, vezana na odgovoren
odnos do deleznikov (zaposlenih, dobaviteljev, kupcev in

2 Potocan in Mulej (urednika, 2007) sta pokazala soodvisnost med

vrednotami, kulturo skupine, etiko in normami skupnosti. Tukaj s
pojmom vrednote zajemamo vse §tiri.
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Tabela 1: Primerjava kljuc¢nih vrednot in konceptov v TOM-u in TRM-u

TQM - kljucne vrednote in koncepti

TRM - kijucne vrednote in koncepti

vizionarsko vodstvo (dolo¢a smernice, usmerjenost na kupce, jasne
vizije, vzgled in visoka pri¢akovanja)

vizionarsko in ucinkovito vodstvo (dolo¢a smernice vizije, jasno
artikulirane in konstruktivne vrednote in visoka pri¢akovanja glede
odgovornega delovanja s spoStovanjem vseh deleznikov, Se posebej
zaposlenih, ter odgovornost pri posledicah vplivanja podjetja na
naravno okolje)

odli¢nost usmerjajo potrosniki (kakovost in nastop presojajo kupci)

odli¢nost in odgovorno poslovno prakso usmerjajo delezniki
(odgovornost in nastop presojajo delezniki, zlasti zaposleni, kupci,
dobavitelji/zavezniki in lastniki)

organizacijsko in osebno ucenje (vklju€uje stalno izboljSevanje
obstojecih stalis¢ in prilagajanje spremembam, vodenje k novim ciljem
in pristopom k vklju€evanju v dnevno operativno delovanje, tako
organizacijsko kot tudi individualno)

organizacijsko in osebno ucenje ob dialogu in medsebojnem
vklju¢evanju primernih deleZnikov (vkljuuje angaziranost deleznikov
in zagotavljanje oblik za stalno izobrazevanje in izboljSevanje poslovne
prakse)

spostovanje zaposlenih in partnerjev (uspeh je odvisen od znanja,
veS¢in, kreativnosti in motivacije zaposlenih in partnerjev)

spostovanje zaposlenih, partnerjev in drugih deleznikov (uspeh je
odvisen od znanja, ves¢in, kreativnosti, motivacije in vkljuéevanja
zaposlenih, partnerjev in drugih deleznikov, vezanih na poslovno
prakso in vplive)

agilnost (uspeh potrebuje kapacitete za korenite spremembe in
fleksibilnost)

agilnost in spoStljivost (uspeh potrebuje kapacitete za korenite
spremembe, fleksibilnost in odgovornost do deleznikov)

usmerjenost v prihodnost — kratkoroéna in dolgorocna (teznja k
trajnostni rasti in trzno usmerjeno vodstvo zahtevata usmerjenost

v prihodnost in hotenje zgraditi dolgoroéno sodelovanje kljuénih
deleznikov - kupcev, zaposlenih, dobaviteljev ali partnerjev, delniCarjev
in javnosti ter SirSe skupnosti)

usmerjenost v prihodnost (kratkoroéna in dolgorocna) s poudarkom
na varovanju okolja (doseganje trajnostne rasti in vodenje marketinga
zahtevata mo€no usmerjenost v prihodnost in pripravljenost spoStovati
in graditi dolgoro¢ne obveznosti do klju¢nih delni¢arjev, kupcey,
zaposlenih, dobaviteljev in partnerjev, imetnikov zalog, javnosti, SirSe
skupnosti in naravnega okolja)

inovativno upravljanje (upravljanje pomembnih sprememb s ciliem
izbolj3ati proizvode, storitve in procese in ustvarjanje nove vrednosti za
deleznike)

odgovorno in v izboljSave usmerjeno upravijanje (uvajanje smiselnih
sprememb z zagotovilom, da se dejavnosti, ki proizvajajo proizvode

in storitve, odgovorno obnasajo, da spostljivo vplivajo na oblikovanje
vrednot kljuénih deleZnikov)

upravljanje dejanskih poslovnih rezultatov (merjenje in analiziranje
nastopa, ki izhaja iz poslovnih potreb in strategij z zagotavljanjem
podatkov o kljuénih procesih, ucinkih in rezultatih)

upravijanje dejanskih poslovnih rezultatov, transparentnosti in
odgovornosti (merjenje, vrednotenje in transparentnost odgovornosti
deleZnikov in ekolodkega delovanja z zagotavljanjem podatkov o
odgovornosti, ki je integralni del poslovne prakse, u€inkov in vplivov)

druzbena odgovornost in ¢love$ke pravice

(vodstvo bi moralo vplivati na javnost in drzavljansko odgovornost,
vkljuéno z zadovoljevanjem osnovnih pri¢akovanj, ki se nana$ajo na
etiko, varovanje zdravja, varnost in okolje)

druZbena odgovornost in SirSa druZzbena skupnost (vodje bi morali za
poslovne prakse, ki se nana$ajo na ekonomsko, druzbeno in ekolosko
podrocje, zagotoviti, da so odgovorne, eti¢ne in transparentne do
relevantnih deleznikov, da so odgovorne za pozitivne in negativne
posledice)

usmerjenost na rezultate in ustvarjanje vrednosti (izpolnjevanje meril bi
moralo biti usmerjeno na kljuéne rezultate, ki bi jih morali uporabljati za
ustvarjanje ravnovesja med vrednotami za klju¢ne deleZnike — kupce,
zaposlene, delnicarje, dobavitelje in partnerje, javnost in skupnost)

usmerjenost k pozitivnim rezultatom, u¢inkom in dodani vrednosti za
deleZnike ob odgovornem odnosu do okolja (izpolnjevanje meril bi
moralo biti usmerjeno h kljuénim rezultatom, ki bi jih morali uporabljati
za ustvarjanje ravnovesja vrednot za klju¢ne deleZnike — kupce,
zaposlene, delni¢arje, dobavitelje in partnerje, javnost ter naravno
okolje)

sistemska pricakovanja (kljuéne vrednote in sedem kriterijev
Baldrigeeve nagrade zagotavljajo ZPC pri upravljanju podietij,
oblikovanje sestavnih delov in integracijskih mehanizmov za celotno
organizacijo, ki kakor koli potrebuje svoj specifi¢ni izbor in usmerjenost)

sistemska pri¢akovanja na podlagi druzbeno odgovornega delovanja
(klju€ne vrednote TRM in merila zagotavljajo osnovo za razvoj
odgovornih upravljavskih praks, ki lahko pomagajo podjetjem integrirati
odgovornost vseh deleznikov in ekoloSki odnos z usmerjenostjo na
cilje, dejavnike, vrednote in organizacijsko strategijo)

Vir: povzeto po Waddock, Bodwell 2007, str. 58—59

skupnosti) in ob tem njihovega prispevka k trajnostnemu
razvoju. Sledijo:

— dolgoro¢no nacrtovanje,

— zadovoljevanje pri¢akovanj zaposlenih glede odgovor-
nega poslovanja ob vklju¢evanju in dialogu,

— vecja vkljuCenost delniCarjev in upravljanje odnosov s
kupci,

— delovanje in vpliv ob pozornosti na pripomocke/sisteme
in procese ter dosezke ob primerjavi s konkuren¢nimi,
druzbeno odgovornimi organizacijami,

vkljuéno z nacini in procesi upravljanja stalnega odgo-
vornega izboljSevanja/inoviranja.
Ob tem je potrebno vkljucevanje zaposlenih, dobavi-

teljev in kupcev in stalno sre¢evanje z njimi ter reSevanje
konfliktov. Sledijo stalno spremljanje rezultatov, zunanje
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verifikacije, komuniciranje z delezniki, tesnejsa vklju¢enost
in vzajemni spostljivi odnosi z njimi. Izjemno pomembna
je vkljucenost vodij na vseh organizacijsko-hierarhi¢nih
ravneh, vkljucenost zaposlenih in dobaviteljev, vklju¢no z
ocenjevanjem dosezkov in tezav, in to v najSirSem okviru, s
katerim dosegamo ZPC obnasanja. Dodati kaze Se druzbeno
odgovornost z vidika potro$nikov.

Druzbeno odgovorna potrosnja

Za zagotavljanje dolgoro¢nih konkurenc¢nih prednosti
na trgu ni dovolj le druzbeno odgovorno obnasanje podjetja
v najSirSem pomenu besede, ampak je na poti k TRM treba
vzgajati tudi potrosnike, ki bodo posredno ali neposredno
nagradili TRM podjetja. Da bi potros$niki razumeli pomen
druzbeno odgovornega obnasanja podjetij in to nagradili
s kupovanjem proizvodov in storitev, jih je treba nenehno
ozavescati v kontekstu druzbeno odgovornega obnasanja.
TRM je zagotovo treba razsiriti $e na »totally responsible
consumption (TRC)«. Ob vzajemnem delovanju laze kot
sicer pricakujemo dolgoro¢ne sinergijske ucinke. Nekaj
zmore trg, a ne dovolj, ker imajo velika podjetja na njem oli-
gopolno premo¢ (Mulej 2008). Seveda potrosniki ne bodo
kar tako nesebi¢ni, ampak bodo hkrati uresnicevali tudi
svoje koristi — bodo torej tudi sebicni; z drugimi besedami:
bodo nesebicni iz sebi¢nih razlogov.

1z Stevilnih gibanj, neformalnih in formalnih, je o¢itno,
da se prebuja posameznik — v vlogi potrosnika, pa tudi
kot drzavljan, lastnik delnic, druzbeni aktivist. Coldwell
(2001) pravi, da gre pri tem za »revolucijo vedno vecjih
pricakovanj«, saj se z dvigovanjem kakovosti Zivljenja
neke skupine ljudi povecujejo tudi njihova pricakovanja
glede druzbe in podjetij. Pri celotnem evropskem prebi-
valstvu je zaznati globalno vrednotno preusmeritev, ki
je v znamenju prehoda iz moderne dobe v postmoder-
no, tako da so pomembnej$e nematerialne vrednote (Rus,
Tos§ 2005). Odgovornost podjetja do druzbe ima temelje
v razliénih pristopih, ki jim je skupna ugotovitev, da po
eni strani priznavajo mo¢ podjetja kot pomembno deter-
minanto njegove odgovornosti, po drugi strani pa pomen
vpliva institucij, vrednot in kulturnih usmeritev za obliko-
vanje pricakovanj glede druzbene odgovornosti v okolju,
kjer podjetje deluje (Golob 2006). Sebicnost in nesebic-
nost se prepletata ekonomsko, psiholosko in sociolosko v
dobrih dejanjih in dobrih pocutjih ter uglednosti, enako
pri podjetjih in drugih organizacijah ter pri ljudeh kot
obcanih in potro$nikih.

Ceprav morda trenutno obnaSanje potrosnikov v celoti
Se ne odraza naras¢anja druzbeno odgovorne zavesti, se
mnoga podjetja zavzemajo za proaktivno delovanje s kupci/
potrosniki v zvezi s pomembnimi zadevami, kot je ozave-
S¢anje v smeri druzbeno odgovornega obnasanja. Tovrstno
delovanje bi lahko razumeli kot razvoj odnosov s kupci (ali
— kakor pravijo v marketingu — »relationship marketing«)
in drugimi delezniki, da bi se izognili problemom v priho-
dnosti. Seveda morajo odnosi s kupci/potrosniki in drugimi
delezniki temeljiti na zaupanju in v graditvi zaupanja
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povsod, kjer se uveljavlja TRM. Kreiranje npr. sistema ucece
se organizacije pomeni ustvarjanje okolja in razmer, kjer se
bodo lahko med drugim gradili tesnejsi in spostljivi odnosi
s kupci/potrosniki. Cilji druzbeno odgovornega podjetja
bodo v prihodnosti usmerjeni Se na vzgojo/ozaves¢anje po-
tro$nikov, saj lahko s proaktivnim delovanjem prispevajo k
sinergijam in graditvi dolgoro¢nih konkuren¢nih prednosti
podjetja in sofasno prispevajo k trajnostnemu razvoju in
blaginji druzbe. Da se ne bi dogajale zlorabe, se morajo v te
procese vkljucevati predvsem nevladne, a tudi vladne orga-
nizacije ob sodelovanju druzbeno odgovornih podjetij. Prav
njihovo vzajemno sodelovanje lahko prispeva k inoviranju
vrednot potrosnikov in njihovega obnaSanja ter druzbe kot
celote. Po izsledkih raziskav druzbeno odgovorni potrosniki
bolj cenijo proizvode druzbeno odgovornih podjetij. Celovit
pristop k TRM zahteva soCasno aktivno in odgovorno
delovanje vseh. Spreminjanje vrednot je po¢asen proces in
zadeva vse generacije, vkljuCuje v sodelovanje institucije,
kot so razli¢ne skupnosti, vlada, nevladne organizacije in
aktivisti, organizacije civilne druzbe.

V sodobni literaturi je zaslediti tudi izraz »eticni
potros$nik« (Harrison idr. 2005; Thegersen 1999) oz. »po-
tro$niska etika« (Brinkmann 2004). In kon¢no je zanimiv
koncept, da »eticni proizvod« zdruzuje oboje: eticno
podjetje in eticnega potrosnika (Crane 2001). V sodobni li-
teraturi je zaslediti pojem »consumer social responsibility«
(ConSR), kar bi lahko preprosto definirali analogno Stirim
dimenzijam CSR. Govorimo o §tirih vrstah odgovorno-
sti: pravni, ekonomski, eti¢ni in ¢lovekoljubni (Birnkmann
2007). Druga priloznost je razvoj trgov postenega trgovanja
(»fair trade«), ki promovira bolj eti¢no usmerjen potro$ni-
$ki slog (Szmigin idr. 2007). Zivljenjski slog oznacuje, kako
se posamezniki (0z. gospodinjstva) tipicno odloc¢ajo in izko-
ri§¢ajo moznost za svobodno izbiro in alokacijo svoje kupne
moci in ¢asa z rangiranjem svojih materialnih moznosti.
Morda je smiselno omeniti, da npr. norveska nevladna or-
ganizacija Fremtiden i vére hender (Prihodnost v nasih
rokah), ki uporablja zivljenjski slog kot klju¢ni koncept za
promocijo postene trgovine, izhaja iz publikacije Aternativ
livsstil, ki je prav tako namenjena promociji alternativne-
ga zivljenjskega sloga. Razumevanje narave in potencial-
ne vloge potro$nikov, procesa potrosnje in narave eti¢ne
dimenzije potrosnikovega obnasanja bo zahtevalo inovi-
ranje vidikov, teorij, modelov, kategorizacij in raziskoval-
nih smeri. Njihov skupni imenovalec bo porast celovitosti
ravnanja.

S stalis¢a kupca/potro$nika je potrosnja proces, ki ga
sestavljajo stiri faze: 1) planiranje, 2) nakupovanje, 3) upo-
rabljanje in 4) odlaganje/odstranjevanje (Throne-Holst idr.
2007). Potros$nja je tesno povezana s proizvodnjo in di-
stribucijo blaga/storitev. To morda zveni naivno in jasno,
ampak literatura o potrosnji in potrosnistvu kaze, da to ni
nujno tako (Tukker idr. 2008). V prihodnosti bo poudarek
na raziskavah, ki bodo temeljile na novih raziskovalnih
idejah v zvezi s soodgovornostjo (co-responsibility) med
prodajo in potrosnjo, potrosnisko etiko in ConSR ter bodo,
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tako upamo, prispevale k razumevanju kompleksnosti tega
podro¢ja (Brinkmann, Peattie 2008).

Merjenje odgovornega upravljanja

Z uvajanjem izboljSav in drugih inovacij v TRM se
podjetja soocajo z vprasanjem, kako to meriti. Merjenje
odgovornosti kot novih dejavnikov mora biti vkljuc¢eno v
finan¢ne informacijske sisteme in sisteme/metode upra-
vljanja kakovosti, ki jim v TRM pravimo »plus indika-
torji«. Merila odgovornega obnasanja so osredotoCena na
vizijo podjetja, poslanstvo in doloc¢ene vrednote, deleznike
podjetja, odnos in vpliv na okolje ter ekonomske, socialne in
okoljske ucinke podjetja. Merila poslovnega uspeha vklju-
¢ujejo ob upostevanju ucinkov trajnostnega razvoja vec
dimenzij: vodenje podjetja (etika, vrednote, odgovornost
in transparentnost) s tridelno podlago — okoljsko (okoljski
procesi in proizvodi), socialno in ekonomsko (socialno-
ekonomski razvoj, ¢lovekove pravice, delovni pogoji) in
vkljucenost deleznikov (prirejeno po van Heel idr. 2001).
Pri tem je vsekakor treba pripomniti, da je razumevanje
druzbeno odgovornega obnasanja podjetja (corporate social
responsibility — CSR) v nekaterih drzavah determinira-
no v kontekstu socialnih, politi¢nih in druzbenokulturnih
prioritet (Cramer 2006), a ne povsod. Verjetno bo tradicio-
nalnim ekonomskim kazalnikom treba dodati manj tradici-
onalne (Florida 2005; Prosenak, Mulej 2008; Prosenak idr.
2008) in etiko kot Cetrto podlago (Tavcar 2009).

Dopolnitev obic¢ajnih ekonomskih meril uspe$nosti
v smeri k TRM

Na drugem mestu smo raziskovalci istega kroga (Mulej
idr. v tisku; Prosenak, Mulej 2008; Prosenak idr. 2008)
prikazali lastna in mednarodna spoznanja, da inovativ-
no poslovanje uveljavlja veliko novosti in zajema v inven-
cijsko-inovacijsko-difuzijski proces veliko udelezencev in
veliko vplivov; zato merjenje samo konénih uéinkov ne
daje dovolj informacij, kje in kako bi lastniki, upravljavci,
vodje in strokovnjaki podjetja morali in smeli ukrepati, da
bi povecali uéinkovitost in uspe$nost poslovanja. Pokazali
smo tudi, da v sodobnih razmerah tradicionalna ekonomska
merila niso ve¢ dovolj stvarna, zato si je treba pomagati s
kazalniki dobrega pocutja (well-being) in oblutka sreénosti,
saj ¢lovek dela in deluje z namenom biti vse bolj sreCen; za
sre¢nost pa materialno bogastvo ne zadostuje.

Tudi npr. Foley (2008) opozarja, kako nevarno eno-
stranski so obicajni ekonomski kazalniki, saj ve¢ povedo
o obsegu kot o uspehu poslovanja; povedo npr., koliko rib
so ribic¢i polovili, ne da bi povedali, koliko jih je ostalo, niti
tega, ali se bo zaradi ulova naravno ravnotezje porusilo.
Podobno so na potrebo, uporabljati merila, ki so blize ZPC,
pa tudi na moznost, kako se tega lotiti, pokazali tudi drugi
(Bozi¢nik 2007; Carpenter 2008; Dyck 2008; Ecimovic idr.
2008; Ecimovic 2008; Bozi¢nik idr. 2008; Goerner idr. 2008;
Hrast, Mulej 2008; Knez-Riedl 2000, 2002, 2003a, 2003c,
2004, 2006a, 2007a, 2007b, 2007c; Knez-Riedl, Mulej
2001; Knez-Riedl, Hrast 2005, 2006b; Knez-Riedl idr. 2001;

Knez-Riedl idr. 2006¢; Metcalf 2008; Milstein 2008; Mulej
idr. 2008; Schwartz 2008; Waltner-Toews 2008; itd.).

Druzbeno odgovorno upravljanje - nesebiénost je
smiselna tudi iz sebiénih razlogov

Clovek je tisoCletja zivel v pomanjkanju, zato je po
naravi Se vedno sebicno bitje, a hkrati tudi solidarno, ce je
spoznal, da mu solidarnost z drugimi koristi bolj kot krat-
koro¢na in ozka sebi¢nost, bodisi ekonomsko, bodisi soci-
olosko, bodisi psiholosko. Taka nesebi¢nost pride Se zlasti
do izraza v razmerah soodvisnosti — namesto ekonomske in
naravne, ne le pravne, neodvisnosti ali enostranske odvi-
snosti — in na njih zasnovane etike soodvisnosti: potrebuje-
mo drug drugega. Sem spadata ZRC in TRM kot pot do nje.

Zgodovina pripoveduje o praksi Cloveskega zivljenja
zelo pogosto tako, da pripoveduje o praksi njegovega upra-
vljanja. Polna je podatkov o sebi¢nosti in zato zlorabi lastni-
Skega in oblastniskega poloZzaja; enako polna je podatkov o
vecjih in manjsih tezavah, ki so jih lastniki in oblastniki do-
zivljali, ker so namesto TRM svoj vpliv — pretirano sebicno
— Zlorabili. Zato so zapravili zaupanje svojih sodelav-
cev, drugih poslovnih partnerjev, SirSe druzbe — ¢loveskih
mnozic in njihovih druzbenih organov v obliki vseh vej
oblasti (ali pa vsaj tistih, ki niso bile zgolj orodje enostran-
skega zlorabljanja namesto druzbeno odgovornega upra-
vljanja) in nevladnih organizacij, ki z javno kritiko manjsajo
uglednost in s tem poslovno uspesnost podjetij brez TRM.
1z takih podatkov se je mogoce nauditi, da je druzbena od-
govornost vsaj dolgoro¢no vir koristi tudi za tiste, ki bi z
zlorabami sicer zacasno prisli do zacasnih koristi, a bi jih v
naslednjem obdobju krepko odsluzili ali kot zaporniki, ali z
izgubo lastnine, lastnistva, oblasti, ugleda, ali kot tarce te-
roristicnih napadov, ali kot zrtve naravnih katastrof ipd., ki
so v veliki meri posledice enostranskega ravnanja vplivnih,
namesto njihove druzbene odgovornosti in TRM — ZPC.
Smiselno je torej — iz sebi¢nih razlogov — ravnati manj
sebicno, da ne izgubimo, kar imamo.

Zato je mozen sklep, da se TRM izkaze vsaj dolgoro¢no
in v $ir§ih okvirih za bolj koristno od zlorab in spregledov,
zoper katere je TRM usmerjen, tudi ¢e vplivni niso tako
nesebi¢ni, da na svoje koristi ne bi ni¢ pomislili, ko ukrepajo
posteno, tj. z druzbeno odgovornostjo. Zlorabe in spregledi
ter Skode zaradi njih so, ¢e jih postavimo na skupni imeno-
valec, posledica enostranskega ravnanja vplivnih namesto
ZPC. V drugem tekstu (Hrast, Mulej, 2008) smo prikazali
vrsto moznih primerov, v kaks$nih oblikah se pojavljajo
dejanja, ki so posledice pomanjkanja druzbene odgovorno-
sti zaradi pretirane sebi¢nosti — z ozkimi in kratkoro¢nimi
merili namesto ZPC. Hvala (2008) je povzela veliko zelo
prepricljivih podatkov o tem, kam pripelje pomanjkanje
druzbene odgovornosti. Podobno jasne podatke in dokaze
navajajo tudi tevilni drugi (npr. Cancer, Potoan 2006;
Cancer, Potoan 2008; Dabié, Poto¢an 2007; James 2007;
Stern 2006; Stern 2007; Ecimovic idr. 2007; nobelovka
Kajfez Bogatajeva v mnogih ¢lankih v javnem tisku;
Ecimovic idr. 2002; itd.).
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Sklepi

Model TRM kaze sposobnost, da bi utegnil postati zelo
koristna zvrst upravljanja, s katero bi uveljavili neformalno
sistemsko razmis$ljanje in tako dosegali upostevanje ZPC,
da bi preprecili in vsaj omilili — morda tudi bistveno — ne-
varnosti zlorabe pri vplivnih ljudeh in njihovih pripomo¢-
kih, kot so podjetja in druge organizacije. Manj bi bilo
pretirane, ozke in kratkoro¢ne sebi¢nosti, ve¢ bi bilo nese-
bi¢nosti, tudi iz sebi¢nih razlogov vplivnih. To bi koristilo
celotni druzbi, tudi oblastnikom in lastnikom, vsaj dol-
goro¢no. Tudi kratkoro¢no dozivljajo ugledna podjetja na
trgu bolj$i odziv od tistih, ki veljajo v o¢eh javnosti za pro-
blemati¢na, ker nimajo TRM. Zavreéi pa bi morali — in s
TRM najbrz tudi zmogli — tri osnovne zlorabe iz sodobne
prakse: 1) zlorabo Adama Smitha in njegove teorije libe-
ralnega gospodarstva, ki ga danes v resnici ni v normalni
mednarodni poslovni praksi globalnega gospodarstva pod
vplivom multinacionalk ipd., pri neoliberalcih, ki se nanj
neupravi¢eno sklicujejo, a delujejo nasprotno od njega,
saj enacijo popolni in nepopolni trg; 2) zlorabo zakona
ponudbe in povprasevanja, ki ga danes pretezno obvladu-
jejo pogajalske stranke s pogajalsko premocjo, informacij-
skim neravnovesjem ipd., da izsiljujejo Sibkejse; 3) zlorabo
eksternih ekonomik, ki je povzrocila, da so brez TRM vgra-
jevali v prodajne cene in dobic¢ke npr. odlaganje namesto
sprotnega pokrivanja stroSkov za vzdrzevanje naravnega
okolja kot bistvenega pogoja, da bi ¢lovestvo prezivelo;
tako se na ramenih prihajajo¢ih generacij — zaradi kratko-
ro¢ne in ozke sebi¢nosti, kot da sovrazijo svoje otroke in
vnuke, morda pa tudi sebe — kopi¢ijo mnogo tiso¢ milijard
evrov vredni nujni ukrepi za obnovo naravnih pogojev
za zivljenje ljudi na Zemlji (pa tudi ogromni stroski za
spoznavanje, ali bi se dalo ljudi preseliti na kaks$ne druge
planete, saj bi ¢lovestvo potrebovalo, ¢e bi vsi trosili toliko
kot Ameriéani, vsaj dva do tri planete za vse naravne vire
in odpadke iz sedanje njihove prakse). Podrobneje smo o
tem pisali drugod (Bozi¢nik idr. 2008). Torej bo TRM, ¢e
uvedba uspe, upravljavska inovacija.
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