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Predgovor

Osnovni cilj ove knjige je definirati klju¢ne pojmove koji povezuju kulturu, institucije
kulture i umjetnosti, projekte i projektni menadzment s turizmom, posebice kulturnim
odnosno turizmom kulture, zatim turistickim destinacijama kulture, menadZzmentom kvalitete
i menadzmentom destinacija bogatih razli¢itim sadrzajima/atrakcijama iz podrucja kulture, te
analizirati praksu u Hrvatskoj i drugim europskim zemljama. Drugim rije¢ima, namjera nam
je ukazati na neka pitanja i problematiku vaznu, kako za kulturu u Sirem smislu i institucije
kulture 1 umjetnosti, tako i za turizam, odnosno za turiste — konzumente sadrzaja u kulturi, za
odrzivi turizam u destinacijama kulture i za lokalno stanovni§tvo, odnosno kvalitetu zivota u
tim destinacijama.

Knjiga se moze koristiti kao udzbenik namijenjen studentima preddiplomskoga
studija, a vjerujemo kako ¢e se njome sluziti i studenti diplomskoga i doktorskoga studija,
koji znanstveno izuc¢avaju strateSki menadzment, projekte i projektni menadzment. Studenti
¢e ste¢i osnovna znanja o menadZmentu i projektima u institucijama kulture i umjetnosti,
posebno korisna budu¢im ¢lanovima projektnih timova.

Knjiga je namijenjena i svima onima koji se bave kulturom i umjetnoscu, kao i
turizmom, bilo proucavajuci tematiku, poput studenata ili baveéi se njome profesionalno,
poput djelatnika u institucijama kulture i umjetnosti, u turizmu, zatim poduzetnicima,
menadzerima svih razina, ali i svima koji u javnome sektoru donose odluke i odgovorni su za
kvalitetu i buduénost kulture opcenito, te posebno institucija kulture i umjetnosti, turizma i
turisti¢kih destinacija u cjelini.

Smatramo da smo ovom knjigom otvorili ili potaknuli mnoga pitanja. Na neka smo od
njih ponudili odgovore, vise ili manje ocite, dok su druga ostala neodgovorena, kao poticaj i
izazov Citateljima za nova istrazivanja. U tome smislu vjerujemo kako ¢e ova knjiga biti
bliska korisnicima, odnosno user friendly, ¢emu bi trebao pridonijeti i ve¢ spomenuti
multimedijski dodatak, CD ROM s racunalnim programom za strate$ko upravljanje razvojem
turizma.

Najve¢u zahvalnost dugujemo nasim studentima, koji su nas nadahnuli tijekom
nastajanja ove knjige. Takoder, ovim putem Zelimo zahvaliti i nasim recenzentima prof. dr.
sc. Zdenku Cerovicu, prof. dr. sc. Radi KneZevicu i prof. dr. sc. Robertu Matijasicu koji su
svojim savjetima i sugestijama bitno unaprijedili ovu knjigu te lektorici mr. sc. Zeljki Stefan
koja je znacajno pomogla u definiranju jezi¢noga izri¢aja ove knjige.

Svim ¢itateljima Zelimo mnogo uspjeha u ostvarenju konkretnih projekata i bit ¢emo

zahvalni za sve povratne informacije, upite i sugestije.

Vinka Cfetinski
Violeta Sugar
Marko Peri¢
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UVOD

"Kulturu c¢ine snovi i napori usmjereni napretku covjecanstva.

Kultura trazi pakt paradoksa: raznolikost mora biti princip jedinstva,

razlike ne smiju razdvajati, nego obogaéivati kulturu. Europa ili je kultura ili to nije."
Denis de RougcmontI

Kultura izvire iz sredista ljudskoga i civilizacijskoga razvoja. Ona u ljudima potice
nadu i snove, stimulira ¢ula i nudi nove poglede na stvarnost, promice dijalog, zajednistvo i
suradnju, raspiruje strasti, ipak vise one koje spajaju nego one koje razdvajaju. Dario Fo,
talijanski dramaticar, glumac, redatelj i dobitnik Nobelove nagrade za knjizevnost, tvrdi kako
je kultura ujedinila Europu i prije nego $to je Europska Unija uop¢e zamisljena kao zajednica
ekonomskih interesa.

U postindustrijskome, informati¢ko-informacijskome gospodarstvu ocekuje se rast
vaznosti i vrijednosti kulturnih i kreativnih sektora, a europska ¢e konkurentnost sve vise
ovisiti o sposobnosti da njeguje, potice i koristi kreativne sektore i industrije. Konkurentski
izazovi Starome kontinentu dolaze sa Zapada (holivudska dominacija u audiovizualnoj
produkciji, slab potencijal europskih izvoznika filma i glazbe), ali i s Istoka (ja¢anje azijskih
produkcija vizualnih umjetnosti i multimedije), a ne smije se zanemariti ni odljev talenata
privucenih uvjetima i poticajima sjevernoamerickih kulturnih i kreativnih industrija i
produkcija (SAD i Kanada).

Medutim, Europa ima i snaZne konkurentske prednosti, medu kojima su aduti
umjetnost i kulturno nasljede: anti¢ki spomenici, goti¢ka, renesansna i barokna umjetnost,
muzeji (npr. Prado, Uffizi, Louvre, Tate i drugi), zatim urbana sredista kao svojevrsni muzeji
na otvorenome, kao §to su Be¢, Pariz, Rim, London, Atena, Venecija, Bruges, Prag, Krakow,
Budimpesta, Firenca i mnogi drugi. Tu su i knjiznice, kazalista, sveuciliSta, te izvedbene
umjetnosti (od grékih tragedija do suvremenih baletnih ansambala i simfonijskih orkestara).

Kada je rije¢ o menadzmentu sadrzaja kulture i umjetnosti, valja naglasiti kako je
menadzment u neprofitnim organizacijama, kakve su uglavnom institucije kulture i
umjetnosti, financiran iz proracuna odnosno od strane javnog sektora teorijski i prakti¢no
dobro definiran i poznat. Medutim kada je rije¢ o pojedina¢nim iskustvima menadZmenta u
institucijama kulture 1 umjetnosti u privatnom 1i/ili javno-privatnom sektoru, kao i u
situacijama kada je potrebno stvarati vlastite prihode, situacija je znatno nepovoljnija. Ta su
iskustva jo§ uvijek poprilicno skromna, a posebno je zabrinjavajuce to Sto se sprega
menadZzmenta, posebno projektnoga menadzmenta, i kulture u turizmu jo§ uvijek nije
adekvatno naglasila i u praksi se gotovo i ne primjenjuje. Stoga je u poslovanju institucija
kulture i umjetnosti, a posebno kod institucija koje su vazne u turisti¢kom smislu, opravdano
koristiti postojeca iskustva s podrucja menadzmenta.

Poput kulture, koju ¢e se u kontekstu ove knjige, pojmiti kao oblik izrazavanja te kao
komunikacijsku umjetnost, utjelovljenu u umjetnosti, knjizevnosti, medijima i popularnoj
zabavi, tradicionalnoj i narodnoj umjetnosti, i turizam je takoder svojevrsna potraga za
ispunjenjem snova i nadanja, za stimuliranjem ¢ula, za novim spoznajama, on poti¢e suradnju

" 1906. - 1985., svicarski pisac i filozof, pokreta¢ Europskoga centra za kulturu (Centre Européen de la

Culture).



i razumijevanje, a kao globalni socio-ekonomsko-demografsko-politi¢ko-kulturni fenomen
toliko je kompleksan da kontinuirano trazi nova razmisljanja, analize, modele i prakti¢na
rjeSenja niza pitanja, situacija i problema. U posljednjih je vise od dva desetlje¢a zauzeo
mjesto snazna pokretaca europske konkurentnosti i odrziva razvoja.

Upravo zbog takvih svojih znacajki kultura, umjetnost i turizam veoma se Cesto
susrecu i koegzistiraju u razli¢itim simbiozama. Medutim, sadrzaje se kulture ucestalo
promatra kao dodatni sadrzaj boravaka turista, a rijetko kao glavni motiv za posjetu
destinaciji. Takoder, Cesto su financirani iz proracunskih izvora i izravno ne pridonose
ostvarenju prihoda.

Premda se u dokumentima Ministarstva turizma koristi sintagma kulturni turizam (od
engleske slozenice cultural tourism), postavlja se pitanje koliko je ona s(p)retno odabrana i
kvalitetna. Cak se i u Rjeéniku turizma govori da je rije¢ o pojmu novijega datuma i ne nas
sretnome prijevodu s engleskoga jezika. Naime, u literaturi na engleskome jeziku uvrijezeni
su izrazi cultural tourism, cultural tourists, dok se u literaturi na talijanskome jeziku koriste
izrazi turismo culturale, turista culturale, na njemackome Kulturturismus, Kulturturist, na
francuskome tourisme culturel, tourist culturel. U tom smislu, opravdano je postaviti pitanje
odrazava li atribut "kulturni" u pravome smislu rije¢i kompleksnost toga pojma, te je li
opcenito ispravan. Takoder, ako postoji kulturni turizam, postoji li sukladno tome i onaj
"nekulturni"? Mozemo li posjetitelje, koje je u odredenu destinaciju privukla upravo kultura
nazvati "kulturnim turistima"? Da li onda turisti koje kulturni sadrzaji ne privlace "nekulturni"
turisti?

Uvazavajuci ova pitanja, za potrebe ove knjige razmatrano je i koriStenje izraza
"kulturoloski turizam" kao 1 "kulturizam". Medutim, u konzultacijama s kolegama
jezikoslovcima, koji smatraju kako izraz "kulturoloski" ne bi bio primjeren, buduéi da
kulturologija (kultura i logos) znac¢i znanost o kulturi, odustalo se od koriStenja ovog izraza.
Takoder, izraz "kulturizam" je u nekim svjetskim jezicima povezan s izgradnjom tijela
(tjelovjezbom/bodybuildingom), pa se tako primjerice, u Francuskoj za izgradnju
tijela/bodybuilding koristi izraz culturisme, u Spanjolskoj culturismo, u Rumunjskoj
culturism, a u Bugarskoj kulturizam. Stoga se svjesno odustalo i od koriStenja izraza
"kulturizam" i ipak prihvatilo izraz kulturni turizam i kulturni turisti uz spremnost kako ¢e se
time izazvati razliite komentare, mozda i protivljenja. Ipak, na pojedinim mjestima u ovoj
knjizi, a sukladno prikladnosti koritenja, umjesto kulturnoga turizma koristi se izraz turizam
kulture, umjesto kulturnih turista izraz turisti motivirani kulturom, a umjesto kulturne
destinacije izraz destinacija kulture,

Struktura knjige sastoji se od pet cjelina.

Prvi dio knjige posvecen je definiranju pojmova kulture, umjetnosti i institucija
kulture i umjetnosti. Izdvajaju se teme koje obraduju instituciju kulture i umjetnosti kao
poslovni sustav, izazove i specificnosti menadzmenta u neprofitnim organizacijama i
komercijalizaciju neprofitnoga sektora. Svojevrsna komercijalizacija neprofitnih organizacija
otvara i mnoga pitanja, poput onoga da li uopce postoji razlika izmedu neprofitnih i profitno
usmjerenih organizacija kojima je komercijalizacija "u krvi"? Isto tako, prirodno je zapitati se
koja je razlika izmedu muzejske trgovine sa suvenirima i bilo koje druge trgovine u nekom
trgovackom centru? lako odgovori na ova pitanja dijelom prelaze okvire ovoga poglavlja, ali i
knjige u cjelini, u ovom se poglavlju pokusalo istaknuti neke najznacajnije karakteristike
neprofitnih organizacija i njihova poslovanja, s naglaskom na institucije kulture i umjetnosti.



U drugom dijelu knjige obraduje se projektni pristup u institucijama kulture i
umjetnosti. Nakon kratkoga teorijskog pristupa pojmovima menadZment, menadZer i
osnovnim funkcijama menadzmenta — planiranju, organiziranju, kadroviranju, vodenju i
kontroli, slijedi definiranje i analiziranje projekata i projektnoga menadzmenta. Nadalje,
analizira se odnos opcéega i projektnoga menadZzmenta i utvrduju kriteriji za primjenu
projektnoga menadZzmenta. Takoder, analiziraju se zadaci i aktivnosti menadzera u
institucijama kulture i umjetnosti. Poseban naglasak ovoga poglavlja stavljen je na primjenu
projekata u menadZmentu institucija kulture i umjetnosti te se navode i pojedini primjeri
projekata u kulturi odnosno institucijama kulture i umjetnosti. Ovaj dio knjige zavrSava
kratkim pregledom poticaja 3to stoje na raspolaganju poduzetnicima u kulturi u Hrvatskoj i
Europskoj Uniji.

U tre¢em dijelu u medusobni se odnos dovode turizam i kultura i umjetnost. Analizira
se kultura kao motiv za turisticka kretanja sto dovodi do pojave kulturnoga turizma. Takoder,
u ovom se poglavlju analizira globalni kontekst i ekonomsko zna¢enje kulturnoga turizma.

Cetvrti dio donosi prikaz menadzmenta destinacije kulture u uvjetima odrziva razvoja.
Partnerstvo javnoga i privatnoga sektora kljucan je ¢imbenik razvoja i nudi viSestruke
mogucnosti suradnje s ciljem boljega destinacijskog menadzmenta. Detaljnije se pojasnjavaju
strategije 1 modeli menadzmenta kvalitete u destinacijama kulture, pri ¢emu destinacijska
kulturna mreza (DKM) i sustav dozivljaja predstavljaju nove pristupe konkurentnom
menadzmentu kulturne destinacije. Takoder, u okviru ovog poglavlja ukratko se iznose
rezultati istrazivanja o menadzmentu u kulturi grada Pule te primjeri projekata suradnje
javnoga i privatnoga sektora koji oslikavaju mogucnosti djelovanja DKM Pule, a koji mogu
unaprijediti Pulu kao destinaciju kulture.

Sva su navedena poglavlja podijeljena na odredeni broj potpoglavlja, a u sklopu
svakoga se potpoglavlja nalaze izabrane teme za raspravu koje studentima omogucavaju
"dublje" promisljanje sadrzajne tematike ove knjige.

U posljednjem dijelu knjige, umjesto klasi¢noga zaklju¢ka ukratko se navode
najznacajnije spoznaje i zakljuéne misli o kulturi i upravljanju institucijama i destinacija
kulture.

Pored osnovnih poglavlja, sastavni dio knjige je i prilozeni CD ROM s ra¢unalnim
programom za strateSko upravljanje razvojem turizma, koji korisnike vodi kroz sve faze
izrade plana upravljanja i omogucuje kreativnu provjeru poduzetnickih ideja u poslovnim
subjektima i turistickim destinacijama (kulture i drugima). Studentima ¢e taj program olaksati
rad i proucavanje strateSkog menadzmenta s posebnim naglaskom na integrirani menadzment
kvalitete destinacije (Integrated Quality Management, IQM), te omoguditi simulacije i
alternativne pristupe tome konceptu.



1. KULTURATINSTITUCIJE KULTURE I UMJETNOSTI

»Velika umjetnost pomaze razvoju misljenja, maste i razumijevanja.
Umjetnici prevode prirodu, nase okruZenje i nase Zivote u

ono $to vidimo u galerijama, kazali§tima i koncertnim dvoranama,
dodajuéi dubinu i pomazuéi nam cijeniti vrijednosti naSega postojanja.
Ali, za razliku od lijeka, nije odmah moguce vidjeti rezultat.“>

Valery Gergiev

Sef dirigent

London Symphony Orchestra

Ispravno poimanje menadzmenta u institucijama i destinacijama kulture pretpostavlja
pojasnjenje pojmova kulture i s njom blisko povezane umjetnosti. Takoder, u ovome ce se
poglavlju definirati pojam institucija kulture i umjetnosti, a s obzirom na to da one uobi¢ajeno
nisu profitno usmjerene, pojasnit ¢e se i pojam neprofitnih organizacija, onako kako ga
definira hrvatsko zakonodavstvo. Kona¢no ukratko ¢e se osvrnuti na, u svijetu, rastuéi trend
komercijalizacije neprofitnoga sektora.

1.1  Odnos kulture i umjetnosti

Ne postoji univerzalno prihvacena definicija kulture. S obzirom na kontekst ove knjige
mogu se istaknuti dva osnovna poimanja kulture. Prvo od njih pod kulturom podrazumijeva
skup shvacanja, vjerovanja, obicaja i pravila ponasanja koje predstavlja okvir za svakodnevni
zivot ljudi. Ovo poimanje kulture u njenom najosnovnijem znacenju na tragu je definicija
mnogobrojnih autora, medu kojima se moze izdvojiti Taylora (1871.). On pod kulturom
podrazumijeva kompleksnu cjelinu koja ukljuuje znanje, vjerovanje, umjetnost, moral,
obicaje i sve druge sposobnosti i navike koje Covjek usvaja kao ¢lan drustva.’ Parsons opisuje
kulturu kao skup atributa i proizvoda ljudskoga drustva koji se prenose mehanizmima koji ne
ukljutuju biolosko nasljedstvo.® Treci najcitiraniji autor u medunarodnim studijama je
Hofstede i on definira kulturu kao kolektivho programiranje uma, koje razlikuje jedne
kategorije ljudi od drugih i mora se priznati da se ta definicija najvise slaze s usvojenim
poimanjima kulture i umjetnosti.’

Sveobuhvatnom se ¢ini sljedeca definicija: ,Kultura je splet osobitih duhovnih,
materijalnih, intelektualnih i emocionalnih znacajki drustva ili drustvene skupine, kompleksna
mreza znacenja, odnosa, vjerovanja i vrijednosti koje uokviruju ljudske odnose prema svijetu.
Stjece se kroz proces odgoja i razvoja pojedinca, posebno putem obrazovanja. To je razvojna
dinamicka sila vazna u svakoj drustvenoj zajednici, lokalnoj i globalnoj. Pod utjecajem je i
utjeCe na svjetonazore i oblike izrazavanja. Postoji u vremenu i prostoru. Dok je, ukratko,
kultura sklop mentalnih konstrukata, ukorijenjena je u mjestu i povijesnome trenutku i uvijek

% "Great art helps to develop thinking, imagination and understanding. Artists translate nature, our environment
and our lives into what we see in our galleries, theatres and concert halls, adding depth and helping us to
appreciate the value of our existence. But unlike with medicine, you cannot see the immediate result." (prijevod
V.S)

* Taylor, E.B., The Origins of Culture, Harper & Row, New York, 1958. (prvo izdanje 1871.).

*Parsons, T., Essays in Sociological Theory., The Free Press, Glencoe, Illinois., 1954., str 8.

* Hofstede, G., Culture's consequences: international differences in work-related values, Sage Publications Inc,
Beverly Hills, California, 1984., str. 21.



je lokalna. Ona je obnovljivi izvor i ako se pazljivo njeguje rasti ¢e i cvjetati. Ako je
zanemarena, lako se izgubi ili unisti.“®

Nadalje, u preambuli UNESCO-ve’ Univerzalne deklaracije o kulturnoj raznolikosti
stoji: "Kulturu treba promatrati kao splet raznolikih duhovnih, materijalnih, intelektualnih i
emocionalnih znacajki drustva ili drustvene grupe, koje, uz umjetnost i literaturu, obuhvacéaju
i zivotni stil (nacin Zivota), zajednistvo, sustave vrijednosti, tradiciju i vjerovanja."

Zanimljiva je definicija kulture Skotske metropole Edinburgha: "Kultura je mehanizam
kojim se pojedinci, zajednice i nacije (samo)odreduju i razlikuju."’

Za potrebe izucavanja menadzmenta u kulturi, kultura je ste¢eno znanje kojim se ljudi
koriste u tumacenju iskustva i generiranju socijalnoga ponasanja.'’

Moze se reci kako, djelujuci na ljude od njihova rodenja, kultura oblikuje pojedince,
njihovu samosvijest, ali i o¢ekivanja i na¢in ophodenja prema drugim ljudima te na taj nacin
ona predstavlja svojevrsni "nacrt za Zivljenje" ili "nacin kako se stvari rade".!" Kultura nastaje
iz socijalne interakcije kroz vrijeme, a Cesto izgraduje prepoznatljive, stabilne i dugotrajne
institucije koje podrzavaju ocekivane uzorke ponasanja i ofekivanja. S druge strane, upravo
temelji kulture koji se nalaze u socijalnoj interakciji dovode do varijacije unutar kultura i
neprestanog razvoja i promjene. Znacajne razlike izmedu kultura proizlaze iz razlika u jeziku,
vjeri 1 povijesnim iskustvima ljudi u razli¢itim dijelovima svijeta. Ropstvo, kolonizacija i
borbe za nacionalnu neovisnost imali su vazne posljedice na razvijene kulture u razli¢itim
regijama i zemljama.

U kontekstu ove knjige, zanimljivo je poimanje kulture kao oblika izrazavanja i kao
komunikacijskog umijeca, utjelovljenog u umjetnosti, knjizevnosti, medijima i popularnoj
zabavi, te tradicionalnoj i narodnoj umjetnosti. Komunikacijska umjetnost mimetski je odnos
s kulturom svakidasnjice, pri ¢emu se pojedini oblici komunikacijske umjetnosti igraju
kulturom kao prozivljenim iskustvom, a s druge strane pruzaju svojim konzumentima viziju
Zivota kakav bi on mogao biti. Razli¢ite umjetni¢ke forme odrazavaju drustvene podjele i
raslojavanje, primjerice u "elitnu kulturu", "narodne umjetnosti” i "popularne zabave", a u sve
se veéem broju proizvode i plasiraju u javnost pod komercijalnim pokroviteljstvom. S
pojavom globalizacije komunikacijske su vjeStine i posebno popularma zabava, postali
sadrzajem medunarodnih medijskih industrija. U uvjetima trzi$noga natjecanja s lokalnim
kulturolo§kim proizvodima, ovaj proces otvara i pruza Sirok raspon ideja i kulturnih

® The Power of Culture for Development, http://unesdoc.unesco.org/images/0018/001893/189382¢.pdf
(29.12.2011.)

7 UNESCO (United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization) specijalizirana je agencija
Ujedinjenih naroda (UN) za intelektualna i eticka pitanja na podru¢ju obrazovanja, znanosti i kulture, osnovana
16. studenog 1945. godine.

8 “Culture should be regarded as the set of distinctive spiritual, material, intellectual and emotional features of
society or a social group, and that it encompasses, in addition to art and literature, lifestyles, ways of living
together, value systems, traditions and beliefs" (prijevod V.S.); UNESCO, Ten Keys to the Convention on the
Protection  and  Promotion  of the Diversity of  Cultural  Expressions, (29.12.08.)
http://portal.unesco.org/culture/en/ev.php-URL_ID=11281&URL_DO=DO_TOPIC&URL_SECTION=201.html
? City of Edinburgh, Towards the New Enlightenment: A cultural policy for the City of Edinburgh, UK, 1999.

1% Buble, M., Menadzerske vjestine, Sinergija nakladnistvo, Zagreb, 2010., str. 54.

" Shaver, S., "Culture, Multiculturalism and Welfare State Citizenship", Australian Social Policy Conference,
Social Policy through the Life Course, Building Community Capacity and Social Resilience, Social Policy
Research Centre, University of New South Wales, Sydney, 11-13 July 2007, str. 7-8.



mogucnosti, te pridonosi kulturoloskoj homogenizaciji, prije svega zapadnoga svijeta. U
cirkulaciji slika drustva i kulture, kulturni simboli zapadnih, uglavnom americ¢kih medija,
ugradeni su u mimetski odnos sa svijetom svakodnevice, iako ne nuzno bez njihove
reinterpretacije tijekom toga procesa.'?

Sto se tice pojma "umjetnost”, Prema Hrvatskome jezi¢nome portalu'®, umjetnost je
"stvaralacka djelatnost osnovana na osjetilnosti i izrazena pomoc¢u govorne ili pisane rije¢i,
glasa, linija, boja, pokreta, plasticnog oblika, konstrukcije i dr.", odnosno "velika vjestina u
¢emu'".

Parai¢i¢'* uopéava na sljedeci nadin: "Umijetnost kao specifiéno ljudska djelatnost
socioloski bi se definirala kao jedna od kulturnih univerzalija, u smislu da je ona prisutna u
svim obrascima drustvenog zivota, odnosno pronalazimo je u svim drustvima, kulturama i
civilizacijama, jednako kao $to pronalazimo i religiju ili ra¢unanje vremena."

Dalje, moze se re¢i da umjetnost omogucuje ¢ovjeku umjetniku da bude kreativan i da
se (samo)izrazava na razlicite na¢ine ¢ine¢i na taj nacin svojevrsnu umjetnikovu "izjavu".
Medutim ono $to je Cinjenica, jeste da se umjetnost sastoji od forme (elementi umjetnosti,
pricip i dizajn, koriSteni materijal) kao materijalne i sadrzaja ($to je umjetnik zelio prikazati,
Sto je umjetnik zaista prikazao i kako publika dozivljava Zeljenu i pruzenu poruku) kao idejne
sastavnice.”’ Stoga se njezino znaGenje konstituira u slozenom komunikacijskom procesu
izmedu umjetnika, umjetnickog djela i publike.

Tradicionalno, umjetnost podrazumijeva bavljenje aktivnostima na podrucju klasi¢ne
glazbe, opere, kazalita, baleta, slikarstva i kiparstva.'® Medutim, danas se pod umjetnoicu
podrazumijevaju i suvremeni ples, popularna glazba, arhitektura, strip, film, video i razliciti
drugi oblici vizualnog izrazaja, poput ra¢unalnih programa i multimedijskih sadrzaja. Stovise,
moze se nastaviti kako svijet umjetnosti u suvremenome drustvu ne ¢ini samo ono §to se
moze vidjeti, ¢uti, procitati, opipati, ukratko percipirati kao umjetnicki objekt, nego i svijet
znanja o umjetnosti, 0 njezinoj povijesti, jeziku, brzim i aktualnim kretanjima, posredovanim
razli¢itim i brojnim kulturalnim institucijama (poput muzeja, galerija, knjiznica i drugih).

Iz navedenoga je vidljivo kako se kultura i umjetnost medusobno ispreplecu i
predstavljaju zajednicki nazivnik mnogih drustveno korisnih aktivnosti. Medutim, ne postoji
jedinstvena globalna podjela djelatnosti koje se svrstavaju u kategoriju kulturno-umjetnickoga
stvaralaStva.

Prema Ministarstvu kulture Republike Hrvatske kulturne djelatnosti obuhvacaju
sljedece:"”

1. glazbu, glazbeno-scenske i plesne umjetnosti,
2. dramske umjetnosti,

2 Steger, M.B., Globalization, A very short introduction, Oxford University Press, Oxford, 2003.

1% Hrvatski jezi¢ni portal,
http://hjp.srce.hr/index.php?show=search_by_id&id=f19jWhl%2F&keyword=umjetnost (27. 12. 2011.)

" Parasci¢, 1., ,,0 institucijskoj teoriji umjetnosti*, Prolegomena, 2008., vol. 7 (2), str. 181.-203.

'S Esaak, S., What Is Art?, http:/arthistory.about.com/cs/reference/f/what_is_art.htm (28.12.2011.) i Rice, B,
What is Art and the Purpose of Making Art?, http://painting.about.com/od/inspiration/a/what_is_art.htm
(28.12.2011.)

' Hughes, H., 4rts, Entertainment and Tourism, Butterworth-Heinemann, Oxford, 2000.

' Ministarstvo kulture, http:/www.min-kulture.hr/default.aspx?id=5 (27. 12. 2011.)



audiovizualne djelatnosti,

knjige i nakladniétvo

arhivsku djelatnost,

muzejsko-galerijsku djelatnost,

likovne umjetnosti,

nove medijske kulture,

]0 digitalizaciju arhivske, knjizni¢ne i muzejske grade,
11. zastitu kulturne i prirodne bastine.

LN LW

Sukladno europskom okviru za statistiku u kulturi iz 2009. godine, Podruéje kulture
podijeljeno je u Sezdeset aktivnosti, obuhvacajuci sljede¢e domene i funkcije:

- osam domena: umjetni¢ko i spomenic¢ko nasljede, arhive, knjiznice, knjige i tisak,
vizualne umjetnosti, arhitekturu, izvedbene umjetnosti, audiovizualne /
multimedijalne umjetnosti;

- Sest funkcija: konzerviranje, stvaranje, proizvodnju, diseminaciju, trgovinu i trening
/ edukaciju.

Medutim, sukladno UNESCO-ovim smjernicama za statistiku u podru¢ju kulture iz
2009. godine, 2012. §odine stvoren je novi, azurirani europski okvir za statistiku u kulturi.
Novi okvir obuvada:'

- deset kulturnih domena: nasljede, arhive, knjiznice, knjige i tisak, vizualne
umjetnosti, izvedbene umjetnosti, audiovizualne / multimedijalne umjetnosti,
arhitekturu, oglasavanje 1 umjetnicke obrte/zanate;

- Sest kulturnih funkcija: stvaranje, proizvodnju / publikaciju, diseminaciju / trgovinu,
konzerviranje (zastitu), edukaciju (trening) i menadzment / upravljanje.

U odnosu na prethodni okvir, novi je proSiren s dvije nove domene (oglasavanje i
umjetnicki obrti/zanati) i jednom funkcijom (menadzment / upravljanje).

TEME ZA DISKUSIJU 1

Kako biste definirali kulturu?
Sto je umjetnost?
Sto podrazumijeva sintagma: "Kultura kao komunikacijski alat?"

TEME ZA DISKUSIJU 2

UNESCO - (United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization)
specijalizirana agencija UN-a za intelektualna i eticka pitanja na podrudju obrazovanja,

'® http://epp.eurostat.ec.europa.ew/portal/page/portal/culture/introduction (03.08.2011.)

' Prema: ESSnet-CULTURE, European Statistical System Network on Culture, Final report, dostupno na:
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/pls/portal//PORTAL.wwpob_page.show?_docname=2920315.PDF
(06.11.2012.)




znanosti i kulture osnovana 16. studenog 1945. godine, sa sjediStem u Parizu, UNESCO ¢ine
193 drzave ¢lanice i 6 pridruZenih, a aktivnosti se provode i kroz Sezdesetak ureda i instituta
diljem svijeta. Nama su najblizi UNESCO-ov Ured u Veneciji — BRESCE koji pokriva
znanstvenu suradnju i kulturu, t¢ UNESCO-ov Europski centar za visoko obrazovanje
(CEPES) u Bukurestu. Na programskom podrucju kulture kljuéne su teme materijalna i
nematerijalna bastina, kulturne industrije, kulturna raznolikost, medukulturalni dijalog,
kulturni turizam, kulturne politike, kreativnost i umjetnost, autorska prava. 2’

Kako je to i zapisano u njegovu Statutu (stupio na snagu 1946.), UNESCO, kao jedina
agencija Ujedinjenih naroda mjerodavna za kulturu, ima dvostruki mandat, promoviranje

"plodne raznolikosti kultura" i "slobodan protok ideja rijecju i slikom" '

Sto je UNESCO?

Kako UNESCO definira kulturu?

Sto je to popis svjetske bastine UNESCO-a? Navedite 10 lokaliteta s toga popisa. Koji su
hrvatski lokaliteti na tome popisu? Sto za pojedini lokalitet zna&i uvritenje na taj popis, kakva
zastita, odnosno obveze proizlaze iz toga?

Sto je to nematerijalna badtina i koja su hrvatska dobra upisana na UNESCO-ov popis
nematerijalne bastine?

TEME ZA DISKUSLJU 3

KULTURNA BASTINA > Nematerijalna kulturna bastina > Nematerijalna dobra upisana na UNESCO-vu
Reprezentativnu listu nematerijalne bastine ¢ovjecanstva — Hrvatska

1. CIPKARSTVO U HRVATSKOJ
Lacemaking in Croatia eng.

2. DVOGLASJE TIJESNIH INTERVALA ISTRE I HRVATSKOG PRIMORJA
Two-part Singing and Playing in the Istrian Scale eng.

3. FESTA SV. VLAHA, ZASTITNIKA DUBROVNIKA
Festivity of St. Blaise, Patron Saint of Dubrovnik eng.

% http://www.min-kulture.hr/unesco/ (20.12.2011.)

21 “Fruitful diversity of cultures' and the "free flow of ideas by word and image" (prijevod V.S.)
http://portal.unesco.org/en/ev.php-URL_ID=15244&URL_DO=DO_TOPIC&URL_SECTION=201.htm
(19.12.2008.)




4. GODISNJI PROLJETNI OPHOD KRALJICE ILI LIELJE IZ GORJANA
Spring procession of Ljelje/Kraljice (Queens) from Gorjani eng.

5. GODISNJI POKLADNI OPHOD ZVONCARI S PODRUCJA KASTAVSTINE
Annual Carnival Bell Ringers’ Pageant from the Kastav Area eng.

6. PROCESIJA ZA KRIZEN NA OTOKU HVARU
Procession Za KriZen (Following the Cross) on the Island of Hvar eng.

7. UMIJECE IZRADE DRVENIH TRADICIJSKIH DJECJIH IGRACAKA S
PODRUCJA HRVATSKOG ZAGORJA
Traditional Manufacturing of Children’s Wooden Toys in Hrvatsko Zagorje eng.

8. SINJSKA ALKA, VITESKI TURNIR U SINJU
The Sinjska Alka, a knights’ tournament in Sinj eng.

.

)

9. MEDICARSKI OBRT NA PODRUCJU SJEVERNE HRVATSKE
Gingerbread craft from Northern Croatia eng.




7. BECARAC
Becarac singing and playing from Eastern Croatia eng.

8. NIJEMO KOLO
Nijemo Kolo, silent circle dance of the Dalmatian hinterland eng.

Izvor: Ministarstvo kulture, http:/www.min-kulture.hr/default.aspx?id=5220, 04.06.2012.)
KULTURNA BASTINA > Nematerijalna kulturna bastina > Nematerijalna dobra upisana na UNESCO-vu
Reprezentativnu listu nematerijalne bastine kojoj je potrebna hitna zastita — Hrvatska

1. GLAZBENI IZRICAJ OJKANJE
Ojkanje singing eng.

Izvor: Ministarstvo kulture, http://www.min-kulture.hr/default.aspx?id=6232 (03.08.2011.)

1.2 Definiranje institucija kulture i umjetnosti

Odrednica kulture, kao djela i prakse intelektualne, osobito umjetnicke aktivnosti,
podrazumijeva mnostvo intelektualnih i umjetnickih djelatnosti, bez obzira na to bave li se
njima pojedinci ili organizacije, odnosno institucije. Medutim, sam je pojam menadZmenta
inherentan poslovanju organizacija, $to podrazumijeva da se problematika aktivnosti na
podruéju kulture i umjetnosti promatra primarno s institucionalnog aspekta.

Prema Kotleru i Andreasenu u anglosaksonskoj klasifikaciji neprofitnih organizacija
(djelatnosti, aktivnosti), umjetnost i kultura se nalaze na prvome mjestu. U te se institucije
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ubrajaju svi subjekti koji se bave glazbom (instrumentalnom i vokalnom), plesom, dramskim
tekstovima (kazali$nim izvedbama), narodnom umjetno$¢u, kreativnim pisanjem,
arhitekturom i srodnim podruc¢jima, slikarstvom, kiparstvom, fotografijom, grafikom,
rukotvorinama, industrijskim i modnim dizajnom, filmom, televizijom, radijskim
emitiranjem, snimanjem i aktivnostima vezanim uz prezentacije, predstave, izvedbe ili izlozbe
ve¢ spomenutih kategorija.?* Isto tako, tu se svrstavaju i aktivnosti proudavanja i primjene
umjetnosti i kulture u praksi.

Institucije kulture i umjetnosti u Hrvatskoj imaju dugu i uspjesnu tradiciju, te znacajno
utjecu na sve slojeve drustva. U Hrvatskoj se u institucije kulture i umjetnosti svrstavaju
srodne djelatnosti, kao i kulturno-umjetnicko stvaralastvo pojedinaca i skupina, te djelatnosti
kulturnih industrija (nakladnitva, likovne, glazbene i scenske umjetnosti, te diskografije,
kinematografije i medija)”®. Dakle, arhivska, knjizni¢na, muzejska, kazali$na,
glazbeno-scenska djelatnost, zastita i ouvanje kulturnih i prirodnih dobara, rad samostalnih
umjetnika, film i kinematografija, mediji, nezaobilazan su dio kvalitetnoga privatnog i
profesionalnog Zivota svakoga pojedinca.

Pregled integralnoga kataloga hrvatskih kulturnih sadrzaja i institucija s podrucja
kulture i umjetnosti nalazi se na internetskim adresama Ministarstva kulture Republike
Hrvatske™ i projekta CultureNet”. Ondje su detaljno navedene gotovo sve vrste i oblici
kulturnoga Zivota (glazba, knjiZzevnost, kazaliste, ples, film i video, arhitektura i dizajn,
kulturno-umjetnicki amaterizam, tradicijske i alternativne kulture). Nadalje, navedene su
mreZne stranice vrijedan izvor informacija o velikome broju svakodnevno dostupnih kulturnih
sadrzaja i institucija, kulturno-umjetnickih manifestacija, te o raznolikosti turisti¢ke ponude
dijelom zasnovane na tim sadrzajima, Sto institucije kulture i umjetnosti ¢ini sastavnim
dijelom turisticke ponude. Kvalitetan su dodatak i veze s mreznim adresama lokalnih i
regionalnih ureda za kulturu.

Institucije kulture 1 umjetnosti predstavljaju i vazne poslovne partnere u gospodarstvu,
zaposljavaju relativno velik broj ljudi®®, ¢Gime znacajno pridonose kvaliteti zivota na svim
razinama, od lokalne do globalne. One ¢ak pomazu i u rjesavanju nekih duboko ukorijenjenih
drustvenih problema i predrasuda. Medunarodna suradnja na podru¢ju kulture i umjetnosti

2 Kotler, P.; Andreasen A. R., Strategic Marketing for Non Profit Organizations, 4th edition, Englewood CIiffs,
Prentice-Hall, New York, 1991., u: Pavi¢i¢, J.;Alfirevi¢, N.; Aleksi¢, Lj., Marketing i menadZment u kulturi i
umjetnosti, Masmedia Zagreb, 2006., str. 215.

3 Strategija kuturnog razvitka : Hrvatska u 21. Stoljecu : dokument | (voditelj projekta Vjeran Katunari¢ ;
urednici Biserka Cvjetianin, Vjeran Katunari¢., Ministarstvo kulture Republike Hrvatske, Zagreb, 2003.

* http://www.min-kulture.hr

 "Culturenet.hr, projekt koji su pokrenuli Ministarstvo kulture RH i Institut otvoreno drustvo - Hrvatska, teZi
objediniti raspolozive informacijske resurse o hrvatskoj kulturi (organizacijama, udruZenjima, institucijama,
projektima, itd.), potaknuti na njihovu razradu, i omogu¢iti kulturnim djelatnicima da na jednom mjestu pronadu
informacije koje ih zanimaju i partnere za svoje projekte. Projekt CultureNet time tezi unaprijediti kulturnu
suradnju u Hrvatskoj i suradnju s inozemstvom, jednako kao i pridonijeti boljoj komunikaciji izmedu hrvatskih
kulturnih ustanova, izmedu ustanova i umjetnika, te svih njih i Sire kulturne javnosti. Kao zajednicki projekt,
portal Culturenet.hr bio je dostupan na web-u od kolovoza 2001. do 31. ozujka 2004. Od travnja 2004. godine
Ministarstvo kulture Republike Hrvatske nastavlja odrzavati i razvijati projekt u sklopu redovne djelatnosti
Uprave za kulturni razvitak i kulturnu politiku — Odjel za planiranje kulturnog razvitka. Teznja portala je
objediniti sve kulturne resurse u Hrvatskoj, drzavne i privatne, profitne i neprofitne, "mainstream" i
alternativne." http://www.culturenet.hr/default.aspx?id=38 (03.08.2011.)

% Primjerice, 2009. godine je na razini zemalja EU-27 bilo zaposleno 3,6 milijuna ljudi §to ¢ini 1,7% ukupne
zaposlenosti. Prema: Eurostat, Cultural statistics, 2011 Edition, European Commission, Publications Office of
the European Union, Luxembourg, 2011.
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moze smanjiti tenzije i pomo¢i u uspostavi kvalitetnijih odnosa izmedu razli¢itih drustvenih
skupina, nacija i rasa. Stoga je u poslovanju institucija kulture i umjetnosti korisno sluziti se
medunarodnim iskustvima menadzmenta u kulturi. Primjerice, nakon Domovinskoga rata
kada je veliki dio njene povijesne bastine otuden, ostecen ili nepovratno unisten, Hrvatska,
zajedno sa susjednim zemljama, moze koristiti iskustva koja su imale Njemacka, Velika
Britanija i Francuska u kulturnoj razmjeni nakon 2. svjetskog rata.

Uz benchmarking®’, odnosno usporedbu i ucenje od najboljih, te prilagodavanje u
skladu s vizijom i razvojnim strategijama, postoji jo§ mnogo nacina i alata uz ¢iju je pomo¢
moguce unaprijediti rad institucija i pojedinaca na podru¢ju kulture i umjetnosti, pri ¢emu se,
bez obzira na to §to pojedine osobe i privatne institucije posluju prema profitnim nacelima, ne
smije zanemariti njihov primarno neprofitni znacaj.

TEME ZA DISKUSIJU 1

Navedite institucije kulture i umjetnosti u vaSemu mjestu/gradu/Zupaniji i opisite njihovu
djelatnost/programe.

Primjer 1 — Ustanove kulture u Gradu Rijeci’®

Hrvatsko narodno kazaliSte Ivana pl. Zajca Rijeka

Tradicija kontinuirana teatarskog Zivota u gradu Rijeci dulja je od dva stoljeca. Rije¢ko je
kazaliste ime Ivana Zajca dobilo 1953. godine. Od 1991. ima status nacionalnog kazalista, a
program ostvaruje kroz djelatnost Hrvatske drame, Talijanske drame/Dramma italiano, Opere
sa simfonijskom djelatnosc¢u i Baleta.

Gradsko kazaliSte lutaka Rijeka

Gradsko kazaliste lutaka Rijeka osnovano je 1960. i otada zaslugom niza umjetnika nize
uspjehe na radost rijeckih mali$ana. Kazaliste je od 1993. ustrojeno kao Gradsko kazaliste
lutaka Rijeka. Od veljace 1996. Gradsko kazaliste lutaka radi u preuredenom prostoru sa 188
sjede¢ih mjesta u dvorani.

Muzej moderne i suvremene umjetnosti

Muzej moderne i suvremene umjetnosti prikuplja i ¢uva djela umjetnika koji su djelovali u
Rijeci krajem 19. stoljeca i u prvoj polovici 20. stoljeca te hrvatskih i stranih umjetnika 20. i
21. stoljeca.

Muzej grada Rijeke
Muzej grada Rijeke najmlada je gradska kulturna ustanova, osnovana u travnju 1994. godine,
preuzimajuci u naslijede fundus biv§ega Muzeja narodne revolucije.

Gradska knjiznica Rijeka
Gradska knjiznica Rijeka sredi$nja je narodna knjiznica grada Rijeke, mati¢na knjiZnica za
narodne i Skolske knjiznice Primorsko-goranske Zupanije.

" Benchmarking je proces sustavnoga mijerenja i usporedivanja kritiénih poslovnih procesa s vode¢ima na
trzistu, bilo gdje u svijetu, s ciljem unapredenja tijeka procesa i poboljSanja rezulta i to sljede¢im koracima:
planiranje (studija), prikupljanje informacija, analiza rezultata i primjena, odnosno pobolj$avanje, unapredenje
rocesa.

* Dostupno na: http:/www.rijeka.hr/UstanoveUKulturi (29.12.2011.)




Primjer 2 — Ustanove kulture u Osjecko-baranjskoj iupaniji29

HRVATSKO NARODNO KAZALISTE U OSUEKU
31000 Osijek, Zupanijska 9

tel: 031/220-700; fax: 031/220-734

e-mail: intendant@hnk-osijek.hr; propaganda@hnk-osijek.hr
web: www.hnk-osijek.hr

DJECJE KAZALISTE BRANKA MIHALJEVICA U OSIJEKU
31000 Osijek, Trg bana Josipa Jelagica 19

tel: 031/501-485; fax: 031/501-488

e-mail: djecje.kazaliste@os.t-com.hr

web: www.djecje-kazaliste.hr

AMATERSKO KAZALISTE BELISCE
31551 Beli§ce, Kralja Tomislava 194
tel: 031/664-932; fax: 031/664-932

THEATER KRAJ VRATA - VEDRA SCENA OSIJEK
31000 Osijek, Trg slobode 2
tel: 031/212-768

GALERIJA LIKOVNIH UMJETNOSTI U OSIJEKU
31000 Osijek, Europske avenije 9

tel.: 031/251-280; 251-287; 251-288; fax: 031/251-281
e-mail: gluo@gluo.hr

web: www.gluo.hr

Gradske galerije Osijek — GALERIJA WALDINGER
31000 Osijek, Fakultetska 7

tel: 031/320-980, 031/320-981, 031/320-978

e-mail: gradske-galerije-osijek@net.h

Web: www.ggo.hr

BILJSKA GALERIJA

Unutar Hrvatsko-madarskog kulturnoga centra opéine Bilje
31327 Bilje, Kralja Zvonimira 2

tel.: 031/750-117

AGENCIJA ZA OBNOVU OSJECKE TVRBE
31000 Osijek, Kuhaceva 29

tel.: 031/214-700; fax: 031/214-701

e-mail: info@os.t-com.hr

web: www.aoot.hr

MUZEJ SLAVONIJE OSIJEK
31000 Osijek, Trg sv. Trojstva 6

tel.: 031/250-730; fax: 031/250-741
e-mail: muzej-slavonije@os.t-com.hr
web: www.mdc.hr/osijek

MUZEJ PAKOVSTINE

31400 bakovo, Ante Staréevica 34
tel.: 031/813-254; fax: 031/813-254
e-mail: borislav.bijelic@os.t-com.hr
web: www.muzej-djakovstine.hr

¥ Dostupno na: http://www.obz.hr/hr/index.php?tekst=127 (29.07.2011.)




SPOMEN MUZEJ BISKUPA JOSIPA JURJA STROSSMAYERA DAKOVO
31400 Pakovo, Luke Botica 2

tel.: 031/813-698; fax: 031/822-198

e-mail: pstrgor@inet.hr

MUZEJ BELISCE

31551 Belisce, Vijenac S. H. Gutmanna 26
tel.: 031/663-111, lokal 215; fax: 031/663-215
e-mail: muzej@belisce.hr

ZAVICAINI MUZEJ NASICE

31500 Nagice, Pejacevicev trg 5

tel.: 031/613-414; fax: 031/613-414

e-mail: zavicajni-muzej-nasice(@o0s.t-com.hr

MUZEJ VALPOVSTINE
31550 Valpovo, Dvorac Nomann - Prandau 1
tel.: 031/650-490; 031/650-428; 650-639; fax: 031/650-428

ZOOLOSKI MUZEJ BARANJE — KOPACEVO
Bilje, Kralja Zvonimira 1b
tel.: 031/750-027; 750-057 , 752-320; fax: 031/750-063

GRADSKA I SVEUCILISNA KNJIZNICA OSIJEK

31000 Osijek, Europske avenije 24

tel.: 031/211-218; 211-272; fax: 031/211-218

e-mail: gisko@knjiga.gskos.hr

Gradska 1 sveu¢ilisna knjiznica Osijek ima popis svih knjiznica na podru¢ju Osjecko-baranjske Zupanije.

DRZAVNI ARHIV U OSIJEKU
31000 Osijek, Kamila Firingera 1

tel.: 031/207-242; fax: 031/207-255
e-mail: drzavni-arhiv-0s@os.t-com.hr

TEME ZA DISKUSIJU 2 — Muzejska djelatnost u Republici Hrvatskoj

Sukladno Zakonu o muzejima®, muzejska je djelatnost od interesa za Republiku Hrvatsku te
se obavlja kao javna sluzba. Muzejsku djelatnost obavljaju muzeji kao ustanove te muzeji,
galerije i zbirke unutar ustanova i drugih pravnih osoba pod uvjetima propisanim ovim
Zakonom. Iznimno, muzejsku djelatnost obavljaju i galerije kao ustanove ukoliko imaju
muzejsku gradu.

Muzejska djelatnost obuhvaca: skupljanje, ¢uvanje i istrazivanje civilizacijskih, kulturnih i
prirodnih dobara te njihovu stru¢nu i znanstvenu obradu i sistematizaciju u zbirke, trajno
zasti¢ivanje muzejske grade, muzejske dokumentacije, muzejskih lokaliteta i nalazista,
njihovo neposredno i posredno predo¢avanje javnosti putem stalnih i povremenih izloZaba, te
objavljivanje podataka i spoznaja o muzejskoj gradi i muzejskoj dokumentaciji putem
struénih, znanstvenih i drugih obavijesnih sredstava.

Muzejsku gradu Cine civilizacijska, kulturna te prirodna dobra, kao dio nacionalne i
opceljudske bastine. Struéne i tehnike standarde za odredivanje vrste muzeja, te muzeja,
galerija i zbirkd unutar ustanova i drugih pravnih osoba, za njihov rad, kao i za smjestaj i

30 Zakon o muzejima, Narodne novine, br. 142/98 i 65/09.
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¢uvanje muzejske grade i muzejske dokumentacije, pravilnikom propisuje ministar kulture na
prijedlog Hrvatskoga muzejskog vijeca.’!

Muzeje kao javne ustanove mogu osnovati Republika Hrvatska, zupanije, Grad Zagreb,
gradovi i op¢ine. Muzeje kao ustanove mogu osnovati domace i strane pravne i fizi¢ke osobe.
Muzejom upravlja upravno vijece koje ima 3 ili 5 ¢lanova, od kojih veéinu imenuje osnivag iz
redova istaknutih kulturnih i znanstvenih djelatnika, dok ostale bira muzejsko stru¢no vijece,
a ako ono nije osnovano, struéno muzejsko osoblje, iz svojih redova. Broj ¢lanova upravnog
vije¢a, nacin njihova izbora, mandat, donosenje odluka i druga pitanja u svezi s radom
upravnog vijeca, ureduju se aktom o osnivanju i statutom muzeja. Muzejom koji ima do 5
zaposlenih upravlja ravnatelj.

Upravno vije¢e na prijedlog ravnatelja donosi programe rada i razvoja muzeja, nadzire
njihovo izvriavanje, odlucuje o financijskom planu i godisnjem obracunu, donosi statut uz
prethodnu suglasnost osnivaca, predlaZe promjene u organiziranju rada muzeja, te obavlja
druge poslove odredene zakonom, aktom o osnivanju i statutom.

Ravnatelj muzeja organizira i vodi rad i poslovanje muzeja, predlaze program rada i razvoja,
donosi opce akte muzeja sukladno statutu, vodi i odgovara za struéni rad muzeja, predstavlja i
zastupa muzej u pravnom prometu i pred tijelima drzavne vlasti, te obavlja druge poslove
predvidene zakonom, aktom o osnivanju i statutom.

Ravnatelje muzeja kojima je osnivaé Republika Hrvatska imenuje i razrjeSuje ministar
kulture. Ravnatelji se imenuju na temelju javnog natjecaja $to ga raspisuje i provodi muze;j.
Ravnatelje muzeja kojima su osnivaci Zupanije, Grad Zagreb, gradovi i opéine, imenuje i
razrjeSuje osniva¢ na prijedlog upravnih vijeca koja su obvezna pribaviti misljenja stru¢nih
vijeca, a ako ona nisu osnovana, uposlenoga muzejskog stru¢nog osoblja. Javni natjecaj za
imenovanje ravnatelja raspisuje i provodi muzej.

Sredstva za rad muzeja, te muzeja, galerija i zbirkd unutar ustanova i drugih pravnih osoba,
osigurava osniva¢. Sredstva za posebne programe osiguravaju osnivaci, a zavisno od svog
interesa i tijela drzavne uprave u Cijem je djelokrugu program koji se ostvaruje, kao i
zupanije, Grad Zagreb, gradovi i opcine na podrucju kojih se program ostvaruje, te druge
pravne 1 fizicke osobe. Sredstva za rad muzeji osiguravaju i iz vlastitih prihoda,
sponzorstvima, darovanjima i na drugi nacin u skladu sa zakonom.

Tko osniva muzeje u Hrvatskoj?

Tko upravlja muzejima u Hrvatskoj?

Postoje 1i menadzeri u muzejima?

Kako se osiguravaju sredstva za rad muzeja?

3! Hrvatsko muzejsko vijece savjetodavno je tijelo osnovano pri Ministarstvu kulture za obavljanje strucnih i
drugih poslova muzejske djelatnosti. Ono razmatra stanje u muzejskoj djelatnosti u Republici Hrvatskoj,
predlaze mjere za poticanje njezinog razvitka i unaprjedivanja, obavlja poslove predvidene ovim Zakonom i
drugim propisima, kao i druge poslove koje mu povjeri ministar kulture. Prema: Zakon o muzejima, Narodne
novine, br. 142/98 i 65/09.
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TEME ZA DISKUSIJU 3

Muzej = spona izmedu proslosti i sada$njosti

Predmeti smjeSteni u muzeju govore o promjenama i procesima koji su se zbili u proslosti
Opatija — grad muzej ili grad zdravlja ili grad kongresa?

Hrvatski muzej turizma u Opatiji. Zasto Opatija?

Kvarnerska kupali$na bastina

Slavni gosti na Jadranu

1.3 Institucija kulture i umjetnosti kao poslovni sustav

Institucija kulture i umjetnosti posjeduje sve opce znacajke poslovnog sustava,
ali odredene specifi¢nosti proizlaze iz djelatnosti koju ona obavlja. Institucije kulture i
umjetnosti, poput svakoga poslovnog sustava, imaju osnovni cilj svog poslovanja, a odnosi se
na ispunjavanje svoje misije, potreba i Zelja korisnika s jedne strane, a s druge strane na
optimizaciju poslovanja odnosno uravnoteZenost proracuna. Promatrajuci instituciju kulture i
umjetnosti s aspekta procesa, sve procese u instituciji karakterizira ¢injenica da se odvijaju
kao usluzno-prodajni procesi.

Stoga se institucija kulture i umjetnosti moze opisati kao slozen, dinamican,
stohasti¢an, otvoren i organizacijski poslovni sustav kojim je potrebno upravljati, odnosno
donositi i provoditi odluke prema unaprijed definiranom osnovnom C|1Ju poslovanja, §to je
osnovni preduvjet da bi se institucija usmjerila k optimalnom ponasanju.”*

SloZenost institucije kulture i umjetnosti podrazumijeva da se ona sastoji od veceg
broja podsustava te je se moze smatrati organizacijskom cjelinom izvodenja procesa. Broj
podsustava u prvom ¢e redu biti determiniran veli¢inom institucije.

Dinamicnost kao znacajka institucije kulture i umjetnosti ukazuje na ¢injenicu da su
institucija i njeni podsustavi podlozni promjenama odnosno da se neprekidno mijenjaju i
razvijaju. Ovo je pretpostavka fleksibilnosti i adaptabilnosti institucije na promjene
okoline ¢ime ona sebi osigurava opstanak i konkurentnost.

Zbog cestih i brzih promjena uvjeta okoline u kojoj institucije kulture i umjetnosti
posluju, nesigurnost i rizik u poslovanju su ucestali. Na tu ¢injenicu ukazuje stohasti¢nost
te je stoga efikasan menadzment rizika jedna od bitnih pretpostavki uspjesnosti poslovanja
svake organizacije pa tako i institucije kulture i umjetnosti.

Otvorenost sustava ukazuje na Cinjenicu da instituciju kulturu i umjetnosti nije
moguce promatrati kao izolirani sustav ve¢ isklju¢ivo u odnosu s njezinom okolinom. Taj
je odnos uzajaman te promjene u okolini djeluju na poslovanje institucije, ali isto tako i
institucija kroz svoje poslovanje djeluje na okolinu.

32 Prilagodeno prema: Persi¢, M., Hotel kroz poveéalo (Informacijski sistem osnovnih procesnih funkcija
hotelskog poduzeca), Ugostiteljstvo i turizam, 1989., br.11, str. 62.
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Organiziranost kao znacajka institucije kulture i umjetnosti pretpostavlja
uspostavljanje odredene organizacijske strukture. Institucija kulture i umjetnosti sastoji se od
sustava nizih razina ili podsustava (shema 1). Takoder, svaki sustav niZe razine ima svoje
podsustave (podpodsustave) koji se sastoje od procesa. Svaki proces sastoji se od vecéeg ili
manjeg broja razli¢itih aktivnosti te raspolaze odredenim ulaznim varijablama (inputima)
koje se procesom transformacije pretvaraju u izlazne varijable (outpute). Uspjesna
realizacija aktivnosti djeluje na uspjeSnost realizacije odredenog procesa, a uspjeSnom
realizacijom procesa postize se cilj odredenog podsustava. Postizanjem ciljeva u okviru svih
podsustava postize se ukupni cilj institucije.

Shema 1: Meduovisnost strukture i ostvarenja ciljeva institucije

RASCLAMBA
INSTITUCIJA PODSUSTAVI PODSUSTAVI PODSUSTAVI PROCESI AKTIVNOSTI
1. RAZINE 2. RAZINE 3. RAZINE

A

OSTVARENJE CILJEVA

Izvor: Prilagodeno prema: Cetinski, V., Peri¢, M., Projektni menadzment, Fakultet za turisti¢ki i hotelski
menadzment, Opatija, 2006., str. 150.

Poslovni sustav institucije kulture i umjetnosti nacelno se sastoji od triju glavnih
podsustava ili sustava prve razine, a svaki od tih sustava prve razine ima svoje podsustave ili
sustave na drugoj razini:

¢ menadzerskog sustava — koji se sastoji od podsustava strateSkog, taktickog i
operativnog odlu¢ivanja;

¢ funkcionalnog sustava — koji se sastoji od podsustava usluzivanja (proizvodnje),
marketinga, nabave, menadzmenta ljudskih resursa, racunovodstva i financija,
odrzavanja, menadZzmenta kvalitete, kontrolinga, i menadzmenta projekata;

¢ informacijskog sustava — koji se sastoji od podsustava za prikupljanje podataka,
obradu podataka, pohranjivanje podataka, i dostavljanje podataka i informacija
korisnicima.

Svi su navedeni sustavi i podsustavi medusobno povezano i ovisni te je tesko
uspostaviti uspje$nu organizacijsku strukturu ukoliko neki od elemenata nedostaje ili nije u
vezi s ostalim elementima.

TEME ZA DISKUSIJU

Koje su karakteristike institucija kulture i umjetnosti kao poslovnih sustava?
Navedite najznacajnije nesigurnosti i rizike u poslovanju institucija kulture i umjetnosti!
Komentirajte nuznost povezanosti svih poslovnih sustava i podsustava.




1.4 Pojmovno odredenje neprofitnih organizacija

Sukladno hrvatskome zakonodavstvu, neprofitne su organizacije sve one pravne osobe
koje su, sukladno ¢l. 2. Uredbe o racunovodstvu neprofitnih organizacija™, obveznici njezine
primjene i upisane u Registar neprofitnih organizacija. To su sve domace udruge i njihovi
savezi, strane udruge, zaklade, fondacije, ustanove, politicke stranke, komore, sindikati,
vjerske i druge zajednice, te sve druge pravne osobe kojima temeljni cilj osnivanja i
djelovanja nije stjecanje dobiti/profita i za koje iz posebnih propisa proizlazi da su neprofitne
organizacije.

Sto je to neprofitnost? Spomenutom Uredbom o racunovodstvu neprofitnih
organizacija definiraju se knjigovodstvene isprave, poslovne knjige, organizacija
knjigovodstva, popisivanje imovine i obveza, nacela iskazivanja imovine, obveza, vlastitih
izvora, prihoda i rashoda, sadrzaj i primjena racunskoga plana, financijsko izvjeStavanje i
druga podru¢ja koja se odnose na ra¢unovodstvo neprofitnih organizacija.

Neprofitnost dozvoljava da se smiju obavljati djelatnosti kojima se ostvaruju ciljevi
utvrdeni statutom neprofitne organizacije, kao i one djelatnosti kojima se stjec¢e prihod, ali ne
radi stjecanja dobiti za svoje ¢lanove ili druge fizicke ili pravne osobe. Drugim rije¢ima,
neprofitnost ne znaci da se takva organizacija mora suzdrzavati od obavljanja djelatnosti koje
donose prihod. Medutim, svaki prihod koji neprofitna organizacija ostvari mora se utrositi
isklju¢ivo za obavljanje i unapredenje djelatnosti kojima se ostvaruju njezini ciljevi utvrdeni
statutom. Ako tako postupa, neprofitna organizacija moze obavljati dohodovnu djelatnost i
ostvarivati neograniceno visoke prihode.

Neprofitna se organizacija moze baviti gospodarskom djelatnos¢u sukladno svome
statutu i opéim i posebnim propisima koji vrijede za pojedinu djelatnost. Kada neprofitna
organizacija obavlja neku gospodarsku djelatnost obvezna je, kao i svaki drugi poslovni
subjekt, pridrzavati se posebnih propisa koji ureduju tu djelatnost. Tako, primjerice,
neprofitnu organizaciju poput muzeja koji izdaje ¢asopis, obvezuju propisi o nakladnickoj
djelatnosti, sportsku udrugu koja ima ugostiteljske objekte obvezuju propisi o uvjetima
obavljanja ugostiteljske djelatnosti i tome sli¢no.

Sto se tiGe neprofitnih organizacija i njihova statusa unutar poreznoga sustava
Republike Hrvatske, prema Zakonu o porezu na dobit** one nisu obveznici poreza na dobit*’,
osim iznimno®®. Neprofitne organizacije koje su rjeSenjem Porezne uprave proglasene
obveznicima poreza na dobit i dalje nisu obveznici toga poreza na razliku izmedu prihoda i
rashoda ostvarenu obavljanjem negospodarskih i neprofitnih djelatnosti zbog kojih su i
osnovane. Takva neprofitna organizacija porezni je obveznik samo za dobit ostvarenu
obavljanjem gospodarske djelatnosti za koju je nadleZno tijelo porezne vlasti izdalo rjesenje.

3 Uredba o racunovodstvu neprofimih organizacija, Narodne novine, br. 10/08 i 7/09.

 Zakon o porezu na dobit, NN 177/04, 90/05, 57/06, 146/08, 80/10

% Zakon o porezu na dobit, ¢l. 2., st. 6., propisuje da drzavne ustanove, ustanove jedinica podruéne (regionalne)
samouprave, ustanove jedinica lokalne samouprave, drzavni zavodi, vjerske zajednice, polititke stranke,
sindikati, komore, udruge gradana, umjetnicke udruge, zaklade i fondacije, sportski klubovi, sportska drustva i
savezi, nisu obveznici poreza na dobit.

36 Zakon o porezu na dobit, ¢l. 2., st. 7., propisuje da ako bi neoporezivanje gospodarske djelatnosti neprofitne
organizacije dovelo do stjecanja neopravdanih povlastica na trzistu, Porezna uprava moze rjeSenjem utvrditi da
je odredena organizacija obveznik poreza na dobit za tu gospodarsku djelatnost.
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Neprofitna organizacija moze primati donacije i darove u novcu, stvarima, uslugama i
drugim oblicima materijalne imovine koja ima trzisnu vrijednost i na njihe ne placa porez.
Clanarina koju kao svoju statutarnu obvezu plaéaju ¢lanovi neprofitne organizacije, takoder
ne podlijeze porezu na dobit. Drugim rije¢ima, ako neprofitna organizacija uz gospodarsku
djelatnost ima i prihode od ¢lanarina, donacija i darova, za taj dio prihoda i za pozitivne
razlike izmedu prihoda i rashoda, nije obveznik poreza na dobit.

TEME ZA DISKUSIJU

Sto znag&i pojam neprofitnost? Sto su neprofitne organizacije?
Navedite i opisite moguce gospodarske djelatnosti u okviru neprofitnih organizacija.
Kakav je porezni tretman neprofitnih organizacija?

1.5 Komercijalizacija neprofitnoga sektora

U posljednjih je nekoliko desetljeca vidljiv sve veéi jaz izmedu socijalnih i drugih
potreba od javnoga znacaja, te planova i oekivanje neprofitnih organizacija, s jedne strane i s
druge resursa potrebnih za ostvarenje svega toga.

Ovaj rastuci nesklad stavlja veliki financijski pritisak na neprofitne organizacije. U
tome su smislu izvori financiranja za sve organizacije, one profitne ili neprofitne, klju¢ne
odrednice njihova ponaSanja — definiraju vrstu proizvoda i usluga, organizacijski model i
kombinaciju potrebnih ljudskih i kapitalnih resursa, te nacin distribucije/plasmana tih
proizvoda i usluga. Postoje dva osnovna poslovna modela koji se ti¢u izvora financiranja a
definiraju njihovo ponasanje:

1) organizacije ovisne o prihodima ostvarenima na trzistu i
2) organizacije u potpunosti ovisne o proracunu.

Organizacija koja je isklju¢ivo ovisna o prihodima od prodaje roba i usluga proizvodit
¢e samo profitabilne robe i usluge, nastojati smanjiti troskove njihove proizvodnje i omoguciti
plasman do kupaca/korisnika spremnih platiti vise od grani¢nih tro§kova. Ovo je znacajka
privatnih tvrtki koje posluju na slobodnome trzistu.

S druge se strane nalaze organizacije u potpunosti ovisne o prihodima iz proracuna, pa
su Cesto njihovi krajnji proizvodi i usluge odredeni vise politickim odlukama, a manje
trzi$nim pravilima ponasanja. Takve organizacije mogu plasirati proizvode i usluge bez
naknade (besplatno) jer nemaju potrebu stvaranja dodatnih prihoda. Izmedu tih dviju krajnosti
nalazi se mnostvo modela, svaki od njih specifi¢an je na svoj nacin.

Kako bi prevladali taj financijski pritisak i omogucili realizaciju svojih ciljeva, u
uvjetima ogranicenih prihoda iz javnoga proracuna, neprofitne organizacije moraju traziti
dodatne izvore prihoda, pri ¢emu mogu birati izmedu dvije mogucnosti.




Prva je mogucnost povecati donacije, prije svega iz privatnih izvora. Postoje danas i
tzv. "Ciste" neprofitne organizacije, ovisne isklju¢ivo o donacijama kao mogucem izvoru
prihoda®. Donacije bez ograniGenja pruzaju organizacijama samostalno kreiranje proizvoda i
usluga, te ostvarenje misije. Medutim, donacije su Cesto vezane i uz razli¢ita ogranicenja,
prije svega u njihovoj namjeni, §to neprofitne organizacije dovodi u znatno tezi polozaj,
budué¢i da ne mogu samostalno provoditi svoju misiju. Kona¢no, danas se oslanjanje na
donacije kao jedini ili ve¢inski izvor prihoda, ne ¢ini najboljim izborom.

Organizacije, stoga, mogu odabrati drugu moguénost 1 povecati vlastite prihode od
prodaje roba i usluga, odnosno komercijalnih aktivnosti. Znacajan izvor prihoda za neprofitne
organizacije predstavljaju tzv. korisni¢ke naknade (user fees). Primjerice, muzej ili kazaliste
moze napladivati ulaznice, a neke organizacije i ¢lanarinu svojim ¢lanovima. Kada je rije¢ o
ulaznicama i sliénim naknadama, treba znati da mnoge neprofitne organizacije, ¢ija misija
nije jedino proizvodnja odredenih proizvoda, odnosno pruzanje usluga, nego i dostupnost tih
proizvoda i usluga Sto je moguce vecem broju ljudi, izbjegavaju korisnicke naknade, odnosno
ulaznice. Plac¢anje ulaznica uvijek iskljucuje odredeni postotak potencijalnih korisnika, onih
koji bi htjeli kupiti, ali ne mogu, kao i onih koji bi mogli, ali ne Zele platiti ulaznicu.

Medutim, korisnicke naknade nisu jedini dokaz rastuée komercijalizacije u
neprofitnim organizacijama. Kako bi ostvarile dodatan izvor prihoda, neprofitne organizacije
svojim osnovnim djelatnostima dodaju i razlicite dodatne aktivnosti, donedavno smatrane
isklju¢ivo  komercijalnima. Slijedi nekoliko primjera komercijalizacije neprofitnih
organizacija:

e muzeji otvaraju vlastite trgovine u trgovackim centrima i konkuriraju drugim
trgovinama3 8;

e javne bolnice otvaraju vlastite klubove zdravlja (health clubs) i konkuriraju privatnim
wellness i fitness centrima®’;

e javna (drzavna) sveucili§ta, vz financijsku potporu privatnih tvrtki, sudjeluju u
zajedni¢kim istrazivanjima, ali rezultate istrazivanja ne objavljuju, nego ih drze u
tajnosti kako ne bi nastetili privatnoj tvrtci i njezinim trzi$nim planovima™.

Premda danas postoji konkurencija izmedu neprofitnih organizacija medusobno, kao i
ona izmedu neprofitnih i profitnih, otvoreno i slobodno trziSte i trziSno natjecanje nisu
dovoljni razlozi da neka neprofitna organizacija krene u komercijalizaciju svojih proizvoda i

37 Weisbrod, B.A., "The nonprofits mission and its financing: Growing links between nonprofits and the rest of
the economy", u: Weisbrod, B.A., To Profit or Not to Profit, The Commercial Transformation of the Nonprofit
Sector, Cambridge University Press, Cambridge, 1998., str. 13.

3% Weisbrod, B.A., "The nonprofits mission and its financing: Growing links between nonprofits and the rest of
the economy", u: Weisbrod, B.A., To Profit or Not to Profit, op. cit., str. 1. prema: Dobrzynski, J., ,Art (?) To
Go: Museums Shops Broaden Wares, at a Profit, New York Times, December 10, 1997., str. Al, A16 i Mullen.
W., ,Museums, Zoo Shops Putting on Glitz, Ranking in Profits*, Chicago Tribune, June 11, 1997., str. 1, 24.

¥ Weisbrod, B.A., "The nonprofits mission and its financing: Growing links between nonprofits and the rest of
the economy", u: Weisbrod, B.A., To Profit or Not to Profit, op. cit., str. 1. prema: Stone, B., ,Rx: Thirty
Minutes on the StairMaster Twice Weekly: Hospitals Court the Sweaty Set with Health Clubs®, Newsweek,
March 17, 1997., str. 46.

“ Altman, L. K., "Drug Firm, Relenting, Allows Unflattering Study to Appear", New York Times, April 16,
1997., str. Al, A12 i Kolata, G., "Safeguards Urged for Researchers: Aim Is To Keep Vested Interests from
Suppressing Discoveries", New York Times, April 17, 1997, str. A13.
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usluga (outputa). Sto je, dakle, ono §to neprofitnu organizaciju potiée na komercijalizaciju?
Prema Tuckmanu®' Cetiri su takva preduvjeta:

- u neprofitnoj organizaciji mora nastati potreba za dodatnim prihodima i zamisao o
tome da Ce joj prodaja vlastitih proizvoda i usluga (outputa) to i omoguciti;

- upravno tijelo neprofitne organizacije mora donijeti odluku o tome da je "potraga" za
prihodom od prodaje vlastitih outputa u skladu sa strateskim ciljevima i misijom
organizacije ili da barem nije u suprotnosti s njima;

- neprofitna organizacija mora imati outpute prikladne za plasiranje na trzite;

- na trzidtu mora postojati potraznja za proizvodima i uslugama koje nudi neprofitna
organizacija.

Kada takvi preduvjeti ne mogu biti ostvareni, kao $to je primjerice slu¢aj s udrugama
koje nude zastitu najugrozenijim skupinama drustva (Zenama i djeci Zrtvama obiteljskog ili
bilo kojega drugoga nasilja), rijetko moze doc¢i do odrzive komercijalizacije. U slucaju da
spomenuti preduvjeti postoje, kao §to, primjerice, muzej iznajmljuje svoje prostorije za
razli¢ite potrebe ili nudi i naplacuje usluge iznajmljivanja aparature za zvuéne i svjetlosne
efekte, vrlo je vjerojatno da ¢e se takve proizvode i usluge mo¢i i htjeti prodavati kako bi se
ostvarili dodatni prihodi i profit.

U sluéaju konkurencije izmedu neprofitnih i profitnih organizacija, bez obzira na to
tko je bio prvi na nekome trziStu, jesu li to bile neprofitne organizacije na trzistu na kojem su
se naknadno pojavile profitne ili obratno, postoje neke specifiénosti. Donatori kao neovisne
strane uobitajeno vise i ¢eS¢e financijski pomazu neprofitne organizacije, Sto njima daje
odredenu prednost. Tome svakako pomaze i ¢injenica da neprofitne organizacije ¢esto uzivaju
veéi ugled u drustvu od onih profitnih. MjeSovita konkurencija postoji na razini pojedinoga
proizvoda, jer neprofitne organizacije najcesce na trzistu nude samo ograniceni broj proizvoda
i usluga. Na primjer, muzej koji nudi postere/replike svojih izlozaka, konkurira drugim
prodavateljima slika i postera. Takoder, muzej koji prodaje usluge zvucnih i svjetlosnih
efekata, konkurira poduzetnicima iz industrije zabave (organizatorima koncerata i sl.). U
svakome slucaju, konkurentnost neprofitne organizacije ovisi o njezinoj sposobnosti da trzistu
ponudi proizvode i usluge vie kvalitete, nize cijene ili jedinstvene prema odredenim
znacajkama, odnosno dovoljno diferencirane od ostalih na trziStu. Na taj je nacin profitnoj
organizaciji te$ko, gotovo nemoguée u potpunosti preslikati jedinstven interijer nekoga
muzeja, ¢ija je to konkurentska prednost na trzistu iznajmljivanja prostora za, primjerice,
privatne zabave.

Pojacana konkurencija potie neprofitne organizacije na to da, primjenjujuci iste
poslovne tehnike, vezane uz proizvodnju, prodaju i distribuciju svojih outputa kao i profitne
organizacije, postignu ekonomsku i trzi§nu efikasnost i konkuretnost. Nadalje, pod utjecajem
(pritiskom) konkurencije neprofitne organizacije mijenjaju i svoju organizacijsku strukturu, te
ulaze u razli¢ite oblike suradnje. Izmedu neprofitne organizacije koja samo sporadi¢no na
trzistu nudi svoje proizvode i usluge, s jedne strane i one koja je veoma aktivno ukljucena na
vise trziSta, s druge strane, postoji mno$tvo organizacijskih oblika specifi¢no prilagodenih
uvjetima na trzistu. Holdinzi i tvrtke kéeri, podruznice, zajednicki poduhvati (joint venture)

* Tuckman, H.P., "Competition, commercialization, and the evolution of nonprofit organizational structure"s, u:
Weisbrod, B. A., To Profit or Not to Profit, The Commercial Transformation of the Nonprofit Sector, Cambridge
University Press, Cambridge, 1998., str. 36.
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neprofitnih i profitnih organizacija, "koevolucije" 1 "poslovni eko sustavi"™  koji
podrazumijevaju suradnju s izravnim konkurentima, kupcima i dobavlja¢ima, samo su neki od
primjera kako se moZze organizirati poslovne aktivnosti.

Navedeno poti¢e na zaklju¢ak kako su neprofitne organizacije ve¢ duboko u sferi
komercijalizacije, ma kako to zvudalo paradoksalno. Naime, neprofitne se organizacije
uobi¢ajeno smatraju bitno razli¢itim od privatnih tvrtki koje posluju na trzi$nim nacelima. Ili
mozda tome nije tako?

Cini se opravdanim postaviti pitanje razlikuju li se neprofitne od profitno usmjerenih
organizacija ili mozda medu njima i nema toliko razlika, pa su neprofitne organizacije, pod
utjecajem vlastitih poslovnih motiva i prilika za samodokazivanje, rast i razvoj, sve sli¢nije
onima profitnim? Kako, odnosno utje¢u li uopée izvori financiranja na ponaSanje neke
organizacije, profitne ili neprofitne? Isto tako, nameée se i pitanje o razlici izmedu,
primjerice, bolni¢koga i privatnih wellness centara i njihovih sadrzaja (bazeni, saune, masaze i
dr.), kao i pitanje postoji li i u ¢emu je razlika izmedu muzejske trgovine sa suvenirima i bilo
koje druge trgovine s ponudom suvenira u trgovackome centru?

Bez obzira na mnogobrojna ovakva i slicna pitanja, uvazavaju¢i s jedne strane
ograni¢enost prorauna, a s druge rastuée potrebe za proizvodima i uslugama od javnoga
znacaja, komercijalizacija neprofitnih organizacija ¢ini se sve izvjesnijom u buduénosti.
Pritom takvu komercijalizaciju ne treba promatrati jedino kroz prizmu trziSnoga natjecanja s
profitnim organizacijama, ve¢ i kroz razli¢ite kooperativne mehanizme u kojima neprofitne i
profitne organizacije udruZuju resurse s ciljem ostvarenja zajednickih interesa. Posebno je
vazno s glediSta javnosti imati na umu da komercijalizacija pojedine neprofitne organizacije i
potraga za dodatnim prihodima ne smije znagiti i zanemarivanje njezine misije i temeljnih
vrijednosti.

Iz svega navedenoga moze se zakljuciti kako opisana komercijalizacija neprofitnih
djelatnosti i pripadnih dobara za institucije kulture i umjetnosti nije nuzno a priori negativna.
Tim viSe jer se marketing i menadzment primjenjuju u svim djelatnostima, kako u profitnom,
tako i u neprofitnom sektoru.* Uvodenje marketinskih i menadzerskih tehnika i alata pomocu
kojih pojedinci i organizacije mogu ostvariti postavljene ciljeve uz ogranicene resurse, nuzno
je da bi se jedna institucija kulture i umjetnosti razvijala.

2 "Koevolucije" (co-evolutions) i "poslovni ekosustavi" (business ecosystems) predstavljaju suvremene

organizacije koje stvaraju veze sa svojim kupcima, dobavlja¢ima i konkurentima kako bi stekle odredenu
konkurentsku prednost. Prema: Byrne, J. A., "Strategic Planning", Business Week, August 26, str. 47.

* Suvremene menadzerske i marketinike spoznaje ukljuéene su od pocetka 1960-tih godina od strane Fedora
Rocca, Josipa Sudara, Mije Novaka te mnogih drugih kako bi suvremenu praksu prilagodili i primijenili u bivsoj
Jugoslaviji i Hrvatskoj. Od pocetka 1990-tih kada je primjena marketinga i menadzmenta u institucijama kulture
i umjetnosti postala sve znacajnija, javilo se mnogo primjera kvalitetne i prakti¢ne sustavnosti. Konkretni
pomaci pocinju se javljati od 1994. godine kada je prvi put objavljen koncepcijski i sadrzajno dore¢eni udzbenik
(Meler, M., Drustveni marketing, Ekonomski fakultet Sveucilista u Osijeku, Osijek, 1994.) koji je upuéivao na
potrebu razli¢itog pristupa osmisljavanja i koriStenja marketinga i menadzmenta. Prema: Pavici¢, J.; Alfirevi¢,
N., Aleksi¢, Lj., Marketing i menadzment u kulturi i umjetnosti, Masmedia, Zagreb, 2006., str. 18.

22



TEMA ZA DISKUSIJU 1

Komentirajte rastuci trend komercijalizacije neprofitnog sektora.
Da li je komercijalizacija neprofitnog sektora pozitivna ili negativna?
Postoji li konkurencija u neprofinom sektoru?

TEMA ZA DISKUSIJU 2 — Prenamjena sakralnih objekata

Primjer 1. — 11 Gattopardo caffé, Milano (Italija)

Od 2001. godine Gattopardo caffé je multifunkcionalni prostor u centru Milana (Italija).
Prvotna crkva s pocetka proslog stoljeca, odsveéena 1970. dodine, sada je moderan disco bar i
mjesto pogodno za razlicite javne i privatne dogadaje i manifestacije. Isto tako, predstavlja
odli¢no mjesto za organizaciju gala vecera.

Slika 1: Gattopardo caffé

Izvor: http://members.virtualtourist.com/m/p/m/d5d28/ (prema Flamegirl) (29.11.2011.)

Crkva — profitna ili neprofitna institucija?

Crkva i komercijalizacija crkvene bastine.

Koje su pretpostavke za prenamjenu/konverziju crkava?
Prenamjena/konverzija crkava u Hrvatskoj — prilike i prijetnje?

TEMA ZA DISKUSIJU 3

Primjeri privatnog vlasni$tva u domenama kulture i umjetnosti, a kao neophodne povezanosti
s turizmom, nisu nuzno vezani za gradane ili fizicke osobe ve¢ sve one koji imaju autonomnu
vlast nad svojim vlasni§tvom koje je proglageno kulturnim dobrom. Jedno od takvih je i pod

“ http://www.ilgattopardocafe.it/ (16.11.2011.)
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vlasnistvom portugalske kraljevine. Sintra, koja je nekada bila kraljevsko sredi§te u kojem je
1147. godine portugalski kralj Alfonso I izgradio Nacionalnu palacu, danas je viSe poznata
kao kraljevska palaca (Royal Palace). Uz nju postoji i Pena Palace, te ono $to je prethodnih
700 godina sluzilo za potrebe kraljevine, u ovo vrijeme privla¢i svojom magi¢no$céu
arhitekture na visokim liticama bujne vegetacije.45 Ostaci zidina i tvrdave Sintre poznati pod
nazivom Dos Mouros, takoder su pod privatnim vlasni§tvom.

Vecina primjera privatnog vlasnistva, s tradicijom naplacivanja ulaznica kao i drzavne i javne
institucije ali bez mogucénosti usustavljivanja popusta i pogodnosti, su oni kraljevskog
podrijetla (¢esto Ujedinjenog Kraljevstva poput Westminster Abbey i drugi) iz ¢istog razloga
$to su financijski samoodrzivi.

Navedite primjere privatnog vlasnistva u kulturi i umjetnosti.
Vlasnistvo kraljevske obitelji — javno ili privatno vlasnistvo?

1.6 Muzeji umjetnosti i komercijalizacija

Metropolitan Museum of Art u New Yorku jo§ je davne 1908. godine otvorio
muzejsku prodavaonicu, a 1921. zapoCeo s distribucijom svojih kataloga putem poste.
Medutim, ovo je vise izuzetak nego pravilo. Za razliku od drugih vrsta umjetnosti i institucija,
poput kazalista, orkestara, plesnih skupina i sli¢no, gdje vlastiti prihodi ¢ine vise od polovice
ukupnih prihoda organizacije, veéina muzeja umjetnosti nije u mogucnosti povecati vlastite
prihode na racun povecanja cijena ulaznica. Zasto je tome tako?

Usporedujuci umjetnost s drugim vrstama neprofitnih djelatnosti, nju se cesce veze uz
status i prestiz, nego §to se smatra jednom od Covjekovih potreba. Umjetnost nije poput
(javnoga) zdravstva, mozda i najkomercijaliziranije neprofitne djelatnosti, koja se najveéim
dijelom financira iz drzavnoga proraCuna. Veoma se precizno prate broj i vrsta usluga
pruzenih bolesnicima, te o tome ovisi i visina drzavnih sredstava. Kod muzeja nije tako i
proracunska izdvajanja za muzeje ne proizlaze iz broja posjetitelja, odnosno broja usluga
pruzenih svakome posjetitelju. Isto tako, za razliku od muzeja znanosti i tehnologije, muzeji
umjetnosti izravno se ne natjeCu s komercijalnim tematskim parkovima, ¢iji se fokus sve vise
usmjerava sa zabave (entertainment) na ucenju kroz zabavu (edutainment). Buduéi je
"kultura" sklona trzisnim promasajima (primjerice stalna postava nekog muzeja ¢iji prihodi
nisu dovoljni da namire tro§kove), konkurencije izmedu muzeja umjetnosti i profitnih tvrtki
gotovo da nema.

Pa ipak, komercijalizacija muzeja umjetnosti nastavlja se, a kao glavni razlozi navode
se sljedece medusobno povezane ¢injenice:

- povecani operativni troSkovi (dijelom i kao posljedica rasta muzeja: prostorno
Sirneje/novi prostori, nove akvizicije/umjetnine itd.);

- poteskoce s kontrolom troskova — umjetnost je specifi¢na djelatnost u kojoj povecanje
troskova rada ne vodi uvijek i do rasta produktivnosti, poput, npr. muzeja umjetnosti;
troSkovi osoblja, posebice u velikim muzejima, ostaju medu najznadajnijim
troSkovima, a potencijalni sponzori preferiraju kupovinu novih zgrada (koje tada nose

** http://www.sights-and-culture.com/Portugal/Sintra.html, 22.04.2011.
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njihova imena) i sponzoriranje dogadanja s velikim publicitetom, primjerice svjetski
poznatih kolekcija;

- razlike izmedu raspolozivih i potrebnih resursa — ciljevi sponzora ¢esto nisu sukladni
ciljevima kustosa muzeja; dok je kustosima primarna umjetnicka strana, sponzore, ali i
posjetitelje u vec¢em broju privlace osobe i dogadaji koji su na bilo koji na¢in privukli
pozornost medija;

- nemogucnost (nesposobnost) drzave da poveca sredstva za kulturu i umjetnost,
odnosno za institucije koje se bave kulturom i umjetnoscu.

Medutim, problematika komercijalizacije kulture i umjetnosti ima i drugu stranu,
odnosno menadzerske i marketinSke aktivnosti u institucijama kulture nije uvijek jednostavno
primijeniti, a medu najvaznijim su razlozima sljedeéi:*

- birokratiziranost institucija u cjelini (kompleksne procedure odlucivanja), kao i
nedovoljno vrednovanje pojedinaénih napora usmjerenih unapredenju kvalitete
cjeline;

- nepoduzetni¢ka klima, odnosno nesklonost prihvacaju inicijativa i inovacija vezanih
uz poslovanje u institucijama;

- vidak zaposlenih s jedne, ali i niske place i nemotiviranost djelatnika u marketingu s
druge strane, uslijed ¢ega u nekim institucijama postoji negativna selekcija i odljev
kadrova;

- nemogucnost napredovanja u karijeri;

- politicko okruZenje i nepovjerenje u pozitivne promjene.

Postavlja se pitanje mogu li se i u kojemu roku u potpunosti rijesiti ovi problemi.
Nemoguénost njihova rjeSavanja u kratkome roku ne treba biti razlogom za pesimizam,
budu¢i da svaka, pa i najmanja promjena u stavovima moZe pridonijeti zna¢ajnim
poboljsanjima.

Sve to ukazuje na potrebu uspostavljanja poslovnoga profesionalizma u muzejima
umjetnosti i to u ekonomskom, a ne umjetnickom smislu. Sve do nedavno samo je kustos
mogao biti direktor muzeja. Danas se situacija mijenja, postupno slabi veza izmedu
umjetnicke i administrativne odgovornosti, a poslovno iskustvo i usmjerenost postaju
primarne zna¢ajke menadzmenta muzeja. Stovise, muzeji tesko pronalaze povjesniare
umjetnosti, odnosno kustose spremne prihvatiti odgovornost za financiranje i financijsku
stabilnost, $to je u djelokrugu direktora/menadZera muzeja. Stoga se sve ¢esce na ¢elo muzeja
postavljaju profesionalni menadzeri zaduZeni za financijsku stabilnost institucije, dok su
kustosi zaduzeni za umjetnicku komponentu, odnosno skrbe o muzejskome blagu. Na taj
nacin muzeji umjetnosti (i ne samo oni) sve vise postaju "menadzerske institucije" okrenute
komercijalizaciji, sa sve ve¢im brojem "neumjetnickog" osoblja u menadzerskoj i
administrativnoj strukturi.

Na koji se, dakle, natin muzeji, u namjeri da povecaju svoje prihode, mogu
komercijalizirati? Osim uvrijezenih ulaznica i muzejskih trgovina (suvenirnica) na
raspolaganju su im prodaja reprodukcija i replika izlozaka, stru¢nih knjiga i monografija,
kataloga i razglednica, zatim organizacija tematskih block-buster dogadanja (npr.
predstavljanje poznatih/popularnih umjetnika), iznajmljivanje prostora (za konferencije,
promocije knjiga i dr.), pa ¢ak i prodaja garaznih parkirnih mjesta.

i Prilagodeno prema: Pavi¢i¢, J.; Alfirevi¢, N.; Aleksi¢, Lj., Marketing i menadzment u kulturi i umjetnosti,
Masmedia Zagreb, 2006., str. 17.-20.
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Medutim, upravo je prodaja ulaznica muzejima jedan od vecih problema. Naime,
misija i temelj osnivanja muzeja umjetnosti jest svima dostupna edukacija, ¢ak i onima koji bi
u drugim okolnostima ostali isklju¢eni (jer ne Zele ili nisu u mogucnosti platiti cijenu
ulaznice). Stoga je u mnoge muzeje umjetnosti ulaz slobodan, bez naplate za redovite
postave‘”, ali kada se organiziraju ve¢ spomenuta block-buster dogadanja, naplatom se
ulaznica nastoji pokriti minus iz tekucega poslovanja.

Od ostalih aktivnosti valja spomenuti ekspanziju muzejskih trgovina, restorana i caffe
barova, aranzmane s putni¢kim agencijama i sl. Sude¢i prema iskustvima u praksi, trgovina je
najznacajniji dodatni posao i dodatni izvor prihoda. Njujorski Metropolitan Museum of Art
danas ima dvadeset dislociranih trgovina (osam u Sjedinjenim ameri¢kim drzavama, a
dvanaest u svijetu) smjestenih u velikim zra¢nim lukama i trgovackim centrima, a u katalosko
poslovanje usao je jo§ davne 1921. godine.

TEMA ZA DISKUSIJU — The Metropolitan Museum of Art, New York

Metropolitan Museum of Art jedan je od najvecih svjetskih muzeja umjetnosti. Njegove
kolekcije sadrze vise od dva milijuna izlozbenih primjeraka iz svih krajeva svijeta,
pokrivaju¢i razdoblje od pet tisu¢a godina svjetske kulture, od prapovijesnoga doba do danas.
Osnovan je 1870. godine, nalazi se u Central Parku, duz Pete avenije (izmedu 80. i 84. ulice).
Svake ga godine posjeti priblizno pet milijuna ljudi.*®

Slika 2: The Metropolitan Museum of Art

"

Izvor: http://1 00larchives.blogsp;t.com/ZOI 1/08 getbox-widgetbox.html (29.11.2011.)

Misija muzeja

Metropolitan Museum of Art osnovan je 13. travnja 1870. godine, "kako bi bio smjeSten u
sredi§tu New Yorka, u svrhu osnivanja i vodenja Muzeja i knjiznice umjetnosti, poticanja i
razvoja studija likovnih umjetnosti i primjene umjetnosti u proizvodnji i svakodnevnom
Zivotu, unapredenja opéeg znanja u srodnih podru&jima, i za tu svrhu, popularne edukacije."*

7 Prema podacima Americke udruge muzeja pocetkom 90-tih godina proslog stoljeta Cak 64% muzeja
umjetnosti nije naplaéivalo ulaznicu, a vec¢ina onih koji su naplaéivali primjenjivala je tzv. preporucene cijene u
odnosu na fiksne cijene. Prema: Anheier, H.K.; Toepler, S., "Commerce and the muse: Art museums becoming
commercial?", u: Weisbrod, B.A., To Profit or Not to Profit, The Commercial Transformation of the Nonprofit
Sector, Cambridge University Press, Cambridge, 1998., str. 238.

* Dostupno na: http://www.metmuseum.org/ (29.07.2011.).

¥ ..to be located in the City of New York, for the purpose of establishing and maintaining in said city a
Museum and library of art, of encouraging and developing the study of the fine arts, and the application of arts to
manufacture and practical life, of advancing the general knowledge of kindred subjects, and, to that end, of
furnishing popular instruction.” Charter of The Metropolitan Museum of Art, State of New York, Laws of 1870,
Chapter 197, passed April 13, 1870 and amended L.1898, ch. 34; L. 1908, ch. 219. Dostupno na:
http://www.metmuseum.org/about/ (29.12.2011.)
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Muzej je ovu izjavu o svrsi slijedio vise od jednog stoljeca. Povjerenici Metropolitan Museum
of Art 2000. godine potvrdili su ovu izjavu o svrsi i dopunili je sljedeCom tvrdnjom misije:

Misija Metropolitan Museum of Art je prikupljati, ¢uvati, proucavati, izlagati, te poticati
uvazavanje i poznavanje umjetnickih djela koja zajedno predstavljaju najsiri spektar ljudskih
postignuéa na najvisoj razini kvalitete, a sve u sluzbi javnosti i, u skladu s najvisim
profesionalnim standardima (12. rujan 2000.).>°

Grafikon 1: Izvori prihoda 2010. godine The Metropolitan Museum of Art, New York

Drugi prihodi i
od ostalih UKUPNO'. I
NYC: proizvodai $207,9 mil.

usluga 3%

nyc:  komunalije
%

starateljstvo
iodrzavanje

Zaklada 37%

Ulaznice 15%

Clanarine 11%

Darovii
donacije 22%

Izvor: The Metropolitan Museum of Art, Annual Report for the Year 2009-2010, Report of the Chief Financial
Officer, str. 58. Dostupno na: http://www.metmuseum.org/about/pdf/annual_report/CFO10.pdf (29.07.2011.).

Koji su najznacajniji izvori financiranja MET-a?
Komentirajte strukturu izvora financiranja MET-a.

% "The mission of The Metropolitan Museum of Art is to collect, preserve, study, exhibit, and stimulate
appreciation for and advance knowledge of works of art that collectively represent the broadest spectrum of
human achievement at the highest level of quality, all in the service of the public and in accordance with the
highest professional  standards.”" (prijevod M.P.). Dostupno na: http:/www.metmuseum.org/about/
(29.07.2011.).
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Grafikon 2: Operativni troSkovi 2010. godine The Metropolitan Museum of Art, New York

Posebne UKUPNO:
Edukacijai izlozbe 4% $204,2 mil.
knjiznica 7% !

Clanstvo i
razvoj 7%

Kustosi 29%

Komunalije i
Internet7%

Administracija
11%

Usluge
odriavanja i
rada18%
Starateljstvo
17%

Izvor: The Metropolitan Museum of Art, Annual Report for the Year 2009-2010, Report of the Chief Financial

Officer, str. 59. Dostupno na: http://www.metmuseum.org/about/pdf/annual_report/CFO10.pdf (29.07.2011.).

Koji su najznacajniji troskovi MET-a?
Komentirajte strukturu troSkova MET-a.
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2. PROJEKTNI PRISTUP MENADZMENTU U INSTITUCIJAMA
KULTURE I UMJETNOSTI

Kultura je upravo medij kroz koji osoba izrazava
$Voju sposobnost samoispunjenja

i stoga je integralni dio razvoja™
Dominique Tilkin Gallois

U dana$nje je vrijeme uobicajeno da organizacije bilo koje vrste projektno posluju,
odnosno da projekti ¢ine osnovni koncept njihova poslovanja i postizanja definiranih ciljeva.
Takoder, potreba za implementacijom projektnoga menadZmenta u planiranje razvoja
institucija kulture i umjetnosti, ali i u planiranje razvoja turistickih destinacija u cjelini,
uvjetuje i potrebu obrazlozenja njegovih nacela.

Premda opc¢e znacajke fenomena menadzmenta nisu osnovna tema ove knjige, radi
boljega se razumijevanja grade u poglavljima koja slijede, smatra potrebnim izlaganje
zapoceti opisom tih znacajki.

2.1 Opée odredenje menadZmenta

Hrvatska rije¢ menadzment, kroatizirana je engleska rije¢ za management koja se, u
engleskom izvorniku, mozZe prevesti kao vodstvo, rukovodstvo, uprava, upravljanje,
rukovodenje, gospodarenje, gospodarstvo, poslovanje, vjestina upravljanja (rukovodenja).””
Potjece od latinske rije¢i "manu” ili "manus", a znac¢i "ruka/e", §to bi se u najSirem smislu
moglo prevesti kao rukovodenje. Medutim, iz osnovnog prijevoda rije¢i management
proizlazi viSesmislenost. Drugim rije¢ima, ispreplicu se pojmovi menadzmenta, upravljanja i
rukovodenja te je potrebno napraviti razliku medu njima.

Upravljanje je u osnovi funkcija vlasnistva i proizlazi iz vlasni$tva, te se uvijek bazira
na neotudivu pravu vlasnika nad kapitalom tako da je vlasnik kapitala uvijek nositelj funkcije
upravljanja nad kapitalom (imovinom). Rukovodenje kao proces, koji proizlazi iz znanja i
vjestina u sagledavanju menadzmenta i odluka koje on donosi, odredeni autori definiraju kao
izvr$nu aktivnost upravljanja. Drugim rije¢ima, rukovodenje je poslovna funkcija postavljena
izmedu upravljanja i izvrSenja. Funkcija upravljanja (vlasnik) odreduje nositelja rukovodecéih
aktivnosti u poduzeéu (menadzera).’

S obzirom da neka nacela djelotvornoga menadzmenta potjecu jo§ od vremena starih
civilizacija i do danas se nisu znaCajnije promijenila, opravdano je prikaz menadzmenta
nastaviti pregledom razvoja znanosti o menadzmentu. U nastavku slijedi prikaz najznacajnijih
funkcija menadZzmenta te kona¢no definicija menadzera i pregled vjestina koje mora
posjedovati kako bi bio uspjesan.

5! "Culture is precisely the medium through which individuals express their ability to fulfil themselves and is
therefore an integral part of development.", Investing in Cultural Diversity, and Intercultural Dialogue UNESCO,
2009. (prijevod V. S.)

32 Cerovié, Z., Hotelski menadzment, drugo izmijenjeno izdanje, Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za menadzment u
turizmu i ugostiteljstvu, 2010., str. 3.

% Ibid., str. 308-309.
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2.1.1 Pregled razvoja znanosti o menadZmentu

Povijesno gledano, u najSiremu se smislu menadZzment moze pratiti od postanka
ljudskoga roda, odnosno od pocetka zivota u organiziranim skupinama, zajednicama,
obiteljima. Svaka je od tih skupina morala imati odreden, s danasnjega glediSta primitivan
oblik organizacije, upravljanja, menadzmenta i vodstva. U neolitskoj se organizaciji
upravljalo uz pomo¢ obicaja, vijeca i konsenzusa.™

Stare su civilizacije odavno otkrile neka od nacela djelotvornog menadzmenta, koja i
danas vrijede. Od sumerske (5000 godina prije Krista), koja je poznavala profesionalnu
menadzersku strukturu, egipatske (izmedu 5000 i 4000 g. p. n. e.), u kojoj je postavljena
centralizirana organizacijska struktura, a bio je poznat i princip menadZmenta uz pomoc
"terapije kroz razgovor", §to se smatra praoblikom fair-play managementa, zatim babilonske
u kojoj je nastao Cuveni Hamurabijev zakonik pa kineskih prvih zamisli o moralu i
standardima odgovornosti (Konfucije), do starih Grka i prvih nacela demokracije, te starih
Rimljana koji su prvi oblikovali birokratsku organizaciju utemeljenu na nacelima stroge
subordinacije, a ondje se rodila i prva zamisao o korporaciji.

Suvremeno se, medutim, shvacanje menadzmenta i razvoj znanosti 0 menadZzmentu,
prati od kraja 19. stolje¢a, odnosno znanost o0 menadzmentu smatra se znano§cu 20. stoljeca.
Menadzment prvi spominje Frederick Winslow Taylor u svome radu Shop Management™ i
smatra se utemeljiteljem, ocem znanstvenoga menadzmenta. Taylor je prou¢avao problem
efikasnosti, proizvodnosti rada, smanjenja troSkova i povecanja dobiti, ali ne na teret radnika,
ve¢ uz povecanje njihove place. Njegove su teze sljedece:’’

- postupanje nasumce treba ustupiti mjesto znanosti, odnosno organiziranomu znanju,

- suradnja umjesto kaoti¢noga individualizma,

- sklad umjesto nesklada,

- rad i maksimalni rezultati umjesto ogranicenog outputa,

- maksimalan razvitak svih radnika za prosperitet njih samih i njihova poduzeca.

Nakon Taylora u povijesnom razvoju nastaje prava "dzungla teorija menadzmenta".*®

Koontz teorije o menadzmentu dijele u dvije skupine, na one s konvencionalnim pristupom i
one nekonvencionalne. Konvencionalan pristup menadzmentu objedinjuje tradicionalne,
klasiéng i neoklasi¢ne teorije, a nekonvencionalan one koje nisu tipi¢ne ni uobi¢ajene u radnoj
praksi.”

Pored konvencionalnih i nekonvecionalnih, razlikuju se i tzv. suvremene teorije
menadzmenta. Suvremeno poduzece postoji i djeluje u interakciji s okruzenjem i velikim
brojem unutarnjih i vanjskih ¢imbenika, te je prisiljeno stalno unapredivati kvalitetu svojih
proizvoda, procesa i zaposlenika, ukratko upravljati svojom (potpunom, cjelokupnom)
kvalitetom — TOM (Total Quality Management), odnosno iz temelja reorganizirati svoje

> Buble, M., ‘Management, Ekonomski fakultet Split, Split, 2000., str. 25.

** Ibid., str. 26.

3% Taylor, F.W., Shop management, American society of mechanical engineers, New York, 1903.

57 Taylor, F.W., Shop Management, Kessinger Publishing, 2004.

5% Buble, M..op. cit. , str. 29.

%% Koontz, H., The Management Theory Jungle Revisited, u: Buble, M., Management, Ekonomski fakultet Split,
Split, 2000., str. 29.
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procese (BPR) 1i/ili se kontinuirano obrazovati, uciti (uce¢a organizacija, learning
organization), te na taj nalin stjecati trajnu konkurentsku prednost. Tablica 1 prikazuje
konvencionalne, nekonvencionalne i suvremene teorije s njihovim najistaknutijim
teoreti¢arima.

Tablica 1: Teorije menadZmenta

KONVENCIONALAN PRISTUP NEKONVENCIONALAN PRISTUP
Pristup univerzalnom procesu (H. Fayol) Atributi savrSenosti (T. J. Peters, R. H. Waterman)
Operacionalni pristup (F. W. Taylor) Model vje¢no uspjesne organizacije (P. Crosby —
TOM)

Bihevioralni pristup (Hawthome studije, E. SUVREMENE TEORIJE MENADZMENTA
Mayo, P. Follett, D. McGregor)

Sistemski pristup (P. Drucker, L. von TOM, Total Quality Management (Deming, Juran,
Bertalanffy) Ouchi, Daft)
Kontingencijski pristup (Fiedler, Chandler, BPR, Business Process Reengineering (Hammer,
Woodward, Mintzberg, Kreitner) Champy)

Uceca organizacija (Senge, Daft)
Izvor: Autori prema: Buble, M., Management, Ekonomski fakultet Split, 2000.

Iz "dzungle teorija" nastao je i velik broj znanstvenih djela o upravljanju, odnosno
menadZmentu, §to govori o sloZenosti teme i mnostvu puteva i na¢ina njezina sagledavanja.
Tablica 2 nudi pregled onih najznacajnijih.

Razvoj znanstvene misli 0 menadZmentu tu nije stao te se u literaturi mogu pronaci
mnogobrojne definicije menadzmenta. "Definicije managementa veoma su razlicite u
zavisnosti sa kojeg se aspekta daju. Pojam managementa odnosi se na (1) proces, (2)
nositelje odredenih funkcija, (3) vjeStinu, (4) znanstvenu disciplinu i (5) profesiju, a
ponekad i na (6) funkeiju u poduzeéu".” Medutim, veéina je autora prihvatila procesni
aspekt definiranja menadzmenta jer je on i najkompleksniji.

U tom smislu Weichrich i Koontz menadzment definiraju kao "proces oblikovanja i
odrzavanja okruZenja u kojemu pojedinci, rade¢i zajedno u skupinama, efikasno ostvaruju
odabrane ciljeve, a u okviru kojeg menadzeri izvrSavaju funkcije planiranja, organiziranja,
kadrovskog popunjavanja, vodenja i kontroliranja, koji se primjenjuje u bilo kojoj vrsti
organizacije i na svim organizacijskim razinama i koji ima za cilj stvaranje viska, $to

pretpostavlja ucinkovitost i efikasnost".®’

Nadalje, Kreitner definira menadzment kao "proces rada s drugima i pomoc¢u drugih
na ostvarenju organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efektivnu i efikasnu uporabu
ogranicenih resursa”.**

Bennet definira menadZment kao trajan proces usmjeren na ostvarenje ciljeva
organizacije na najefikasniji moguci nacin. Zaokupljen je pitanjima angazmana materijala,

" Buble, M., op.cit., str. 4.
®' Weihrich, H.; Koontz, H., Mened?ment, MATE, Zagreb, 1998., str. 4.
%2 Kreitner, R., Management, Fourth Edition, Houghton Mifflin Company, Boston, 1989., str. 9.

31



ljudskih i financijskih resursa, strukturom organizacija, njihovim razvojem, postavljanjem
ciljeva te izborom kriterija za prosudbu uspjeS$nosti organizacije. Menadzment postavlja
standarde, odreduje budZete, planira, kontrolira, koordinira, vodi i motivira osoblje, te donosi
odluke.*

Tablica 2: Pregled razvoja znanstvene misli o menadZmentu

AUTOR/DJELO (GODINA DOPRINOS ZNANOSTI O MENADZMENTU
IZDANJA)
F. W. TAYLOR, Shop Otac znanstvenoga menadzmenta; primjenom znanstvene
Management (1903.) , metode Zelio je povecati proizvodnost i efikasnost u
Principles of Scientific proizvodnji, te vece radnicke place.

Management (1911.) ,
Testimony Before the Special
House Commitee (1912.)

H. L. GANTT (1901.) Tvorac metode statisticke kontrole proizvodnje; razvio je
Ganttov dijagram, osmislio sheme udinka za operativce,
strojeve 1 procese omogudivii simultanu usporedbu vise
djelatnosti, njihovih troskova, gubitka vremena, zastoja i sl. ;
naglasio potrebu za obukom.

F.1L. GILBRETH (1900.) Proucavali vrijeme i pokret u radnim uvjetima; izucavali ljudske
aspekte rada, razumijevanje osobnosti i potreba radnika.

HENRI FAYOL, Utemeljitelj suvremene teorije operacijskoga menadZmenta;
Administration Industrielle et tvrdio je kako sve organizacije poduzimaju 5 oblika aktivnosti:
Generale (1916.) tehnicke, komercijalne, sigurnosne, financijske i

knjigovodstvene, te upravljacke; upravljactka (menadzerska) se
funkcija dijeli na: planiranje, predvidanje, organiziranje,
naredivanje, koordiniranje 1 kontroliranje; 14 nacela
upravljanja: specijalizacija 1 podjela rada, jedinstvenost
naredivanja, povezivanje autoriteta s odgovornoscu, pravedan
interni  disciplinski sustav, postavljanje ciljeva kroz cijelu
organizaciju, centralizacija planova, uporaba organizacijskih
grafikona 1 opisa radnih mjesta, stvaranje stabilnih radnih
skupina, te sigurnost rada za osoblje.

H. MUNSTERBERG (1912.) Primjena psihologije u industriji i upravljanju (menadzmentu).

W.D.SCOTT (1911.) Primjena psihologije u oglasavanju, marketingu, te kadrovskim
poslovima.
M. WEBER (1946.) Teorija birokracije — birokracija je najudinkovitija od svih

organizacijskih oblika jer postoje mnoga pisana pravila,
standardne procedure, potpuna odvojenost naredivanja i

provedbe.
VILFREDO PARETO (1896. Otac pristupa organizaciji i upravljanju koje proizlazi iz
1919y drustvenih sustava.
E. MAYOIF. Z. Skola meduljudskih odnosa; nastala kao reakcija na znanstveni

ROETHLISBERGER (1933.) menadzment i na klasian pristup menadZzmentu; u pogonu
Western Electric Company u Hawthorneu proucavali su utjecaj
drustvenih stavova 1 odnosa radnih skupina na rezultate rada.

% Bennett, R., Management, Informator i Potecon, Zagreb, 1994, str. 3.
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C. BARNARD, The Functions Teorija sustava; promatra organizacije kao cjeline sastavljene

of the Executive (1918.) od medusobno povezanih podsustava koji zajednicki preraduju
inpute rada, materijala, financija i ostalih resursa u output
dobara i usluga; zadatak je menadzera odrzavati sustav
suradnickoga rada u formalnoj organizaciji; predlozio
sveobuhvatan pristup upravljanju utemeljen na drustvenim
sustavima.

F. FIEDLER (1967.) Kontingencijska (situacijska) teorija; ljudi ne postaju vode samo
zbog osobnih znacajki nego i zbog razli¢itih situacijskih faktora,
te interakcije s ¢lanovima skupine.

SUVREMENA MISAO O MENADZMENTU

P. F. DRUCKER (1974.) Obradio mnoge opcée teme o menadzmentu.

W. E. DEMING Uveo provjeru kvalitete u Japan.

L. PETER (1969.) Teza: ljude se promi¢e do one razine na kojoj vise nisu
kompetentni.

W. OUCHI (1981.) Raspravlja o odabranim japanskim upravlja¢kim praksama,
prilagodenim americ¢koj sredini.

H. MINTZBERG (1973.) Teorija menadzerskih uloga; tvrdi da menadZzeri obavljaju 10

uloga, podijeljenih u 3 skupine: meduljudske, informacijske i
uloge odlucivanja.

McKINSEY & Co. Teorlja 7S: strategija, struktura, sustavi, stil, kadrovi, zajedni¢ke
vrijednosti, vjestine.

T. PETERS I R. Obiljezja vrsnih poduzeca.

WATERMAN (1982.)

Izvor: Autori prema: Weihrich i Koontz, Menedzment MATE, Zagreb, 1998., str. 32-33. i Benett, Management,
Informator, Zagreb, 1994., str. 3-12.

Prema Cerovi¢u, menadzment je vi§eznacajan i niti jedna definicija menadZmenta nije
kona¢na. Proces odredenja menadzmenta dinamican je i stalan proces i odnosi se na procese i
slozene djelatnosti, nositelje i izvrSitelje, odnosno subjekte u djelatnosti, ukupno znanje i
praksu u gospodarskoj grani, i specifiénu disciplinu.**

Menadzment oznac¢ava ulogu rukovodenja, upravljanja, planiranja, organiziranja,
vodenja, koordiniranja, kontroliranja i povezivanja unutar poduzeca. To je profesija sa
specifi¢nim strukturama znanja, vjestina i sposobnosti, ali i kljucni organizacijski proces u
gospodarstvu kada se javlja kao specifi¢na djelatnost (funkcija) usmjerena prema realiziranju
ciljeva poduzeca. U tom smislu, s aspekta funkcije menadZzment se moze definirati kao proces
oblikovanja, usmjeravanja i uskladivanja svih ¢imbenika proizvodno-usluznoga procesa u
kojemu pojedinci, rade¢i zajedno u poduzecu, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve u
izvriavanju funkcija planiranja, organiziranja, kadroviranja, vodenja i kontroliranja.®’

Drugim rije¢ima, menadZment ustvari predstavlja sustavan nain usmjeravanja
pojedinaca, grupa poslova i operacija s ciljem ostvarivanja organizacijskih ciljeva sa
sredstvima koje organizaciji stoje na raspolaganju. To je zapravo proces postizanja Zeljenih
rezultata kroz efikasno koristenje resursa, pri ¢emu rije¢ proces zna¢i neprekinuti sustav

 Cerovi¢, Z., op.cit., str. 6.
% Ibid., str. 6-7.
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akcija, promjena i operacija u osmisljavanju, razvoju i provedbi aktivnosti usmjerenih
odredenome rezultatu (npr. projekt).

Medutim, navedene definicije zahtijevaju odredene nadopune i objasnjenja, poput
sljedecih: *

"Kao menadzeri, ljudi izvrS§avaju menadZerske funkcije planiranja, organiziranja,
kadrovskog popunjavanja, vodenja i kontroliranja;

- MenadZment se moze primijeniti u bilo kojoj vrsti organizacije;

- Odnosi se na menadZere na svim organizacijskim razinama;

- Cilj je svih menadzera isti: stvoriti viSak;

- Menadzment (upravljanje) se bavi proizvodnoscu; to pretpostavlja ucinkovitost i
efikasnost".

Iz svih se spomenutih definicija naziru bitne znacajke menadzmenta. Istice se rad s
drugima i pomoc¢u drugih u nekoj od moguéih organizacijskih struktura. Da bi se ostvarili
ciljevi, odnosno izvrsili zadaci, potrebna je kolektivna akcija u sklopu menadzmenta. Druga je
znaCajka postavljanje i ostvarenje ciljeva poduzeca koji u biti odreduju svrhu menadzmenta i
njegov smjer. Efikasnost, kao odnos outputa i inputa, jos je jedna od znacajki menadZmenta,
pri Gemu treba postaviti standarde i definirati kriterije za prosudbu uspjesnosti organizacije.”’
Kao &etvrta i pretposljednja znacajka navode se raspolozivi resursi koji su ograniceni i treba
im pristupati racionalno. Menadzment je, dakle, zaokupljen pitanjima angazmana materijala,
ljudskih, financijskih i informacijskih resursa, koji mogu biti i ograni¢avajué¢i ¢imbenik rasta
(kako zbog svoje ograni¢enosti, tako i zbog visoke cijene).

Posljednja je znacajka menadzmenta promjenjiva okolina. Ona je zapravo vrlo slozena
i heterogena, pa je menadzment svakodnevno suocen s brzim promjenama, kako unutarnjim
tako i vanjskim, pri ¢emu vanjsko okruZenje predstavlja prilike i prijetnje za poduzece, a ono
unutarnje slabosti i snage. U sklopu menadzmenta potrebno je voditi racuna o vanjskom i
unutarnjem okruzenju poduzeéa kako bi se na vrijeme moglo pripremiti na moguce
promjene i njima prilagoditi.

Vanjsko okruZenje: Unutarnje okruZenje:
1.  ekonomsko 1. ciljevi
2. ekolosko 2. strategija
3. eticko 3. zadaci i oblikovanja
4. zakonodavno 4. tehnologija
5. politicko 5. veli¢ina poduzeca
6.  drustveno 6.  zivotni ciklus poduzeca
7. tehnolosko. 7. ljudski potencijali
8. proizvodi i/ili usluge
9. lokacija.

Vanjsko i unutarnje okruzenje povezani su, s time da vanjsko okruzenje ¢eSc¢e ima
znacajniji utjecaj na unutarnje nego obrnuto. Primjerice, promjene u zakonodavnom ili
tehnoloskom okruzenju izravno mogu utjecati na strategiju, proizvode/usluge poduzeca,
veli¢inu poduzeca i sl.

% Weihrich, H., Koontz, H., Menedsment, MATE, Zagreb, 1998., str. 4.
7 Efektivnost — raditi prave stvari, tj. odabrati prave ciljeve (u&inkovitost), efikasnost — raditi prave stvari na
pravi nacin (djelotvornost).
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TEME ZA DISKUSIJU

Sto je menadzment?
Navedite nekoliko teoreti¢ara i njihov doprinos razvoju misli o menadzmentu.

Opisite elemente menadzmenta kao procesa.
Je li menadzment vjestina ili profesija?
Kako okruzenje utjee na menadzment?

2.1.2 Temeljne funkcije menadZmenta

Prilikom definiranja menadzmenta kao procesa stavlja se naglasak na njegove
temeljne funkcije, a one su: planiranje, organiziranje, kadroviranje, vodenje i kontroliranje.
MenadZment odreduje budzete, planira, kontrolira, koordinira, vodi i motivira osoblje, te
donosi odluke.

Shema 2: Temeljne funkcije menadZmenta

Legenda :

P — planiranje

USPJESAN

E O - organiziranje
MENADZMENT

K, — kadroviranje
V —vodenje

K, — kontroliranje

Izvor: Izrada autora prema: Buble, M., Management, Ekonomski fakultet Split, 2000., str. 12.

U nastavku slijedi kratko pojasnjenje navedenih funkcija.

2.1.2.1 Planiranje kao funkcija menadZmenta

Planiranje (eng. Planning) je polazna funkcija menadzmenta manifestirana u procesu
definiranja ciljeva koje treba ostvariti, utvrdivanju preduvjeta u kojima ¢e se ti ciljevi
realizirati, izbora pravaca djelovanja, sredstava, metoda i tehnika za njihovo postignuce.
Planiranje se ¢esto definira kao racionalna vizija buduénosti. Sto je menadzerska razina visa,
to vizija mora biti dugorocnija. Ona, medutim, mora biti shvatljiva i menadZerima na niZim
razinama jer skupni napor ne moze biti uc¢inkovit ako svi ukljuceni u rad ne znaju $to se od
njih ocekuje. Planiranje ukljucuje izbor ciljeva i aktivnosti za njihovo ostvarivanje; vodi nas
na ono mjesto gdje u buducnosti Zzelimo sti¢i i podrazumijeva inovativni duh menadzera.
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Drugim rijec¢ima planiranje je postupak kojim se postavljaju ciljevi i odreduju bududi
zadaci, te aktivnosti za njihovo ostvarivanje. Ono zahtjeva donoSenje odluka odnosno
odabiranje buducih smjerova akcije izmedu mogucih alternativa. Rezultat planiranja naziva se
PLAN. Pravi plan ne postoji dok odluka — ulaganje ljudskih ili materijalnih resursa — nije
donesena. Prije nego $to se odluka donese, postoji tek planska studija, analiza ili prijedlog.

Moze se reci da planiranje Cine sljedeci procesi i aktivnosti:

- proces postavljanja ciljeva, spoznaja o okruzenju u kojemu ih treba ispuniti na temelju
predvidanja i dostupnih informacija;

- ra$Clamba mogucnosti i prilika u okolini, te prednosti i nedostataka organizacije,
odabir alternativnih smjerova razvoja i postavljanje prioriteta;

- izbor smjera djelovanja raspolozivih sredstava, te odredivanje odgovornih osoba za
postizanje ciljeva;

- racionalan pogled u buduénost i najbolja moguca priprema za ono $to slijedi.

Kako bi planiranje bilo u¢inkovito, nuzno je percipirati zbivanja u okruzenju u kojemu
¢e se plan ostvarivati, kao i realno dijagnosticirati moguénosti razvoja, postaviti ciljeve,
analizirati pretpostavke planiranja, identificirati moguce alternative, izraditi planove za
pojedine segmente djelatnosti, te predvidjeti troskove realizacije planova. Neizvjesnost i rizik
ogranitavajuci su ¢imbenici buduci da su raspolozive informacije, kao i mogucénosti spoznaje
i stvaralatka mo¢ ograniCeni. Naj¢e$¢i rizici proizlaze iz nedostatka informacija ili znanja i
subjektivnih ogranicenja.

U svrhu ostvarenja funkcije planiranja posebno treba svratiti pozornost na definiranje
vizije, misije i ciljeva poslovanja. Za efikasnu realizaciju plana od velike je vaznosti
postojanje vizije. Rije¢ vizija dolazi od latinske rije¢i visio, a oznacava predodzbu ili zamisao
nekoga buducega stanja ili dogadaja®®. Vizija je umijeée videnja onoga §to je drugima
nevidljivo. Ona predstavlja najduzi pogled u buduénost, odnosno moguéu sliku nekoga
zeljenoga buduceg stanja. Ta je slika ostvariva i privlacna.

Vizija nudi odgovor na pitanje $to se u buduénosti zeli posti¢i i $to projektni
menadzment znaci za poduzece, te na taj nacin usmjerava zaposlenike, ¢lanove tima na
djelovanje u odredenome smjeru. Vizija sve aktivnosti vodi prema postavljenome cilju. Za
njezino je definiranje odgovoran menadzer, a u procesu sudjeluju i ¢lanovi tima.

Nakon vizije slijedi definiranje misije projekta. Rije¢ misija uzi je pojam od vizije i
odgovara na pitanje kojim se poslom bavimo. Misijom se odreduje osnovna svrha, odnosno
razlog zbog kojega se nesto zeli realizirati.

Ciljevi su krajnje tocke kojima su usmjerene aktivnosti i oni predstavljaju rezultate
koje treba ostvariti. Da bi se planirani ciljevi mogli ostvariti, potrebbno je uskladiti ljudske i
materijalne resurse, podijeliti radne uloge i koordinirati pojedinacne i skupne napore kroz
proces organizacije rada.

Podrugja na kojima poduzeée moze definirati svoje ciljeve raznolika su, a kao najcesca
spominju se:

8 Klai¢, B. Rjecnik stranih rijeci; NZMH: Zagreb, 1985.; stavka "Vizija".
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profitabilnost

efikasnost

rast poduzeca

korist vlasnicima/dionicarima

trzi$ni udjeli

opstanak poduzeca i sli¢no.

Uzimajucéi u obzir vremensku dimenziju mogu se razlikovati sljedeci ciljevi:
kratkoro¢ni — svi oni koji se Zele posti¢i u razdoblju krac¢em od godine dana;
srednjoro¢ni — svi oni koji se Zele posti¢i u razdoblju od jedne do tri godine;

dugorocni — svi oni Cije ostvarenje se planira u razdoblju duzem od tri godine.

Kao krajnji rezultat svake planirane aktivnosti, ciljevi kazuju $to se, kada i u kojem

obujmu Zzeli posti¢i. U tom smislu, definiranje ciljeva po¢iva na tzv. SMART principima $to
znaci da ciljevi moraju biti:

specificni  (Specific) — odnositi se na pojedine aktivnosti, zadatke, podru¢ja
poslovanja;

mjerljivi (Measurable) — odrediti ciljeve u brojkama koje pokazuje koli¢inu ili
vrijednost neke planske veli¢ine; vazno je to¢no odrediti §to se od nekoga ocekuje
kako bi bilo moguce izmjeriti rezultat;

dostizni (Achievable) — ako netko misli da je plan dostizan ulozit ¢e napore da tako i
bude;

realni (Realistic) — uvazavajuci raspolozive resurse, ciljevi moraju biti realno
sagledani i postavljeni tako da budu poticaj izvrSiteljima;

vremenski odreden (Time bounded) — ciljevi se moraju posti¢i u toéno odredenom
vremenu: strategijski u nekoliko godina, taktic¢ki i operativni — godi$nje, mjese¢no,
tjedno, dnevno.

Kada su ciljevi definirani, potrebno je oblikovati strategiju. Strategija predstavlja

program akcija usmjerenih ostvarenju odredenoga cilja. Ciljevi pokazuju $to se Zeli posti¢i, a
strategija na koji nacin.

U literaturi i praksi naj¢e$¢e se spominju tri razine planiranja u poduzec¢ima: stratesko,

takti¢ko i operativno.

Strate$ko planiranje obuhvaca organizaciju u cjelini, kao i sve najznacajnije utjecaje

na njezino poslovanje u buduénosti, koje je moguce predvidjeti. Strateske planove uobicajeno
donosi top menadzment (vlasnik, direktor, glavni menadZer hotelskog poduzeca).

Kao sama rije¢ kaze, stratesko planiranje povezano je sa strategijom koja predstavlja

sveobuhvatni plan i program akcija usmjerenih na ostvarenje unaprijed definiranih misije i
ciljeva. Strategija se, dakle, odnosi na najvaznija pitanja o dugoro¢nom razvoju i glavnim
smjerovima razvoja, poput sljedecih:

veli¢ina organizacije (rast, spajanje, gasenje),
obujam proizvodnje (broj i vrste proizvoda/usluga),
veli¢ina trzista (udjel na trziStu, Sirenje na nova trzista, napustanje udjela trzista),
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- financijska struktura poslovanja (udjel vlastite i tude imovine, ulaganje viska
sredstava),

- menadZment ljudskim potencijalima (politika zapo$ljavanja i najbolje koristenje
vjestina i sposobnosti zaposlenih),

- uvodenje novih tehnologija (kompjuterizacija, internet, ...),

- odnos s drustvenom zajednicom (dru$tveno odgovorno poslovanje).

Takti¢ko je planiranje ono u organizacijskim cjelinama (poslovnim jedinicama,
profitnim centrima, sluZbama), odnosno na razini pojedinih poslovnih funkcija (prodaja,
nabava, logistika). Takticko planiranje uobiCajeno je u domeni srednjega (middle)
menadzmenta.

Na takti¢koj razini planovi se razraduju u toéno definirane zadatke namijenjene
poznatim izvr$iteljima, a naj¢es¢e se odnose na jedno obracunsko razdoblje tj. jednu godinu.
Karakteristi¢na pitanja na koja takti¢ko planiranje treba dati odgovore jesu sljedeca:

- koli¢ina i vrsta proizvoda i usluga planiranih za proizvodnju/izvrSenje,
- koli¢ina i vrsta proizvoda/usluga planiranih za prodaju,

- broj ljudi potrebnih za planirano pruzanje usluga,

- planiranje godi$njih troskova uprave, proizvodnje i prodaje,

- odabir kanala distribucije i ugovori s posrednicima,

- trening menadZera i ostalog osoblja,

- unapredenje kvalitete.

Operativno planiranje u nadleznosti je nize razine menadzmenta (poslovoda,
voditelja pogona, voditelja smjene...). Njihova je odgovornost u tome da tocno i jasno
podijele zadatke izvrSiteljima i1 postignu uskladenost radnog doprinosa svakog pojedinca s
ciljevima i planovima organizacijske jedinice.

Operativno planiranje obuhvaca kratke vremenske odsjecke — dnevni, tjedni ili
mjeseni promet, odnosno dnevna, tjedna ili mjesecna zaduzenja. Tipi¢na pitanja koja se
javljaju tijekom pripreme i provedbe operativnoga planiranja jesu sljedeca:

- raspored rada i evidencije radnih sati,

- planiranje i ugovaranje radnika na poziv,

- plan godi$njih odmora i slobodnih dana,

- raspored radnika u radnoj jedinici,

- utvrdivanje normi rada i utroska materijala,
- dnevna evidencija usluga i prodaje,

- raspored placanja dospjelih obveza.

Ukratko, strateski su ciljevi oni koji se odnose na buduénost poduzeca i u djelokrugu
su rada najviSe razine menadzmenta (fop). Ciljevi nizega ranga, oni operativni, bave se
trenutacnim mogucénostima poduzeca i njihova se realizacija u prvome redu odnosi na tekuce
poslovanje. Za poduzece je veoma vazna uskladenost i vertikalna povezanost ciljeva vise i
nize razine.

38



FEME ZA DISKUSIJU

Vizija <> misija — komentirajte povezanost i razlike.

Sto je plan?

Sto su ciljevi, a §to strategija?

Komentirajte: vizija — misija — ciljevi — strategija.

Razlika izmedu strateskog, taktickog i operativnog planiranja.
Objasnite SMART princip.

2.1.2.2 Organiziranje kao funkcija menadzmenta

Organiziranje (eng. Organizing) kao jedna od funkcija menadzmenta esto se u
literaturi naziva i projektiranje organizacijske strukture poduzeca. Predstavlja jedan od
zadataka menadzmenta, a obuhvaca uspostavljanje strukture uloga ¢lanova jedne organizacije
(zaposlenika poduzeca) i to tako da su zastupljeni svi zadaci usmjereni ispunjenju ciljeva i da
su dodijeljeni onima koji ¢e ih najbolje obaviti. Pojmovi neizostavno povezani s
organiziranjem su 1 "organizacija" i "organizacijska struktura".

Organiziranje, kao menadzerska funkcija, uzi je pojam od pojma organizacija.
Organizacija je "svjesno udruzivanje ljudi, kojima je cilj da odgovaraju¢im sredstvima ispune
odredene zadatke s najmanjim moguc¢im naporom na bilo kojem podru¢ju drustvenog
zivota"®”. Moze se reéi da je organizacija grupa ljudi koja radi zajedno na postizanju
zajednickih ciljeva. Organizacije postoje da bi proizvodile ili pruzale usluge koje ne mogu
uciniti pojedinci — samostalno. Organizacija kao aktivnost svjesna je ljudska djelatnost u
smislu organiziranja, ali isto tako i rezultat proseca organiziranja te je treba razikovati od
organizacije kao institucije.

Organizacijska struktura je "sustav odnosa medu ljudima radi izvrSavanja odredenih
zadataka, to je najvazniji dio svake organizacije i svakog poduze¢a"”. Ona poblize objasnjava
pojavu organizacije i sam sustav organiziranja kao izraz projektiranja (organizacije).

Dakle, organiziranje, "kao proces kojim menadZer oblikuje svoj alat za izvrSenje
svojih zadataka, moze se definirati kao proces projektiranja organizacije kojom ostvaruje
postavljene ciljeve"’". Dalje, projektiranjem organizacije tvori se optimalna organizacijska
struktura i postavljaju potrebne odgovornosti i autoritet menadzmenta svakoga sastavnog
dijela unutar strukture da bi se najbolje ostvarili ciljevi organizacije. Proces organiziranja, kao
slozeni proces projektiranja organizacije, menadzer provodi sa svrhom i ciljem da dobije
takva orga%lizacijska rjeSenja kojima ¢e ostvariti Zeljenu efikasnost poslovanja organizacije
koje vodi.

Moze se re¢i da je organiziranje aktivnost kojom se plan pretvara u djelo, ¢ime se
postize ostvarenje planiranoga cilja. Proces organiziranja odvija se u etapama, od kojih su

% Sikavica, P., Novak, M., Poslovna organizacija, Trec¢e izmijenjeno i dopunjeno izdanje, Informator, Zagreb,

1999., str. 13.
" Cerovié, Z., op. cit., str. 369.
7! Ibid., str. 356.
™ Ibid., str. 358.
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najznacajnije analiza glavnih i pomo¢nih ciljeva, utvrdivanje i razvrstavanje aktivnosti
potrebnih za ostvarenje ciljeva, grupiranje aktivnosti s obzirom na raspoloZive resurse i radne
situacije, delegiranje ovlasti suradnicima i koordiniranje dodijeljenih ovlasti i protoka
informacija.

Svrha je organiziranja pridonijeti valjanosti ciljeva i uCinkovitosti njihova
ostvarivanja. Organizacijska je struktura u¢inkovita ako omogucuje pojedincima da pridonesu
ostvarenju ciljeva poduzeca i ako njegova organizacijska struktura pridonosi ostvarivanju
planiranih ciljeva uz minimum neZeljenih posljedica ili troSkova. Modeliranje strukture
organizacije slozen je zadatak jer je organizacija takav sustav u kojemu je postizanje
optimuma cjeline — poduzeca sloZenije od postizanja optimuma pojedinih njezinih dijelova.

Trgovacka drustva uglavnom imaju organizacijsku strukturu koja se formirala tijekom
njihova rada. Prema nacinu ra$¢lanjivanja ukupnog zadatka druStva i formiranja uZih
organizacijskih cjelina, razlikuju se dvije osnovne organizacijske strukture: funkcijsku i
divizijsku.

Funkcijska organizacijska struktura najcesce se primjenjuje u praksi kod malih i
srednje velikih drustava. Funkcijski oblik organizacijske strukture provodi povezivanje
poslovnih jedinica prema poslovnim funkcijama drustva. Poslovi istoga struénog usmjerenja i
oni koji koriste iste resurse grupiraju se kako bi se zadaci obavili §to uéinkovitije.

Takva struktura podrazumijeva pokrivanje svih zadataka poslovne funkcije u obliku

odredene sluzbe, odjela ili sektora. Funkcijska struktura moze biti manje razvijena kod malih
drustava ili jako razvijena tamo gdje nalazimo organizacijski odvojene sve poslovne funkcije.

Shema 3: Funkcijska organizacijska struktura

Poduzetnik/menadzer
[
[ [ I | ]

Nabava Kadrovi Marketing I&R Racunovodstvo
investicije 1 razvoj i financije

Izvor: Izrada autora.

Divizijska organizacijska struktura podjelu provodi prema proizvodima, lokacijama
1 potrofa¢ima. Vecina velikih trgovackih druStava organizira se prema modelu divizijske
organizacije, kao sustav profitnih centara. Kod divizijske organizacijske strukture sustav
rukovodenja je decentraliziran.
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Shema 4: Divizijska organizacijska struktura — proizvodna

Poduzetnik/menadZer
[ 1 |
Menadzer Menadzer Menadzer
proizvodne proizvodne proizvodne
jedinice B jedinice C jedinice D
I
[ | ]
Nabava Proizvodnja Marketing

Izvor: lzrada autora.

Promjene koje se svakodnevno dogadaju zahtijevaju fleksibilnost u stvaranju
organizacijskih struktura, pa tako razlikujemo i projektnu, matricnu, poduzetnicku i mjeSovitu
organizaciju.

Projektna organizacijska struktura nastaje zbog realizacije odredenog projekta, pa
su projekti potpuno samostalni i neovisni o linijskoj organizacijskoj strukturi. Kod
jednostavnijih projekata, postojece sluzbe uz postojec¢e aktivnosti povremeno podrzavaju
projekt (individualna projektna organizacija — shema 5).

Shema 5: Individualna projektna organizacijska struktura

MenadZer projekta 1

Top menadZment / direktor

Menadzer projekta 2
Nabava Kadrovi Marketing I&R Racunovodstvo
investicije i razvoj i financije

Izvor: Izrada autora.
S druge strane, kod slozenijih projekata ¢lanovi projektnoga tima bivaju izdvojeni iz

postojece organizacijske strukture (sluzbi) i privremeno integrirani u projektni tim (Cista
projektna organizacija — shema 6).
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Shema 6: Cista projektna organizacijska struktura

i Tah{.mnadiment/ direktor

Kadrovi Marketing I&R Radunovodstvo

investicije i i financije
razvoj

I&R RiF

Izvor: Prilagodeno prema: Sikavica, P., Novak, M., Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str. 208.

U svakom slucaju, trajanje projektne organizacijske strukture odredeno je vremenom
potrebnim za izvodenje projekta iako pored projekata koji se izvode samo jednom postoje i
oni koji se ponavljaju. Kod projekata koji se ponavljaju mogu se formirati stalni timovi s
menadZerom projekta na celu.

Matri¢na organizacijska struktura predstavlja kombinaciju funkcionalne i projektne
organizacije. Svojstvo je matrice da prelama pojam jedinstva zapovjedi te je karakterizira
kombinacija dviju dimenzija na istoj razini organizacijske strukture. Sudionici projekta
odgovorni su dvama nadredenima — vodi projekta i funkcionalnom menadzeru. Voditelji
projekata objedinjuju linijsko-funkcijsko i projektno vodenje poslovanja, a voditelji odjela
objedinjuju funkcionalno i hijerarhijsko vodenje poslovanja.

Ova je organizacijska struktura pogodna za drustva koja istovremeno rade na vecem
broju projekata pridodajuéi po potrebi nove i napustajuci ve¢ dovriene. Pri tome se uspjeh ili
neuspjeh pojedinog projekta veze iskljutivo uz njegova menadzera. Matri¢na organizacijska
struktura zahtijeva stalnu koordinaciju rukovoditelja i njihovu posebnu izobrazbu za proces
rukovodenja u matri¢noj organizacijskoj strukturi.
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Shema 7: Matri¢na organizacijska struktura

[ FUNKCIISKI DIREKTORI |

[

InZenjering Prodaja i Financije Kadrovi IstraZivanje Nabava
marketing i razvoj
2 —| Projekt A
Projekt B
Dvostruka
W odgovornost

Projekt C

Voditelji projekata

Projekt D

il

Izvor: Izrada autora prema: Lasi¢ V., "Izbor organizacijske strukture", u: Barbi¢, J. et al., Restrukturiranje
poduzeca u trzisnom gospodarstvu, Studij FOIP, Zagreb, 1998., str. 79.

U danasnje doba sve se &e$ce javljaju i tzv. suvremene organizacijske strukture poput

procesne ili mrezne.

Procesna organizacijska struktura zasniva se na resursima kojima se zadovoljavaju
potrebe i motivi korisnika odnosno potroaca. Dvije su osnovne odrednice procesnih
organizacijskih struktura — proces i tim. Proces je skup aktivnosti kojima se uz pomoé
visokospecijaliziranih ljudi, pripadaju¢im metodama i sredstvima ostvaruje transformacija
svih ulaznih elemenata, stvara pripadajuca usluga ili proizvod kako bi se u potpunosti

zadovoljile sve potrebe i motivi korisnika.
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Shema 8: Sustav procesa u menadZerskim aktivnostima

Visoka
A

MISIJA
poduzeca

1T

Cilj poduzeéa

i

Poslovne
funkcije

Visina sloZenosti zadataka

Y

Mt
T

I

|

Poslovni
procesi

LTI

Operativne
aktivnosti

v

Niska

Broj aktivnosti

Izvor: Cerovié¢, Z., Hotelski menadZment, drugo izmijenjeno izdanje, Sveuéilite u Rijeci, Fakultet za
menadZment u turizmu i ugostiteljstvu, 2010., str. 415.

S druge strane, tim je skup specijaliziranih izvrSitelja koji obavljaju sve operativne
aktivnosti kako bi poslovni proces bio izveden po zadanim standardima. U procesno
zasnovanoj strukturi formiraju se manji, fleksibilniji i relativno autonomni timovi koji su
okupljeni oko odredenoga procesa. U takvoj strukturi sve se vise javljaju horizontalne veze
¢ime se stvara plica organizacijska struktura i manje hijerarhija, odnosno stvara se sustav
kros-funkcijskih timova (Cross Functional Teams) koji su usmjereni na proizvod ili uslugu.”

Ovako definirana procesna organizacijska struktura ima odredene karakterisktike
projektne organizacijske strukture. Formirani timovi su privremeni i nestaju kada nema
potrebe za odredenim proizvodom ili uslugom.

Na primjeru jedne posebne radio emisije, informativno-zabavnoga karaktera,

organizacijska struktura mogla bi izgledati kao na shemi 9.

™ Cerovi¢, Z., op. cit., str. 418.



Shema 9: Kros -funkcijski oblik formiranja timova u procesnoj organizacijskoj strukturi

Direktor radija
MenadZer kvalitete Administracija
b L) 11 S SRS e S ——
Urednik zabavn. Urednik Tehnitka Odrzavanje
programa novosti podrika
Novinar 1 Novinar 4 Tehnicar 1 Radnik 1
Novinar 2 Novinar 5 Tehnicar 2 Radnik 2

Novinar 3 Novinar 6

—  (lanovi privremenog tima; voditelj tima je voda samo u vrijeme emisije

........... ——p  Privremena veza dok traje emisija

Izvor: Prilagodeno prema: Cerovi¢, Z., Hotelski menadzment, drugo izmijenjeno izdanje, Sveuciliste u Rijeci,
Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu, 2010., str. 419.

Mrezna organizacijska struktura je organizacijska struktura zasnovana na
samoupravnim timovima i samoupravnim radnicima (self~management workers).” Usmjerena
je na preoblikovanje strukture poduzeca u kojoj dolazi do maksimalne redukcije razina
menadzmenta i informacijskoga povezivanja pojedinaca i timova u organizacijsku mrezu.

U praksi se ne javlja ni jedan od prije navedenih oblika organizacijske strukture u
¢istom obliku. Uglavnom sve organizacijske strukture predstavljaju kombinacije iz kojih onda
nastaju mjeSovite organizacijske strukture.

U procesu organiziranja primjena nacela i tehnika rukovodenja mora biti fleksibilna
uravnotezena kako bi se osigurala ukupna ucinkovitost organizacijske strukture. Treba
nastojati pomiriti neucinkovitost koja proizlazi iz rukovodenja prevelikim brojem ljudi,
nefunkcionalnost predugih crta komuniciranja i potrebu za nadzorom nad radom djelatnika na
jednoj strani i troskove za resurse koje je u tome potrebno angazirati, na drugoj. Sto se
fleksibilnije utvrdi organizacijska struktura, to ¢e ona bolje mo¢i ispuniti svoju svrhu.

™ Samoupravni timovi ne odnose se na ideoloski pojam samoupravljanja ve¢ oznaavaju vidi stupanj
samostalnosti. Prema: Cerovic, Z., op. cit., str. 421.
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U kontekstu intene okoline i organizacijske strukture Cesto se spominje i pojam
organizacijske kulture. Organizacijska kultura je skup posebnih svojstava organizacije,
njezina osobnost, sustav vrijednosti i obic¢aja, koji su u interakciji s formalnom
organizacijskom strukturom.” Ona je predstavljena stavovima, normama, vrijednostima i
pogledima vecéine zaposlenih u poduzedu.

Takoder, kada je rije¢ o organizacijama, kulturu je moguce definirati kao opéi obrazac
ponasanja, zajednickih uvjerenja i vrijednosti njihovih pripadnika. Stoga, organizacijska
kultura predstavlja okvirnu orijentaciju ponasanja zaposlenih u poduzecu i utje¢e na nacin
organiziranja poduzeca, na ostvarenje vizije, misije i ciljeva poduzeca. Zaposlenici pokrecu
organizacijske aktivnosti, a kultura ih povezuje dajuci im zajedni¢ki smisao i skup normi i
vrijednosti koje trebaju poStovati. Ona je specifican obrazac ponasanja unutar organizacije,
poduzeca ili drustva, koji odrazava stil rada i Zivota njezinih zaposlenika.

Robbins je definirao organizacijsku kulturu kao sustav miégenja koji medusobno
dijele njezini pripadnici i koji jednu organizaciju razlikuje od drugih”, a kao bitne znacajke
organizacijske kulture posebno istie sljedece:”’

- individualnu inicijativu — stupanj odgovornosti, slobode, i inicijative koje imaju
pojedinci,

- toleranciju rizika — do kojeg se stupnja zaposlenici poti¢u da budu agresivni,
inovativni i skloni riziku,

- usmjerenje — do kojeg stupnja organizacija zadaje jasne ciljeve i oekivanja,

- integraciju — do kojeg se stupnja jedinice unutar organizacije poticu na suradnju,

- potporu menadzmentu — do kojeg stupnja menadzeri daju jasne upute, pomo¢ i
potporu podredenima,

- kontrolu — broj pravila i propisa, te koli¢ina izravnog nadzora nad zaposlenima,

- identitet — do kojeg se stupnja pripadnici radije identificiraju s organizacijom nego s
posebnom radnom skupinom ili profesionalnim podru¢jem,

- sustav nagradivanja — do kojeg se stupnja dodjeljivanje nagrada temelji na kriterijima
radnog uc¢inka zaposlenika za razliku od godina sluzbe, odanosti, lojalnosti i sli¢no,

- toleranciju sukoba — do kojeg se stupnja zaposlenici poti¢u da otvoreno iznesu na
vidjelo sukobe i kritiku,

- komunikacijski model — do kojeg su stupnja organizacije ograni¢ene na formalnu
hijerarhiju i vlast.

Zbog mnogobrojnih zakonskih propisa i lakSega rada svaka organizacija donosi
interne akte, pravilnike i izraduje dokumente koji definiraju nacin rada, informiranja,
arhiviranja, vodi brigu o imovini, inventaru, zaposlenicima, kodeks pona3anja, te ostale
dokumente potrebne za poslovni proces poput sljedecih:

- statut
- ugovore
- odluke — planove

 Dujani¢, M., "Organizacijska kultura poduzetnickog poduzeéa”, u: DeZeljin, Jadranka et al., Poduzemicki
menedzment - Izazov, rizik, zadovoljstvo, Alinea, Zagreb, 1999., str. 195.
7® Robbins, S. P., Bitni elementi organizacijskog ponasanja (111. izdanje), Mate, Zagreb, 1995., str. 253. prema:
Dujani¢, M., "Organizacijska kultura poduzetnickog poduzeéa", u: DeZeljin, Jadranka et al., Poduzetnicki
i;;enedz'menl - Izazov, rizik, zadovoljstvo, Alinea, Zagreb, 1999., str. 196-197.

Ibid.
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- knjige prometa

- razne evidencije

- vodenje blagajne i blok ra¢una

- razne izvjeStaje i zapisnike

- priru¢nike (upravljanja, kvalitete...)

- koristenje racunala i software

- poslovno dopisivanje (pisma, e-mail).

Razumijevanje organizacijske kulture i odabir optimalne organizacijske strukture klju¢
su uspjesnosti poslovanja u bilo kojoj djelatnosti.

TEME ZA DISKUSIJU

Sto je organizacijska struktura?

Koje organizacijske strukture poznajete i kada ih koristiti?
Objasnite dvojnu odgovornost u matri¢noj organizacijskoj strukturi.
Sto je organizacijska kultura? O Gemu ona ovisi?

2.1.2.3 Kadroviranje kao funkcija menadzmenta

Kadroviranje (eng. Stqﬁing78) se ogleda u provodenju utvrdivanja potreba za radnom
snagom, izradom pregleda dostupnih ljudi, angaziranjem, odabirom, postavljanjem,
unapredivanjem, ocjenjivanjem, planiranjem karijera, davanjem naknade, te obucavanjem ili
na drugi nacin razvijan[)jem kandidata ili onih koji su ve¢ zaposleni, kako bi se zadaci obavljali
uginkovito i efikasno.”

Prema Daftu® kadroviranje oznacava skup onih aktivnosti menadZmenta koje su
usmjerene na privlacenje, razvoj i odrzavanje efektivnih kadrova u poduzecu. Efektivni
kadrovi su oni koji ispunjavaju zadane ciljeve, a privlacenje, razvoj i odrzavanje takvog kadra
se ostvaruje nizom pojedina¢nih aktivnosti vezanih uz planiranje, regrutiranje, selekciju,
procjenu performansi, poduku i razvoj, upravljanje kompenzacijama i radne odnose, te
nagladava tri temeljna cilja HRM:

e privladenje odgovarajucega profila zaposlenika u organizaciju / poduzece,
e razvoj zaposlenika sukladno njihovu potencijalu i
e dugoro¢no zadrzavanje zaposlenika, odnosno spre¢avanje odljeva najboljih.

78 Engleska rije¢ Staffing moZe se prevesti kao "osoblje", "popuniti osobljem" ili "kadrovsko opunjavanje".
Takoder, u dijelu literature koja se bavi kadrovim nalazi se i engleski izraz Human Resource Management —
HRM $to se moze prevesti kao "menadZment ljudskih potencijala", i njemacki das Personalkrafft §to se moze
prevesti kao "radna snaga". Iako bi pojam kadrovsko popunjavanje mogao biti najblizi prijevodu rije¢i staffing,
ono je samo dio menadzerske funkcije i nije najcjelovitiji prijevod. Stoga, u Zelji da se sve menadZerske funkcije
iskazu u jezinoj formi glagolske imenice, koristit ¢e se izraz "kadroviranje". Prema: Cerovi¢, Z., Hotelski
menadzment, drugo izmijenjeno izdanje, Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za menadZzment u turizmu i ugostiteljstvu,
2010., str. 497-498.

" Weihrich, H., Koontz, H., Mened:ment, MATE, Zagreb, 1998., str. 21.

%0 Daft, L.R., Management, Fourth edition, The Dryden Press, Forth Wort, 1997.
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Nadalje, kadroviranje se moze definirati kao menadzersku funkciju popunjavanja i
odrzavanja potrebnih radnih mjesta strunim i osposobljenim ljudima u organizacijskoj
strukturi poduzeéa. Ono je skup aktivnosti znanja o kadrovima i radnim odnosima,
popunjavanja i selekcije kadrova, obrazovanja i razvoja kadrova — karijere, kompenzacija i
nagrada koje se medusobno isprepleéu i povezuju u jedinstvenu aktivnost.®'

Cilj odabira i selekcije kadrova, kao jedne od skupina aktivnosti kadroviranja, jest
popunjavanje radnih mjesta u organizacijskoj strukturi i odrzavanje tih mjesta popunjenima.
Kadrovsko se popunjavanje provodi na sljede¢i nacin:

— utvrdivanjem potreba za radnom snagom,

— izradom pregleda dostupnih ljudi,

— odabirom, angaziranjem, odnosno postavljanjem odgovaraju¢ih osoba na odredena
radna mjesta,

— unapredivanjem, ocjenjivanjem i planiranjem karijera,

— davanjem naknada,

— obucavanjem ili na drugi nacin razvijanjem kandidata i onih koji su ve¢ zaposleni
kako bi se zadaci obavljali u¢inkovito i efikasno.

Za kontinuirano obrazovanje/usavr$avanje postoje¢ih kadrova veoma je vazno
osnovati odgovarajucu sluzbu za menadzment ljudskih resursa. Dodatni je zadatak te sluzbe
redovito ispitivanje trziSta potraznje i ponude radne snage, kako bi poduzece u relativno
kratkom roku bilo sposobno odgovoriti na promjene na tim trzi§tima i prilagoditi se novim
okolnostima. Tome treba dodati i cjelozivotno obrazovanje, nezaobilazan element
suvremenog poslovanja i djelokruga rada sluzbe ljudskih resursa, koja mora voditi racuna o
kontinuiranoj edukaciji svojih zaposlenika.

Moze se zakljuciti da je kadroviranje usmjereno prema "materijaliziranju" organizacije
poduzec’:a.82 Buduéi da su organizacijom odredene uloge, zadatak je kadroviranja dodijeliti
odredene uloge odgovaraju¢im ljudima, odnosno onima koji ¢e ih najbolje obavljati. To se
ostvaruje identifikacijom raspolozivih kadrova, regrutiranjem novih, selekcijom i
profesionalnom orijentacijom, promocijom, planiranjem Kkarijere, kompenzacijama, te
osposobljavanjem i usavr$avanjem. Bez ostvarenja navedenih zadataka kadroviranja planovi i
organizacija poduzeca ostaju samo u projekciji. To posebno vrijedi za onaj dio kadroviranja
koji se odnosi na menadzment. Kadroviranje je, dakle, usko povezano s funkcijom
organiziranja, pa se stoga Cesto i obraduje zajedno s organiziranjem i oblikovanjem
organizacijske strukture.

TEME ZA DISKUSIJU

Sto obuhvaéa HRM?
Komentirajte: a) pravi ljudi na pravom mjestu;
b) podobni ljudi na izabranom mjestu.

81 Cerovié, Z., op.cit., str. 498-499,
2 Buble, M., Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 14.
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2.1.2.4 Vodenje kao funkcija menadzmenta

Vodenje (eng. Leading) je najslozenija funkcija menadzmenta, a njena je svrha
utjecanje na ljude kako bi oni §to viSe pridonijeli zajedni¢kome cilju. Vodenje je umijece
utjecanja na ljudei to tako da ih se motivira da rade spremno, pouzdano, gorljivo, intenzivno i
sa zarom. Uspje$ni vode ne stoje iza skupine da bi je gurali, nego stoje ispred da bi je
nadahnjivali i olaksali joj napredovanje. Pritom se ne smije izgubiti iz vida kako je vazno
ostvariti rezultate, ali sredstvo za njihovo ostvarenje nikad ne smije ugroziti dostojanstvo
pojedinca. Prema ljudima se valja ophoditi s postovanjem bez obzira na njihov poloZzaj, jer svi
oni sudjeluju u ostvarenju zajednickoga cilja.

Voditi znaci utjecati na ljude kako bi pridonijeli organizaciji i skupnim ciljevima.
Kako vodstvo podrazumijeva sljedbenistvo, a ljudi su skloni slijediti onoga tko ¢e im ponuditi
moguénost zadovoljenja njihovih vlastitih potreba, Zelja i ocekivanja, razumljivo je da
vodenje ukljuCuje motivaciju, stilove i pristupe vodenja, komunikaciju te menadzment
sukoba.

Motivacija je "teorijski pojam koji objasnjava zasto ljudi izabiru odredeni nacin
ponasanja u odredenim okolnostima"®’. Motivacija nije jednostavan koncept buduci da se
odnosi na razli¢ite potrebe, zudnje, Zelje i mnogobrojne druge subjektivne ¢imbenike. Ona je
sustav sila i odnosa unutar i izvan pojedinca, a §to utjecu na njegovo ponaSanje. Uz
motivaciju se veze pojam motiva i motivatora. Motiv se definira kao "razlog odredenog
ponasanja, iskazivanja i primjene znanja te sposobnosti u nekoj aktivnosti" * Motiv potice
¢ovjeka na odredeno ponaSanje, a uz to motiv ucvrSéuje i definira ciljeve ponasanja.
Motivatori su "stvari koje pojedinca poti¢u na djelovanje, odnosno sredstva pomocu kojih se
mogu pomiriti sukobljene potrebe ili naglasiti jedna potreba na nacin da joj se pridijeli
prioritet nad drugim potrebama"®’. Oni su neka vrsta instrumentarija kojima se Zeli poja&ati
zelja za nekim ostvarenjem i preko toga posti¢i zadovoljstvo, te sredstvo pomocu kojeg se
moze utjecati na ponasanje ljudi.

Najcesce se koriste sljede¢i motivatori:

- novac (zarada)

- sigurnost zaposlenja

- dodjeljivanje zanimljivih zadataka

- javno pripisivanje zasluga

- mogucnost usavrsavanja

- moguénost napredovanja

- participacija u odlu¢ivanju

- kakvoca radne sredine (Quality of Working Life — OWL)
- samopotvrdivanje i sl.

Novac ima smisla kao nagrada ako je u $to vecoj mjeri u suglasju s postignu¢em
(rezultatima). Druga vazna tehnika motivacije je osiguravanje sudjelovanja zaposlenih u
rjeSavanju problema i poslova, te u promisljanju uéinkovitijih rjeSenja.

% Beck R., Motivacija — teorija i nacela, Sveuéiliste u Zagrebu, Zagreb, 2003, str. 4.

% Vuji¢, V., Menad:ment ljudskog kapitala, Sveuiiliste u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelski menadzment,
Rijeka, 2004., str. 209.

% Weihrich, H., Koontz, H., Menedzment, MATE, Zagreb, 1998., str. 464.
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sustavni pristup oblikovanju posla, koji obe¢ava napredak na $irokom podruéju obogacivanja
posla, ali u kombinaciji s pristupom upravljanju utemeljenom na sociotehnickim sustavima.*
Ovaj pristup podrazumijeva zajedniCko traganje zaposlenika i specijaliziranih stru¢njaka i
menadZera za najboljim rjeSenjima, s ciljem oblikovanja radne sredine za produktivniji rad. U
okviru ove tehnike vodi se briga o dostojanstvu ljudi, atraktivnosti posla i kvaliteti radnog
okruzenja. Radnici i sindikat smatraju ga sredstvom poboljsanja radnih uvjeta i proizvodnosti,
te sredstvom opravdavanja visih plaéa. Cesto ga koriste i drzavne agencije radi osiguranja
industrijske demokracije i minimiziranja radni¢koga nezadovoljstva."’

Sve u svemu, kako bi zaposlenici bili motiviraniji, potrebno je njihov posao (radne
o metodama i nacinu rada. Takoder je vazno poticati ih na sudjelovanje (participaciju) i
medusobnu komunikaciju, ¢ime se stvara osjecaj odgovornosti za izvrSenje zadataka.
Pruzanjem zaposlenicima informacija o na¢inu na koji njihovo djelovanje i postignuéa
pridonose ostvarenju zajednickih ciljeva, poti¢e ih se na dodatan angaZman u pobolj$anju
vlastite radne sredine.

Uloga menadzera nije da manipulira svojim suradnicima nego da prepozna ono $to ih
motivira. Zaposleni ¢e rado slijediti onoga menadzera koji im omoguéi zadovoljenje njihovih
potreba ili ciljeva. Dobre rezultate mogu posti¢i samo primjereno motivirani ljudi: stoga je
zadatak menadZera otkriti prave nacine i tehnike poticanja svojih suradnika i znati se odnositi
prema sukobima koji bi se mogli pojaviti. Uspjesniji kao vode bit ¢e oni menadzeri koji bolje
razumiju §to motivira i na koji nacin ta motivacija djeluje pozitivno na njihove podredene.

Vjestina vodenja takoder podrazumijeva uspjesno i odgovorno koristenje moc¢i. Mo¢ je
kljucni izvor aktivnosti vodenja, a povezana je sa sposobno$¢u utjecanja menadzera na
stavove i ponaSanje radnika. Ona je obi¢no pridruzena autoritetu poloZaja, koji donosi i
obveze i odgovornosti. Mo¢ koja proizlazi iz stru¢nih znacajki osobe naziva se ekspertnom,
buduci da izvire iz znanja i kompetencija menadzera. Takvoga ¢e eksperta suradnici uvazavati
jer je, primjerice, izvrsno obavijeSten o novim stru¢nim dostignu¢ima, tehnologijama,
trziStima, konkurentima i sl. Mo¢ nagradivanja zasnovana je na Cinjenici da menadzer moze
nagraditi one koji izvrSavaju njegove naloge (pohvaliti, dodatno platiti, promaknuti i sl.).
Nagradivanje rada podrazumijeva oblikovanje strategije sustava placanja koji ¢e omoguciti
drustvu ostvarenje postavljenih ciljeva. Mo¢ prisile prepoznaje se u situaciji kada menadzer
moze kazniti ili proizvesti negativne posljedice za one radnike Cijim ponaSanjem nije
zadovoljan (poput javne kritike, smanjenje place, zaustavljanja napredovanja u zvanju, otkaza
isl).

U teoriji i praksi vodenja poznati su sljede¢i na¢ini odnosno stilovi vodstva:

- autokratski — centralizirani stil, odnosno vodenje usmjereno prema izvrSavanju
zadataka; zaposlenicima se dodjeljuju jasno definirani zadaci, te se ocekuje njihovo

¥ Socio-tehnicki sustav je sustav u kojem socijalni dio (ljudi zajedno sa svojim interakcijama, procesima
zapazanja, razumijevanja i analize) i tehnicki elementi medusobno djeluju usmjereni prema odredenom cilju.
Prema: Vukovi¢, A.; Ikoni¢, M.; Dobovicek, S., Reconfigurable Manufacturing System and the Need for New
Taylorism, Engineering review: znanstveni casopis za nove tehnologije u strojarstvu, brodogradnji i
elektrotehnici. Vol. 30, No. 2; 2010., str. 72.1 74.

8 Cetinski, V., Stratesko upravljanje razvojem turizma i organizacijska dinamika, Sveuéilite u Rijeci, Fakultet
za turisticki i hotelski menadZment, Opatija, 2005., str. 141.
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bespogovorno ispunjenje; karakterizira ga autonomno odlu€ivanje vode i
jednosmjerna komunikacija, odozgo prema dolje; vodenje usmjereno prema
izvr$avanju zadataka moZe utjecati na pad zadovoljstva ¢lanova projektnoga tima, ali
omogucava rast produktivnosti;

- demokratski — vodenje usmjereno prema ljudima; karakterizira ga participacija
podredenih u procesu donoSenju odluka, a komunikacija te¢e u svim smjerovima;
vodenje usmjereno prema ljudima, odnosno ¢lanovima projektnogaa tima nastoji
zadrzati sklad i poticati timski rad, ali ¢esto ne omogucava rast produktivnosti;

- laissez-faire — karakterizira ga odsustvo istinskog vode; voda izbjegava bilo kakav
autoritet, dopusta zaposlenicima da sami biraju i obavljaju zadatke kako najbolje znaju
i mogu, izbjegava sukobe, ali ne pokazuje inicijativu niti motivira suradnike;
komunikacija se odvija uglavnom vodoravno.

Medu ostalim podjelama svakako valja istaknuti tzv. Likertov sustav, koji razlikuje
sljedece stilove vodstva:

- eksploatatorsko-autoritativni — voda nema povjerenja u svoje podredene, sve se odluke
donose na vrhu, podredeni rade sa strahom, funkcija kontrole koncentrirana je na
razini vrhovnoga menadZmenta;

- benevolentno-autoritativni — voda ima nes$to povjerenja u podredene, ciljevi se
postavljaju na razini vrhovnog menadzmenta, dok se tek neke rutinske odluke
delegiraju na nize razine hijerarhije, funkcija kontrole koncentrirana je na razini
vrhovnog menadzmenta, premda se ponesto kontrole delegira i na razinu srednjega
menadzmenta;

- konzultativni — voda ima prili¢no, ali ne potpuno povjerenje u svoje podredene, kojima
je dopusteno donoSenje manje vaznih odluka; komuniciranje je dvosmjerno;
najvaznije sredstvo motivacije jesu nagrade, a tek ponekad kazne; pojedini aspekti
funkcije kontrole delegiraju se s vi$ih na nize razine;

- participativno-grupni — menadzment ima potpuno povjerenje u svoje podredene, a
proces donoSenja odluka ukljucuje sve razine hijerarhije; komunikacija se odvija u
svim smjerovima, motivacija se ostvaruje putem participacije u odlucivanju,
sudjelovanjem u postavljanju ciljeva itd.; odnosi izmedu nadredenih i podredenih su
prijateljski.

Koji ée se stil vodenja odabrati, ovisi 0 osobinama menadzera, njegovih suradnika, ali
i o specificnome stanju, zahtjevima, terminima i riziku u pojedinoj fazi Zivotnoga ciklusa
neke organizacije.

Komunikacija se moze definirati kao "prijenos informacija od posiljatelja k
primatelju uz uvjet da primatelj razumije informaciju"®®. To je razmjena informacija, ideja i
osjecaja verbalnim i neverbalnim sredstvima, prilagodena drustvenoj prirodi situacije.*’
Komunikacija je osnova i uvjet uspjeha svih meduljudskih privatnih i poslovnih odnosa na
nacin da vjestinom komunikacije pojedinac utjece na sugovornike. Ona ima klju¢nu ulogu u
stvaranju povoljnih ili nepovoljnih dojmova o pojedincu i organizaciji.

Opcenito govore¢i, komunikacija se uspostavlja izmedu posiljatelja i primatelja
poruke preko prihva¢enog medija. Temelji se na sustavu povratne sprege odnosno povratnoj

8 Weihrich, H.; Koontz, H., Menedsment, MATE, str. 4.
% Fox, R., Poslovna komunikacija, Hrvatska sveuéilisna naklada, Pucko otvoreno uéiliste — Zagreb, Zagreb,
2001., str. 13.
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informaciji (feedback). Komuniciranje je uvijek praceno i odredenim smetnjama poput
interferencije, prekida komunikacije ili nesporazuma uzrokovanog primjerice neskladom
verbalne i neverbalne komunikacije.

Kada govorimo o komunikaciji u poslovnom kontekstu treba naglasiti kako je
komunikacija vitalan dio poslovanja, organizacije i menadzmenta. Poslovna se komunikacija
realizira unutar i izvan organizacije. U komuniciranju unutar organizacije sudjeluju svi
djelatnici organizacije sa svrhom ostvarenja nekog unaprijed zacrtanog plana, dok u
komuniciranju izvan organizacije sudjeluju samo neki djelatnici organizacije koji u svrhu
nastajanja/plasmana proizvoda i usluga komuniciraju s vanjskim okruzenjem (poslovnim
partnerima, potroSacima i sli¢no).

Takoder, komunikaciju u organizaciji ¢ine dva djelomi¢no komplementarna sustava;
formalan i neformalan.”® Formalna komunikacija unaprijed je planiran, sluzbeni proces
prijenosa informacija u govorenom ili pisanom obliku, uskladen s potrebama organizacije.
Stvara je i poti¢e sama organizacija kao nuznu za obavljanje poslova. Realizira se u dva
kanala:  vertikalnom (od vrha prema bazi i od baze prema vrhu) i
horizontalnom/dijagonalnom. Neformalna komunikacija slozena je komunikacijska mreza
koja poc¢iva na osobnim kontaktima, prijateljstvu, naklonosti i, za razliku od formalne, ne
slijedi neku unaprijed odredenu liniju.

Kona¢no, uz vodenje se veze i rijeSavanje sukoba odnosno konflikata. Sukobi su
jedan od najvecih rizika za bilo koju organizaciju. U pozadini svih vrsta sukoba leze neki
osnovni razlozi koje valja razumjeti, a osnovne vrste sukoba su:

- sukobi vezani za cilj koji se javljaju kada se sukobljene strane ne slazu u pogledu
ciljeva i

- sukobi vezani za vrijednosti — elementarnija vrsta sukoba koja se javlja kada
sukobljene strane ne dijele iste vrijednosti.

Takoder, kao izvor sukoba unutar organizacije moze se izdvojiti i metodoloski pristup,
dinami¢na priroda organizacija, organizacijski prioriteti, planirani redoslijedi i resursi,
ogranicenost resursa, organizacijska kultura, komunikacija, spolno uznemiravanje, Sale —
neprikladan humor itd.

Vecina navedenih sukoba moze se rijesiti s jedne strane pregovaranjem odnosno
dogovorom ili, s druge strane, autoritetom koji jedna strana ima nad drugom. Pored strogog
nadgledanja svih podrucja u kojima je rizik prepoznat, sluzbeno i nesluzbeno komuniciranje
unutar i izvan organizacije je od esencijalne vaznosti.

TEME ZA DISKUSIJU

Komentirajte: Voda bez sljedbenika nije voda.
Motivacija kao dio menadzmenta

Quality of Working Life (QWL)— vazno ili precijenjeno?
Kako odgovorno koristiti mo¢?

Mo¢ < autoritet polozaja.

% Fox, R., op. cit., str. 41.
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Mo¢ < autoritet znanja.
Komunikacija kao dio menadzmenta.
Sukobi — prilika ili prijetnja?

2.1.2.5 Kontroliranje kao funkcija menadzmenta

Kontroliranje (eng. Controlling) je jedna od klju¢nih funkcija menadzmenta. Ono je
"mjerenje i ispravljanje pojedinac¢nog i organizacijskog djelovanja, kako bi se osiguralo da
dogadaji teku prema planu. Za to je potrebno mjeriti uspje$nost, s obzirom na ciljeve i
planove, pokazati gdje dolazi do odstupanja standarda i pomagati u ispravljanju odstupanja". i

Kontroliranje ima za cilj pratiti rad i stalno usporedivati postignute rezultate s
ciljevima i standardima kvantitete i kvalitete utvrdenima u planiranju. Proces kontrole
uobicajeno ima Cetiri koraka:*?

- utvrdivanje standarda

- mjerenje ostvarenih rezultata

- usporedba sa standardima i

- otklanjanje odstupanja od standarda i plana.

Shema 10: Proces kontinuirane kontrole primjene i odrZzavanja propisanih standarda

— i asw '

]
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Mjerenje
USPOREDPIVANJE
UTVRPIVANJE RAZLIKA
STANJE/STANDARD

Povratna veza (izvjeStavanje)

Izvor: Autori prilagodili prema: Avelini Holjevac, 1.. Kontroling — Upravijanje poslovnim rezultatom,,
Hotelijerski fakultet Opatija, Opatija, 1998., str. 71.

Utvrdivanje standarda polazna je osnova kontrole projekta. Na temelju standarda moze
se pratiti i vrednovati status i napredovanje ostvarenje ciljeva. Mjerenje ostvarenih rezultata

! Weihrich, H.; Koontz, H., Mened:ment, MATE, Zagreb, 1994., str. 21.

% Prilagodeno prema: Avelini Holjevac, 1., Kontroling — Upravijanje poslovnim rezultatom, Hotelijerski fakultet
Opatija, Opatija, 1998., str. 70-71. Takoder, prema: Cleland, D. L; Ireland, L. R., Project Management —
Strategic Design and Implementation, Fifth Edition, McGraw-Hill, New York, 2007. str. 319-320.
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obuhvaca pracenje i prikupljanje relevantnih informacija (monitoring) na temelju kojih ¢e se
modi utvrditi stanje i vrednovati performanse (evaluation) kako bi ih se u sljede¢em koraku
moglo usporediti (comparison) sa standardima, te kona¢no uzroéno-posljedi¢nom analizom
otkloniti uoceni nedostaci.

Kontroliranje mora biti prilagodeno planovima ¢ije pracenje treba ostvariti, kao i
mjestima gdje se ti planovi ostvaruju. Ono treba u prvom redu ukazati na bilo pozitivna bilo
objektivne, precizne i primjerene pokazatelje, mora biti fleksibilno, a svaki sustav ili tehnika
kojom se ostvaruje mora uvazavati organizacijsku kulturu, a kontroliranje je opravdano pod
uvjetom da njegovi nalazi posluZe u mijenjanju planova, organizacije i nadina vodenja
ustanove.

Ako su pokazatelji u¢inkovitosti pravilno odabrani i ako je moguce precizno utvrditi
aktivnosti zaposlenih, procjena ucinkovitosti nije osobito slozena. No postoje i one aktivnosti
koje je tesko izmjeriti i za koje je veoma slozeno utvrditi pokazatelje. U praksi se susrecu
mnoge vrste pokazatelja za kontroliranje i vrednovanje. Neki su od njih izrazeni u fizickim
jedinicama, troskovima, u kapitalu, prihodima, utvrdenim ciljevima, a postoje i nematerijalni
pokazatelji. Kontroliranje rezultata radnika u proizvodnji razmjerno je lako, dok je to znatno
teZze za "neproizvodne" (usluzne) djelatnosti, ¢ije rezultate mogu prepoznati tek struénjaci
pojedinih specijalnosti. Potrebno je voditi rauna i o sustavima kvalitete poput potpune
kontrole kvalitete, TOM (Total Quality Management) ili standarda ISO 9000, koji imaju veliki
utjecaj na odnose u gospodarskim djelatnostima, a sve vi§e ulaze i u tzv. negospodarske
djelatnosti.

Slijedom navedenoga naglasak menadzmenta kvalitete je na sprecavanju pojave
problema, na prevenciji, ponavljanju i konstantnom poboljSanju. To je slozen ciklus i
obuhvaca:”

= planiranje — prepoznavanje mogucnosti, analizu procesa pronalazenja optimalnog
rjesenja, izradu standarda;

= realizaciju — uvodenje i primjenu standarda;

= kontrolu i mjerenje ostvarene kvalitete — kontrola odstupanja i analiza rezultata;

= poboljsanje kvalitete — korekcija standarda i plan unapredenja u narednoj fazi®.

Kroz ovaj zatvoreni sustav temeljen na povratnoj sprezi, moguce je da menadzer vodi
poduzeée kroz sve faze zivotnog ciklusa uspje$no minimiziraju¢i vlastite slabosti i
odoljevajuci prijetnjama, a valorizirajuci vlastite snage i ponudene prilike.

TEME ZA DISKUSLJU

Objasnite medusobnu povezanost funkcija menadzmenta.
Koja je svrha kontrole? Komentirajte tvrdnju: Bez kontrole nema menadzmenta.
Znacaj standarda — zasto je standard vaZan?

% lvanka Avelini Holjevac, Upravljanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji, Fakultet za turisticki i
hotelski menadzment Opatija, Opatija, 2002., str. 45.
" Analogno Demingovu ciklusu trajnog pobolj3anja Plan-Do-Check-Act (PDCA).
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2.1.3 MenadzZer i menadzZerske vjestine

., Vizija nije dovoljna; ona se mora kombinirati s poduhvatom.
Nije dovoljno samo gledati prema vrhu stepenica;

moramo se poceti penjati.”

Vaclav Havel”®

MenadzZer je osoba Ciji primarni zadaci proizlaze iz procesa menadZmenta, koja

planira i donosi odluke, organizira rad i poslovanje, zapo$ljava i vodi ljude, te kontrolira
resurse. On je takoder osoba koja ostvaruje ciljeve angaziranjem drugih da izvrSavaju zadatke.

Analogno trima razinama menadZmenta razlikuju se i tri hijerarijske razine

menadzera:

s =

visoka razina (top) — stratesko (dugoro¢no) planiranje — strateski ciljevi;
srednja razina (middle) — takti¢ko (srednjoro¢no) planiranje;
prva razina (low) — operativno (kratkoro¢no) planiranje — operativni ciljevi.

Suvremeni menadzeri obavljaju tri vrste zadataka:

usmjeravaju poslove i organizaciju,
usmjeravaju / rukovode ljudima,
usmjeravaju / rukovode operacijama (proizvodima i uslugama).

U osobi menadzera objedinjeno je viSe aktivnosti, od kojih prednost imaju sljedece:

planiranje
postavljanje ciljeva
delegiranje autoriteta
samorazvoj
kreativnost.

I poduzetnik u malom ili srednjem poduzecu i menadzer u velikoj organizaciji

(profitnoj ili neprofitnoj) podjednako moraju brinuti o najvaznijim planskim aktivnostima:

o prognoziranju — procjeni budu¢ih dogadanja, svih poslovnih aktivnosti koje se
moraju provesti, njihovu obujmu, odgovornim osobama, rokovima i pravodobnoj
pripremi za buduce dogadaje;

o0 organiziranju — svih poslovnih aktivnosti, njihovu trajanju i redoslijedu;

o0 odabiru ljudi — definirati znanja i vjestine, te potreban broj stru¢njaka;

o definiranju neposrednih zadataka i mjerila za njihovo vrednovanje — sve planske
veli¢ine moraju se izraziti numericki, bilo koli¢inski ili vrijednosno, kako bi bile
usporedive s planskim veli¢inama; po zavrSetku planiranje slijedi usporedivanje
planiranih veli¢ina sa stvarno postignutim rezultatima, odnosno utvrdivanje
uspjesnosti poslovanja;

% Preuzeto iz: Allen, D., Organiziranje posla; Produktivnost bez stresa, Profil, Zagreb, 2001., str. 36.
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= o planiranju aktivnosti — kako se pojedini poslovi trebaju obaviti, tko je zaduzen za
postupanje sukladno zadanim standardima i tehnologiji/procedurama (izvedba i
nadzor);

* o planiranju materijala — koji se materijali, proizvodi, oprema i procedura trebaju
koristiti / slijediti u proizvodnom odnosno procesu pruzanja usluga; cilj je posti¢i punu
opskrbljenost u pravom trenutku (just in time), bez zastoja ali i nepotrebnih zaliha;

= o planiranju osnovnih sredstava — pokazuje koji ¢e se trajni potencijali iskoristiti u
odredenom planskom razdoblju;

= 0 izradi proracuna / budzeta — to je konacan postupak u poslovnom planiranju, koji
pokazuje utrosak svih resursa potrebnih za odvijanje plana, te istodobno i ocekivane
prihode od realizacije ostvarenih ucinaka u planiranom poslovnom poduhvatu;
povezivanje svih pojedina¢nih proracuna, npr. prodaje, nabave, proizvodnje, ljudskih
potencijala, zaliha itd., rezultira izradom privremenih financijskih izvjeséa (bilance,
racuna dobiti i gubitka, izvjeséa o financijskim tijekovima, izvje$¢a o kretanju
glavnice itd.).

Osim navedenoga menadZer obavlja i razne tehnicke, financijske, komercijalne,
racunovodstvene i sigurnosne aktivnosti, odrzava / vodi sastanke i izvjestava. Pritom treba biti
informator, komunikator (promatra okolinu, $iri informacije unutar i izvan poduzeca),
pregovarac i donositelj odluka.

Menadzeri nisu nepogresivi, a kao njihove najcesce i tipicne pogreske spominju se
sljedece:

1. licemjerstvo — menadzeri se vole mijesati u posao svojih suradnika ili ¢ak odlucivati
umjesto njih, $to je znak nepostovanja, dok sami traze i podrazumijevaju postovanje;

2. nedovoljno informiranje — ne informirajuci suradnike poti¢u medusobno nepovjerenje;
potrebno je i vazno jasno, pravodobno i objektivno informirati suradnike i podredene;

3. osamljene odluke i nedostatak mogucnosti sudjelovanja (participiranja) — suradnike se
ne ukljucuje u proces dono$enja odluka, premda bi ih morao konzultirati, ne vodeéi
racuna o tome kako participacija poti¢e suradnike / podredene na lojalnost;

4. nedovoljna spremnost na razgovor i diskusiju — menadZzeri nisu spremni razgovarati i
diskutirati jer se boje da ¢e na taj nacin izgubiti dio svojih ovlasti i mo¢i;

5. pogreske u komuniciranju — sa suradnicima ne razgovaraju tako da kod njih potaknu
spremnost na razumijevanje i rjeSavanje problema.

Kako bi menadzeri mogli uspje$no ostvarivati svoje zadace, koje su zaista
mnogobrojne i kompleksne, potrebno je i vazno da su kompetentni, odnosno da posjeduju
odredena znanja i vjeStine. Znanje se pritom definira kao prikladno poznavanje i
razumijevanje ste¢eno u¢enjem i iskustvom, a vjestina kao sposobnost primjene znanja.

Op¢i menadzment ukljuCuje procese planiranja, organiziranja, motiviranja
(kadroviranja), vodenja i kontroliranja, $to podrazumijeva poznavanje osnovnih elemenata
financijskoga menadZzmenta i racunovodstva, prodaje i marketinga, nabave, trgovackoga
prava, proizvodnje, logistike, strateSkoga, taktickog i operativnog planiranja, organizacije,
administracije, informatike i sigurnosti (zastite) na radu.”® Takoder, menadZer treba pratiti
zbivanja u okruzenju, kako bi im se mogao pravodobno i na pravi na¢in prilagoditi.

% PML, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK* Guide), Third Edition Excerpts, op.
cit., str. 15. Dostupno na: http://www.pmi.org/info/PP_AboutProfessionOverview.asp?nav=0501 (12.07. 2007.).
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Osim osnovnih znanja iz navedenih podrucja, menadzeri trebaju posjedovati i
odredene vjestine koje se mogu svesti na ove &etiri skupine:’’

¢ konceptualne vjestine — podrazumijevaju sposobnosti koordinacije 1 zajednicke
integracije svih aktivnosti poduzeéa, pri ¢emu menadzer mora sagledavati polozaj
nekoga dijela poduzeca u odnosu na cjelinu, kao i polozaj poduzeéa u odnosu na
pripadajucu granu; drugim rije¢ima, menadzer mora imati sposobnost sagledavanja
"velike slike" poduzeca kako bi mogao donositi ispravne odluke;

¢ vjestine rada s ljudima — veoma vazne buduci da ve¢i dio poslova ipak obavljaju ljudi,
odnosno ¢lanovi tima; iskazuju se kroz odnos menadzera prema zaposlenicima,
odnosno podredenima, a ukljuéuju njegovu sposobnost da motivira, pomaze,
koordinira, vodi, utje¢e, komunicira, pregovara i rjeSava konflikte;

¢ tehniCke vjeStine — obuhvacaju specijalisticka znanja, tehnike i postupke koji se
primjenjuju u pojedinim specijaliziranim funkcijama; dakle menadzer mora dobro
poznavati uloge i prakti¢ne zadatke unutar poduzeca; uglavnom su potrebne nizoj
razini menadZzmenta, zaduZenoj za operativne zadatke;

¢ vjestine oblikovanja — sposobnost menadzera da oblikuje takva rjesenja poslovnih
problema koja ¢e poduzecu donijeti najvise koristi.

Uspjesan menadzer utjelovljuje sinergiju navedenih vjestina i znanja.

Uz osnovne menadZerske vjeStine filozofija menadzmenta podrazumijeva i visoku
razinu kompetencija vezanih uz profesiju. Kompetencije menadZera ovise prije svega o
njegovim osobinama izraZzenim putem znanja, vjeStina i stavova. Drugim rijeima,
kompetencije znace da menadZer opca i posebna znanja i vjeStine mora znati primijeniti u
praksi. Nije dovoljno imati teorijski dobro "potkovanoga" menadzera koji, medutim, nije
sposoban na pravi na¢in prenijeti svoja znanja, zamisli i odluke ¢lanovima tima, a nejasan je
ili ¢ak neugodan u komunikaciji s drugima (€lanovima tima/suradnicima, kupcima,
dobavlja¢ima i sl.). Za takvoga se menadZera ne moze rec¢i da je kompetentan.

Takoder, menadzer treba posjedovati i odredenu razinu znanja, prije svega o
okruZenju, kako bi se na pravi na¢in mogao prilagoditi promjenama. Stoga menadzeri koji
teze uspjehu u globaliziranome poslovnom okruzenju trebaju poznavati sve elemente
jednadzbe globalnoga poduzetni§tva (prema Hisrichu, Petersu i Shepherdu”), u kojoj vazno
mjesto imaju kultura i komunikacija:

GP=K1+PP+E+DK+P+K2

GP = globalno poduzetnistvo DK = distribucijski kanali
K1 = kultura P = promjena
PP = politi¢ko i pravno okruzenje K2 = komunikacija

E = ekonomija i ekonomska integracija

U kontekstu gornje formule menadZzeru su za uspjeh, medu ostalim, potrebne
komunikacijske vjestine i poznavanje elemenata kulture, gdje do izrazaja dolaze specifi¢ni
oblici inteligencije, emocionalna” (emotional intelligence — EI) i kulturna'® (cultural

°7 Buble, M. op. cit, str. 17-18.

% Hisrich, R. D.; Peters, M. P.; Shepherd, D. A.: Poduzetnistvo, MATE, Zagreb, 2001.

% Emocionalna inteligencija (EQ ili EI) — svijest o vlastitim i tudim osjecajima; empatija, motivacija,
suosjecanje, sposobnost odgovarajuce reakcije na zadovoljstvo, bol, patnju. Prema Mayeru i Saloveyu
emocionalna inteligencija ukljucuje sposobnosti brzoga zapazanja procjene i izraZavanja emocija; sposobnost
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intelligence — CI). To su vazne pretpostavke za okupljanje tima i dobivanje potpore njegovih
¢lanova, te za uspostavu kulture odanosti, posvecenosti, postovanja i povjerenja.

Konac¢no, sve se ranije navedene sposobnosti i vjeStine mogu sazeti na sljede¢i nacin:
menadzer mora posjedovati sposobnost stvaranja rezultata — na vrijeme, u skladu s
proracunom i tako da pridonese ispunjenju ciljeva svoje organizacije, odnosno dobrim
rezultatima.

TEME ZA DISKUSIJU 1

Kulturna i emocionalna inteligencija'®’

Dok je kvocijent inteligencije (IQ) dobro poznat i u §irokoj uporabi, emocionalna inteligencija
(EI), odnosno kvocijent emocionalne inteligencije (EQ) i kulturna inteligencija (CI), odnosno
njezin kvocijent (CQ) noviji su koncepti. EI odnosi se na sposobnost upravljanja emocijama,
a smatra se kako je kvocijent emocionalne inteligencije (EQ) temelj za koristenje 1Q. Jedna od
specificnosti vezanih uz EI jest pretpostavka da se, za razliku od IQ, emocionalna
inteligencija moze razvijati. Zbog toga mnogi autori pribjegavaju upotrebi drugih termina kad
govore o zapravo istom sklopu vjestina i sposobnosti, pa se tako u literaturi susreéu pojmovi
poput emocionalnog kvocijenta (npr. Goleman'®), emocionalne pismenosti (npr. Goleman'®,
Dulewic i Higgs'®), emocionalne kompetentnosti (npr. Dulewic i Higgs'®; Taksi¢'®). S
druge strane, CI sadrzi sposobnost uginkovite interkulturalne interakcije (Thomas i Inkson'"").
Prema Earley i Ang'®, CI oznagava sposobnost osobe da se uspjesno prilagodi novome
kulturnom okruZenju. Earley i Mosakowski'® prepoznaju kulturnu inteligenciju kao
sposobnost snalazenja u nacionalnim, korporativnim i profesionalnim kulturama, sposobnost
razumijevanja i prilagodavanja nepoznatome kontekstu. Oni opisuju tri izvora kulturne
inteligencije: glavu (kognitivni) — uéenje napamet o vjerovanjima, navikama i tabuima stranih
kultura ne daje rezultate; tijelo (fizi¢ki) — nije dovoljno samo pokazati razumijevanje kulture
stranih domacdina, gostiju ili kolega, potrebno je djelima, ponasanjem, gestama dokazati

uvidanja i generiranja osjecaja koji olakSavaju misljenje; sposobnosti razumijevanja emocija i znanje o
emocijama; i sposobnost reguliranja emocija u svrhu promocije emocionalnog i intelektualnog razvoja (Mayer, J.
D. i Salovey, P., "Sto je emocionalna inteligencija?" u: P. Salovey i D. J. Sluyter (ur.), Emocionalni razvoj i
emocionalna inteligencija, pedagoske implikacije, Educa, Zagreb, 1997., str. 19-54.
1% Kulturna inteligencija (CQ ili CI) — sposobnost efikasnog djelovanja unutar razlicitih kultura; sposobnost
ucenja o drugim kulturama, o ponasanju, gestama, obi¢ajima, vrijednostima; sposobnost prilagodavanja novoj
kulturi, te prevladavanje predrasuda i drugih prepreka (Thomas, D. C., Inkson, K., Cultural Intelligence,; People
Skills for Global Business, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco, 2003
' Bugeli¢, M.; Krizman, P. D.; Sugar, V. ,"Responsible Human Resource Management in Tourism: The Role of
Cultural Intelligence Development", Modern Management Research Conference (MMRC) ,,Insights into the
Sustainable Growth of Business”, ISM University of Management and Economics, Vilnius, Lithuania, 19 — 21
November 2009 (izlaganje na konferenciji)., 2009.
:g} Goleman, D., Emotional Intelligence, Bantam Books, New York, 1995.

Ibid.
:2: Dulewic, V. i Higgs, M., Emotional intelligence, Journal of Managerial Psychology, 15, 2000., str. 341-372.

” Ibid.
1% Taksié, V., Validacija konstrukta emocionalne inteligencije, neobjavljena doktorska disertacija, Filozofski
fakultet Sveucilista u Zagrebu, 1998.
"7 Detaljnije o kulturnoj inteligenciji vidjeti u : Thomas, D. C.; Inkson, K., Cultural Intelligence; People Skills
for Global Business, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco, 2003.
% Vige u: Earley, P. C.; Ang, S., Cultural Intelligence: Individual Interactions across Cultures, Stanford
University Press, Stanford, 2003.
L Earley, P. C., Mosakowski, E., Cultural Intelligence, Harvard Business Review, Vol. 82, No. 10, 2004., str.
139-146.
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ulazak u njihov svijet; srce (emocionalni, motivacijski) — kako bi se prilagodili novoj kulturi,
potrebno je prevladati prepreke i predrasude, a to je mogucée samo ako ljudi vjeruju u vlastitu
sposobnost. Plum''® ima drugaciji pogled na CI, sadrzan u 3 dimenzije, emocionalnoj,
kognitivnoj i dimenziji djelovanja. Emocionalna ili interkulturalna dimenzija odnosi se na
osjecajnu komponentu vezanu uz odredenu situaciju i motiviranost za pronalazenje rjeSenja,
odredujuéi jesmo li i koliko sebe spremni uloziti. Kognitivna dimenzija ili kulturalno
razumijevanje sastoji se od kognitivne fleksibilnosti i sposobnosti prenoSenja iskustva iz
jedne culture u drugu. Dimenziju djelovanja ili interkulturalnu komunikaciju Plum nadalje
vidi kao aktivnost i komunikaciju tijekom susreta pripadnika razli¢itih kultura, odnosno §to
tada svaki od njih zapravo €ini. CI djeluje u oba smjera, uvijek se radi o dvije ili viSe kultura i
CI je potreban objema. To se, primjerice, odnosi na pripadnike zapadnjackih kultura u Japanu
ili Kini, kao i za njihove japanske i kineske domacine, prijatelje, poslovne partnere, klijente ili
kupce. Poslovanje u 21. stoljecu globalizirano je i multikulturalno, stoga je nemoguce izbjeci
komunikaciju s pripadnicima razli¢itih, drugaciji kulturnih okruzenja i nasljeda. Globalizacija
utjeCe na mnoga podru¢ja Zivota i poslovanja na dramati¢an nalin, posebno na djelatnosti
komunikacijskih tehnologija. Ubrzana modernizacija suvremenoga svijeta nema utjecaja na
kuturu buduéi da se ona mijenja veoma sporo, kazu Thomas i Inkson''!. Razlike medu
kulturama oduvijek su bile, a to ¢e biti i u bliskoj buducnosti, klju¢ni ¢imbenici interakcija
medu ljudima. Za razliku od veéine kompleksnih definicija, Hofstede'? kulturu vidi kao
kolektivno programiranje uma kako bi se razlikovali ¢lanovi jedne skupine ili kategorije ljudi
od ostalih. On takoder kulturu definira kao kolektivni fenomen na koji utjeCu kulturne
vrijednosti, dru$tveno ponaSanje, stavovi, percepcije, potrebe, ocekivanja, iskustva,
vjerovanja, norme, motivacije i ponaSanje, tvrde¢i kako se kultura u¢i, a ne nasljeduje.
Hofstede'"” smatra kako postoji 5 dimenzija identifikacije i kategorizacije kulture neke
zemlje: individualizam/kolektivizam — stupanj prevladavanja individualnih ili kolektivnih
vrijednosti; snaga distance (stupanj jednakosti — niska snaga distance, odnosno nejednakosti —
visoka snaga distance); muskost — tradicionalne uloge Zena i muskaraca; izbjegavanje
nesigurnosti — stupanj tjeskobe koju ¢lanovi drustva osjecaju u nesigurnim ili nepoznatim
situacijama; dugoro¢no usmjerenje — kako drustvo vrednuje dugoro¢ne naspram kratkoro¢nih
tradicija i vrijednosti. U€inkovita interakcija s drugim ljudima, kolegama, zaposlenicima,
poslovnim partnerima ili klijentima smatra se jednom od najvaznijih aktivnosti menadzmenta
(menadzera). CI je sposobnost klju¢na za ucinkovitu interakciju s pripadnicima drugih
(drugacijih, razli¢itih) kultura.

Koja je razlika izmedu emocionalne inteligencije (EI) i kulturne inteligencije (CI)?
Koja je vaznost emocionalne i kulturne inteligencije za menadzere?
Koja je vaznost emocionalne i kulturne inteligencije za rad u timu?

1% Plum, E., "What is Cultural Intelligence", dostupno: http:/www.culturalintelligence.org/ (25.08.2009.)

"Thomas, D. C.; Inkson, K., Cultural Intelligence; People Skills for Global Business, Berrett-Koehler
Publishers, San Francisco, 2003.

"2 Hofstede, G., Culture's Consequences, 2nd ed., Sage, California, 2001.

' Hofstede, G., Cultural dimensions, dostupno: from http://www.geert-hofstede.com/ (10.08.2009.)
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TEME ZA DISKUSIJU 2

Tko je menadzer?

Koje vjestine mora posjedovati menadzer?
Menadzerske pogreske.

Menadzer mora znati priznati svoju pogresku.
Menadzer zna najbolje.

Menadzer je emocionalno inteligentno bice.

2.2 Pojam i definiranje projekta

U teoriji i1 praksi na razli¢ite se na¢ine definiraju projekti. Jedna od ranijih definicija,
iz sredine prosloga stoljeca, kada su se teorija i praksa projektnoga menadzmenta ubrzano
razvijale, istie kako je projekt svaki poduhvat s kona¢no definiranim ciljevima, koji
predstavljaju specifiénu uporabnu vrijednost u zadovoljavanju nekih potreba i zelja.''*
Newman, Warren i McGill smatraju da je projekt jednostavno skup do odredene mjere
samostalnih i jasno definiranih aktivnosti; projekt uobiCajeno ima jasno srofenu misiju i
unaprijed odredenu totku zavidetka.'” Nadalje, vode¢a profesionalna organizacija za
projektni menadzment — Institut za projektni menadzment (Project Management Institute -
PMI) vrlo jednostavno definira projekt kao: "privremeni pokusaj s ciljem da se kreira
jedinstveno rjesenje, proizvod ili usluga"''®.

Bitno je istaknuti jo§ dvije definicije projekta koje se navode u literaturi. Prva pod
projektom podrazumijeva "zakljuéni proces oblikovanja i izvodenja odredenih aktivnosti koje
su medusobno logicki povezane u postizanju internih i eksternih namjenskih ciljeva i
odgovarajucih internih i eksternih objektnih ciljeva, tako da se postepeno dobiva konaéni cilj
projekta""!’. Druga definicija podrazumijeva da je projekt "cilino usmjerena, jednokratna,
relativno nova i kompleksna namjera, produkt ili cjelovitost medusobno povezanih aktivnosti
¢ije je trajanje vremenski ograniceno, a ispunjenje odnosno realizacija povezana s koristenjem
zamas$nih resursa i visokim rizikom pa zbog toga zahtijeva suradnju razli¢itih stru¢njaka
(timski rad), ocjenjivanje valjanosti i posebno organiziranje"''®,

Temeljem prethodno navedenoga moze se zakljuCiti kako je projekt vremenski
ograni¢en, prolazan proces odnosno cjelina medusobno povezanih aktivnosti usmjerenih
postizanju unaprijed definirana cilja (ciljeva), ¢ija realizacija zahtijeva koordinaciju razli¢itih,
najceSce ogranicenih, resursa. Pritom brze promjene u okruzenju i pritisci konkurencije poti¢u
na inoviranje poslovnih procesa i napustanje rutine i ponavljanja.

" Davies, R.C., The Fundamentals of Top Management, Harper, New York, 1951., str. 268. u: Cleland, D. 1.;
Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and Implementation, Fifth Edition, McGraw-Hill, New
York, 2007., str. 25.

' Newman, William H.; Warren, E Kirby; McGill, Andrew R., The Process of Management: Strategy, Action,
Results, 6th ed., Englewood Cliffs, N.J., Prentice Hall, 1987., str. 140. u: Cleland, D. L; Ireland, L. R., Project
Management — Strategic Design and Implementation, Fourth Edition, McGraw-Hill, New York, 2002., str. 4.

"' PMI, 4 Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), Fourth Edition, Project
Management Institute, Pennsylvania, USA, 2008., str. 5.

""" Haue, A., Organiziranje projekata, Informator, Zagreb, 1982., str. 43.

'8 Bahtijarevi¢-Siber, F. et. al., Organizacijska teorija, Informator, Zagreb, 1991, str. 273.
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Iz navedenoga je moguée definirati opéa obiljeZja projekta, a to su:'"’

- privremenost

- proces

- unaprijed definiran cilj

- koordinacija ograni¢enih resursa
- jedinstvenost.

Privremenost znac¢i da svaki projekt ima ogranieno trajanje odnosno da ima
definiran pocetak i zavr§etak. Projekt obi¢no zavr§ava ostvarenjem cilja ili u trenutku kada se
uvidi da se zadani cilj nikako ne moZze postici.

Proces podrazumijeva da se projekt sastoji od medusobno povezanih aktivnosti koje
se postupno provode radi ostvarenja unaprijed definirana cilja. Projekti koji nemaju jasno
definiran cilj osudeni su na neuspjeh.

Koordinacija ogranicenih resursa podrazumijeva da se tijekom provodenja projekta
koriste razliciti ljudski, materijalni, financijski i informacijski resursi koji nisu neograniceni,
ve¢ se njima mora racionalno upravljati. Koordinacija ljudskih resursa podrazumijeva
posebnu organizaciju i timski rad.

Jedinstvenost znaci da se projekt istih znacajki vi$e nece ponoviti, da se dogodi samo
jednom. Ono podrazumijeva da se stvaranje ¢ak i naizgled istih proizvoda ili usluga razlikuje.
Stvaranje necega Sto ranije nije postojalo ili stvaranje na nov nacin i/ili pod novim uvjetima,
¢ini proizvod ili uslugu jedinstvenima. Ne postoje dva u potpunosti identi¢na projekta.

2.2.1 Klasifikacija projekata

Projekte kreiraju i provode pojedinci i/ili timovi i to na svim razinama privatnoga i
javnoga zivota. Upravo zbog velike raznolikosti u praksi provedivih projekata i vrlo $iroka
spektra primjene projektnoga pristupa, klasifikacija projekata prilitno je otezana, a
razumijevanje i razlikovanje tipova projekta veoma je vazno buduéi da moze pomoéi u na¢inu
pristupa problemu koji treba rijesiti, koliko detaljno planirati aktivnosti te u razvoju
organizacijskih kompetencija (individualnih i timskih) potrebnih za uspjesnu provedbu
pojedinog projekta.

S mnogo je razli¢itih glediSta moguce promatrati projekte, a ona ujedno ¢ine i kriterije
njihove Kklasifikacije. Jedna od jednostavnijih klasifikacija, ona prema kriteriju broja
sudionika, projekte dijeli na:

- individualne — projekte koje privatna osoba izvodi samostalno, poput slikanja slike,
pisanja knjige ili ¢lanka i sli¢no;

- grupne — projekte koje izvode projektni timovi.

Nadalje, prema rezultatu, odnosno zadanome cilju, projekti se dijele na'*":

"% Prilagodeno prema: Peri¢, M., Projekini menadment i javno privatno partnerstvo u turizmu, doktorska
disertacija, Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija, 2009., str. 7.

120 Cleland, D. L; Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and Implementation, Fifth Edition,
McGraw-Hill, New York, 2007., str. 91.
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- proizvodne — njihov je rezultat razvoj i isporuka proizvoda, obi¢no vanjskim
korisnicima;

- usluzne — njihov je rezultat odredena usluga namijenjena vanjskim korisnicima;

- projekte poboljsanja — interni projekti kojima je cilj promjena (pobolj$anje) unutarnjih
procesa u organizaciji.

Prema predmetu razlikuju se sljedeci projekti:'*'

- fizi¢ki — iz njih proizlazi konkretan, opipljiv rezultat,
- apstraktni — rezultat nije opipljiv niti mjerljiv.

Prema sloZenosti problema koji se projektom rjeSava razlikuju se'”

- jednostavni — projekti koji obi¢no rjeSavaju manje slozene probleme,
- kompleksni — projekti koji rjeSavaju probleme sloZenije naravi.

Prema podruéju izvedbe, projekti se razlikuju kao'”

- tehnicki

- ekonomski

- gospodarski

- drustveno-politicki

- kulturni

- projekti u kriznim situacijama (npr. elementarne nepogode).

Prema nadinu planiranja, nadinu izvedbe i riziku ocekivanog rezultata projekta
razlikuju se:'?*

- determinirani projekti — kod kojih su aktivnosti i njihova medusobna povezanost
poznate unaprijed prije faze izvodenja; ciljevi su takoder odredeni unaprijed s velikom
vjerojatno$cu da ce se i realizirati;

- stohasticki projekti — kod kojih se izvedba ne moze unaprijed planirati u svim
elementima; plan izvedbe je malo vjerojatan i zato pun alternativnih putova, a cilj
projekta moguc je u jednoj od vise inacica (primjerice istrazivacki i razvojni projekti).

S obzirom na utestalost pojavljivanja projekta u sustavu kao cjelini razlikuju se:'**

- jednokratni projekti — koji se provode samo jednom i nikad viSe u identi¢nom obliku i
pod identi¢nim uvjetima;

12! Zogg, A., Systemorientiertes Projeki-Management, Verlag Industrielle Organisation, Zurich, 1974, str. 11; u:
Hauc. A.: Organiziranje projekata, op. cit., str. 45.

12 Bloch, W., Projektorganisation, lanak W. Daenzer: Fuhrungsaspekte und Wiederstande bei der Realisatin
von Projekten, Beuth - Vetrieb; GmbH, Berlin, Koln, Frankfurt am Main, 1974., str. i 1-12; u: Hauc, A.,
Organiziranje projekata, Informator, Zagreb, 1982., str. 45.

' Heuer, G., Projekt - management, Vogel — Verlag, Wiirzburg, 1979., str. 9; u: Hauc, A., Organiziranje
projekata, Informator, Zagreb, 1982., str. 45.

124 Gehring, H., Projekt Informations - systeme, Walter de Gruyter, Berlin, New York, 1975., str. 80; u: Hauc,
A., Organiziranje projekata, Informator, Zagreb, 1982., str. 46.

' Hauc, A., Upravijanje projektima, Informator, Zagreb, 1975., str. 71: u: Hauc, A., Organiziranje projekata,
Informator, Zagreb, 1982., str. 63-65.
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- projektni procesi — koji se iterativno provode, obi¢no s ciljem unapredenja
funkcioniranja i kontrole cjelokupnog sustava;

S obzirom na eksploataciju koju projekti omogucavaju razlikuju se:'%6

- projekti s neposrednom ekonomskom efikasnoscu,
- projekti s posrednom ekonomskom efikasnoscu.

Projekti s neposrednom ekonomskom efikasnoséu osiguravaju nositelju
projekta/poduzecu ekonomske ucinke odnosno dohodak/prihod/profit (npr. projekti uvodenja
novih proizvoda ili usluga, projekti osvajanja novih trzita, projekti izgradnje energetskih
postrojenja itd). Projekti s posrednom ekonomskom efikasno$¢u uopée ne osiguravaju prihod
ili pak ne osiguravaju prihod u tolikoj mjeri da mogu samostalno ekonomski racionalno
egzistirati (to su, primjerice, projekti izgradnje cesta, infrastrukturni projekti i sl.).'”’

Takoder, za razvrstavanje projekata mogu se koristiti i sljedeci kriteriji:'*®

- veli¢ina projekta — veli¢inu odreduje vrijednost investicije, broj potrebnih ljudi na
projektu, trajanje, geografski obuhvat ili neka od kombinacija navedenoga;

- vaznost/prioritet koje projekt ima za poslovanje poduzeca, korisnike i kupce —
razlikuju se projekti strateske, operativne, velike, srednje i male vaznosti;

- stupanj rizika — razlikuju se projekti s visokim, srednjim i niskim stupnjem rizika;

- profitabilnost — razlikuju se visokoprofitabilni, srednjeprofitabilni, niskoprofitabilni,
projekti bez profita (break-even) te projekti s gubitkom;

- tehnologija - razlikuju se visokosofisticirani i niskosofisticirani projekti, te oni koji
tehnologiju koriste u vecem ili manjem obujmu;

- iskustvo — razlikuju se projekti koje su nositelji veé prije provodili, oni koje nikad
prije nisu isti nositelji provodili, oni koji zahtijevaju nova iskustva ili znanja, oni koje
nitko nikada prije nije izveo itd.;

- definiranost — razlikuju se potpuno definirani, poludefinirani i nedefinirani projekti.

Zanimljiva je podjela projekata prema geografskom obuhvatu pri ¢emu je moguce
razlikovati sljedece:

- lokalne projekte, ¢iji se sudionici nalaze na nekom manjem geografskom podrucju
(grad, selo i sl.), a projekt obi¢no nije vecega znacaja osim za njegove sudionike;

- regionalne projekte, Ciji se sudionici nalaza na Sirem podrucju neke regije, a sukladno
tome, projekt je znacajniji;

- nacionalne projekte, ¢iji obuhvat ne prelazi nacionalnu granicu drzave;

- medunarodne projekte, ¢iji obuhvat prelazi jednu ili viSe nacionalnih granica, a
najéesce su vodeni nekom medunarodnom organizacijom ili konzorcijem'?”’;

126 Bobek, S.; Hauc, A.; Semoli¢, B.; Treven, S., Strateski management i projekti, Informator, Zagreb, 1991.,
str. 101.

127 Ipak treba napomenuti kako je danas snazna tendencija da se Sto je moguée viSe takvih javnih projekata
provede u suradnji s privatnim partnerima kroz tzv. javno-privatno partnerstvo (PPP — Public Private
Parmership). Na taj se nacin i ovim projektima odnosno privatnim partnerima osigurava ostvarenje odredenih
izravnih ekonomskih uc¢inaka.

128 Cleland, D. L; Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and Implementation, Fifth Edition,
McGraw-Hill, New York, 2007., str. 92-93.

12 Cleland, D. L; Ireland, L. R., Project Manager's Portable Handbook, Second Edition, McGraw-Hill, New
York, 2002., str. 80-81.
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- globalne, ¢iji je obuhvat svjetskih razmjera, a rezultati projekta imaju utjecaj na
cjelokupnu svjetsku populaciju.

Specifi¢nost je medunarodnih i globalnih projekata da, osim drzavnih granica,
premoscéuju i kulturne, jezi¢ne, ekonomske i monetarne razlike, vremenske zone i probleme
transfera tehnologije. Veliki medunarodni projekti buduénost su projektnoga menadzmenta.

Primjeri projekata iz razli¢itih podru¢ja Zivota:

- razvoj nove cestovne infrastrukture (tunel, most i sL.),

- izgradnja nove stambene zgrade,

- podizanje poljoprivrednih nasada,

- razvoja nove vojne tehnologije, poput vojnoga zrakoplova ili novog oruzja,

- izgradnja svemirskih postaja,

- uvodenje novoga poslovnog procesa,

- projekt izgradnje ili uvodenja novoga informacijskog sustava u odredeno poduzece,
- projekt uvodenja nove tehnologije u usluznoj djelatnosti (poduzecu),

- projekt unapredenja postojece organizacije (reorganizacija),

- Business Process Reengineering (BPR) itd.

Primjeri odredenih projekata u okviru jednoga drustva iz djelatnosti hotelijerstva:'*°

- projekt razvoja turistickih resorta (tematskih),

- projekt repozicioniranja i restrukturiranja postoje¢ih smjestajnih kapaciteta,
- projekt rekonstrukcije postoje¢ih smjestajnih kapaciteta,

- projekt izgradnje novih hotelskih kapaciteta,

- projekt uvodenja nove tehnologije u proizvodnji usluga,

- projekt izgradnje informacijskog sustava,

- projekt unapredenja postojece organizacije.

Primjeri odredenih projekata u okviru institucija kulture i umjetnosti:

- projekt organizacije koncertnog dozivljaja (klasi¢na, etno, rock, pop glazba ...),
- projekt organizacije kazali$ne premijere,

- projekt uvodenja novoga stalnog postava muzeja,

- projekt postavljanja muzejske izlozbe,

- projekt snimanja filma itd.

Iz prehodnih je primjera vidljivo da projekti mogu obuhvacati razlicite sfere
drustvenog Zivota ne poznajuci granice niti fizicke niti financijske prirode.

TEME ZA DISKUSIJU

Sto je projekt i koja su osnovna obiljezja projekta?
Obrazlozite kategorizaciju projekata.
Pojasnite sljedece sintagme: "odlazak na posao je projekt' i "pisanje knjige je projekt".

130 Cetinski, V., Stratesko upravijanje razvojem turizma i organizacijska dinamika, Sveuciliste u Rijeci, Fakultet
za turisticki i hotelski menadzment, Opatija, 2005., str. 211.

64




Navedite primjere individualnih i grupnih projekata.
Navedite primjere projekata u kulturi i umjetnosti.
Navedite primjere projekata iz ostalih sfera druStvenoga Zivota.

2.2.2 Zivotni ciklus projekta

»Samo promjena stalna jest*
Heraklit

,,Buduci da su promjene stalne

i problemi su ... vjeéni!

Poduzetnicka uloga dovodi do rasta,

a nedostatak poduzetni$tva do starenja.” "*'
Ichak Adizes

Svaki projekt prolazi kroz faze razvoja, odnosno faze zivotnoga ciklusa. Kako bi se
projekt uspjesno realizirao 1 postigli ciljevi, potrebno je kvalitetno i efikasno planirati i
provoditi svaku pojedinu fazu njegova zivotnoga ciklusa. To planiranje i provodenje
podrazumijeva bolju kontrolu nad tro§kovima, nad alokacijom resursa, raspolozivim
vremenom i drugim determinantama uspjes$nosti projekta. Projektni menadzment mora
neprestano motriti sve promjene u okruzenju kako bi na vrijeme uocio prilike i prijetnje i
prilagodio se novonastalim promjenama. Na taj se nadin omogucuje efikasnija realizacija
projektnih ciljeva kroz odredene faze zivotnoga ciklusa projekta.

Posebni se zahtjevi postavljaju pred projektni menadzment prilikom izvedbe velikih i
slozenih projekata. Takve je projekte potrebno ras¢laniti na manje dijelove, kojima se tada
lak$e rukovodi jer svaki dio predstavlja odredeni radni zadatak. Radni zadaci predstavljaju
slijed aktivnosti i slijede jedan za drugim tijekom razvoja projekta kroz pojedine faze
zivotnoga ciklusa projekta.

Projekt se odvija u odredenome razdoblju tijekom kojega se mijenjaju razine napora u
pojedinoj fazi projekta. Razliciti autori razli¢ito definiraju faze kroz koje se provode projekti.
Razlog je tome u &injenici da se projekti razlikuju prema svojoj prirodi pa zbog toga imaju i
razli¢ite nazive i razli¢it broj projektnih faza unutar kojih se poduzimaju razli¢ite aktivnosti.
Na taj se nacin javljaju razlike u pojmovima i klasifikacijskim detaljima definiranja projektnih
faza. Radi boljega se razumijevanja u sljede¢em poglavlju navode faze zivotnoga ciklusa
projekta opcenito, odnosno temeljne faze njegova zivotnoga ciklusa.

2.2.2.1 Faze zivotnoga ciklusa projekta
Zivotni ciklus projekta opéenito ¢ine sljedece faze (shema 11):

- projektna ideja (zamisao o projektu)
- planiranje projekta (razvoj)

B Adizes, 1., Zivomi ciklusi tvrtke, M.E.P. Consult, Zagreb, 2006., str. 11.1 18.
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- realiziranje projekta (izvedba)
- provjeravanje/primjena projekta (zavrsetak).

Shema 11: Zivotni ciklus projekta

IDEJA [ RAZVOJ | | REALIZACIJAJ I ZAVRSETAK
(ZAMISAO)

<
<
Izvor: Izrada autora.

Projekt zapocinje idejom (zamisli), odnosno proizlazi iz neke potrebe. U ovoj se fazi
kroz prethodna istrazivanja analizira situacija, otkriva i definira problem koji bi se kroz ostale
faze projekta trebao rijesiti. Ta se faza (projektne ideje) moze nazvati i konceptualnom.
"Tijekom konceptualne faze ispituje se okolina poduzeca, pripremaju prognoze, procjenjuju
ciljevi i moguée alternative, te prva istrazivanja tehniCke izvedbe, troskova i vremena
potrebnih za ostvarivanje ciljeva projekta. Tijekom ove faze potrebno je utvrditi preliminarnu
strategiju, organizaciju projekta i zahtjeve za resursima” %,

Druga projektna faza, planiranje projekta, ima zadatak oblikovati strategiju i nacine
rjeSavanja problema definiranog u prethodnoj fazi, ali i detaljno razraditi i opisati projekt. U
toj se fazi razmatra problem na opcoj razini, dijeli se na probleme nizega ranga, definira
strategija za njihovo rjeSavanje, odreduje vrijeme potrebno za realizaciju, utvrduju troskovi
projekta itd. Nakon toga se utvrduje isplativost realizacije projekta, razraduje se i definira
cjelokupan projekt, njegovo trajanje i troskovi. U ovoj se fazi pokuSavaju dati odgovori na
sljedeca pitanja:

- Zasto je projekt potreban/neophodan?

- Koji problem postoji i zasto se poduzece odlucuje za rjeSavanje tog problema?
- Sto je potrebno uéiniti s obzirom na postojeci problem?

- Sto je potrebno postiéi projektom kako bi se postojeci problem rijesio?

- Na koji se nacin projekt podudara s ciljevima poduzeca?

132 Dujani¢, M., Vodenje projekata, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta Rijeka, 1996., Ekonomski fakultet
Rijeka, Rijeka, Vol. 2., No. 14, str. 117.

133 Webster, G., Project definition — the missing link, Industrial and Commercial Training, 1999. Vol. 31, No. 6,
str. 241.
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Realizacija projekta treca je projektna faza, a moze se podijeliti u dvije podfaze:

- izvodenje projekta,
- uvodenje rezultata projekta.

U podfazi izvodenja projekt se ostvaruje i provodi prema ranije utvrdenim pravilima.
Postuju se dogovoreni rokovi i troSkovi. Prilikom izvodenja projekta moze doc¢i i do
odredenih odstupanja od zacrtanog projekta iz prethodne faze. Do tih odstupanja najce$ce
dolazi zbog promjene uvjeta u kojima se projekt ostvaruje, ali i zbog neadekvatnog i loeg
plana projekta iz prethodne faze. Druga podfaza realizacije projekta je uvodenje dobivenih
rezultata u postojeci sustav, odnosno, ako je rije¢ o trziSno orijentiranom projektu, izlazak na
trziste.

Provjeravanje i primjena zavr$na je projektna faza i u njoj se prate rezultati dobiveni
projektom, ali i njegovim uvodenjem u sustav. Cilj je ukloniti moguce nedostatke nastale
nepaznjom ili zastarijevanjem projekta. U toj fazi projekt "Zivi", pa se neprestano prate
njegovi ucinci i po potrebi ispravljaju greske. Konacno, na kraju te faze projekt zavrava i
zamjenjuje se novim.

Navedene faze projekta moguce je smatrati temeljnima, medutim, ne treba ih se slijepo
pridrzavati. Faze Zivotnoga ciklusa projekta i ono §to se dogada s njim tijekom njegova
zivotnoga ciklusa, ovisi o prirodi i specifi¢nostima pojedinoga projekta. Stoga su dopustene
izmjene naziva pojedinih faza, njihovo objedinjavanje, stvaranje dodatnih faza, te
dopunjavanje aktivnosti u okviru pojedinih faza kako bi se $to vjernije prikazao stvarni
projekt. Tako, primjerice, Hauc'** u Zivotnome ciklusu projekta razlikuje izvedbu projekta,
njegovu eksploataciju i zavrSetak eksploatacije. Cleland i Ireland'®® isticu kako projekt,
prolaze¢i kroz model Zivotnoga ciklusa, zapocinje konceptualnim modelom, prolazi kroz
definiranje troskovnih, vremenskih i tehnickih ciljeva, prakticno se provjerava, postaje
operativan i kona¢no zavrSava fazom napustanja u kojoj je izvjesno da Ce biti zamijenjen
novim i unaprijedenim projektom (shema 12). Takoder, detaljnije isti¢u viSe ili manje sli¢ne
faze u Zivotnome ciklusu svakoga projekta, a one obi¢no ukljucuju sljedece elemente:'*°

- ideju — stvaranje koncepta za novi proizvod, uslugu ili proces kojim se stvara nesto
novo, $to prije nije postojalo;

- istrazivanje — pazljiva i sustavna potraga za znanjem koje se moze konvertirati u
praktic¢an plan za nastavak rada;

- dizajniranje — pretvorba ideja u plan;

- razvoj — pretvorba u stvaran proizvod, uslugu ili proces;

- marketing — utvrdivanje potrebe za proizvodom ili uslugom, izrada plana prodaje i
marketing plana kako bi se komuniciralo s kupcima (najceSce se ta faza radi i prije
faza dizajniranja i razvoja);

- proizvodnju — pretvorba ljudskih i ostalih resursa u proizvod ili uslugu koja ima
vrijednost za korisnike;

3% Bobek. S.; Hauc, A.; Semoli¢, B.; Treven, S., Strateski management i projekti, Informator, Zagreb,
1991., str. 101.

135 Cleland, D. I; Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and Implementation, Fifth Edition,
McGraw-Hill, New York, 2007., str. 57.

13 Cleland, D. L; Ireland, L. R., op. cit., str. 57-58.
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poslijeprodajne usluge (aftersale services) — odrzavanje, tehnicka dokumentacija, i
logisticka podrska proizvodu ili usluzi za vrijeme kad korisnik ve¢ koristi proizvode ili
usluge.

Shema 12: Model Zivotnoga ciklusa projekta

VREMENSKI KONTINUUM

v

Konceptualna faza

Izvor:

Faza definiranja

e Fmastmwnja :

Operativna faza

Faza napustanja

Cleland, D.I; Ireland, L.R., Project Management — Strategic Design and Implementation, Fifth Edition,

McGraw-Hill, New York, 2007., str. 57.

Microsoftov priruénik navodi sljedeéih pet projektnih faza (shema 13):'%7

faza vizioniranja — projektni tim i buduéi korisnici rezultata definiraju ciljeve projekta;
faza planiranja — projektni tim i bududi korisnici rezultata odlucuju $to ¢ée se, kada i
kako poduzeti;

faza razvoja — projektni tim dovrSava i testira rjeSenje;

faza stabilizacije — cjelokupno se rjeSenje testira, stabilizira i priprema za stvarnu
primjenu;

faza iskoristavanja — testirano je rjeSenje u potpunosti implementirano u praksi.

Te su faze, premda imenom djelomiéno razli¢ite, sadrzajno gotovo identi¢ne osnovnim

projektnim fazama. Autori vjerojatno nisu osjecali potrebu naglasiti kako, nakon uspje$ne
primjene u praksi, prije ili kasnije mora doci do zastarijevanja i napustanja projekta, pa nisu
posebno istaknuli ovu posljednju fazu Zivotnoga ciklusa.

57 Microsoft® Official Course 18464 — Microsofi® Solutions Framework Essentials, Microsoft® Corporation,

2002.,

Module 4, str. 5.
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Shema 13: Projektne faze

Implementacija

o

ISKORISTAVANIJE

Odobrenje za
primjenu

5

1

VIZIONIRANJE
) O //<>

STABILIZIRANJE

Odobrenje vizije i
obujma projekta

2

PLANIRANJE

RAZVO)

Projekt razvijen u

punom obujmu Odobrenje

projektnih planova

Izvor: Izrada autora prema: Microsoft® Official Course 18464 — Microsoft® Solutions Framework Essentials,
Microsoft® Corporation, 2002., Module 4, str. 5.

Kao jedan od primjera faza zivotnoga ciklusa projekta moZe posluziti projekt razvoja
novoga sustava naoruzanja za potrebe vojne industrije, odnosno Ministarstva obrane
Sjedinjenih Americkih Drzava:'**

- faza profiliranja koncepta — uspostavlja se tehnicka, vojna i ekonomska podloga
projekta, te menadzerski pristup;

- faza tehni¢koga razvoja — dokazuje se i potvrduje tehnicka izvodljivost sustava (u
tehnoloskome smislu), $to moze ukljucivati prototipove i testiranja;

- faza razvoja sustava i pokaznoga djelovanja — testni sustav u potpunosti je dovrsen i
prikazuju (predstavljaju) se njegove mogucnosti;

- faza proizvodnje — dovrSen je ograniCen broj sustava i stavljen u uporabu kako bi
pruzio dokaz o inicijalnom operativnom kapacitetu;

- operativa faza — sustav je sposoban za proizvodnju punim kapacitetom.

Medutim, bez obzira na broj faza i na njihove razlicite nazive, svaki projekt zapo€inje
i zavr$ava, odnosno ograni¢eno mu je trajanje. Svaki projekt ima odreden kraci ili duZi zivotni
ciklus. Kona¢no, kada odredeni projekt vise ne donosi trazene ucinke i kada viSe nije
racionalno njegovo ,,spasavanje* (primjerice doslo je do tehnoloskoga zastarijevanja ili sl.),
taj se projekt napusta, te se, ovisno o ciljevima nositelja, pokrece novi.

138 Cleland, D.L; Ireland, L.R., op.cit., str. 58.
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Stovise, kako bi se racionalno vodilo poduzece koje trajno posluje, bilo bi potrebno
paralelno imati viSe projekata i to u razli¢itim fazama zivotnoga ciklusa. Jo§ dok je prvi
projekt u fazi razvoja ili pak dok daje maksimalne profite, menadZzment poduze¢a mora
razmisljati o novome projektu i zapoceti njegov razvoj. Na taj bi se nacin poduzece osiguralo
da, ¢im prvi projekt ude u fazu opadanja, odnosno ¢im profit koji se iz njega ostvaruje pocinje
opadati, ima pripremljen novi projekt, razvijen do te faze da se njegovom eksploatacijom
osigurava ostvarivanje profita. Rezultat su takva planiranja kontinuirani rast profita i
osiguranje potrebnih sredstava za rast i razvoj.

U tome smislu, pravodobno uocavanje zastarijevanja vlastitih proizvoda, onih koje je
potrebno zamijeniti novima ili inoviranima, postaje kljucna aktivnost poduzeca usmjerena
osiguravanju buducega profitabilnoga poslovanja i konkurentnosti na trzistu.

TEME ZA DISKUSIJU

Objasnite faze Zivotnoga ciklusa opéeg projekta.
Nacrtajte krivulju Zivotnoga ciklusa opéeg projekta.

2.2.2.2 Alternativni pristup fazama Zivotnoga ciklusa

5 3 " o e P 2 s % T
Buduci da svaki sustav, ,,bez obzira na to dige li ili ne, ima svoj Zivotni ciklus“'*’, pa

tako 1 svaki poduzetni¢ki poduhvat, odnosno projekt, njegov se put od nastanka do prestanka
moze prikazati i na sljede¢i nacin (shema 14): '’

1) udvaranje: naglasak je na idejama i moguc¢nostima koje nudi odredeni projekt;
znacajke: entuzijazam, emocije, strast prema novome projektu, predanost; radaju se i
sumnje (zaSto mi to radimo?, tko ¢e to provesti?, Sto trebamo ¢initi?, kako ¢emo to
obaviti?, kada trebamo to uciniti?);

2) flert: udvaranje koje ne izdrzi test realnosti pretvara se u flert i pred prvim
poteskocama posustaje; problemi su prevelika prepreka i zamisao ostaje u svijetu
maste;

3) doba povoja: organizacija preuzima rizik, pozornost s ideja i mogucnosti prelazi na
ostvarivanje rezultata; znacajke: usmjerenost na akciju, malo sustava i pravila, u¢inci
nisu konzistentni, problemi (npr. nedovoljan priljev novca) prerastaju u krize koje
treba rijeSavati;

4) smrt novorodenceta: ako osniva¢ nema dovoljno potpore i gubi kontrolu, nema
dovoljno energije za prevladavanje problema, projekt umire;

5) divlje godine (go-go) projekt cvjeta, menazer(i) postaju arogantni, ,,gube kompas®;
opasnost od krivoga smjera (,,g0-go vode se ne oslanjaju na ¢uda, oni ¢ak i planiranju
na osnovi ¢uda“'*);

6) osnivafeva zamka osniva¢ viSe ne moze sve raditi sam, a nije sklon delegiranju
ovlasti, odnosno decentralizaciji, koja za njega znaci gubita kontrole;

139 Adizes, 1., Zivotni ciklusi tvrtke, M.E.P. Consult, Zagreb, 2006., str. 24.

'* Mohandas K. Gandhi, o stvarima koje ¢e nas unistiti u: Adizes, 1., Zivomi ciklusi tvrtke, M.E.P. Consult,
Zagreb, 2006., str. 111.

“IIbid., str. 61.
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7) adolescencija ponovno emocionalno rodenje, Zivot postoji i mimo osnivaca ili
menadZmenta — moguce osamostaljenje; znacajke: ozraCje starosjeditelji protiv
pridoslica, nedosljednost u ciljevima organizacije i u sustavu nagradivanja; potrebno
za prijelaz iz go-go faze u adolescenciju: delegiranje ovlastenja, promjena nacina
rukovodenja, promjena ciljeva;

8) razvod: sukobi i stvaranje klanova, na$i i vasi, za i protiv; energija se trodi na
unutarnje sukobe;

9) rana top forma: mirna faza rasta, vizija i vrijednosti su uskladene, njeguje se i potice
kreativnost, svjesna usredoto¢enost na ciljeve, funkcionalni upravljacki i menadzerski
sustavi, vanjska i unutarnja kohezija;

10) kasna top forma: nedostatak energije i entuzijazma, oklijevanje, zadovoljstvo
rezultatima i procesima, nesklonost riziku, osjecaj sigurnosti, gubitak vizije, veci
troskovi od prihoda;

11)zrelost sa znacima starenja, pad: ,politika bez nacela, zadovoljstvo bez savjesti,
bogatstvo bez rada, znanje bez karaktera, poslovanje bez morala, znanost bez
humanosti, oboZavanje bez Zrtvovanja“.

Shema 14: Faze Zivotnoga ciklusa — drugadiji pogled

zrelost sa znacima starenja
kasna top forma o .‘ ..... '
i " pad

adolescencija

R

£20-£0
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Izvor: Izrada autora prema: Adizes, 1. , Zivotni ciklusi tvrtke, M.E.P. Consult, Zagreb, 2006., str. 106.

Osebujan i drugaciji, ovaj pristup svakako moZe zaintrigirati i ponuditi drugacija
rijeSenja u promisljanju razvoja pojedinih projekata.

TEME ZA DISKUSIJU

Objasnite "flert" projekta.
Objasnite $to su "divlje godine" projekta.
Objasnite "adolescenciju” projekta.
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2.2.2.3 Menadzment zivotnoga ciklusa projekta

Jednom uspostavljen model Zivotnoga ciklusa projekta nije stalan i nepromjenjiv. Sto
se viSe doznaje i uéi o projektu, model treba prilagodavati. Takoder, kako projekt napreduje
kroz faze Zivotnoga ciklusa, tako variraju potrebe za resursima i vremenom. Potrebe za
resursima razlikuju se u svakoj od pojedinih faza Zivotnoga ciklusa. Projektni menadzeri
moraju  biti sposobni da u dinami¢noj okolini pravodobno izaberu optimalnu
kombinaciju/miks projektnih resursa u pojedinim fazama koja ¢e dovesti do ostvarenja
trazenih rezultata.

Specifi¢nost u zahtjevima svake faze u pogledu ljudskih resursa osobito je naglasena

(shema 15). Razlicit je broj i profil angaziranih kadrova u pojedinim fazama zivotnoga ciklusa
projekta — valja razlikovati struéno tehnicko i tehnolosko od osoblja u marketingu.

Shema 15: Promjene u zahtjevima za resursima tijekom Zivotnoga ciklusa projekta
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Izvor: Adams, J. R.; Brandt, S. E., "Behavioral Implications of the Project Life Cycle", u: Cleland, D.I.; King,
W.R. (eds.), Project Management Handbook, Van Nostrand Reinhold, New York, 1983, str. 227. Prema:
Cleland, D.L; Ireland, L.R., Project Management — Strategic Design and Implementation, Fifth Edition,
McGraw-Hill, New York, str. 61.

U pocetnim je fazama projekta naroCito izrazena potreba za tehnickim osobljem
(projektanti, dizajneri, inZenjeri), dok je u srediSnjim operativnim fazama sve vaZznije
marketinsko osoblje (prodaja). U posljednjoj se fazi potrebe za ljudskim resursima znatno
smanjuju.

U skladu s promjenama u zahtjevima za resursima, kroz Zivotni se ciklus projekta

mijenja i razina tro§kova, odnosno proracun, koji ukazuje na to kako kako troskovi projekta
progresivno rastu sve do operativne faze, a nakon toga se potrebna sredstva smanjuju.
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TEME ZA DISKUSIJU

Objasnite promjene u zahtjevima za resursima tijekom Zivotnoga ciklusa projekta.
Objasnite u kojim je operativnim fazama marketingko osoblje (prodaja) naro¢ito vazno.
Kako se mijenja razina tro§kova kroz Zivotni ciklus projekta?

2.3 Pojam i definiranje projektnoga menadzmenta

Pored definiranja projektnoga menadzmenta, u nastavku slijedi kratak povijesni
pregled razvoja projektnoga menadzmenta, usporedba opceg i projektnoga menadzmenta te
kriteriji za primjenu projektnoga menadzmenta.

2.3.1 Definicija, procesi i podruéja projektnoga menadZmenta

Dok su definicije pojma projekta donekle usuglasene, one o pojmu projektnoga
menadZmenta znatno se razlikuju. Projektni je menadZzment vazno sredstvo modernoga
menadzmenta, osobito kada je rije¢ o velikim, specificnim i vrlo zahtjevnim poslovima koji
traze specijalizaciju i poznavanje mnogobrojnih vjestina.

Cleland i Ireland definiraju projektni menadzment kao niz aktivnosti sjedinjenih u
zajedni¢kome radu na projektu u suradnji s ¢lanovima projektnoga tima i s ostalim dionicima
(stakeholders) tako da se zadovolje ciljevi u smislu definiranih rokova, troskova i tehnickih
performansi'*.

Institut za projektni menadzment (Project Management Institute — PMI) definira
projektni menadzment kao primjenu znanja, vjeStina, alata i tehnika u projektnim
aktivnostima, kojima se postizu odredeni projektni zahtjevi. Projektni menadzment
podrazumijeva identificiranje odredenih zahtjeva koji trebaju biti ispunjeni, adresiranje
razli¢itih potreba, briga i ocekivanja svih sudionika u projektu, te balansiranje izmedu
pojedinih ogranienja poput obuhvata, kvalitete, redoslijeda, proratuna, resursa i rizika.'"’

Pojam projektnoga menadzmenta ponekad se koristi kako bi se objasnio organizacijski
pristup menadzmenta tekuéih aktivnosti i operacija. Preciznije, to je menadzment pomocu
projekata (Management by Projects), koje obuhvaca mnoge aspekte tekucih aktivnosti sa
svrhom da se na njih primijeni metodologija projektnoga menadzmenta.

Projektni menadzment moze se definirati i kao alokacija i uporaba resursa kako bi se
ostvarili zacrtani ciljevi u odredenome razdoblju. U sredi$tu su zanimanja karakteristi¢ne
projektne aktivnosti, zapravo skup aktivnosti usmjerenih prema stvaranju proizvoda ili usluge

'2Cleland, D.1.; Ireland, L.R., op. cit, str. 51.
5 PMI, 4 Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), Fourth Edition, Project
Management Institute, Pennsylvania, USA, 2008., str. 6.
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unutar odredenoga razdoblja s to¢no odredenim pocetnim i zavr$nim tockama (tj. unutar
Zivotnoga ciklusa projekta).**

Premda projektni menadZment u nacelu obuhvaca sve funkcije opéega menadzmenta
(planiranje, organiziranje, motiviranje (kadroviranje), vodenje, kontrola)'*, u svakome je
projektu moguée izdvojiti pet osnovnih procesnih skupina projektnoga menadzmenta:'*°

e procesna skupina inicijacije — procesi sa svrhom definiranja novoga projekta ili nove
faze unutar postojecega projekta;

e procesna skupina planiranja — procesi potrebni kako bi se formirao obuhvat projekta,
odredili ciljevi i smjer aktivnosti potrebnih za izvrSenje tih ciljeva;

e procesna skupina izvodenja — procesi potrebni za ostvarenje zadataka definiranih u
projektnome planu;

e procesna skupina monitoringa i kontrole — procesi potrebni za pracenje i kontrolu
napretka projekta; utvrduje se u kojem su podrucju i zaSto potrebne odredene
promjene projektnoga plana; iniciraju se te promjene;

e procesna skupina zatvaranja — procesi potrebni za dovrsetak svih aktivnosti u svim
procesnim skupinama kako bi se i formalno mogao zatvoriti projekt ili pojedina faza.

Ovih pet procesnih skupina medusobno je ovisno i u svakome se projektu uobi¢ajeno
dogadaju upravo prikazanim redoslijedom. Valja napomenuti kako se ove procesne skupine
ne smije poistovjetiti s projektnim fazama odnosno fazama Zivotnog ciklusa projekta. S
obzirom na to da je projekt obi¢no podijeljen u vise faza ili projekata nize razine, sve ée se
procesne skupine u normalnim okolnostima ponoviti u svakoj od faza.

Takoder, uspjesna izvedba projekta ukljucuje njegovo sadrzajno definiranje i
donosenje projektnoga plana, vremensko, planiranje potrebnih resursa, troskova, kvalitete,
rizika, odnosno samog tijeka procesa u skladu s financijskim moguénostima i uvjetima
okoline. Stoga se mogu detaljnije izdvojiti sljedeca podrucja unutar projektnoga
menadZmenta:'*

- menadzment projektne integracije ili integriranje projekata,

- menadzment projektnoga obujma ili definiranje obuhvata i podjela radnih zadataka,
- menadzment vremena,

- menadzment troskova (i materijalnih resursa),

- menadzment kvalitete,

- menadzment ljudskih resursa,

- menadzment komunikacija,

- menadzment rizika,

- menadzment nabave.

MenadZzment projektne integracije nastoji obuhvatiti sve procese, te ustanoviti
procedure i sustave kojima se djeluje s ciljem osiguranja nuzne koordinacije svih projektnih

'™ Cetinski, V.; Perié, M., Projektni menadsment, Fakultet za turisticki i hotelski menadzment, Opatija, 2006.,
str. 21.

' Vige u: Cleland, D.I,; Ireland, L.R., Project Management — Strategic Design and Implementation, Fifth
Edition, McGraw-Hill, New York, 2007., str. 52-55.

"% PMI, 4 Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), Fourth Edition, Project
Management Institute, Pennsylvania, USA, 2008., str. 38-39.

“TIbid., str. 43.167-344.
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elemenata. Takoder ukljuuje nastanak i razvoj projektnoga plana, njegovo izvrSenje kao i
cjelokupnu kontrolu projekta.

MenadZment projektnoga obujma pokuSava ukupan projekt podijeliti u manje
cjeline. Pri tome ukljuCuje samo one procese i zadatke koji su potrebni za realizaciju
cjelokupnog projekta, ni vise ni manje od toga.

Menadzment vremena znaci definiranje i pracenje pojedinih aktivnosti, njihovih
meduovisnosti, trajanja i redoslijeda odvijanja, kako bi se cjelokupan projekt dovrSio u
definiranome vremenskom okviru.

MenadZzment troSkova i materijalnih resursa nastoji osigurati izvrSenje projekta
unutar predvidenoga proracuna; ukljucuje planiranje potrebnih materijalnih resursa, procjenu
troSkova i raspodjelu proracuna; analizira i izvjeStava o izvrSenju proracuna, te 0 moguéim
rizicima vezanim uz financiranje.

Menadzment kvalitete nastoji osigurati da projekt ostvari ono zbog ¢ega je primarno
i pokrenut; ukljucuje planiranje buduce kvalitete, utvrdivanje i prihvacanje standarda, te
mjerenje njihova ostvarenja.

MenadZment ljudskih resursa planira i pribavlja potrebne kadrove (projektni tim)
koji ¢e na najbolji nacin pridonijeti ostvarenju projekta; takoder rjeSava konflikte, te motivira
i jaca suradnju u timu.

Menadzment komunikacija nastoji osigurati pravodobno i prikladno stvaranje,
prikupljanje, pohranu i dostupnost svih informacija vezanih uz projekt; donosi plan
komuniciranja unutar i izvan tima, te izvjeStava o trenutnom stanju projekta.

MenadZment rizika bavi se identificiranjem, analiziranjem i trazenjem odgovarajuéih
rjeSenja za moguce rizike koji bi mogli otezati provedbu projekta; Cuvanje projektne
dokumentacije takoder pripada ovome podrucju projektnoga menadzmenta.

MenadZment nabave osigurava sve potrebne materijalne i nematerijalne pretpostavke
za provodenje projekta; ukljuCuje planiranje potreba, pregovaranje, izbor najboljih
dobavljaca, te kona¢no potpisivanje ugovora s odabranim dobavlja¢ima.

Sto se tice povezanosti procesnih grupa projektnoga menadZmenta i navedenih
podrugja, treba reci kako se oni ispreplecu tako $to se sve ili samo neke od procesnih grupa
izvode u pojedinim podrugjima projektnoga menadZzmenta. Stovise, cikli¢na i ponavljajuca
priroda projektnoga menadzmenta i njegovih procesnih grupa znaci da se procesi iz bilo koje
grupe mogu primjenjivati (i ponavljati) tijekom cijeloga zivotnoga ciklusa projekta.

Moze se zakljuciti kako je cilj projektnoga menadZmenta voditi projektni tim kroz sve
faze zivotnoga ciklusa projekta, kako bi se, putem organiziranja ljudskih, materijalnih i
financijskih resursa, postigli zacrtani ciljevi u odredenome razdoblju, te postiglo zadovoljstvo
svih sudionika u projektu.
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TEME ZA DISKUSIJU

Sto je to projektni menadzment?

Navedite i objasnite osnovne procesne skupine projektnoga menadzmenta.
Navedite i objasnite podru¢ja unutar projektnoga menadZmenta.

Objasnite povezanost procesnih grupa i podruéja projektnoga menadzmenta.

2.3.2 Povijesni razvoj projektnoga menadZmenta

Odredivanje ciljeva, organiziranje, planiranje, izvr$avanje i kontroliranje, kao osnovne
funkcije projektnoga menadZzmenta nisu novost, nego su vjerojatno ve¢ koriStene u proslosti,
ali u nekoj drugoj formi. Egipatske piramide, rimske gradevine i ceste sadrze originalnost
projekata modernoga doba. Nista od toga ne bi bilo dovr§eno bez ljudskog rada, financiranja,
inZenjeringa i, naravno, menadzmenta. Kraj 19. stolje¢a obiljezen je veoma sloZenim
projektima poput prvih nebodera, transkontinentalne zeljeznicke pruge, konstrukcije masivnih
prekooceanskih brodova itd.

Projektni menadzment, kao zasebno podru¢je menadzmenta, svoje zaCetke ima u
istrazivanjima provodenima u vojne svrhe u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama. Tada su se
poceli koristiti pojmovi poput projektnoga inzenjera, projektnoga koordinatora i projektnoga
menadzera.

Projektni je menadzment nastao kao odgovor na nove zahtjeve postavljene u
istrazivanjima i razvoju novih vrsta naoruzanja i sustava potpore s novom svrhom. Tijekom
Drugoga svjetskog rata projekt Manhattan bio je usmjeren na stvaranje prvog atomskog
oruzja. Znatan je doprinos dala i savjetodavna tvrtka Booz Allen & Hamilton, suradnik ratne
mornarice Sjedinjenih Americkih Drzava na stvaranju Tehnike razvitka i vrednovanja
programa (Program (or Project) Evaluation and Review Technique, PERT), ¢iji su grafovi i
tablice imali temeljno znaCenje za razvoj vrlo kompleksnoga podmorni¢kog programa
Polaris.

Uz pomo¢ sve ¢escega koriStenja tehnika projektnoga menadzmenta mnogobrojne su
tvrtke i organizacije poboljSale svoju sposobnost planiranja i organiziranja posla. U pocetku
su se tehnike projektnoga menadzmenta koristile samo u podru¢ju konstrukcije, obrane i
inZenjeringa, ali su se ubrzo prosirile i na druga podru¢ja. U devedesetim godinama mnoga su
poduzec¢a prepoznala koristi od primjene koncepcije projektnoga menadZmenta u svome
poslovanju, a u odnosu na prethodna razdoblja bitno se izmijenilo i shvacanje projektnoga
menadzmenta.

Do tada uvrijezeno misljenje o projektnome menadzmentu kao uzroku povecanja
trosSkova, nestabilnosti i nekonkurentnosti, bitno je promijenjeno, te se od tada projektni
menadzment smatra sredstvom za povecanje efikasnosti poslovanja poduzeca i uéinkovitosti
zaposlenika, za smanjenje troskova poslovanja, te kao glavni preduvjet konkurentnosti.

Znacenje projektnoga menadzmenta moZe se uocCiti i promatranjem njegovih

organizacija. Nekoliko je profesionalnih/stru¢nih organizacija, svaka sama za sebe, razvilo
vlastitu, iako medusobno ipak veoma sli¢nu teoriju i praksu projektnoga menadzmenta.
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Institut za projektni menadzment (Project Management Institute — PMI), neprofitna
organizacija sa sjediStem u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama, lider je u razvoju i primjeni
projektnoga menadZmenta s vise od 600 tisuéa ¢lanova u 185 zemalja Sirom svijeta.'*® Taj
institut podupire mnogobrojna istrazivanja i publikacije, te odrzava rigorozan istrazivacki
program s ciljem unapredenja projektnoga menadzmenta. Hrvatski ogranak PMI-a djeluje u
Zagrebu kao dobrovoljna i neprofitna strukovna organizacija koja promovira razvitak i
unapredenje upravljanja (menadZmenta) projektima u Hrvatskoj."*’

U Europi treba izdvojiti Medunarodno udruzenje projektnoga menadZmenta
(International Project Management Association — IPMA) sa sjediStem u Nizozemskoj i
podruznicama u 55 drzava (od Zagadne Europe i Rusije do mnogih zemalja u razvoju), koje
okuplja vise od 30.000 &lanova.'™" Rije¢ je o prvom udruzenju projektnoga menadzmenta u
svijetu, osnovanom 1965. godine. Takoder, diljem svijeta djeluju primjerice i Australski
institut za projektni menadzment (Australian Institute for Project Management)'™" i Japansko
udruzenje projektnoga menadzmenta (Project Management Association of Japan — PMAJ)'*?,
od kojih svaki okuplja po nekoliko tisuca ¢lanova.

Vrijedno je spomenuti i to kako su sva ta udruzenja i organizacije uspostavile vlastite
standarde vezane uz postupak certifikacije, odnosno priznavanja statusa projektnih
menadzera. Na taj nacin one odrzavaju visoku stru¢nost u pruzanju poslovnih usluga, zbog
¢ega imaju i visok ugled u poslovnome svijetu. Koristi od certificiranja imaju mnogi:

- pojedinci koji su prosli postupak certifikacije — pruzaju im se bolje mogucnosti
zaposljavanja, napredovanja, bolje placeni poslovi;

- organizacije i poduzeca koja zaposljavaju takve pojedince i koriste njihovu strucnost;

- krajnji korisnici/kupci, koji imaju viSe povjerenja u rezultate projekta kada ih vode
ovlasteni projektanti;

- profesionalna udruzenja u kojima su odredene osobe stekle certifikate — kroz javno
priznanje pojedinaca, ¢lanova udruzenja i Sirenjem ¢lanstva;

- ukupna zajednica projektnih menadzera — kroz popularizaciju i ugled profesije;

- cjelokupna javnost — dobivajuci kona¢no vecu vrijednost ako je projektni menadzment
ispravno primijenjen u praksi.

Moze se zakljuciti da, holisticki promatrano, strukovno organiziranje i stru¢no
usavr§avanje mogu bitno unaprijediti projektni menadzment, pojedince, ali i zajednicu u
cjelini.

TEME ZA DISKUSIJU

Kada su se poceli primjenjivati prvi principi projektnoga menadzmenta?
Gdje i zasto je nastao projektni menadZzment?
Tko ima Koristi od certificiranja znanja i prakse projektnoga menadzmenta?

"% http://www.pmi.org/About-Us.aspx (18.04.2012.)

9 http://www.pmi-croatia.hr (18.04.2012.)

159 http://ipma.ch/about/ (18.04.2012.)

B! https://www.aipm.com.awhtml/default.cfm (18.04.2012.)
152 http://www.pmaj.or jp/ENG/index.htm (18.04.2012.)
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2.3.3 Odnos opéeg i projektnoga menadZmenta

Opéi i projektni menadZment dijele istu osnovnu filozofiju (teoriju). Oba donose
odluke, obavljaju alokaciju resursa, provode procese i vode ljude. Medutim, razlike izmedu
opceg i projektnoga menadzmenta proizlaze iz razli¢ite primjene teorije i obuhvata (tablica 3).

Op¢i menadzment vise je strateSki usmjeren, prema misiji i ciljevima poduzeca koji
odrazavaju kontinuitet poslovanja. S druge strane, projektni je menadzment fokusiran na
proizvode i razvoj, ima specificne aktivnosti i ciljeve vezane uz konkretan projekt, svoje
troskove i svoju organizaciju koja traje onoliko koliko i projekt. Dalje, opéi menadZment
moze i treba integrirati projektni menadZzment (ako postoji projekt unutar poduzeca), a
odgovoran je vlasnicima koje zanima profitabilnost na razini poduzeca. Projektni je
menadZment odgovoran vlasnicima projekta, ali mora biti u skladu s opom strategijom
poduzeca.

Tablica 3: Projektni i opéi menadZment — osnovne odgovornosti

Projektni menadZment Op¢i menadZment
Specificni ciljevi, troskovi, redoslijed Strateski menadZment organizacije
aktivnosti i tehni¢ke performanse (poduzeca)
Najce$ce matri¢na struktura Najcesce vertikalna organizacijska struktura
Ad hoc aktivnost Kontinuirano poslovanje

Fokusiranje na proizvode, usluge, procese i Fokusiranje na misiju i ciljeve poduzeéa
razvoj

Podrzava opéu strategiju poduzeca Integrira funkcionalne i projektne aktivnosti
Odgovoran dionicima projekta (project Odgovoran dionicima poduzeca (enterprise
stakeholders) stakeholders)

Nastoji zadovoljiti kriterije efikasnosti i
efektivnosti na razini poduzeca
Izvor: Cleland, D. 1., Ireland, L. R., Project Management — Strategic Design and Implementation, Fifth Edition,
McGraw-Hill, New York, 2007, str. 53.

Razlic¢ita primjena iste filozofije nikako ne znac¢i potpunu medusobnu neovisnost, ve¢
upravo suprotno: samo u kontinuiranom medusobnom odnosu projektni i opéi menadzment
mogu u potpunosti ostvariti svoje ciljeve. Potpuna neovisnost jednoga o drugome mozZe
dovesti do suprotnih ciljeva i do poduzimanja akcija koje nisu u zajednickom interesu.

Nadalje, projektni menadZzment napustio je tradicionalnu hijerarhijsku organizaciju.
Danas, u vrijeme brzih promjena u mnogim segmentima drustva i gospodarstva, brzoga
protoka informacija i razvoja informati¢ke tehnologije i podrske, projektni se menadZzment
priklanja novim paradigmama menadzmenta i odlikuje sljedeé¢im specificnim znacajkama:'>

- menadzment projekata jest menadzment (upravljanje) promjenama;

- projektni i strateSki menadzment medusobno su povezan;

- tradicionalne funkcije menadzmenta (planiranje, organiziranje, vodenje, kontroliranje)
primjenjuju se na pojedini projekt;

133 Modificirano prema: Cleland, D. L; Ireland, L. R..op.cit.., str, 44-45.
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- aktivnosti (rad) organizirane su oko procesa koje obavlja projektni tim;

- projektni se timovi sastoje od stru¢njaka iz razlicitih podru¢ja privremeno okupljenih
oko pojedinog projekta;

- stroga hijerarhija, birokracija i "zapovijedi i kontroliraj" na¢in menadzmenta u novim
organizacijskim strukturama postoji samo u tragovima;

- postoji velika fleksibilnost i fluktuacija ljudskih resursa izmedu timova i projekata;

- nema stalnog zaposlenja jer svaki projekt ima svoj pocetak i kraj;

- kontinuirana izobrazba i trening ljudskih resursa;

- njeguje se suradnja i kooperacija s dobavljac¢ima, kupcima, pa ¢ak i konkurentima.

Koristi koje projektni menadZzment pruza obuhvacaju viSe podru¢ja, odnosno
korisnika. Prije svega rije¢ je o koristima za organizaciju i organizacijske menadzere, za
projektne menadzere i ¢lanove tima, te za krajnje korisnike projekta, odnosno kupce.

Dobrobiti za organizaciju (poduzece) odnose se na unapredenje produktivnosti i
procesa donos$enja odluka, na podizanje morala zaposlenih, na rast profita i konkurentnosti, na
jednostavnije integracije projekata u organizaciju i sl.

Menadzeri koji raspolazu pravim informacijama u pravo vrijeme mogu s ve¢om
sigurnos§cu predvidati outpute projekta, smanjuje se broj njihovih intervencija tijekom izvedbe
projekta, unaprijeduje komunikacija s dionicima i sl.

Kada je rije¢ o projektnim menadzerima i ¢lanovima projektnoga tima, za njih se
dobrobiti ogledaju u pove¢anom zadovoljstvu poslom, manjem uloZenom naporu za vece
rezultate, rastu samopouzdanja, profesionalnom razvoju itd.

Koristi za krajnje korisnike/kupce mogu se jednostavno sazeti u ve¢em zadovoljstvu
proizvodom/uslugom, §to znaci da mogu ocekivati isporuku proizvoda/usluge upravo onakvih
kakve su narucili, u pravo vrijeme i uz odgovarajucu cijenu.

TEME ZA DISKUSIJU

Objasnite odnos opceg i projektnoga menadzmenta.

Pojasnite projektni menadzment kao ad hoc aktivnost.

Pojasnite sljede¢u misao: "Samo u kontinuiranom medusobnom odnosu projektni i op¢i
menadzment mogu u potpunosti ostvariti svoje ciljeve".

2.3.4 Kriteriji za primjenu projektnoga menadZmenta

Opéenito projektni se menadZment moze primijeniti na svaku jednokratnu aktivnost,
medutim ako je odredena aktivnost po necemu specifi¢na ili nepoznata (nova), naglasava se
potreba za projektnim menadZmentom. Nema jednostavnih pravila o primjeni projektnoga
menadZmenta, ali je moguce izdvojiti neke od glavnih kriterija za odluku o odredenome
poduhvatu/aktivnosti: =

134 Cleland, D. I; Ireland, L. R., op.cit, str. 75-83.
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- veli¢ina i obujam poduhvata — kada je potrebno angaZirati znatno vise resursa
(ljudskih, materijalnih i financijskih) nego $to je uobiajeno u svakodnevnom
poslovanju, razumno je primijeniti neke od projektnih tehnika;

- (ne)poznatost — ako se poduhvatom rjeSava neSto Sto inace nije dio svakodnevnih
aktivnosti (primjerice znacajnija reorganizacija, prijetnja neprijateljskoga preuzimanja,
kriza nastala propas¢u proizvoda, razvoj novoga proizvoda, osvajanje novih trzista ili
kupnja drugoga poduzeca);

- uvjeti trzi§ta — heterogena, stalno mijenjajuca trziSta zahtijevaju brze odgovore,
inovativnost, kreativnost i fleksibilna uporaba resursa, odnosno upravo ono S§to
projektni menadZment moZze pruZziti;

- neovisnost — ako poduhvat zahtijeva vi§e funkcionalno odvojenih aktivnosti u isto
vrijeme i ako su te aktivnosti povezane tako da svaka pojedinacno utjece na ostale,
tada je projektni menadzment potreban;

- koristenje zajednic¢kih resursa — ako je uslijed specijalizacije i radi sniZzavanja troskova
potrebno s nekim dijeliti iste resurse ili pak ako su resursi rijetki i od kljuéne vaznosti,
opravdana je uporaba projektnoga menadzmenta;

- vaznost projekta — kada je rije¢ o projektu iznimne vaznosti za buducnost poduzeca, a
posebno ako se on odvija u uvjetima nesigurnosti i rizika, uobic¢ajena je primjena
projektnoga menadzmenta;

- reputacija poduzeca — ako bi propast poduhvata ozbiljno narusila ugled i reputaciju
poduzeda, te izazvala nezadovoljstvo kupaca, primjena projektnoga menadzmenta vise
je nego opravdana.

Moze se zakljuciti kako je projektni menadzment nastao kao potreba poduzeca da
udovolji novim zahtjevima i promjenama iz okruzenja. Umjesto misljenja da ¢e projektni
menadzment povecati troskove, prouzrociti nestabilnost, smanjiti profitabilnost i povecati
nekonkurentnost, prevladalo je novo shvacanje kako se projektnim menadZzmentom moze
obaviti viSe posla u kraéem vremenu, kako se ciljevi mogu lakSe ostvariti, a poslovanje
znacajno unaprijediti (porast profitabilnosti, kvalitete i konkurentnosti).' >

Stoga, bez obzira na to §to je buducnost neizvjesna i §to veoma vazno mjesto pripada
menadZmentu rizika, projektiranjem je moguce povecati efikasnost poslovanja poduzeca i
udinkovitost zaposlenika, smanjiti troskove poslovanja, poboljsati proizvod ili uslugu i stvoriti
preduvjete potrebne kako bi poduzece postalo i ostalo dugoro¢no konkurentno.

TEME ZA DISKUSIJU

Kada i zasto primjenjivati projektni menadZment?
Koje su promjene i uvjeti na trzistu kriterij za primjenu projektnoga menadzmenta?
Kako reputacija i imidZ poduzeca definiraju uporabu principa projektnoga menadZmenta?

'35 Cetinski, V.; Peri¢, M., Projekini menadiment, Sveutiliste u Rijeci, Fakultet za turisti¢ki i hotelski
menadzment Opatija, Opatija, 2006., str. 22.
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2.4 Aktivnosti i zadaci menadZera u institucijama kulture i umjetnosti

U prethodnim je poglavljima naglaSena potreba uspostavljanja poslovnoga
profesionalizma u muzejima umjetnosti i to u ekonomskom, a ne samo umjetnickom smislu.
Navedeno vrijedi ne samo za muzeje ve¢ se moze primijeniti na sve institucije kulture i
umjetnosti.

Naime, u danasnje vrijeme postupno slabi veza izmedu umjetnic¢ke i administrativne
odgovornosti, a poslovno iskustvo i usmjerenost postaju primarne znacajke menadzmenta
institucija kulture i umjetnosti. One sve teze pronalaze povjesni¢are umjetnosti, odnosno
kustose spremne prihvatiti odgovornost za financiranje i financijsku stabilnost, $to je u
djelokrugu direktora/menadzera institucije. Stoga se sve ¢eS¢e na Celo institucija postavljaju
profesionalni menadZeri zaduzeni za financijsku stabilnost institucije, dok kustosi ostaju
zaduZeni za umjetnicku komponentu, odnosno skrbe o muzejskome blagu. Na taj nacin dolazi
do odredenog razdvajanja odgovornosti; menadzera za ekonomsku, a kustosa za umjetnicku
komponentu institucije. Ovo je posebno karakteristika velikih institucija koje zaposljavaju
veci broj ljudi i imaju znacajne poslovne aktivnosti (veci broj predstava, postava, koncerata i
sl.). Stoga se aktivnosti i zadaci menadzZera institucije i kustosa kao umjetnickog menadzera
moraju razlikovati.

Menadzer institucije u pravilu dolazi u ve¢ uspostavljenu organizacijsku strukturu, nije
vlasnicki vezan uz instituciju te su njegovi osnovni zadaci usmjeravanje poslovanja,
organizacije, operacija, te rukovodenje ljudima. On planira i postavlja ciljeve institucije i
donosi odluke, organizira rad i poslovanje, treba voditi brigu o zapo$ljavanju ljudi te
kontrolirati resurse unutar institucije.

lako je i kod institucija kulture i umjetnosti moguce razlikovati menadzere na
razli¢itim razinama (strateska, takticka, operativna) medu najvaznije aktivnosti menadzera
institucije spadaju:

- predlaze opé¢i program rada i razvoja,

- postavljanje ciljeva i mjerila za njihovo ostvarenje,

- planiranje i organiziranje poslovnih aktivnosti (model/sustav menadzmenta),
- rukovodenje ljudima (odabir, delegiranje ovlasti, edukacija, motiviranje itd.),
- izrada proracuna/budzeta,

- planiranje i osiguranje potrebnih resursa (izvora financiranja),

- uspostavljanje kontakta i njegovanje dobrih odnosa sa sponzorima,

- izrada marketing plana i strategije nastupa na trzistu,

- analiza efekata prodajne politike i prijedlozi za unaprjedenje,

- analiza cijena,

- pracenje i kontrola izvrSavanja planova,

- upravljanje poslovnim rezultatom,

- kontrola i praé¢enje zakonskih odredbi,

- analiza "konkurencije",

- planiranje investicija,

- komuniciranje s medijima i javnosc¢u,

- donosi opce akte muzeja sukladno statutu,

- predstavlja i zastupa muzej u pravnom prometu i pred tijelima drzavne vlasti.
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Nadalje, menadZer moze biti odgovoran i zalagati se za poboljSanje kvalitete usluga,
provodenje i analizu zadovoljstva posjetitelja te njegovanje odnosa s trziStem prodaje i
nabave, iako ove aktivnosti spadaju i u domenu onoga tko bolje poznaje djelatnost —
umjetnickog menadzera.

Kako bi uspjesno izvodio spomenute aktivnosti, menadzer mora razviti profesionalan
odnos i odgovornost, ponasati se sukladno zakonskim, moralnim i etickim normama,
primijeniti efikasnu komunikaciju s najblizim suradnicima (prije svega umjetnickim
menadzerima) kao i ostalim djelatnicima, posjetiteljima, poslovnim partnerima i nadleznim
tijelima (sastanci, izvjestaji...).

Administrativni poslovi (interna dokumentacija, primanje i otpremanje poste,
arhiviranje itd.) obi¢no su u nadleznosti operativnog osoblja i ne predstavljaju aktivnosti
kojima bi se menadzer trebao baviti.

S druge strane, kustosi, kao umjetni¢ki menadzeri muzeja:"*®

- vode brigu o muzejskim zbirkama,

- organiziraju izlozbe muzejskih zbirki,

- predlazu umjetnicki program rada i razvoja,

- vode i odgovaraju za stru¢ni rad muzeja,

- prikupljaju, sreduju, $tite i Cuvaju gradu,

- imaju zadacu valjano i savjesno interpretirati i utvrditi stanje u kojem se odredeni
predmet nalazi te njegovu autentic¢nost,

- nadziru uvjete u depoima u koje se smjesta grada (ukljucujuci sigurnosne uvjete),

- povremeno pregledavaju deponiranu gradu kako bi utvrdili njezino stanje,

- odlucuju o restauratorskim, preparatorskim i konzervatorskim zahvatima,

- suraduju s preparatorima i restauratorima,

- suraduju s umjetnicima i autorima djela,

- prate aukcije i izloZbe,

- suraduju s drugim menadzerima radi razmjene predmeta ali i iskustava'"’,

- kontaktiraju i suraduju s galerijama, skupljac¢ima i antikvarima (kako bi bili
obavijesteni o pojavi i dostupnosti grade zanimljive za muzejsku kolekciju),

- provode potrebna istrazivanja,

- bave se publicistickom djelatno$éu (pisanje i izdavanje raznih publikacija
informativnog i edukativnog sadrzaja),

- duzni su pisati o zbirkama koje odrzavaju, interpretirati ih, predstaviti i odgovarati na
upite javnosti,

- suraduju s medijima i pojedincima,

- 0 svojim aktivnostima voditi zapisnike i izvjeStavaju glavnog menadzera institucije.

Sto se ti¢e umjetnickih menadzera u drugim institucijama, moze se dodati da planiraju
i organiziraju razli¢ite umjetni¢ke projekte poput predstava, koncerata i sl., pregovaraju s
izvodacima, informiraju javnost itd.

'3 prilagodeno prema: http:/mrav.ffzg.hr/zanimanja/book/part2/node0703.htm (19.01.2012.)
157 Primjerice, muzeji se razlikuju prema tipu grade koju prikupljaju (muzej za umjetnost, muzej za znanost i
tehnologiju, povijesni muzej, arheoloski muzej itd.).
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Pored op¢ih menadzerskih znanja i vjestina, neke od osobina koje karakteriziraju
umjetnickoga menadzera pojedine institucije kulture i umjetnosti su svakako i smisao za
detalje, te interes za povijest i razumijevanje vaznosti proucavanja i ¢uvanja kulturne bastine.

U slu¢aju manjih institucija kulture i umjetnosti, funkcije menadzera institucije i
umjetnickog menadzera mogu se objediniti u jednoj osobi. Drugim rijeCima, ista osoba
istovremeno obnasa uloge menadZera institucije i umjetni¢kog menadZera. Ne treba posebno
naglasavati kako je pozeljno da ta osoba bude multidisciplinarno obrazovana; ako je
ekonomist da posjeduje i osnovna saznanja iz povijesti i/ili umjetnosti, a ako je
povjesnicar/umjetnik da posjeduje i osnovna ekonomska, prije svega menadzerska i
marketinska znanja. Naravno 1 ostala formalna znanja iz ekonomiji 1 umjetnosti
komplementarnih podrucja poput prava ili komunikologije su vise nego pozeljna.

Moze se zakljuciti kako je u veéim institucijama kulture i umjetnosti, opcenito
govoreci, sve vise prisutna potreba za ve¢im brojem "neumjetnickog" osoblja u menadzerskoj
i administrativnoj strukturi ¢ime one sve viSe postaju "menadzerske institucije" okrenute
komercijalizaciji, pri ¢emu taj proces ne treba smatrati negativnim vec¢ on predstavlja korak
prema vecoj samostalnosti (organizacijskoj, financijskoj...) institucija.

TEME ZA DISKUSIJU

Glavni menadzer <> umjetni¢ki menadzer.

Navedite glavne zadatke i aktivnosti glavnog menadzera institucije kulture i umjetnosti.
Navedite glavne zadatke i aktivnosti umjetnickog menadZera u instituciji kulture i umjetnosti.
Kakvo obrazovanje moraju imati odgovorni ljudi u institucijama kulture i umjetnosti?

2.5 Primjena projekata u menadZmentu institucija kulture i umjetnosti

Primjena principa projektnoga menadzmenta ima veliko znacenje ne samo u
podru¢ju formuliranja vec je vrlo vazna i u primjeni strategije projekata i organizacija
opcenito. Institucije kulture i umjetnosti su, u uvjetima neprestanih promjena okoline i
konkurentskom pritisku, prisiljena neprestano se prilagodavati. Svaka promjena iz okoline
specificno djeluje na instituciju te postavlja razli¢ite zahtjeve u nacinu njenom
suprostavljanju.

Kako je receno u prethodnim poglavljima, projekt predstavlja privremenu aktivnost
koja je poduzeta kao reakcija na promjene u okolini. Stoga je projektni pristup ¢est nacin
menadZmenta promjenama kojima su organizacije izloZzene i bitan je dio strateSkog (opceg)
menadzmenta poduzeca. Stovie, kod suvremenih organizacija, a treba nastojati da takvima
budu i institucije kulture i umjetnosti, projekti ¢ine glavno sredstvo za primjenu odnosno
provedbu strategije. Drugim rije¢ima, plan se i program akcija (strategija) konkretizira kroz
pojedine projekte, a pri tome se misija, ciljevi i, kona¢no, strategija projekta definiraju na
na¢in da podrzavaju osnovnu misiju institucije. Proizlazi da je misija institucije osnovna
odrednica prema kojoj se definiraju svi strateski elementi projekta i prema kojoj je
usmjerena cjelokupna realizacija projekta.
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Pored prilagodbe promjenama iz okoline, institucija treba i moze potaknuti odredene
promjene u okolini (promjena stavova posjetitelja i javnosti, edukacija javnosti, diktiranje
trendova i sl.). Promjene u okolini institucija moZe potaknuti kroz plasman novih proizvoda i
usluga, novi pristup trzi$tu i novu organizacijsku strukturu, odnosno kroz aktivnosti koje u
svojoj sustini predstavljaju pojedinacne projekte.

Navedeno upucuje da je projektna organiziranost strateSkoga menadzmenta kljucni
element kojim institucija moZe adekvatno odgovoriti promjenama iz okoline ali i poticati iste
¢ime istodobno djeluje u pravcu vlastite fleksibilnosti, adaptabilnosti i inovativnosti te
osiguranja odredene konkurentske prednosti.

Nadalje, meduodnosi potraznje, ponude u institucijama kulture i umjetnosti su
specifiéni, te je stoga potrebno osmisljavanje specificnih modela i nacina primjene strateSkog
menadZmenta koji bi bili prilagodeni tim specificnostima. Strateski menadzment u
institucijama kulture i umjetnosti potrebno je stoga specifi¢no temeljiti na razumijevanju
prirode trzista na kojem one plasiraju usluge (ovisno o nizu specifi¢nih vrsta i priroda usluge,
karaktera ponude i potraznje, nacina obavljanja usluge — tehnologije i troskova, cijene i dr.),
na shvacanju ucinka "novog proizvoda/nove usluge" na konkurentnost, na shvacanju prirode i
razine potrebnih ulaganja, ljudskih potencijala itd."*®

Takoder, govore¢i o suvremenom konceptu poslovanja primjenom principa
projektnoga menadzmenta, potrebno je da institucije kulture i umjetnosti te principe ne koriste
samo u procesu strateSkog planiranja, ve¢ i kao temeljne principe u planiranju razvoja,
kroz efikasniji menadzment tro§kova, kvalitete, resursa i rizika u instituciji.

U tom smislu, strateski razvojni programi dio su procesa strateSkog menadzmenta koji
se odnose na sve globalne i izvedbene strategije u poduzec’u.159 U sklopu strateskoga
razvojnog programa institucije definiraju se sve alternativne strategije, a medu njima se
izabire ona koja se smatra najprihvatljivijom. Prihvacena se strategija preoblikuje tada u
konkretne projekte kojima ¢e se ona i ostvariti. Za tako definirane projekte izraduje se
elaborat izvedbe, a ako se utvrdi da su projekti realno provedivi, zapoCinje se s realizacijom
projekata. Projekt se na taj nacin moze definirati kao rezultat pojedinoga razvojnog programa.

Iz navedenoga se moze zakljuciti da projektni pristup znatno olaksava slozeni proces
strateSkog menadzmenta. Medutim, da bi se projektni pristup razvoju institucije kulture i
umjetnosti mogao potpUnije razumjeti potrebno je podsjetiti na karakteristike tih institucija
kao poslovnih sustava.

Uvazavajudi organiziranost odnosno sustavnu koncepciju kao temeljnu karakteristiku
institucija kulture i umjetnosti, menadZment projekata moze se promatrati kao sastavni dio
funkcionalnog sustava, a u nekim slu¢ajevima i kao njegov podsustav. Izdvajanje sustava
menadzmenta projekata kao samostalnog funkcionalnog podsustava proizlazi iz velike
vaznosti koju projekti odnosno njihova uspjesna provedba imaju za uspjesnost poslovanja
cjelokupne institucije. Ukoliko se projektne aktivnosti koncentriraju na jednom mjestu
unutar institucije, u ovom slucaju unutar podsustava menadZzmenta projekata, stvorit ¢e se

'8 Prilagodeno prema: Cetinski, V., Statesko upravljanje razvojem turizma i organizacijska dinamika,
Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za turisti¢ki i hotelski menadzment, Opatija, 2005., str. 98-99.

1% Primjerice, strateSki razvojni programi mogu biti: 1) program razvoja novih proizvodnih programa, 2)
program osvajanja novih trzita, 3) program usavrSavanja proizvodnje, 4) program integracija, 5) programi
razvoja organiziranosti poduzeca, 6) program razvoja kadrova, 7) program informatizacije poslovanja, itd.
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pretpostavke za vecu usredotoenost na obavljanje projektnih zadataka i postizanje
projektnih ciljeva.

Konkretni nac¢in na koji ¢e se podsustav menadzmenta projekata strukturirati i
integrirati unutar pojedine institucije kulture i umjetnosti ovisit ¢e prije svega od veli¢ine
institucije, broju i raspolozivosti svih resursa institucije (prije svega ljudskih i financijskih),
broju projekata koje institucija planira provesti, te njihove veli¢ine i slozenosti. Medutim
bez obzira na strukturu, veli¢inu i nacin integriranosti podsustava menadzmenta projekata,
on obuhvaca ukupno devet razli¢itih podrucja detaljnije objasnjenih u prethodnim
dijelovima ove knjige (menadZment projektne integracije ili integriranje projekata,
menadzment projektnim opsegom ili definiranje obuhvata i podjela radnih zadataka,
menadZment vremena, menadzment troskova, menadzment kvalitete, menadzment ljudskih
resursa, menadZment komunikacija, menadzment rizika, menadZment nabave).

Sva je navedena podrucja projektnoga menadzmenta potrebno promatrati kao procese
funkcijskog podsustava menadzmenta projekata ¢ime ona u stvari ¢ine sustave na trecoj razini
ras¢lambe. Svaki se od navedenih procesa (podrucja upravljanja) sastoji od manjeg ili veceg
broja razli¢itih aktivnosti. Slijede¢i suprotan logican slijed, uspje$na realizacija aktivnosti
djeluje na uspjesnost realizacije odredenog procesa (podrucja upravljanja), uspjeSnom
realizacijom procesa postize se cilj odredenog podsustava (projekta), a uspjeSnom
realizacijom projek(a)ta postize se ukupni cilj institucije.

Konac¢no, valja naglasiti da se pojedini projekti mogu provoditi u svim podsustavima
institucije kako u okviru menadzerskog tako i u okviru funkcionalnog i informacijskog.
Ovo najces¢e ima za cilj odredene izmjene, poboljsanja ili unapredenja tih podsustava, a
time i sustava vi$e razine odnosno cjelokupne institucije.

TEME ZA DISKUSIJU

Objasnite projektni pristup u menadZmentu promjenama.

MenadZment promjena < izazivanje promjena.

Navedite primjere projekata u kulturi i umjetnosti koji mogu izazvati promjene u okolini
(drustvu).

Projekt kao menadzerski "alat".

Kako se podsustav menadzmenta projekata moZe integrirati unutar pojedine institucije
kulture 1 umjetnosti?

Komentirajte tvrdnju: "UspjeSnost realizacije projekata znacajno ovisi o uspje$nosti
poslovanja pojedine organizacije."

2.6 Primjeri projekata u institucijama kulture i umjetnosti

Projekti u institucijama kulture i umjetnosti ne bi se trebali razlikovati od projekata u
drugim podru¢jima. Naime, svaka institucija kulture i umjetnosti treba imati svoju viziju,
misiju, i ciljeve koje ostvaruje realizacijom pojedinih projekata. Sukladno tome, ciljevi
projekata moraju biti sukladni viziji, misiji i ciljevima institucije.
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Za postizanje definiranih ciljeva, potrebno je poduzeti odgovarajuce aktivnosti. S
obzirom da takvih aktivnosti moze biti veoma mnogo, kako bi se olak§ao menadZzment
projekata, te se aktivnosti grupiraju u tzv. radne pakete. Za realizaciju radnih paketa i
aktivnosti potrebni su odredeni resursi.

Kada je rije¢ o projektima koji su financirani iz budzeta, postoje dvije moguénosti.
Prva je da se napravi proracun projekta koji ¢e obuhvatiti sve planirane aktivnosti, i koji ¢e se
pokriti iz budZeta, a druga je da se se proracun projekta prilagodi raspolozivim (predvidenim)
izvorima financiranja. Problem nastaje kada raspolozivi izvori nisu dostatni za pokrivanje
planiranog prorac¢una odnosno svih planiranih aktivnosti projekta. U tom slu¢aju, potrebno je
suziti opseg projekta i smanjiti broj aktivnosti ili potraziti dodatne izvore financiranja.
Dodatno financiranje moguce je osigurati od strane razlic¢itih sponzora ili provedbom
odredenih vlastitih komercijalnih aktivnosti u sklopu ili izvan projekta. U neprofitnoj
instituciji, u slucaju da je na kraju projekta ostvaren visak prihoda nad rashodima, taj se visak
ne moze podijeliti ucesnicima ve¢ se mora iskoristiti za daljnji razvoj institucije.

Kako bi se skratio teoretski pristup koji je u sustini identiCan opéem pristupu
projektnoga menadZmenta, u nastavku slijedi nekoliko zanimljivih primjera projekata u
kulturi. Zbog Sirokog poimanja ali i djelovanja kulture, primjeri projekata u okviru institucija
kulture i umjetnosti mnogobrojni su kao primjerice projekt organizacije koncertnog dozivljaja
(klasi¢na, etno, rock, pop glazba...), projekt organizacije kazaliSne premijere, projekt
postavljanja muzejske izlozbe, projekt snimanja filma itd. Takoder, veoma su interesantni i
primjeri projekata pojedinih gradova europskih prijestolnica kulture (Graz, Vilnius...) o ¢emu
¢e vise rijeci biti u jednom od narednih poglavlja.

Sto se ti¢e primjera iz razli¢itih sfera kulture koji slijede u nastavku, oni predstavljaju
pokazatelje u kojem pravcu se moze razmis$ljati i djelovati, ne ograniavajuci se pritom na
dosad uvrijezena pravila i nepisane konvencije.

2.6.1 Projekt: No¢ muzeja 2012.

No¢ muzeja projekt je koji organizira Hrvatsko muzejsko drustvo'®. Tradicionalna,
sedma No¢ muzeja, odrzana je u petak, 27. sijeénja 2012. godine, od 18 sati do sat iza pono¢i.

Prema podacima drustva, No¢ muzeja 2012. odrzala se u 80 gradova i mjesta. Muzeji,
galerije i srodne ustanova u kulturi nudile su atraktivan program na 180 lokacija. U odnosu na
2011. godinu, No¢ muzeja 2012. organizirana je u veéem broju gradova i mjesta (13 vise u
odnosu na No¢ muzeja 2011.) i na vecem broju lokacija (na 20 lokacija vise nego li 2011.
godine).

Rije¢ je, dakle, o sloZzenom projektu koji se sastoji od 180 razli¢itih potprojekata
(svaka lokacija predstavlja zaseban projekt). Svaki sudionik, pored eksponata, pripremio je
poseban program koji se sastojao od mnogobrojnih dodatnih sadrzaja. Brojnu publiku
privukle su atraktivne izlozbe, ali i popratna dogadanja: pedagoske radionice, predavanja,
okrugli stolovi, stru¢na vodstva, performansi, recitali i koncerti, filmske i video projekcije,
modne revije, prigodne prodaje kataloga, promidzbenog materijala i suvenira, promatranja

' Hrvatsko muzejsko drustvo (HMD) je nevladina, nepoliticka i neprofitna organizacija. HMD je udruga
gradana koja se bavi promicanjem muzejske struke i zastitom zajednickih interesa muzealaca. Prema:
http://www.hrmud.hr/ (19.01.2012.)
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kroz teleskop, promocije i prezentacije te druZenja s umjetnicima i donatorima. S obzirom na
privremeni karakter programa, u projektnom smislu, moze se re¢i da svaki od dodatnih
sadrzaja predstavlja svojevrstan projekt (shema 16).

Shema 16: Projekt No¢ muzeja 2012.

HMD Glavni
No¢ muzeja 2012. projekt
l -~
: MW”I‘ Muzej 2 Muzej n Galerija 1 Galerija m Potprojekti
~ Potprojekt Potprojekt Potprojekt Potprojekt Potprojekt | > | prve razine
MIL M1.2. Ml Gl.1. Gl.m.
&
: i N
Sadrzaj 1 - koncert Sadrzaj 1
—! SadiZa) 2 - filmska projekcija | Sadrtai 2 Potprojekti
> druge
—{ Sadrzaj 3 — prodaja suvenira | Sadrzaj y L
—‘ Sadrzaj x ... |
A

Izvor: Izrada autora, rujan 2012.

Podatak o rekordnih 325.000 posjetitelja No¢i muzeja 2012. pokazuje da je Hrvatsko
muzejsko drustvo, u suradnji s muzejskim institucijama i ovaj put manifestaciju organiziralo s
iznimnim uspjehom. U Splitu je bilo 39.000 posjetitelja No¢i muzeja 2012., 26.000 u Rijeci,
22.000 u Zadru, 13.000 u Osijeku, 8.700 u Varazdinu, 8.000 u Dubrovniku, 7.700 u Puli,
2.700 u Koprivnici, 2.600 u Cakovcu i Slavonskom Brodu, 2.200 u Karlovcu itd. U
najbrojnijim i najveéim, zagrebackim muzejima, bilo je 160.000 posjetitelja, a od tog broja
najvise njih bilo je u Muzeju suvremene umjetnosti (16.000).

S obzirom da je navedena manifestacija za sve posjetitelje bila besplatna, postavlja se
pitanje odakle su namirena sredstva za organizaciju tog dogadaja. Dio sredstava namiren je
prigodnom prodajom kataloga, promidzbenog materijala i suvenira, a dio od strane sponzora.
Znacajnu potporu manifestaciji No¢ muzeja 2012. pruzili su Ministarstvo kulture RH, Grad
Zagreb, Hrvatska turisticka zajednica, Turisticka zajednica grada Zagreba te partneri i
sponzori: Europlakat, HRT, Jutarnji list, Zagrebacka pivovara, Candy, Divinus Victoria,
Optimist, Inker, Minicards i Grafi¢ki zavod Hrvatske.'®!

181 http://www.hrmud.hr/vijest/noc_muzeja_2012. - konferencija_za_tisak/261 (19.01.2012.)
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TEME ZA DISKUSIJU

Koliko je bitna manifestacija No¢ muzeja u popularizaciji kulture i umjetnosti?
Komercijalizacija muzeja <> besplatni ulaz za vrijeme No¢i muzeja.

Slazete li se sa sljedeéim iskazom: "Slobodan ulaz podrazumijeva nizu kvalitetu izloZzene
grade."

2.6.2 Projekt: Rijecke ljetne noéi 2012.

Rijecke ljetne no¢i festival su koji mijenja zivot Rijeke ¢ineci od grada pozornicu, na
kojoj se ostvaruju mastovite i uzbudljive umjetnicke ideje, najéesce pod otvorenim nebom.
Godine 2012. odrzavaju se po deveti put, a kroz program nastoje zadrzati i naglasiti ono §to
¢ini istinsku bit i ¢ar Rijeckih ljetnih no¢i — ambijentalni teatar. Sva ona dogadanja koja na
rijeckim ulicama i trgovima, na obali i plazama, u napu$tenim tvornicama ponovno okupljaju
Rijecane i nude im i s njima dijele radost stvaranja i ljepotu kreacije.

Intendantica Nada MatoSevi¢ Oreskovi¢ iz programa je u prvom redu istaknula dva
velika premijerna projekta za 2012. godinu koja nastaju u koprodukcijama: musical "Gusla¢
na krovu", projekt u kojem sudjeluju svi umjetnicki ansambli rije¢kog kazalista, a koji ¢e u
koprodukeiji s Festivalom Opatija biti premijerno izveden na opatijskoj Ljetnoj pozornici, te
Goldonijevu komediju "Gostioni¢arka Mirandolina" koja, ¢e u koprodukciji s festivalom
Grad-teatar iz Budve, u Rijeci biti izvodena u Starom gradu, ispred konobe "La Grotta".
Osim toga, izdvojila je i veliku multimedijalnu izloZbu scenografija Dalibora Laginja koja ¢e
pod nazivom "Pozornice" biti postavljena na pozornici rijetkog HNK Ivana pl. Zajca.'®

Pored niza dramskih, opernih i baletnih predstava i performansa, tradicionalnog
koncerta Rijecke filharmonije i zbora rijecke Opere, gostujuéi projekti ¢ine ostatak programa
Festivala koji ¢e zapoceti na Gatu Karoline Rijecke, gdje ¢e $panjolsko-argentinska grupa
Puja prirediti maStoviti spektakl "Do Do Land", pravi balet u zraku s glazbom uzivo. A u
visinama ¢e 1 zavrsiti festival, na krovu Tower centra, koji ¢e te vederi postati jedinstvenom
pozornicom iznad grada.

O znacenju i mjestu festivala u turistiCkom smislu, posebno valja izdvojiti festivalski
iskorak u susjedni grad Opatiju kao zacetak Sirenja turistickog znacaja festivala za cijeli
Kvarner.

TEME ZA DISKUSIJU

Kako se prostori rijecke industrijske bastine (Torpedo, Hartera...) koriste tijekom Rijeckih
ljetnih noéi?

Koliko je znacajna manifestacija Rijecke ljetne no¢i u turistickom smislu za Rijeku, Opatiju,
Primorsko-goransku Zupaniju i Hrvatsku?

12 http://www rijeckeljetnenoci.com/2012/index.htm (04.06.2012.)
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2.6.3 Projekt: Muzej Guggenheim Bilbao

Bilbao, glavni grad $panjolske regije Baskije, od devetnaestoga stolje¢a predstavlja
vodeéu trgovadku luku Spanjolske. Krajem osamdesetih i podetkom devedesetih godina
proslog stoljeca, osmisljena je shema urbanog razvoja kako bi se obnovilo Sirenje industrije
zajedno s futuristickim zdanjima, modernim sustavom podzemne Zeljeznice i proSirenjem
luke.

Inicijativu otvaranja pokrenule su godine 1991. baskijske vlasti predloZiv§i suradnju
Zakladi Guggenheim (Soloman R. Guggenheim Foundation). S obzirom da se ovaj prijedlog u
potpunosti uklapao u strategiju Zaklade, vrlo brzo potpisan je i ugovor o izgradnji Muzeja u
Bilbau. Pored ovog, slijedili su i ostali kljuéni miljokazi projekta:' .

- 1992. — formiranje konzorcija za izgradnju,

- 1993. — kanadski arhitekt Frank O’Gehry predstavlja idejni projekt (dizajn i
koncept muzeja),

- 1994. — polozen kamen temeljac i pocetak gradevinskih radova,

- 1996. — prezentirana Strategija razvoja muzeja,

- 19. listopada 1997. — svefano otvaranje muzeja uz prusustvo Spanjolske kraljica
Sofie i kralja Juan Carlosa I $to je predstavljalo jedan od najznacajnijih kulturnih
dogadaja desetljeca u Europi.

Projekt kanadskog arhitekta Franka O’Gehryja smatra se remek-djelom suvremene
arhitekture. Muzej je lociran na povr$ini nepravilnog oblika, u srediStu kulturnoga trokuta
kojeg formira Muzej lijepih umjetnosti, Sveuciliste Deusto i stara Gradska vijecnica.
Zemljiste, povrsine oko 3,27 ha, koje je prethodno zauzimala tvornica i parkiraliste, presijeca
most Puente de la Salve koji se smatra jednim od glavnih ulaza u Bilbao.

Jedinstvena struktura same zgrade Muzeja izradena je od vapnenca, stakla i titana.
Kljuéni dio Gehrvjeve vizije predstavlja velianstven atrij s krovnim prozorom u obliku
cvijeta, koji sluzi kao glavni ulaz i orijentacijska totka za muzej i za monumentalne
instalacije. Atrij je okruZen s 20 galerija na tri razine povezanih sistemom zakrivljenih
mostova, staklenim liftom i stepenicama. Ukupna povr§ina muzeja iznosi 2,4 ha, a galerijskog
prostora muzeja 1,1 ha.'®*

Izvana postoji nekoliko fantasti¢nih instalacija suvremenih umjetnika, a svakako je
najspektakularnija skulptura velikog pauka autorice Louise Bourgeois postavljena 1999.
godine. Takoder, okoli§ muzeja je ureden u lijepi park na obali rijeke Bilbao kroz koji prolazi
i moderni tramvaj Eusko Tran, Cije su tracnice u travi pa izgleda kao da lebdi na zelenom
tepihu.

Od svog osnutka, Muzej je imao dva osnovna cilja:

- prezentirati i interpretirati kolekciju izabranih djela suvremene umjetnosti,
- educirati i poticati javni interes za umjetnost.

193 Horner, S., Swarbrooke, J., International Cases in Tourism Management, Elsevier Butterworth Heinemann,

2004, str. 216.
1% Guggenheim Bilbao, Guggenheim Museum Bilbao Building, dostupno na: http://www.guggenheim-
bilbao.es/secciones/el_museo/el_edificio.php?idioma=en (05.06.2012.)
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Slika 3: Muzej Guggenheim Bilbao

Izvor: http://www.guggenheim.org/bilbao/about

Sukladno tome, stalna postava Muzeja fokusirana je na djela nastala u posljednjih
pedesetak godina proslog stolje¢a, ukljucuju¢i pop umjetnost (pop art), minimalizam i
ekspresionizam. Takoder, Muzej udomljuje i mnogobrojna posebno narucena umjetnicka
djela te predstavlja i suvremenu baskijsku i §panjolsku umjetnost.

Bitno je istaknuti i specifi¢ni poslovni model Zaklade Guggenheim koja je redefinirala
koncept stalnih izlozbi Sire¢i se diljem svijeta stvarajuéi mrezu izlozbenih prostora od
posebnog znacaja."® Muzej Guggenheim u Bilbau jedna je od &etiri Guggenheimovih
institucija. Pored muzeja u Bilbau, postoje jo$ tri — muzej Solomon R. Guggenheim u New
Yorku, kolekcija Peggy Guggenheim u Veneciji i Deutsche Guggenheim u Berlinu'®. Svaka
od Guggenheimovih institucija ima jedinstvenu kolekciju. Ponekad se izlozbe sele i
upotpunjuju stalne postave u svakom od izlozbenih prostora te tako pruzaju publici pogled u
modernu umjetnost u dinami¢kom arhitektonskom okoliSu.

Pored izlozenih eksponata, Muzej u Bilbau nudi mnostvo pratecih sadrzaja:

- biblioteku,

- dva restorana,

- trgovinu ekskluzivnih proizvoda (nakita, odjece, knjiga itd.), i
- obrazovni centar.

lako je u pocetku gradnje bilo mnogo kritika na racun gradske uprave koja je
financirala ovaj skupi projekt, u Bilbao su poceli stizati mnogobrojni turisti iz cijelog svijeta,
a glavni razlog posjeta je bio upravo muzej. U manje od godinu dana nakon otvaranja, primio
je vise od 1,3 milijuna posjetitelja, a danas ga posjecuje gotovo pola miliona turista. Bilbao je
na taj na&in postao jedno od najposje¢enijih mjesta u Spanjolskoj i Europi te ogledni primjer

165 http://www.ljepota.ba/novost/1209/Guggenheim-u-Bilbau-muzej-od-stakla-i-titana (05.06.2012.)

1 Zaklada Guggenheim planira izgradnju i petog muzeja, Guggenheim Abu Dhabi Muzeja koji ¢e biti smjesten
u kulturnom centru otoka Saadiyat u Abu Dhabiu, glavnom gradu Ujedinjenih Arapskih Emirata. Prema:
http://www.guggenheim.org/abu-dhabi (05.06.2012.)
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revitalizacije jednoga grada, odnosno transformacije iz sivoga industrijskog grada u mjesto
ugodno za zivot i atraktivno turistima.

TEME ZA DISKUSIJU

Pojasnite kako je otvaranje Muzeja Guggenheim pripomoglo revitalizaciji Bilbaa.

Pronadite sli¢ne primjere u svijetu.

Koliko je bitan dizajn (vanjski izgled), a koliko funkcija prilikom realizacije jednoga ovakvog
projekta poput Muzeja Guggenheim?

Procijenite potencijalne opasnosti i probleme koji se kriju u realizaciji ovoga zajedni¢kog
pothvata americke dobrotvorne zaklade (Soloman R. Guggenheim Foundation) i lokalne vlasti
(Baskija)

2.6.4 Projekti prenamjene sakralnih objekata u institucije kulture i umjetnosti

U jednoj od prethodnih tema za diskusiju bilo je rije¢i o prenamjeni sakralnoga
objekta u moderan disco bar i mjesto pogodno za razli¢ite javne i privatne dogadaje i
manifestacije. Ovdje se ukratko navode tri primjera bivsih crkava koje su pretvorene u
institucije kulture i umjetnosti, to¢nije kulturni centar i klub "Paradiso" u Amsterdamu,
knjizaru Boekhandel Selexyz Dominicanen u Maastrichtu i Muzej Svetih Srdaca u Puli.

Projekt 1: Kulturni centar i klub '"Paradiso'', Amsterdam (Nizozemska)

"Paradiso" je kulturni centar Amsterdama i mjesto na kome se slusaju razli¢iti glazbeni
stilovi. Pored glazbenog izri¢aja pop kulture, "Paradiso" ugoscuje i neglazbene inicijative
poput modnih revija, filmova, znanstvenih predavanja i sli¢éno. Posebnost centra jeste da se
nalazi u preuredenom objektu koji je nekada bio crkvena zgrada iz 19. stoljeca koja je do
1965. godine bila u upotrebi kao sastajaliSte liberalne nizozemske religijske grupe poznate
kao Slobodna Kongregacija. Godine 1968. otvara vrata kao omladinski kulturni i zabavni
centar.

Slika 4: Kulturni centar i klub '"Paradiso"'

Izvor: http://www.amsterdamlogue.com/paradiso-amsterdam.html (29.11.2011.)
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Mnogi svjetski poznati umjetnici svirali su ili snimali u "Paradisu”, primjerice The
Rolling Stones, Nick Cave and the Bad Seeds, Nirvana, The Cure, Suzanne Vega, Amy
Winehouse, Queens Of The Stone Age, White Stripes, Last Shadow Puppets, Lady Gaga i
drugi.'®’” Svoju popularnost i dobru atmosferu medu posjetiteljima, pored izvrsnih glazbenika,
vjerojatno moze zahvaliti 1 odli¢noj akusti¢nosti dvorane i specificnom ugodaju bivse crkve.

Projekt 2: KnjiZara Boekhandel Selexyz Dominicanen, Maastricht (Nizozemska)

Knjizara Boekhandel Selexyz Dominicanen u Maastrichtu jo$ je jedan primjer
uspjes$ne prenamjene bivSeg sakralnog objekta. Knjizara Boekhandel Selexyz Dominicanen
nalazi se unutar 800 godina stare bivSe dominikanske crkve u Mastrichtu. Djelo nizozemskog
ureda Merx+Girod izazvalo je kontroverze u crkvenim krugovima, postavivsi u kor crkve
kafe s monumentalnim stolom u obliku kriza. Projekt je bio nagraden u kategoriji najboljeg
interijera 2007. godine (Lensvelt de Architect Interior Prize 2007).'*®

Slika 5: Unutras$njost knjizare Boekhandel Selexyz

Izvor: http://pogledaj.to/wp-content/uploads/2011/01/crkve04.jpg (29.11.2011.)

Primjer 3. — Crkva Svetih Srdaca, Pula (Hrvatska)

U starom gradu u Puli nalazi se crkva Srca Isusova i Marijina koja se skraceno naziva
ctkvom Svetih srdaca ili Sveta srca, po redovnicama koje su je osnovale. Crkva s
pripadaju¢im samostanom izgradena je 1908. godine, s izrazitim elementima kasnobaroknog
klasicizma, po projektu koji je zapoceo Virgilio Volpi, a dovr§io Domenico Malusa. Duga je
34,60 m, Siroka 14,70 m, a visoka 15,30 m. Redovnice su napustile crkvu i samostan krajem
2. svjetskog rata i otada se objekt vise nije koristio, do 1958. od kada je crkvu Sv. Srdaca
koristio Arheoloski muzej Istre kao depo. Tijekom 2007. godine zapocet je projekt obnove
crkve, koja je po prvom planu trebala biti preuredena u srednjovjekovni lapidarij, a po

"7 http://www.paradiso.nl/web/English-A genda/About-paradiso/History.htm (27.04.2011.) i
http://www.iguideamsterdam.com/clubs/paradiso-amsterdam (27.04.2011.)
L http://www.thecoolhunter.net/architecture/A-Book-Store-Made-in-Heaven/ (29.11.2011.)
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konacnoj ideji u Muzejsko-galerijski prostor Sveta Srca. Objekt je koncipiran kao
multimedijalni prostor koji moZe primati izloZbe muzejskoga i galerijskoga tipa, ali i ako
mjesto odrzavanja predavanja, kongresa, znanstvenih tribina, predstava, koncerata, filmova,
festivala i sligno.'®

Slika 6: Crkva Svetih Srdaca, Pula (Hrvatska)

Izvor: http://www.ami-pula.hr/dislocirane-zbirke/sveta-srca/ (07.11.2012.)

Navedeni primjeri prenamjene sakralnih objekata u institucije kulture i umjetnosti
svakako trebaju zaintrigirati sve, a posebno crkvene krugove, otvarajuci pritom sposobnim
poduzetnicima mnogobrojne moguénosti. Takoder, realizacija ovakvih projekata dozvoljava
da se i arhitekti i dizajneri izraze na jedan posve nov naCin u prostoru koji je, u
arhitektonskom smislu, sve samo ne tradicionalan i monoton.

TEME ZA DISKUSIJU

Pronadite sli¢ne primjere prenamjene sakralnih objekata u svijetu i Hrvatskoj.
Navedite glavne miljokaze prilikom planiranja jednoga ovakvog projekta.
Sto mislite o ovakvim projektima u situaciji kada crkva kao institucija nema financijskih
sredstava za odrzavanje pojedinih sakralnih objekata?
Komentirajte tvrdnje:
- Crkve kao institucije koja se prilagodavaju uvjetima modernoga drustva.
- Crkve kao gradevine koja se prilagodavaju uvjetima modernoga drustva.

1% Dostupno na: http://www.ami-pula.hr/dislocirane-zbirke/sveta-srca/ (07.11.2012.).
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2.7 Poticanje projekata u kulturi u Hrvatskoj i Europskoj Uniji

Kao $to je viSe puta u prija$njim poglavljima bilo receno, projekti i razliciti oblici
poduzetnistva u kulturi nacelno se financiraju iz sredstava drzavnog proracuna, sponzora i
vlastitih prihoda. U nastavku slijedi kratki prikaz poticanja projekata i poduzetniStva u kulturi
u Hrvatskoj i Europskoj Uniji.

2.7.1 Financiranje programa i poduzetniStva u kulturi u Hrvatskoj

U Republici Hrvatskoj, Ministarstvo kulture godisnje objavljuje poziv za predlaganje
programa javnih potreba u kulturi Republike Hrvatske. Tako ¢e se primjerice, u skladu sa
Zakonom o financiranju javnih potreba u kulturi'’’, opéim i posebnim kriterijima kulturnih
vijeéa za vrednovanje programa te ocjenom izvrSenja vezanom uz dosadasnje obveze prema
Ministarstvu kulture, u program javnih potreba u kulturi Republike Hrvatske za 2012. godinu,
uvrstiti sljedeéi programi:'”'

redovne djelatnosti ustanova i strukovnih udruga u kulturi;
glazbe i glazbeno-scenske umjetnosti, suvremenog plesa i pokreta;
kulturno-umjetnickog amaterizma (glazbenog, folklornog);
dramske umjetnosti i kazaliSnog amaterizma;

zastite i oCuvanja nematerijalnih kulturnih dobara;

knjizevnih manifestacija, Casopisa i elektronickih publikacija;
knjizni¢ne djelatnosti;

muzejsko-galerijske djelatnosti;

9. likovne umjetnosti, likovnih monografija, dizajna i arhitekture;
10. nove medijske kulture;

11. zastite i ocuvanja kulturnih dobara;

12. arhivske djelatnosti;

13. medunarodne kulturne suradnje;

14. informatizacije ustanova kulture;

15. investicijske potpore;

PN U~

17. zastite i o¢uvanja arheoloskih dobara.

Takoder, u okviru programa javnih potreba u kulturi Republike Hrvatske za 2012.
godinu, raspisat ¢e se posebni natjecaji za potporu i otkup vrijednih knjiga, poticanje
knjizevnog stvaralastva, potpore knjizarama za programe promocije knjige i Citanja te
za poticanje glazbenog i dramskog stvaralastva.

Osim navedenog, u pruzanje potpore poduzetni§tvu u kulturi uklju¢eno je i
Ministarstvo poduzetni$tva i obrta. Tako je Ministarstvo kulture u suradnji s Ministarstvom
poduzetnitva i obrta raspisalo Javni poziv za "PoduzetniStvo u kulturi" za 2012. godinu s
glavnim ciljem poticanja i promocije poduzetnistva u kulturi. Predmet Javnog poziva je

17 Zakon o financiranju javnih potreba u kulturi, Narodne novine br. 47/90, 27/93 i 38/09
' Prema Ministarstvu kulture, http:/www.min-kulture.hr/default.aspx?id=7285 (07.06.2012.)
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dodjela bespovratnih sredstava Ministarstva poduzetnistva i obrta i Ministarstva kulture
koja se odobravaju kao drzavne potpore male vrijednosti prema utvrdenim namjenama.

Korisnici drzavne potpore po ovom projektu mogu biti subjekti malog gospodarstva
koji obavljaju djelatnosti u kulturi — obrti, mala i srednja trgovacka drustva i zadruge,
definirani Zakonom o poticanju razvoja malog gospodarstva'” i Zakonom o izmjenama i
dopunama Zakona o poticanju razvoja malog gospodarstva'”’, ustanove (osim javnih
ustanova) prema Zakonu o ustanovama ', samostalni umjetnici, umjetni¢ke organizacije i
institucije u kulturi koje provode kulturne poduzetni¢ke projekte temeljem Zakona o
financiranju javnih potreba u kulturi'”.

Ovim projektom poticu su sljedeca podrucja u kulturi:'"®

- glazba i glazbeno-scenske umjetnosti,
- dramske umjetnosti,

- knjiga 1 nakladnistvo,

- likovne umjetnosti,

- nove medijske kulture,

- medunarodna kulturna suradnja i europske integracije,
- kulturno-umjetnicki amaterizam,

- investicije,

- zastita i oCuvanje kulturnih dobara,

- muzejsko-galerijska djelatnost te

- filmska djelatnost.

Ukupan izvor sredstava namijenjen za realizaciju ovog projekta iznosi 4 milijuna kuna
(2 milijuna svako Ministarstvo) pri ¢emu najniza pojedinacna potpora iznosi 20.000,00 kuna,
a najvi$a pojedinacna potpora 100.000,00 kuna. Intenzitet potpore je do 85% prihvatljivih
troskova. Nakon potpisa ugovora, sredstva ¢e se odobravati kroz dvije isplate: prva isplata u
vrijednosti od 60% odobrene potpore nakon potpisa ugovora, a druga isplata u vrijednosti od
40% odobrene potpore nakon dostave IzvjeStaja o koritenju sredstava s pripadaju¢om
dokumentacijom (ukoliko su sve aktivnosti izvrSene).

Projektom se odobravaju sredstva potpore za sljedeée poslovne aktivnosti:'”’

- nabava informaticke opreme, programa i multimedijalne opreme,

- tecajevi, seminari i radionice (ulaganja u znanja za stru¢no usavrsavanje, ukljucujuci
nove tehnologije u kulturi),

- promidzbeni materijal, istrazivanje trzista, kreiranje brenda i vizualnog identiteta,
internetski marketing — kreiranje i nadogradnja internetske stranice, banner oglasi,

- zakup prostora za organizaciju kulturnih aktivnosti (sajmova, izlozbi i sl.) — ne odnosi
se na zakup prostora u vlasnistvu drzavnih institucija ili jedinica lokalne i podrucne
(regionalne) samouprave,

172 Zakon o poticanju razvoja malog gospodarstva, Narodne novine br. 29/02
'3 Zakon o izmjenama i dopunama Zakona o poticanju razvoja malog gospodarstva, Narodne novine br. 63/07
174 Zakon o ustanovama, Narodne novine br. 76/93, 29/97, 47/99 i 35/08
' Zakon o financiranju javnih potreba u kulturi, Narodne novine br. 47/90, 27/93 i 38/09
176 Projekt "Poduzetnistvo u kulturi” za 2012. godinu, dostupno na:
It717ttp://www.min-kulture.hr/userdocsimagesﬂ-‘INANCIRANJ E/PROJEK Tpoduzetnistvo.pdf (07.06.2012.)

Ibid
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- pokri¢e dijela tro$kova vanjskih suradnika u provedbi poduzetnickog projekta u

kulturi,

- sufinanciranje projekata i programa svojstvenih poduzetni§tvu u kulturi (izrada

projektne dokumentacije i elaborata te drugih zavisnih troskova projekta).
Poslovne aktivnosti se provode kroz sljedeée mjere i to za:

- ulaganje u nove tehnologije u kulturnim djelatnostima

- ulaganje u znanje za stru¢no usavrsavanje

- ulaganje u marketing kulturnih projekata.

Ministarstvo neée financirati sljedece neprihvatljive trogkove:'”

- porezi, ukljutujuéi poreze na dodanu vrijednost (odnosi se na pravne i na fizicke osobe

koje su u sustavu PDV-a i koje nisu u sustavu PDV-a),
- carinske i uvozne pristojbe, ili bilo koje druge naknade,
- novcane kazne, financijske kazne i troskovi parnicenja,
- operativni tro§kovi,
- bankovne naknade, troskovi jamstava i sli¢ni tro§kovi,

- troSkovi pretvaranja, naknade i gubici po teCajnim razlikama vezani uz bilo koji

devizni radun,
- troskovi odrzavanja i mjese¢nog najma poslovnog prostora.

Zajednicko Povjerenstvo Ministarstva kulture i Ministarstva poduzetni$tva i obrta
razmatra pristigle zahtjeve i na temelju uvjeta drzavne potpore i definiranih kriterija (tablica

4) donosi prijedlog za odobrenje sredstava u skladu s raspolozivim sredstvima.

Usporedbe radi, za 2012. godinu proSireni su kriteriji u odnosu na prethodnu, 2011.
godinu kada pruzena potpora za ukupno 128 projekata u ukupnom iznosu od 4 milijuna kuna.
S obzirom na identi¢an raspolozivi iznos potpora, za ocekivati je da ¢e i ove godine slican

broj projekata dobiti potporu.

'8 Ministarstvo poduzetnistva i obrta i Ministarstvo kulture zadrZavaju pravo odredivanja neprihvatljivosti
drugih stavki koje su nepovezane s ciljevima odnosnog projekta ili nepotrebne za svrhu njegove provedbe.
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Tablica 4: Kriteriji za dodjelu sredstava za potporu poduzetni$tvu u kulturi

KRITERIJI ZA DODJELU SREDSTAVA Broj
bodova
1s Broj godina poslovanja a)41ivise 5
b) do 3 godine 3
2 Broj zaposlenih a) 61 vise 5
b)od 1do5 3
¢) nema zaposlenih 0
3. | Broj novozaposlenih od dana objave | a) vise od 4 S
Javnog poziva na najmanje godinu dana b) od 2 do 4 3
¢l 1
4. Projekt/program ili opis kulturne a) projekt/program 5
djelatnosti b) opis kulturne djelatnosti 3
S. Karakter poduzetnickog kulturnoga a) medunarodni 3
projekta b) domaci 2
c) projekt nije prilozen 0
6. Namjena projekta/programa a) razvoj inovativnih kulturnih projekata )
b) razvoj kreativnih industrija 3
c) odrzavanje kulturnih programa 2
d) projekt nije prilozen 0
73 Udio vlastitih sredstava a) vlastiti financijski doprinos od 51% do 6
70% ulaganja
b) vlastiti financijski doprinos od 31% do 4
50% ulaganja
c) vlastiti financijski doprinos od 10% do 2
30% ulaganja
8. | Projekt/program  kulturne  djelatnosti | a) I skupina jedinica lokalne samouprave - do 5
prema podru¢ju odredenom sukladno | 50% prosjeka razvijenosti RH
Indeksu razvijenosti prema Odluci o | b) II skupina jedinica lokalne samouprave - 3
razvrstavanju jedinica lokalne i podru¢ne | od 50% do 75% prosjeka razvijenosti RH
(regionalne) samouprave prema stupnju | c) III skupina jedinica lokalne samouprave - 1
razvijenosti (NN 89/2010) od 75% do 100% prosjeka razvijenosti RH

Izvor: Projekt "Poduzetnistvo u kulturi" za 2012. godinu, dostupno na:
http://www.min-kulture.hr/userdocsimages/FINANCIRANJE/PROJEK Tpoduzetnistvo.pdf (07.06.2012.)

Takoder, sukladno Pravilniku Ministarstva kulture o sufinanciranju projekata
odobrenih u okviru programa za kulturu Europske Unije Kultura 2007. — 2013."7 vrsi se i
sufinanciranje hrvatskih projektnih partnera — sudionika u projektima programa Europske
Unije: Kultura 2007. — 2013.

Tablica 5: Iznosi sufinanciranja projekata odobrenih u okviru programa za kulturu
Europske Unije: Kultura 2007. — 2013.

2007. 2008. 2009. 2010. 2011.

132.495,02 kn 323.619,16 kn 367.772,60 kn 369.999,01 kn 600.000,25 kn

Ukupno: 1.793.886,04 kn

Izvor: Ministarstvo kulture, dostupno na: http://www.min-
kulture.hr/userdocsimages/KKC/Sufinanciranje%20po%20Pravilniku%2025.11.2011..pdf (07.06.2012.)

' Pravilnik o sufinanciranju projekata odobrenih u okviru programa za kulturu Europske Unije Kultura 2007.
— 2013., Narodne novine br. 47/90, 27/93 i 38/09
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Zakljucno s 2011. godinom sufinancirano je 20 razliitih institucija odnosno ukupno
26 projekata u ukupnom iznosu od gotovo 1,8 milijuna kuna.

O potencijalu europskih programa za djelatnost kulture vise u nastavku.

TEME ZA DISKUSIJU

Koji se programi financiraju sukladno Zakonom o financiranju javnih potreba u kulturi?
Tko moze biti korisnik potpore programa "Poduzetni$tvo u kulturi"?

Koliko je za hrvatske projektne partnere vazno sufinanciranje Ministarstva kulture u
projektima programa Kultura 2007. — 2013.? Obrazlozite.

Da li mislite da su ovi poticaju dovoljni?

Da imate odgovarajuce ovlasti, objasnite kako bi Vi poticali projekte u kulturi?

2.7.2 Programi Europske Unije za kulturu

Kultura kao djelatnost svoje mjesto pronalazi u sklopu mnogobrojnih programa i
projekata koje provodi Europska Unija.

Program Kultura 2007.-2013. (Culture 2007-2013) je okvirni program Europske
zajednice za razdoblje od 2007. do 2013 godine, ¢ija je provedba zapocela 1. sijecnja 2007.
godine, zamijeniv§i program Kultura 2000. Cilj programa Kultura 2007. — 2013. jest
poboljsati zajednicko europsko kulturno podrucje utemeljeno na zajednickoj kulturnoj bastini
jacanjem kulturne suradnje izmedu kulturnih stvaratelja, korisnika i institucija zemalja koje
sudjeluju u navedenom programu, a s ciljem poticanja na stvaranje europskog drzavljanstva.
Posebni ciljevi ovog programa su promicanje transnacionalne mobilnosti zaposlenika u
kulturnom sektoru, poticanje transnacionalnog kretanja djela i1 kulturnih te umjetnickih
proizvoda, poticanje medukulturnoga dijaloga."®

Program je otvoren razli¢itim oblicima partnerstva u razli¢itim oblicima suradnje
grupiranim u tri potprograma:

a) Podrska kulturnim akcijama:
e Visegodisnji projekti suradnje najmanje Sest partnera iz $est razlicitih zemalja.
e Podrska sektorskoj i medusektorskoj kulturnoj suradnji najmanje tri kulturne
institucije u tri razli¢ite zemlje.
b) Podrska europskim organizacijama u podrucju kulture:
e Potpore tijelima aktivnim na europskoj razini u podrucju kulture pokrivanjem
njihovih operativnih troskova u cilju promoviranja ciljeva programa.
¢) Potpora analizi, prikupljanju i §irenju informacija:
e Potpora analizi, prikupljanju i Sirenju informacija o kulturnoj suradnji putem
natjecaja za usluge.

"8 http://www.delhrv.ec.europa.eu/?lang=hr&content=1276 (07.06.2012.)
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Godisnji proracun programa iznosi 400 milijuna eura. Hrvatska punopravno sudjeluje
u programu, a kontaktna tocka jeste Ministarstvo kulture.

Program MEDIA je program potpore Europske Unije namijenjen razvoju europske
audiovizualne industrije. Program potpore MEDIA 2007 (prethodno MEDIA I, II, Media
Plus, Media Training) usvojio je Europski parlament u studenome 2006. godine i to za
razdoblje od 2007. do 2013. godine. Ukupan proracun za razdoblje od 2007. do 2013. godine
iznosi 755 milijuna eura, s tim da se 65% toga iznosa izdvaja za promidzbu i distribuciju
europskih filmova izvan mati¢ne zemlje.

Uspostavljanjem ravnoteze izmedu europskih zemalja s visokim produkcijskim
kapacitetom (Francuska, Italija, Njemacka, Spanjolska i Velika Britanija) i europskih zemalja
s niskim produkcijskim kapacitetom potice se ocuvanje kulturne raznolikosti i
medukulturnoga dijaloga, jednog od najvaznijih ciljeva Programa MEDIA 2007, kao i
otuvanje europske kinematografije te audiovizualne dostupnosti europskim gradanima."'

Zahvaljujuéi uspjesnom programu MEDIA, udio europskih filmova u europskim
kinima je porastao s 36% 1989. godine na 54% u 2009. godini, a mreza "Europa Cinemas"
broji vise od 2.000 veé¢inom nezavisnih kinodvorana u 475 gradova diljem Europe.182

Program Eurimages je fond Vije¢a Europe koji podrzava produkciju i distribuciju te
izlaganje europskih kinematografija. Nadopunjava MEDIA program Europske komisije.
Ciljevi su poduprijeti djela koja odrzavaju razliCite strane europskog druStva koje ima
zajednicke kulturne korijene te investirati u industriju koja osim komercijalnih interesa
pokazuje da je film umjemost.l83

Prihvatljive aktivnosti moguce je realizirati kroz Cetiri programa financiranja:

a) Podrska produkciji dugometraznih igranih, dokumentarnih i animiranih filmova,
b) Podrska distribuciji filmova koji ne zadovoljavaju kriterije MEDIA program EK-a,
¢) Podrska kinima koja ne zadovoljavaju kriterije MEDIA programa EK-a,

d) Podrska digitalizaciji kazalista ¢lanica Eurimages mreze.

Godisnji proracun je 19 milijuna eura i Hrvatska ima punopravno sudjelovanje.

Program Europa za gradane (Europe for Citizens) jedan je od programa Zajednice
za razdoblje 2007. — 2013. otvoren i za Republiku Hrvatsku. Program se provodi posredstvom
Izvr$ne agencije za obrazovne, audio-vizualne i kulturne politike (Education, Audiovisual and
Culture Executive Agency - EACEA) ), a cilj mu je ojacati europski identitet, razviti osjecaj
pripadnosti  Europskoj Uniji te promicati interkulturalni dijalog medu gradanima.
Posebni ciljevi programa Europa za gradane su povezivanje ljudi lokalnih zajednica u svrhu
razmjena, ucenja i izgradnje, priblizavanje Europe gradanima te poticanje interakcije izmedu
gradana i organizacija civilnoga drustva.'®*

Prioritetne teme za trajanje ¢itavog programa su:'®

®lhttp://www.mediadesk hr/hr/media_programme/sto_je program_media (07.06.2012.)
"2 http://www.min-kulture.hr/default.aspx?id=7150 (07.06.2012.)

" http://www.coe.int/t/dgd/eurimages/About/default_en.asp (07.06.2012.)

'8 http://www.min-kulture.hr/default.aspx?id=3396 (07.06.2012.)

185 http://www.uzuvrh.hr/stranica.aspx?pagelD=45 (07.06.2012.)
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a) Buduénost Europske Unije i njezine temeljne vrednote

b) Aktivno europsko gradanstvo: sudionistvo i demokracija u Europi

¢) Interkulturalni dijalog

d) Blagostanje stanovni$tva u Europi: zaposljavanje, socijalna kohezija i odrzivi razvoj
e) Utjecaj politika EU-a na drustvo.

U sklopu Programa moguce je prijavljivati se unutar etiri skupine natjecaja:'*

e Aktivnost 1: Aktivni gradani za Europu izravno ukljucuje gradane, kroz projekte
okupljanja gradana gradova i op¢ina iz razli¢itih zemalja Europe ili pak kroz druge
vidove gradanskih projekata;

e Aktivnost 2: Aktivno civilno drustvo u Europi usmjerena je na organizacije civilnoga
drustva i organizacije koje se bave istrazivanjem europskih javnih politika koje ¢e
primati strukturnu potporu na temelju svojih radnih programa (operativna nepovratna
sredstva) ili financijsku potporu za transnacionalne projekte (akcijska nepovratna
sredstva);

e Aktivnost 3: Zajedno za Europu podrazumijeva aktivnosti ukljuc¢ivanja gradanstva na
europskoj razini u svrhu jacanja vidljivosti djelovanja EU i priblizavanja Europe
njezinim gradanima (ovu aktivnost provodi sama Opca uprava i nacionalne Kontakt
tocke za Program);

e Aktivnost 4: Aktivno europsko sjecanje usmjerena je na odavanje pocasti Zrtvama
nacizma i staljinizma.

Za provedbu ovog programa u Hrvatskoj nadlezan je Ured za udruge Vlade Republike
Hrvatske.

Europska zaklada za kulturu (European Cultural Foundation) osnovana je kako bi
promicala medunarodnu kulturnu suradnju, umjetni¢ko stvaralastvo i mobilnost umjetnika i
drugih dionika u djelatnosti kulture. Ciljevi su ucvrstiti i Siriti kulturne dimenzije raznolike
Europe za manje i srednje organizacije u kulturi. U posljednjih pet godinu Zaklada je
poduprla preko 1000 projekata u 59 zemalja i to u svime vrstama umjetni¢kog i kulturnoga
stvaralaétl\é';iz glazbi, vizualnoj umjetnosti, kazalitu, plesu, filmu, multimediji, fotografiji,
modi itd.

Jedan od vaznih izvora financiranja projekata u kulturi moze biti i Instrument
pretpristupne pomo¢éi — IPA (Instrument for Pre-Accession Assistance) za razdoblje 2007. —
2013. Osnovni ciljevi programa su pomo¢ drzavama kandidatkinjama i drzavama
potencijalnim kandidatkinjama u uskladivanju nacionalnog zakonodavstva i provedbi pravne
stecevine EU te priprema za koriStenje strukturnih i Kohezijskog fonda. Zamjenjuje program
CARDS i pretpristupne programe PHARE, ISPA i SAPARD, a otvoren je do Hrvatskoga
pristupanja Europskoj Uniji."*®

Program IPA ima pet komponenti razli¢ito usmjerenih:

a) Komponenta I — Pomo¢ u tranziciji i izgradnja institucija
b) Komponenta II — Prekograni¢na suradnja

186 0
Ibid
"7 http://www.eurocult.org/grants (07.06.2012.)
' hitp://www.uzuvrh.hr/stranica.aspx?pagelD=24 (07.06.2012.)
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c) Komponenta III — Regionalni razvoj
d) Komponenta IV — Razvoj ljudskih potencijala
e) Komponenta V — Ruralni razvoj.

U sklopu veéine spomenutih komponenti, moguée je ukopiti sadrzaje kulture.
Primjerice unutar Programa jadranske prekograni¢ne suradnje 2007-2013 (IPA Adriatic Cross
Border Cooperation 2007-2013) koji djeluje u okviru IPA komponente II, razlikuju se sljedeéi
prioriteti i mjere:'®

a) Prioritet | — Gospodarska, drustvena i institucionalna suradnja:
e Mjera 1.1. — IstraZivanje i inovacije
e Mjera 1.2. — Nov¢ana potpora inovativnim malim i srednjim poduzeéima
e Mjera 1.3. — Drustvene, radnicke i zdravstvene mreze
e Mjera 1.4. — Institucionalna suradnja
b) Prioritet 2 — Prirodna i kulturna bogatstva i sprjeCavanje rizika:
e Mjera 2.1. — Zastita i unaprjedenje morskog i obalnog podrucja
e Mjera 2.2. — Upravljanje prirodnim i kulturnim bogatstvima i sprjeCavanje
prirodnih i tehnoloskih rizika
e Mjera 2.3. — Stednja energije i obnovljivi izvori energije
e Mjera 2.4. — Odrzivi turizam
c) Prioritet 3 — Pristupacnost i mreZe:
e Mjera 3.1. — Fizi¢ka infrastruktura
e Mjera 3.2. — Sustavi odrzive pokretljivosti
e Mjera 3.3. — Komunikacijske mreze
d) Prioritet 4 — Tehnicka pomo¢:
e Mijera 4.1. — Upravljanje i provedba
e Mijera 4.2. — Informiranje, promidzba i vrednovanje.

Unutar ovog programa kojem je op¢i cilj jacanje moguénosti odrzivog razvoja
jadranske regije uskladenom strategijom djelovanja medu partnerima s prihvatljivih podru¢ja
drzava sudionica (Italija, Gr¢ka, Slovenija, Hrvatska, Bosna i Hercegovina, Srbija, Albanija i
Crna Gora), kulturni projekti mogu se predlagati unutar svih prioriteta, a naro¢ito unutar
mjera 1.4. — Institucionalna suradnja, 2.2. — Upravljanje prirodnim i kulturnim bogatstvima i
sprjecavanje prirodnih i tehnoloskih rizika, 2.4. — Odrzivi turizam, i 3.3. — Komunikacijske
mreze. Primjeri mogucih projekata mogu biti:

stvaranje kulturnih mreZa za razvoj kulturnoga turizma i infrastrukture,

— poboljsanje kulturnih centara uspjesnosti,

— jaCanje svijesti o okoliSu kroz promicanje kulturnoga identiteta,

— poboljsanje novih kulturnih proizvoda u cilju razvoja odrzivog kulturnoga turizma,

— aktivnosti kulturnoga (turistickog) marketinga usmjerene ka produljenju turisticke
sezone,

— razvoj i promicanje suradnje u podruéju kulture, primjerice tradicionalnih obrta kroz

stvaranje lokalnih konzorcija i zajednickih teritorijalnih marketinskih djelatnosti itd.

189 IPA Adriatic Cross-Border Cooperation Programme, 2007CB 16 IPO 001, dostupno na:
http://www.adriaticipacbc.org/download/ PROGRAMME DOCUMENTS/IPA_ADRIATIC CBC_PROGRAM
ME_C 2010_3780.pdf (07.06.2012.)
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Kona¢no, treba naglasiti da je buduca kohezijska politika prepoznala potencijal kulture
u jacanju socio-ekonomskog razvoja regija diljem Europske Unije te je u oZujku 2012. godine
Europska komisija predstavila dokument pod nazivom “Zajednicki strateski okvir” (CSF) ¢iji
je cilj pomo¢ drzavama ¢lanicama u pripremanju za koristenje strukturnih fondova za period
od 2014. do 2020. godine.

Takoder, Europska komisija otkrila je plan za novi program EU za kulturu i
audiovizualnu djelatnost — Kreativna Europa (Creative Europe) koji ¢e poduprijeti europsku
kinematografiju te kulturni i kreativni sektor s ciljem njihovog doprinosa odrzivom rastu i
zaposljavanju. Objava prvih rokova za prijave ocekuje se u treem ili Cetvrtom kvartalu 2013.
godine, a predloZeni proracun za razdoblje od 2014. do 2020. godine je 1,8 milijardi EUR-a
§to je ujedno i najveca svjetska potpora za kulturne i kreativne industrije.

Potpora ¢e ukljuciti tisu¢e umjetnika, kulturnih profesionalaca i organizacija u
izvedbenim i ostalim umjetnostima, oglasavanju, filmu, TV-u, glazbi, interdisciplinarnim
umjetnostima, bastini 1 industriji video igara. Procjenjuje se da ¢e u razdoblju od 2014. do
2020. godine najmanje 8.000 kulturnih organizacija, 300.000 umjetnika, kulturnih
profesionalaca i njihovih proizvoda primiti potporu za prekograni¢nu suradnju §to ¢e im
pomodi u stjecanju iskustva i stvaranju medunarodne karijere. Program ¢e poticati i prijevode
europske literature s planiranih vise od 5.500 knjiga i ostalih literarnih djela. Programska
aktivnost MEDIA ¢e poduprijeti svjetsku distribuciju vise od 1.000 europskih filmova te
pomo¢i profesionalcima u audiovizualnom sektoru u njihovoj medunarodnoj karijeri.'”

Moze se zakljuéiti da programi Unije predstavljaju integrirani niz aktivnosti koje
usvaja Europska Unija u svrhu promicanja suradnje izmedu drzava ¢lanica u razli¢itim
podrugjima povezanim sa zajednickim politikama EU. Oni su u pravilu namijenjeni drzavama
¢lanicama Europske Unije, ali su neki od njih otvoreni 1 drzavama koje se nalaze u procesu
priblizavanja Uniji. Najvece Sanse za dobivanje sredstava imaju projekti koji su inovativni,
kreativni, stvaraju dodanu vrijednost, multifunkcionalni, a temelje se na suradnji medu
europskim partnerima.

Kljuéne rije¢i koje karakteriziraju europske projekte — novest, inovativnost,
kreativnost, multifunkcionalnost, suradnja — ujedno su i klju¢ne rije¢i kulture kao
djelatnosti i u potpunosti odgovaraju profilu kulturnoga turizma. Stoga je realno ocekivati da
se u Hrvatskoj financiranje projekata u kulturi u buduénosti sve vise oslanja na europske
programa, a naro¢ito nakon $to Hrvatska postane punopravna ¢lanica Europske Unije.

TEME ZA DISKUSIJU

Sto je Culture 2007-2013.?

Sto je MEDIA?

U sklopu kojih IPA komponenti bi predlagali kulturne projekte?

Koje ostale europske programe poznajete i kako se kultura moze u njih uklopiti?
Navedite nekoliko potencijalnih projektnih prijedloga za europske programe.
Koje su osnovne karakteristike vecine kulturnih projekata?

' hitp://www.min-kulture.hr/default.aspx?id=7150 (07.06.2012.)
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3.  KULTURA I TURIZAM — ISKLJUCIVOST ILI
KOMPLEMENTARNOST

Povezanost kulture i turizma kao dodatnoga sadrzaja turistiCkoga boravka ili kao
glavnoga motiva za posjet pojedinim turistickim destinacijama, te razrada kulturnoga turizma
i njegove ekonomije osnovni su dijelovi ovoga poglavlja.

3.1 Kultura kao motiv turistickih kretanja

Kultura i institucije kulture i umjetnosti kao organizacijske pretpostavke prezentiranja
razli¢itih vidova kulture s jedne, te turizam s druge strane, povezani su i viSe nego $to se
ponekad Zeli priznati. Njihova simbioza proizlazi iz ¢injenice da su kljuéni ¢imbenici obiju
pojava u pravilu isti subjekti — ljudi.

Ljudi su putovali oduvijek, pa i prije pojave bilo kakvih sredstava prijevoza. Putovanja
u proslosti i suvremena turisticka putovanja razlikuju se prema ekonomskoj i drustvenoj
uvjetovanosti, prema njihovoj brojnosti, prema socijalnome statusu i motivaciji
putnika/turista, prema vremenskoj ucestalosti i prostornom obuhvatu, zatim prema oblicima i
popratnim pojavama, prema izravnim i neizravnim utjecajima, te prema vidljivim i
nevidljivim posljedicama.

Prethodnicom suvremenih turistiCkih putovanja smatraju se tzv. velika putovanja
engleskih plemica od sredine 16. do prve polovice 19. stolje¢a”’. Tek se od sredine 19.
stolje¢a mogucénost putovanja pocela pruzati irim slojevima stanovni$tva, razvojem prometa
(vlak, parobrod, automobil, autobus, avion) i drugih ¢imbenika poput rasta dohotka, osobne
potrosnje, slobodnoga vremena.

Turizam danas, kao jedna od vodecih svjetskih gospodarskih industrija, posebno na
podruc¢ju medunarodne trgovine, kontinuirano utje¢e na povecanje raspona ponude proizvoda
proizaslih iz razliCitth segmenata kulture, od posjeta Cuvenim kulturno-povijesnim
lokalitetima, spomenicima i institucijama do otkrivanja novih, egzoticnih mjesta i naCina
zivota tamosnjega stanovniStva. Ujedno, povezujuci sve navedene pojmove omogucuje
ostvarivanje dobiti za sve (su)dionike, organizatore putovanja, ugostitelje i hotelijere, privatne
iznajmljivae smjestaja, prijevoznike, arhitekte i gradevinare, obrtnike, menadzere, lokalnu
zajednicu i mnoge druge izravno ili posredno vezane uz turizam.

Turizam moze biti blagodat za destinaciju i njezmo nasljede pod uvjetom da se zakoni
trzista (ponude i potraznje) primjenjuju s umjerenoscéu %2 Turizam u gradovima (gradski ili
urbani turizam) i kulturna zbivanja u najsirem smislu pnvlace posjetitelje, turiste podjednako
zeljne novih informacija i iskustava, kao §to ih zanimaju povijesna bastina, kulturna zbivanja,
umjetnost i sl. Tu su jo$ i posjeti spomenicima kulture, arheoloskim nalazi§tima, muzejima,

"' Na tzv. velika putovanja (Grand Tour), duga od dvije do osam godina, otiskivali su se mladi engleski plemiéi
kako bi na taj na¢in zakljucili svoje obrazovanje.

12 Valéry Patin: "Will market forces rule?"; http:/unesdoc.unesco.org/images/0011/001165/116578e.pdf#11
6585 (02. 02. 2007.)
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parkovima prirode i drugim prirodnim znamenitostima, kao i ostalim atrakcijama. Medutim,
turisticki promet, odnosno privlaénost i posjeti motivirani kulturom cesto imaju dvojak
znacaj/utjecaj, pozitivan i negativan. S jedne se strane ne moze i ne smije zanemariti
obrazovna i socijalna funkcija turizma motiviranoga kulturom, vidljiva kao pomo¢ turistima
da razumiju i nauce vise o kulturi i stanovnicima podrucja koje su posjetili. S druge, pak,
strane mnogo je i rizika, narocito opasnih za osjetljive lokalitete koji privlace rijeke turista,
ali nemaju odgovarajucu infrastrukturu, ne raspolazu s dovoljno prostora za prihvat svih
posjetitelja, kao ni mogucnosti zastite povijesnih gradevina, slika, nalaziSta i prirodnih
rezervata.

Hitno je i neodgodivo potrebno za glavne turisticke atrakcije primijeniti strategiju
prihvatnoga kapaciteta, kao veoma vazan dio destinacijskoga menadzmenta kvalitete.
Prekomjerno iskoristavanje atraktivnih lokaliteta, u smislu velikoga broja posjetitelja, moze
narusiti, ¢ak unistiti izvornost i znacaj kulturnoga nasljeda. Povrine i nepotpune prezentacije
vodi¢a niske kvalitete, uz nedostatak putokaza i obavijesti o lokalitetu, te dodatak jeftinih
video igrica za one koji traze instant opcu sliku o odredenoj atrakciji, ne pridonose odrzivu
razvoju destinacije kao cjeline, nego podupiru nekontrolirani, "divlji", ukratko turizam koji
donosi vise Stete nego koristi.

Takozvani sukob izmedu dviju strana, dvaju lica turizma, jednoga koji donosi
napredak kroz ekonomski rast i drugoga koji podrazumijeva potrebu za zastitom kulturnih,
povijesnih, prirodnih i ostalih atraktivnih lokaliteta, glavnih turistickih atrakcija, ujedno i
povijesnoga sjec¢anja pojedinoga podrucja/mjesta, nije nerjeSiv. Turizam i kultura u najSirem
smislu (5to ukljucuje i institucije kulture i umjetnosti) trebaju zivjeti u sinergiji.

Kulturna komponenta obilaska nekoga lokaliteta, kao prvi motiv posjeta ovisi o
nekoliko znacajki posjetitelja:

- visa ili visoka razina obrazovanja i prihoda;

- premda se u svim dobnim skupinama nalaze turisti motivirani kulturom'®*, oni stariji
od 50 godina skloniji su atrakcijama vezanim uz kulturu, ali ipak se ciljnom dobnom
skupinom smatra ona izmedu 20 i 30 godina;

- zainteresirani su za povijest i lokani ugodaj;

- obitelj i prijatelji najvazniji su izvori informacija o nekoj destinaciji, a nakon njih
internet i razliciti vodici;

- gotovo polovica stranih posjetitelja odlu¢uje prije polaska koje atrakcije zeli posjetiti,
dok druga polovica o tome odluc¢uje tek nakon $to stigne na odrediste;

- kulturni turizam u gradovima konzumiraju sve dobne skupine;

- turisti zainteresirani za kulturu u gradovima uglavnom putuju avionom i odsjedaju u
hotelima;

- prema podacima EU zamjetan je trend porasta putovanja u manje destinacije i nova,
manje poznata i jo§ turisticki neotkrivena podru¢ja (zakutke) Europe;

- konkurencija izmedu europskih gradova na podru¢ju turizma motiviranoga kulturom
znacajno raste;

- gradovi trebaju jasnu strategiju o putu i na¢inu razvijanja turizma na svome podrucju,
u kojoj bi vazno mjesto pripalo menadzmentu potraznje, u smislu broja posjetitelja, te

193U ovoj se knjizi, kao §to je ve¢ i navedeno, koriste izrazi kulturni turizam/turisti, ali i turisti motivirani
kulturom i turizam kulture.
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nacina i obujma koristenja svih gradskih resursa i atrakcija (od infrastrukture do
prirodnog i povijesnoga nasljeda);

- razvoju turistickih proizvoda proizaslih iz kulture i tradicijske raznolikosti potrebno je
posvetiti ve¢u pozornost jer upravo iz njih izvire mogucnost diversifikacije i
konkurentske prednosti;

- autenti¢nost i diversifikacija proizvoda sve su vazniji za posjetitelje zainteresirane za
kulturu.

Kada se govori o povezanosti turizma i kulture, posebice institucija kulture i
umjetnosti kao organizacijske pretpostavke poimanja kulture, svakako se treba zapitati i o
motivaciji turista koji posjecuju turisticke destinacije. Kultura danas u suvremenome turizmu
nema samo perceptivnu ulogu, nego je ona ujedno vazan sadrzaj boravka u kojemu su turisti
aktivni i/ili pasivni sudionici. Stovise, kultura postaje ne samo jedan od vaznijih sadrzaja
boravka, nego ¢esto i glavni motiv za putovanje u odredene destinacije.

U tome je kontekstu simbiozu kulture i turizma moguce promatrati u kontekstu
kulturnoga turizma i to:

- kulturnoga turizma u uZemu smislu, u kojemu su kultura i umjetnost, odnosno
sadrzaji kulture i umjetnosti primarni motiv za putovanje u odredene destinacije;

- kulturnoga turizma u Sirem smislu, gdje su kultura i umjetnost tek sekundarni
(sporedni) motivi putovanja, te prakti¢ki moze znaciti bilo koji oblik putovanja.

Drugim rije¢ima, to znac¢i da, kada je rije¢ o kulturnome turizmu, turisti svjesno
odabiru destinacije prema znacajkama proizvodnoga miksa (spleta usluga) u kulturi. Vrste
usluga u kulturi i jedinstvenost ocekivanih dozivljaja (i svih ostalih usluga) u destinaciji,
izravno utjeCu na izbor turista. S druge strane, turisti posjecuju pojedine destinacije i iz drugih
razloga (primarni motivi mogu biti odmor, sport, posjet rodbini i slicno) dok kultura i
umjetnost postaju tek usputni, sporedni sadrzaj boravka turista. U tom je slu¢aju rije¢ o Sirem
poimanju kulturnoga turizma odnosno o kulturi i umjetnosti u turizmu. Uz ostvarenje
primarnoga motiva putovanja, turist moze ¢esce ili rjede birati i razli¢ite sadrzaje kulture i
umjetnosti ponudene u destinaciji koju posjecuje.

Kulturni turizam: Kultura i umjetnost u turizmu:
- kultura i umjetnost primarni su - kultura i umjetnost nisu primarni
motiv putovanja motiv putovanja
- razliCitost sadrzaja - sporedni sadrzaj boravka.

- jedinstvenost dozivljaja.

Govorec¢i o proizvodu i proizvodnome miksu u kulturi, valja re¢i kako se kulturni
proizvodi sastoje od osnovnoga, temeljnoga proizvoda (povijesna bastina, npr.) i od dodane
vrijednosti (nacin, stil Zivota, kreativne industrije, poput modne). Kreativni, umjetnicki, pa i
trziSni domet proizvoda odredene destinacije proizaslih iz kulture, veoma je raznolik,
uglavnom ovisi o veli€ini i snazi same destinacije.
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TEMA ZA DISKUSIJU 1 — IstraZivanje TOMAS ljeto 2010™*

U svijetu je gotovo 40% putovanja motivirano kulturom. Sto se Hrvatske ti¢e, prema TOMAS
istrazivanju, upoznavanje kulturnih znamenitosti i dogadanja osmi je po redu motiv dolaska
turista u Hrvatsku 2010. godine sa 7,1%. Gledajuéi zemlju porijekla, Britanci su, uz Ruse,
sukladno najvecem udjelu gostiju koji po prvi puta posje¢uju Hrvatsku, iznadprosje¢no
motivirani upoznavanjem kulturnih znamenitosti i dogadanja (skoro petina gostiju s tih
trzista). Takoder, zanimljivo je istaknuti da je za kulturu kao motiv dolaska vise zainteresirana
starija nego mlada populacija, pa tako upoznavanje kulturnih znamenitosti i dogadanja za
8,7% turista starijih od 50 godina motiv dolaska, u odnosu na 6,7% turista u dobi od 30 do 49
godina i 6,2% turista mladih od 29 godina. Sli¢no tome, kulturna bastina svakom je tre¢em
gostu (34,9%) element s velikim ili vrlo velikim utjecajem na izbor destinacije provodenja
ljetnog odmora, a ponovno treba naglasiti da je ona znacajnija za stariju (43,0%) nego mladu
populaciju (37,2% odnosno 30,9%).

Kulturni sadrzaji ne samo da su motiv dolaska ve¢ i veoma znacajne aktivnosti turista tijekom
boravka u destinaciji. Razgledavanje znamenitosti na sedmom je mjestu sa 61,8%, posjet
koncertima na desetom sa 39,4%, posjet muzejima i izlozbama na jedanaestom sa 39,3%, a
posjet kazalistu i priredbama na osamnaestom s 24,3%. Interesantno je primijetiti da je posjet
koncertima atraktivniji za mladu populaciju (do 29 godina), a razgledavanje znamenitosti,
posjet muzejima i izlozbama te posjet kazali$tu i priredbama srednjoj i starijoj populaciji.

Isto istrazivanje pratilo je i stupanj zadovoljstva turista elementima turisticke ponude. Od
ukupno 27 elemenata ponude destinacije, prezentacijom kulturne bastine i kvalitetom
oznacavanja znamenitosti gosti su bili zadovoljni, ali ne$to manje u odnosu na vecinu ostalih
elemenata kojima su bili zadovoljni. U one elemente za koje su gosti iskazali srednji stupanj
zadovoljstva, ubraja se raznolikost kulturnih manifestacija.

U odnosu na konkurentske zemlje, ve¢ina ispitanika smatra da je prezentacija kulturne bastine
u Hrvatskoj "losija" nego u Spanjolskoj, Italiji, Francuskoj, Portugal i Gr¢koj, ali ipak "bolja"
nego u Sloveniji, Turskoj i Crnoj Gori.

Konaéno, u¢inak kulture u turizmu moze se i financijski valorizirati. Prema TOMAS
istrazivanju, prosjecni dnevni izdaci na turistickom putovanju tijekom ljetnih mjeseci u
hrvatskim primorskim destinacijama u 2010. godini iznosili su 58 eura po osobi od ¢ega samo
0,66 eura otpada na kulturu (1,14%). Sukladno tome, moze se pretpostaviti da su 2010.
godine turisti u Hrvatskoj zasigurno potrosili oko 40 milijuna eura za kulturu.

Usporedite navedeno s prethodnim TOMAS istrazivanjima. Sto se moze zakljugiti?
Komentirajte kako su pojedini kulturni sadrzaji prepoznati od strane gostiju sukladno njihovoj
starosnoj strukturi.

Kako povecéati udio kulture kao motiva dolaska u Hrvatsku?

194 Istrazivanje je provedeno u ljeto 2010. godine od strane Instituta za turizam iz Zagreba, a rezultati su
prezentirani u sklopu publikacije Stavovi i potrosnja turista u Hrvatskoj TOMAS ljeto 2010. Podaci i zakljucci
koji slijede rezultat su predmetnog istrazivanja. Za opSirniji prikaz rezultata istrazivanja vidjeti u: Stavovi i
potrosnja turista u Hrvatskoj TOMAS ljeto 2010., Institut za turizam, Zagreb, travanj 201 1.
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TEMA ZA DISKUSIJU 2 — Freska "'Posljednja veera'' Leonarda da Vincija

U blagovaonici dominikanskoga samostana, uz milansku crkvu Santa Maria delle Grazie,
nalazi se jedna od najslavnijih slika na svijetu, ,,Posljednja veCera“ Leonarda da Vincija.
Nastala je izmedu 1494. i 1498. godine, u vrijeme vladanja milanskoga vojvode Ludovica il
Mora. Leonardo je, napustivsi tradicionalan nacin freskoslikarstva, scenu nacrtao "a secco" na
zidu blagovaonice.

Slika 7: Prikaz ulomka freske ''Posljednja vecera"

Izvor: http://www.hermetizam‘com/index.php‘?option=comcontent&viearticle&id:52&ltemid=56
(29.11.2011.)

Po zavrSetku, medutim, pokazalo se kako je ta tehnika, uz ¢imbenike iz okruzenja, pridonijela
propadanju freske, koja je morala pro¢i kroz mnogobrojne restauracije. Posljednja od njih bila
je 1999. godine, kada su koristene razli¢ite znanstvene metode kako bi se restaurirale izvorne
boje i, kad je to bilo moguce, uklonili tragovi boja nanoSeni tijekom prethodnih restauracija
freske. Opsezne mjere provedene su kako bi se freska zastitila od daljnjega propadanja. Kako
bi se osigurala sobna temperatura potrebna za oCuvanje freske, nakon posljednje restauracije
broj posjetitelja ograni&en je na skupine od 25 svakih 15 minuta.'*®

Kako se u turistickom smislu mogu valorizirati umjetnine neprocjenjive vrijednosti?
Koji se problemi pritom mogu pojaviti? Kako to rijesiti?

TEME ZA DISKUSIJU 3

Koliko su zaista kultura i turizam spremni na suradnju i to ne samo deklarativno?

Koliko su dionici u kulturi i turizmu spremni objektivno sagledati op¢i interes zajednice?
Kolika je spremnost turistiCkoga sektora da se odrekne brzoga profita u zamjenu za dugotrajni
odrzivi razvoj?

Kolika je spremnost sektora kulture da se odrekne svoje elitistiCke aureole i pokaze da radi u
cilju javnog interesa?

Sto mislite o predrasudama poput sljede¢ih: "kultura je samo rasipanje novca koji se nikada
ne vraca"; "politiCari ne shvacaju vaznost kulture"; "turizam je sektor koji u dva mjeseca Zeli
osigurati lagodan Zivot tijekom cijele godine"?

Kulturni turizam « Kultura i umjetnost u turizmu < Kulturizam

195 http://www.milan-museum.com/?gclid=CJ_HvZqwqa0CFQSDDgodtFi5Og (28. 12. 2011.)
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3.2 Kulturni turizam

O kulturnome se turizmu ¢esto govori i piSe kao o veoma vaznom i brzo rastuéem u
globalnim razmjerima. Na isti na¢in kao $to se masovni, turizam sunca, mora i plaza prosirio
u novim destinacijama u cijelome svijetu, tako raste i broj zemalja, regija, destinacija, koje
nastoje svoje resurse kulture iskoristiti za privladenje turista zainteresiranih za kulturu, onih
dubljega dzepa, spremnih potrositi vise upravo na takve sadrzaje i dozivljaje.

Medutim, jedinstvena definicija kulturnoga turizma ne postoji. Moglo bi se re¢i kako
svaka od organizacija koje se bave turizmom i kulturom ima svoju definiciju. Evo nekih od
njih:

- Sira definicija Svjetske turistitke organizacije — WTO-a'”: svako je putovanje
moguce na svoj nacin ukljuditi u definiciju kulturnoga turizma jer ono zadovoljava
ljudsku potrebu za razli¢ito$¢u, za podizanjem razine osobne kulture, znanja, iskustava
i susreta'”’.

- Uza definicija WTO-a: putovanja motivirana prije svega kulturom, poput studijskih
putovanja, posjeta kulturnim manifestacijama, festivalima i drugim kulturnim
dogadajima, posjeti spomenicima'®,

- Definicija ICOMOS-a'”’: kulturni je turizam takav oblik turizma kojemu su, medu
ostalim, ciljevi/objekti interesa spomenici i povijesni lokaliteti, te na njih ima i veoma
pozitivan utjecaj, pridonoseé¢i njihovu odrzavanju i zastiti. Ovaj oblik turizma u stvari
opravdava napore koje spomenuto odrzavanje i ocuvanje zahtijevaju od %iudske
zajednice zbog socio-kulturne i ekonomske dobrobiti koju donose stanovnistvu".

- Kulturni turizam oznacava kretanje ljudi koje je uzrokovano kulturnim atrakcijama
izvan njihovog uobi¢ajenog mjesta stanovanja, s namjerom sakupljanja novih
informacija i iskustava kako bi zadovoljili svoje kulturne potrebe™".

- Kulturni turizam je oblik turizma specifi¢nih interesa, koji se temelji na potrazi za
sudjelovanjem u novim 1 znaajnim kulturnim iskustvima, bilo estetskim,
intelektualnim, emotivnim ili psiholo§kim2°2.

Prema hrvatskome Rjecniku turizma™, kulturni je turizam oblik turizma u kojem
prevladava interes potraznje za objektima i sadrzajima kulturnoga karaktera. On ne znaci
samo '"putovanje u proslost" veé¢ i upoznavanje sa suvremenim zivotom nekoga grada ili
vecega turistickoga prostora, posjet nekoj kulturnoj priredbi, kazalisnoj predstavi ili modnoj
reviji. Obzirom da je jedna od kljuénih rije¢i definicije "prevladava", ova definicija sklonija je
nesto uzem poimanju kulturnoga turizma.

"% WTO, World Tourism Organisation, Svjetska turisticka organizacija.

YTWTO, Citv Tourism & Culture; The European Experience, WTO, Madrid, 2005. (prijevod V.S.).

1% World Tourism Organisation, The State's Role in Protecting and Promoting Culture as a Factor of Tourism
Development and the Proper Use and Exploitation of the National Cultural Heritage of Sites and Monuments for
Tourism , WTO, Madrid, 1985., str. 6.

' ICOMOS, International Council on Monuments and Sites, Medunarodno vijeée za spomenike i lokalitete.

2 [COMOS, Cultural Tourism Charter, dostupno na: http://www.icomos.org/tourism/tourism_charter.html
(09.12.2011.).

1 Richards, G., "European Cultural Tourism: Patterns and Prospects", u: Dodd, D., van Hemel, A. (ur.),
Planning Cultural Tourism in Europe; A Presentation of Theories and Cases, Boekmanstichting, Boekman
Foundation/Ministry of Education, Culture and Science, Amsterdam, 1999., str. 17.

e Reisinger, Y., Tourist-Host Contact as a Part of Cultural Tourism, World Leisure and Recreation, 1994., 36,
str. 24.

203 yukonié, B.; Cavlek, N., Rjecnik turizma, Masmedia, Zagreb,2001., str. 186-187., stavka "Kulturni turizam".
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Nadalje, prema hrvatskoj Strategiji razvoja kulturnoga turizma, kulturni turizam
smatra se turizmom specijalnih interesa i definira se kao "posjete osoba izvan njihovog
stalnog mjesta boravka, motivirane u cijelosti ili djelomi¢no interesom za povijest, umjetnost,
nasljede ili stil Zivota lokaliteta, regije, grupe ili institucije. Tom definicijom kultura obuhvaca
i tzv. opipljivu kulturu — muzeje, galerije, koncerte, kazalista, spomenike i povijesne
lokalitete, ali i neopipljivu kulturu, poput obicaja i tradicije, u skladu sa Zakonom o zastiti i
o¢uvanju kulturnoga dobra (Narodne novine 1999)".*** Da bi se turisti smatrali "kulturnim
turistima", oni bar djelomi¢no moraju biti motivirani Zeljom da sudjeluju u kulturnim
aktivnostima §to je na tragu $ire definicije kulturnoga turizma.

Takoder, spomenuta Strategija nudi sljedeéu tipologiju "kulturnih turista":**

- turisti motivirani kulturom: 5 — 15% turista, 5% lokalnih stanovnika — privuceni
elitnim kulturnim dogadanjima; vole da ih se tretira kao posebne goste;

- turisti inspirirani (nadahnuti) kulturom: 30% turista, 15% lokalnih stanovnika —
privlace ih dobro poznati kulturni lokaliteti, atrakcije ili dogadaji, ali tek povrsan
interes za kulturu; cjenovno su osjetljivi i traZe vrijednost za novac;

- turisti privuceni kulturom: 20% turista, 20% lokalnih stanovnika — ne planiraju posjet
kulturnim atrakcijama, odluku o posjeti kulturnoj atrakciji/dogadanju donose tijekom
boravka u destinaciji.

Popularnost kulturnoga turizma proizlazi iz cijeloga niza ¢imbenika, onih vezanih uz
potraznju (rast zanimanja za kulturu, rast kulturnoga kapitala, starenje stanovnistva razvijenih
zemalja, stilovi potro$nje — kulturni "svezderi", vi§e kra¢ih odmora — short breaks®, veca
mobilnost), kao i onih na strani ponude (veca zaposlenost i veéi prihodi, kulturni turizam kao
rastuce trziSte, rast ponude kulturnih atrakcija, problemi financiranja kulture, veca uloga
nematerijalne kulture, imidza i atmosfere).”’

One destinacije koje (jo§) nemaju reputaciju destinacija kulture ili mjesta kulturnih
hodoc¢asca sa svjetski poznatim atrakcijama, magnetima za mnogobrojne turiste iz cijeloga
svijeta, moraju razvijati nove proizvode/atrakcije i njima privlaciti pozornost. Medutim, nije
jednostavno osmisliti takav turisticki program koji ¢e motivirati turiste za dolazak. Upravo je
to moguce prepoznati u Hrvatskoj, gdje, uslijed njezine zemljopisne, klimatske i kulturne
raznolikosti, nije moguce kreiranje jedinstvenoga turistickog proizvoda. U tom smislu, u
Hrvatskoj se osobitim nositeljima kulturnoga turizma smatraju gradovi jer je u njima i najveca
koncentracija resursnih dobara dok se u mnogim geografskim podrué¢jima kulturna dobra jo§
niti ne mogu ukljuciti u turisticku ponudu jer nisu istrazena i pripremljena za turisticku
potroénju.zo8 (Ne)mogucnost kreiranja jedinstvenoga turistickog proizvoda vidljivo je i na

% Ministarstvo turizma naruéilo je, a zagrebagki Institut za turizam 2003. godine izradio Strategiju razvoja
kulturnog turizma. Prema: Vlada Republike Hrvatske, Ministarstvo turizma, Swrategija razvoja kulturnog
turizma; Od turizma i kulture do kulturnog turizma, Institut za turizam, Zagreb, 2003, str. 5.

%5 Vlada Republike Hrvatske, Ministarstvo turizma, Strategija razvoja kulturnog turizma; Od turizma i kulture
do kulturnog turizma, Institut za turizam, Zagreb,2003., str. 6.
http://www.croatia.hr/Resources/Home/Strategija%20Razvoja%20Kulturnog%20Turizma%2001%2038%2008X
1103%20zp.pdf

2% Kraéi odmor ili short break (eng.).

7 From cultural tourism to creative tourism - Part 4: Changing experiences. The development of creative
tourism, Richard, G.; Wilson, J. (ur.), ATLAS, Arnhem, 2003.

2% Blazevié, 1., KneZevié, R., Turisticka geografija Hrvatske, Sveuéiliste u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelski
menadZment, Opatija, 2006., str. 67.
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Portalu za kulturni turizam®”, namijenjenome svima koje zanimaju kultura, tradicija,
povijesna i prirodna bastina, gastronomija, dogadaji i ostala ponuda mnogih hrvatskih
destinacija. Raduje raznolikost informacija o seminarima, kongresima, radionicama,
tekstovima i svemu ostalome vezanom uz kulturni turizam u hrvatskim destinacijama, ali
istodobno otezava njihovo jedinstveno i zajednic¢ko predstavljanje na turistickome trzistu.

S druge strane, Italiju, Francusku, Spanjolsku ili Gréku smatra se zemljama duge i
bogate kulturne tradicije. Te su zemlje i prilicno uspjeSne u plasiranju (prodaji) na
turistickome trzistu. Medutim, prate¢i svjetske trendove, moze se razabrati kako je upravo
kulturna raznolikost na cijeni, bogatstvo koje se mora iskoristiti. Neformalno definiran,
turizam 1 nije drugo do bijeg od stvarnosti, potraga za novim dozivljajima, emocijama,
snovima, za izvornim, onim $to je jedinstveno upravo za pojedinu destinaciju. Svaka hrvatska
regija/destinacija, poput Kvarnera, Istre, Dalmacije ili kontinentalnoga dijela Hrvatske, dio
svoje ponude diversificira oslanjaju¢i se, primjerice, na kvalitetnu domacu gastronomsku
ponudu, oplemenjenu lokalnom tradicijom, slijede¢i na taj nacin europske trendove u
naglasavanju kulturne raznolikosti pojedinih regija.

Navedeno sugerira jedan od problema koji dugo zaokuplja teoreticare turizma, a to je
autenti¢nost, odnosno izvornost kulturnoga doZivljaja putem turizma®'’. Autenti¢nim se
smatra onaj proizvod koji nije nastao ili oblikovan samo za turisticke potrebe. Kulturni se
sadrzaji Cesto turistima predstavljaju u neautenti¢noj sredini, sve se odvija kao na pozornici,
te odatle pojam ,kazalisne autenti¢nosti“. Turisti ¢esto prihvacaju iluziju izvornosti, svjesni
da je veoma tesko ili ¢ak nemoguée dozivjeti autenticnu sredinu folklornoga plesa, jer takva
mozda viSe i ne postoji, odnosno ako postoji tesko je dostupna turistima. Ako je takva
predstava autenticna u glazbi, glazbalima, nosnji i koreografiji, vecina turista i svih
zainteresiranih svjesno prihvaca tu malu turisticku igru izvornosti. Naravno da nije isto vidjeti
i dozivjeti mumiju u Dolini kraljeva ili u Arheoloskom muzeju u Zagrebu ili British Museumu
u Londonu, ali turisti/posjetitelji spremno ,,oprastaju“ ili ¢ak ne percipiraju taj nedostatak
znajuéi kako je izvornik teze dostupan.

Tome se prilagodavaju i kulturne institucije receptivnih turistickih zemalja koje svoje
izloske turistima predstavljaju dominantno iz ekonomskih razloga (komercijalizacija!), te time
postaju vise gospodarske a manje kulturne institucije, a njihova djelatnost kojom dominira
zakon novca pripada domeni gospodarstva®''. O ovome je problemu ve¢ bilo rije¢i u
prethodnim dijelovima ove knjige. Treba samo podsjetiti na to da institucije kulture i
umjetnosti ovakvom djelomi¢nom komercijalizacijom ne bi smjele izgubiti svoj identitet i
izvornu misiju edukacije i promicanja kulture.

Moze se zakljuciti kako ostvarenje prilika za razvoj kulturnoga turizma, prije svega u
uzemu smislu (kultura i umjetnost kao glavni motivi putovanja), ovise o moguénosti
pretvaranja kulturno-povijesne i prirodne bastine u atraktivan, jedinstveni proizvod pozeljne
turisticke destinacije kulture. Medutim, to ne zna¢i da ne treba razvijati i ostale oblike
turizma, one kojima su sadrzaji kulture tek dodatak nekim drugim primarnim atrakcijama.

2% http://www kulturni-turizam.com/hrv/home (20.11.11.)

*!9 Prije svega Erica Cohena. Vise u: Cohen, E., Authenticity and commoditization in tourism, Annals of Tourism
Research, 15 (3), str. 371-386.

2 Vukoni¢, B., Turizam ususret buduénosti, Ekonomski fakultet u Zagrebu, Zagreb, 1994., str. 153-155.
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TEMA ZA DISKUSIJU 1 - Istrazivanje TOMAS Kulturni turizam 2008”"

Istrazivanje TOMAS Kulturni turizam 2008. prvo je cjelovito istrazivanje posjetitelja
kulturnih atrakcija i dogadanja u Hrvatskoj koje se provodilo na 37 kulturno-povijesnih
lokaliteta, muzeja, galerija i kulturnih dogadanja. Rezultati su pokazali da su kulturni turisti u
Hrvatskoj uglavnom srednje ili mlade zivotne dobi, natprosje¢no obrazovani i relativno
dobrostojeci. Rije¢ je uglavnom o inozemnim posjetiteljima, koji noce u mjestu gdje se nalazi
atrakcija ili gdje se zbivaju neka kulturna dogadanja. Domaci posjetitelji kulturnih atrakeija 1
dogadanjauglavnom su iz mati¢ne ili okolnih Zuapnija. Trec¢ina posjetitelja moze se smatrati
ciljanim, kulturom motiviranim turistima koji putuju prije svega zbog posjeta kulturnoj
atrakeiji ili dogadanju ili su na kulturom motiviranom odmoru. Zelja za u¢enjem o kulturi,
povijesti i bastini posjecenog kraja dominantan je motiv posjeta kulturnim atrakcijama i
doagadanjima (26%), a slijede imidZ/reputacija atrakcije/dogadanja (18,3%), znatizelja
(17,9%) i provodenje kvalitetnog vremena sa svojom obitelji i prijateljima (16,7%). Prosje¢na
dnevna potro$nja posjetitelja iznosi 45 eura na viSednevnim putovanjima te 28 eura na
jednodnevnim. Od ukupno 45 eura, posjetitelji na viSednevnim putovanjima najvise izdvajaju
za smjestaj (19,2 eura ili 42,6%) i hranu i pice izvan usluge smjestaja (11,82 eura ili 26,2%), a
za kulturu i zabavu 3,31 eura (7,3%). Od ukupno 28 eura, posjetitelji na jednodnevnim
putovanjima najvise izdvajaju za hranu i pice (12,19 eura ili 43,5%) te kupnju (11,19 eura ili
39,9%), a za kulturu i zabavu 3,50 eura (12,5%). S obzirom na vrstu posjecene atrakcije
najbolji su potrosaci posjetitelji muzeja i galerija. Velika veéina posjetitelja zadovoljna je
posjetom, osobito kvalitetom postava i programa, moguc¢no$¢u da nauce nesto novo,
profesionalno$¢u osoblja te Cistocom i urednoS¢u. Manje su zadovoljni prometnom
signalizacijom te dostupno$c¢u informacija i prije dolaska, i po dolasku u destinaciju.

Komentirajte rezultate istrazivanja?
Usporedite rezultate ovog istrazivanja s istrazivanjem TOMAS ljeto 2010.

TEME ZA DISKUSIJU 2

Moze li se Hrvatska u domeni kulturnoga turizma mijeriti s Italijom, Spanjolskom ili
Francuskom?

Postoji li "bolja" i "loSija" kultura, odnosno ona koju je lakSe ili teZe plasirati kao dio
turistiCke ponude?

Sto je to izvorni turistiéki proizvod?

TEME ZA DISKUSIJU 3 — Nacionalni dan kulturnoega turizma

Znacaj kulturnoga turizma prepoznat je i od strane Hrvatske turisticke zajednice koja je u
promociju kulturnoga turizma 2005-2012. godine plasirala oko 24 milijuna kuna. Takoder, u
organizaciji Ureda za kulturni turizam Hrvatske turisticke zajednice, Turisticke zajednice

21 IstraZivanje je provedeno u ljeto 2008. godine od strane Instituta za turizam iz Zagreba, a rezultati su
prezentirani u sklopu publikacije Stavovi i potrosnja posjetitelja kulturnih atrakcija i dogadanja u Hrvatskoj u
2008. godini ili, kra¢e, TOMAS Kulturni turizam 2008. Podaci i zakljucci koji slijede rezultat su predmetnog
istrazivanja. Za opSirniji prikaz rezultata istrazivanja vidjeti u: Stavovi i potrosnja posjetitelja kulturnih atrakcija
i dogadanja u Hrvatskoj u 2008. godini — TOMAS Kulturni turizam 2008., Institut za turizam, Zagreb, 2009.
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Istarske zupanije i Turisticke zajednice grada Poreca, 15. lipnja 2012. godine u Porecu
odrzava peti po redu Nacionalni dan kulturnoga turizma. Tema ovogodi$njeg Nacionalnog
dana kulturnoga turizma je "Upravljanje bastinom", a Pore¢ je odabran za domacina
zahvaljujuéi svojoj reputaciji jednog od najpopularnijih turistickih odredista i svojevrsnom
kulturnom simbolu grada — Eufrazijevoj bazilici koja je pod zastitom UNESCO-a. U
programu ¢e biti predavanja stru¢njaka iz europskih zemalja koji ¢e podijeliti svoja iskustva i
promisljanja o razvoju kulturnoga turizma te njegovoj problematici, a bit ¢e predstavljeni i
primjeri dobre prakse iz Hrvatske >

Kako Hrvatska turisticka zajednica moze pomo¢i razvoju kulturnoga turizma?
Tko se jos, pored Hrvatske turisti¢ke zajednice, mora ukljuciti u poticanje razvoja kulturnoga
turizma? Na koji nacin?

TEMA ZA DISKUSHJU 4 - Povelja o kulturnom turizmu

ICOMOS (International Council on Monuments and Sites), medunarodna nevladina
organizacija osnovana je 1965. godine s ciljem poticanja ocuvanja i zastite, te promocije
svjetskih spomenika kulture i povijesnih lokaliteta, kao neprocjenjivo vrijedna nasljeda
CovjeCanstva, na koje snazno djeluju silnice turistickih aktivnosti u cijelome svijetu. Taj je
utjecaj dvojak, pozitivan i negativan. Ma kako bio utjecajna i vazna organizacija, [COMOS ne
moze izolirano djelovati niti samostalno djelotvorno utjecati na promjene, vazne i nuzne za
ocuvanje bastine, pa je, stoga, u nastojanju jacanja suradnje s mnogim svjetskim i regionalnim
organizacijama, koje na bilo koji nacin dijele zajednicke ciljeve i vrijednosti i Zele pridonijeti
univerzalnim naporima, okupio njihove predstavnike u Buxellesu 8. i 9. studenoga 1976.
godine na medunarodnoj konferenciji o suvremenome turizmu i humanizmu. Na tome je
skupu prizlll;/aéena Povelja o kulturnom turizmu (Charter of Cultural Tourism) i dogovoreno
sljedece:

- Turizam je nepovratna socijalna, humana, ekonomska i kulturna ¢injenica. Njegov
utjecaj na spomenike i podru¢ja povijesnih lokaliteta veoma je snazan i moze biti sve
vedi s obzirom na poznate uvjete i razvojne aktivnosti.

- Kako bi se utjecaj turizma na CovjeCanstvo opcenito, a posebno na spomenike i
povijesne lokalitete, sveo u odrzive okvire, potrebno ga je pomno promatrati na svim
razinama, te usuglasiti i provoditi efikasnu politiku.

- Kulturni je turizam takav oblik turizma kojemu su, medu ostalim, ciljevi/objekti
interesa spomenici i povijesni lokaliteti, te na njih ima i veoma pozitivan utjecaj,
pridonoseci njihovu odrzavanju i zastiti. Ovaj oblik turizma u stvari opravdava napore
koje spomenuto odrzavanje i ofuvanje zahtijevaju od ljudske zajednice zbog socio-
kulturne i ekonomske dobrobiti koju donose stanovnistvu.

- Medutim, bez obzira na motivaciju i dobrobiti za odrZzavanje i zaStitu kulturne i
povijesne bastine, kulturni turizam nije moguce analizirati bez one njegove druge,
negativne strane, oneciscenja, ostecenja, pa i unistenja objekata svoga interesa, kao
posljedica masovnih, nekontroliranih posjeta spomenicima i povijesnim lokalitetima.
To namecde potrebu definiranja takvih lokaliteta u kontekstu kulturnoga turizma, kao i

2By ttp://www.mint.hr/default.aspx?id=8540 (16.06.2012.) i http:/croatia.hr/hr-HR/Naslovna/Vijest/15-lip-
2012/Strucnim-skupom-%e2%80%9eUpravljanje-bastinom%e2%80%9c-u-Porecu-obiljezen-5-Nacionalni-dan-
kulturnog-turizma?bmleMTe3MQ%3d%3d (16.06.2012.)

! http:/www.icomos.org/tourism/tourism_charter.html (09.12.2011.)
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uvodenja prihvatljivih standarda.

- Imajué¢i na umu buduénost svjetske kulturne i prirodne bastine, ona bi trebala biti
uvijek na prvome mjestu, bez obzira na socijalna, politi¢ka ili ekonomska gledista i
njihova opravdanja.

Sto je ICOMOS?
Kako ICOMOS definira kulturni turizam? Komentirajte!
Sto je druga, negativna strana kulturnoga turizma?

TEMA ZA DISKUSIJU 5

Povijesna zdanja i lokaliteti ve¢ odavno nisu samo magneti za ljubitelje i postovatelje kulture,
neki su od njih, pod utjecajem razliitih oblika suvremenih marketinskih aktivnosti, postali
must see, nesto $to se jednostavno mora posjetiti, vidjeti, dozivjeti. I izvedbene umjetnosti,
odnosno ¢uvene adrese, poput njujorskoga Broadwaya ili londonskoga West Enda postale su
vrhunske atrakcije.

Velik broj posjetitelja u Bayreuth dolazi zbog Wagnera, u Stratford-upon-Avon zbog
Shakespearea, w New Orleans zbog jazza, u Cannes zbog filmskoga festivala itd. Premda
pojedini dogadaji, predstave ili festivali mogu biti postavljeni i bilo gdje drugdje, upravo spoj
samoga dogadaja/izvedbe i atraktivne lokacije, odnosno njezina imidZa/pri¢e/atmosfere,
utjede na posebnu privlacnost turisticke atrakcije.”'”

Koji ¢imbenici utjecu na privlacnost turisticke atrakcije?
Komentirajte tvrdnju da je zajednicki utjecaj dogadaja, lokacije i atmosfere snazniji od
njihova pojedinaénog utjecaja na privlacnost turisti¢ke atrakcije.

3.3 Kireativni turizam

U prethodnom poglavlju zaklju¢eno je da kulturni turizam ovisi, prije svega o
mogucnosti pretvaranja kulturno-povijesne i prirodne baStine u atraktivan, jedinstveni
proizvod pozeljne turistiCke destinacije kulture. Stvaranje takvih atraktivnih, jedinstvenih
proizvoda nuzno podrazumijeva odredenu dozu ljudske kreativnosti. U tom procesu stvaranja
novih (destinacijskih) proizvoda izdvojio se Kkreativni turizam kao novi oblik
individualiziranoga pristupa.

Komplementaran kulturnom turizmu, kreativni turizam predstavlja napredak turizma
u smjeru iskustvenih oblika potros$nje, onih okrenutih osobnome razvoju. Takav turizam
posjetiteljima destinacije nudi moguénost razvoja njihova osobnog potencijala putem
aktivnog uklju¢ivanja u razlicite tecajeve (npr. ucenje jezika i kulture), radionice (tradicijska
kultura: izrada glazbala, predmeta od vune, ¢ipkarstvo i sl.), sezonske poljoprivredne poslove
(poput branja grozda ili maslina) u lokalnim ruralnim sredinama. Turisticka potraznja sve je
usmjerenija osobnome dozivljaju, iskustvima u koja su ukljucena ¢ula vida, sluha, okusa,

15 Hughes H. L., Culture and tourism: a framework for further analysis, Managing Leisure , 2002., 7, 164—175,
Department of Hospitality and Tourism Management, Manchester Metropolitan University, Manchester.
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mirisa, dodira. Takve bismo turiste, Zeljne novih znanja i iskustava mogli nazvati
"turistudentima".

Kreativni turizam postavlja nove izazove pred destinacijski menadzment, ali i pred
turiste. Prvi se suocavaju s potrebom kreiranja novih nematerijalnih kulturnih proizvoda
tipiénih za destinaciju (proizaslih iz lokalne tradicije) i njihova pretvaranja u poticajna
turisticka iskustva. Ne radi se samo o novim kulturnim itinerarima odnosno planovima
obilazaka kulturnih i povijesnih atrakcija svih vrsta koji se oblikuju i nude kao poseban dio u
turistickoj ponudi ili kao dio ponude jedne destinacije.’'® Primjerice, poznati su Europski
kulturni itinerari koji su oblikovani u okviru aktivnosti EU i uz suradnju nacionalnih,
regionalnih 1 lokalnih vlasti s ciljem boljeg upoznavanja kulture, tradicije i obicaja
Europljana.”"’

Rije¢ je takoder i o ukljucivanju turista u kreativne aktivnosti (radionice, workshop-
ove na temu kulture i umjetnosti), te isto tako i o svojevrsnoj "koprodukciji" destinacijskih
menadzera i turista. Iz workshop-ova/radionica na temu kulture i umjetnosti mogu proizaci
vi$estruke koristi: s jedne strane zadovoljstvo turista i njihova zelja za ponovnim dolaskom, a
s druge, uz porast prihoda, niz kvalitetnih povratnih informacija za destinacijski menadzment,
temelja novih istrazivanja, analiza i mogucnosti za kreaciju novih proizvoda.

Ne smije se zanemariti ni otvaranje novih pogleda na interpretaciju lokalne kulture i
njezinu kreativnu prezentaciju. Treba, takoder, voditi raCuna o opasnosti copy-paste
reprodukcije, odnosno neprimjerene komercijalizacije koja bi umjesto kulture nudila Sund i
ki¢. Stoga je nuzna kontinuirana suradnja destinacijskih menadZera, kreatora turistickih
kulturnih proizvoda i kulturnoga sektora.

Konacno, kreativan turizam naslanja se na teoriju i praksu klastera i mreza, koje
takoder stvaraju produktivno okruzenje za razvoj novih proizvoda i oZivotvorenje novih
zamisli. O inicijativama poput one Meline Mercouri o odabiru europskih prijestolnica kulture
(European Capitals of Culture) , koju je 1985. godine prihvatilo Vijece ministara EU, a koja
je do danas pokrenula niz znacajnih kulturnih projekata, privukla mnogo posjetitelja u
gradove koji su nosili tu laskavu titulu i potaknula vazne kulturne i socio-ekonomske
promjene vec je bilo rijeci u jednom od prethodnih poglavlja, a u sljede¢im poglavljima ce se
spomenuti i neke druge.

TEME ZA DISKUSIJU 1

Kako definirati kreativan turizam?
Sto su to kulturni itinerari?
Opisite europski, hrvatski i istarski kontekst kulturnih itinerara.
Sto su to europske mreze kulture?
Povezite kreativnost i kulturne itinerare.
Moze li se Istra promovirati kao destinacija kulture i snova?
Predlozite kulturne itinerare poput sljedecih:
- ceste istarskih fresaka,

219 yukoni¢, B.; Cavlek, N., Rjecnik turizma, Masmedia, Zagreb, 2001., str. 186., stavka "Kulturni itinerar".

*'7 Terminoloski i sadrzajno kulturni itinerari osmisljeni su u okrilju Vijeéa Europe, slijedom uspjeha
najpoznatijega hodocasnickoga itinerara Santiaga de Compostele. I UNESCO poti¢e kulturno-turisti¢ke itinerare,
iako u mnogo manjem obujmu (Thematic Itineraries for Cultural Tourism, 2004).
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- ceste villa rustica.

- putevi Argonauta,

- putovanja Julesa Vernea i Charlesa Yriartea,

-k und k vojni prsten Pule (austrougarske utvrde),

- ceste istarskih festivala (film, kazaliste, ples, knjiga, glazba, alternativa, ...).

TEMA ZA DISKUSIJU 2

Radionica
Paket za turistudente u jednoj urbanoj, priobalnoj, ruralnoj i/ili kontinentalnoj destinaciji:
- ucenje hrvatskoga jezika u Zagrebu
- radionica Cipkarstva u Lepoglavi
- izrada istarskih narodnih glazbala u Kranu
- izrada mozaika u Porecu
- branje maslina i proces nastanka maslinova ulja na Bracu
- branje grozda i postupak nastanka vina u Kutjevu
- radionica slavonskih kolaca
- tko su bili Marin Drzi¢, Marko Maruli¢, Frane Petri¢, Matija Vlacic, ...?
Stvorite vlastiti kulturni itinerar za turistudente!

3.4 Globalni kontekst kulture i kulturnoga turizma

Kultura je u svim svojim dimenzijama temeljna sastavnica odrziva razvoja. Kao
podruc¢je djelatnosti, putem materijalne i nematerijalne bastine, kreativnih industrija i
razli¢itih oblika umjetnickog izrazavanja, te naravno, institucija kulture i umjetnosti kao
organizacijskih pretpostavki, kultura snazno pridonosi ekonomskome razvoju, socijalnoj
stabilnosti i zastiti okoliza.”'

U svibnju 1948. godine u Haagu, na zasjedanju Kulturnoga vije¢a europskoga
kongresa’"’, pod predsjedanjem $panjolskoga pisca i diplomata Salvadora de Madariage
prihvacena je rezolucija o vaznosti kulture u Europi kao medija europskoga jedinstva.
Okupljeni intelektualci iskazali su sumnju u uspjeh ekonomske i politicke integracije Europe
bez "duhovnoga dodatka", a to je kulturna bastina Staroga kontinenta. Stoga je Vijece
preporuéilo osnivanje Europskoga centra za kulturu®. Kultura je trebala biti snaga za borbu
protiv ostataka ideoloskih nesuglasica koje su rezonirale poratnom Europom.

Kulturni je turisticki proizvod veoma raznolik i prostire se u rasponu od povijesnih
lokaliteta i muzeja do koncerata i festivala, te manifestacija koje izviru iz lokalne tradicije.
Kulturnim resursima, uz one o€ite, kao $to su umjetnost, glazba, nasljede, institucije
(kazalista, operne kuce, orkestri, baletne trupe, muzeji, knjiznice, galerije, kina, itd.), zatim
umjetnici, arhitektura, manifestacije, umjetnicke skole, akademije i sli¢no, u $iremu kontekstu

28 The Power of Culture for Development, http://unesdoc.unesco.org/images/0018/001893/189382¢.pdf
(29.12.2011.)

2 Cultural Committee of the Congress of Europe, http://www.ena.lu/ (07.01.2009.)

0 European Centre for Culture (Centre Européen de la Culture)
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pripadaju i moralne i/ili eticke norme i vrijednosti, bez koph bilo koje drustvo jednostavno ne
bi moglo postojati, barem ne kao civilizirano i harmoni¢no™

Sire poimanje kulture, kao §to to prikazuje tablica 6, pod okrilje znaCenja toga pojma
prihvaca i sve one simbole i segmente svakida3njega Zivota koje obuhvacaju razlicite kulturne
manifestacije, ali i kulturne i kreativne industrije.

Tablica 6: Kultura — od klasi¢ne umjetnosti do industrije i kreativnih tehnologija

Krugovi Grane
(podrucja)
vizualne
- umjetnosti
2%
% © izvedbene
m E umjetnosti
= &
=p= ljed
5 nasljede
film i video
o | televizija i radio
- E 5 video igre
g E S glazba
i
knjige i
publicistika
%4 dizajn
22
’5 B Z  arhitektura
3 § promidzba
(o] (=) )
:
proizvodnja
am osobnih ratunala
83 (C
g § 5 manufacture),
ﬁ & = MP3, mobilnih
2 e telefona itd. ...

Ogranci

- rukotvorine (crafts)

- slikarstvo i kiparstvo -
fotografija

- kazaliste, ples

- cirkus

- festivali

- muzeji, knjiznice,
arheolo$ka nalazista,
arhivi

- trziste snimljene glazbe
- scenske izvedbe,
glazbene manifestacije

- knjizevno nakladnistvo
- publicistika i novine

- modni dizajn

- graficki dizajn,

- unutarnje uredenje,
proizvodni dizajn

Znacajke

- neindustrijske djelatnosti; rezultati su
prototipovi ili ,,moguci autorski radovi®
(npr. djela s  visokim udjelom
kreativnosti, ona koja bi trebalo zastititi
kao autorska, ali ne postoji sustavna
zastita, kao §to je to slucaj s vecinom
rukotvorina (crafts), nekih scenskih
izvedbi, vizualnih umjetnosti i sl.)

- industrijske djelatnosti usmjerene
masovnoj reprodukeiji

- izvedbe temeljene na zastiti autorskih
prava

- djelatnosti koje nisu nuzno industrijske i
mogu proizvoditi prototipove

- premda su izvedbe temeljene na
autorskim pravima, one ukljucuju i druge
intelektualne usluge i vlasnistva (npr.
marka — trademark)

- koristenje kreativnosti ( kreativne
vjestine i kreativni ljudi, umjetnici i svi
oni koji su proizasli iz podru¢ja kulturnih
industrija) neizbjezno je i nezamjenjivo u
ovim sektorima

- ova kategorija nije strogo odredena, pa
je nije moguce to¢no opisati i temeljiti na
jasnim kriterijima; uklju¢uje mnoge
ekonomske sektore koji su meduovisni s
prethodnim , krugovima®, poput ICT
(Information and Communications
Technology) sektora

Izvor: The Economy of culture in Europe; http://ec.curopa.eu/culture/eac/sources_info/studies /economy_en.html

(01.02.2007.). Prijevod V.S.

! Goschel, A. “Cultural Policy™, http:/www.iccm.co.at/ICCM_Downloads.275.0.html, (01.02.2007.)
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Uz klasi¢ne, temeljne umjetnosti, uklju¢uju¢i one vizualne i izvedbene, te povijesno
nasljede, kulturni dijamant ¢ini mno$tvo faseta, odnosno kulturnih industrija poput filma,
videa, televizije, radija, glazbe, knjiga, novinskoga nakladni§tva i video igrica, potom
kreativnih industrija: dizajna, arhitekture, oglaSavanja, te popratnih industrija kao $to je
proizvodnja osobnih racunala, MP3, mobilnih telefona i ostalih proizvoda ICT sektora.
Sukladno tome, nemogucée je ignorirati razvoj tehnologije i njezin utjecaj na sva podrucja
Zivota, prije svega kulture.

S obzirom na znacaj kreativnosti i kreativnih industrija, opravdano je zapitati se kako
procijeniti, (iz)mjeriti i nadzirati kreativnost te kako i koliko kultura doprinosi gospodastvu
pojedine drzave?

3.5 Indeks kreativnosti i doprinos kulture ekonomiji

Kreativnost, klju¢ inovacije i jedan od najvaznijih alata konkurentske prednosti, nije
rezervirana iskljuivo za umjetnost i kulturu u tradicionalnome poimanju. Svoje mjesto
kreativnost ima i u svim ostalim sektorima gospodarstva. Nezamjenjiva je, primjerice, u
tekstilnoj, automobilskoj i tzv. industrijama luksuza, poput mode i dizajna, zatim u medijima i
ICT** sektoru. Europska komisija za mjerenje kreativnosti predlaze indeks kreativnosti koji
se prikazuje u tablici 7.

Naglasavajuci dalje globalni kontekst kulture ekspertni tim sastavljen od predstavnika
ministarstava kulture zemalja Clanica, Eurostat-a®>’ Europske komisije 2000. je godine
publicirao sustav koherentnih i usporedivih informacija koje mogu pridonijeti boljemu
razumijevanju veza izmedu kulture i socio-ekonomskoga razvoja EU, a podaci ukljucuju
sljedece:

- ekonomsku vrijednost i rast kulturnih i kreativnih sektora na nacionalnim i europskoj
razini,

- zaposlenost u razli¢itim grana unutar kulturnih i kreativnih podrucja (djelatnosti),
ukljucujuci javni sektor, samozaposlene i slobodne profesije,

- vrijednost trgovine kulturnim proizvodima i uslugama, uklju¢ujuci e-trgovinu,

- doprinos javnoga sektora,

- raznolikost kulturne ponude unutar ¢lanica EU, kao i razmjene s tre¢im zemljama,

- ulaganja u intelektualni kapital, tj. mjerenje nematerijalnih dobara.

222

22

Information and Communications Technology, informacijske i komunikacijske tehnologije.

? Eurostat je statisticki ured Europske Unije (the Statistical Office of the European Communities), osnovan
1953. godine, sa sjedistem u Luksemburgu. Osnovni zadatak Eurostata je prikupljanje i obradivanje usporedivih
statisti¢kih informacija iz drzava ¢lanica EU koje sluze kao podloga za pripremu i provedbu politika Zajednice.
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Tablica 7: Indeks kreativnosti

INDEKS OPIS
inovacijski broj malih i srednjih poduzetnika sa zavr§enom srednjom $kolom na
potencijal 1000 stanovnika od 20 do 29 godina

populacija s tercijarnom edukacijom na 100 stanovnika od 25 do 54
godine

broj Sirokopojasnih linija na 100 stanovnika

cjeloZivotno ucenje — participacija na 100 stanovnika starosti 25 - 54
godine

uspjesnost mladih u obrazovanju (% populacije 20 - 24 sa zavrSenom

E srednjom $kolom)
E ulaganje u javna ulaganja u istraZivanje i razvoj (% BDP)
% “nanig ulaganje gospodarstva u istraZivanje i razvoj (% BDP)
:"': udio srednje i visoko tehnoloski razvijenih u tro§kovima istraZivanja i
§ razvoja (% R&D™ trodkova privatnog sektora)
% udio poduzeca koja primaju drzavnu potporu za inovacije
7 udio sveudili$nih istrazivackih centara financiranih iz gospodarstva
inovacije i inovativna mala i srednja poduzeéa (MSP) (% svih MSP)
poduzewistvo suradnja inovativnih MSP s drugima (% svih MSP)
troskovi inovacija (% ukupnog prometa)
pocetni kapital (% BDP)
ICT troskovi (% BDP)
MSP korisnici netehnoloskih promjena
primjena / zaposljavanje u high-tech uslugama (% ukupno zaposlenih)
Eé i?;fﬁg: udio izvoza proizvoda visoke tehnologije u ukupnom izvozu
ES prodaja novih proizvoda (% ukupnog prometa)
; prodaja na novim trZi§tima (% ukup. prometa)
5 zapos§ljavanje u srednje i visoko tehnologkim tvrtkama (% ukup. zaposl.)
% intelektualno broj patenata na milijun stanovnika
; et nove domace marke na milijun stanovnika
=]

novi domac¢i dizajn na milijun stanovnika
Izvor: A Strategy for a Creative Europe, http://ec.europa.eu/culture/pdf/doc891_en.pdf (09.01.2009.),
(prilagodba i prijevod V.S.)

Kao pomoc¢ i dodatak Eurostat-ovim resursima, u procesu prikupljanga podataka mogu
. w & 2 .o
sudjelovati i razne europska kulturne mreze (European Cultural Networks* %), uz financijsku

24 R&D, Research and Development, istraZivanje i razvoj

25 , g s ¢ ; - : T i
“ Europske kulturne mreZe podrazumijevaju mrezu europskih gradova prijestolnica kulture, mrezu festivalskih
gradova, mrezu muzejskih institucija itd. Cilj takvih mreza je promocija europske kohezije, razvoja razli¢itih
kulturnih dimenzija, poticanje dijaloga izmedu razli¢itih naroda, drzava, poticanje mobilnosti kulturnih
proizvoda itd.
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potporu Europske komisije i privatnoga sektora. Ova mreza okuplja zaposlene u javnim i
privatnim institucijama, kao Sto su istrazivacki instituti, nevladine organizacije, trgovinske
asocijacije i institucije aktivne u kulturnim i kreativnim sektorima. Prikupljeni podaci
dostupni su putem interneta i u relevantnim publikacijama.

Nadalje, studija Europske komisije o ekonomiji kulture u Europi™® (o doprinosu
kulturnih i kreativnih sektora u skladu s Lisabonskom agendom) pokazuje sljedece:

- promet sektora u 2003. vise od 654 milijardi eura™’,

- u 2004. u sektoru %'e radilo najmanje 5,8 milijuna ljudi, odnosno 3,1% ukupno
zaposlenih u Europi**®

- doprinos sektora u 2007. BDP-u EU-27 bio je 4,5%, a s 8,5 milijuna zaposlenih - 3,8%
ukupne zaposlenosti,

- znacCajan potencijal rasta: izmedu 2000. i 2007. zaposlenost je u sektoru rasla
prosjec¢no 3,% naz%odinu (za usporedbu ukupno gospodarstvo EU-27 raslo je 1% u

istome razdoblju).

Takoder, tablica 8 nudi pregled podataka iz odabranih europskih nacionalnih studija o
ekonomskim u¢incima kulture. Procjene vrijednosti kulturnoga sektora s ekonomskoga
gledista pokazuju raznolikost metodologija i ekonomski utjecaj kulture na ukupno nacionalno
gospodarstvo pojedine zemlje. Ipak, globalne industrije kulture sudjeluju u globalnome BDP-
u a znacajnim udjelima, a devedesetih su godina progloga stolje¢a u zemljama OECD-a>*
industrije kulture godi$nje rasle dvostruko brze nego usluzni sektor, a Cetiri puta brze nego
proizvodnja.

Napori ovdje ne staju te Europska komisija, kako je ve¢ receno u jednom u prethodnih
poglavlja, u okviru novoga projekta Kreativna Europa (Creative Europe)®', Zeli potaknuti
razvoj kulturnih i kreativnih industrija u razdoblju od 2014. do 2020. godine, za §to je
predviden proracun od 1,8 milijarda eura. Tisuce ljudi radi u kinima, na televizijama, u
proizvodnji glazbe, izvedbenim umjetnostima i drugim djelatnostima vezanim uz kulturu u
najsirem smislu, koja je vazan izvor radnih mjesta i rasta u zemljama EU. Putem projekta
alocirat ¢e se viSe od 900 milijuna eura za potporu audiovizualnome sektoru (podrucje koje
sada pokriva program MEDIA). Europska komisija takoder predlaze alokaciju vise od 210
milijuna eura za nova financijska jamstva kao pomo¢ malim inovativnim poduzetnicima na
podrucju kulturnih i kreativnih industrija za pristup bankarskim kreditima od 1 milijarde eura.

26 The Economy of Culture in Europe; http://ec.europa.eu/culture/eac/sources_info/studies /economy_en.html
(01.02.2007.)

7 prihod automobilske industrije u 2001. bio je 271 mird. €, a prihod od ICT proizvodaga 541 mird. € u 2003.
http://ec.europa.eu/culture/eac/sources_info/studies /economy_en.html (01.02.2007.)

% Dok je ukupna zaposlenost u EU u razdoblju 2002.-2004., smanjena, zaposljavanje u sektoru kulture poraslo
je za 1,85%.

% http://www.eubusiness.com/topics/culture/creative-europe/ (29.12.2011.)

Y Organizacija za ekonomsku suradnju i razvoj (Organisation for Economic Co-operation and Development —
OECD) trenutno obuhvaca 34 drzave ¢lanice. Prema:
http://www.oecd.org/pages/0,3417,en_36734052_36761800_1 1 1 1 _1,00.html (19.01.2012.)

51 http://www.eubusiness.com/topics/culture/creative-europe/ (30.12.2011.)
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Tablica 8: Ekonomski uc¢inci kulturnih industrija u nekim zemljama EU

Zemlja

Danska

Nizozemska

Velika
Britanija

Finska

Latvija

Definicija

Moda, virtualne umjetnosti,
glazba, knjige, kazaliste,
radio/TV, tiskani mediji,
arhitektura, dizajn, film/video,
promidZba, edutainment,
dogadanja (manifestacije),
kulturne institucije, turizam,
igracke/zabava i sportska
industrija

“Sektor kreativnih djelatnosti”
odnosi se na tri sektora:

- umjetnosti (scenske
umjetnosti, vizualne
umjetnosti, kulturno nasljede i
kulturne manifestacije),

- mediji 1 zabava (film,
audiovizualni sektor, jezik i
knjiZzevnost, novinarstvo),

- kreativne usluzne djelatnosti
(dizajn, moda, arhitektura, novi
mediji 1 igre, promidZba)
Britansko ministarstvo kulture,
medija i sporta (The British
Department for Culture, Media
and Sport, DCMS) definira
kreativne industrije kao one
koje se temelje na
individualnoj kreativnosti. To
ukljuéuje promidzbu,
arhitekturu, umjetnost i
trgovinu antikvitetima,
rukotvorine, dizajn,
dizajnersku modu, film i video,
interaktivne zabavne racunalne
igre (software), glazbu,
scenske umjetnosti,
nakladnistvo, televiziju i radio

Smjernice nacionalne kulturne
politike prihvacaju definiciju
odobrenu na Svjetskoj
kulturnoj konferenciji
(odrzanoj u 1982. u Meksiku),
prema kojoj je kultura, naSire
shvacena, ukupnost svih
duhovnih, materijalnih,
intelektualnih i emocionalnih

Obrtaj / vrijednost
dodana
nacionalnom BDP

- 23,4 milijarde €

- 7,3% ukupnog
obrtaja u privatnome
sektoru

- dodana vrijednost:
8,3 milijarde €;

- 53% nacionalnoga
BDP

obrtaj: 8,4 mird. €

- 165,43 mird. €

- dodana vrijednost
nacionalnom BDP:
85 mird. €

- 6,8% nacionalnoga
BDP

- 12,6 mird. €

- dodana vrijednost
nacionalnom BDP:
4,3 mird. €

- 3,8% nacionalnoga
BDP (2002.)

- 0,83 mird. €

- dodana vrijednost
nacionalnom BDP:
0,3 mird. €

- 4% nacionalnog
BDP

Radna snaga

- privatni
sektor: 170 000
stalno
zaposlenih;

- 12% svih
stalno
zaposlenih

- 240,000 ljudi;
- 3,2% svih
zaposlenih

- privatni
sektor: 1,3 mil.
ljudi

-4,3% svih
zaposlenih

- 85.854 osoba
(2003.)

- 3,2% svih
zaposlenih

-41.225
zaposlenih
- 4,4 % svih
zaposlenih

Izvoz

-9,11 mird. €
godisnje;

- 16%
ukupnog
izvoza

- 0,258 mird.
€

-0,14%
ukupnog
izvoza

- priblizno
15,1 mird. €
-4,7%
ukupnog
izvoza

- 0,59 mird. €
- 1,06%
ukupnog
izvoza
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znacajki drustva ili drustvenih

skupina, ¢ija umjetnost i

knjizevnost ukljucuje i na¢in

Zivota, koegzistenciju, sustave

vrijednosti, tradiciju i stavove.
Izvor: The Economy of culture in Europe; http://ec.europa.eu/culture/eac/sources_info/studies /economy_en.html
(01.02.2007). Prijevod V.S.

1z navedenoga je vidljivo, ne samo kolika je vaznost kulturnoga sektora kao cjeline (u
najSirem smislu), nego i u kontekstu cjelokupnoga nacionalnoga gospodarstva. Takvi
pokazatelji, nazalost, (jo§) nisu dostupni za kulturni sektor unutar hrvatskoga gospodarstva.

Sto se turizma i povezanosti s turizmom tice, porast ekonomske vaznosti arheoloskih
nalazi$ta, spomenika i muzeja posljedica je porasta potraznje na turistickome trziStu.
Odgovaraju¢i na tu potraznju, mnoge su zemlje puno ulozile u kreativnost i inovacije, te
unapredenje i diversifikaciju predstavljanja svoga kulturnoga nasljeda odnosno atrakcijskih
(kulturnih) resursa. Muzeji su osuvremenjeni i preuredeni. Vise od 1,1 milijardu USD
utro$eno %'e u uljepéavanje Louvrea™. Muzeji suvremene umjetnosti u San Franciscu™,
Barceloni***, Rimu**, Tokiju®*® i Bilbau®’ naprosto su procvjetali. Povijesne gradske jez%re
obnovljene su i restaurirani Cuveni spomenici, poput Palazzo Grassi®>® ili Ca’ Rezzonico™ u
Veneciji. Porastao je broj velikih izlozbi. Vise od pola milijuna posjetitelja vidjelo je
Vermeera u Hagu, Moneta u Chicagu, te Cezannea i de la Toura u Parizu. Londonska izlozba
Moneovih slika iz 1999. potukla je rekord svih privremenih izlozbi s vise od 8.500 posjetitelja
na dan.

Ovi napori kulturnoga sektora, usmjereni populariziranju kulture, uz svesrdnu potporu
medija, rezultirali su znacajnim porastom posjetitelja i prihoda.**® Kulturno nasljede postalo

2 Valéry Patin: "Will market forces rule?"; http://unesdoc.unesco.org/images/0011/001165/116578¢.pdf#11
6585 (02. 02. 2007.)

23« . mi radove s bijelih zidova nasih galerija predstavljamo online posjetiteljima putem nase online kolekcije,
jednostavne za pretrazivanje i nagradivanih programa u produkciji naSega tima zaduZenoga za interaktivne
edukacijske tehnologije. Perjanica medu nasim programima, Making Sense of Modern Art (smisao suvremene
umjetnosti), kao i znacajke ostalih periodi¢nih izlozbi, odgovaraju na mnoga pitanja nasih posjetitelja, ...
Pozivamo vas da istrazite sve nase interaktivne programe, oni unose dinamiku u video, audio i moguénosti
zumiranja, a poti¢u stimulativan i dostupan dijalog o umjetnosti. E-prostor kreiran je za istrazivanje novih oblika
umjetnosti koje postoje samo na internetu.” Prijevod V.S. http://www.sfmoma.org/info/director _overview .html;
(01.02.2007.)

34 “polaze¢i od koncepta kako ne postoji “javnost” nego “javnosti” sastavljene od specifiénih i razligitih
skupina, muzej ne pristaje biti samo postavlja¢ izlozbi i postaje dobavlja¢ razli¢itih usluga namijenjenih
razli¢itim korisnicima. Izlozba tada postaje iskustvo al pari s onim iz radionica, konferencija, audiovizualnih
aktivnosti, publikacija. itd.” Prijevod V.S. http:/www.macba.es/controller.php?p_action=show page&
pagina_id=24& inst_id=396; (01.02.2007.)

3 http://www.gnam.arti.beniculturali.it/gnamco.htm (20.12.2011.)

36 http://www.momat.go.jp/english/ (20.12.2011.)

27 «Kako bismo olak3ali kretanje gradom i pretvaranje vaSega posjeta u ugodno iskustvo, gradsko vije¢e Bilbaa
nudi turisti¢ku kartu, BilbaoCard, koja omogucuje koritenje javnoga prijevoza po niZim cijenama i prednosti
znadajnih popusta, medu ostalim u muzejima, trgovinama, restoranima, zabavnim parkovima i predstavama”.
Prijevod V.S, http:/www2.bilbao.net/bilbaoturismo/ingles/ipractica/ttbbcard.htm; (01.02.2007.)

B8 hitp://www.palazzograssi.it/ (20.12.2011.)

39 hitp://www.museiciviciveneziani.com/frame.asp?pid=44&musid=7&sezione=musei; (20.12.2011.)

0 primerice, londonski muzej Tate Modern, prema procjenama svake godine Londonu donosi prihode veée od
100 milijuna funta. Prema: The Power of Culture for Development,
http://unesdoc.unesco.org/images/0018/001893/189382¢.pdf (29.12.2011.)
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je poznato i lako dostupno, a omoguéuje ne samo edukaciju, nego pruza zabavu i relaksaciju.
Sve je to utjecalo na porast tzv. short breaks, pogodno uvezanih u pakete prijevoz + smjestaj,
hrana i pice + izlozba/kazaliste/opera/muzej. Stoga se moze re¢i da je turizam u posljednjem
desetljecu ili dva postao snazna razvojna sila uklju¢ivanjem kulturnoga nasljeda u
gospodarski mainstream 1 utje€uci podjednako na zastitu toga nasljeda, kao i na nove
investicije i dohodak/prihode.

S kompleksno$éu kulturnoga turizma raste i potreba za razvojem novih marketinskih
alata i modela. Donedavno je raspon kulturnih resursa, ukljucenih u razvoj kulturnoga
turizma, bio relativno ograni¢en, odnosno nije izlazio iz okvira spomenicke bastine i
povijesnih lokaliteta. Danas prevladava razmisljanje (i djelovanje) kako pojam kulturnih
resursa obuhvaca i nematerijalne kulturne oblike, poput nadina zivota i tradicije. Iz toga
proizlazi sve teze razlu¢ivanje gdje prestaje kultura i po¢inje turizam i obratno.

Iz svega proizlazi kako su konflikti nepotrebni, naprotiv, suradnja izmedu kulture 1
turizma donosi uzajamnu dobrobit. Turizam je u stalnoj potrazi za ljepotom. Kultura jest
ljepota, ali i nosi svoje terete. Naime, ekonomija kulture suocava se s problemima proizaslim
iz efekta tzv. "kulture kopiranja", odnosno serijske (re)produkcije. Ti tereti postaju posebno
vidljivi u najpopularnijim turistickim destinacijama, poput Venecije, gdje je turizam uzrokom
krize na ekonomskome, socijalnome, demografskom i, iznad svega, upravo na podrucju
kulture. Ve¢ godinama Venecija ne uspijeva zivjeti u skladu sa svojim nekadas$njim
romanti¢nim imageom. SrediSte joj je toliko prenapuceno da je kretanje jedva moguce.
Trgovine nude nisku kvalitetu za visoke cijene, a uli¢ni prodavaci svojim cijenama dodaju jo$

jedno decimalno mjesto kada turisti iz Koreje zatraZe karnevalsku masku made-in-Korea™"'.

Analogni efekti zamjetni su i u vode¢im hrvatskim destinacijama poput Dubrovnika,
Splita, Poreca ili Pule. Osim nedostatka udobnosti za posjetitelje, posljedice zaguSenih
gradskih sredista, nedovoljno parkirnih mjesta i prenapucene plaze u jeku sezone, nista bolje
nije ni lokalnome stanovnistvu. Zivotni su tro§kovi porasli, posebno cijene hrane i stanovanja.
Stanovnici gradskih sredista ili susjedi caffé barova i restorana s otvorenim terasama i drugih
mjesta namijenjenih zabavi turista moraju se pomiriti s neudobnos¢u, bez obzira na to
odobravaju li guzvu i buku ili ne.

Dubrovackim zidinama vjerojatno nikada ranije nije toliko ljudi u isto vrijeme Zeljelo
proSetati i posjetiti legendarne Mincetu ili Lovrijenac, kao $to je to bilo u ljeto 2006.
Neugodna slika mnostva turista natiskanih pred ulazom u zidine koje okruzuju jednu od
najpoznatijih hrvatskih destinacija u svijetu, zasigurno ne svjedoéi o kvaliteti. Stovige, srce
Dubrovnika, Stradun, napusten od njegovih starih stanovnika sada nosi nezahvalnu etiketu
fantomskoga grada. Zbog porasta troskova Zivota u gradskome sredistu, stari su Dubrov¢ani
bili prisiljeni prodavati svoju imovinu i odseliti. Novi vlasnici nekretnina najces¢e su samo
privremeni/povremeni stanovnici u turisti¢koj sezoni. Dioklecijanova palaca u Splitu ima
veoma sli¢nu sudbinu.

Situacija u starim dijelovima Pule, nazalost, ne razlikuje se od one splitske ili
dubrovacke. Za derutna procelja, loSe odrzavane interijere i eksterijere zgrada u blizini
svjetski poznatih spomenika, poput Augustova hrama, Zlatnih vrata ili Arene, odgovorni su
njihovi vlasnici i stanovnici, ali i gradska uprava. Stanje u kojemu se nalazi odredena
nekretnina pokazuje kulturu Zivljenja njezina vlasnika, kao i (ne)postojanje (planiranoga)

! Russo, A.P., "Venice: coping with culture vultures"; http:/unesdoc.unesco.org/images/0011/001165/
116578e.pdf#116585; (02.02.2007.)
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menadzmenta kvalitete. Planirani menadZment uglavnom moZze izbjeci, prevenirati takve
nedostatke/pogreske, premda ponekad pritisci ekonomskih interesa nadvladaju i onemoguce
provedbu planiranoga. Rast turizma, posebno prihoda koje generira, ponekad motivira
kulturne institucije na razvoj i preusmjeravanje nekih svojih aktivnosti**’. U mnogim
zemljama vlade poticu privatni sektor na financiranje kulturnoga nasljeda, putem donacija ili
fondova, odnosno zaklada. Kulturne atrakcije pod velikim su pritiskom ekonomskoga rasta,

imperativa otvaranja novih radnih mjesta i prihoda*,

Iz navedenoga proizlazi kako kultura i umjetnost imaju vaznu ulogu za razvoj drustva,
a institucije kulture i umjetnosti pridonose njegovu (i) ekonomskome razvoju. Tu je ulogu
tesko precizno izmjeriti, ali jasno je kako institucije kulture i umjetnosti pridonose bitno
ekonomskom razvoju i prosperitetu druStva. Danas je kultura snazan globalni pokretac
gospodarstva, kreator novih radnih mjesta i dohotka.

Kada je rije¢ o kulturnome turizmu, donositelji odluka suoavaju se s problemom
diferenciranja u odnosu na konkurenciju, podjednako na lokalnoj i na globalnoj razini. Cini se
kako svaka turisti¢ka destinacija nastoji privuéi i turiste motivirane ili barem one nadahnute
(inspirirane) kulturom. S druge strane, popularnost kulturnoga turizma raste i kod lokalnih
vlasti buduéi da privla¢i one turiste koji cijene kulturu i tradiciju destinacije i spremni su
vladama/vlastima, dobavlja¢ima, turistickim posrednicima, tako naravno i kulturnome
sektoru. Ovu ¢injenicu Hrvatska i svi koje se bave kulturom i turizmom u Hrvatskoj svakako
trebaju iskoristiti.

TEME ZA DISKUSIJU

Pojasni razlike izmedu sljedecih sintagmi: temeljne umjetnosti — kulturne industrije —
kreativne industrije i djelatnosti — popratne industrije.

Trgovina (uvoz/izvoz) kulturnih dobara.

Sto je to indeks kreativnosti?

Pojasnite veze izmedu kulture i socio-ekonomskoga razvoja EU.

Objasnite kako institucije kulture i umjetnosti pridonose ekonomskome razvoju i prosperitetu
drustva.

Dubrovnik "fantomski grad" — obrazlozite.

EU organizacije i kultura.
Programi EU za financiranje projekata u kulturi.

22 Usluge nacionalnih muzeja (RMN), ustanova koja u Francuskoj upravlja svim drzavnim muzejima, dobila je
komercijalni status 1990., §to joj je omoguéilo da naplacuje ulaznice, publicira knjige o umjetnosti i prodaje
umjetni¢ke predmete. RMN danas ima godisnji promet od 125 milijuna USD i zaposljava oko 1.000 ljudi. U
Velikoj Britaniji, prihod od prodaje vezane uz kulturno nasljede, putem poSte ili u restoranima, zarada je
National Trusta, privatne institucije koja upravlja s vise od 500 povijesnih gradevina i prirodnih rezervata, a ona
prelazi 75 milijuna USD. http://ec.europa.eu/culture/eac/sources_info/studies /economy_en.html (01.02.2007.)
2% Javne investicije u zadtitu i razvoj sada je potrebno jednostavno opravdati prisutnoséu jasnih ekonomskih
ciljeva, uglavnom temeljenih na argumentima vezanim uz turizam, kao $to je to slu¢aj s EU programima Leader
II, INTERREG i PHARE, koji su privukli oko 1.9 milijardi USD izmedu 1994. i 1999. Za usporedbu, u istome je
razdoblju program Raphael, jedini projekt EU posebno namijenjen zastiti i sigurnosti kulturnoga vlasniStva,
privukao samo 38 milijuna USD. http://ec.europa.eu/culture/eac/sources_info/studies /economy_en.html
(01.02.2007.)
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4. MENADZMENT DESTINACIJE KULTURE I ODRZIVI RAZVOJ

Postizanje kohezije izmedu elemenata turisticke ponude destinacije i njihova
sinergijskoga djelovanja, jedan je od klju¢nih zadataka suvremenoga destinacijskoga
menadzmenta. Odatle proizlazi nuZnost da se planiranje razvoja institucija kulture i
umjetnosti, a onda i cjelokupne destinacije promatra kao jedinstveni projekt, a ne kao skup
ostvarenja pojedinacnih interesa.

U Hrvatskoj, a posebice u Istri, posljednjih se godina razvio cijeli niz dobro posjec¢enih
kulturnih manifestacija, koje bi se mogle svrstati u kategoriju kulturnih turistickih proizvoda,
kako u ljetnoj sezoni, tako i izvan nje. Tu su koncerti svjetskih zvijezda, velike plesne i
operne predstave, filmski festival u Areni, pulski festival knjiga i autora poznat kao Sa(n)jam
knjige u Istri, zatim niz festivala u drugim istarskim gradovima, filmski u Motovunu,
kazali$ni i festival orgulja u Umagu, te plesni u Svetvincentu, koncerti u Eufrazijevoj bazilici,
umjetni¢ke radionice u GroZnjanu, da se spomenu samo one najpoznatije, a teSko bi bilo
nabrojati i sve manifestacije koje njeguju tradicijsku kulturu i gastronomiju Istre. Sve one
govore u prilog percepciji Istre kao destinacije kulture.

Medutim, ono §to nedostaje, a to potvrduju i rezultati istrazivanja o menadZzmentu
kvalitete hrvatskih turistickih destinacija®®, jest destinacijski menadZment, takav koji bi, uz
pomo¢ suvremene tehnologije, omogucio suradnju svih dionika zainteresiranih za odrzivi
razvoj kvalitetnog (kulturnoga) turizma.

U kontekstu odrzivosti, valja re¢i da je paradigma odrzivog razvoja medunarodnu
afirmaciju dozivjela na Konferenciji Ujedinjenih naroda o okoli$u i razvoju, odrzanoj u Riju
1992. godine. Odrzivi razvoej (engl. sustainable development), kojemu je civilizacijski cilj
postignuée postojanog i kvalitetnijeg zivljenja, podrazumijeva zastitu okoliSa, svrhovito
koristenje prirodnih resursa te ¢uvanje i unaprjedivanje prirodne i kulturne bastine. To je
takav razvoj koji poStuje potrebe sada$njosti, a istovremeno ne umanjuje mogucénosti buduéim
generacijama da zadovolje svoje buduée potrebe**. Drugim rije¢ima, on ne dovodi do
propadanja i iscrpljivanja resursa, ve¢ budu¢im generacijama u naslijede ostavlja prostor i
prirodne resurse u takvu stanju da ih i oni mogu koristiti te imati barem takvu mogucnost ili
kapacitet za ostvarivanje blagostanja kakvo su imale prethodne generacije.

S obzirom da je izrazito resursno orijentiran, turizam se od drugih gospodarskih
djelatnosti i industrija prvenstveno razlikuje na¢inom uporabe prostora i resursa. Dok vecina
drugih gospodarskih djelatnosti svoje resurse iskoriStava (eksploatira), turizam, u svrhu svog
opstanka, svoje resurse mora sacuvati. Stoga je perspektiva odrzivosti bitan uvjet uspjesnog

4 Istrazivanje o destinacijskome menadzmentu i menadzmentu kvalitete, provedeno za potrebe doktorske

disertacije V. Sugar: Europska unija i odabir modela upravijanja kvalitetom hrvatskih turistickih destinacija,
2008. U ovoj se knjizi, u skladu s prije definiranim pojmom upravljanja koje je funkcija vlasnistva i proizlazi iz
vlasni§tva, a u nedostatku odgovarajuée zamjene, menadzment kvalitete koristi kao najblizi (iako ne idealan)
prijevod izraza quality management. Naime, u hrvatskome jeziku jo§ uvijek ne postoji odgovarajuéi i
sveobuhvatan prijevod engleskoga izraza management. RjeSenje toga problema autori ostavljaju prevoditeljima i
Jjezikoslovcima

3 United Nations, "Our Common Future, Chapter 2: Towards Sustainable Development", From 4/42/427. Our
Common Future: Report of the World Commission on Environment and Development, UN Documents, dostupno
na: http://www.un-documents.net/ocf-02.htm#I (19.01.2012.).
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razvoja turizma neke destinacije ili turizma opéenito.”*® U tom smislu, odrZivi turizam moze
se definirati kao turizam koji optimalno zadovoljava sadasnje potrebe turista i turisti¢kih
destinacija uz istodobnu zastitu i unapredenje resursa i moguc¢nosti za razvoj u buduénosti. To
je odgovoran turizam koji respektira cjelokupnu okolinu i, posljedi¢no, ne doprinosi svojoj
propasti veé¢ opstanku.”*’ Stoga je poglavlja koja slijede potrebno promatrati ne samo kao
izolirane koncepte i cjeline vec i kroz kontekst odrzivosti i odrzivog razvoja.

4.1 Definiranje destinacija kulture

Pojam destinacija (lat. destinatio — odrediste) vrlo je raSiren u jezicima romanskih i
anglo-saksonskih zemalja, gdje izvorno znaci odrediste, krajnji ili usputni cilj te se tako
shvaceno ne mora odnositi na neki turisticki prostor ve¢ na bilo koji konacan cilj putovanja. U
turizmu turisticka destinacija ima svoje ishodiSte u pojmu turistickog mjesta te se, pocevsi od
sedamdesetih godina proslog stoljeca, koristi kao istoznaénica za turisticki lokalitet, zonu,
regiju, zemlju ili ¢ak kontinent.

Medutim, svako turisti¢ko mjesto moZe biti i turisticka destinacija ili odrediste®, ali
ne nuzno i obratno — destinacija ili odredi§te mogu obuhvatiti §ire, odnosno uze podrucje od
turistickoga mjesta.

U najjednostavnijem smislu, turisticka destinacija predstavlja posebnu geografsku
cjelinu unutar koje turist dozivljava razlicita turisticka iskustva.**

Medutim, osim svoje prostorne komponente koja najcesce predstavlja samo geografski
cilj putovanja, turisticka destinacija moze biti shvacena i kao potpuni proizvod. Medlik u
svom stru¢nom rjecniku na engleskom jeziku, turisticke destinacije definira kao zemlje,
regije, gradove i druga podrucja koja turisti posjecuju, gdje borave najvise vremena te gdje se
odvija najveci dio turistickih aktivnosti i potrosnje. One predstavljaju koncentracije turistickih
atrakcija, smjeStaja, opremljenosti i drugih turistickih usluga u kojima turizam izaziva
razligite ekonomske, socijalne i politicke posljedice.”’

WTO definira turisticku destinaciju kao mjesto s odredenim atrakcijama, turistickom
opremljenos¢u i uslugama koje odabiru turisti, a s kojim na trziste istupaju proizvodaci
usluga.”®' Prema podjeli iste organizacije, tri su oblika turistickih destinacija:

%% Jako se najvedi interes u kontekstu odrZivosti posvecuje ekoloskim dimenzijama i problemima, da bi se razvoj
(turizma) uistinu mogao smatrati odrzivim, neophodno je u obzir uzeti i ekonomske, sociokulturne i politicke
aspekte i perspektive odrzivog razvoja. Vise o dimenzijama odrzivosti u: Ritchie, J.R.Brent; G.1.Crouch, The
Competitive Destination: A Sustainable Tourism Perspective, CABI Publishing, Wallingford, 2003., str. 44-48. i
Blazevi¢, 1.; Knezevi¢, R., Turisticka geografija Hrvatske, Sveutiliste u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelski
menadzment, Opatija, 2006., str. 79-87.

27 Bramwell, B. et al., Sustainable Tourism Management, Principles and Practice, Tilburg University Press,
Tilburg, 1996.

8 postoji nedovoljna usuglasenost oko hrvatskoga prijevoda turisticke destinacije u turistitko odrediste, §to je
preporuka dijela jezikoslovaca. U stru¢noj se i znanstvenoj literaturi uglavnom spominje destinacija, odnosno
turisti¢ka destinacija, pa ¢e se i u ovoj knjizi koristiti ti izrazi.

2% Ritchie, J.R.Brent; G.I.Crouch, The Competitive Destination: A Sustainable Tourism Perspective, CABI
Publishing, Wallingford, 2003, str. 151.

9 Medlik, S. Dictionary of Travel, Tourism and Hospitality, Butterworth-Heinemann, London, 1993.

BYWTO, Sustainable Tourism Development, Guide for local Planers, Madrid, 1993., p. 52.
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— udaljena destinacija — najudaljenije mjesto u odnosu na polaziste,
— glavna destinacija — mjesto u kojemu se provodi najvie vremena,
— motivirajuca destinacija — primarni cilj posjeta.

Maga$ pod destinacijom podrazumijeva optimalno kombiniran i trzi§no prilagoden
prostor koji razvojem vaznih i dominantnih sposobnosti u destinaciji svjesno stvara
pretpostavke koje ¢e joj omoguciti da u usporedbi s konkurencijom dugoro¢no postize dobre
turisti¢ke rezultate. Takoder, uvazavajuci njene karakteristike, turisticku destinaciju definira
kao optimalnu kombinaciju fiksnih i varijabilnih ¢imbenika te mogucnosti turistickog
djelovanja u skladu s preferencijama trzista, neovisno o administrativnim granicama.”’

Nadalje, KuSen smatra kako turisti¢ki destinacijski predio (tourist destination zone,
TDZ) ili turistitko destinacijsko podrucje (tourist destination area, TDA) mora raspolagati
ponudom koja ¢e zadovoljiti zahtjeve heterogenih posjetitelja.”*® Stoga, za razliku od
uobicajenoga brojanja dolazaka ili nocenja (statistika), cjelovitost ponude mnogo je vazniji
argument za proglaSavanje nekoga mjesta turistickim ili (turistickom) destinacijom. Turisticka
je destinacija prostorna jedinica koja svojim komplementarnim turistickim sadrzajima
odgovara zanimanju jednog ili viSe segmenata turistickih korisnika.”**

Proizlazi da je neophodno da turisticka destinacija predstavlja funkcionalno
zaokruzenu cjelinu koja zapravo svojim atrakcijama, opremljeno$éu i uslugama pruza
turisticki proizvod za turiste. Stoga se moze reéi da je turisticka destinacija skup raznorodnih
turistickih i srodnih subjekata, koji gostima destinacije (turistima) Eruiaju slozeni turisticki
proizvod i na &ijem se prostoru odvija cjelokupno turisticko iskustvo.”*®

Dakle, turisticka destinacija mora biti shvacena kao potpuni (sloZeni) proizvod,
prodajna, odnosno trzisna jedinica koja ima sve potrebne karakteristike za samostalan
plasman na turisticko trziSte. Pri tome se podrazumijeva da se ta trzi$na jedinica zapravo
sastoji od mnostva proizvoda. Naime, turisticke destinacije moraju biti svjesne ¢injenice da
se, ako zele osvojiti ili odrzati korak s konkurencijom na turisticCkom trzistu, ne mogu
prodavati kao jedinstven turisti¢ki proizvod veé trebaju ponuditi onoliko razli¢itih proizvoda
koliko ih trziste trazi.**®

Sukladno navedenom, Kulturna destinacija ili destinacija kulture predstavlja
funkcionalno zaokruzenu cjelinu koja svojim kulturnim atrakcijama i uslugama, kulturnom i
drugom opremljenoscu turistima pruza zaokruzeni i jedinstveni kulturni dozivljaj/proizvod.
Pritom se po drugom opremljeno$éu podrazumijevaju proizvodi i usluge raznorodnih
turisti¢kih i srodnih subjekata (smjestaj, prehrana, prijevoz...), kojim se nadopunjuje
osnovni/primarni kulturni dozivljaj (iskustvo).

2 Magas, D., Turisticka destinacija, Sveuéiliste u Rijeci, Hotelijerski Fakultet Opatija, 1997., str. 20-21.

23 Kusen, E., Turisticka atrakcijska osnova, Institut za turizam, Zagreb, 2002.

% Dobre, R.; Zupan Ruskovié, P., Menadsment turisticke destinacije, Visoka $kola za turisticki menadZment,
Sibenik, 2004.

35 Cetinski, V., Stratesko upravljanje razvojem turizma i organizacijska dinamika, Sveuéiliste u Rijeci, Fakultet
za turisticki i hotelski menadZzment Opatija, Opatija, 2005., str. 12.

36 Cf., Manente, M.; Cerato, M., Razumijevanje destinacije kao sustava: Prijedlog metodologije, Turizam,
1999., Vol.47, No.3., str. 189.
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U tom smislu, turisticku destinaciju, opéenito govoreéi, uz njezine prirodne
(zemljopisni polozaj, klima, sunéani dani, nacionalni parkovi, plaze i sl.) i ljudskom rukom
stvorene atrakcije (kultura, povijesna bastina, tradicionalna arhitektura), atraktivnom ¢ine 1
smjestajno-ugostiteljsko-zabavno-sportska i druga ukupna ponuda, prometna infrastruktura i
gostoprimstvo.

1z navedenoga proizlaze komponente (ne)atraktivnosti turisticke destinacije:

- atrakcije — sve §to privlaci turiste u jednu destinaciju (udaljenost, zemljopisni polozaj,
okoli$ — prirodne ljepote, klima, kultura, gastronomija, tradicija, povijest, itd.);

- smjestaj i usluge — hoteli, kampovi, privatni i dr. oblici smjestaja, pice i hrana
(restorani i dr. vrste ugostiteljskih objekata), sadrzaji: sport, zabava, shopping,
informacije, dostupnost (za djecu, starije, osobe s posebnim potrebama);

- infrastruktura— komunalna (voda, elektri¢na energija, plin, telekomunikacije, otpad i
odvodnja), prometna (ceste, parkiraliSta, zracne luke, autobusni i Zzeljeznicki
kolodvori, morske veze), sigurnosni sustavi;

- gostoprimstvo — ljubaznost, usluznost, odgovornost (reakcije na prituzbe),
profesionalnost;

- troskovi — vrijednost za novac i napor, realne cijene smjestaja, hrane, pica, prijevoza,
parkiralista, shopping-a.

Primjerice, Amfiteatar (Arena) i ostale anticke gradevine u Puli, uz razli¢ite ljetne
festivale i druga kulturna dogadanja, pokazuju to ankete koje se provode medu posjetiteljima
— turistima, ali i istrazivanje provedeno medu dionicima u turizmu i kulturi, ¢ine pulsku
turisticku atrakcijsku osnovu, odnosno ono iz ¢ega proizlazi prepoznatljivost i atraktivnost
Pule®, uzevsi, naravno, u obzir pogodnosti njezina zemljopisnog poloZaja (more, blizina
emitivnih trziSta) i klimatskih uvjeta (suncani dani, topla ljeta, blage zime). Gotovo se isto
moze reci i za porecki ili rovinjski stari grad s Eufrazijanom odnosno Svetom Eufemijom.

Ipak, iz istrazivanja provedenoga za potrebe znanstvenoga rada na temu menadZmenta
kulturnim destinacijama (ili destinacijama kulture) proizlazi kako se Pulu percipira uglavnom
kao grad s djelomi¢no iskoriStenim potencijalom. To jo§ jednom potvrduje potrebu uvodenja
sustava upravljanja kvalitetom, odnosno menazmenta kvalitete. Jesu li rjesenje destinacijske
menadzment kompanije (Destination Management Companies — DMC) ili organizacije
(Destination Management Organisations — DMO) ili nesto trece, o tome ¢e vise biti rijeci
nesto kasnije. Medutim, ono §to je sigurno, jeste da menadzment atrakcijama, a onda niti
cjelokupnom destinacijom, nije mogu¢ ako se ne zna ¢ime destinacija raspolaze.

Dobar primjer kulturnih destinacija predstavljaju i europske prijestolnice kulture
(European Capitals of Culture). Od 1985. godine do danas, ukljucujuci Atenu kao prvu, te
Guimaréaes (Portugal) i Maribor (Slovenija) koji su to tijekom 2012., ukupno je preko 40
gradova proglaseno europskim prijestolnicama kulture. > U gotovo Cetvrt stoljeca cijeli
proces odabira gradova, kao i sama manifestacija, dozivjeli su razli¢ite preinake i prilagodbe,
ali nisu se promijenili glavni ciljevi: isticanje bogatstva i raznolikosti europskih kultura koje,
premda razliCite, imaju mnogo zajednickoga, zatim promocija zajedniStva svih Europljana,

57 Prepoznatljivost svakako, ali brend jos uvijek ne. Pula ima sve preduvjete, atrakcijsku osnovu, turisticku
tradiciju i iskustvo, ali ne i sustav menadZmenta koji bi stvorio taj brend.

8 Europske prijestolnice kulture izabiru se unaprijed pa se ve¢ zna da su Marseille (Francuska) i Kosice
(Slovacka) europske prijestolnice kulture za 2013., a Umea (Svedska) i Riga (Latvija) za 2014. godinu.
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poticanje novih susreta i prijateljstava, te ohrabrivanje osjecaja pripadanja zajednici europskih
naroda.

Tablica 9: Europske prijestolnice kulture 1985.-2014. godine

Godina izbora: Grad Godina izbora: Grad(ovi)
2000: Avignon, Bergen, Bologna, Brussels, Helsinki,
183 Silians Krakow, }‘{geykjavik,gPrague, Sgantiago de Compostela
1986: Florence 2001: Porto and Rotterdam
1987: Amsterdam 2002: Bruges i Salamanca
1988: Berlin 2003: Graz
1989: Paris 2004: Genoa i Lille
1990: Glasgow 2005: Cork
1991: Dublin 2006: Patras
1992: Madrid 2007: Luxembourg i Sibiu
1993: Antwerp 2008: Liverpool i Stavanger
1994: Lisbon 2009: Vilnius i Linz
1995: Luxembourg 2010: Essen, Pécs i Istanbul
1996: Copenhagen 2011: Turku i Tallinn
1997: Thessaloniki 2012: Guimarées i Maribor
1998: Stockholm 2013: Marseille i Kosice
1999: Weimar 2014: Umed i Riga
Izvor: http://ec.europa.eu/culture/our-programmes-and-actions/capitals/past-capitals_en.htm i

http://ec.europa.eu/culture/our-programmes-and-actions/capitals/future-capitals_en.htm

Studija®® koju su, u razdoblju 1995. — 2004. izradili neovisni eksperti, potvrduje
pozitivne medijske odjeke svih zbivanja u europskim prijestolnicama kulture. Poboljsan je
imidZ odabranih gradova u ocima njihovih stanovnika, a povecan je i doprinos razvoju
tamosnje kulture i turizma. Europska Unija podupire nastojanja buduc¢ih kulturnih
prijestolnica da se efekti njihovih aktivnosti odrzanih u odabranoj godini, protegnu na duze
razdoblje, na kulturni razvoj i gradova i njihova okruZenja.

U procesu kandidature gradovi bivaju odabrani prema upravo za tu prigodu
osmisljenome programu, a on treba zadovoljiti posve odredene zahtjeve: da sva zbivanja
odrazavaju europske znacajke i da u njima participira lokalno stanovnistvo. Europski duh
vidljiv je u temama umjetnickih dogadanja koja organiziraju suradnici iz razli¢itih zemalja.
Program mora biti izniman i ostaviti trajan trag na dugorocan kulturni, ekonomski i socijalni,
naravno odrzivi razvoj grada kulturne prijestolnice Europe.

Upravo je sposobnost grada da u svoje programe za godinu kulturne prijestolnice
ukljuci sve dionike iz kulturnoga i socio-ekonomskoga miljea, kao i lokalno stanovnistvo,
njegova snaga i ¢imbenik uspjeha.

»? http://ec.europa.euw/culture/our-programmes-and-actions/doc413_en.htm (06.01.2009.)

128



TEME ZA DISKUSIJU 1

Turisticke destinacije — destinacije kulture kao brend.
Analiza destinacija kulture u Republici Hrvatskoj.
Objasnite odnos izmedu resursne osnove i turistickog proizvoda.

TEME ZA DISKUSIJU 2 — PRIMJERI PROJEKATA ZA EUROPSKU

PRIJESTOLNICU KULTURE

1,

Fantom pozude (The Phantom of Lust): Graz — prijestolnica kulture 2003. —
koncept: jedan od klju¢nih ¢imbenika uspjeha Graza kao kulturne prijestolnice bio je
usredotoCenje na nove, suvremene umjetnicke pokrete koji reinterpretiraju povijest.
Izlozba The Phantom of Lust pokazala je kako suvremena umjetnost odrazava, zrcali
utjecaj zapisa Leopolda von Sacher-Masocha, koji je velik dio zivota proveo u Grazu.
Provijerite kakvi su rezultati ovoga projekta.

Velike europske osobnosti (Great European Personalities): Luksemburg -
prijestolnica kulture 2007. — koncept: projekt gradanima EU predstavlja osobe koje
su obiljezile proslost i sadasnjost i zna&ajno pridonijele razvoju europskih ideja, poput
Roberta Schumana, jednoga od utemeljitelja EU. Roden je u Clausenu u
Luksemburgu, otac mu je bio Francuz, majka Luksemburzanka, imao je njemacko
drzavljanstvo. Provjerite zasto je Luksemburg bio dva puta europskom prijestolnicom
kulture.

Europski barokni dijalozi: Vilnius — prijestolnica kulture 2009. — pocetak 16. veljace
2009. — koncept: programi barokne umjetnosti u arhitekturi, glazbi, kazaliStu,
slikarstvu, knjiZzevnosti i plesu odrzavaju se na razli¢itim lokacijama s ciljem
predstavljanja suvremene interpretacije europskoga baroknoga nasljeda koje je
oblikovalo Vilnius, ¢ija se starogradska jezgra nalazi na UNESCO-voj listi svjetske
bastine. Planirano je 900 posebnih dogadaja, od ¢ega 60 posto besplatnih i otvorenih
javnosti. U Vilniusu, gradu s 542 tisuce stanovnika, ocekuju vise od 3 milijuna
posjetitelja tijekom 2009. Tamosnji turisticki sektor predvida povecanje prometa za
najmanje 15%.°®° Jesu li ostvareni ciljevi — provjerite u izvjeséu Europske komisije,
(DG Education and Culture): Ex-Post Evaluation of 2009 European Capitals of
Culture (http://ec.europa.eu/dgs/education_culture/evalreports/culture/2010/cocreport_en.pdf)

Istanbul i sestrinske europske prijestolnice od proslosti do buducnosti (Istanbul and
Sister European Capitals from Past to Future): Istanbul — prijestolnica kulture
2010. — koncept: cilj je projekta podizanje razine svjesnosti o kulturnim vrijednostima
i potrebi njihove zastite za buduce narastaje i to kreiranjem umrezenih medunarodnih
radunalnih baza podataka namijenjenih osnovnim i srednjim $kolama, studentima
fakulteta i obiteljima. Jesu li ostvareni ciljevi — provjerite u izvjeS¢u Europske
komisije, Ex-post evaluation of 2010 European Capitals of Culture, Final report for
the European  Commission, DG  Education and Culture, na adresi
http://ec.europa.eu/dgs/education_culture/evalreports/culture/2011/final-report_en.pdf

260 http://www.eubusiness.com/news-eu/1231048021.81/ (09.01.2009.)
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Mogu li hrvatski gradovi konkurirati u izboru?
Benchmarking: Zagreb/Dubrovnik/Pula/Osijek ... <> europski gradovi (Atena, Pariz, Madrid,
Krakov ...)

' TEMA ZA DISKUSIJU 2

Sibiu — europska prijestolnica kulture u 2007. godini
Sibiu je jedan od kulturom najbogatijih gradova u Rumunjskoj, a za dobivanje statusa
europske prijestolnice kulture potroseno je sto milijuna eura. Da je itko u 2000. godini
| proSetao rumunjskim gradom Sibiuom, srednjovjekovnim gradom u egzoti¢noj pokrajini
| Transilvaniji, koji danas broji 170.000 stanovnika, ne bi mogao pretpostaviti da ¢e taj grad s
otpallm fasadama i zapustenim prometnicama postati u ovoj godini europskom prijestolnicom
' kulture, zajedno s Luksmburgom. Otpala Zbuka na mnogim ku¢ama, oronuli stari automobili
| (vidjeti polovni mercedes bio je doista dozivljaj), najjeftiniji, gotovo kartonski omotni papiri u
| trgovinama, iznenadujuce nizak standard (placa kirurga bila je tada oko 50 eura mjese¢no),
zapusteni interijeri (kazalite "Gong", gdje je gostovao Teatar ITD, izgledalo je poput
zapustene jeftine dvorane) — sve je to davalo sliku tuzna grada koji ponosno ¢uva svoju
povijest pod slikom siromasne sadasnjosti. No Sibiu je i tada, unato¢ zapus$tenoj vanjstini i
nekim porusenim spomenicima (Ceausescu je dao srusiti ¢ak i staru koncertnu baroknu
zgradu koju je bila podignula Marija Terezija u ¢ast tomu najisto¢nijem dijelu Austro-
Ugarske), ¢uvao slojeve svoje povijesti, izrazene u mjesavini goti¢ke, renesansne i barokne
arhitekture. Grad Sibiu, koji je donedavno oslikavao zemlju s najtezim, diktatorskim
naslijedem socijalizma (Ceausescu je ¢esto rusio spomenike kulture u ime parkova i radnickih
nebodera ili ih je dao nacionalizirati), sada se intenzivno obnavlja. Politika Ceausescua
ostavila je, dakako, na cijeloj Rumunjskoj veo tuge — ¢ak i petina Bukuresta bila je porusena u
ime socijalisticke obnove, a u tom gradu do nedavno je "njuskalo" na stotine tisuca pasa (koje
| je nastojala zbrinuti ¢ak i Briggite Bardot), a koji su mnogim turistima simbolizirali lutanje i
| neimastinu nakon diktatorskih vremena. Sada ¢e Rumunjska obnovom povijesnoga grada
Sibiua (drugoga najvaznijega grada Rumunjske i drugoga novéarskoga centra poslije
Bukuresta) otvoriti svoju pravu razglednicu i obogatiti dozivljaj te zemlje koja je puna
povijesti, egzoticnih mitova (na ¢elu s Drakulom, odnosno Vladom Tepesom) i egzotinih
krajolika, koji su najslikovitiji na legendarnoj cesti §to krece od srednjovjekovnoga grada
Curtea de Arges i presijeca transilvanijske Alpe, napajajuci o¢i prekrasnim slikama Suma,
pasnjaka, livada i voda. Sibiu sada otpuhuje socijalnu paucinu sa zemlje i bistri sliku i njezine
kulture, potiskivane u sjenama reZima. Samo za status Sibiva (nekada Hermannstadta) kao
europske prijestolnice kulture potro$eno je 100 milijuna eura i u njega sada gradske i drzavne
vlasti, uz pomo¢ Europske Unije, ulazu goleme svote novca (samo kulturni programi stajat ¢e
oko 12 milijuna eura, obnova zra¢ne luke stajat ¢e oko 60 milijuna eura, a milijuni odlaze i na
obnove zapustenih prometnica i bulevara). Gradske vlasti ofekuju da ¢e u ovoj godini
donedavno zapusteni grad primiti kao prijestolnica kulture oko 500.000 turista (dakle, ipak
upola manje od Graza), no nisu sigurni hoce li, poslije zatvaranja projekta, grad ostvariti dobit
kao Graz koji je zaradio oko 25 milijuna eura. Svakako, o ovom projektu, koji je i proslava
nedavnog ulaska Rumunjske u Europsku uniju, ovisit ¢e buduca percepcija ove siromasne
zemlje koja je, unato¢ teskim posljedicama rezima, i unato¢ ¢injenici da je prihod njezinih
stanovnika i sada deset puta manji od prosje¢nog primanja stanovnika Europske Unije, ipak
uspjela posti¢i napredak — pala je stopa nezaposlenosti, a ipak se povecao gospodarski rast.
Dakako, novi izgled grada Sibiua, koji se "smjestio" na desnoj obali rijeke Cibin i koji ima
| daleku povijest (osnovali su ga 1190. godine Saksonci, na poziv Arpadovic¢a, madarskih
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| obranit ¢e i kulturno dostojanstvo cijele Rumunjske. Jer, Rumunjska, koja je pretrpjela brojne
diktature, ipak je dosta svojih autora upisala u svjetsku povijest kulture, a medu njima
najslavniji su dadaist Tristan Tzara (koji je 1916. godine u Ziirichu osnovao legendarni
manifest "Dada"), pisac, povjesnicar i mitolog Mircea Eliade, glasoviti knjizevnik Eugene

roman "Rumunj" suvremenog pisca Brucea Bendersona, koji je za to djelo dobio i uglednu
francusku nagradu "Prix de Flore". Sibiu, jedan od najrazvijenijih i kulturom najbogatijih
gradova Rumunjske, ima lepezastu priu ve¢ na prvi pogled — grad ima vrlo sa¢uvane
srednjovjekovne utvrde, ima mnogo spomenika u Gornjemu gradu, mnogo muzeja, a daje i
bogatu sliku rustikalne arhitekture i tipi¢nih dvokatnih kuéa s visokim krovovima i
"unutarnjim" dvoristima (smjestenih u Donjem gradu). Turiste privlade pozornost i tzv. "o¢i
| grada", odnosno neobi¢ni prozori na visokim krovovima iz kojih kao da grad "$kilji" na
prolaznike i tjera ih da zavire u sve ono §to grad u sebi skriva. Gornji grad organiziran je oko
tri glavna trga i niza ulica, a najveca atrakcija je Veliki trg, koji je srediSte grada jo$ od 16.
stoljeca, i na kojemu stoji atraktivna palaca Brukenthal, jedan od najvaznijih rumunjskih
baroknih spomenika. Palaca je podignuta izmedu 1777. 1 1787. godine kao glavna rezidencija
Samuela von Brukenthala, upravitelja Transilvanije, inac¢e velikoga rumunjskoga
kolekcionara ¢ija bogata zbirka knjiga, slika i ostalih radova stoji danas u Muzeju Brukenthal.
Na Gornjemu gradu jo§ su i Mali trg (turistima privlacan i po Mostu lazaca, prvom
' rumunjskom zeljeznom mostu, izgradenom 1859. godine, na kojemu se, po legendi, ne smije
izre¢i laz, da se on ne bi srusio) i Trg Huet (s luteranskom katedralom i okolnim zgradama u
gotickom stilu). Sibiu, nekada jedan od najutvrdenijih gradova u jugoistoénoj Europi (imao je
oko sebe nekoliko prstenova utvrda), otvara svoja vrata turistima (ima danas 35 hotela).
Poznata su njegova kazalista "Gong" i "Radu Stanca", poznati su njegovi brojni muzeji, od
Povijesnog muzeja do Muzeja transilvanijske civilizacije, popularan je njegov etnopark, a od
manifestacija tu su svjetski kazali$ni festival, najstariji rumunjski jazz festival, natjecanje
mladih pijanista i drugo. Kulturni programi (npr. kazali$ne predstave) danas se Cesto izvode
na rumunjskom i na njemackom jeziku, iako je Nijemaca u Sibiu ostalo samo 2000. Medu
Nijemcima koji su danas tek spomen na negda$nji njemacku etni¢ku skupinu u Sibiuu,
najugledniji je, dakako, gradonacelnik grada, Johannis Klaus. U novijoj povijesti grad je bio
drugi centar u kojem je buknula rumunjska revolucija u kojoj su svrgnuti Nicolae i Elene
| Ceausescu, a u tom gradu Zivio je kao partijski Sef njihov sin Nicu, koji je posteden smrtne
kazne jer, prema pri¢ama stanovnika, nije primjenjivao diktatorske metode kao njegov otac.*®’
|
' Zaito je Sibiu izabran za europsku prijestolnicu kulture?
| Kakve koristi u turistickom smislu gradu Sibiuu donosi status europske prijestolnice kulture?

Tonesco i veliki esejist Emil Cioran. O zanimljivosti rumunjske povijesti i kulture govori i |

plemica), koji se ima ¢ime diciti (na primjer, tu je 1380. godine osnovana prva $kola na l
teritoriju Rumunjske, a 1544. godine tu je tiskana prva knjiga na rumunjskome jeziku), |

l i

4.2 Katastar i atlas turistickih atrakcija

Kako upravljati turistiCkim resursima, turistickom atrakcijskom osnovom, iz podrugja
kulture i umjetnosti ili nekoga drugoga, ako ne postoji njihova sustavna evidencija?
Upravljanje prostorom, prostorni i urbanisticki planovi temelje se na bazi podataka zavedenih
u sudskome katastru i zemljiSnim knjigama. Katastar i/ili atlas turisti¢kih atrakcija, odnosno

! Lada Zigo u Vjesniku, http:/www.vjesnik.hr/html/2007/01/09/Clanak.asp?r=kul&c=1 (09.01.2007.)
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baza podataka i dokumentacija o svakoj od turistickih atrakcija u destinaciji, omogu¢ili bi
uvid u cjelokupan turisticki potencijal®®>. Lokalna bi administracija na temelju katastra mogla
planirati komunalnu infrastrukturu i izgradnju, poticati ona ulaganja u turizam koja su u
skladu sa zaStitom odredenih atrakcija. Prostorni bi planovi mogli (trebali) biti uskladeni s
katastrom atrakcija. Statisticke sluzbe koje prate dolaske i nocenja, te ostale turisticke
pokazatelje, na taj bi nain mogle pratiti i posjete atrakcijama, za Sto dosad nemaju
mogucnosti. Turisticki poduzetnici i obrtnici mogli bi dobiti povratne informacije o u¢inku
svojih aktivnosti vezanih uz kori$tenje turisti¢kih atrakcija.

Hrvatske turisticke destinacije nemaju katastre ni atlase atrakcija. [strazivanje
provedeno u hrvatskim turistickim zajednicama®®® pokazalo je kako prevladava razmisljanje o
potrebi sustavnoga popisivanja atrakcijske osnove. Znacenje termina i funkcije atlasa i
katastra atrakcija uglavnom nije poznato, odnosno izjednadava ih se s promidzbenim
materijalima, broSurama i vodi¢ima, ukratko s popisom elemenata ponude, ukljucujuci
prirodne i ljudskom rukom stvorene atrakcije. Brosure i vodi¢i imaju funkeciju informiranja o
atrakcijama i drugim zanimljivostima pojedine destinacije, medutim oni ne mogu zamijeniti
katastar ili atlas atrakcija.

Kusen katastar turistickih atrakcija definira kao "pisani prikaz sustavno organiziranih
podataka.”®* Rije¢ je o knjizi u kojoj su turistitke atrakcije, s pripadajuéim podacima,
poredane po vrstama i podvrstama".

Primjer dobre prakse katastra kulturnih turisti¢kih atrakcija kakvu bi trebala slijediti i
Hrvatska kao turisticka destinacija, mozZe se naéi u Skotskoj, gdje Moffat Centre for Travel
and Tourism Business Development od 1999. godine u ime Skotske turisticke zajednice
(VisitScotland"®) sustavno prikuplja podatke i objavljuje statisticke pokazatelje uspjesnosti
Skotskih kulturnih turisti¢kih atrakcija. Primjerice, godisnjak Visitor Attraction Monitor pruza
detaljan pregled vise od 700 $kotskih atrakcija®®®. Koristi se na nacionalnoj i lokalnim
razinama ne samo u informativne ve¢ i u analiticke svrhe.

Poput zemljopisnog atlasa, "atlas turistiCkih atrakcija graficki je prikaz (tematska
karta) njihova razmjestaja u prostoru™®’. U Austriji su se, navodi dalje Kusen, takvi atlasi
izradivali sredinom 20. stolje¢a. Austrijski Planungsatlias Lavanttal — Bezirk Wolfsberg,
izraden 1958. u mjerilu 1:150.000, visestruko krupnijem nego §to je to bio Planerski atlas SR
Hrvatske iz sedamdesetih godina prosloga stoljeca (1:1.350.000).

TEMA ZA DISKUSIJU 1

Sto sadrzi katastar turistickih atrakcija?
Sto sadrzi atlas turistickih atrakcija?

22 Kugen, E., op.cit. , str. 174. -175.

*%3 Sugar, V., Europska unija i odabir modela upravijanja kvalitetom hrvatskih turistickih destinacija, doktorska
disertacija, Sveuciliste Jurja Dobrile u Puli, Odjel za ekonomiju i turizam ,,Dr. M. Mirkovi¢* Pula, 2008. .

264 Kugen, E., op.cit. str. 176.

265 VisitScotland je Skotska turistitka zajednica (Scotland’s national tourist board). Sluzbena Internet adresa
VisitScotland-a je VisitScotland.com.

266 visitScotland, The 2009 Visitor Attraction Monitor, Moffat Centre for Travel and Tourism Business
Development, Caledonian Business School, Glasgow Caledonian University, 2010.

Lo Kusen, E., op.cit., str. 178.
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TEMA ZA DISKUSIJU 2 — Izrada katastra / atlasa (kulturnih) atrakcija jedne hrvatske
destinacije

Primjer — Pula, Istra ...

. materijalna bastina (spomenici i druge gradevine)

. prirodne ljepote (priobalje, plaze, parkovi, Sume, ...)

. nematerijalna bastina (tradicija, umjetnost)

. ljudi (slikari, skladatelji, knjizevnici, znanstvenici, ...)
. manifestacije (festivali, koncerti, predstave, ...)

. ostalo

AN WA WN -

4.3 Partnerstvo u destinacijama kulture

Prema istrazivanjima WTO™®, uloga drzave u turizmu znaajno se promijenila u
posljednjih 40 godina. 60-ih je uloga drzave u turizmu vecine zemalja bila pionirska i
smatrana je iznimno vaznom, posebno u velikim infrastrukturnim zahvatima. Privatni se
sektor tada nije mogao prihvatiti tako velikih ulaganja. S razvojem turizma i rastom njegove
komercijalne vrijednosti u privatnome je sektoru brzo rastao interes za ponudene poslovne
mogucnosti. Iz svega je proizasla prava eksplozija hotelske izgradnje i osnivanja putnickih
agencija i turoperatora. Drzava je tada preuzela vaznu ulogu moderatora rasta ponude, te
prevencije i kontrole nesavjesnoga poslovanja. U mnogim se zemljama naglo S$irila
legislativa, ¢ak toliko da je turisticka industrija postala "preregulirana" — §to je na kraju
rezultiralo efektom bumeranga.

Danas je turisti¢ki sektor razvijenih zemalja mnogo liberalnije ustrojen, ¢ak se govori
0 laissez-faireu. Umjesto uloge glavnoga investitora, drzave se viSe nalaze u ulozi stimulatora
ulaganja privatnoga sektora uz pomo¢ fiskalnih i drugih poticaja. Ta je uloga javnog sektora
(drzave) u turizmu veoma vazna, odnosno to¢nije, neizbjezna i nezamjenjiva.

Stvarna, prakti¢na uloga drzave vidljiva je kao izravna i kao posredna. Jeffries smatra
kako se najvide ulaze u marketing destinacije, dok turizmu doista treba ulaganje u dublje
razumijevanje njegovih sloZenih zahtjeva i utjecaja.*® To bi se, dijelom i na temelju ranije
predstavljenog istrazivanja, moglo rec¢i i za hrvatske turisticke destinacije. Promovirano (s
politickih govomlca) strateSko partnerstvo javnog i privatnog sektora u viSe se navrata,
nazalost, nije realiziralo u skladu s o¢ekivanjima lokalne zajednice.” 2

Osim izravnih ulaganja u promociju, velika ulaganja u javni prijevoz, komunalnu
infrastrukturu, prometnice (autoceste) ili boravi$ne pristojbe sastavni su dio turizma. Znaci,
djelotvoran turizam pociva na suradnji, ne samo unutar destinacije, nego i izvan nje.
Slozenost i multidisciplinarnost turizma s jedne strane zahtijeva, ocekuje, trazi suradnju i
hijerarhiju, medutim, dogadaju se i nesporazumi, poput sezonske, zemljopisne ili prostorne
redistribucije unutar javnog i privatnog sektora, te medu njima. Primjerice, privatni ¢e sektor
na svaki nacin nastojati zadrzati osvojena trzista.

8 public - Private Sector Cooperation, http://www.world-tourism.org/isroot/wto/pdf/1016-1-pdf (03.1020.06.)
%9 Jeffries, D., Government and Tourism, Butterworth Heinemann, 2001.
270 primjerice projekti Sun¢ani Hvar ili Brijuni rivijera.
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Ujedinjeni narodi (UN) u svojoj studiji "Tourism and Local Agenda 21: The Role of
Local Authorities in Sustainable Tourism" naglasavaju vaznost sudjelovanja lokalnih vlasti u
planiranju i provedbi razvoja turizma u destinaciji.”’' Medutim, turizam nije svrha niti
predmet interesa isklju¢ivo javnog sektora. Stoga UN naglasava vaznost poticanja, stvaranja i
odrzavanja partnerstva javnog i privatnog sektora kao osnove odrZivog razvoja turisticke
destinacije. Isto je tako vazna, potrebna (i neizbjezna) suradnja javnog s privatnim sektorom
na podrudju strateSkoga planiranja, standardizacije i menadZmenta kvalitete.

Nadalje, ogromni potencijal turizma za poticanje prosperiteta nacionalne ekonomije te
otvaranje velikog broja novih radnih mjesta prepoznao je i WTTC koji je jo§ 1996. godine
objavio Millennium vision, dokument u kojem se navodi kako ¢e se navedeni ciljevi najlakSe
postici kroz javno privatnu inicijativu i partnerstvo temeljeno na:>"?

- turizmu kao strateSkom i razvojnom prioritetu s pozitivnim utjecajem na intenzitet
gospodarske aktivnosti, rast zaposljavanja, modernizaciju infrastrukture te poticanje
investicija 1 izvoza;

- nastojanju da se formira otvoreno i konkurentno trziste kroz liberalizaciju propisa u
djelatnostima vezanim za turizam i poticajne programe financiranja projekata;

- naglasku na odrzivom razvoju, za koji je neophodna suradnja na nacionalnoj,
regionalnoj i lokalnoj razini, implementacija prostornih i ekoloskih standarda te
postojanje jasne strategije;

- eliminaciji razvojnih prepreka kroz prilagodavanje zakonske regulative, poreznog
opterecenja, te investiranje u edukaciju.

S obzirom na karakteristike turizma kao kompleksnog i otvorenog sustava, turizam
nudi mnostvo prilika za suradnju javnim i privatnim partnerima i to ne samo u ugostiteljstvu i
putni¢kim agencijama koje Cine temelj turistickih aktivnosti ve¢ i ostalim gospodarskim
djelatnostima, prije svega prometu, trgovini, poljoprivredi, gradevinarstvu itd. To znaci da
partnerstvo javnog i privatnog sektora moZe intenzivno zazivjeti u mnogim podrucjima u
okviru navedenih djelatnosti koje se vise ili manje izravno ticu turizma.”’

Suradnja, partnerstvo javnog i privatnog sektora u turizmu danas se najviSe razvija na
polju marketinga i promocije, ali mnoge studije slu¢aja pokazuju kako su i na drugim poljima
otvorene mogucnosti suradnje: na infrastrukturnim i projektima razvoja proizvoda,
obrazovanju, financiranju i ulaganju u razvoj turizma, snazno rastuce industrije.

Ukratko, zakljuuje se u studiji World Tourism Organization Business Council-a
(WTOBC), javni i grivatni sektor u turizmu imaju Cetiri glavna podru¢ja koja nude
274

moguénosti suradnje:’

- unapredenje atraktivnosti destinacije,

¥V UNEP/ICLEL, Tourism and Local Agenda 21: The Role of Local Authorities in Sustainable Tourism, United
Nation Publication, 2003.

272 Ministarstvo turizma, Strategija razvoja hrvatskog turizma do 2010. godine, Finalna verzija, 2003., str. 17. U
novijim izdanjima WTTC takoder ostaje pri navedenim stajalistima. Detaljnije u: WTTC, Blueprint for New
Tourism, London, 2003.

3 Perié, M., Projekmni menadément i javno privamo partnerstvo u turizmu, doktorska disertacija, Fakultet za
menadZment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija, 2009., str. 179-180.

24 WTOBC, Public-private Sector Cooperation: Enhancing Tourism Competitiveness, WTO Business Council,
Madrid, 2000., str. 58.
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- unapredenje efikasnosti marketinga,
- unapredenje produktivnosti i
- unapredenje cjelokupnoga menadzmenta turistickoga sustava.

Tomu bi se jo§ moglo dodati (umrezeno) partnerstvo svih zainteresiranih (u javnom i
privatnom sektoru) i kreativnih pojedinaca, odnosno njihovih asocijacija na odredenim
projektima. Vezivo uspjes$nog upravljanja i razvojem bilo kojega, pa tako i turistickoga
sustava jest dobro organiziran informacijski sustav.

Suradnja javnog i privatnog sektora konkretizira se kroz projekte javno-privatnog
partnerstva (JPP; eng. Public-Private Partnership — PPP). Europska Unija javno-privatno
partnerstvo (JPP) definira kao oblik suradnje izmedu javne administracije (vlasti) i
gospodarstva s ciljem izgradnje infrastrukturnih projekata ili pruZanja javnih usluga.””®

Europska komisija je 2003. godine preko Directorate General for Regional Policy
izdala "Smjernice za uspjeSnu primjenu partnerstva javnog i privatnog sektora" (Guidelines
for Successful Public-Private-Parmerships®’®) kako bi subjektima koji se odlude i imaju
moguénost za primjenu partnerstva javnog i privatnog sektora dala kljucne odrednice
uspjesnog razvoja partnerstva javnog i privatnog sektora.

Nadalje, Europska je komisija u travnju 2004. publicirala Zakon o 7javnim ugovorima i
koncesijama i tzv. Zelenu knjigu, u kojoj definira sljedece znacajke J pp:%’

- relativno dugotrajni odnosi (veze), uklju¢ujuéi suradnju javnog i privatnog partnera u
razli¢itim dijelovima planiranoga projekta;

- nadin financiranja projekta, djelomi¢no iz privatnoga sektora, ponekad putem slozenih
aranzmana izmedu razli¢itih partnera/sudionika;

- vazna uloga koncesionara/privatnih partnera’™ koji sudjeluju u razli¢itim fazama
projekta — od dizajniranja, projektiranja do financiranja i provedbe (krajnjega
rezultata). Javni se partner prije svega koncentrira na definiranje ciljeva u javnome
interesu, kvalitetu usluga i cijene, te je odgovoran za nadgledanje cijeloga procesa i
ispunjavanje tih ciljeva;

- distribucija rizika izmedu javnih i privatnih partnera nije a priori zadana, veé se
definira u svakome projektu.

Vlada RH donijela g’e u rujnu 2006. Smjernice za primjenu ugovornih oblika javno-
privatnog partnerstva (JPP)*°, koje usmjeravaju prema postizanju sljedecih ciljeva:

Bhttp://europa.eu/rapid/pressReleasesAction.do?reference=MEMO/05/43 1 & format=HTML&aged=0&language
= EN&guiLanguage=en (29.11.2007.)

27 European Comission, Guidelines for Successful Public-Private-Parterships, European Comission,
Directorate General for Regional Policy, Bruxelles, 2003.

" The Green Paper on Public-Private Partnerships and Community Law on Public Contracts and Concessions
(IP/04/593). http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=CELEX:52004DC0327:EN:NOT
(29.11.2007.)

> U Green Paper-u se oni partneri koji su putem javnoga natjetaja (fender) postali partneri, sudionici u
projektu, nazivaju economic operators.

" "Pravni okvir JPP projekata mozZe biti veoma razli¢it. Kako terminologija i nazivlje nisu jednozna¢no
definirani, u praksi se pojavljuju razli¢iti termini i nazivi. Najpoznatiji ugovorni oblici JPP-a su tzv. »BOT«
(Build, Operate, Transfer) i »PFl« (Private Finance Initiative), prema kojima privatni poduzetnik svojim
sredstvima gradi, odrzava i upravlja nekim projektom, a na kraju ga vrada javnoj vlasti, te »koncesija«, prema
kojem privatni partner obavlja na javnom zemljistu gradenje i upravlja gradevinom od javnog znacenja, a za §to
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- ugovaranju i izvodenju vecega broja projekata;

- prirodnoj trzi$noj podjeli rizika izmedu privatnih poduzetnika i javne vlasti, a u cilju
efikasnog i efektivnog koristenja sredstava poreznih obveznika;

- iskoriStavanju vece ucinkovitosti privatnih poduzetnika, kojima se omogucuje da
efikasno i efektivno grade, te da upravljaju izgradenim projektima na efikasniji i
efektivniji nacin od tijela javne vlasti;

- stvaranju dodane vrijednosti kroz spajanje resursa, napora i znanja privatnog i javnog
sektora;

- povecanju produktivnosti, trzisnog natjecanja, racionalnog koriStenja gospodarskih
kapaciteta privatnih i javnih subjekata;

- transparentnosti u izboru i ugovaranju,

- pronalazenju novih rjeSenja za izgradnju i odrzavanje javne infrastrukture;

- srednjoro¢noj i dugoro¢noj stimulaciji gospodarske aktivnosti;

- racionalnome koristenju javnih sredstava za dobrobit svih korisnika javnih sluzbi.

Zakon o javno-privatnom partnerstvu je u Republici Hrvatskoj donesen tek krajem
listopada 2008. godine.” Zakonom su definirana obiljeZja dugoroénog partnerskog odnosa
izmedu javnog i privatnog partnera, razlike ugovornog od statusnog javno-privatnog
partnerstva, postupak pripreme, predlaganja i odobravanja prijedloga projekata javno-
privatnog partnerstva, prava i obveze javnih i privatnih partnera te osnivanje i mjerodavnosti
Agencije za javno-privatno partnerstvo koja, izmedu ostalog, provodi postupak ocjene i
odobravanja prijedloga projekata javno privatnog partnerstva, dokumentacije za nadmetanje,
te konac¢nih nacrta ugovora.

Iskustva Hrvatske s projektima partnerstva su skromna, ali to ne znaci da tuda iskustva
treba bezrezervno prihvacati. Partnerstva se trebaju uspostavljati na temelju prethodno
definiranih kriterija implementacije javno privatnog partnerstva u hrvatski turizam s aspekta
javnog i privatnog partnera. U skladu s holisti¢kim pristupom, osnovni kriterij javnog partnera
jest dobrobit (welfare) zajednice odnosno drustva. Taj je kriterij po svojoj prirodi
kompleksan i usko povezan s nacelima odrzivog razvoja te ga mora promatrati s ekoloskog,
sociokulturnoga, ekonomskog i politickog aspekta. S druge strane, privatni je partner izravno
zainteresiran za financijsku procjenu projekta odnosno povecanje imovine koje se ostvaruje
kroz realizaciju novostvorene akumulacije (neto dobiti). Takoder, kroz partnerstvo
ostvaruje i neizravne ucinke poput stabilnosti poslovanja, uposljavanja vlastitih resursa,
za$titu ulaganja ili unapredenja imidza u drustvenoj zajednici. Navedeni neizravni ucinci u
konaénicjgopet utjeu na financijsku stranu poslovanja i ostvarenje uvecane dobiti privatnog
partnera.”

Moze se zakljuciti kako je javno privatno partnerstvo — JPP (Public-Private
Partnership — PPP) moguce definirati kao suradnju izmedu ljudi ili organizacija u javnom i
privatnom sektoru s ciljem ostvarenja odredene koristi. Ono nastaje udruzivanjem javnog i
privatnog kapitala u podru¢jima gdje je javni kapital nedostatan za financiranje vedih
investicijskih aktivnosti, a za prevladavanje nedostatka kapitala javlja se privatni interes kao

mu je potrebno ishoditi odobrenje (koncesiju) od tijela javne vlasti. Svi ovi ugovorni oblici mogu se smatrati
othIma javnog-privatnog partnerstva." http://www.nn.hr/clanci/sluzbeno/2006/2258.htm (29.11.2007.)

% Zakon o javno-privatnom partnerstvu, Narodne novine, br. 129/08.
21 peri¢, M., op.cit., 2009., str. 321-322.
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partner javnog sektora.”®? Interes i koristi javnog sektora oéituju se kroz rast standarda i
blagostanja gradana, a privatnog sektora kroz stopu povrata na ulozeni kapital.

Projicirano na podru¢je institucija kulture i umjetnosti u turizmu, javni i privatni
sektor imaju 4 glavna podrucja koja nude moguénost suradnje:

- unapredenje atraktivnosti destinacije konkurentnijom ponudom kulturne scene,

- unapredenje efikasnosti marketinga koji postaje glavni adut oglasavanja, promocije na
domacem i medunarodnom nivou,

- unapredenje produktivnosti, bilo da je rije¢ o odrzivom projektu muzeja ili projektu
kao §to je koncert nekog glazbenika,

- unapredenje cjelokupnog (projektnoga) menadzmenta turistickog i kulturnoga sustava.

Konac¢no, sinergiji javnog i privatnog sektora u kulturi pridonosi i mreza partnerstva
koju se moze promatrati kao:

- partnerstvo na temelju vlasniStva (upravljanja) i rukovodenja (menadZmenta):
horizontalno (medu organizacijama, agencijama iste poslovne politike — umjetnost,
glazba, kultura) 1 vertikalno (partnerstvo izmedu drzavnih organizacija i kulturnih
organizacija, odnosno organizacija i udruga za promicanje kvalitete drustva kroz
kulturu, umjetnost);

- partnerstvo izmedu velikih, malih 1 srednjih organizacija, udruga, institucija,
poduzeca, muzeja, diskografskih kuca, kinematografa, kazalita i itd. (medunarodnih i
domacih), i

- partnerstvo posrednika (javnih i privatnih).

Moze se zakljuciti da je uspostava partnerstva izmedu javnih i privatnih partnera te
civilnog drustva moguca na svim upravljackim (i menadzerskim) razinama kao i na
mnogobrojnim podru¢jima gospodarstva, ¢ime se samo dodatno potvrduje koliko znacajno
partnerstvo moze biti u turizmu, odnosno destinacijama kulture.

TEME ZA DISKUSIJU 1

JPP i umreZavanje

Podrugja suradnje javnog i privatnog sektora u kulturi i umjetnosti.

Da li je kultura isklju¢iva domena javnog sektora?

Komentirajte: "Drzava u ulozi stimulatora ulaganja privatnoga sektora.'
Moguénosti uklju¢enja civilnog drustva u partnerstva.

TEMA ZA DISKUSIJU 2 — StrateSka vizija jedne destinacija

Wales — strateska vizija*®
Glavni cilj Strategije kulturnoga turizma Walesa jest kreiranje okvira za suradnju Turisticke
zajednice Walesa i svih partnera u turisti¢kom i kulturnom sektoru.

22 McQuaid, R.W., The Role of Partnerships in Urban Economic Regeneration, International Journal of Public
Private Partnership, 1999., Sheffield Hallam University Press, Vol. 2, No. 1., str. 5-6.
3 Cultural Tourism Strategy for Wales, Wales Tourist Board, Cardiff, 2003.
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Izjava o misiji
Wales, turistiCka destinacija (pre)poznata u cijelome svijetu, nudi kvalitetan kulturni turizam,
dozivljaje temeljene na nadoj jedinstvenoj kulturi oko koje je sazdano cjelokupno turisticko
iskustvo.
Tematski programi ostvarenja vizije
1. Unaprijediti dostupnost velske kulture za sve posjetitelje i dodati vrijednost ukupnome
dozivljaju posjetitelja.
2. Unaprijediti kvalitetu doZivljaja posjetitelja. Osigurati autenti¢nost proizvoda kulturnoga
turizma tako da se ispune, pa ¢ak i premase ocekivanja posjetitelja.
3. Podizanje razine dojma o Walesu kao kulturnoj turisti¢koj destinaciji. Podupirati i poticati
klju¢ne dogadaje i festivale, unaprijediti marketing proizvoda kulturnoga turizma.
4. Razumjeti znacajke i potrebe kulturnih turista. Istraziti oéekivanja i potrebe posjetitelja.

Kako Turisti¢ka zajednica Walesa promislja razvoj kulturnoga turizma?
Gdje traze partnere i zasto?

4.4 Strategije i modeli menadzmenta kvalitete u destinacijama kulture

Je li moguce pomiriti nepomirljivo — dvije strane istoga novéic¢a: na jednoj potrebu za
zastitom kulturno-povijesnih lokaliteta i na drugoj potraznju na trzistu kulturnoga turizma? U
poglavljima koja slijede pokusat ¢e se na¢i odgovor na to pitanje.

4.4.1 UmreZavanje kao okvir za poduzetnitke projekte i partnerstvo

Uspjeh turizma, odrzivi razvoj turisti¢kih destinacija, ovisit ¢e, dokazuju to suvremena
teorijska istraZivanja, ali i pokazatelji u praksi, o suradnji, partnerstvu, umrezavanju.

Postoje razli¢ite vrste mreza, odnosno umreZavanja, ovisno o njihovu ¢lanstvu, obliku,
odnosno nadinu povezivanja ¢lanova, ulozi i funkciji mreZe, njezinoj zemljopisnoj
distribuciji, te o vrsti razmjene medu clanstvom, odnosno uopce atraktivnosti mreZze.
Morrison, Lynch i Johns®® dijele mreZe, prema vrsti odnosa medu ¢lanstvom, na neformalne,
poluformalne i formalne. Oni takoder navode dobrobiti koje proizlaze iz umrezavanja u
turistickim destinacijama, te ih klasificiraju u tri kategorije:

1. ucenje i razmjena
2. poslovne aktivnosti
3. zajednica.

Putem ucenja i razmjene spoznaja medu c¢lanstvom, dobrobiti su ravnomjerno
rasporedene i potencijalno su prevedive u pozitivne poslovne i u¢inke u zajednici (okruzenju).
Te se dobrobiti rijetko i/ili teze mogu prikazati kvanitativnim pokazateljima, oni su uglavnom
kvalitativni.

% Morrison, A.; Lynch, P.; Johns, N., International tourism networks, International Journal of Contemporary
Hospitality Management, 2004., vol. 16, br. 3, str. 197-202.
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Nadalje, razlicite su dimenzije analize politike umreZavanja. Jedna je od njih, veoma
vazna, dimenzija sudionika, odnosn ¢lanova mreze (dionika). Njihov broj odreduje veli¢inu
mreze, a struktura, odnosno kategorije ¢lanova utjecu na medusobne odnose, karakter mreze i
njezinu politiku. Dakle, glavne su varijable menadzmentske mreze sljedece:

veli¢ina — broj ¢lanova;

medusobni odnosi i veze: razmjena informacija i podataka, obveze, utjecaj;
intenzitet i snaga medusobnih veza, njihov broj i vremenski kontinuitet;
tolerancija — krajnje tocke uzajamnih veza i utjecaja;

centralizirano ili decentralizirano odlu¢ivanje;

nacin financiranja.

[

Kona¢no, dva su glavna modela umrezavanja: jedan odnose medu ¢lanovima tretira
kao dijelove cjeline (mreze kao jedinstvenoga sustava), dok u drugome analizi podlijezu
pojedinacne relacije svakoga od ¢lanova mreze. Oba se modela mogu primijeniti i u
(kulturnome) turizmu.

Uspjeh mreza u turizmu ovisit ¢e o njihovoj strukturi i vodstvu, o organizacijskoj
kulturi, o izvorima (resursima), angazmanu ¢lanova i njihovoj spremnosti na stalno ucenje i
usavrsavanje, o postavljenim ciljevima, te o odrzivoj prirodi i zivotnome ciklusu mreze kao
cjeline, ali i njezinih ¢lanova.

Poznate su, na primjer, mreze gradova (gradskih uprava): Vijece europskih gradova i
regija, Council of European Municipalities and Regions™>; Eurocities™, mreza europskih
glavnih i velikih gradova; ICLEI Local Governments for Sustainability®®’; Ujedinjeni gradovi
i lokalne uprave, United Cities and Local Governments **. Zatim tu su specijalizirane mreze
poput sljedecih: Climate Alliance™ Energie-Cites’; Association of Cities and Regions for
Recycling”'; Medcités (Mediterranean citiesy’**; ENAT, European Network for Accessible
Tourism™; World Health Organisation - Healthy Cities Project’”*: EUCC, The Coastal

Union®”* i mnoge druge.

Ocekivane je dobrobiti slicnih umrezavanja tesko u potpunosti nabrojati, ali svakako
treba istaknuti stvaranje kvalitetne baze podataka, unapredenje medusobne komunikacije
¢lanova, te nove projekte i ekonomske ucinke (prihodi, zaposljavanje itd.) §to mora voditi
vecem zadovoljstvu turista i unapredenju kvalitete Zivota lokalnog stanovnistva.

5 Danas je to najveca organizacija lokalnih i regionalnih vlasti u Europi, njegovi ¢lanovi su vise od 50

nacionalnih saveza gradova, opéina i regija iz 40 zemalja. Zajedno ove udruge predstavljaju oko 100.000 lokalne
i regionalne vlasti. http:/www.ccre.org/ (21.12.2011.)

6 Mreza europskih glavnih gradova, okuplja uprave vise od 140 velikih gradova u vise od 30 europskih
zemalja. http://www.eurocities.org/main.php (21.12.2011.)

7 Zajednica vise od 1.200 lokalnih uprava koje zastupaju interese lokalnih vlasti u sklopu UN i na
medunarodnim politickim forumima. http:/www.iclei-europe.org/(21.12.2011.)

28 http://www.cities-localgovernments.org/ (21.12.2011.)

2 http://www klimabuendnis.org/ (21.12.2011.)

20 hitp://www.energie-cites.org/(21.12.2011.)

1 http://www.acrplus.org/ (21.12.2011.)

2 http://www.medcities.org/(21.12.2011.)

% htp://www.accessibletourism.org/(21.12.2011.)

54 http://www.euro.who.int/ (21.12.2011.)

2% http://www.eucc.nl/en/index.htm (21.12.2011.)
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Zakljucno, iako je umrezavanje praceno i odredenim potesko¢ama (nedovoljna
informaticka obrazovanost, otpor koristenju novih tehnologija, razlike medu ¢lanovima mreze
itd.), moZe se ustvrditi kako je realno za o¢ekivati da umrezavanje odnosno bilo koji drugi
organizacijski oblik koji poCiva na naelima umreZavanja donese viSe koristi svojim
¢lanovima i zajednici kao cjelini nego $to su troskovi za njegovo formiranje i poslovanje.

TEME ZA DISKUSIJU

Zasto je umreZavanje bitno za uspjeh turizma i odrzivi razvoj turisti¢kih destinacija?
Navedite primjer umrezavanja u turizmu i kulturi.
Navedite o¢ekivane dobrobiti i probleme umrezavanja.

4.4.2 Destinacijska kulturna mreza

Kulturu se moZe smatrati ambasadorom, sredstvom/medijem tolerancije, demokracije,
razlicitosti, pluralizma i ostalih europskih vrijednosti i nagina Zivota™. Isto vrijedi i za
turizam, onaj odrzivi, naravno. Stoga, kultura i turizam postaju jedno, kulturni turizam i
omogucuju ucenje, pruzaju nova iskustva, ispunjavaju snove.

U lancu ljudske povijesti takozvano "druStvo snova" (shema 17) nasljeduje
informacijsko, prije toga industrijsko i ono najranije poljoprivredno drustvo. To znac¢i da
danas emocije, vrijednosti, povijest, duhovna utjeha, emocionalna i kulturalna inteligencija
stoje nasuprot tehnologiji, racionalizmu, pragmatizmu, fizi¢koj i racionalnoj inteligenciji. U
tome kontekstu kulturni turizam moze i treba pronaci svoju trzisnu niSu. Uce¢i odmor
(learning holidays) mnogo je atraktivniji i trazeniji od obi¢nih paket aranzmana sunce-more-
hotel-brzo razgledavanje. Mnoge kompanije organiziraju ture za ljubitelje arhitekture ili
umjetnosti. Onima koji ne bjeze od grubih/tezih radova/aktivnosti nudi se, na primjer,
volontiranje na arheolo$kim nalazi§tima ili u kulturnim istrazivanjima/studijama.

Mnoge destinacije posjeduju nebrojene mogucnosti za ucenje tijekom odmora, poput
na primjer, branja sezonskog voca i povrca, tradicionalnog ribarenja, ucenja tradicijskih
zanata itd. Medutim, postoje i odredeni rizici, stalna prijetnja Damoklova maca: hoce li nagli
procvat i rast kulturnoga turizma, popustiti pod tezinom brojeva (turistickoga prometa) i
utjecati na eroziju upravo najvecih kulturnih vrijednosti i atrakcija, podru¢ja koja privlace
najvise pozornosti, te odnjegovati sjeme svojega vlastita unistenja?””’

%6 Na primjer, od antickih dana do danas, od Sofokla to Brechta i Becketta, europsko je kazaliste ¢vrsto vezano
uz demokraciju i mjesto koje potice slobodu izrazavanja. Goyine karikature ili Picassova Guernica obiljeZile su
umove niza narastaja zbog svojih snaznih socijalnih i politickih poruka. Danas filmovi redatelja poput Pedra
Almodovara, Larsa Van Triera, Akija Kaurismakija ili Romana Polanskog imaju sli¢nu ulogu u izrazavanju
europske kreativnosti.  http://ec.europa.eu/culture/eac/sources_info/studies/economy_en.html (01.02.07).
Prijevod V.S.

7 Tourism and culture: rethinking the mix, The Courier, UNESCO, July/August 1999, http:/unesdoc.

unesco.org/images/0011/001165/116578e.pdf (3.02.2007). Prijevod V. S.
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Shema 17 : Povijesni pregled razvoja socijalnih i ekonomskih vrijednosti za napor

Povijest ljudskoga roda

' i “drustvo snova™ ,\. napredak
drustveni g & ekonomskih
napredak B 3 vrijednosti

emocionalno iskustva

drudtvo

informacijsko drutvo

Izvor: prema: http://www.world-tourism.org/destination/turkey/Bordas.pdf, (23.03.2007.), prilagodila i prevela
V.S.

20 godina

Modeli destinacijskog menadZzmenta kao i menadZmenta kvalitete u destinacijama
kulture, moraju balansirati izmedu potraznje s jedne i ponude s druge strane, a sve u skladu s
principima odrzivog razvoja.

U tom smislu, na destinacijski menadzment trebalo bi gledati kao na turistiCke
aktivnosti koje angaziraju lokalne interese unutar svrsishodne poslovne suradnje s nositeljima
ponude, u svrhu stvaranja destinacijskog proizvoda. Takoder, destinacijski menadZment
koordirnira one turistiCke funkcije u destinaciji koje po prirodi stvari ne mogu obavljati
pojedinacni nositelji ponude ili im zajednicki nastup daje vece izglede za ostvarivanje ciljeva.
Konacno, on stvara pretpostavke sustavnog dovodenja u vezu svih onih koji su bitni za razvoj
destinacijskog proizvoda.”

Model integriranog menadzmenta kvalitete (Integrated Quality Managemen — [QM)
mogao bi dati odgovor na prethodno pitanje i pruziti potrebni balans izmedu potraznje i
ponude, a novi pristup konkurentnom menadzmentu destinacije kulture nudi se u obliku
destinacijske kulturne mreze (DKM, Shema 18).

% Magas, D., Destinacijski menadsment — Modeli i tehnike, Sveutiliste u Rijeci, Fakultet za turisticki i hotelski
menadZment u Opatiji, 2008., str. 2-19.
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Shema 18: Destinacijska kulturna mreza

I Arhitektura,

dizajn, moda,
itd (kreativni
sektor)

* Destinacijska kulturna mreza

Izvor: Sugar, V., Europska Unija i odabir modela upravljanja kvalitetom hrvatskih turistickih destinacija,
doktorska disertacija, Sveuciliste Jurja Dobrile u Puli, Odjel za ekonomiju i turizam ,,Dr. M. Mirkovi¢* Pula,
2008.

Ovaj model moze umanyjiti rizike zahvaljuju¢i kvalitetnoj bazi informacija i mrezi
dionika, pruzaju¢i znanje, prakti¢na iskustva i financiranje (privatni sektor), te infrastrukturu
(javni sektor). Destinacijska kulturna mreza nudi se kao integrativni menadzerski
(upravljacki) model povezivanja uz pomo¢ informacijske i komunikacijske tehnologije (/CT).
Uz konsenzus svih dionika, o¢ekuje se i suradnja destinacijskih menadzment kompanija
(DMC) 1/ili organizacija (DMO), ovisno o tome jesu li one organizacijski strukturirane kao
kompanije ili organizacije.

Takoder, vazan segment /QM pristupa i nuznog protoka informacija, jest i edukacija,
bolje rec¢i kontinuirano ucenje. UCiti trebaju svi, menadzeri zato §to ¢e bez novih znanja
veoma brzo gubiti utrku konkurentnosti, turisti zato $to to Zele (to je motiv njihova
putovanja), a lokalno stanovnistvo kako bi sudjelovalo u odlu¢ivanju o svojoj sredini i svojoj
buducnosti.

Dakle, uvodenjem ve¢ spomenute Destinacijske kulturne mreze (DKM), sustava
menadzmenta (upravljanja) razvojem turisticke destinacije temeljenog na prikupljanju, analizi
i distribuciji, odnosno razmjeni informacija (informacija je moc!), ¢iji bi ¢lanovi bili svi
zainteresirani za koriStenje tih informacija, ocekivane je dobrobiti tesko u potpunosti
nabrojati, a one, medu ostalim, mogu biti sljedece:
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- stvaranje kvalitetne baze podataka potrebnih za strate§ki menadZzment destinacijom (ne
samo njezinim turistickim, nego i opéim razvojem);

- informatizacija, podizanje razine informaticke pismenosti;

- razvoj svijesti 0 osobnoj odgovornosti za vlastitu sredinu;

- razvoj komunikacijskih kanala i kvalitetno unapredenje medusobne komunikacije
javnog i privatnog sektora;

- razvoj partnerskih projekata javnog i privatnog sektora;

- uvodenje sustava standarda kvalitete u destinaciji;

- unapredenje kvalitete Zivota gradana;

- vece zadovoljstvo turista koji posjecuju ili borave u destinaciji;

- otvaranje puteva novim programima, projektima i proizvodima destinacije - manja
ovisnost o kratkoj ljetnoj turistickoj sezoni;

- veci ekonomski ucinci: prihodi, zaposljavanje;

- informacije su moc¢ koja se koristi za odrzivi razvoj;

- uvodenje reda u raspolaganju prostorom, zastita toga resursa;

- podizanje razine ekoloske svijesti gradana i turista;

- upravljanje i rukovodenje atrakcijama;

- edukacija, koriStenje i Sirenje znanja (neznanje je jedna od temeljnih prepreka
razvoju).

Medutim, realno je ocekivati i poteskoce poput sljedecih:

- nedovoljna opc¢a i informati¢ka obrazovanost;

- nepoznavanje i nekoritenje novih tehnologija (otpor);

- nepostojanje zajedniCke destinacijske svijesti — ¢lanovi mreze (mala i srednja
poduzeca) trebaju se dogovoriti o stopi provizije za prodavanje usluga drugih ¢lanova;

- (ne)uspjeh u privlacenju sponzora i novih partnera — investitora;

- velike razlike u dobi, iskustvu i sociokulturnome podrijetlu vlasnika i zaposlenika
¢lanova mreze.

Rezultate dvaju mogucih scenarija: prvog — status quo, i drugog — DKM model, nije
tesko predvidjeti. Prvi scenarij, status quo, karakterizira odsustvo odnosno nedostatak bilo
kakve strategije i vodstva. Naglasci iz istraZivanja o menadZmentu u kulturi grada Pule’’ koje
je provedeno medu odabranim kulturnim dionicima (stakeholder: 2 predstavljeni u
nastavku ovog poglavlja, oslikavaju prvi scenarij u ne ba$ vedrim tonovima. Drugi scenarij,
uvodenje DKM modela, trebao bi donijeti kvalitetu za sve — za lokalnu zajednicu
(gospodarstvo i stanovni§tvo — kvalitetu Zivota, ekonomski prosperitet), za turisticku
industriju, za zastitu i oCuvanje atrakcija, onih prirodnih i ljudskom rukom stvorenih, kao i za
turiste. Upravo je to bit integriranog menadzmenta kvalitete u turistickim destinacijama.

Predmetno istrazivanje je provedeno putem anketnih upitnika, koji su upuceni
odgovornim, mjerodavnim osobama, menadZerima/administratorima vaznih kulturnih

2 Istrazivanje o destinacijskome menadZmentu i upravljanju kvalitetom, provedeno za potrebe doktorske
disertacije: Sugar, V., Europska unija i odabir modela upravijanja kvalitetom hrvatskih turistickih destinacija,
doktorska disertacija, Sveu¢iliste Jurja Dobrile u Puli, Odjel za ekonomiju i turizam ,,Dr. M. Mirkovi¢* Pula,
2008.

3% Izraz kulturni dionici, stakeholders, ovdje obuhvaca sve one koji se kulturom bave, bilo da rade u kulturnome
sektoru ili donose odluke u lokalnoj upravi.
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ustanova i/ili onima ¢ija se rije¢ slusa (opinion-makers) kada je rije¢ o kulturi u Puli. Za sve
se njih vjeruje kako imaju i znanje i mogucénosti da utjecu na zbivanja, da potic¢u promjene.

Istrazivanje je otkrilo uglavnom ocekivanu stvarnost, ne uvijek optimisti¢nu, vedru,
posebno s glediSta onih koji stvaraju kulturu. Odabrana pitanja i odgovori prikazani su u

tablicama 101 11.

Tablica 10: Odabrani odgovori iz istraZivanja o kulturnome menadZmentu u Puli (1. dio)

ODABRANA PITANJA

Smatrate li da se Pula
moze nazvati destinacijom
kulturnoga turizma?

Sto za Vas predstavlja
pojam kulturni proizvod?

ODGOVORI (NAGLASCI)

"...Ako se promatra kroz glazbeno scenska dogadanja tijekom ljeta
DA" (Odjel za kulturu, Grad Pula - OKGP)

"Upravo boljom promidzbom od strane turisti¢kih djelatnika ona bi
to mogla postati. No u to treba posebno ulagati za $to organizatori
kulturnih manifestacija nemaju izdvojen budZet (i tako su im
budzeti ispod razine manifestacija). Da, Pula bi se mogla dodatnim
ulaganjem predstaviti i kao grad Knjige, Filma, ljetnih glazbenih i
kazalisnih festivala, ..." (Udruga Sa(n)jam knjige u Istri - USKI)
"Svakako. Grad tako bogate  kulturne  proslosti, s
najreprezentativnijim kulturno-povijesnim spomenicima, ali i s
pisanom povije§¢u koja na najoriginalniji nacin svjedoéi o
zanimljivosti proteklih turbulentnih stolje¢a na ovom prostoru
nesumnjivo je primamljiva turisticka destinacija.." (Zavicajna
naklada "Zakan Juri" - ZJ)

"Da, Arena, anti¢ki spomenici, filmski festival... mogucnosti koje
nam je povijest ostavila u nasljede" (Gradska knjiznica Pula - GK)

" ... NE, na zalost. U kulturni se turizam sustavno ulaZe, u strategiju
i strateske ciljeve, u pamet — kadrove, u suvislo, suvremeno,
prezentacijsko nacelo koje je izvan tradicionalnog poimanja
muzeoloske struke, a to je da je u fokusu Covjek a ne artefakt.
Vulgaran princip turizma koji se dogada sam po sebi, bit ce
nesuvisla odlika grada dokle god se ne pojave ljudi kojima pojam
URBS i gradanski habitus nije strano tijelo, odnosno kada vrlo
snazan ruralizacijski sindrom nestane na ime znanja, volje, htijenja.
A basnoslovno blago Pule, da bi se sa dostojanstvom predstavilo,
traZi sustavnu brigu, politicku volju, programsko-strategijske ciljeve
i velika ulaganja za buducnost...." ( Galerija Cvajner - GC)
"Djelomice da — nedostaje jasnija koncepcija, jaca promidzba,
cjelovitost — nuzno definirati i oznaciti itinerare (putokazi)... te
povecati i kvalitativno nadopuniti ponudu — restorani, kafici,
suveniri i sl...." (MMC Luka - MMCL)

"Kulturno-turisticka ponuda vrlo je oskudna, osim antickih
spomenika i pojedinih ljetnih programa druge ponude i nema."
(Sveucilisna knjiznica - SK)

"Djelomi¢no mozda da (Histria festival, Filmski festival, PUF
festival...). Ne postoji jedinstveni plan, nema tradicije. Svi
pokusSaji, unato¢ htjenjima (JAZZ u ...) pojedinaca, udruga,
institucija ne nailaze¢i na podrsku nestaju. Nema dugoro¢nog plana,
nema mocnih sponzora, nema saznanja da ¢e se godine ? dogoditi
nesto Sto e izazvati pozornost na turistickom trzistu i odrediti da
Pula bude kulturna destinacija." (Povijesni muzej Istre - PMI)

"Ono §to je nastalo pamecu i sposobno$¢u lokalne sredine, ima
tradiciju, a kod mogucih posjetitelja ima svijest da ¢e se dana tog i
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Koji su pulski kulturni
proizvodi (postoje li oni
uopce)?

Sto biste od navedenoga

naveli kao prepoznatljivost

Pule, moguci brend:

a) Arena i ostali anti¢ki
spomenici,

b) turizam sunca i mora,

¢) kultura (festivali,
koncerti, sajam
knjiga, muzeji,
arheoloska nalazista,

)

d) brodogradiliste,
trgovine

e) ostalo:

tog ostvariti neki «kulturni proizvod» ..." (PMI)

"Jedini kulturni proizvod Pule su anticki spomenici i pojedini
festivali (filmski festival, Histria festival, Medunarodna glazbena
tribina, PUF,...)" (SK)

"Kulturni proizvod je skup kulturnih aktivnosti koje jedan grad nudi
svojim gradanima i posjetiteljima. U Puli postoje, ali nepovezano"
(Drustvo arhitekata Istre - DAI-SAI)

"To je samo stvar dogovora — drustvenog konsenzusa — nesto u §to
¢emo zajednicki uloziti i kao takvo podrZati. Sasvim svejedno radi li
se o Areni ili Sajmu knjiga. Dakako oslugkivati globalne trendove,
te im se prilagoditi kako u pristupu tako i tehnoloskom
prezentacijom ..." (MMCL)

"Kulturni proizvod treba PROIZVESTI. Za to sofisticirano umijece
treba puno vjeStina, znanja, umijeca, volje, koje nije samo
individualna avantura. Kulturni proizvod je primjerice tartuf
Zigante, pa dok kultura ne bude prepoznata kao istinska vrijednost i
moguéi proizvod, dok se globalno ne prihvate signali o radikalnoj
mijeni turizma danas, onog koji trazi drugaCije i autentiCne,
sadrzaje, tesko je uopce govoriti o toj temi, a da ne izgleda gotovo
nedoku¢ivom. Problem je u identifikacijskom kodu, u vertikali
ponosa, u neznanju, u ignoranciji, u nepracenju svjetskih pokreta u
turizmu, u soliranju kada sustava nema. A da tragedija zbunjenosti i
improvizacije bude jo§ vece, Istra u sustini ima sve, sve za
osobitost, posebnost, intelektualnu avanturu - istinski po mjeri
Covjeka, a da se pritom ne rabe stupidne sintagme o Istri kao
jednom gradu, o toskanizaciji, o ruralnim vilama..." (GC)

"... Prema mojim lai¢kim nazorima, Pula nudi svoje kulturne
proizvode na najekstenzivniji nacin, slikovito receno “Salterskog”
tipa, tj. nudi “ono §to se vidi”, ne kreirajuci na poseban nacin nove
turisti¢ke proizvode od starih (i novih) vrijednosti, osobito onih koji
su zakrivene u znanju i knjigama. ..." (ZJ)

"U smislu prepoznatljivog, samo pulskog, ne, ali ima dovoljno
elemenata da se izgradi poev o kulturnih dobara, izvornog suvenira
na tome zasnovanog, izvorne glazbe i plesa itd." (OKGP)

a)

b) c) d) e)

100% 33% 78% 67% 56%

f) ostalo:

"lzdiferencirano: osebujna mletacka i austro-ugarska proslost,
lokaliteti i lokali u kojima su boravili slavni ljudi (carevi i carice,
drzavnici, knjizevnici, filozofi, glumci), te price, anegdote i legende
vezane uz njih i tsl.." (ZJ)

"S V E to u suvisloj, mastovitoj, utemeljenoj, §armantnoj, pitkoj,
osobitoj pri¢i o Puli koja se sustavno nadovezuje na milenijsko
trajanje u kontinuitetu. Nije li ve¢ to izuzetak?!" (GC)

"Rock, alternativa ..." (MMCL)

"Muzej brodogradnje ..." (DAI-SAI)

"Fortifikacije i drugi objekti vezani za austrougarsku mornaricu
(ukljucujuéi razvoj brodogradnje)" (UL)

Izvor: Sugar V., Upitnik o kulturnome menad:mentu u Puli, 2007.
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Odgovori prikazani u prethodnoj tablici sugeriraju kako grad Pula, kao najveci istarski
grad, ima sve potrebno jednoj destinaciji kulture ili kulturnoj destinaciji. U Puli, njezinoj
okolici, pa i cijeloj Istri, nebrojene su mogué¢nosti uenja za vrijeme odmora, poput na
primjer, branja maslina i sudjelovanja u procesu nastanka maslinova ulja, traZenja tartufa,
branja S$paroga, izrade mozaika ili amfora, gradnje kazuna, ucenja hrvatskoga jezika i
tradicije, proucavanja istarske ljestvice, izrade tradicijskih glazbala i alata, proucavanje
fresaka, ozivljavanja rimskoga i drugih povijesnih razdoblja koja su ostavila traga na
arheoloskim nalazistima (in situ) i mnoge druge. Stoge je opravdano zapitati se i 0 negativnim
stranama tog razvoja. Hoce li nagli procvat i rast kulturnoga turizma u Puli (veci broj
turistickih dolazaka) utjecati na eroziju upravo najvecih kulturnih vrijednosti i atrakcija?

Medutim, treba imati na umu i ostale znacajke Pule te stoga ona nikada nece biti
iskljucivo kulturna destinacija. Pula je i ljetna odmori$na destinacija (masovni turizam sunca i
mora jo§ uvijek), grad brodogradnje, industrije i trgovine, obrazovno i administrativno
zupanijsko srediste. Sve je to veoma vazno za Pulu. Kljuéno pitanje jo§ nema odgovora —
kakvu Pulu Zele ljudi, njezini stanovnici i gradska uprava za 10, 15, 20 ili 50 godina?

Tablica 11: Odabrani odgovori iz istraZivanja o kulturnome menadZmentu u Puli (2. dio)

ODABRANA PITANJA ODGOVORI (NAGLASCI)

Jesu li Vam poznati - "U 2006. Arenu posjetilo 417.000 turista." (OKGP)

statisticki pokazatelji - "Znam da je najposjeceniji spomenik kulture Arena, saznanja o
turisti¢kih posjeta broju prodanih ulaznica na manifestacijama nemam, znam da su
kulturnim znamenitostima vrlo dobro posjeceni programi Histria festivala, Puf-a, a Filmski
/zbivanjima/atrakcijama festival ima velike oscilacije u posjecenosti od godine do godine, a
Pule u 2006.? Sto se tice Sajma koji vodim procjena je (zastitara, jer ulaznica

nema) da je prosle godine Sajam posjetilo 80.000 ljudi." (USKI)

- "..cca 200.000 posjetitelja- turista prema informacijama djelatnika
iz muzejske brange." (GC)

- "Kastel — the History Museum of Istria — 60.000; the Archaeological
Museum of Istria — 20.000; the Amphitheatre — 80.000 visitors."
(MMCL)

- "Iz tiska i elektronskih medija te godisnjih izvjeStaja o radu svih
muzeja RH (koje uredno objavljuje Muzejski dokumentacijski
centar), imam saznanja o broju posjetitelja  kulturnih
znamenitostima. Podaci koji se objavljuju ne sadrzi financijske
pokazatelje. Broj posjetitelja ovisan je o nazo¢nosti spomenika
kulture u promidzbenoj aktivnosti TZ, pravnog subjekta koji se
brine o spomeniku, njegovoj atraktivnosti ili znacenju. Povijesni
muzej Istre — Museo storico dell' Istra posjetilo 2005. - 63.392
posjetitelja (709 besplatno); 2006. - 60.072 (1025 besplatno) .
Skolska populacija i vodstva besplatna. U ukupnoj masi prihodi od
ulaznica 2005. €inili su nesto vise od 20, a 2006. godine oko 18-
19%.Vlastiti prihodi, naime, iznosili su 26,4 odnosno 20% godine

2006." (PMI)
Tko upravlja kvalitetom - "Nitko, jer u financiranju ne postoji ocjena vrijednosti ostvarenog
kulture u Puli? kulturnoga programa s obzirom na sadrzaj, kvalitetu, posje¢enost i

odjek ili bolje re¢eno promidZbeni u¢inak." (PMI)

- "Isklju¢ivo stvar pojedinca prepustenog stihijskoj volji «politickog»
lobija" (MMCL)

- "Nazalost, POLITIKA " (ZJ)

- "S upravno-pravnog stajalista Odjel za kulturu." (OKGP)
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Postoje 1i u Puli kulturni
menadzZeri (ili menadZeri u
kulturi)? Ako postoje tko
su, ako ne postoje, bi li oni
bili potrebni?

Kakav je Vas stav o
partnerstvu i integracijama
u  kulturi i turizmu?
Ukratko mislite i da
postoji medusobna
povezanost  kulture i
turizma?

Jesu li pulske kulturne
atrakcije na pravi nacin
zadticene, vrednovane,
oznaCene i predstavljene
javnosti (lokalnoj i
turistima)? Ako nisu, $to
bi trebalo poduzeti?

"Ne postoje, a bili bi neophodni, kao $to nam je neophodna jedna
prava kulturna agencija." (USKI)

"Svi smo mi iz nuzde artikulirani po principu "uradi sam" ili "sam
svoj majstor”. UmreZenje, suradnju, koordinaciju, hijerarhiju nitko
ne stimulira, ¢ak niti onaj koji programe i "jako hladne pogone"
financira. Taj wuspavani, naslijedeni socrealisticki sindrom
imanentan je kulturi koliko i $kolstvu i znanosti. Tek individualni
napori, iz nuzde stvaraju hibridne, kvazi menadzere. Znaci, nema ih
i trebaju. No svijest o potrebi toga profila stru¢njaka jo$ nije ni u
primozgu onih koji barataju budZetskim sredstvima za kulturu."
(GC)

"U prvom redu to bi trebao biti gotovo svaki muzealac ili kustos —
doskolovan na adekvatan nacin; to bi mogao biti i netko iz
Upravnog odjela za kulturu." (MMCL)

"Ne! Dovoljno je pogledati sastav skupstine TZ Grada ili Istre 1
vidjeti da nema djelatnika iz institucija kulture. Nema svijesti da su
programi institucija, spomenici kulture dio turisticke ponude i da
"bogat" rad institucija, njihova opremljenost, programi, njihova
posjecenost zna¢i i veéu prosjecnu potro$nju. Natjedaji koji se
raspisuju ... nemaju u odludivanju jasnog kriterija $to je to, §to grad
ili Istra treba i po ¢emu (kojem kulturnom proizvodu) postati
poznata. Ono $to je ucinjeno za vino, gastro-ponudu i maslinovo
ulje treba udiniti i za kulturni proizvod." (PMI)

"Do partnerstva je dug i ofito mukotrpan put. Do sada su poznata
dva. Administrativan — placanje ¢lanarina svakomjeseénih TZ po
razrezu u i mimo bilo kakove volje ili utjecaja od onoga kojemu je
namet — nametnut, te placanja razli¢itih vidova taksi, spomenicke
rente po dva osnova i davanja, kako turista tako i gradana u korist
turizma. A da usput isti taj turizam bude najveéim korisnikom svih
povijesno-kulturnih sadrzaja, a da sam u taj slojeviti kompleks nista
ne ulaze. Turizam kulturu najvise koristi, a najmanje u nju ulaze pa
je od partnerstva do integracije vrlo dug put, a pravi se dijalog jo§
nije ni dogodio, osim sporadi¢nih situacija.” (GC)

"Turizam "konzumira” sve to kultura ponudi. Samo poneki se izbore
za financijska sredstva TZ." (GK)

"Suradnja postoji ve¢ godinama izmedu Odjela, TZ i organizatora
ljetnih kulturnih zbivanja, ali to jos nije partnerstvo." (OKGP)

"..Nisu ni vrednovane ni zasticene. Mozda na rije¢ima jesu, ali u
konkretnom djelovanju i podrici ne. Sto uciniti? Dugo govorimo da
je potrebna strategija u kulturi, plan kulturnoga razvoja. I da to ne
bude samo administrativna strategija ve¢ da se ona i sprovodi. Tu bi
trebala cijela revolucija, mozda zakonske odredbe, nasa stvarnost
jest takva da je jednostavno sve podredeno lobijima i njihovim
interesima, a u lobijima u kojima se vrti veliki novac nema vremena
za kulturu." (USKI)

"Nisu, jer ne polaze od specifi¢nosti, neovisno o nekim
normativima. Pula je impersonalna, neoriginalna, dosadna,
zapustena, pored svih raskoSnosti koje u kontinuitetu grada ima.
Manjka joj gradanski duh i gradanska samosvijest, a da ne kazem
gradanski ponos. Kontinuirano devastirana, bez urbane kulture i
duha, teSko miri povijesne Cinjenice i opire se suvremenosti.
Komunikacijski, likovno i estetski ona je nepismen, nejasan i
nenjegovan grad, uz sve prednosti milenijskog nasljeda i raskosne
pejzazisticke odlike. Niti jedan grad po mojem saznanju nije tako
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Smatrate i da  bi
novootkrivena arheoloska
nalazita (Forum, Dobrilin
park, amfore i anticke
terme kod Gradske
knjiznice) trebalo
iskoristiti  kao  nove
atrakcije i (primjereno
zasti¢ene) predstaviti
javnosti ili je dovoljno da
se opiSu u struénim
radovima i zatrpaju?

duboko negiran i zatiran, u Hrvatskoj i izvan nje." (GC)

"Nisu; potrebno je, na primjer, ustrojiti sustav muzeja grada Pule
kao svojevrsnu pulsku muzejsku Cetvrt po uzoru na postojece
primjere u svijetu." (DAI-SAI)

"Za to treba strucan projekt, tim znalaca i entuzijasta, lokalna i
drzavna, kao i medunarodna verifikacija nakane, visoki kriteriji,
horizontalna i vertikalna umreZenja i naravno da projekt zavrjeduje
maksimalno ulaganje, ozbiljno vrednovanje i vrlo suvremenu
prezentaciju u kojoj i muzejska slika, muzejski predmet idu pod
ruku sa virtualnom prezentacijom." (GC)

"Takvi zahvati znacajno nadmasuju finacijsku mo¢ Grada, ali ove
godine primjerice Odjel sufinancira izdavanje monografije "Forum"
posvecene arheoloskim nalazima na Forumu." (OKGP)

"I novotkrivena i starootkrivena nalaziSta trebala bi biti primjerenije
prikazana. Pula je po svojim spomenicima stvamo izuzetna, kao §to
Jje izuzetna po nemaru prema istima." (USKI)

Izvor: Sugar V., Upitnik o kulturnome menadmentu u Puli, 2007.

Iz tablice 11 je vidljivo da se svi ispitanici slazu kako Puli nedostaju strategija i
vodstvo, ne samo u kulturnome menadzmentu, nego i u menadzment gradom u cjelini. Oni se,
takoder slazu kako se politi¢arima pripisuju i dobra i losa djela podjednako. Politi¢ari, ovdje
se misli na one iz gradske uprave, trebali bi suradivati sa svim dionicima (u kulturi, turizmu i
ostalim sektorima) i lokalnom zajednicom (stanovnicima), ako Zele kvalitetni menadZment,
odnosno menadzment kvalitete (quality management). Jedan je od ispitanika predloZio
utemeljenje svojevrsnoga muzejskoga distrikta u Puli. Dobri uzori mogli bi biti londonski
Museum Mile™ i Europska kulturna turisticka mreza (European Cultural Tourism
Network)*®.

Moze se zakljuciti da bi Destinacijska kulturna mreza (DKM) u Puli mogla imati bolje
pocetne uvjete i vecu vjerojatnost za uspjeh nego u nekim drugim sredinama Hrvatske. Prije
svega, ona bi djelovala u urbanoj, relativno informatiziranoj, sredini u kojoj se sve vise ulaze
u informaticku pismenost, u kojoj jaca svijest o potrebi za suradnjom javnog i privatnog
sektora i za razvojem ukorak s okruzenjem ili ¢ak ispred njega, kao i svijest o potrebi ulaganja
u kvalitetu. S druge strane, pulska bi DKM mogla biti pilot-projekt ¢iji bi uspjeh mogao
postati parametrom i standardom i za druge, sli¢ne destinacije.

U nastavku je izloZeno ukupno deset projekata, primjera suradnje javnih i privatnih
partnera koji oslikavaju moguénosti djelovanja DKM Pule te koji mogu unaprijediti Pulu kao
destinaciju kulture:*®

- Primjer 1: Baza podataka — javni info servis

- Primjer 2: Marketing destinacije kao cjeline

- Primjer 3: Obrazovanje i znanost u sluzbi razvoja

- Primjer 4: Zastita atrakcijske osnove i upravljanje atrakcijama
- Primjer 5: Uvodenje sustava menadZzmenta kvalitete

- Primjer 6: Uredenje grada (hortikultura, procelja)

" http://www.museum-mile.org/ (04.02.2007.)

392 hitp://www.cultural-tourism.net/ (04.02.2007.)

395 Sugar, V., Sustav upravijanja kvalitetom turisticke destinacije; Case study — Pula, magistarski rad,
Sveuciliste u Puli, Pula, 2004.
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- Primjer 7: Novi sustav odvodnje otpadnih voda (pro¢istac)
- Primjer 8: Promotivno-edukativni film ,,Pula — to sam ja“
- Primjer 9: Anticko nasljede — rimske vile i galije

- Primjer 10: Volim Pulu — zato ué¢im o njoj.

Projekt "Baza podataka — javni info servis" za cilj ima prikupiti one podatke za Pulu
koji su nuzni za stratesko planiranje razvoja i kvalitete destinacije te njihovu implementaciju.

Tablica 12: Projekt baze podataka — javni info servis

Sektor

Zajednicki
Resursi

Opis projekta

Ocekivani rezultati

Moguéi  problemi
(ko¢nice)

Utenje i moguénost
prijenosa znanja

Mijerenje rezultata

Primjer 1: Baza podataka — javni info servis

Javni:
- drzavni i Zupanijski zavod za statistiku
- gradsko poglavarstvo
- javna poduzeca i ustanove
- udruge (cehovske).
Privatni:
- privatna poduzeca
- obrtnici
- gradani (udruge).

Financije, ljudski potencijal (znanje), logisticka potpora (prikupljanje i obrada
podataka).

Potrebno je prikupiti one podatke za Pulu koji su nuZni za stratesko planiranje
razvojem i kvalitetom destinacije te njihovu implementaciju: BDP, udio pojedinih
djelatnosti i sektora, broj zaposlenih (ukupno i po djelatnostima), obrazovna struktura
(ukupno 1 po djelatnostima), informaticka opremljenosti i pismenost gradana, katastar i
atlas turistickih atrakeija, turisticki proizvodi, motivi, preferencije i potrosnja turista,
gospodarenje prostorom (prostorni resursi), prihvatni kapacitet destinacije (ukupan i
parcijalni — npr. plaza), intelektualni kapital, investicije, produktivnost po djelatnostima
i druge. Projekt vodi tim stru¢njaka DKM: statistiGara, ekonomista, ekonometricara,
informatiCara.

Baza relevantnih podataka na raspolaganju je svim ¢lanovima DKM (besplatno), te
selektivno izvan DKM (uz naplatu). Ona oslikava stanje i naznaduje trendove. Sada je
vidljivo i moguce postaviti okvir za planiranje razvoja, unapredenje kvalitete svih
segmenata, ne samo turizma (povecanje bdp per capita, zaposljavanje, kvaliteta
turistickoga proizvoda, bolje gospodarenje resursima, posebno prostorom, turisti¢kim i
drugim kapacitetima, intelektualnim kapitalom).

Otpor prema novostima, o¢ekivan posebno u suprotstavljenim politickim 1 krugovima
niZe obrazovne strukture, nedovoljna informati¢ka opremljenosti i pismenost.

Prikupljanjem i obradom podataka dobiveno znanje bit ¢e know-how DKM Pule kojim
¢e moci raspolagati kao intelektualnim kapitalom i nuditi ga na trZitu.

Korisnost i iskoristivost podataka iz baze DKM mjerit ¢e se potraZnjom za njima i
online istrazivanjem (CATI, CAWI ili dr.) potreba korisnika tih podataka.

DISKUSIJA

Navedite i opiSite elemente komunikacije javnoga sektora (uprave, administracije) s javno$éu
(gradanima, poslovnim sektorom, turistima) u odabranome gradu.
Usporedite komunikacijske strategije odabranih gradova/destinacija.
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Projekt "Marketing destinacije kao cjeline" za cilj ima (re)pozicioniranje Pule kao
kvalitetne turistiC¢ke destinacije, manju ovisnost o ljetnoj sezoni, prosirenje ponude turistickih
proizvoda, vece prihode itd.

Tablica 13: Projekt marketinga destinacije kao cjeline

Sektor

Zajednicki resursi

Opis projekta

Odekivani
rezultati

Moguéi problemi
(ko¢nice)

Utenje i
mogucnost
prijenosa znanja

Mjerenje rezultata

Primjer 2: Marketing destinacije kao cjeline

Javni:
- Turisticka zajednica Pule
- udruge (cehovske)
- gradska uprava
- javne ustanove (fakulteti, $kole, ustanove u kulturi — INK, SAKUD...).

Privatni:
- hotelijeri: Arenaturist i mali hoteli
- ugostitelji
- turistike agencije i touroperatori
- trgovel
- obrtnici (okrenuti turist.trzistu)
- proizvodaéi hrane i drugih proizvoda namijenjenih turistickome trzistu
- marketinske tvrtke, web i graficki dizajneri.

Financijski, ljudski potencijal (znanje), informacije o ponudi, proizvodima, trZistu.

Potrebno je destinaciju (re)pozicionirati na trzistu, definirati klju¢ne proizvode i ciljni
segment marketinga, osmisliti kampanju, kanale komunikacije i distribucije. Partnerstvo
javnog i privatnog sektora omogucuje pristup potrebnim informacijama (DKM baza),
znanje 1 iskustvo. Projekt vodi tim marketinskih stru¢njaka.

(Re)pozicioniranje Pule kao kvalitetne turisti¢ke destinacije, manja ovisnost o ljetnoj
sezoni, pro$irenje ponude turistickih proizvoda i na ostala godisnja doba, bolja
iskoristenost kapaciteta, smanjenje ljetnih guzvi (masovni turizam — out), ve¢i prihodi
(kvalitetnija ponuda, vi$e cijene), manje oneciicenja okolisa (otpad, buka, ispusni plinovi
motora...).

Promjena navika samostalnoga nastupa na poznatim trzi§tima, nevoljko zastupanje
konkurentskih interesa (Arenaturistovi i drugi hoteli, ugostitelji...).

Kvalitetna destinacija kao cjelina jam¢i kvalitetu segmenata — marketinki uspjeh
destinacije donosi dobrobiti svakome od njih — to se iskustvo pretapa u know-how.

Financijski pokazatelji (veci prihod, odnosno GOP), vece place, veca zaposlenost (u
turizmu 1 komplementarnim djelatnostima), zadovoljstvo gostiju i gradana.

DISKUSIJA

Navedite i opiSite elemente marketinga odabrane destinacije.
Je li Hrvatska/Istra/Dalmacija dobro, kvalitetno marketingki plasirana destinacija?

Obrazlozite.
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Projekt "Obrazovanje i znanost u sluzbi razvoja" za cilj ima procijeniti sada$nje stanje
trzita rada i bududéih potreba turistickoga i komplementarnih sektora u destinaciji §to bi
trebalo dovesti do smanjenja nezaposlenosti.

Tablica 14: Projekt obrazovanja i znanosti u sluzbi razvoja

Primjer 3: Obrazovanje i znanost u sluzbi razvoja

Sektor Javni:
- fakulteti, srednje Skole
- drzavna (ministarstva znanosti i $kolstva), zupanijska i gradska uprava
- javna poduzeca (kao bududi poslodavci).

Privatni:

- privatne obrazovne ustanove

- budu¢i poslodavci:
- hotelijeri: Arenaturist i mali hoteli
- ugostitelji
- turist. agencije i turoperatori
- trgovcei
- obrtnici (okrenuti turist. trZistu).

Zajednicki resursi Financijski i ljudski potencijal (znanje), informacije o ponudi, proizvodima, trZistu,
procjena buducih potreba za struénjacima.

Opis projekta Potrebno je procijeniti sadasnje stanje trzista rada (baza DKM) i buducih potreba
turistitkoga i komplementarnih sektora u destinaciji, te izraditi studiju, odnosno
strategiju "proizvodnje" potrebnoga znanja. Partnerstvo javnog i privatnog sektora
omogucuje pristup potrebnim informacijama, znanje 1 iskustvo. Projekt vodi tim
znanstvenika, predstavnika obrazovnoga sustava i predstavnika poslodavaca.

Ocekivani rezultati Smanjenje broja nezaposlenih, nikome potrebnih stru¢njaka, iz ¢ega proizlazi opce
smanjenje nezaposlenosti, te "proizvodnja" stru¢njaka koje trziste traZi i koji se
odmah po zavrSetku §kolovanja mogu zaposliti.

Moguéi problemi Centralizirani sustav obrazovanja, nedostatak komunikacije izmedu poslodavaca i

(ko¢nice) obrazovnih i znanstvenih institucija.

Utenje i mogucnost Uceca organizacija — destinacija koja uci i prilagodava se progresiji znanja i

prijenosa znanja promjenama na trzistu; zahvaljuju¢i umrezenosti, dostupnosti informacija i znanja, te
dobroj komunikaciji medu Elanovima DKM.

Mjerenje rezultata Veca zaposlenost (u turizmu i komplementarnim djelatnostima), smanjenje broja
nezaposlenih, skracenje vremena ¢ekanja na posao, znanje i ljudi kao kapital, a ne
trosak.

DISKUSIJA

Definirajte "drustvo znanja".
Navedite i obrazlozite svoj stav o Hrvatskoj kao zemlji znanja.

151




Projekt "Zastita atrakcijske osnove i upravljanje atrakcijama' za cilj ima adekvatnu
valorizaciju i zastitu atrakcija u cilju odrziva razvoja destinacije.

Tablica 15: Projekt zasStite atrakcijske osnove i upravljanja atrakcijama

Primjer 4: Zastita atrakcijske osnove i upravljanje atrakcijama

Sektor

Zajednicki resursi

Opis projekta

Ocekivani rezultati

Moguéi  problemi
(ko¢nice)

Ucenje 1 moguénost
prijenosa znanja

Mjerenje rezultata

Javni:
- drzavna (ministarstva kulture i zastite okoli3a), Zupanijska i gradska uprava
- javna poduzeca (arheoloski muzej, gradska poduzeca: Pula Herculanea)
- javne ustanove: NP Brijuni, $kole (umjetni¢ka...), INK, SAKUD
- udruge: HDLU, DAI-SAI, DHK.
Privatni:
- hotelijeri: Arenaturist i mali hoteli
- ugostitelji
- turist. agencije i touroperatori
- trgovei
- obrtnici (okrenuti turist. trzistu).

Prirodne i ljudskom rukom stvorene atrakcije, financijski, ljudski potencijal (znanje),
informacije o posjecenosti i zanimanju trzista za pojedine atrakcije.

Potrebno je popisati i opisati atrakcije, te izraditi njihov katastar i atlas. Na temelju
procjene njihova stanja, statistickih pokazatelja (DKM) posjecenosti pojedinih atrakcija,
potrebno je izraditi program njihove zadtite, odrZavanja i prihvatnoga kapaciteta, te
procjenu (negativnog) utjecaja turizma (ostecenja, onediScenja...). Partnerstvo javnog i
privatnog sektora omogucuje pristup potrebnim informacijama, znanje i iskustvo. Projekt
vodi tim znanstvenika, arheologa, arhitekata, zastitara okoli$a, ekonomista.

Valorizacija i zadtita atrakcija u cilju odrziva razvoja destinacije. Atrakcije su temeljni
resurs i donose prihode destinaciji, a bit ¢e potrebni i budu¢im narastajima.

Navike masovnoga turizma: neogranien pristup plazama, Sumama, parkovima i drugim
prirodnim atrakcijama; razlicite (ne)kulturne navike; nedovoljna svijest o postojanju i
potrebi zastite atrakcija.

Edukacija lokalnoga stanovnistva i gostiju o vrijednosti i potrebi promjene ponasanja
prema prirodnim i stvorenim atrakcijama; edukativne radionice, seminari, kongresi,
konferencije — mogué¢ prijenos znanja i proSirenje ponude turistikih proizvoda
destinacije.

Zatita okolisa i spomenika, manje one¢iSc¢enje — mjerenje promjena u okoliSu i na
spomenicima kroz dulje razdoblje.

DISKUSIJA

Navedite i opiSite elemente atraktivnosti odabranoga grada.
Definirajte atrakcijsku resursnu osnovu i predlozite primjenu katastra/atlasa atrakcija u
odabranoj destinaciji.
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Projekt "Uvodenje sustava menadimenta kvalitete" za cilj ima uspostavljanje

standarda kvalitete.

Tablica 16: Projekt

Sektor

Zajednicki resursi

Opis projekta

Ocekivani rezultati

Moguéi problemi
(kocnice)
Ucenje 1
moguénost
prijenosa znanja

uvodenja sustava menadZmenta kvalitete

Primjer 5: Uvodenje sustava menadZmenta kvalitete

Javni:
- drzavna (resorna ministarstva), Zupanijska i gradska uprava
- javna poduzeca i ustanove
- kuca kvalitete (ISO ili ...).

Privatni:

- hotelijeri i ugostitelji

- turist. agencije i turoperatori

- trgovei

- obrtnici

- konzultanti (menadzeri kvalitete).

Znanje, informacije (DKM), financije.

Potrebno je uspostaviti standarde kvalitete, kako bi kvalitetu bilo moguée mjeriti — to
mogu biti ISO ili neki drugi (vlastiti) standardi. Partnerstvo javnog i privatnog sektora
omogucuje pristup potrebnim informacijama, znanje i iskustvo. Projekt vodi tim
marketinskih struénjaka, menadZera kvalitete, znanstvenika, ekonomista.

Mjerenje kvalitete, benchmarking, izgradnja imagea (brenda) destinacije.

Neznanje i nerazumijevanje potrebe uspostavljanja i poStivanja standarda kvalitete.

Edukacija lokalnoga stanovniStva i gostiju o kvaliteti, uspostavljanje temelja kvalitetne
buduénosti, organiziranje edukativnih radionica, seminara, kongresa, konferencija na temu
uspostave sustava (standarda) kvalitete i menadZzmenta kvalitete — mogu¢ prijenos znanja i
prosirenje ponude turisti¢kih proizvoda destinacije.

Mjerenje rezultata ~ Uspostava standarda omogucuje mjerenje kvalitete, jednostavnije sporazumijevanje i
usporedivanje u cijelome svijetu, ekonomi¢nost, pojednostavljenje vecega broja postupaka
i ina€ica, vecu sigurnost, zatitu zdravlja i interesa potro§aca (korisnika usluga).
DISKUSIJA

Navedite i opiSite e

Koji bi sustav menadzmenta kvalitete, odnosno sustave kvalitete predlozili za Pulu, Zagreb,
Rijeku, Split, Osijek ili neki drugi hrvatski grad? Obrazlozite!

lemente sustava menadzmenta kvalitete u odabranome gradu.
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Projekt "Uredenje grada (hortikultura, procelja)” od grada Pule nastoji uCiniti ljepsi,
uredeniji grad, udoban za Zzivot, privlacan turistima.

Tablica 17: Projekt uredenja grada (hortikultura, procelja)

Sektor

Zajednicki resursi

Opis projekta

Ocekivani
rezultati
Moguci problemi
(kotnice)

Ucenje i

moguénost
prijenosa znanja

Mjerenje rezultata

Primjer 6: Uredenje grada (hortikultura, procelja)

Javni:
- gradska uprava (komunalno uredenje i prostorno planiranje)
- gradska poduzeca (Herculanea)
- udruge (Zelena istra, Drustvo arhitekata...).

Privatni:

- hortikulturni struénjaci, arhitekti

- hotelijeri i ugostitelji

- trgovei, obrtnici

- vlasnici zgrada, kuca, okuénica i vrtova.

Znanje, informacije (DKM), financije

Potrebno je ustanoviti sadasnje stanje zelenih povrsina i gradevina, na¢initi plan potrebne
sanacije ili uredenja, te osmisliti pojedine projekte. Partnerstvo javnog i privatnog sektora
omogucuje pristup potrebnim informacijama, jednostavnije i brze rjeSavanje pitanja
vlasni§tva, kvalitetnije financiranje, znanje i iskustvo. Projekt vodi tim hortikulturnih
stru¢njaka, arhitekata, menadZera kvalitete, ekonomista.

Ljepsi, uredeniji grad, udoban za Zivot, privlacan turistima.

Promjena navika: razmisljanje kako je uredenje grada problem gradske uprave, umjesto:
§to svaki gradanin moZe u¢initi za ljepsi i uredeniji okoli§ svoga mjesta rada i stanovanja.

Edukacija lokalnoga stanovnistva i gostiju o okoli$u i graditeljskoj bastini, uspostavljanje
temelja kvalitetnog upravljanja prostorom (resursima), organiziranje edukativnih
(ekoloskih) radionica, seminara, kongresa, konferencija na temu menadZmenta kvalitete
prostora u kojemu Zivimo — mogu¢ prijenos znanja i proSirenje ponude turistickih
proizvoda destinacije.

Uspostavom standarda uredenoga prostora omogucuje se mjerenje rezultata.

DISKUSIJA

Navedite i opisite elemente uredenja odabranoga grada.

Koji biste od navedenih elemenata promijenili, unaprijedili i na koji na¢in?
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Projekt "Novi sustav odvodnje otpadnih voda (procistac)" za cilj ima kvalitetno
zbrinjavanje i pro¢i§¢avanje otpadnih voda.

Tablica 18: Projekt novog sustava odvodnje otpadnih voda (procistac)

Sektor

Zajednicki resursi

Opis projekta

Ocekivani
rezultati

Moguéi problemi
(ko¢nice)
Ucenje i
mogucénost
prijenosa znanja

Mjerenje rezultata

Primjer 7: Novi sustav odvodnje otpadnih voda (prodistac)

Javni:
- drzavna (resorna ministarstva), Zupanijska i gradska uprava
- javna poduzeca i ustanove
- udruge (ekoloske).

Privatni:

- gradevinari, projektanti, arhitekti
- konzultanti za nove tehnologije.

Znanje, informacije (DKM), financije.

Projekt novoga sustava odvodnje otpadnih voda (kanalizacije) postoji ve¢ nekoliko
godina, ali se ne uspijeva ostvariti (politicki i dr. razlozi). Partnerstvo javnog i privatnog
sektora omogucuje pristup potrebnim informacijama, znanje, iskustvo i financije. Projekt
vodi tim stru¢njaka, od projektanata, arhitekata, ekologa, do menadZera kvalitete.

Kvalitetnim zbrinjavanjem i pro¢is¢avanjem otpadnih voda pulska luka vi§e nece biti
mjesto koje treba izbjegavati zbog neugodnih mirisa i velikog oneciScenja (izljev
kanalizacije) — mogu¢ povratak rive Puli; Cistije more i pulske plaze.

Skupa tehnologija pro¢iséavanja otpadnih voda, isti problemi (politika), neznanje...

Usvojene nove tehnologije postaju know-how u vlasnistvu DKM Pule — moZe ga prenositi
(prodavati) putem kongresa, radionica, seminara.

Cisto more u pulskoj luci bit ¢e vidljiv pokazatelj uspjesnosti projekta, ¢isée plaze,
izostanak neugodnih mirisa u gradu i rekreacijskim zonama (Valkane).

| DISKUSIJA

|

| Navedite i opisite glavne nerijeSene probleme odabranoga grada i navedite moguca rjesenja.
Opisite elemente provedbe predloZenih rjeSenja.

|
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Projekt "Promotivno-edukativni film — Pula to sam ja' za cilj ima promociju i
pozicioniranje Pule kao mjesta povijesti, susreta, istraZivanja i otkrica.

Tablica 19: Projekt promotivno-edukativnog filma ,,Pula to sam ja*

Sektor

Zajednicki resursi

Opis projekta

Ocekivani
rezultati

Mogu¢i problemi
(ko¢nice)

Ucenje i
moguénost
prijenosa znanja

Mjerenje rezultata

Primjer 8: Promotivno-edukativni film ,,Pula to sam ja*

Javni:’
- gradska uprava
- javna poduzeca i ustanove u kulturi.

Privatni:
- struéni tim (organizator - producent, scenarist, redatelj, snimatelj, montaZer).

Znanje, informacije (DKM), financije

Za potrebe promocije grada Pule kao osobe vedra duha, zanimljive, komunikativne,
vrijedne otkrivanja, istraZivanja, upoznavanja, ali i za potrebe edukacije — gradana i
gostiju, izraduje se film koji ¢e se (u cijelosti ili u dijelovima, prema potrebi) distribuirati
na CD ROM-u i DVD-u, kao i uz pomo¢ drustvenih mreza (Facebook, Twitter).

Povijest Pule, jedna od njezinih najveéih atrakcija i resursa, nedovoljno je iskoriStena i
nedovoljno poznata — filmom se potice gledatelja na drugacije videnje Pule, na osobni
stav i bliskost s Pulom-osobom, educira ga i potie na istraZivanje. Promovira se i
pozicionira Pula kao mjesto povijesti, susreta, istraZivanja i otkri¢a, podjednako u svijesti
onih koji donose odluke o njezinoj sada$njosti i buducnosti, kao i posjetitelja, turista.

Mo¢ pregovaranja o potrebi izrade jednoga takvoga filma i o potrebi njegove distribucije.

Znanje i tehnologija izrade takvoga filma jesu domaci (pulski) know-how — moguce je
prosiriti tim, organizirati radionice, seminare, u suradnji sa srednjim i visokim $kolama,
educirati ucenike, studente i nastavnike, odnosno sve zainteresirane za takav oblik znanja.

Naklada i distribucija filma pokazat ¢e zanimanje za ovaj oblik promocije, a njegov bi
utjecaj trebao biti vidljiv u Sirenju znanja o Puli i emotivnom, osobnom odnosu
stanovnika 1 posjetitelja prema tome gradu i njegovim elementima kvalitete.

DISKUSIJA

| Navedite i opiSite elemente promotivno-edukativnoga filma o odabranome gradu.
| Koje bi bile olak$avajuce, a koje otezavajuce okolnosti provedbe takvoga projekta?
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Projekt "Anticko nasljede — rimske vile i galije” za cilj ima "ozivljavanje" kulturne
bastine i ponudu novog, diferenciranog proizvoda luksuznoga turizma.

Tablica 20: Projekt anti¢kog nasljeda — rimske vile i galije

Sektor

Zajednicki resursi

Opis projekta

Ocekivani
rezultati

Moguéi problemi
(ko¢nice)

Ucenje i
mogucénost
prijenosa znanja

Mjerenje rezultata

Primjer 9: Anti¢ko nasljede — rimske vile i galije

Javni:
- drzavna (ministarstva kulture, zaStite okolisa) i gradska uprava
- turistiCka zajednica
- Arheoloski muzej Istre
- znanost — instituti, fakulteti.
Privatni:

- ulagagi, projektanti, izvoda¢i, dizajneri, marketinski struénjaci, obrtnici.

Ostaci rimskih vila rustica u okolici Pule i na Brijunima, potopljene galije u brijunsko-
fazanskome podmorju, znanje, informacije (DKM), financije.

Okolica Pule i otocje Brijuni prava su riznica (nedovoljno istrazena) ostataka rimskih vila
(villa rustica), ljetnikovaca, uljara i pogona za izradu amfora, a podmorje potopljenim
rimskim galijama. Rekonstrukcija galija, vila rustica i drugih anti¢kih objekata, prema
nacrtima i uputama arheologa, povjesnicara i drugih struénjaka, te njihovo ,,0zivljavanje®,
omogucilo bi ovome podrudju kvalitetnu diferencijaciju turistitkoga proizvoda. Vile
uredene poput onih od prije 2 tisu¢e godina, na samoj morskoj obali, pravi su ekoloski
rezervat sa §to manje suvremenih tehnoloskih tekovina, s ponudom hrane, smjestaja i
zabave u kakvoj su uzivali bogati rimski patriciji 1 matrone, s moguénoscu ucenja o
tada$njoj proizvodnji maslinova ulja, vina i amfora, te voZnje pulskim i brijunskim
akvatorijem u replikama galija, dijelovi su  zaokruZena ,antickoga proizvoda®.
Zainteresiranim se investitorima moZe ponuditi koncesija ili drugi oblik povrata
uloZenoga, ali ne i trajno vlasnistvo.

U projektu suraduju javni i privatni sektor, ostvaruje se sinergija, a rezultat je kvalitetan,
diferencirani proizvod luksuznoga turizma koji privla¢i imucnije goste, Zeljne novih
dozivljaja, a istodobno uspijeva zadtititi prirodne resurse, more i priobalje, dakle
financijski je i ekoloski prihvatljiv.

Dogovor javnoga (drzavna i gradska uprava, arheolozi) i privatnoga (investitori, izvodaci)
sektora — trebala bi mu prethoditi detaljna feasibility studija, kojom bi se predstavile
dobrobiti projekta.

Anticke vile, uljare i drugi ¢vrsti objekti, te plovila (galije) nisu samo turisticke atrakcije i
povijesni lokaliteti, nego i novi resursi, koji nude moguénost uc¢enja i prijenosa znanja:
organiziranjem seminara, kongresa i radionica, incentive putovanja i drugih susreta.

Umjesto zapustenih, lokaliteta zaraslih u Sikaru, ovaj projekt nudi mogucnost valorizacije
prostora, te spre¢ava njegovu rasprodaju i nekontroliranu, ,,divlju® izgradnju. Osim onih
materijalnih, financijskih, njegovi ¢e se efekti dugoroéno moéi mjeriti putem edukacije
lokalnoga stanovnistva, posebno mladih (prakti¢na Skolska nastava, radionice, izleti), ali i
turista, onih koji putuju sa Zeljom da §to vise naude o svome odredistu, prenose svoja
iskustva prijateljima, te kona¢no pomaZu u njegovoj zastiti i ofuvanju za buduénost
(odrzivi razvoj).

DISKUSIJA

Navedite i opiSite elemente atraktivnosti Pule / odabranoga grada.
| Jesu li ti elementi dovoljno vrednovani? ObrazlozZite.
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Projekt "Volim Pulu — zato u€im o njoj" za cilj ima informiranje i stjecanje svijesti o
potrebi ocuvanja kulturnih vrijednosti, te o potrebi i korisnosti vlastita djelovanja na
sadasnjost i buduénost grada.

Tablica 21: Projekt Volim Pulu — zato u¢im o njoj

Sektor

Zajednicki resursi

Opis projekta

Ocekivani
rezultati

Moguci problemi
(kocnice)

Ucenje i
mogucénost
prijenosa znanja

Mjerenje rezultata

| DISKUSJA
\

Primjer 10: Volim Pulu — zato u¢im o njoj

Javni:
- gradska uprava
- javna poduzeca i ustanove u predSkolskome odgoju, obrazovanju, znanosti i
kulturi
- mediji (HRT)
- Grupa ,,Lumeni® pulske Eko-gimnazije.
Privatni:

- tim stru¢njaka razli¢itih podru¢ja: marketing, psihologija, turizam, ...

- mediji (radio, tisak, TV, internet) '

- udruge (zaviajne, ekoloske, znanstvene, promicatelji zdravoga nacina zivota,
sve zainteresirane)

- gradani.

Znanje, informacije (DKM), financije.

U wvrti¢ima, $kolama, na fakultetima, javnim prostorima (galerijama, muzejima,
kazali§tima, prostorijama udruga i drugima) organiziraju se radionice na temu ,,Volim
Pulu - zato u¢im o njoj*. U medijima (tisak, radio, TV, internet) se, primjereno svakome
pojedinom (¢lanci, emisije, igrokazi, drame...), promide znanje o povijesti i sadaSnjosti
Pule. Gradska uprava postavlja na javna mjesta putokaze i informacije o povijesnim
lokalitetima i atrakcijama, plakate s porukama o vrijednosti i potrebi ocuvanja tih
lokaliteta, pomazZe privatne inicijative ¢iji je cilj promicanje znanja o povijesti Pule,
informira javnost o svim aktivnostima vezanim za poboljSanje uvjeta Zivota u gradu
(putem tiska, radija, tv, interneta i svih drugih oblika i kanala komunikacije).

Gradanima Pule, od najmladih do najstarijih, omogucava se stjecanje znanja o povijesti
sada$njosti njihova grada, te na taj nacin utje¢e na njihovu svijest o potrebi ofuvanja
vrijednosti, o potrebi i korisnosti vlastita djelovanja na sadas$njost i budu¢nost svoga
grada, umjesto pasivnosti i skrivanja iza razmisljanja: ,,To je posao gradske uprave i
onih koje smo izabrali“ i sli¢nih.

Inertnost gradske uprave i birokratski nadin razmisljanja o oblicima komunikacije s
javnostima.

Znanje i neprekidno ucenje javna su dobra i suvremena potreba, te resursi na kojima se
temelji buducnost. Pula — grad koji uci, ovim se projektom ubrzano ukljucuje u
suvremene svjetske napredne trendove i otvara si moguénost akumulacije znanja kao
kapitala kojega e ulagati u vlastiti razvoj.

Uspostavljanjem sustava ucenja i Sirenja znanja i mjerenje postaje dijelom toga sustava.
Veé nakon pet godina (kada predSkolci postaju osnovnoskolci, osnovnoskolci su
maturanti, a nekadasnji srednjoskolei pred diplomom, i tako dalje) rezultati su mjerljivi
koli¢inom primjenjiva znanja 1 moguéno3¢u njegove primjene ulaskom obrazovanih u
sustav rada i odlu¢ivanja o buduénosti Pule.

} Navedite i opisite nekoliko klju¢nih dogadaja iz povijesti Pule / odabranoga grada.
‘ Koje bi bile olaksavajuce, a koje otezavajuce okolnosti provedbe sli¢noga projekta?
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Dakle, destinacijska kulturna mreza Pule nudi se kao integrativni menadzerski model
povezivanja uz pomo¢ informacijske i komunikacijske tehnologije, a navedeni projekti
pokrivaju razli¢ita podrucja te su primjenjivi i na druge, sli¢ne destinacije.

TEME ZA DISKUSIJU 1

Komentirajte rezultate istrazivanja o menadzmentu u kulturi grada Pule.
Tko su stakeholderi u kulturi grada Pule?
Komentirajte sintagmu: "Kulturni proizvod treba proizvesti".

TEMA ZA DISKUSIJU 2 — Marketing destinacija kulture

Radionica

Marketingki slogan TZ Pule: ,,Pula plus —Pula je vise*

,Pula je plus, Pula je vise“, slogan je kojim pulska turisticka zajednica Pulu promovira
»ukorak sa suvremenim turistickim destinacijama kao $to su Barcelona, Amsterdam ili
London®... i time je ,.zaokruzen suvremeni komunikacijski sustav koji Pulu brendira kao
pozitivnu destinaciju koja "je vise.****

Pitanja:

1. Je li slogan dobar, odgovara li Puli, hoce 1i posti¢i cilj(eve)?

2. Podsjeca li zuti kriz viSe na matematicki znak zbrajanja ili na dva prekrizena flastera
koji pokrivaju ozljedu (s obzirom na ,,crne tocke* grada: nuredena, zapustena procelja,
lo§e prometnice i neodgovarajuéa prometna rjeSenja, posebno u ljetnoj sezoni,
nedostatak parkiralista i javnih garaza, nedovr§ena odvodnja — otpadne vode slijevaju
se u gradsku luku, problemati¢an javni gradski prijevoz, losa prezentacija glavnih
atrakcija, Arene i ostalih antickih spomenika, neuredene plaze, odvojenost grada od
mora — adresa Riva zapravo nije riva jer se ondje nalaze pruga, parkiralite za
automobile, priveziSta za ribarske i druge brodove, benzinska postaja, carina, a nema
sadrzaja primjerenih $etaliStu uz more)?

Promocija destinacija kulture — ciljna trzista.
Odnosi s javnostima, komuniciranje s gradanima, turistima, itd...
Novi mediji komuniciranja (internet, DVD, SMS, drustvene mreze).

TEMA ZA DISKUSIJU 1 - QUALITEST

Mjerenje, pracenje (monitoring) i benchmarking (usporedbu s najboljima) turistiCke
destinacije kao cjeline i njezinih proizvoda i usluga omoguéuje i olaksava Qualites?®,
praktican alat sastavljen od 16 medusobno povezanih indikatora koji odrazavaju integrirani
pristup menadZmentu kvalitete. Qualitest je namijenjen podjednako urbanim, ruralnim i
priobalnim destinacijama, a sadrZi 16 podru¢ja mjerenja podijeljenih u dvije skupne: kvaliteta

3% http://www.pulainfo.hr/hr/novosti/novosti/0/parabureau-brendira-pulu/459/2009/01/ (27.12.11.)

%5 Enterprise DG Publication; A Manual for Evaluating the Quality Performance of Tourist Destinations and
Services, http://ec.europa.eu/enterprise/services/tourism/doc/studies/evaluating_quality  performance/qualitest
manual.pdf (27.12.11.). Prijevod V. S.
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destinacije i kvaliteta turisti¢koga proizvoda. Prva skupina prikuplja podatke o ukupnoj
kvaliteti, odnosno o kljuénim podru¢jima funkcioniranja turisticke destinacije. U drugoj se
skupini nalaze podaci o kvaliteti turistickoga proizvoda videnoj o¢ima turista. Iz svakoga od
16 podrucja proizlaze indikatori u tri skupine: indikatori percepcije uvjeta kvalitete, indikatori
menadzmenta kvalitete i indikatori rezultata (izvedbe) kvalitete. Indikatori percepcije uvjeta
kvalitete ukazuju na razinu zadovoljstva turista i turistickh profesionalaca u destinaciji
mjerenu u razlic¢itim podru¢jima kvalitete destinacije 1 turistickoga proizvoda. Ti indikatori
proizlaze iz istrazivanja stavova turista i turistiCkih profesionalaca i sadrze glavne elemente
koncepta /QM unapredenje zadovoljstva turista i uvjeta zivota domicilnoga stanovnitva,
poboljsanje uvjeta poslovanja i rezultata turisticke industrije i stalna briga o kvaliteti okolisa.
Indikatori menadzmenta kvalitete u izravnoj su vezi s indikatorima percepcije uvjeta kvalitete
i nisu izrazeni numericki. Oni predstavljaju oblik samoprocjene i ukazuju na to koliko je
praksa menadZzmenta kvalitete zazivjela u destinaciji. Qualitest-ovih 16 indikatora
nadopunjuje /QM koncept, odnosno uklapa se u njegova 4 glavna elementa: zadovoljenje
potreba turista, zadovoljenje potreba lokalnoga stanovnistva, zadovoljenje potreba
turistickoga sektora u destinaciji odrzivi razvoj, briga o okolisu, o prirodnom, povijesnom i
kulturnome nasljedu. Ti su indikatori vazan pokazatelj razine komunikacije destinacijskoga
menadzmenta i destinacijskih dionika, primjerice putem turistickih udruzenja, $to je klju¢no
za IOM.

Sto je Qualitest i zasto je on bitan?
Koje podrugja i koje indikatore sadrzi Qualitest?
Objasnite povezanost Qualitesta i IQM koncepta.

TEME ZA DISKUSIJU 2

Obrazlozite pojmove: vlasni§tvo, upravljanje, menadZment, rukovodenje, odlucivanje,
kontrola, javni i privatni interesi.

Sto je to vrednovanje kvalitete u kulturi? Navedite elemente poznatih standarda kvalitete.

Sto su to indikatori kvalitete?

Navedite nekoliko primjera suradnje javnog i privatnog sektora.

Tko su dionici (stakeholders)?

Nabrojite nekoliko institucija i obrazlozite njihovu ekonomsku i financijsku odgovornost.
Definirajte i objasnite strategije i modele menadzmenta u destinacijama kulture (ZQM, DKM,
JPP).

4.4.3 Znanjem do kvalitete u turizmu

Prijelaz iz 20. u 21. stoljece, doba nove tehnoloske i informacijske revolucije, uz
mnoge dobrobiti i udobnost, donijelo nam je i takvo ubrzanje, da je znanje postalo veoma
"pokvarljiva roba". ZavrSetak Skolovanja i dobivanje diplome viSe ne znadi kraj ucenja,
naprotiv, to je samo jedan stupanj u beskona¢nome nizu cjelozivotnoga uéenja.

Suvremene strategije obrazovnog razvoja temelje se na koncepciji cjeloZivotnoga
ucenja i koncepciji drustva koje uci (learning society). Te su koncepcije sedamdesetih i
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osamdesetih godina progloga stolje¢a razvile medunarodne organizacije OECD™, UNESCO,
ILO*, Vijeée Europe i Europska komisija, promisljaju¢i medunarodni razvoj i ulogu
obrazovanja u njemu, te ih preporucile svojim ¢lanicama kao temelj za vodenje nacionalne
prosvjetne politike.

Kada je rije¢ o $kolovanju za turizam viSe razine kvalitete, edukativni programi pod
nazivom Welcome to Excellence®® (Dobro dosli u izvrsnost), usmjereni edukaciji turistickih
djelatnika, menadZera, ali i svih zainteresiranih da naude vi§e o turizmu i turistickim
uslugama, postigli su velik uspjeh u Velikoj Britaniji. Vise stotina tisuca polaznika, Siroka
paleta raznih drustava i organizacija (Chichester Festival Theatre®®, Imperial War Museum
North*'), od najmanjih ugostitelja do velikih nacionalnih lanaca i organizacija, poput Hotel
de Vere i National Trust’"' sudjelovalo je u programima od njihova utemeljenja 1993. godine.
Programi ukljucuju sljedece:

- Welcome Host, Welcome Host Plus i Welcome Host Gold — za osnove ugo§¢avanja
(primanja) posjetitelja,

- Welcome International — za podizanje samopouzdanja osoba koje su na usluzi stranim
posjetiteljima,

- Welcome All — namijenjen pruzanju usluga savjetovanja i vodenja osoba s
invaliditetom i posebnim potrebama

- Welcome Management — za pomo¢ menadzerima i voditeljima (Sefovima) koji
definiraju standarde pomo¢i klijentima u njihovim aktivnostim i odgovorni su za
vodenje tima (osoblja) na ,,prvoj liniji** (recepcija i sl.),

- Welcome Line — za unapredenje pomo¢i klijentima i prodaji putem interneta,

- Welcome E-business / Smarter Marketing — kako najvise poslovno profitirati putem
interrneta,

- Green Edge — pomaze polazinicima u razumijevanju okolisa i principa odrZiva razvoja
turizma.

Povrh toga, uveden je i niz tecajeva za specifi¢ne potrebe pojedinoga sektora. Tako su
uvedeni Welcome Host for Local Authorities za lokalna tijela uprave, Welcoming Walkers and
Cyclists za unapredenje ponude pjeSacima i biciklistima, Welcome Financial Services za
zaposlenike u financijskim institucijama, Lead, Motivate and Succeed i Win More Conference
& Event Business za menadzera razli€itih razina itd.

Opcéenito uzevsi tecajevi Welcome to Excellence zamisljeni su podjednako za novo
osoblje kao i za stru¢njake u sektoru hotelijerstva i ugostiteljstva, zatim one (vlasnike i

3% Organizacija za ekonomsku suradnju i razvoj (Organisation for Economic Co-operation and Development —
OECD), medunarodna je organizacija osnovana 1961. godine s ciljem da promovira politike koje unapreduju
ekonomsku i drustvenu dobrobit (well-being) Jjudi §irom svijeta. Prema:

promovirati pravo na rad, poticati moguénosti zaposljavanja, unapredenje i zastita socijalne pravde, ljudskih i
radnickih prava te jacanje dijaloga medu zainteresiranim stranama na temu rada. Prema:
http://www.ilo.org/global/about-the-ilo/lang--en/index.htm (19.01.2012.).

3% http://www.welcometoexcellence.co.uk/ (19.01.2012.)

% http://www.welcometoexcellence.co.uk/casestudies/chichester.asp (19.01.2012.)

319 http://www.welcometoexcellence.co.uk/casestudies/imperial-war-museum-north-welcome-all-training.asp
(19.01.2012.)

S Peter Lane, predsjednik National Best Value Tourism Group, Velika Britanija, (03.02.2007.)
www.rete.toscana.it/sett/turismo/euromeeting_2003/peter_lane_ita.pdf
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menadzere) koji se bave atrakcijama, centrima za slobodno vrijeme i rekreaciju, putovanja i
prijevoz, turistickim informativnim centrima. Sudjelovanje na tecajevima omogucuje
zaposlenicima da maksimiziraju uslugu za korisnike, ostvare sva o¢ekivanja i potrebe gostiju,
kreiraju ambijent visokih standarda gostoljubivosti, ljubaznosti i tople dobrodoslice, te da se
koncentriraju na samorazvoj.

Europski program za profesionalnu edukaciju Leonardo da Vinci podupire napore
usmjerene ispunjavanju izazova postavljenog u Lisabonu’'? da Europa postane gospodarstvo
temeljeno na znanju i to putem nastojanja da ispuni potrebe ljudi svih obrazovnih struktura,
razvijaju¢i moguénosti za njihovu mobilnost, podupiruéi inovacije i razvoj kvalitete edukacije
u turizmu, posebno razvijajuéi pakete e-uCenja za destinacije. Proracunom od gotovo 7
milijarda eura za razdoblje od 2007. do 2013. novi program cjelozivotnog ucenja (Lifelong
Learning Programme) zamijenio je prethodni, zavrien 2006. godine®"”.

Tome se moze dodati i to kako je upravo predlozeni model DKM namijenjen
prikupljanju i distribuciji informacija, znanja, iskustava i najboljih praksi, pogodan za
realizaciju sljedecih projekata (i mnogih drugih):

- Volim Pulu / Istru / Hrvatsku / Jadran — zato ué¢im o njoj / njemu (edukativne radionice
u $kolama, fakultetima i sveucilisnim odjelima);

- Anticko nasljede — rimske vile i galije (programi za turiste, ali i sve zainteresirane za
nove, teorijske i prakti¢ne spoznaje o povijesnoj bastini);

- Obrazovanje i znanost u sluzbi razvoja (edukativni programi namijenjeni razli¢itim
skupinama dionika — stru¢njaka);

- Zastita atrakcijske osnove 1 menadzment atrakcijama (edukativni programi
namijenjeni menadzerima u kulturi).

Kontinuirano obrazovanje klju¢no je za realizaciju ne samo ovakvih projekata u
kulturi i turizmu veé i u cijelom gospodarstvu.

TEME ZA DISKUSIJU

Utjecaj obrazovanja / edukacije / cjelozivotnog ucenja na svijest lokalnoga stanovnistva o
prostoru u kome Zive i na aktivno sudjelovanje u planiranju buducnosti.

Kulturni i kreativni sektori — radionice — poticaj razvoju kreativnosti svih skupina gradana.
Edukacija gradana — participacijom do ponosa — moj grad izvrsnosti.

Edukacija u javnom sektoru (institucije, administracija) — znanjem do kvalitetnijeg
menadZmenta.

Edukacija u privatnom sektoru — znanje kao razvojna investicija.

Edukacija turista/gostiju/posjetitelja — informirani gosti = kvalitetni gosti.

Kreativno partnerstvo — promoviranje kreativnosti u umjetnosti, medijima, kulturnim
industrijama.

Kultura kao ekonomska kategorija (u privatnom i javnom sektoru).

2 White paper on education and training; towards the learning society, program Europske komisije osmisljen
kao odgovor na sve vece potrebe za novim znanjima, usmjeren smanjenju nezaposlenosti putem stalnog ucenja i
usavr$avanja, klju¢a jacanja konkurenstnosti europskih poduzetnika. Prema:  http:/europa.cu.int/comm/
education/doc/official/keydoc/Ib-en.pdf (10.02.07.)

3 Leonardo da Vinci Success Stories, Europe Creates Opportunities,

http://ec.europa.eu/dgs/education_culture /publ/pdf/leonardo/success-stories2007_en.pdf (29. 12. 11.)
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4.4.4 Sustav dozivljaja u kulturi i umjetnosti

Putovanja vezana uz (godi$nji) odmor pridonose s jedne strane iskustvu, ali i sve
veéim zahtjevima onih koji putuju, s druge strane. Novi, individualizirani pristup turistima
(kreativan turizam!) predstavlja napredak u smislu zadovoljavanja njihovih o¢ekivanja, zelja i
potreba za osobnim razvojem. Turisticka potraznja sve je usmjerenija prema osobnim
osjecajima i iskustvima koja ukljucuju sva ¢ula, vida, sluha, okusa, mirisa i dodira. Turisti
nastoje pro§iriti svoje vidokruge, nau€iti nesto novo, sudjelovati u odredenoj aktivnosti,
o¢ekujuéi da ¢e kao suvenir s putovanja ponijeti uspomene vrijedne pamcenja. Naravno,
turisticka ponuda mora znati kako ispuniti takva ocekivanja i udovoljiti takvim zahtjevima.

Glavni element diferencijacije izmedu pojedinih organizacija, medu koje pripadaju i
institucije kulture i umjetnosti, kao i turistickih destinacija, danas se manje odnosi na
smjestajne kapacitete, a sve je vise usmjeren prema dozivljajima. U tome je smislu vazno
razumjeti sustav dozivljaja. Dozivljaji su nezaboravna iskustva, proiza$la iz dogadanja koja
zavode, nadahnjuju i utjecu na turiste.

Sukladno kognitivnoj psihologiji (psihologiji spoznaje) razlikuju se tri razine
dozivljaja:*"*

1. osnovni dozivljaji — osjetilna reakcija na poticaj, ali s nedovoljnim uc¢inkom da bi se
dugo zadrzali u necijem pamcenju;

2. memorabilni dozivljaji — osje¢aja se moze sjecati i kasnije;

3. transformiraju¢i dozivljaji — rezultiraju trajnim promjenama na razini stavova ili
ponasanja.

O’Sullivan i Spangler navode da dozivljaji koji se vezuju uz dogadanja
podrazumijevaju:”

- sudjelovanje i uklju€enost u potro$nju;

- stanje fizicke, mentalne, drustvene, duhovne i emocionalne ukljucenosti;

- promjene znanja, vjeStina, pamcenja i osjecaja;

- svjesnost o namjernim susretima, odlascima i dozivljaju aktivnosti ili manifestacije;
- napor usmjeren prema psiholoskim ili unutarnjim potrebama.

Tako je izuzetno teSko opisati dozivljaje, u turizmu se mogu razlikovati tzv. op¢i,
posebni i ostali dozivljaji. Opéi doZivljaji vezuju se uz doZivljene situacije te se vise
povezuju sa stanjem uma pojedinog turista kao i posebnim okolnostima, a manje s odabranim
temama, programima ili lokacijom dogadanja. Znacaj koji se dodjeljuje opéim dozivljajima
obi¢no nije velik i donosi samo opcu sliku. Posebni doZivljaji vezuju se za posebna
dogadanja (primjerice kulturne proslave, umjetni¢ka dogadanja i dr.). O posebnim
dozivljajima najée$ce se govori u kontekstu istrazivanja i potrage za znanjem, ucenjem i
razumijevanjem necega novoga. Posebni je dozivljaj intenzivno osobni i zadovoljstvo je
nemoguce unaprijed osigurati. Ostale vrste doZivljaja u turizmu u velikoj mjeri osiguravaju i
pruzaju turistima tzv. "garantirane" i sigurne dozivljaje (npr. zabavni parkovi) Oni su

3% Getz, D., Event Studies - Theory, Research and Policy for Planned Events, Elsevier, Butterworth-Heinemann,
Oxford, 2007., str. 97.

315 OSullivan, E., Spangler, K., Experience Marketing: Strategies for the New Millennium, Venture Publishing,
State College, 1998., str. 94.
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predvidivi, i u kombinaciji s dozivljenom osobnom sigurno$¢u, donose koristi koje su u
suglasju s o¢ekivanjima pa i tada kada su o¢ekivanja ogranicena.

Na tragu recenog, doZivljaje je moguce kategorizirati ovisno o tome je li turist aktivan
ili pasivan, odnosno mentalno i(li) fizi¢ki angaziran. Bez obzira na njihovu prevladavajucu
aktivnost ili pasivnost, turisti opcenito traze dozivljaje povezane sa zabavom, ufenjem uz
zabavu, zatim one vezane uz estetiku i bijeg od svakida$njice, rutine. Dozivljaji turista
integriraju sve ranije navedene elemente, ali jedan od njih obi¢no prevladava:

e dozivljaji provoda - turisti su pretezito pasivni; nastoje upiti ponudene dozivljaje
putem svojih pet osjetila; oni Zele vidjeti, ¢uti, namirisati, okusiti i dodirnuti;

e dozivljaji u€enja uz proved - turisti zele biti aktivno uklju¢eni u ponudena
dogadanja, voljni su u¢iti, naravno, na zabavan nacin;

o estetski doZivljaji - kod turista prevladava pasivnost, ali se zele unijeti u okruzenje
i/ili dogadaj;

o dozivljaji bijega - turisti traZe pretjerane (ekstremne) aktivnosti i ukljucenje; oni
istinski zele postati dio toga.

Uvazavaju¢i koncept sustava dozivljaja, dijelovi turisticke ponude uobitajeno se
prikazuju shemom (shema 19).

Shema 19: Sustav dozivljaja

Gost koji upija (mentalno)

Provod / Uéenje uz provod
Pasivan Aktivan
gost gost
Estetika Bijeg

Gost koji se "utapa" (fizicki)

Izvor: THR i Horwath Consulting (2003), Master Plan razvoja turizma (2004-2012) Istra, Konacni dokument,
Zagreb.

Temeljem novih trendova (drustvo snova, uce¢i odmor, sustav dozivljaja), moze se
zakljuciti kako se ljudi (turisti) zeljni odmora ispunjenoga sadrzajima kulture, ne
zadovoljavaju vise samo pasivnom konzumacijom takvih atrakcija, ve¢ traze aktivno
sudjelovati, uciti, iskusiti, doZivjeti nesto novo i uzbudljivo, izvorno. Hrvatska sa svim svojim
prirodnim i povijesnim atrakcijskim resursima moze ponuditi kvalitetan odmor snova i
ucenja. Kako bi se sprijetile moguce negativne posljedice masovnoga (nekontroliranoga)
turizma, kako za osjetljive povijesne i prirodne lokalitete i druge atrakcije, tako i one koje bi
naru$avale kvalitetu zivota lokalne zajednice, preporuc¢uje se model destinacijske kulturne
mreze (DKM) kao oblik integriranog menadzmenta kvalitete (/QM). Pretpostavka za njegovu
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implementaciju jest konsenzus svih dionika. Polaze¢i od ovih novih trendova, jasno je kako
kulturu (u naj$irem smislu) ne bi trebalo smatrati samo pukim dekorom, ona je mnogo vise od
toga, povijesna memorija, ostavstina za sljedece narastaje, izvorna atrakcija za suvremene
turiste i temelj ekonomskoga rasta i prosperiteta drustva u cjelini.

TEMA ZA DISKUSIJU - Sustav dozivljaja: kultura

Primjer destinacije Delnice
Sustav dozivljaja vezan uz aktivnost kulturu mogao bi u destinaciji Delnice — Brod na Kupi
obuhvacati sljedeée aktivnosti:

- gastronomija: gurmanski tjedni odredene tematike, poput ,Dana gljiva® s aktivnostima
vezanim uz sezonu gljiva, tijekom listopada i studenog, npr. natjecanja u pripremi gastro-
delicija od gljiva, sakupljanje gljiva sa struénjacima, tecajevi o konzerviranju i pripremi
gljiva;

- ufenje o izvornosti: tecajevi kuhanja goranske hrane, predstavljanje lokalnih obicaja i
sli¢no;

- festivali: posebne tjedne priredbe i aktivnosti vezane uz specificne teme poput festivala
etno glazbe i veceri lokalne tradicijske kulture;

- forumi: konferencije, seminari i rasprave o knjizevnosti, Sumarstvu, lovstvu, rije¢nome
ribolovu, folkloru, povijesti Zrinskih i Frankopana, zdravlju i drugim temama;
primorsko-goranska Kkultura: kazaliSne predstave, koncerti i druge priredbe s
obiljezjima primorsko - goranskoga kraja;

- likovne, glazbene i druge umjetni¢ke radionice, ¢ijim se polaznicima po zavrSetku
pruza moguénost predstavljanja, izlaganja svojih radova, odnosno nastupa.

Shema 20: Primjer destinacije Delnice — sustav doZivljaja u Brodu na Kupi
Gost koji upija (mentalno)

Gastronomija i te¢ajevi,
Dogadaji, etno festival, promocija lokalne arhitekture

glazbene i kazalisne i umjetnosti, te¢ajevi
vederi, razne priredbe umjetnosti i knjizevnosti
Pasivan Aktivan
gost gost
Tematski restorani, . .
umjetnicke izlozbe i Tleirvave 1 glachone
guemanaki fjedni radionice

Gost koji se "utapa" (fizicki)

Izvor: Sveutiliste u Rijeci, Studija opravdanosti osnivanja Muzeja Sumarstva i lovstva u Kastelu Zrinski u Brodu
na Kupi, Rijeka, svibanj 2007., str. 82.

Koja je razlika izmedu aktivnog i pasivnog gosta?
Koja je razlika izmedu dozivljaja provoda i u¢enja uz provod?
Navedite sustav doZivljaja za neku drugu destinaciju po va$em izboru.
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UMJESTO ZAKLJUCKA

Temeljem novih trendova (drustvo snova, uéenje uz odmor, sustav dozivljaja), moze
se zakljuciti kako se ljudi (turisti) Zeljni odmora ispunjenoga sadrzajima kulture, ne
zadovoljavaju viSe samo pasivnom konzumacijom takvih atrakcija, ve¢ traze aktivno
sudjelovati, u¢iti, iskusiti, dozivjeti ne$to novo i uzbudljivo, izvorno. U tom smislu,
promatrajuci kulturu (u najsirem smislu) kao svojevrsnu povijesnu memoriju, ostavstinu za
sljedeée narastaje, izvornu atrakciju za suvremene turiste i temelj ekonomskoga rasta i
prosperiteta drustva u cjelini, jasno je kako je kultura mnogo vise od pukog dekora.

Kultura i umjetnost imaju vaznu ulogu za razvoj druStva, a institucije kulture i
umjetnosti pridonose njegovu (i) ekonomskome razvoju. Tu je ulogu tesko precizno izmjeriti,
ali jasno je kako institucije kulture i umjetnosti pridonose bitno ekonomskom razvoju i
prosperitetu drustva. Takoder, kulturu se moze smatrati ambasadorom, sredstvom/medijem
tolerancije, demokracije, razli¢itosti, pluralizma i ostalih europskih vrijednosti i nacina Zivota.
Isto vrijedi i za turizam, onaj odrzivi, naravno. Stoga, kultura i turizam postaju jedno, kulturni
turizam, i omogucuju ucenje, pruzaju nova iskustva, ispunjavaju snove.

Kada je rije¢ o kulturnome turizmu, donositelji odluka suodavaju se s problemom
diferenciranja u odnosu na konkurenciju, podjednako na lokalnoj i na globalnoj razini. Cini se
kako svaka turistiCka destinacija nastoji privuci i turiste motivirane ili barem one nadahnute
(inspirirane) kulturom. S druge strane, popularnost kulturnoga turizma raste i kod lokalnih
vlasti buduci da privla¢i one turiste koji cijene kulturu i tradiciju destinacije i spremni su
vladama/vlastima, dobavlja¢ima, turistickim posrednicima, tako naravno i kulturnome
sektoru. Ocekuje se da ¢e kulturni turizam, zahvaljujuéi porastu potraznje i strategijama
integriranoga razvoja urbanih turistickih destinacija, posebno onih unutar EU, znacajno rasti u
godinama koje slijede.

Kako bi se sprijecile moguce negativne posljedice masovnoga (nekontroliranoga)
turizma, kako za osjetljive povijesne i prirodne lokalitete i druge atrakcije, tako i one koje bi
naruSavale kvalitetu Zzivota lokalne zajednice, preporuka je da se destinacijama aktivno
upravlja. Modeli destinacijskog menadzmenta kao i menadzmenta kvalitete u destinacijama
kulture, moraju balansirati izmedu potraznje s jedne i ponude s druge strane, a sve u skladu s
principima odrzivog razvoja.

To zna¢i da bi model integriranoga menadzmenta kvalitete (Integrated Quality
Management — IQM) mogao pruziti potrebni balans izmedu potraznje i ponude. Novi pristup
konkurentnom menadzmentu destinacije kulture nudi se u obliku modela Destinacijske
kulturne mreze (DKM). Predlozeni model nudi se kao integrativni menadzerski (upravljacki)
model povezivanja uz pomo¢ informacijske i komunikacijske tehnologije (ICT) i moze
umanjiti rizike zahvaljuju¢i kvalitetnoj bazi informacija i mrezi dionika, pruzajuéi znanje,
prakti¢na iskustva i financiranje (privatni sektor), te infrastrukturu (javni sektor). Uz
konsenzus svih dionika, o¢ekuje se i suradnja destinacijskih menadzment kompanija (DMC)
i/ili organizacija (DMO), ovisno o tome jesu li one organizacijski strukturirane kao kompanije
ili organizacije.

Uvodenjem Destinacijske kulturne mreze, sustava menadzmenta (upravljanja)
razvojem turistiCke destinacije temeljenog na prikupljanju, analizi i distribuciji, odnosno
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razmjeni informacija, ¢iji bi svi ¢lanovi bili zainteresirani za koriStenje tih informacija,
ocekivane je dobrobiti teSko u potpunosti nabrojati. One najo¢itije, medu ostalim, mogu biti
stvaranje kvalitetne baze podataka potrebnih za strateski menadzment destinacijom (ne samo
njezinim turistickim, nego i opéim razvojem), informatizacija, podizanje razine informaticke
pismenosti, razvoj svijesti o osobnoj odgovornosti za vlastitu sredinu, razvoj komunikacijskih
kanala i kvalitetno unapredenje medusobne komunikacije javnog i privatnog sektora, razvoj
partnerskih projekata javnog i privatnog sektora, uvodenje sustava standarda kvalitete u
destinaciji, unapredenje kvalitete Zivota gradana, vece zadovoljstvo turista koji posjecuju ili
borave u destinaciji, otvaranje putova novim programima, projektima i proizvodima
destinacije — manja ovisnost o kratkoj ljetnoj turistickoj sezoni, vec¢i ekonomski uéinci —
prihodi, zaposljavanje, uvodenje reda u raspolaganju prostorom, zatita toga resursa,
podizanje razine ekoloske svijesti gradana i turista, upravljanje i rukovodenje atrakcijama kao
i edukacija, koristenje i Sirenje znanja.

Medutim, realno je uvodenjem Destinacijske kulturne mreze o¢ekivati i poteSkoce kao
$to je nedovoljna opéa i informaticka obrazovanost, nepoznavanje i nekoritenje novih
tehnologija (otpor), nepostojanje zajednicke destinacijske svijesti, ¢lanovi mreze (mala i
srednja poduzeca) trebaju se dogovoriti o stopi provizije za prodavanje usluga drugih ¢lanova,
(ne)uspjeh u privlacenju sponzora i novih partnera — investitora kao i velike razlike u dobi,
iskustvu i sociokulturnome podrijetlu vlasnika i zaposlenika ¢lanova mreze.

Uvazavaju¢i naprijed navedeno, moze se zakljuciti kako razvoj integriranih pristupa i
strategija odrziva kulturnoga turizma koji poStuje i Stiti lokalno nasljede i kulturu Zivljenja,
zahtijeva u¢inkovito partnerstvo i integraciju urbanih aktivnosti i atrakcija. U Hrvatskoj su ti
trendovi malo kasnili uslijed ratnih okolnosti i vidljivi su tek nakon 2000. godine.

Dakle, iako Hrvatska sa svim svojim prirodnim i povijesnim atrakcijskim resursima
moze ponuditi kvalitetan odmor snova i ucenja, njena iskustva s modelom Destinacijske
kulturne mreZe kao oblika integriranog menadzmenta kvalitete su jo3 uvijek priliéno skromna.
Stoga se danas Hrvatska, poput i mnogih drugih destinacija, nalazi pred velikim izazovom
koji scenarij izabrati: da li status quo ili uvesti DKM model.

Prvi scenarij, status quo, karakterizira odsustvo odnosno nedostatak bilo kakve
strategije i vodstva. Drugi scenarij, uvodenje Destinacijske kulturne mreZe, trebao bi donijeti
kvalitetu za sve — za lokalnu zajednicu (gospodarstvo i stanovni$tvo — kvalitetu Zivota,
ekonomski prosperitet), za turisti¢ku industriju, za zastitu i o¢uvanje atrakcija, onih prirodnih
i ljudskom rukom stvorenih, kao i za turiste. Upravo je to bit integriranog menadzmenta
kvalitete u turistickim destinacijama.

Ocito je koja se solucija sama po sebi namece te bi Hrvatska trebala iskoristiti

informacijsku mo¢ i ostale prednosti koje nudi Destinacijska kulturna mreza u svrhu odrziva
razvoja ne samo turizma ve¢ i gospodarstva u cjelini.
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